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Teorie vedenti cesta-cil 1

Teorie cesta-cil, jejimz autorem je Robert House, je zaloZena na
piredpokladu, Ze lidr své pracovniky pfi napliiovani jejich cili fidi nebo
podporuje. V podstaté vychazi z motivac¢ni teorie oCekavani.

Pojem cesta-cil je odvozen z presvédceni, Ze efektivni vedeni odstranuje
piekazky a nastrahy tak Ze, pracovnici maji jasnéjSi cestu k napliovani
stanovenych cild.

House identifikoval ¢tyfti typy lidri:

direktivni lidr — lidr pfesné specifikuje ukoly a zplisoby jejich dosaZeni;
podporujici lidr — zamétuje se na potteby pracovniki a je pratelsky;
participativni lidr — konzultuje se Cleny tymu své nazory a respektuje
jejich nazory pii rozhodovani;

lidr orientovany na uspéch — nastavuje cile a ocekava, Ze zaméstnanci
je splni na nejvyssi mozné turovni.
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Teorie vedenti cesta-cil 11

House ve své teorii piedpoklada, Ze chovani lidr ovliviiuji dvé skupiny
situacnich faktort, a to faktory prostfedi a faktory podiizenych.

Faktory prostredi se zahrnuji faktory mimo kontrolu pracovnik, jako
je pracovni skupina, strukturovani Ukolu, systém formalnich autorit,
pracovni skupina. Faktory prostfedi determinuji typ chovani lidra, jestlize
maji podfizeni dosahnout maximalné¢ moznych vysledkad.

Faktory podrizenych piedstavuji osobni charakteristiky samotnych
Osobni charakteristiky podtizenych determinuji jak je prostfedi a chovani
lidra interpretovano.

Teorie predpokladd, ze chovani lidra, z pohledu dosahovani cili a
vykonli, nebude ucinné, pokud nebude slucitelné s prostfredim nebo
charakteristikami podfizenych.
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Transakéni vedeni %
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* Transakc¢ni vedeni je zaloZzeno na poskytovani urcitych odmén (penize,
prace, jistota) za ochotu vyhovét a praci vykonat.

 Z tohoto pohledu se transakcni lidii podobaji spiSe manazeriim neZz
lidrim.
* Projevy transakéniho vedeni lidi jsou podnécovany pouze potrebami a

preferencemi lidi, ¢imZ tato podoba vedeni lidi nekriticky reaguje na nase
potieby a preference a vychdzi z nerozvinutého mravniho citéni.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Transformacni vedeni %
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* Transformacni vedeni je zalozeno na schopnosti vyuZit silu osobnosti
vedouciho pracovnika a tim dosdhnout vyznamnych zmén v chovani
spolupracovnikt tak, aby bylo dosazeno uskute¢néni vizi a naplnéni cilt

lidra.

 Mira v jaké jsou lidfi transformacni, se méfi jejich vlivem na jejich
stoupence, ve smyslu miry davéry, obdivu, vérnosti a ucty stoupenct
k lidrovi, stejn¢ jako miry, v jaké jsou stoupenci ochotni pracovat
usilovnéji, nez se puvodné ocekavalo.

K tomu dochazi, protoze lidr transformuje a stimuluje prosttednictvim
inspirujici mise a vize, kterym poskytuje identitu.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Charismatické vedeni %
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* Charismatické vedeni lidi je zaloZeno na osobnosti, na vlastnostech a
charismatu, lidra umoznujici ostatni presvédc¢it k nasledovani.

* Charismati¢ti lidii se odliSuji od béznych lidi tim, Ze jsou obdafeni
vyjimeénymi vlastnostmi, které jejich stoupence inspiruji. Charismaticti
lidi1 pracuji se zaméstnanci tak, Ze vytvareji inspirujici predstavu
budoucnosti. Timto jsou podobni transformacnim lidrim.

Zékladni osobnostni charakteristiky charismatického lidra jsou:

*  ma Vizi

* je schopen svoji vizi vysvétlit;

* je ochoten riskovat pro naplnéni sve vize;

* je citlivy jak k zivotnimu prostiedi a potfebam svych spolupracovnikii;

* jeho chovani neni zcela bézné.
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Vizionarské vedeni %
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* Vizionarské vedeni lidi je inspirovdno jasnou vizi, jasnym cilem,
vzruSujici budoucnosti, ktera je pro spolupracovniky lakava.

* Vizionarské¢ vedeni je zaloZzeno na poskytnuti pocitu ucelnosti a
smysluplnosti prace a Zivota nabidkou vzruSujici vize. PfiCemz vizi
muliZzeme chapat jako cil, ktery je lakavy.

* Vizionai§ti lidifi jsou schopni vytvofit a vysvétlit realistickou,
divéryhodnou a atraktivni vizi budoucnosti, ktera zlepSi soucasnou
situaci.
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Autentické vedeni %
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* Autentické vedeni lidi je zaloZeno na pozitivni moralni perspektive,
ktera se vyznaCuje vysokymi etickymi standardy usmériujici
rozhodovani a chovani lidi.

* Autenti¢ni lidii se snazi jednat v souladu s osobnimi hodnotami a
piresvédéenim takovym zplsobem, aby ziskali respekt a divéru
spolupracovnika.

 Tento respekt se vytvaii také podporovadnim rozmanitych nazori a
vytvarenim siti vztahil zaloZenych na spolupraci.
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Koucovani %
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Z pohledu stylu tizeni je koucCovani osobni pfistup realizovany pfi

vykonu prace a pouzivany manazery k rozvoji dovednosti a schopnosti

pracovnik.

 Rizeni lidi formou kou¢ovani neni zaloZeno na pi¥imych piikazech a
rozkazech, ale spiSe na piistupech podporujicich divéru, posilujici
spolupraci pfi feSeni problému.

 Koucovani, jak uz napovida samotny pojem, je manazersky ptistup
pievzaty z oblasti sportu.

* Koucovani miize byt chapano bud’ jako forma poradenstvi nebo urcity
styl fizeni.

* Potfeba koucovani vyplyva z formalniho nebo neformalniho zkoumani

pracovniho vykonu, ale 1 béZnych kazdodennich aktivit.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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pomoci lidem, aby si uvédomili, jak pracuji, kde je tieba se zlepsit a co
se potiebuji naucit;

* uvest fizené delegovani do praxe;

* umoZnit manaZertim a pracovnikiim vyuzit jakékoliv vznikl¢ situace jako
prileZitosti k uceni a vzdélavani;

* umoZnit v pfipadé potteby poskytovani vedeni v tom, jak vykonavat
konkrétni koly a tim pomahat lidem.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Charakteristiky koucovani I

koucovani je forma vedeni rozhovoru mezi kou¢em a koucovanym, pii¢emz
kou¢ koucovaného vede a pomaha, jej jeho priivodcem a klade mu otazky;

koucovani je vyraznou motivaci spolupracovniki;

kouCovany vytvari své vlastni feSeni, zvazuje své moznosti, posuzuje realne
zdroje a terminy ze svého pohledu a diky tomu také prebird odpovédnost za
ukoly a cile;

koucovani vede k rozvoji kompetenci, k samostatnosti, hledd rizné moZznosti
a zdroje;

kouCovani vytvari otevieny vztah mezi kouc¢em a koucCovanym, a to diky
casovému prostoru, naslouchani, podpote a akceptovani nazort;

koucovani podporuje kreativitu, iniciativu a konstruktivni postoj k cilim,
zménam a konfliktim;

koucovani pracuje s jedineCnosti kazdého ¢lovéka, plné respektuje motivaci,
schopnosti a zkuSenosti kou¢ovane¢ho.
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Charakteristiky koucovani II

Z, uvedenych charakteristik vyplyva, Ze podstatou koucovani je vztah
mezi dvéma rovnocennymi partnery, ktery je zaloZzen na vzijemné
duvére, otevienosti a upfimnosti.

Zékladni metodou kouce je kladeni otdzek s cilem dovést kouCovaného,
aby si na né dovedl sam odpovédét a dovedl naplnit stanoveny cil. Poradi
otazek, které kouc€ klade, se postupné zaméiuje na Ctyti odlisSné oblasti:
Goals — Reality — Options — Will.

KliCovou osobu je kauc, ktery by mél osobou se sebediivérou a
pozitivnim postojem k lidem, mél mit siln¢ vnitini hnuti pomahat
druhym k uspéchu, schopnost sebeovladani, viili neustale se ucit, ochotu

zlstavat postupné vice v pozadi a prenechavat hlavni roli koucovanému a
dalsi.
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Etapy kou€ovani

identifikace oblasti znalosti, dovednosti a schopnosti, které je potieba
posilit ke splnéni konkrétniho ukolu;

zabezpecit, aby dand osoba chapala a akceptovala potiebu se ucit;
diskuse s danou osobou o nejlepSim zplisobu uceni se a spolupraci;

pozadat danou osobu, aby vypracovala to, jak chce fidit své vzdélavani a
zjistila, v ¢em bude potirebovat pomoc od kouce;

zabezpeCovat podle potieby konkrétni vedeni;
dohoda o sledovani a posuzovani pokroku v u€eni dané osoby.
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Mentorovani %
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 Mentorovani je proces zaloZzeny na vyuzivani specialné vybranych a
vysSkolenych jedinci-mentort, ktefi pomahaji pridélenym osobam pfi
jejich vzdélavani a rozvoji tim, Ze poskytuji odborné vedeni, praktické
rady a trvalou podporu.

e Mentorovani mize hrat dilezitou roli v rozvoji lidri a manazert.

 Mentoring je vztah mentora (zkuSenéjSi a starSi), ktery pomaha svemu
svéfenci rozvijet jeho osobnost, dovednosti, orientovat se v dan¢
problematice.

e Mentor predava své poznatky, zkuSenosti formou rad, diskuse a
poskytovani zpétn¢ vazby.

* Mentor navozuje dilemata a priklady feSeni. Svéfenec miize pozorovat
mentora pii ¢innosti a vyvolavat diskusi.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Zasady volby stylu vedeni

Pi1 vybéru vhodného stylu vedeni je potieba si uvédomit nékolik zakladnich
zasad:

* 7Zadny styl vedeni neni univerzalné vhodny pro kazdou situaci;

e 7adny styl vedeni neni sam o sob¢ lepsi nez ostatni;

* pouziti konkrétniho stylu vedeni zavisi na povaze feSen¢ho ukolu, sloZeni
pracovniho tymu a oboru ¢innosti organizace;

* kazda situace miiZze byt analyzovana tak dikladné, aby pro jeji feSeni byl
vybran optimalni styl;

« efektivni leadership znamena byt schopen posoudit, jaky styl vedeni je
pro danou situaci optimalni a pfijmout jej, 1 kdyZ osobné preferujeme
jiny styl vedeni.
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* Motivace predstavuje urcité povzbuzeni Clovéka do aktivity, které¢ délat
odmita nebo se mu do nich nechce.

* Motivace je nezbytnym nastrojem kazdého vedouciho pracovnika
v kazd¢ organizaci.

* Motivace se tykd faktorf, které¢ ovliviuji lidi, aby se chovali urCitym
zplsobem.

* Motivaci lze charakterizovat jako cilové orientované chovani.
* Motivovani neni inspirovani, ale spiSe budovani trvalého vztahu.

* Z tohoto dlivodu motivovani vyZaduje vice €asu a investic a dlouhodobé
piinasi vyssi dividendy.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Motivace 11

Motivace ma tfi slozky, a to smér (co se néjaka osoba pokousi udélat) —
usili (s jakou pili se o to pokousi) — vytrvalost (jak dlouho se o to pokousi).
Pro Gspésné tizeni a vedeni lidi v organizacich je potfeba poznat a pochopit
faktory ovliviiujici chovani lidi pi1 praci.

Mezi tyto faktory patii jednak osobnosti charakteristiky jedinct (jako je

napiiklad inteligence, schopnosti, postoje, emoce apod.), ale také faktory
specificke povahy jako je motivace, oddanost nebo angazovanost

Motivace muize byt chapana jako sila, kterd ovliviiuje lidi, aby se chovali
urcitym zpusobem.

Oddanost predstavuje silu, s jakou se lidé¢ identifikuji s organizaci a s jakou
se zapojuji do organizace.

Angazovanost je stav, ve kterém jsou lidé oddani sv€ praci a organizaci a
jsou motivovani k dosahovani vysoké urovné vykonu.
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Motivacni teorie %
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* Teorie motivace zkouma proces motivovani, proces utvaieni motivaci.

* Vysvétlyje, pro¢ se lidé pti praci urCitym zplisobem chovaji a pro¢ vyvijeji
urcite usili v konkrétnim sméru.

* Motivacni teorie se, mimo jiné¢ zabyvaji tim, co mohou organizace udélat
pro povzbuzovani lidi, aby uplatnili své schopnosti a vyvinuli Usili
zplsobem, ktery podpoii naplnéni cilli organizace a uspokoji vlastni
potieby zaméstnanci.

* Motivacni teorie rozdéluje Armstrong do tfi zdkladnich skupin, a to podle

jejich zaméfeni na: teorie instrumentality, teorie zaméfené na obsah, teorie
zamefené na proces.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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* Teorie instrumentality — tvrdi, Z¢ odmény nebo tresty slouzi jako
prostfedek (nastroj) k zabezpe€eni Zadouciho chovani a jednani lidi. Do
této kategorie patii tfeba teorie Taylorismu.

* Teorie zamérené na obsah — tvrdi, Ze motivace se tyka aktivit za ucelem
uspokojeni potieb a identifikace hlavnich potieb ovliviiujicich chovani. Do
této oblasti patiti Maslowova pyramida potteb, Herzbergova dvoufaktorova
teorie motivace, Teorie ERG C. Alderfera, Teorie potieb McClellanda.

* Teorie zamérené na proces — zamétuji se na psychologického procesy
ovlivitujici motivaci a souvisejici s ocekavanimi, cili a vnimanim
spravedlnosti. Do této kategorie patii Expektacni teorie, Teorie cile, Teorie
spravedlnosti J. S. Adamse.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Maslowova pyramida potieb

 Maslowova pyramida potreba, kterou sestavil v roce 1943 americky
psycholog Abraham Maslow, je teorie o hierarchii lidskych potieb
vyuzitelna pfi motivaci lidi v organizaci. Teorie tika, Ze kazdy cloveék
piirozené nejprve uspokojuje niZsi potieby, potfeby s nizs$i hodnotou, aby
mohl dosahnout svého potencidlu v oblasti vysSich potteb, potieb s vyssi
hodnotou.

Podle této teorie tvofi lidské potieby hierarchickou strukturu, pyramidu, ktera
ma zaklady postavené na potiebach, které jsou rozdéleny do téchto stupiii:

« fyziologicke potieby;

* potiebi bezpeci a jistoty;

* potieba lasky a sounalezitosti;
* potieba uznani a Ucty;

* potieba seberealizace.
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Maslowova pyramida potieb

Potfeba
seberalizace

Potfeba uznani, Gcty

Spolecenské potreby:

sounaleZitost a laska

Potreba bezpecdi a jistoty \

Fyziologicke potreby: jidlo, tekutiny, teplota, spanek, pohyb
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Teorie tii kategorii potieb

Teorie tii kategorii potieb, Teorie ERG C. Alderfera,, jejimz autorem byl
Clayton P. Alderfer v roce 1972, a kterd navazuje na praci A. Maslowa,
rozdéluje lidské potteby do tii hierarchickych skupin.

Jedna se o tyto potieby:

potieby zajiSténi existence;
potieby zajiSténi socialnich vztahii k pracovnimu okoli;

potieby zajisténi dalSiho osobniho, resp. profesniho a kvalifikaéniho
rozvoje.

Podobn¢ jako u Maslowa se vychazi z toho, Ze potteba uspokojeni vysSich
potieb se dostavuje aZz poté, co jsou uspokojeny potreby nizsi. Oproti
Maslowové teorie, ale Alderferova teorie pfedpoklada urcitou substituci:
kdyZ jedna z téchto skupin neni dostatecné uspokojovana, tak to muze
zvySovat naléhavost druhé.
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Teorie potiteb McClellanda

Teorie potfeb McClellanda byla ovlivnéna teorii A. Maslowova.
McClellandovi se podafilo identifikovat ti1 zakladni kategorie potieb:

potifeba moci,
potireba vykonu,
potieba vztahi.

Motivované chovani jedincli je dtsledkem jedné nebo disledkem
kombinace vSech téchto tii typi potreb.

Podle Tureckiové (2007) byla tato teorie od pocatku navrzena tak, aby
umoZznila poznani preference potfeb u zaméstnanci na manaZerskych
pozicich. McClellandova teorie predpoklada, Ze uspokojovani potieb je
podminéno situacnimi vlivy.
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Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace

Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace Frederika Herzberga z roku
1959 tika, Ze pro zaméstnance jsou zdrojem spokojenosti a motivace dva
zéakladni faktory — hygienické faktory a motivatory.

Hygienické faktory (neuspokojovatele) zahrnuje faktory, jako jsou pracovni
podminky, mezilidské vztahy, platové podminky, jistota zamé&stnani a dalsi.
Nenaplnéni téchto faktori mlize vyvolat pracovni nespokojenost, pricemz
ale jejich naplnéni nevyvola pocit spokojenosti nebo zloby. Pracovnik tyto
faktory bere jako samoziejmé a ucinek z jejich naplnéni rychle vyprcha,
ucinek je kratkodoby.

Motivatory (uspokojovatele, motivatory) zahnruji napiiklad uspéch, uznani,
profesni rlist nebo odpovédnost, vzbuzuji motivaci a spokojenost
pracovnikll. Naplnénim motivacnich faktoru je tudiz nezbytnou podminkou
pro motivaci k vy$§im pracovnim vykoniim a jejich u¢inek na motivace je
dlouhodoby.
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ExpektacCni teorie motivace %
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 Expektacni teorie, teorie oCekavani, jejimz autorem je Victor H. Vroom, oo

byla publikovana v roce 1964.

« Zékladem této teorie je triada VIE: valence — instrumentalista — expektance,
ktera je povazovana za zaklad lidské motivace k dosahovani cili.

* Valence pfedstavuje subjektivni hodnotu a atraktivitu cile, kter¢ho se
Clovek snazi dosahnout.

* Instrumentalita je obsazena v ocekavani, Ze dosaZzeni cile bude
doprovazeno adekvatni odménou.

* Expektance je ocekavani zaloZzené na piedchozich zkuSenostech, Ze se
podaii dosahnout stanoveného cile.

* Valence zastupuje hodnotu, instrumentalista pfesvédceni, ze pokud udélame
jednu véc, tak to povede k jiné, a expektance je pravdépodobnost, Ze usili
povede k ur¢itému vysledku.
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Teorie cile

* Teorie cile, zformulovana Lathamem a Lockem v roce 1979 konstatuje, Ze
motivace a vykon jsou vysSS8i, jestlize byly jednotliveim stanoveny
specifické cile, které jsou naro¢né a zaroven piijatelné, a existuje-li zpétna
vazba na vykon.

« Klicova podle této teorie je participace jedincll na stanovovani cild.

* PfiemZ narocnost cilli musi byt projednéna a odsouhlasena a jejich plnéni
musi byt podporovano vedenim a radou.

* Zivotné dileZitou roli pro udrZzeni motivace a dosahovani stale vyssich cild,
podle této teorie, je poskytovani zpétné vazby zaméstnanctim.
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Teorie spravedlnosti

Teorie spravedlnosti J. S. Adamse je zaloZena na principu socialniho srovnani.
Teorie se zabyva tim, jak lidé vnimaji zptlisob, jak se s nimi v porovnani s jinymi
lidmi zachdzi. Pfi¢emZ spravedlivé zachazeni podle této teorie znamena, Ze je
s ¢lovékem jednano stejné jako s jinou skupinou lidi nebo jako s odpovidajici
jinou osobou. Spravedlnost se tyka pocitl a vnimani z porovnani. Teorie
spravedlnosti vychéazi z ptedpokladu, Ze lidé budou Iépe motivovani, jestlize se
s nimi bude zachézet spravedlivé, a demotivovani, jestliZze to bude naopak.

Jak uvadi Adams ve své teorii, existuji dvé formy spravedlnosti, a to
distributivni spravedlnost a proceduralni spravedlnost.

Distributivni spravedlnost se tyka toho, jak lide€ citi, ze jsou odménovani podle
svého pfinosu a v porovnani s ostatnimi.

Proceduralni spravedlnost se tyka toho, jak pracovnici vnimaji spravedlnost
postupli pouzivanych organizaci v takovych oblastech jako je hodnoceni
pracovnikil, povySovani a disciplinarni zalezitosti.
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Motivacni systémy

Motivaéni systém organizace je chapan jako soubor opatieni, pravidel a
postupti, které maji za cil podpofit pozitivni pracovni motivaci
zameéstnancl.

Motivaéni systém organizace je chapan jako dynamicky systém
motivacnich nastrojl, které odpovidaji nejriznéjSim potiebam zaméstnancli
a jehoz hlavnim ukolem je ménit zavedené vztahy, zvyky a postoje
k pracovni aktivité.

Motivovani a stimulovani zaméstnancl je podstatou kazdého motivacniho
systtmu organizaci. Motivace zameéstnanci v organizacich muiZze mit
pozitivni formu 1 negativni formu. V souvislosti s motiva¢nimi systémy
v prevazné mire hovorime o pozitivnich formach stimulace.

Motivacni systém miizeme specifikovat jako souhrn tfi zdkladnich oblasti
personalnich ¢innosti: hodnoceni zaméstnancli; odménovani zaméstnanc;
vzdélavani a rozvoj zamestnancu,
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Vnitini motivace %
SLEZSKA

UNIVERZITA
* Motivaci k pracovnimu jednani chapat jako vyjadieni jednotlivce k pristupu s o=

k praci a jeho ochotu pracovat vychazejici z jeho vnitinich pohnutek,
motivi.

* Motivace je zalozena na aktiviza¢nich faktorech, které mohou byt vnitini
nebo vnéj$i povahy, a podle charakteru aktivizaéniho faktoru rozliSujeme
dva typy motivaci, a to vnitini motivace a vnéjsi motivace.

* Vnitini motivace je zaloZena na vnitfnich aktivizanich faktorech —
motivech (vnitini motivatory), coZ jsou vnitini (intrapsychické) pohnutky
podnécujici jednani loveéka k nécemu.

*  Vnitini motivy zahrnuji potiebu ¢innosti, potfebu socidlnich vztahi, touhu
po moci, touhu po vykonu, potifebu seberealizace.

* V pfipadé pracovni motivace zaloZené pievazné na vnitinich motivech, je
pracovni vykon sam o sob¢ zdrojem uspokojeni.
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Vn¢jS$i motivace %
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* VnéjSi motivace je zalozena na wvn¢jSich aktivizacnich faktorech —
stimulech (vnéj$i motivatory), které¢ ptfedstavuji pobidky nebo popudy
z vngjsku.

 Tvori ji odmény, jako tfeba zvySeni platu, pochvala, povySeni, ale take
tresty, jako naptiklad disciplinarni fizeni, odepfeni platu nebo kritika.

 Podle Armstronga (2007) mohou mit vnéjSi motivatory bezprostiedni
ucinek pusobici spiSe kratkodobg.

e Zatimco vnitini motivatory, kter¢ se tykaji kvality pracovniho Zivota, maji
hlubsi a dlouhodobéjsi u€inek.
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PoZadavky na motivaCni systémy

* Vhodné¢ a efektivné nastaveny motivacni systém je kliCovym prvkem
v fizeni lidskych zdroju v kazde€ organizaci.

 Pro vytvofeni efektivniho motivaéniho systému organizace je nutna
identifikace potfeb organizaci 1 zaméstnancii, a nalezeni rovnovazneho
systému, ktery bude odpovidat potfebam zaméstnancii 1 organizace.

* Vhodné nastaveny motivacni systétm mimo jiné posiluje firemni kulturu,
posiluje loajalitu zamé&stnanct a jejich spokojenost, sjednocuje zaméstnance
v jejich pracovnim usili a dosazeni pozadovaného vykonu organizace.

* DileZitou vlastnosti motiva¢niho systému je jeho flexibilita, schopnost se
pruzné a v¢as prizpusobit ménici se situaci a pottebam zaméstnancul.
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