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IS0\ CG3 Motivace pracovniho jednani v koncepcich

fizeni

Tento cldnek se zabyvd vyvojem ndzord na clovéka, jakozto pracovnika, ktery predstavuje
cilem je predstavit jednotlivé vyvojové etapy styli Fizeni s dirazem na oblast ovlivriovani pra-
covni motivace a pracovniho vykonu, které patii bezesporu k vyznamnym faktoriim dosahovdni
stanovenych cilt. Pokusime se tedy objasnit konkrétni pristupy a poskytnout tak vojenskym
i civilnim odbornikim dostatecné zdklady pro dvahy nad pojetim Fizeniv jednotlivych modelech.
Konkrétné se clanek zabyvd pojetim prdce jako nutného zla, ci metodou cukru a bice, zdroveri je
zde venovdna pozornost tspéchu charismatické osoby pusobiciv Cele organizace a v neposledni
fade ivyznamu seberealizace a tvorivosti, které jsou clovéku ddny od pFirody a na jejichz rozvoji
a aplikaci v pracovnim procesu zdvisi tspéch celého systému Fizeni.

1. Klasicky model fizeni

Za hlavniho predstavitele tohoto pFistupu je povazovan Frederich W. Taylor, pficemz jeho
pristupy byly publikovany jiz na pocdatku roku 1911. Zakladni podstatou klasického modelu
fizeni je predpoklad, Ze vétSina lidi pohlizi na praci jako na nutné zlo. Tomuto zlu se chtéji
vyhnout, kdykoliv se k tomu naskytne vhodna pfilezitost. Z uvedeného vyplyva, Ze vnitini
motivace k odpovédné a tvotivé praci se u lidi téméf nevyskytuje. Obecné prevlada nechut
k odpovédnosti a nezajmu o tvofivou praci. Pricemz clovék v podobé pracovnika se zaméfuje
pouze najediné atojsou penize, ¢ijiné materialni vyhody. Je tedy zfejmé, Ze hmotna odména
predstavuje pro clovéka vic nez konkrétni prace. Na druhé strané oviem neexistuje prdce,
kterou by lidé nebyli ochotni délat, samozfejmé pokud za ni dostanou dobfe zaplaceno.
Za klicovou my3lenku je pak povazovan pohled na pracovni silu jako na zboZi. Clovék-pracov-
nik, tedy nabizi toto zbozi a pak zdleZi jediné na zaméstnavateli, kolik za toto zbozi nabidne
ve smyslu ziskani kvalitniho pracovniho vykonu.

Shrneme-li vy$e uvedené charakteristiky, je zfejmé, Ze skepticky pohled na clovéka
a na jeho schopnosti kvalitniho vykonu predstavuje stézejni myslenku daného pristupu,
zejména pak ve srovnani clovéka se strojem. Neprospéch je jednoznacné na strané clovéka.
Setkdvame se zde s mechanismem oznacovanym jako atomizace pracovnich operaci, ktera
vyjadiuje zplsob vyrovndni se ¢lovéka stroji.

Pojeti motivace je zde zalozeno na pfistupu vystizné oznacovaném cukr a bi¢. Cukr
na strané jedné, kterd je spiSe pozitivni, zde pfedstavuje odménu za prdci, bi¢ je zde pFirov-
ndvan k hrozbé v podobé snizeni ¢i odejmuti této odmény. Smyslem je pak Gvaha plynouct
z myslenky, ze veSkerd motivace k prdci je v tomto modelu fizeni zalozena na hmotnych sti-
mulech a na strachu z postihu. MGzeme zde vysledovat urcité prvky v ramci nichz je ¢lovék
vnitfné motivovan k vyhledavani pfijemného a k vyhybani se neptijemného.

Prestoze sejiz od 20. let tohoto stoleti zacaly objevovat védecké prdce, které dokazovaly,
Ze lidska motivace je determinovana mnohem sloZzitéji, princip motivovani lidi metodou cukru
a bice se udrzuje v technokratickych systémech mnohdy jesté dodnes. Z hlediska Fizeni je
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tento model celkem jednoduchy, nevyzaduje pfilisné chdpdnijemnostnia slozitosti lidského
chovania do urcité miry je skutecné funkéni. Mdzeme se s nim setkat zejména v organizacich,
kde jsou lidé zavisli na vydélku, ktery jim prinasijejich prace. Je uplathovan pfedevsim tam,

peci. Pokud se vyvoj jednotlivce a vyvoj spolecnosti posune vyse smérem k socidlnim potre-
bam sounalezitosti a uznania pokud se clovék dostane na nejvyssi droven potfeb - k potfebé
seberealizace, potom tento druh motivace prestane fungovat (Bedrnovd, Novy, 2002).

2. Paternalisticky model fizeni

Paternalisticky model fizeni svou podstatou vychazi z klasického modelu, pficemz je
pfedstavovan zjedné strany urcitou neosobnosti predstavovanou technickym svétem prace,
ktera je ovSem zmirfiovdna vyznamnou postavou fidici celou organizaci. Jasnym ptikladem
tohoto stylu fizeni je Tomas Bata, ktery zde vystupoval v roli patriarchy celého vyrobniho
komplexu. Zjeho princip(i fizenije patrné, Ze rozhodoval témérf o vsem, nejen tedy o koncepci
rozvoje organizace a fizeni vyroby, alei o bydleni svych zaméstnanc(, o tom, jak travi volny
¢as Ci jakym zplsobem maji hospodafit s penézi. Jeho Gsili bylo sméfovano tam, kde byla
jistd vyhodnost jak pro zaméstnavatele, tak i pro jednotlivé zaméstnance. Dodnes ma tvar
~dobrého otce”, kterd mu bezesporu zistane.

Vse tedy dobfe fungovalo ke spokojenosti obou stran, z ¢ehoz mlzeme ucinit zdvér,
Ze tento styl fizeni v rukou raciondlné orientovaného podnikatele mize vést k dobrym
hospodarskym i socidlnim vysledk(im. Aplikace tohoto modelu v ekonomické realité bude
Uspésna zejména v podminkach, které jsou spise kolektivni nez individualni. Tedy tam, kde
role patriarchy vzbuzuje ptirozeny respekt a ochotu se podfidit. Jako Gspésny pfiklad tohoto
stylu Fizeni mizeme uvést zejména stav v podminkach japonskych podnika.

3. Model lidskych vztahi (human relations)

Tento model vznikl v obdobfi primyslové revoluce, kdy dochdzelo k pfevratnym zméndm
ve vyrobg, aleive vztazich mezi zaméstnavateli a zaméstnanci. Steers, Porter (1987) spatfuji
v téchto faktorech hnaci motor priimyslové revoluce:

O Zakladnim projevem byl rdst investic ve viech oblastech podnikani. K vyvdzeni doslo

tehdy, kdyz pracovni sila zaméstnanc( byla vyuzivana efektivné.

O Projevovala se snaha po dosazeni efektivniho vyuzivani pracovnisily. Tato snaha vedla pre-
devsim k odosobnénivztahd mezi lidmi na pracovisti. Hlavni dopad byl zejména ve vztahu
nadfizeny - podfizeny. Vysledkem pak byla nezbytnd zména ve zpisobu veden lidi.

0O Rozpracovanisocidlniho darwinismu v souvislosti s vysvétlenim lidského chovani z hle-
diska soutéze o preziti. Z tohoto pohledu je kazdy ¢lovék odpovédny zejména za sebe,
nikoliv uz za druhé. Ve spolecnosti pak existuji lidé, ktefi jsou pfirozenymi viidci a lidé
podrizeni, ktefi jsou méné hodnotni proto, Ze se nedokdzi sami o sebe postarat.

Bohuzel tyto pfistupy nebyly zvoleny nejlépe. Na jedné strané zde vystupoval zajem
v efektivnim vyuzivani pracovni sily, na druhé strané pak absolutni odlidsténi vztaht
na pracovisti.
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Na tuto situaci reagoval Elton Mayo (1933), ktery provadél experimenty s vlivy pracovnich
podminek na vykonnost zaméstnancd. Priibéh citovanych experimentd vedl k vysledkiim,
které bychom mohli oznacit za paradoxni. Jestlize zlepsujeme fyzické podminky prace,
dojde k ovlivnéni pracovniho vykonu, ale vztahy na pracovisti se zlepsi vice. Z téchto studif
tedy vyplyvd, Ze nejsilné&jsim motivacnim Cinitelem v prdci jsou lidské vztahy, ve kterych
zaméstnanci syti své potreby vlastni uzitecnosti a dileZitosti (Bedrnova, Novy 2002). Tim
tedy dojde ke zmenseni ptirozeného odporu k autorité a zvysi se pracovni mordlka a ochota
spolupracovat.

Konkrétni reakci na tyto zavéry pak byla zvysend pozornost kladouci dliraz na mezilidské
vztahy na pracovisti. K motivaci dochdzelo nepfimo prostrednictvim zlepSovani socidlniho
klimatu, ¢imz se prakticky zvySovala intenzita a kvalita mezilidskych vztah(.

Urcité prvky tohoto pristupu se shoduji s takzvanou teorif sounalezitosti, ve které ma
socidlnitlak nejvétsisilu, kterd je pak povaZzovdna za vys$si nez jednotlivé individualni potfeby.
Z hlediska Maslowovy hierarchie potfeb v modelu lidskych vztah( tvofi podstatu predevsim
potfeba soundlezitosti a uznani. Pracovni kolektiv zde vystupuje v podobé nejvyssisily, ktera
dokaze posunout dale hranice efektivnosti lidského vykonu.

Pfes veskerd pozitiva tohoto modelu se oviem ukdzalo, Ze ani péce o kvalitni lidské
vztahy na pracovisti neni tou zaruc¢enou cestou zabezpecujici efektivni vyuzivani pracovni
sily ¢lovéka.

4. Humanisticky model fizeni

Tento model byva v literatufe oznacovan jako model fizenf lidskych zdrojd. Veskery zdjem je
soustfedén na clovéka a jeho individualni potfeby. Podstatou tohoto pristupu je pak obzvlasté
rysem seberealizovaného clovéka je tvofivost, ktera spociva v tom, Ze jeho mysl a myslent
jsou oteviené novym zkuSenostem, dokaze vidét véci kolem sebe novym zplisobem a dokaze
dojit k novym zavériim na zakladé zndmych informaci.

Vtomto humanistickém modelu fizenje zaklad tvofen predpokladem, Ze prace ma pro clo-
véka v Zivoté zdsadni smysl. Lidé od pfirody maji potfebu tvoFivosti, citi odpovédnost za svoji
prdci a maji schopnosti sebekontroly. Je oviem nutné vychdzet z té skutecnosti, Ze jestlize
se uvedené charakteristiky neprojevi navenek, neni mozné fici, ze tyto potfeby a schopnosti
jednoduse lidé nemaji.

Podstatou celého modelu je stimulovdni motivace lidi a prace s nimi. Manazer zde musf
znat individualni odlisnost lid a poznat jejich individualitu. Mize se tedy zaméfit na sti-
mulaci konkrétniho clovéka a jeho potreb. Presto zde oviem nejsou jednoznacna pravidla,
podle kterych by bylo fizeni realizovano efektivnéjsi. Naopak umoznuje velmi Sirokou pro-
ménlivost. ManaZer je pak odménén ochotou lidi a jejich schopnostmi dlouhodobé ze sebe
vyddvat maximum.

Humanisticky model fizeni vznikl zac¢atkem 60. let. Jeho myslenky se viak prosazuji
az ve vyvojovych tendencich managementu druhé poloviny devadesatych let, ktery najedné
strané vyuziva pruznych automatizovanych technickych systémd fizeni, ale na druhé strané
se opira o clovéka plné zainteresovaného na fizeni organizace. Bedrnova, Novy (2002).
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Zaveér

Tantum possumus, quantum scimus (mGzeme tolik, kolik zname). Tento vyrok bychom mohli
tcelné vyuzit k charakteristice celkového vyvoje motivace pracovniho jedndniv koncepcich
fizeni. Vyvoj, najehoz zakladé byl pracovnik povazovan za zbozi, pficemz klicovou dlohu zde
hral zaméstnavatel pfi rozhodovani, kolik za toto zboZi nabidne ve smyslu ziskani kvalitniho
pracovniho vykonu, pres Glohu charismatické osoby az po pfistup, ve kterém seberealizace
a uspokojeni zvykondvané prace ma pro clovéka zasadnivyznam, pfedstavuji vyznamny posun
v chapdni postaveni zaméstnancd. Pfestoze se jednd o pfistupy, které byly aplikovany v ci-
vilnim sektoru, jejich dloha je neoddiskutovatelnd.

Urcité principy a dvahy by mohly byt vyuzity i v rdmci specifické organizace jakou Armada
Ceské republiky bezesporuje, nebot tispéch je pfedstavovén kvalitou lidského kapitalu, jehoz
efektivni motivace, zadouci vykony a pracovni spokojenost jsou zakladnimi stavebnimi pilifi
celkového dspésného fungovani organizace.
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g SEKCE

8 PERSONALNI

Yl MINISTERSTVA i o
4l OBRANY Nazor na zachovani

branné povinnosti

Vyznamné vétsi c¢ast mladsich dotazovanych
povazuje za zbytecné zachovat brannou povin-
nost; tento postoj sdili priblizné kazdy druhy
dotazovany ve véku od 15 do 19 let, zatimco
mezi Sedesatiletymi a star$imi respondenty jsou
témér tfi pétiny presvédceny o nutnosti brannou
povinnost zachovat. Postoje k zachovani branné
povinnostijsou dale diferencovany velikosti obce,

vees

[l jsem pro zachovani branné povinnosti

[] zachovani branné povinnosti
je v soucasnosti zbytecné

[] nevi

roste podil téch, ktefi povazuji zachovani branné
povinnosti za zbytecné.
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