Perspektiva

schopni zbavit sami sebe vlivu téchto sil. ManaZefi musi tuto skute¢nost
respektovat a byt pripraveni spravné reagovat.

Nedavny trend zmenSovani organiza¢nich struktur a sluéovani podnikii mél
traumaticky ucinek na stfedni manaZery v mnoha organizacich. Ve snaze zvy-
Sit efektivnost byla eliminovéna potfeba stfednich manaZeru. Drastické sniZe-
ni potfeby manaZerd v mnoha americkych podnicich mélo neocekivané
dusledky. Predpoklidalo se. Ze u zbyvajicich manaZeri dojde ke zvydeni
vyznamu a pestrosti jejich prace. Stalo se viak. Ze se mnozi citili pfetiZeni a za
svou prici nedostate¢né ocenéni,

Restrukturalizace podniki zpiisobila pracovni nejistotu a pokles moralky.
ProtoZe si manaZefi chtéji chranit svou prci, ¢asto nejsou ochotni poskytovat
fadu pracovnich informaci. Mimoto ztriceji odvahu oteviené vefejné diskuto-
vat, protoZe nechtéji riskovat konflikt se svym nadfizenym. Stfedni manaZefi
maji pocif, Ze nejsou dostate¢né informovini vrcholovymi manazery, ktefi
Casto neposkytuji dostate¢né informace o dal3im rozvoji a fizeni podniku.

Naopak vrcholovi manaZefi, jako je Roger Smith (vykonny feditel
General Motors), si stéZuji na odpor b&Znych manaZert vici zménam. Jakakoli
situace, kterd vede k pocitu zatrpklosti a odcizeni mnoha niZ3ich, manaZeri,
vede ke sniZovéani morélky a produktivity. Chtéji-li byt americké firmy schop-
né konkurence, musi mit jejich pracovnici pocit spoluodpovédnosti za dosaze-
ni podnikovych cilil. DosaZeni tohoto stavu vyZaduje, aby se firma soustfedila
na jednotlivce, uzndvala jejich diistojnost a potfebu pracovni jistoty, osobniho
ristu a rozvoje.

MOTIVACE A STIMULY

Lidska motivace vychazi z védomych nebo podvédomych potfeb. Mezi priorit-

ni poZzadavky patfi fyziologicka potieba vody, vzduchu, potravy, spinku a pfi-
stfedi. Ostatni potfeby je moZné chdpat jako sekunddrni. Patfi mezi né: sebeii-
cta, spolecenské postaveni, pratelstvi, §tédrost, Gspéinost a touha po sebeuplat-
néni. Intenzita téchto potieb se u jednotlived rozdilnym zptisobem v pribéhu
¢asu méni.

Motivace

Motivace je obecny pojem, zahrnujici celou tfidu riznych snaZeni, tuZeb,
potfeb, prani apod. Rici, Ze manazefi motivuji své podfizené, znamen4, Ze déla-

ji takové véci, o nichZ jsou presvédCeni, Ze povedou k naplnéni téchto tuZeb .3

a préni a pfiméji podfizené k Zidoucim aktivitdm. [
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Perspektiva

ManaZefi jsou odpovédni za vytvifeni prostfedi, které pﬁspivé_ﬁ'vyﬁi
vykonnosti. Jako jednotlivei maji také odpovédnost za vlastni motivagiAleden
z piistupd, zabezpedujici tento poZadavek, pfedstavuje management strategie
povoldni (viz kapitola 14). George Odiorne, profesor managementu, védec a
zkuSeny poradce, udinil v tomto sméru specifickd doporudeni. Zde jsou nékte-
ri z nich:

1. Stanovte si své vlastni cile a neziricejte je ze zfetele. Lee lacocca
(vykonny feditel spole¢nosti Chrysler) si stanovil za cil stit se do
svych pétatficeti let prezidentem Ford Motor Company. Tento cil
motivoval a a ovliviioval jeho chovéni patnact let.

2. Dopliite své dlouhodobé cile dil¢imi kratkodobymi cili a specifickymi
tkoly. Riké se, Ze pokud chce n&kdo n&teho dosahnout, musi néjak
zacit.

3. Utte se kaZdy rok na stile naroné&jlich tikolech. U¥eni znamend pro
manaZera nepfetrZity proces. DosaZeni jakéhokoli stupné ve vzdélini
se musi stit vychodiskem pro dosaZeni stupné vy$%iho. Jednim z
niro¢nych kol miZe byt napfiklad ovladnuti osobniho poéitace.

4. Pracujte tvofivé. Sestavte si cile zdokonaleni své Cinnosti. Vase pied-
stavivost vdm umoZni pravdépodobné vyznamné zvysit va§i produkti-
vitu.

5. Rozvijejte oblast svych schopnosti. Rozvijejte své prednosti nebo
odstrafiujte své nedostatky. MiZete si pfat, abyste byli nejlep§im Glet-
nim nebo nejlepsim inZenyrem ve specifické oblasti vadeho pasobeni.

6. Vytvofte si zpétnou vazbu a také se odméfiujte. Stanoveni verifikova-
telnych cili vim umoZni vyhodnocovat svou vykonnost. Pro¢ byste
neuspofadali vecefi na oslavu vaseho dsp&chu?

Vazba potreba - prani — uspokojeni

Motivaci je moZné chapat jako ur¢ity fetézec navaznych reakci: Pocit potfeby
dava vzniknout odpovidajicim pfanim nebo cilim, které vytvireji ur¢ité napéti
(z divodu nesplnénych cilit) a vedou ke vzniku aktivit sméfujicich k dosaZeni
cila.lmmmmmﬁmmma-

Vysvétleni tohoto fetézce je slozita zaleZitost. Za prvé, s vyjimkou fyzio-
logickych potfeb, jako je napfiklad potfeba potravy, zdviseji potfeby na pro-
stiedi, ve kterém se osoby nachazeji. Mnoho fyziologickych potfeb muZe viak
byt stimulovano faktory, pusobicimi v prostfedi. Viné jidla mazZe vyvolat pocit
hladu, zjisténi niZ3i teploty na teploméru maZe byt pfic¢inou pocitu chladu
a pohled na chladny napoj muZe byt pfi¢inou velké Zizné.

Na naSe vnimdni sekunddrnich potfeb ma rozhodujici vliv prostfedi.
Povy3eni spolupracovnika miZe rozdmychat touhu jeho kolegy po vys8im
postaveni. Ndro¢ny problém muZe vyvolat touhu dosdhnout néceho prostfed-
nictvim jeho vyfedeni. Pfijemnd socidlni skupina maZe vyvolat touhu po pfitel-
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OBR.16.1 - RETEZEC POTREBA - PRANI — USPOKOJENI

stvi. Je-li nékdo sam ¢ast&ji, neZ si pieje, miZe to pfedstavovat silnou motivaci
byt mezi lidmi.

Za druhé, fetézec potfeba - pfani - uspokojeni neprobiha vzdy tak jedno-
duse, jak schéma naznacuje. Potfeby mohou byt sice pfi¢inou chovani, ale také
jeho disledkem. Uspokojeni jedné potfeby miZe mit za nasledek touhu po
uspokojeni v&tdiho mnoZstvi potfeb. Osobni touha po dosaZeni uspéchu mize
byt vystupfiovédna v diisledku uspokojeni z dosaZeni uréitého cile, nebo naopak
oslabena v pfipadé selhani. Jednosmémy charakter zavislosti je moZné do ur¢i-
t€ miry zpochybnit pracemi nékterych biolog, ktefi zjistili, Ze pfi¢inou lidské-
ho chovani nemusi byt jen potfeby, mohou zde pisobit i jiné vlivy. Jinymi slo-
vy feceno, chovani je nutné Casto chapat jako to, co lidé délaji, nikoliv pro¢ to
délaji.

Slozitost motivace

Je jednoduché si pfedstavit, ze motivace ¢lovéka mohou byt znaéné sloZité
a Casto i protichiidné. Clovék mitZe byt motivovan touhou mit nékteré spotieb-
ni statky a sluzby (potraviny, lepsi dam, novy automobil nebo hezkou dovole-
nou). [ tato pfani mohou byt zna¢né sloZita a konfliktni (koupit lepsi dim nebo,
novy automobil?). Jednotlivec si sou¢asné miZe prat mit uspokojivé postaventi,
pocit (spéSnosti a touZit po relaxaci (kdo z nds nepocitil konflikt mezi ¢asovou
naro¢nosti prace a touhou zahrat si tenis nebo jit do kina?).

Stimuly. Stimuly jsou zileZitosti, které povzbuzuji individudlni vykonnost.
Zatimco motivace odrazeji pFani, stimuly lze ztotoZnit s odménami nebo pobid-
kami, které stupiiuji snahu po uspokojeni téchto pfini. Mohou také pfedstavo-
vat prostiedky, za jejichZ pomoci je moZné odstrariovat konflikinost potieb
nebo jim ddvat riznou prioritu.

ManaZer maZe do znaCné miry zvy$ovat motivaci vytvifenim takového
prostfedi, které je pfiznivé pro urité snazeni. Napfiklad v podniku, ktery usilu-
je o vynikajici povést a vysokou kvalitu, mohou byt lidé motivovani tim, Ze pfi-
spivaji k dosaZeni tohoto cile. Podobné je mozné motivovat manaZery a pra-
covniky v podniku, ktery chee dosdahnout vysoké manazerské efektivnosti.

Stimuly jsou ur¢ité zilezitosti, které ovliviiuji chovani jednotlivcd. Za
jejich pomoci se lidé rozhoduji, co budou délat. Je béZné, 7e manaZefi v jakém-
koli podniku musi vénovat pozornost stimulm a byt vynalézavi pfi jejich vyu-




Zivini. Lidskd pfdni 1ze Casto uspokojit raznym zpusobem. Clovék miZe touhu
po prdtelstvi uspokojit spiSe aktivni Cinnosti ve spoletenském klubu neZ
v obchodnim podniku, uspokojeni ekonomickych potfeb dosdhnout Zidoucim
providénim své price a potfebu seberealizace uspokojit tfeba tim, Ze vénuje
urcity Cas praci v politické strané. ManaZer musi pouZivat pochopitelng stimu-
ly, které vedou pracovniky k efektivnéjsi praci pro podnik, v némZ jsou zamést-
nani

Rozdil mezi motivaci a uspokojenim. Motivace se vztahuje ke snaze
a usili o naplnéni prini nebo dosaZeni cile. Uspokojeni znamena poté3eni,
respektive radost z naplnéného pfini. Jinak fe¢eno, motivace je zaméfena na
dosaZeni vysledku a uspokojeni vyplyvi z dosazeného vysledku (viz obr.16.2).

Z pohledu managementu je dilezité, Ze pracovnik muZe dosahovat vyso-
kého pracovniho uspokojeni i pfi nizké pracovni motivaci a naopak. Je pocho-
pitelné, Ze lidé s vysokou motivaci a nizkym pracovnim uspokojenim budou
pravdépodobné usilovat o jinou pozici, RovnéZ lidé, ktefi jsou presvédZeni, Ze
jejich pracovni pozice je prospéind, ale jsou placeni méné, neZ si preji nebo neZ
si zaslouZi, budou pravdépodobné hledat jinou praci.

MOTIVACE: CUKR A BIC

Pravdépodobné Zidna ze zndmych teorii motivace a stimulace nehovofi o cukru
a bi¢i. Tato metafora se vztahuje k pouZivini odmén a trestd pro dosaZeni
Zadouciho chovani.

Navzdory viem nejnovéjsim vyzkumim a teoriim motivace pfedstavuji
odmény a tresty nejsiln&j8i stimuly. Mnoho stoleti se v3ak Casto vyskytovaly
nazory, Ze lidi je moZné motivovat pouze pouZitim moci. V nésledujicim textu
uvidime, Ze existuje je$t& mnoho dal§ich stimul.

Je skute€nosti, Ze v3echny teorie motivace uzndvaji vhodnost pouZiti néja-
ké formy ,cukru®. Nejéastéj$i podobou ,cukru* jsou penize ve formé pfijmi
nebo prémii. [ kdyZ penize neplni pouze motivaéni funkci, byla a bude uloha
penéz velmi dileZiti. Motivovdni pomoci penéz pfinadi problémy spojené
s tim, Ze prili§ casto nékdo dostane ,,cukr™, aniZ by podaval Zidouci vykon. Tato
situace je disledkem pouZivani takovych praktik, jako je povy3oviani na zikla-
dé sluzebnich let, automatické zvySovani plati a vyplaceni prémii manaZerim
bez ohledu na jejich individudlni vykonnost.

Uspokojeni

[

OBR. 16.2 - ROZDIL MEZI MOTIVACI A USPOKOJENIM

Motivace se vztahuje ke snaze a usili o napinéni prani (dosazeni vysledku); uspokojeni znamena
potédeni z dosaZenych vysledkd



-BiC", kery predstavuje urcité obavy - ze ztrity zaméstnani, ze ztrity prij-
md. z nizSich prémii, z degradovani a z fady dal3ich moznych postihi - vzdy byl
4 nadile bude silnym stimulem. Pfesto neni moZné tento stimul povaZovat za
nejlepsi. Jeho pouzivani ma ¢asto za nasledek vznik obranného nebo odvetného
chovani, které se projevuje aktivitami zaméstnaneckych odbort, snizenou kvali-
tou price, Thostejnosti pracovniki, neochotou manaZer riskovat pfi rozhodova-
ni a nékdy dokonce i nepoctivosti. ManaZefi na viech organizagnich trovnich
maji moc udélovat nebo odnimat odmény &i ukladat rizné postihy. To jim umoz-
fuje do znacné miry ovliviiovat ekonomické a socidlni postaveni podfizenych.
Neni pak divu, Ze mnoho podtizenych pracovnikii ,.kyva neustdle hlavou na sou-
hlas™ se svym vedoucim misto toho, aby uplatiiovali viastni tsudek.

MODEL CHOVANI:
McGREGOROVA TEORIEX ATEQORIE Y

Jeden z ndzori na povahy lidi je vyjadfen pomoci dvou souboril predpokladu,
stanovenych Douglasem McGregorem, které jsou b&éZné znamé jako , Teorie X*
a . Teorie Y*. McGregor navrhuje, aby jakékoli fizeni za&inalo otdzkou. jak vidi
manaZefi sami sebe ve vztahu k ostatnim. Tento pfistup k fizeni zdiraziuje
potfebu vnimani lidské povahy. Teorie X a Teorie Y jsou dvé skupiny pfedpo-
klada o povaze lidi. McGregor volil tyto pojmy (Teorie X a Teorie Y) proto, 7e
si pfal neutrdlni terminologii bez jakychkoli vedlejich vyznami ve smyslu
..dobry* nebo , Spatny*.

Predpokliady Teorie X

Teorie X predstvuje , tradi¢ni* predpoklady o povaze lidi. Podle Mc Gregora
kK nim patfi:

I. Pramémy ¢lovék md pfirozeny odpor k préci, a proto se ji pokud
moZno vyhyba.

2. ProtoZe odpor k préci je pfirozenou lidskou vlastnosti, musi byt lidé
nuceni, kontrolovani, usmérovani a musi jim hrozit postihy, pokud
nebudou vynakladat pozadované asili pro dosaZeni cili organizace.

3. Primémy ¢lovek dava pfednost tomu, aby byla jeho ¢innost usmériio
vdna, aby nemél odpovédnost, ma malou ctizddost a pieje si mit ve
viem jistotu.

Predpoklady Teorie Y

K predpokladiim o povaze ¢lovéka podle Teorie X patfi:
I. Vynakladat fyzické a dugevni usili je pfirozené jako hra & odpodinek.
2. Vnéjsi fizeni a hrozba postihy nejsou jedinymi prostfedky pro dosaZeni
Zidouciho sili ve sméru podnikovych cilti. Lidé jsou schopni sami se
fidit a kontrolovat, zda jejich ¢innost smétuje k dosazeni podnikovych
cild, se kterymi se ztotoZiiuji.
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3. Stupen ztotoZnéni s cili je umémy velikosti odmén spojenych s jejich
dosaZenim.

4. Pfi vhodnych podminkach se primérny ¢lovék naudi odpovédnost ne-
jen pfijimat, ale také vyhleddvat.

5. Lidé maji velkou schopnost pouZivat pro feSeni problémi organizace
predstavivost, divtip a tvofivost.

6. Intelektudlni potencidl pramémeého ¢lovéka je v modemim prumyslu
nedostateéné vyuZivin.

Uvedené soubory predpokladt se od sebe zasadnim zpasobem li&i. Teorie
X je pesimisticka, statickd a strnuld. Podfizeni pracovnici jsou Fizeni pfedeviim
svym nadfizenym. Teorie Y je naopak dynamickd a pruznd. Klade diraz na
sebefizeni a na integrovdni individualnich a podnikovych potfeb. Neni pochyb
0 lom, Ze oba soubory pfedpokladii mohou ovlivnit to, jakym zplisobem bude
manaZer vykondvat své manaZerské funkce a ¢innosti.

Objasneni teorii

McGregor se ocividné obdval toho. Ze by mohlo dojit k chybné interpretaci
Teorie X a Teorie Y. Nasledujici poznamky pfedchizeji nékterd mozna nedo-
rozumeéni a umoZfiuji sprivné pochopit smysl pfedpokladi. Za prvé, Teorie
X a Teorie Y jsou pfedpoklady, zdiraziiujeme, pouze piedpoklady. Nejsou to
predpisy ¢i navrhy na vytvafeni manazerskych strategii. Spi%e je vhodné porov-
navat je se skutecnosti. Tyto pfedpoklady nejsou vysledkem vyzkumu, ale
vychdzeji z intuitivnich dedukci. Za druhé, Teorie X a Teorie Y nepfedstavuji
Zadny ,tvrdy" nebo ,mékky" management. Jakykoli ,tvrdy* pfistup miZe
vyvolat odpor a nepfatelstvi. ,Mékky* pfistup maZe naopak vyastit v piili§
liberdlni management, ktery neni v souladu s Teorii Y. Dobfi manaZefi uzniva-
ji jak dastojnost i schopnosti ¢lovéka, tak i nedostatky v chovini lidi a koriguji
své chovini podle situace. Za tfeti, pfedpoklady Teorie X a Teorie Y se nena-
chazeji na spojité stupnici, ale jde o protichiidné extrémy povahovych vlastnos-
ti lidi.

Za Ctvrté, vyklad Teorie Y nepfedstavuje konsensus managementu ani
argumentaci proti pouZivani pravomoci. Podle Teorie Y pfedstavuje pravomoc
pouze jeden z moZnych zplsobi, jak manaZer miiZe vykondvat manaZerskou
funkci vedeni lidi. Za paté, rizné tlohy a rizné situace vyZaduji rizné piistupy
k managementu. Vyzkumna prace Johna J. Morse a J.W. Lorsche ukdzala, Ze
efektivnost provadéni ur€itych dkold vyZaduje urcitou pravomoc a urcitou
organizacni strukturu. Jinak feceno, rizné situace vyZaduji ruzné pristupy.
Efektivni je jen takovy podnik, jehoZ dkoly jsou v souladu s lidskymi vlast-
nostmi a danou situaci.

TEORIE HIERARCHIE POTREB

Mezi nejrozifenéjsi teorie motivace patii hierarchie potfeb, kterou vytvoril
psycholog Abraham Maslow. Maslow vidél lidské potreby v hierarchické
formé od nejniZich az k nejvyssim. Soucasné doSel k zavéru, Ze je-li néjaky
soubor potfeb uspokojen, pfestiva pisobit jako stimul.



Hierarchie potreb

Zikladni lidské potfeby, popsané a sestavené Maslowem z hlediska jejich
vyznamu (viz obr.16.3), jsou:

L. Fyziologicke potreby. Jde o zakladni potfeby k udrZzovini lidského Zivo-
ta: potraviny, voda, teplo, pfistfesi a spinek. Maslow udiva. Ze nejsou-
li tyto potfeby alespori v minimdlni mife uspokojoviny, nemohou ostat-
ni poteby lidi motivovat.

. Poifeby jistoty a bezpeci. Potfeba nemit strach z nebezpe¢i a nemit
obavy ze ztraty zaméstnani, ze ztrity majetku, z nedostatku potravin
nebo ztraty pfistfesi.

3. PotFeba prdtelstvi a prijeti. ProtoZe je clovék spolecenska bytost, potie-

buje, aby ho ostatni lidé mezi sebe pfijali.

4. Potieba poZivat vdinost. Maslow tvrdi, Ze jakmile lidé uspokoji své
potfeby, maji touhu stat se viZenymi osobami. Tento druh potfeb je
uspokojovan moci, prestiZi a sebeuspokojenim.

. PotFeba seberealizace. Maslow tuto potfebu povaZuje ve své hierarchii
za nejvy$s5i. Pfedstavuje touhu dosahnout néceho, co je dosaZitelné a co
nejvice vyuZiva osobni potencidl.

[
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Ovérovani hierarchie potreb

Maslowova koncepce hierarchie se stala stfedem pozomosti znaéného poétu
vyzkumnych praci. Edward Lawler a J. Lloyd Suttle shromdZdili v prab&hu
dvanacti mésicti udaje od 187 manaZeri ze dvou riznych organizaci. Tyto
udaje vSak jen nepatrné odpovidaly hierarchické koncepci potfeb. Naopak,
dosli k zavéru, Ze existuji dvé tirovné potfeb - potfeby biologické a ostatni, pfi-
¢em? ostatni potfeby mohou vzniknout jen tehdy, pokud byly biologické potie-
by pfiméfené uspokojeny. Dile zjistili, Ze vyznamnost potieb se u jednotlivch
1i8i. Néktefi davaji pfednost socidlnim potfebam, jini seberealizaci.

Ani jina dlouhodobi studie Douglase T. Halla a Khail Nougaima, zahrnu-
jici skupinu manaZerl po dobu péti let, nepotvrdila existenci hierarchie. Ve své
studii do3li k zavéru, Ze s povySovanim manaZeru klesa jejich preference fyzio-
logickych potfeb a potfeba jistoty a naopak pro né nabyva vétsiho vyznamu
potfeba pratelstvi, poZivini ucty a seberealizace. Soucasné viak dodivaji, Ze
touha po postupu smérem k vy33im postavenim je dusledkem dcelnych vze-
stupnych zmén v pracovnim postaveni, nikoli disledkem uspokojeni potfeb na
nizsim stupni.

MOTIVACNE-HYGIENICKY PRISTUP
K MOTIVACI

Frederick Herzberg spolu se svymi spolupracovniky zdsadnim zpisobem modi-
fikoval Maslowovu hierarchickou koncepci potfeb. Jejich vyzkumy vyustily
v dvoufaktorovou teorii motivace. Jedna skupina potfeb se tykid takovych
zdleZitosti, jako je taktika a administrativa spole¢nosti, kvalita fizeni, pracovni
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OBR. 16.3 - MASLOWOVA HIERARCHIE POTREB

podminky, mezilidské vztahy, odméfiovani, pracovni postaveni, pracovni jisto-
ta a Zivotni styl. Herzberg a jeho spolupracovnici zjistili, Ze tyto zaleZitosti
mohou vyvoldvat pouze neuspokojeni, ale neplsobi jako stimuly. Jinymi
slovy, jestliZe jsou tyto potfeby v pracovnim prostfedi v dostatecné mife uspo-
kojoviny, pak nevznika nespokojenost. Jejich uspokojovani nepiisobi motivac-
n&, ale naopak, jejich neexistence miZe vyvolat znatnou nespokojenost.
Herzberg je nazval udriovaci, hygienické, respektive s praci souvisejici faktory.

Do druhé skupiny Herzberg zahrnul faktory, které - mohou vyvolat uspo-
kojeni (tj. stimuly) a které se vztahuji k obsahu prdce. Mezi né patfi dspéch,
uznani, provokujici price, povySeni a pracovni vysledky. Jejich dosaZeni miiZe
pfinést uspokojeni, v Z2iadném pfipadé neuspokojeni. Jak je patrné z obr.16.4,
faktory, ovliviiujici neuspokojeni a uspokojeni, identifikované Herzbergem,
jsou do znaéné miry shodné s faktory, které identifikoval Maslow.

Prvni skupina faktorli nemotivuje lidi v podniku. Jejich neexistence viak
miZe vyvolat nespokojenost. V druhé skupiné jsou faktory, které souviseji
s obsahem préce. Tyto faktory jsou redlnymi stimuly, protoZe jejich dosaZeni
vyvolava pocit uspokojeni. Jsou-li uvedené teorie totoZné, je nutné, aby mana-
Zefi vénovali znaénou pozornost obohacovéni obsahu prace.

Herzbergiiv vyzkum v3ak neni zcela jednoznacny. Néktefi badatelé tvrdi,
Ze tato vyzkumna metoda neposkytuje objektivni vysledky. Velmi zndma vlast-
nost lidi je pfisuzovat dobré vysledky svému asili a naopak Spatné vysledky
klast za vinu jinym. Pravé tato vlastnost lidi ovlivnila do znacné miry
Herzbergovy zavéry. Rada badateld, ktefi pouzili jiné metody, dola k rozdil-
nym zavérim.
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OBR. 16.4 - POROVNANI IMTASLOWOVY A HERZBERGQVY TEORIE
MOTIVACE

TEORIE OCEKAVANI

DalSim pfistupem, o kterém jsou mnozi pfesvéd¢eni, Ze mnohem vice vysvétlu-
je, jakym zptsobem jsou lidé motivovani, je teorie oéekdvani. Jeden z nejzné-
méjSich védcl. rozvijejicich a vysvétlujicich tuto teorii, je psycholog Victor H.
Vroom. Je pfesvédcen, Ze lidé jsou motivovini délat néco pro dosazeni cile,
jestliZe véFi v jeho hodnotu a mohou-li se pfesvédgit, Ze to, co délaji, jim pomé-
ha cile dosahnout. V jistém smyslu se jednd o moderni vyjadfeni toho, co pozo-
roval jiZ pred nékolika stoletimi Martin Luther a co vyjadiil slovy: ,,V3echno,
€O jest na svété ¢inéno, je ¢inéno s nadé&ji*.

Jestlize se na tuto teorii podivime podrobnéji, je moZné fici, Ze lidska
motivace k délani ¢ehokoli je ur€ovana tim, jaky vyznam &lovék pfisuzuje
vysledku svého asili (pozitivni i negativni), které je nasobené jeho divérou, Ze
povede k dosaZeni cile. Jinak feceno, Vroom do3el k zavéru, Ze motivace jed-
notlivee je produkt pfedpokladaného vyznamu cile a nadéje, Ze bude dosaZeno
cile. Pomoci plivodnich pojmu je mozné teorii oekdvani vyjadrit vztahem:

Sila = hodnota x ofekdvani

kde:
Sila = intenzita osobni motivace,
hodnota = intenzita individudlni preference pro
néjaky vysledek, B
oc¢ekavani = pravdépodobnost, Ze urcita ¢innost.
povede k Zadoucimu vysledku.
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OBR. 16.4 - POROVNANI ITASLOWOVY A HERZBERGOVY TECRIE
MOTIVACE

TEORIE OCEKAVANI

DalSim pfistupem, o kterém jsou mnozi presvédceni, Ze mnohem vice vysvétlu-
je. jakym zplsobem jsou lidé motivovani, je teorie oéekavani. Jeden z nejzna-
méjSich védci, rozvijejicich a vysvétlujicich tuto teorii, je psycholog Victor H.
Vroom. Je presvédcen, Ze lidé jsou motivovini délat néco pro dosaZeni cile,
jestliZe véfi v jeho hodnotu a mohou-li se presvédcit, Ze to, co délaji, jim poma-
hd cile dosdhnout. V jistém smyslu se jednd o moderni vyjadfeni toho, co pozo-
roval jiZ pfed nékolika stoletimi Martin Luther a co vyjadfil slovy: ,,Viechno,
co jest na svété ¢inéno, je ¢inéno s nadé&ji*.

JestliZze se na tuto teorii podivime podrobnéji, je moZné fici. Ze lidska
motivace k délani ¢ehokoli je urCovdna tim, jaky vyznam Clovék piisuzuje
vysledku svého asili (pozitivni i negativni), které je nasobené jeho davérou, Ze
povede k dosaZeni cile. Jinak feceno, Vroom do3el k zdvéru, Ze motivace jed-
notlivce je produkt pfedpokladaného vyznamu cile a nadéje, Ze bude dosazeno
cile. Pomoci pivodnich pojmu je moZné teorii oekavani vyjadfit vztahem:

Sila = hodnota x oc¢ekdvani

kde:
Sila = intenzita osobni motivace,
hodnota = intenzita individudlni preference pro-
néjaky vysledek, o
ofekdvini = pravdépodobnost, Ze ur¢ita éinnost.
povede k Zadoucimu vysledku.




Otizkou v3ak je, zda by méli byt viichni manaZefi silné motivovini uspé-
chem. Ti, ktefi jsou aspéchem zna¢né motivovini, touZi po rychlejSim povySo-
vini na rozdil od téch. ktefi tak silné motivovini uspéchem nejsou. ProtoZe
fizeni vyZaduje na manaZerech kromé touhy po povy3eni jedté fadu dalSich
vlastnosti, bylo by spravné, aby vedle silné potieby uspéchu méla znaéna &dst
manaZert také silnou potfebu oblibenosti. Potieba oblibenosti je dileZitou
vlastnosti pro ty, kdo pracuji s lidmi a kdo koordinuji usili jednotlivet, pracuji-
cich ve skupiné.

SPECIALNI MOTIVACNI TECHNIKY

Po predchozim vykladu motiva¢nich teorii se miaZe nékdo ;egtal.'jaky vyznam

maji pro manaZery. Jaké motivacni techniky muze r pouZit? ProtoZe
problematika motivace je pfili§ slozitd a zdvisi na specificnosti jednotlivych
situaci, neni mozné odpovédét jednodue. Presto si ukizeme néktere hlavni
motivacni techniky.

Penize

——

Jak jsme se jiZ dfive zminili v souvislosti s technikou cukru a bi¢e, neni moZné
prehlédnout penize jako stimul. Tento stimul maZe mit formu platu, mzdy
(odpovidajici poctu vyrobenych jednotek nebo urcité trovni kvality). dividend
z akceii, pojiSténi hrazeného firmou apod., coZ podnécuje pracovniky k vykon-
nosti. Jak uvadéji néktefi autofi, penize asto znamenaji mnohem vice neZ
ménovou hodnotu. Mohou také znamenat postaveni nebo moc.

Ekonomové a vétSina manaZer maji tendenci umistit penize vysoko na
stupnici stimuld. Naopak védci, ktefi se zabyvaji chovanim lidi. maji tendenci
opanou. Pravdépodobné ani jedna snaha neni spravnd. Jestlize viak penize
mohou a mély by byt stimulem, je tfeba manazerim pfipomenout nékteré sku-
tecnosti.

Za prvé, penize jsou pravdépodobné mnohem dileZitéjsi pro toho, kdo
pecuje o rodinu s malymi détmi neZ pro toho, kdo o rodinu nepecuje a jeho
potieba penéz neni tak naléhavd. Penize jsou velmi duleZité pro zabezpeceni
minimdln{ Zivotni drovng, i kdyZ toto minimum se obvykle zvy3uje spole¢né
s tim, jak se lidé stdvaji bohat§imi. Napfiklad ¢lovék, ktery byl kdysi spokojen
s malym domem a levnym automobilem, maZe byt nyni stejné spokojen jen
tehdy, bude-li mit velky pohodIny diim a luxusni automobil. Neni moZné zevie-
obecfiovat vyznam penéz jako takovych. Jsou totiz lidé. pro které budou mit
penize vZdy nejvy3si dileZitost, a naopak i lidé, pro které dileZité nikdy nebu-
dou.

Za druhg, je pravdépodobné, Ze ve vét§iné obchodnich podniki a jinych
organizaci jsou penize pouZiviny pfedevs§im jako prostfedek pro udrZeni pfi-
méfené zaméstnanosti a ne jako stimul. Ruzné podniky se snaZi nabizet takové
platy, které jsou konkurenéni v daném odvétvi i v dané oblasti a dokaZi pfilikat
a udrZet zaméstnance.

Za tfeti, pouZivat penize jako stimul je téZkopadné vzhledem k Casté snaze
dosahnout toho, aby pfijmy manaZert na stejnych drovnich byly pfibliZné stejné.



Jinak fe¢eno, spole¢nosti se snaZi dosdhnout jistoty, aby lidé na stejnych organi-
za¢nich trovnich dostivali stejnou nebo téméF stejnou kompenzaci. Je to pocho-
pitelné, protoZe lidé obvykle porovndvaji svoji odménu s odménou ostatnich.

T ; Vibnicka penéz a moci miZe vést az k nevhodnym a nelegdlnim aktivitdm.
Druha strana Ivan F.Boesky byl obvin&n ze zneuZiti divérnych informaci, které mu vynesly
mince ohromny osobni zisk - a 100 mil.§ pokutu. Skandal, jeden z nejv&tSich na Wall
Streetu od dvacatych let, otfasl diiv&rou vefejnosti a vyvolal obavy, Ze poSko-
di akciovy trh. Penize jsou &asto vyuZiviny jako stimul. Mohou v3ak také
vyvolat pocit chtivosti, kterd otupuje svédomi a miiZe vést aZ k neetickému
a nelegdlnimu chovéni.

Za ¢tvrté, jestlize maji byt penize efektivnim stimulem, musi pfijmy
a odmény pracovnikil na riznych pozicich, pfipadné i na stejnych organizac-
nich drovnich odrazet jejich individualni vykonnost. Dokonce i v pfipadg, pou-
Ziva-li firma praxi porovnatelnych plati a mezd. Pfi poskytovini penéZnich
prémii se nemusi touto praxi nechat ovlivitovat, oviem za pfedpokladu dobrého
fizeni. Pokud prémie manaZerli nezdvisi na jejich individudlni vykonnosti,
nepfedstavuji pro n& zidny stimul. Jedinym zaru¢enym zpisobem pro to, aby
penize pfedstavovaly odménu za dosaZeny vykon a pfinesly lidem pocit uspo-
kojeni, je stanoveni kompenzace predev3im na zakladé vykonnosti.

Je velmi pravd&podobné, Ze penize mohou motivovat jen tehdy, je-li oCe-
kavana penéZni odména jednotlivce relativné vysoka vzhledem k jeho pfijmu.
Mnohdy je znaéné problematické stanovit pfipadné zvy3eni platu, mzdy nebo
velikost odmény, aby byla dostate¢nym motivem pro jejiho piijemce. Odmény
mohou sice udrZovat jednotlivce ve stavu relativni spokojenosti a odrazovat ho
od snahy firmu opustit, ale pokud nejsou dostatecné vysoké, pak pravdépodob-
né& neplsobi jako silny stimul.

Perspektiva

Spoluucast

[ Mezi techniky, které jsou doporu¢oviny na zdkladé motivacnich teorii a vyzku-
mi, patfi zvy$ovéni uvédoméni a pouZivani spoluti¢asti. Jen zfidka nejsou lidé
motivovéni, jsou-li s nimi konzultoviny problémy, které se jich tykaji a jsou
.do nich zapojeni*. Mimoto ti, ktefi jsou ve stfedu déni, maji vétSinou jak zna-

| losti o problému, tak znalosti o moZnostech jeho feSeni. Vytvafeni dobrého

pocitu spolud¢asti ma nejen motivaéni G¢inky, ale piinasi také hodnotn€ zna-
losti, potfebné pro tspéch podniku.

Spolutcast je prostfedkem, vyjadfujicim uzndni. Pfindsi uspokojeni tém,
kdo touZi po pfitelstvi a oblibenosti. Davé také pocit tsp&Snosti. Podporovani
spoluti¢asti vak nesmi znamenat oslabovéni pozice manaZeru. Je proto vhodné
zaméfit se na podporovani spolutasti v téch pfipadech, kdy maZe podfizeny
pomoci svou radou. V pipadech, kdy manaZefi musi rozhodnout, mohou

| raddm pozorné naslouchat, ale rozhodnout musi sami.

\ —_—

—_—
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1. Manazefi a jejich kompetence

Poslinim manaZerského vzdélavani a rozvoje je vychova kompetentngjdich a
vykonngjsich manaZer. Proto nez zaéneme rozebirat pojmy a metody mana-
Zerského rozvoje podrobné, bylo by dobré védét, kdo manaZefi jsou, co délaji a
jaky je vvznam pojmd, jako napfiklad ,manaZerskd kompetence” nebo ,mana-
Zzerskd efektivnost”.

1.1 Komu rikame manazer?

Management jako zvladini funkce a Cinnost ma své kofeny v ristu a rozSifovani
soukromého podnikdni. ManaZerem je ten, kdo fidi a provozuje podnik jménem a
v zajmu jednoho nebo vice soukromych vlastnikl této organizace. V malych
firmdch a v fade vétdich firem muaZe byt vyhradnim nebo hlavnim manaZerem
vyhradni nebo nejdulezit2j3i (pfevazny) vlastnik. Historicky trend viak plsobi
smérem k oddéleni fidici funkce od vlastnictvi a smérem k rozsifovini kategorie
placenych zaméstnancl, kterym fikdme manaZefi. V soufasném podnikini je
vétdina v&tdich firem Fizena lidmi, ktefl se pfimo nepodileji na jejich vlastnictvi,
nebo ktefi vlastni jen relativnd malou &ast, pouze nékolik akcii. Dokonce i
v rodinnych firméch se projevuje tendence k stile mendi G¢asti rodiny na fizeni.

Mu? nebo 7ena na vedouci funkei (generalni feditel, vykonny feditel, vrcholovy
manaZer atd.) jsou manaZefi ,,par excellence” a zodpovidaji za prijimani a realizaci
rozhodnuti pii provozovani firmy. Podléhaji vlastnikovi nebo pfedstavitelim
vlastnikfi. Existuji pochopitelné dalsi druhy a kategorie manaZerl, jejichz
odpovédnost se v ramei organizace omezuje na urcité €innosti, jednotky, trovng
atd. Mnohem pozdgji se tohoto terminu zacalo pouZivat (zejména v anglosaskych
zemich) prevaZzné k oznaGovani viech osob, které zodpovidaji za chod organizace
nebo stuzby, at’ jiz se jedna o podnikdni, vefejnou spravu nebo o spolecenské a
neziskové organizace. Jednim z duvodul bylo to, Ze se rozifovala méda nechat se
nazyvat ,manazer’, Dal§im vyznamnym divodem byla potfeba vyuZiti pfistupl a
zku3enosti podnikatelského sektoru pfi zvySovani efektivnosti a u¢innosti dalsich
sektort. PouZivame-li pojmu manaZer, nebo hovofime-li o pojmech jako je
manazersky rozvoj, je nezbytné mit na paméti zvolené hledisko. Je nezbyiné zjistir,
co dani osoba skuteiné déla, a ne pouze to, jak je nazyvdna jeji funkce.
Povazujeme-li obecné zkuSenosti se vzdélavanim a rozvojem manaZ=rit v podni-
katelském sektoru za uziteéné pro vzdélavani a rozvoj jakychkoliv manaZerd,
musime pritom respektovat rozdilnost sektori a dalsi odlisnosti.
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1.2 Co manaZefi délaji?

Obecné Feeno, management se zabyva tizenim a provozovanim lidskych or-
ganizaci a zaji§tovanim toho, aby lidé patfici k organizaci pracovali spole¢né na
splnéni jejich cild. Management je Easto popisovin jako délani véci s lidmi a
prostfednictvim lidi®.

Henri Fayol popsal v roce 1916 manaZera jako c¢lovéka, ktery -se zabyva
planovanim, organizovanim, koordinovanim a kontrolou. Od dob Fayola bylo
v literatufe popsano mnoho variant zakladnich povinnosti manaZera. V roce 1937
shrmul Gulick povinnosti manaZera do zkratky POSDCORB (planovani,
organizovani, vybér a umistovani pracovniku, vedeni, koordinovéni, vykaznictvi a
rozpo&tovani). Jini autofi kladou ditraz na takové Einnosti jako je feSeni problémd,
rozhodovani, Fizeni zmén, tvorba vizi budoucnosti, vedeni lidi, motivovani,
inovovani, realizace, reprezentovéni spole¢nosti a podobné.

Aby byl manaZersky rozvoj prakticky uZite¢ny, musi zahrnovat mapovani toho, co
se od manaZeril olekava, co manazefi skutecne délaji a jak jsou pfi tom uspésni.
Pouhy seznam obecnych tkold nebo Sirokych oblasti odpovédnosti je nepo-
stadujici. Henry Mintzberg, John Kotter, Rosemary Stewartovd a ostatni pozoro-
vatelé manazerské prace zdiraziuji potfebu Ziistit, co manaZefi délaji a jak travi
sviyj &as, pred d&lanim jakychkoliv zavéra o tom, co by méli védét a umet, a co se
jim ma nabidnout ve vzdélavacich programech.

Mintzbergovy analyzy naptiklad dokazuji, ze manaZerskd price se vyznacuje
napétim. Typicky pracovni den manazera je rozdroben do velkého mnoZstvi
rozdilnych ¢innosti. ManaZer se zabyva spide konkrétnimi a jedine¢nymi
zéleZitostmi nez problémy abstraktnimi a obecnymi. Z toho divodu dava pfednost
komunikaci prostfednictvim mluveného slova pted pisemnym projevem. Plsobi
v slozité siti vztahl a pokousi se vyuZit svou moc a vliv na udalosti. Mintzberg
rovnéz uvéadi fadu rozhodujicich roli, ve kterych mad manazer tendenci ¢as od ¢asu
vystupovat v jakémkoliv typu podniku. Jedna se o role vidce, mluvéiho, vy-
jednavaée, manipuldtora se zdroji atd.

Tyto zavéry maji pro manaZersky rozvoj dva dilezité diisledky. Za prvé, tvorba
studijnich programi stale vice respektuje podstatu manaZerské prace v redlném
svEts, coZ se odrazi v jejich obsahu, metodach a cilech. ManaZefi od nich poZadujf
pomoc, napfiklad v tom, jak vyuzivat &as, jak snizit napéti prenadenim zod-
povédnosti na ostatni, jak se vyhnout roztiigténosti Gsili zlepsenim planovani, jak
myslet v obecnych terminech a pojmech a jak vyjadfit myslenky na papife. Stru-
né feceno, viechna tato opatfeni maji odstranit napéti viedniho dne.
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Za druhé, maji-li pomoci manaZerim hrat rizné role, musi byt cile vychovnych
program definovany jako zmény chovani. To znamend, Ze se vénuje pozornost
zdokonalovani chovani a motivaci a ne pouze ziskdvani riznych technickych
dovednosti. Logicky z toho vyplyva, Ze pouzivané vzdéldvaci metody musi byt
spide aktivni neZ pasivni. P popisu abstraktniho se musi vychazet z konkrétnich
zkuSenosti firem.

Praxe manaZerského rozvoje se toho snaZi dosiahnout soustavnym vyhod-
nocovanim potfeb vzdilavani a rozvoje u dané cilové populace pfed zahdjenim
programu. Toto hodnoceni vSak nesmi byt pouhym souhmem nahodnych pozo-
rovani nebo vyrazem piani icastniki. Je proto ucelné opirat se o zikladni koncep-
ce a modely, pohliZejici na manaZerskou &innost a kompetence z $irSiho pohledu
celych organizaénich systém a prostredi.

1.3 Obsah a struktura manaZerské kompetence

Kompetence manaZera je jeho schopnost vykondvat uritou funkei nebo soubor
funkef a dosahovat pfi tom uréité trovné vykonnosti. Jak je zvykem, manaZerskou
kompetenci je moZné rozdélit na fadu sloZek, abychom si mohli lépe osvétlit jeji
strukturu a dynamiku a soustfedit se na ovliviiovani téch sloZek, které je tfeba
zdokonalit. Nejobvyklej§i definice kompetence manaZera je vyjddfena popisem
jeho znalosti, povahovych rysi, postoji a dovednosti.

Znalosti

Znalosti jsou ziskané a v paméti uchované informace o ur€itych jevech, pojmech a
jejich vztazich. Pro naSe potfeby budeme znalosti chdpat jako soubor znalosti o
ekonomickém, podnikatelském a manaZerském prostfedi, technologiich, konkrétni
organizaci, jeji struktufe a organizaéni kultufe, manaZerskych koncepcich, sy-
stémech, zasadach a metodach a o faktorech spolecenskych, psychologickych, kul-
turnich, politickych a dalsich.

Povahové rysy

Povahové rysy a postoje predstavuji sloZitou a asto choulostivou oblast. Na
definovani idealni osobnosti manaZera bylo vyplytvdano mnoho inkoustu a bylo
sestaveno mnoho prehledd charakteristik, kterym by mél manazer vyhovovat. Toto
Gsili nepfineslo jednoznacné vysledky. Je jasné, Ze uréité povahové rysy jsou
nezbytné pro urdity druh prace. Je viak zcela nemoZné vypracovat univerzalni
model osobnosti a prokazat, Ze osobnost, splfiujici poZadavky tohoto modelu,
zaruéené dosahne uspéchu v konkrétni Fidici funkei. V praxi se v3ak pfesto Casto
osvédiuje vybirat vhodné osobnosti pro uréité prace podle konkrétnich pova-
hovych rysu, talentl a postoji. )
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Jako piiklad si miZeme uvést generdlniho feditele. Ten musi byt v neustdlém
kontaktu s ostatnimi manaZery a zaméstnanci. Musi neustile vyjednavat,
vysvétlovat ukoly a pfesvédovat lidi. Tuto praci nemiZe délat nékdo, kdo je
bojacny a nesmély, nerad fesi nepopularni otdzky, vyhyba se spoledenskym
kontaktim atd. Finanéni manaZer musi mit, kromé kladného postoje k praci
s velkymi soubory udajti, jesté znaCnou davku vytrvalosti a trpélivosti. Musi byt
schopen myslet a pracovat systematicky. Nesmi se z néj viak stat pedant, pro
kterého jsou &isla dileZitéjsi nez lidé a podnik.

Povahové rysy mizeme definovat jako charakteristické zptisoby, kterymi osobnost
reaguje na stejné skupiny podnétd. Povahové rysy urtuji, jak bude osoba reagovat
na jakykoliv obecny soubor udalosti. Zplsobem reakce se tyto rysy projevuji.
Povahové rysy jsou tedy definovany charakteristickym vzorcem mysleni, jehoZ
vysledkem je urity charakteristicky zplisob chovani osobnosti v riiznych situacich.
Prikladem povahovych ryst jsou: sklon k prebirani iniciativy, pruZnost, pfi-
zplsobivost, sebediivéra, plachost, agresivita, vytrvalost, trpélivost a podobné.

Postoje

Postoje spoéivaji v citéni a v zaujimani stanovisek pro a proti k riznym otazkam.
V podnikani a managementu jsou postoje predispozici jedince pohliZet na svou
préci, na ostatni lidi a na déje v podnikatelském prostfedi ur¢itym zpisobem. Po-
stoje manaZera se odraZeji v jeho chovani. ManaZer, ktery napfiklad nevéfi ve vy-
hodnost tymové prace a v potfebnost konzultovat sva rozhodnuti se 5tidbem spolu-
pracovniki, bude mit tendenci pfijimat vlastni nezavisla rozhodnuti i kdyZ pijde
o problémy zcela jasné vyZzadujici kolektivni rozum a spolecny postup. ManaZer,
ktery je pfesvéden o tom, Ze anglosasové jsou pragmati€téjsi a vykonnéjsi neZ
latinoameri¢ané, bude pravdépodobné timto postojem ovlivnén i pfi vybéru spolu-
pracovnikil. Postoje odraZeji méfitka hodnot, které urita osoba uznava. Hodnoty a
z nich vyplyvajici postoje jsou formovany celoZivotnimi zkuSenostmi ¢lovéka a
kontakty v prostfedi rodiny, Skoly, spole¢nosti, nérodnostni skupiny, kultury a
zaméstnani. Hodnoty vyjadfuji preference ¢lovéka a jsou vyslednici vybéru mezi
konkurujicimi si zdjmy. Casto byvaji iracionalni a maji emocionalni kofeny.

Zikladni otazkou pfi posuzovani postojii je, zda mohou byt ovlivnény vychovou a
vzdélanim. Pokud by nebylo mozné dosahnout zmény postojd, mohli bychom je
popsat jako soubor pozadavkd, uplatiiovany pfi vybéru manaZert vhodnych pro
vykonavani urgité funkce. Mohli bychom je v3ak zcela ignorovat pfi formulovani
potfeb vzdélavani. Na tuto otdzku neexistuje jednoducha a jednoznaéna odpoved.
Zkusenosti ukazuji, Ze postoje lze ménit jen velice obtiZné, ale za urcitych
okolnosti je moZné i postoje zménit na zikladé nabytych osobnich zkuSenosti a
zpétné vazby od ostatnich jedincd. Lze toho dosdhnout, pokud dany jedinec ma
dostatek viile, nadani a zajmu své postoje pochopit a zménit.
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Dovednosti

Dovednosti jsou schopnost délat uréité véci, aplikovat znalosti, osobni pfedpoklady
a postoje v pracovnim prostredi. Obecné feCeno, mezi dovednosti zastivat
manaZerské funkce patfi dovednosti odbomé - technické, obecné manaZerské a
organizaéni, analytické a koncepéni, spoleCensko - kulturni, komunikaéni, vid-
covské a politické.

ZkuSenosti

Zkusenosti jsou nékdy povaZovany za ukazatele kompetence. Velmi rozdifeny je
nazor, Ze se kvalifikace zvySuje Gimémé s délkou praxe. Tento pfedpoklad
nemuZeme akceptovat bez dikladného ovéfeni, nebot' praktické vysledky zavisi
jednak na pfileZitosti nécemu se v ur€ité praxi naucit, jednak na schopnosti a vili
manaZera uéit se na zakladé v praxi ziskanych zkuSenosti. Klasicka otiazka zni:
,»M4 tento manaZer dvacetileté¢ zkuSenosti, nebo ma dvacetkrat stejnou jednoroéni
zkuSenost?”

Kompetence technické a kompetence v jednani s lidmi

Popisujeme-li vy3e zminéné slozky kompetence manaZera, miZeme je rozdélit na
dvé vétsi skupiny: Technickou kompetenci a chovéani a vystupovéani. Technicka
kvalifikace zahrmuje technické znalosti, dovednosti, talent a postoje, které se tykaji
technologickych, ekonomickych finanénich, strukturlnich a proceduralnich aspek-
ti prace. Oblast chovani a vystupovani zahrnuje viechny slozky tykajici se prace
s lidmi, které ovliviiuji komunikaci a jednani manaZera s jednotlivci a skupinami, a
to jak v ramci organizace, tak mimo ni. Tyto dvé skupiny se nékdy oznaduji jako
Hhard” (tvrdé) a ,soft” (mékké) strainky managementu. Toto rozdéleni je velmi
Gcelné, protozZe vyjadiuje dvé zakladni stranky prace kaZdého manaZera, tj. stranku
technickou a stranku mezilidskych vztah. Rizné pfistupy a techniky miZeme
vyuZivat podle toho, chceme-li rozvijet technické dovednosti nebo uméni jednat
s lidmi.

1.4 Co vyzaduje dnesni podnikatelska praxe od manaZeru?

Podivejme se nyni, co soucasna stale slozitéjsi, rychle se ménici a Casto hekticka
podnikatelskd praxe vyZaduje od manaZer( firem. Postupné budeme zkoumat
vyvijejici se podstatu manaZerské price, zmény v odpovédnosti v pribéhu kariéry
a dopad souéasnych zmén v celém podnikatelském prostiedi.
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Povaha manaZerskych funkei

Jaké védomosti, dovednosti a postoje by mél manaZer mit? Jak se tyto poZadavky
méni se zménou miry odpovédnosti, funkce, odvétvi, kulturniho zazemi nebo
organizace? Tyto poZadavky miZeme rozdélit do &tyf skupin:

+ Analyticko - koncepéni schopnosti.

+ ManaZerské procesni dovednosti.

+ Osobni charakteristiky.

+ ,Know-how” daného odvétvi.
Analyticko - koncepéni schopnosti

O analytickych a koncep&nich schopnostech muZeme uvazovat z hlediska
hierarchie. Na niZsich stupnich fizeni se jedna o soubor manaZerskych postupt
(technologii). Tyto postupy tvofi ,,zakladni slovnik” managementu. Je obtiZzné byt
dobrym manaZerem, aniz bychom ovladali zékladni néstroje obchodovani. Patfi
mezi né napfiklad Ggetnictvi, finanéni analyzy, analyzy adajl a vieobecné schop-
nosti.

Na vy3§im stupni fizeni se jednd o soubor koncepénich a analytickych piistupt
k fizeni jednotlivych &innosti. Patfi mezi né marketing, finance, vyroba, fizeni
technologii, kontrolni systém a Fizeni lidskych zdroju.

Na dalgim stupni Fizeni je tfeba chapat vnitfni vazby mezi jednotlivymi &innostmi.
Ty mohou nabyvat dvou podob. Na jedné strané musi byt manaZefi schopni uvadét
do vzajemného vztahu kteroukoliv ¢innost s celkovymi strategickymi prioritami
podnikani. Na druhé strané musi byt schopni integrovat kteroukoliv ¢innost
s Einnostmi ostatnimi. Soulad mezi marketingem, vyrobou, vyzkumem a vyvojem a
financemi je zvlasté dileZity jak pro fizeni béznych operaci, tak pro v&asné
zavadéni novych vyrobki a sluzeb na trh. Na jesté vy$3im stupni fizeni jsou nutné
analytické a koncepéni pristupy k tvorbé celkovych strategickych sméri podnikani.
VyZaduje se pochopeni slozitych ekonomickych, odvétvovych a konkurenénich sil,
které plisobi na budoucnost podniku.

Manazerské procesni dovednosti

Zatimco analytické a koncepéni schopnosti umoziiuji manazerovi urovat co délat,
manaZerské procesni dovednosti se pfevaziné tykaji toho jak to délat. Mezi
nejdiileZitgjsi dovednosti patfi obecné lidské dovednosti, uméni jednat, uméni
komunikovat (v&etné uméni naslouchat a uméni stniho a pisemného projevu),
uméni hodnotit, uméni zorganizovat si sviij ¢as a uméni stanovit si priority.
7 &irsiho hlediska si manaZefi musi vyp&stovat schopnost chépat ,vnitini politiku
firmy” a efektivné se pohybovat v jejim prostredi.
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Osobni rysy a vlastnosti
Existuje ur¢ité mnoho rliznych osobnich vlastnosti, které odliduji dobré manaZery
od 3patnych. Rada autorti rozliSuje mezi ,,vedenim lidi" a ,,fizenim”, aby zdiiraznila
charakteristiky téch, ktefi nesou koneénou zodpov&dnost za Uspéch a neuspéch
podnikani.
V literatufe se ¢asto Zada, aby manaZzefi méli nasledujici vlastnosti:

+ Pracovitost - vnitini energii, ktera pohani manaZera vpied.

+ Dislednost - schopnost zabyvat se detaily bez ztraty celkové vize.

+ Cilevédomost - schopnost soustfedit se na vysledky.

+ Tvofivost - schopnost myslet , lateralné” a systematicky.

+ Kulturni pfizpiisobivost a porozuméni - schopnost odpoutat se od vlast-
niho kulturniho zazemi.

+ Schopnost price v tymech - schopnost spolupracovat s ostatnimi a vyuZivat
jejich moZnosti.

+ Sebejistotu a znalost sebe sama - schopnost realného vnimani vlastnich
prednosti a nedostatk.

+ Osobni kouzlo (charisma) - schopnost inspirovat druhé.

+ Vlastni systém hodnot - dobfe vyvinutd schopnost rozliovat co je spravné
a co je Spatné a jak se zachovat v nepfehlednych situacich.

Odvétvové ,know-how”

Toto ,.know-how" zpravidla nabyva tfi samostatnych podob. Za prvé je to soubor
zakladnich védomosti o vyrobcich a sluzbdch a viem, co se tyka rozvoje odvétvi,
zejména technologii, vyroby, distribuce, marketingu a sluZeb. Za druhé je to
intimni znalost prostfedi a pusobeni konkurenénich sil v ramci odvétvi. Za tieti je
to vytvofeni osobnich vazeb s lidmi, ktefi jsou néjakym zplsobem spojeni s odvét-
vim nebo oborem. Tyto osobni vztahy jsou dileZitou souéasti zdkladniho kapitalu,
ktery manaZer v priibéhu své kariéry vytvari.

Zmény zodpovédnosti manaZert v pribéhu jejich kariéry

ZkuSenosti se zménami Ulohy a zodpovédnosti, které manazer ziskava v priibéhu
sv€ kariéry, vytvareji zdkladnu pro rozliSovani riznych potfeb rozvoje. Obecné lze
fici, Ze existuje Sest hlavnich obdobi, jimiz rozvoj manaZert prochézi. Jsou to:

+ Obdobi pred ziskinim jakychkoliv manaZerskych nebo organiza¢nich zku-
Senosti.
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. Obdobi v priibéhu jednoho aZ péti let nabyvani zkugenosti nebo tésné po
ném.
+ Obdobi pfechodu ze specializované funkce na funkei viestrannéjsi.

. Obdobi tésn& pred nebo ihned po prevzeti funkce v relativné nezavislé
podnikatelské jednotce, tj. v oddgleni, useku podniku, divizi nebo zemépisné
oblasti.

+ Obdobi po péti az deseti letech zkudenosti na vy3$sim stupni fizeni.
. Ve vrcholovém managementu a na trovni spravni rady.

7 kazdém z téchto obdobi existuje urita rovnovaha mezi predbéZnou piipravou a
hodnocovanim nabytych zkuSenosti, které umoZiluji obohatit individualni
kugenosti kontaktem s ostatnimi, ktefi maji podobné, aviak ne identické
kugenosti, tkoly a zodpovédnost na riznych funkcich. Na poéate€nich stupnich
cariéry prevlada predbéZna piiprava. Na pozdgjsich stupnich kariéry se naopak
nanaZefi setkdvaji proto, aby se podélili o zkugenosti a ziskali nové pohledy na
situaci.

Obdobi pted ziskidnim manaZerskych zkuSenosti. Potreby vzdéldvani jsou u
t&chto osob znaéné. Existuje viak u nich zna¢ny handicap, protoze dosud nikde
nepracovali, coz znatné omezuje moZnosti vzdélavani. Vétsina programil na urovni
univerzitniho studia se proto soustfed'uje na kvantitativni discipliny managementu
jako je ekonomie, spoledenské védy a finanénictvi, které umoZiluji ziskat SirSi
popisné piedstavy nebo piehled o funkénich modelech a praxi. Je mnohem
obtizn&jii zabyvat se 3irSimi a sloZit&jsimi strategickymi problémy nebo orga-
nizaénimi a realiza¢nimi procesy.

Obdobi v priibéhu jednoho aZ péti let zkuSenosti nebo tésné po ném. V tomto
obdobi uZ zagina byt mozné odde&lit schopné pétadvacetileté az tficetileté manazery
od téch, ktefi nebudou postupovat tak rychle nebo od téch, ktefi skonéi svou
kariéru na relativné nizich stupnich. Vzdglavaci programy MBA nebo kratdi
programy organizaci pro perspektivni mladé manaZery se soustfed’uji na poskyto-
vani grsich a ucelenych pfedstav o managementu. Prohlubuji funkcionalni mana-
serské dovednosti a rozdifuji je o provozni a mimoprovozni problematiku,
piesahujici zkusenosti, které je moZné ziskat v pracovnim procesu. Oteviraji jim
tak dvefe do svéta managementu.

Prechod specialisti na vSestranné funkce. ManaZefi pfedurCeni pro prevzeti
vyssich funkei v dileZité stredni fazi kariéry jsou pfipraveni pro ptechod zpravidla
ve vékové kategorii tficatnikl. VétSina z nich stravila prvnich pét aZ deset let své
profesn{ kariéry vystupem na prvni pFicky v relativné specializovanych funkcich.
Mohlo to byt v oblasti prodeje nebo marketingu, financi, konstrukee, vyroby,




MANAZERI A JEJICH KOMPETENCE 29

vyzkumu a vyvoje nebo v personalistice. Spoleénym jmenovatelem viak u nich je
piedevsim provozni orientace. Nejlepsi z nich se ocitaji na hornich prickach
prvniho Zebfiku a hledaji druhy ZebfiCek, po kterém by mohli déle vystupovat.
Tento druhy Zebiitek se viak zasadné lisi jak v $iti, tak v rozsahu tkolii. Proto
vyzaduje:

(a) lepsi schopnost posuzovat podnikani v jeho aplnosti;

(b) schopnosti integrovat,

(c) schopnost vice spolupracovat s vy33im stupném Fizeni a s podiizenymi;

(d) v mnoha ptipadech zlepSeni schopnosti vést.

Vyznamnou odlinosti je, Ze manaZefi na prvnim ZebfiCku zpravidla pracuji
v ramei uréitého systému stanovenymi postupy. ManaZefi na druhém Zebficku
Zasto nemaji jasné definovan systém a postupy, v jejichZ ramci ostatni pracuji.

Nektefi z téchto manaZeril prechézeji na véestranné manaZerské funkce, jini
prechazeji na vy3si provozni funkce. Rozdil ve skutecnosti neni tak velky, protoZe
¥izeni vétsiho vyrobniho zdvodu, vétsi obchodni filidlky nebo vétsiho vyzkumného
a vyvojového strediska vzdy vyZaduje viestranné integraéni schopnosti a znalost
celku.

Vzd&lavani a rozvoj manaZeri muze v tomto procesu ptechodu na vyssi funkce
sehrdt rozhodujici Glohu. MizZe zajistit ziskani takovych pracovnich dovednosti,
Kkteré neni mozné ziskat v pracovnim procesu. Mize zdokonalit strategické a
opera¢ni mySleni a rozsifit vieobecny rozhled.

Léta tésné pred nebo tésné po ziskani zkuSenosti se vieobecnym mana-
gementem. V této skupiné se zna¢né lisi vékové slozeni. Obvykle se v ni nachazeji
star§{ tficatnici nebo mladsi Etyficatnici, ktefi se stali manaZery a ziskali prvni
skuteénou viestrannou funkci. Jejich vzdélavani je dcelné bezprostfedné pred
jmenovanim do této funkce. MiZe se rovnéz zdat u¢elngjsi, aby se toto vzdélavani
realizovalo po dvou aZ tfech letech ziskavani zkuSenosti ve funkei. Ugel vzdélavani
je proto meéné piipravny ve srovnani s moZnosti porovnavat a vyméfiovat si
zkuenosti s ostatnimi, ktefi maji obdobné, nebo dokonce protichiidné zkuSenosti
z jinych obort nebo zemi. Vzdélavéni slouZi rovnéZ pro metodické upevnéni toho,
co se nautili ze zkusenosti.

Obdobi po péti aZ deseti letech zkugenosti na vy$sim stupni Fizeni. ManaZefi na
vy&sich stupnich fizeni s podstatné veét3imi zkufenostmi maji zisadné odliSné
potfeby vzd&lavani neZ ti, kteii dosud stoupaji po Zebficku na vyssi funkce. Za
hlavni je tfeba povaZovat moZnost vytrhnout je z prace” a umoZnit jim novy
pohled na manaZerskou problematiku, nebezpedi a moznosti, které pravdépodobné
budou podstatnym zpisobem ovliviiovat budoucnost. Na tomto stupni se rozvoj
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managementu ubird smérem k téméf vyhradni vymén& myslenek a zkusenosti
o hlavnich tématech, ktera jsou asto opomijena a odsouvana stranou v disledku
tlaku kaZzdodennich tkold. Jedna se o §iroky okruh témat politickych, ekonomic-
kych, otazek spoleenskych a vztahu k prostfedi, novych pohledi na strategické a
organizaéni problémy a na pfehodnoceni vlastni role vedouciho.

Ve vrcholovém managementu a na trovni sprivni rady. Casto se tvrdi, Ze
vrcholovi manaZefi organizaci a ¢lenové spravnich rad nenavstévuji programy
rozvoje manaZert. Je to pravda pouze &astecné. Pravdou je, Ze je na to zpravidla
malo ¢asu a zajmy a potfeby jsou zna¢n& odlisné. Charakteristické rysy rozvoje
manaZer na tomto stupni fizeni jsou nasledujici:

+ Kurzy trvaji nékolik hodin az nékolik dnd.

+ Podstatna &st doby je vénovina vyméné zkudenosti a diskusi se ,sobé
rovnymi”.

+ Zaijem se soustfed'uje na vyslechnuti skute¢né novych a modernich
myslenek, tykajicich se managementu - nebo se soustfed’uje na vyznamné
osobnosti.

+ Je Zadouci vénovat pozornost situaci konkrétniho G¢astnika a nevénovat se
piilis prednaseni obecnych probléma.

Vliv zmén ve spoleéenském a organizacnim prostiedi

Tretim okruhem otdzek jsou zmény podnikatelského klimatu, v jehoZ rdmci mana-
Zeti pracuji. Zasadni zmény nastavaji v manaZerskych funkcich tehdy, kdyZ se
firmy podtizuji trhu, stavaji-li se podnikavéjsi nebo mezindrodni. Ve vétSiné firem
se potom (koly vieobecného Fizeni pfesouvaji na niz3i fidici stupné, coZ je reakce
na zvy3enou segmentaci trhu, vétsi diverzifikaci a potfebu uvolnit manaZerskou
energii na niZich stupnich fizeni prostfednictvim decentralizace a pfedani
zodpovédnosti. Vedeni firmy je v disledku toho rozprostfenéjsi, vykonava se na
vét§im poétu vhodnych mist o n&kolik stupnd fizeni pod vrcholovym mana-
gementem. To vyZaduje vice lidi s $irokym rozhledem, integranimi schopnostmi a

zpUsobilosti prebirat iniciativu.

Pozadavkem je nejen samotny rist rozsahu podnikani, ale také zvySovani
konkurenceschopnosti, rozvoj novych technologii, pfizplsobeni se prolinani
odvétvi a reagovani na casovy tlak. Uspésni manazefi a vedouci pracovnici jsou
preduréeni pro rozvoj firmy na rozdil od spravci a ufednika.

Popidme si dva stereotypy. ,Staré podniky” byly béZné v Casech mensi
konkurence. Rada z nich dosud existuje, ale zanikne, pokud se nezméni. Nové
podniky* jsou relativné vzacné, ale mnoho firem se snaZi v tomto sméru zménit.
Maji mnohem v&tsi nadéji na Gspéch v dne$nim podnikatelském prostredi tvrdé




