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UvVoD

Jist¢ si mnoho organizaci pfeje mit UspéSny tym, ktery podava vyborné vykony
a tim se podili na utvafeni prestize celé organizace. Mnoho vedoucich téchto tymi
si zfejm¢ klade Casto otazku, jak dosdhnout toho, aby tym podéaval dobré pracovni
vykony. Na tuto otazku by moznd znala odpovéd fada vedoucich tymu nejriznéjSich
obort, a to i oboru pedagogického. I pedagog volného ¢asu bakalafského studia se miize
stat vedoucim tymu, proto by se mél také zajimat o moznosti motivovani svého tymu.

Mezi cile této teoretické prace patii porovnat a syntetizovat ndzory autorQ
odbornych publikaci na funkci vedouciho pedagogického tymu jako motivatora ¢innosti
tymu. K dalSim cilim patii konkretizovat uvedené myslenky a piipadné je zhodnotit
z hlediska aplikace v oblasti vedeni pedagogického tymu. Z téchto ndzori je dale cilem
vyvodit doporuéeni pro vedouciho pracovnika k motivovani jeho tymu.

Prace je rozdélena do tfech hlavnich kapitol. Prvni kapitola definuje tym,
zdaraziiuje jeho charakteristické znaky, jako je naptiklad velikost tymu. Déle kapitola
upozoriiuje na synergicky efekt, ktery je zddouci a miize se v tymu objevit. Také jsou
zde vymezovany znaky uspésSného tymu, mezi které patii jasné formulovany cil,
soudrznost tymu, socidlni normy, pfitazlivost tymu, konflikt majici pozitivni disledky
pro tym, spoluprace mezi ¢leny tymu, vzajemnd davéra, pfiméfend komunikace mezi
Cleny tymu ale také mezi tymem a vedoucim, podpora a uzndni tymu ze strany
vedouciho a kompetentni vedeni tymu. Tato kapitola Cerpad z odbornych publikaci,
a to zejména z knihy Kolajové, Horvathové, Rezate, Hermochové, Stuchlika, Meinera,
Hayes, Horvathové a Zlamala.

Druhé kapitola pojedndvéa o vedoucim tymu a stylech vedeni, které pro svou praci
muze zvolit. Kapitola se pokousi nabidnout porovnani a zhodnoceni téchto styld.
Déle hleda styl, ktery z uvedenych by mohl byt nahlizen jako ten nejvhodnéjsi. K tomu
piispivaji uvedené charakteristiky a nazory na tyto styly: teorii rysu, zpisob chovani,
situacionalistickou teorii a nové vedeni. V této kapitole je cerpano piedevSim
z publikaci Laufera, Be¢lohlavka, Koubka a Kleina a Kresse. Kapitola navazuje
také na Rymese, ktery své nazory publikoval v periodickém tisku Rizeni $koly.

Treti kapitola vénuje pozornost motivovani pracovniki. Soucasné pak definuje

pojmy motivator, motivace a demotivace. Kapitola poukazuje na zdroje motivace,



mezi které l1ze zaradit zejména potieby, navyky, zajmy, hodnoty a hodnotov¢ orientace,
idedly. Zdlraziiovany jsou piedevsim potieby ¢lend tymu a jejich uspokojovani v ramci
motivace K vy$Simu vykonu. Dale je upozorfiovdno na vykonovou motivaci tymu,
ale také problém nadmérné motivace, pfed niz varuje Yerkesuv-Dodsontv zakon.
Kapitola také zhodnocuje rozdil mezi jedinci motivovanymi uspéchem a jedinci
motivovanymi strachem z netspéchu. Tato posledni kapitola se opird predevSim

o odborné publikace Keenanové, Bélohlavka, Laufera, Deiblové a Bedrnové a Nového.



1 Tym

,, Tam, kde stoji zapdleny clovek, je vrchol svéta “.

Josef v. Eichendorff*

Anglické slovo TEAM néktefi autofi interpretuji jako zkratku slov Together,
Everybody, Achieves, More, volng prelozeno spoleéné dosdhneme vice.?

Mnoho autorti se pokousi o jasné vymezeni pojmu tym. Optimalné fungujici tym
Stuchlik® definuje jako malou skupinu lidi s dopliiujicimi se schopnostmi,
ktefi spolecnym postupem a pomoci jasn¢ definovanych ukoli smeétuji k cili,
za jehoZ plnéni jsou spoleén& odpovédni. Katzenbach a Smitke® tvrdi, e tym je mala
skupina lidi se vzajemné se doplnujicimi dovednostmi, kteti jsou oddani spole¢nému
ucelu, pracovnim ciliim a pfistupu k praci, za néz jsou vzdjemné odpovédni. Tymem
rozumi Kolajova® jedince, ktefi jsou ve vzajemné interakci a maji pocit spole¢né
identity, spolecného védomi ,,my*. VSichni se snazi dosdhnout stejného cile.

Zuvedenych definic je patrné, Ze spoleénymi znaky tymu jsou piedevsim

stanoveny cil a mald skupina lidi, ktefi se vzajemné dopliuji.

1.1 Charakteristické znaky tymu

Vétsina autord popisujicich vlastnosti tymu se shoduje na tom, ze se tym vyznacuje
charakteristickymi specialnimi znaky. Podle Meinera® riizné charakteristiky osobnosti,
rozdilné zkuSenosti a védomosti mohou pfispivat k optimalizaci vysledkii. Tym si praci
z velké ¢asti organizuje sam; proto se také o tymech mluvi jako o skupinach, které fidi
samy sebe. Dale Meiner’ tvrdi, 7e pracovni skupiny dosahuji prokazateln& lepsich
vysledkd, kdyz jsou chapany jako tym a jako takovy dohromady spolupracuji. Zlepsuje
se zejména spokojenost spolupracovnikil, a tim i jejich motivace; to ma fadu vyhod —

jak pro jednotlivé zaméstnance, tak pro organizaci jako celek.

! DEIBLOVA, M. Motivace jako ndstroj Fizeni, s. 11-13.
% Srov. KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce, s. 12.
*Srov. STUCHLIK, R. Tym snd, s. 11-14.

* Srov. KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce, s. 15.

> Srov. Tamtéz, s. 12.

® Srov. MEINER, R. Uspésnd prdce s tymem, s. 7.

7 Srov. Tamtéz.



Podle Kolajové® jsou tymy ve vétsing organizaci zakladni pracovni jednotkou.
Spojuji v sobé dovednosti, zkusenosti a pohledy né€kolika lidi. Tymy jsou vytvareny
za ucelem plnéni vyznamnych a naro¢nych ukolid. Tymy jsou pruzné a reaguji
na meénici se udalosti a pozadavky. Uméji se piizpusobovat novym informacim
a ukoliim rychleji, presnéji a efektivnéji nez pracovni skupiny. V uspésnych tymech
jednotlivei intenzivné pracuji na svém rustu a uspéchu.

Tym ma tfi a vice Clen, md znamy, definovany cil, k jehoz dosazeni je tfeba
koordinace &lenti tymu.’ Idealni podet &lend tymu se dle nazoru Pelanka'® pohybuje
okolo cisla Sest. Ve velkém tymu se sice vice rozlozi prace a tkoly, ale domluva
a koordinace jsou naro¢néjsi a zdlouhavéjsi, spoluprace je mén¢ osobni a clenové tymu
nejsou angazovani. V malém tymu sice mize na kazdého padnout hodné préce,

ale vSichni musi pracovat naplno, jsou angazovani a maji piehled. V malém tymu

se mnohem snaz rozhoduje a dosahuje shody.

1.2 Vyvoj tymu

Podle Horvathové™ vyvoj tymu prochéazi uréitou posloupnosti vyvojovych fazi. Plati,
ze kazdy uspé$ny tym témito stadii musi projit, neplati vSak, ze by kazdy musel
dosahnout stadia efektivniho fungovani. K efektivni tymové praci vede dlouhd cesta.
Tym se musi nejdifive zformovat, poté najit cestu spolecné tymové préce,
jejimz smyslem je pozadovany vykon. Je proto dobré znat princip a smysl jednotlivych
etap, genezi tymu smérem k ocekavanému vykonu.

Ondruskova® uvadi, 7e do védeckého diskurzu o malych skupinach vnesl Kurt
Lewin pojem skupinova dynamika. Pod timto pojmem chapal vS§echny procesy v tymu,
které jsou diisledkem pohybu v silovém poli tymu a které smétuji k udrzeni rovnovahy
ve skuping. Horvathova®® je toho nazoru, Ze teorie skupinové dynamiky charakterizuje
tyto Ctyti zékladni vyvojové faze:

e Formovani (forming) V této fizi se vybiraji jednotlivi ¢lenové tymu. Clenové

tymu se poprvé setkdvaji a pozndvaji se navzajem, jsou nejisti, maji obavy

¥ Srov. KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce, s. 15.

° Srov. HERMOCHOVA, S. Teambuilding, s. 26-31.

0 5rov. PELAN EK, R. Prirucka instruktora zdZitkovych akci, s. 43.

" Srov. HORVATHOVA, P. Tymy a tymovd spoluprdce, s. 135-140.

'2 Srov. ONDRUSKOVA, E. Socidina psycholdgia, s. 81-85.

 Srov. HORVATHOVA, P. Tymy a tymovd spoluprdce, s. 135-140.
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o své postaveni a roli vtymu. Clenové tymu jsou nepfirozené ohleduplni,
snazi se pusobit pozitivné a byt pfijati. Existuje zde snaha zahlazovat ptipadné
konflikty. Atmosféra v tymu je napjata. Definuje se a ujasnuje cil tymové prace.
V zévéru faze mohou vznikat podskupiny, které soupeti o neforméalni autoritu
v ramci celého tymu. Na konci se rysuji budouci role a soucasné vznika také jisté
napéti.

e Bouieni (storming) Jedna se o obdobi konfliktd, nazorovych rozdilid. Formuje
se struktura tymu. Existuji mensi skupinky v tymu, které Se snazi ziskat kontrolu
nad tymem. Vznikaji konflikty spojené s pfijimanim budouci pravomoci
a odpovédnosti. Konfrontuji se nadzory, postoje, metody prace v tymu. Definuji
se spoleéné procesy vedouci ke splnéni cile. Dochazi k vytvoreni struktury
tymovych roli.

e Normovani (norming) V této fazi se zacinaji vytvéfet vlastni normy fungovani
tymu. Pfichazi jisté uvolnéni, odbouravaji se konflikty. Podporuje se oteviené
sdileni nazord a postojii. Jednotlivci jsou tolerantngjsi a oteviené€jsi, chépou sviyj
vyznam navzajem. Podskupiny mizi a z tymu se znovu stava jeden celek, tym
proziva védomi identity a soudrznosti. Vzniké prostiedi pro otevienéjsi zpétnou
vazbu. Tym zacina byt aktivnéjsi, otazky se fesi formou rychlé, vécné diskuse. Tym
se vyhyba konfliktlim, coz je vSak z dlouhodobého hlediska neproduktivni.

e Riist vykonnosti (performing) V tymu vlddne harmonie. Tymova prace pfinasi
jejim Ucastniklim radost, spokojenost, zvySené sebevédomi. VEtSina tymové energie
plyne na feSeni ukolu. Tym dokéaze byt 1 zdravé kriticky. Interpersonalni problémy
jsou vyteSeny. Tym funguje efektivné, pfipadné konflikty vnima jako pftilezitost
k rozvoji. Je dosazeno rovnovahy mezi zaméfenim na cil, procesy individualni
potfeby clent tymu. Vznikd vnitini neformdlni struktura mezilidskych vztaht,
komunikace probihd i na neformalni, osobni Grovni. V tymu panuje vzijemna
davéra a otevienost, velka soudrznost. Tymova prace uspokojuje profesni 1 osobni
potieby jednotlivych &lent. ™
Vedouci tymu by se mél dle uvedenych charakteristik jednotlivych fazi vyvoje

usilovat o to, aby se jeho tym pohyboval pokud mozno co nejkratsi dobu ve fazich

formovéani a boufeni. Pravé v téchto fazich se ¢lenové tymu pravdépodobné neciti

 Srov. HORVATHOVA, P. Tymy a tymovd spoluprdce, s. 135-140.
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piijemné. Je tedy zfejmé, ze odrazem toho mize byt niz§i vykonnost tymu.
Pokud se ¢lenové nebudou citit dlouhou dobu v tymu dobfe, je mozné, ze se pokusi
Z n¢j vystoupit. Je patrné, ze se Clenové tymu citi nejpiijemnéji ve fazi rust vykonnosti

a jejich vykonnost tak diky tomu miuze dosahovat vysoké trovné.

1.3 Synergicky efekt tymu
Podle Kolajové15 vykon tymu pfevysSuje pouhy soucet moznosti vSech Clenti tymu.
Tymova ¢innost zvySuje efektivnost prace, spojuje lidi, ktefi se vzajemné dopliuji,
obohacuji a inspiruji se napady svych kolegii. Tak se zvysi nejen celkovy vykon tymu,
ale 1 vykon kazdého €lena. Za to mohou vztahy mezi ¢leny tymu. Zakladnim tmelem
tymu jsou sdilené mySlenky. Diky tomuto sdileni byvaji mozné spontianni dohody
o pravidlech, jimiz se fidi vztahy v t}'/mu.16 Hovoifime o tzv. synergickém efektu,
ktery lze vyjadiit vzorcem:
SE=VT-VSI

Zkratky vyjadiuji tyto faktory: SE=synergicky efekt, VT=vysledek tymu, VSI=souhrn
individui. Synergicky efekt vétSinou vznikd az v tymu, ktery prochazi vyvojovymi
fizemi normovéni a rist vykonnosti.!” Synergicky efekt je dan rozdilem
mezi vysledkem prace, kterého tym dosahuje a vysledkem, kterého by dosahla
jako souhrn individui.'®

Kolajovei19 upozoriiuje na to, ze efektivnost tymové spoluprace lze posuzovat
podle tii kritérii: skupinova efektivita vysledku prace tymu ve srovnani se standardy
stanovenymi pro splnéni tkolu, skupinovy vyvoj doprovodnych socidlnich procesu,
které vytvareji nebo posiluji pfipravenost ¢lend tymu pracovat spolecné na daném
ukolu, osobni spokojenost s uspokojovanim individualnich potieb.

Nézory wuvedenych autord poukazuji na vyhody synergického efektu,
ktery by se mohl stat pfi¢inou vySSiho vykonu tymu. Vedouci by se mél zapficinit
0 vznik tohoto efektu v tymu a to pfedevsim cilenym posuvem tymu do vyvojovych fazi

normovani a rist vykonnosti.

' Srov. KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce, s. 17.

% Srov. PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymi a firem, s. 94.

7 Srov. KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce, s. 44—45.

'® Srov. BELOHLAVEK, F. Organizaéni chovdni, s. 153.

% Srov. KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce, s. 44—45.
10



1.4 Uspé&ny tym

Jist¢ si kazdd organizace pieje mit dobfe fungujici a tedy také UspéSny tym,
ktery podava skvelé vysledky. Pro kazdého vedouciho tohoto tymu je dilezité uvédomit
si, co ¢ini tym GspéSnym. Hermochova® tvrdi, Ze mezi faktory podporujici uspechy
tymi patii jasné formulované cile, klima podporujici spolupraci, podpora a uznéni
a v neposledni fadé také kompetentni vedeni. Kolajova® dodava, e pro efektivni
fungovani tymid jsou dale nezbytné duavéra, soudrznost, vhodna komunikace

a pritazlivost tymu jeho Cleny, 1 neCleny.

1.4.1 Jasné formulovany cil
Podle Hermochové?® je zakladni podminkou spokojenosti a ispéchu, aby tym mél jasny,
hodnotny a dilezity cil, vysledek své ¢innosti. Stuchlik® se piiklani k nazoru, Ze tymy
potiebuji védét, ceho maji dosahnout a proc¢. Cil tymu a smysl jeho existence musi byt
priizraéné propojen s obecn&jsimi organizaénimi cili, strategii. Ugel je Zivotné dilezity
pro tym. Kolaj ova®* uvadi, e na veskeré déni v tymu ma urcity vliv spravné stanoveny
cil. Ovliviiuje soudrznost i vykonnost tymu. Jde pfedevS§im o néaro¢nost cile, 0 jaky typ
cile se jedna, jak je definovan a zejména, jakym zplisobem je ptedan ¢leniim tymu.

Kolajova® se dale zmifiuje o tom, Ze p¥ili§ ndroény a nesplnitelny cil nebo naopak
velmi jednoduchy mohou byt nemotivujici. Uspéch pfi plnéni spravné vytéenych cil
je velmi povzbuzujici a pomdha k lepSim vykonim i vétSimu nadSeni pfi jejich
dosahovani. Dobie pojaty cil mé vyznamny vliv na motivaci vSech ¢len. Aby byla
prace tymu UspéSna, museji byt vSichni nejen seznameni s cilem, ale museji
ho 1 pochopit a pIné se s nim ztotoZznit, pfijmout ho za svij.

V tymu, ktery dosahuje dobrych pracovnich vysledkd, je ucel tymu, jak dodava
Pelanek,? zietelny a Clenové citi, Ze ukol je dilezZity jak pro né, tak pro organizaci.

.27
a

Tureckiova® dokonce poukazuje na to, ze maji-li lidé moznost podilet se sami

2% Srov. HERMOCHOVA, S. Teambuilding, s, 26-31.
%! Srov. KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce, s. 44—45.
*2 Srov. HERMOCHOVA, S. Teambuilding, s, 26-31.
% Srov. STUCHLIK, R. Tym snd, s. 58.
** Srov. KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce, s. 22.
> Srov. Tamtéz, s. 23.
Srov. PELANEK, R. Pfirucka instruktora zdZitkovych akci, s. 48—49.
* Srov. TU RECKIOVA, M. KIi¢ k ucinnému vedeni lidi, s. 49-50.
11
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na formulovani vlastnich cilli, jsou procesem nejen zaujatéjsi, ale dokonce maji tendenci
si stanovit cile naro¢ngjsi, nez jaké meli pivodné na mysli.

Uvedeni autofi se shoduji na tom, Ze cil je pro tym velmi dulezity a md na déni
v tymu velky vliv. Ukolem vedouciho by se mélo stat spravné stanoveni ciltt vzhledem

k moZnostem tymu.

1.4.2 Soudrznost

Jak uvadi Cech,® soudrznost je schopnost tymu drzet spolu, pracovat jako tym
a navzdjem si mezi Cleny tymu pomdhat. Proces soudrznosti se tykd dle nazoru
Trpidovské a Vacinové® formovéani vazeb v tymu, které umoziiuji vné&jsi danou
strukturu zmeénit v ur€ity systém interpersondlnich vztahl zalozenych na emociondlnim
zaklad¢. Kolaj ova®® dodava, 7e soudrznost znamend piekonavani individualnich rozdila
a motivll pocitem spole¢né identity. Jednotlivi ¢lenové tymu Se navzajem potiebuji,
aby dosahli spolecného cile, k némuz by se jako jednotlivci téZce dopracovavali,
ptipadné jej vibec nebyli schopni splnit. Socio-emocionalni soudrznost lze chapat
jako uspokojeni z tuCasti na Cinnosti tymu a jako pfijemné pocity prozivané
ve spole¢nosti ostatnich. Kohoutek®™ upozoriiuje, Ze dobré vztahy mezi lidmi
jsou do jisté miry zavislé na uméni vedouciho jednat s lidmi. Clovék neni pouze
somaticky mechanismus, jeho psychologickd a socidlni strdnka mé casto rozhodujici
vliv na jeho vykonnost i zdravi.

Hayes® cituje McKennu, ktery v ramci vyzkumu skupinové soudrznosti objevil
sedm faktori, které mohou hrat dilezitou roli ve vytvafeni soudrznosti v tymu.
Podobnost postoji a cili zpisobuje, ze lidi t&si byt spolu v tymu. Spole¢né straveny Cas
poskytuje ptilezitost poznat zajmy a nazory druhych. Izolace vytvati pocit, ze tym je
specificka a odliSuje se od ostatnich. Ohrozeni zdlraziuje potiebu vzajemné zavislosti
a vede k upevnéni vazeb v tymu, ackoli to nemusi platit vzdy. Mensi tymy jsou
soudrznéjs$i nez véEtsi, protoze jejich Clenové jsou ve veétSim vzajemném kontaktu.
Prekonani piekazek pii vstupu do tymu posiluje identifikaci s tymem. Podnéty

vychazejici od tymu posiluji spolupraci vice nez pobidky od jednotlivce.

%% Srov. CECH, J. Socidlna psycholdgia pre ucitel’ov, s. 79.
*® Srov. TRPISOVSKA, D.; VACINOVA, M. Socidini psychologie, s. 49.
%% Srov. KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce, s. 47.
> Srov. KOHOUTEK, R. Zdklady socidlni psychologie, s. 57.
32 Srov. HAYES, N. Psychologie tymové prdce, s. 46-48.
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Hayes®® mini, e z psychologického hlediska je jadrem soudrznosti socidlni
identifikace. Soudrznost tymu je v zasadé¢ postavena na védomi sounalezitosti,
kterou lze pozorovat, kdyz se jedinec identifikuje s ur¢itym tymem.

Uvedeni autofi se shoduji na vyznamu soudrznosti pro tym. Soudrznost mize mit
pozitivni vliv na prozivani ¢lend v tymu a to pfedev§im v tymech s niz§im poctem
&lenti. Diky tomu miiZe puisobit pozitivné na uspdchy tymu. Ukolem vedouciho by mélo
byt ptispét k soudrznosti tymu, a to zejména plisobenim na uvedenych sedm faktora,

jez mohou ovliviiovat tym.

1.4.3 Socidlni normy

Podle Rezace® jsou normy uréitym systémem pravidel, ktery zajistuje co mozna
nejplynulej$i pribeéh spolecnych cinnosti ve skupiné a nekonfliktni fungovéni
mezilidskych vztahi. Baum®® dodava, Ze v kazdém tymu existuji uréité normy chovani.
Stanovuji, jak se ma jednotlivec v tymu chovat, co je dovoleno a co zakazano
a jak se pfistupuje k zajmim jednotlivcl. Kazdy tym vlastni filtr, pfes ktery véci vnima
a hodnoti. Tym vyviji tlak, aby si vynutila dodrZzovani pravidel chovani. Hayes®® tvrdji,
ze normy lidi velmi silné motivuji. Skupinové normy mohou byt velmi mocnym
nastrojem kontroly lidského chovéani.

Dle nazoru TrpiSovské a Vacinové®’ je dodrzovani norem spojeno se socidlnim
souhlasem, odménou, zatimco nedodrZovani je spojeno se socidlnim nesouhlasem,
trestem. Norma, ktera je interiorizovana, se stava pifesvédCenim, zasadou, moralnim
principem. Jedna-li ¢lovék v souladu sni, pocituje uspokojeni, v opaéném ptipadé
zaziva negativni sebehodnoceni, negativni emoce.

Z uvedeného se lze domnivat, Ze socidlni normy by mély byt nezbytnou soucasti
tymi, protoze mohou piispivat k plynulosti ¢innosti tymd. Vedouci by mél usilovat

0 podporu stanoveni norem tymu.

** Srov. HAYES, N. Psychologie tymové prdce, s. 46—48.

** Srov. REZAC, J. Socidini psychologie, s. 164-167.

%> Srov. BAUM, T. Uméni pFdtelského Feseni konfliktd, s. 60—65.

*® Srov. HAYES, N. Psychologie tymové prdce, s. 41-43.

%’ Srov. TRPISOVSKA, D.; VACINOVA, M. Socidini psychologie, s. 51-52.
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1.4.4 Pritazlivost tymu
Pritazlivy tym je takovy, ke kterému se jedinec hlasi, vyvoldvd u nc¢ho touhu
po pfislusnosti k tomuto tymu a slouzi mu jako kritérium hodnoceni jeho vlastniho

chovéani.® Pfitazlivost tymu je podle Rezace™

podminéna jednak vyznamem
skupinovych cila a ¢innosti pro jedince, dale pak vaznosti, vyznamnosti postaveni tymu
v SirSim kontextu.

Bud’ je jedinec skutecné cClenem tohoto tymu, nebo se jim chce stat.
Vedle toho také mohou existovat nepiitazlivé tymy, jejichz cile, hodnoty a normy
jedinec odmitd, nechce k nim nélezet, a od nichz se proto svym chovanim, postoji
a nazory distancuje.*

Zlamal a Horvath® upozortuji na to, ze dojde-li ke shodé v o&ekavani
mezi pracovnikem a tymem a pifijme-li zaméstnanec za své také cile tymu, zplsoby
jak je téchto cili dosahovano, prevladajici hodnoty a normy, dochazi ke ztotoznéni
s tymem. Jak individudlni, tak spolecné uspéchy jsou pozitivné prozivany a pusobi
motivacné na pracovnika.

Dle uvedeného je zfejmé, ze pro dobie fungujici tym je zadouci, aby kazdy ¢len
hodnotil sviij tym jako atraktivni. V tymu, ktery je hodnocen jako nepfitazlivy,

se nemusi pracovnik citit dobie a na zakladé toho se miize jeho prace stat nekvalitni.

1.4.5 Konflikt
Konflikt chape Cech* jako druh frustrace, ktera vyGstuje do nepijemnych emoci,
uzkosti a zlosti. Je to psychicky stav charakterizovany stfetnutim dvou protichtidnych
tendenci v ¢loveku. Pojmem konfliktni situace vyjadiuje Rezac® fakt, 7e mezi néjakymi
prvky systému dochéazi k rozporu, stfetdni, coz u subjektu, jenz se v takové situaci
nachazi, vyvolava potfebu zmény.

Vztahy interpersonalni mohou byt plné soutézeni a konfliktl. Zvladaji se obtizné,
protoze v jejich pozadi jsou Casto protichtidné zéjmy.44 Za obvyklé negativni dasledky

konflikti Ize ptfedevSim povazovat: nestabilitu tymu, stres a nespokojenost jedinci,

%% Srov. TRPISOVSKA, D.; VACINOVA, M. Socidlini psychologie, s. 43.
** Srov. REZAC, J. Socidini psychologie, s. 183-185.
“ Srov. TRPISOVSKA, D.; VACINOVA, M. Socidini psychologie, s. 43.
" Srov. ZLAMAL, J.; HORVATH, M. Rizeni lidskych zdroji, s. 122-127.
*2 Srov. CECH, J. Socidlna psycholdgia pre ucitel’ov, s. 222-224.
* Srov. REZAC, J. SocidIni psychologie, s. 151-152.
* Srov. BURIANEK, J. Sociologie, s. 69-70.
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funkéni poruchy provozu, sniZeni racionality.® V 70. letech se viak vV teorii
organiza¢niho chovéni objevuje nova revolu¢ni myslenka — konflikt mtze byt zadouci.
Konflikt podle B&lohlavka®® stimuluje zmény a mé n&kolik pozitivnich funkcf:
povzbuzuje sebehodnoceni, podnécuje pfizptsobeni, podnécuje inovace, zlepSuje
kvalitu rozhodovani, uvoliiuje napéti.

Dle uvedenych nazort je ziejmé, ze konflikt miize na tym pulisobit jak negativné,
tak 1 pozitivné. Vedouci by mél do jist¢ miry zasahovat do konflikti vznikajicich

VvV tymech a usmeériiovat je tak, aby dasledky konflikta byly pro tym pozitivni.

1.4.6 Klima podporujici spolupraci

Podle Kolajové"’

spoluprice znamena systematickou integraci usili jedincl
pfi dosahovani spole¢ného cile. Jednd se o spojeni dvou faktorti soucinnosti
a koordinace. To, zda v tymu klima podporujici spolupraci vznikne, zavisi
podle Hermochové®® piedeviim na tom, zda vedouci v&fi &lentim tymu, Ze jednaji
svobodné, dava Cleniim tymu urcity prostor pro vlastni iniciativu, davéa ¢lenim tymu
moznost rozvijet dovednosti a znalosti v souvislosti s plnénim ukoll tymu, poznava
a ocefiuje vykony ¢lent tymu, stoji si za svym tymem a podporuje ho.

Mladkova® uvadi, Ze spoluprice je orientovana spiSe na dosaZeni spolecnych
uspéchli. Lidé, ktefi spolupracuji, také Iépe vyuZzivaji prostiedky nez lidé,
kteti si konkuruji. V ptipadé¢ spoluprace pracovnici akceptuji fakt, Ze mohou byt Gspésni
pouze tehdy, umozni-li ostatni, aby byli UspéSni. K tomu je ovSem nezbytné,
aby si vétili. Z predeSlych nazord je patrné, ze se Uspé$né tymy bez spoluprace

neobejdou.

1.4.7 Diivéra
Jak zdiiraziiuje Mladkova,* lidé nespolupracuji, pokud si nevéi. Proto je v tymu velmi
dilezita dtvéra. Davéru lze chapat jako urcitou uroven pozitivniho vztahu lidského

jedince v dobrou vili a spolehlivost jiného lidského jedince. V takovém piipadé

* Srov. NAKONECNY, M. Socidlini psychologie organizace, s. 97.
*® Srov. BELOHLAVEK, F. Organizacni chovdni, s. 134—135.
*’ Srov. KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce, s. 46.
*® Srov. HERMOCHOVA, S. Teambuilding, s. 26-31
* Srov. MLADKOVA, L. Divéra na pracovisti, In TROJAN, V.; LINHART, P.; KUCERA, R. Vedeni gkoly
v praxi, s. 12-13.
% Srov. Ta mtéz, s. 1.
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je vétSina lidi ochotnd oteviit se druhym a spolupracovat. Jak spolecensky,
tak biologicky systém se snazi nalézt rovnovahu a v této rovnovaze setrvat co nejdéle.
Duivétuje-li jeden druhému jedinci nebo organizaci, nastoluje se pocit rovnovahy.

Na spokojenost ¢lenti tymt ma dle nazoru Hermochové® nejvetsi vliv to, zda mezi
Cleny je vzajemna divéra. Vzijemna divéra umoziuje ¢lenim tymu plné se soustiedit
na plnéni tkolu. Chybi-li divéra, odvadi se energie ¢lend od feseni ukoll k osobnim
otazkam, a tim se ztraci ze zietele spoleCny cil. To poskozuje tym a vysledkem

2 tyrdi, ze divéra je zalozend na jistoté. Clovek

je snizeny vykon. Mladkova
1 organizace jsou systémem a z hlediska jejich chovani jako systému je otdzka jistoty
velmi dulezita.

Uvedeni autofi poukazuji na vyznamnou tlohu divéry mezi ¢leny tymu. Dle jejich
nazorl lze predpokladat, ze divéra by se méla stat nepostradatelnou soucasti tymil,

jejichz cilem je vysoka uspésnost jejich ¢innosti.

1.4.8 Komunikace

Hermochova® je toho nazoru, ze V dobfe fungujicich tymech lze nalézt efektivni
komunikaéni strukturu. Stfelec® dodava, Ze socidlni komunikace je jednim
z vyznamnych projevi vzdjemného dorozumivani, ovliviiovani, rozvoje osobnosti.
Vzé4jemnou socidlni komunikaci se vyjadiuje také mira z4jmu o druhé, o spolupréci,
kooperaci apod. Socialni percepce lidi se také odviji na pozadi socialni komunikace,
do jisté miry urcuje, jak jedinec vnima sebe, svého partnera, svoji vlastni skupinu.

Cim vice informaci dilezitych pro dosazeni cili lidé maji, tim 1épe budou
motivovani. Dobry vedouci fika tymu, ¢im jejich prace pfispiva celku a proc¢ je dulezita.
Clenové tymu nemohou plné spolupracovat, pokud nevédi, co se od nich pozaduje
a proc¢ je to tak dulezité. Lidé ze sebe vydaji to nejlepsi, kdyZ pln€ chapou a docenu;ji

vyznam svého pfinosu.55

> Srov. HERMOCHOVA, S. Teambuilding, s. 26-31.
>2 Srov. MLADKOVA, L. Divéra na pracovisti, In TROJAN, V.; LINHART, P.; KUCERA, R. Vedeni Ekoly
v praxi, s. 3-5.
>* Srov. HERMOCHOVA, S. Teambuilding, s. 26-31.
>* Srov. STRELEC, S. Studie z teorie a metodiky vychovy I, s. 16-22.
> Srov. TRESTIKOVA, M.; SVOBODA, J., Motivace zaméstnancii, In TROJAN, V.; LINHART, P.; KUCERA, R.
Vedeni skoly v praxi, s. 13-14.
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Meiner™® zdiraziuje, 7e tymové prace klade vysoké pozadavky na komunikaéni
schopnost vedouciho a upozornuje, jak dulezity je neustaly dialog se vSemi osobami
v tymu. Kdo vede né&jaky tym, nikdy by se nemél dopustit t€ chyby, Ze se stahne
jen na vécnou rovinu nebo do role pozorovatele. Ugelem komunikace vedouciho je
podle Tureckiové®” predeviim vytvafeni a wudrZovani specifického vztahu
mezi ucastniky komunikace, ktery je zalozen na vzajemném respektu a divéfe,
a dosahovani vykonovych a rozvojovych cill, pfinasejicich organizaci pozitivni
vysledky. Komunikace vedouciho se proto ma vyznacovat typickymi znaky, mezi néz
patii pfedevsim otevienost a oboustrannost, empatie a respekt, vyznamnost a ¢estnost.

Pro vedouci ma také dle nazoru Hayese®® velky vyznam neverbalni komunikace.
Jednak diky ni mohou poznat pocity osoby béhem jednani, také v§ak mohou sviij vyraz
a gesta ovlivnit tak, ze vytvoti u druhé osoby pozitivni dojem. Bélohlavek™ upozoriiuje
na to, Ze mnohé nesnaze v organizacich vznikaji diky komunika¢nim chybam. Vedouci
by proto mél usilovat o zlepSeni procesu komunikace.

Z nézorl uvedenych autori Ize vyvodit doporu€eni pro vedouci tyml. Vedouci
by podporovat a aktivné starat o kvalitni komunikaci mezi nim a tymem a mezi ¢leny

tymu navzajem.

1.4.9 Podpora a uznani

Hermochova® uvadi, Ze stejn€ jako v hodnoceni jednotlivel dochézi i u tymi k tomu,
ze jsou chvéleny a uznavany ty, které jsou uspesné, coz vede ke zvySeni jejich motivace
k jesté¢ vySSimu a kvalitn€)Simu vykonu. Reitmayerova a Broumova®™ dodavaji,
Ze zpétna vazba je nastroj umoznujici ucit se ze svych chyb a opakovat Gspéchy.

Z hlediska organizace je podle B&lohlavka®® mimoradné dillezitou formou zp&tné vazby

hodnoceni vykonu pracovnikli. TreStikova a Svoboda®® sdileji myslenku,

*® Srov. MEINER, R. Uspésnd prdce s tymem, s. 121-122.
>” Srov. TURECKIOVA, M. Kli¢ k dcinnému vedeni lidi, s. 87.
*% Srov. HAYES, N. Psychologie tymové prdce, s. 50—54.
>® Srov. BELOHLAVEK, F. Organizaéni chovdni, s. 245-247.
% Srov. HERMOCHOVA, S. Teambuilding, s. 26-31.
®! Srov. REITMAYEROVA, E.; BROUMOVA, V. Cilend zpétnd vazba, s. 9-14.
®2 Srov. BELOHLAVEK, F. Organizaéni chovdni, s. 234-236.
® Srov. TRESTIKOVA, M.; SVOBODA, J. Motivace zaméstnancd, In TROJAN, V.; LINHART, P.; KUCERA, R.
Vedeni skoly v praxi, s. 15.
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jestlize vedouci svému tymu neposkytne zpétnou vazbu a ani zplsob, jimz by mohli
jednotlivci métit svij vlastni vykon, pak jejich motivace bude mensi.

Vedouci tymu by mél podle Meinera® zdaraziiovat spole¢né Gspéchy, podtrhavat
pfitom ale i obzvlastni vykony jednotlivcti a pfi hodnoceni jednotlivct dévat pozor,
aby nejmenoval stale tytéZ ¢leny. Deiblova® dodava, Ze dilezitym tkolem vedouciho
je projevit v rozhovoru ¢lenim tymu uznani a také kritiku. To odpovida operantnimu
pozadavku na zpevnéni zadoucich a zeslabeni nezadoucich zpiisobti chovani. Uznani by
mélo nasledovat bezprostfedné po ¢innosti @ mélo by byt specifické a diferencované,
mélo by se vztahovat k podanému vykonu a mélo by byt zdivodnéné. Trestikova
a Svoboda®® se shoduji na tom, Ze dileZitd je ve zpdtné vazbé také chvala,
kterd zpisobuje, ze €lenové tymu jsou hrdi na svou praci. Chvéla produkuje nadSent,
zvySuje angazovanost a zlepSuje osobni vztahy.

Zuvedenych myslenek je zfejmé, ze podpora a uznani tymu se mize stat
jeho motivaci k jesté lepSimu vykonu. Soucasti kompetenci vedouciho tymu by se mélo
stdit podavani zpétné vazby, kterd muze tymu slouzit jako voditko ktomu,

¢eho se ve své praci vyvarovat.

1.4.10 Kompetentni vedeni
Podle Hermochové®’ jsou dusledné vedeni, osobnost toho, kdo tym vede, a styl,
jakym svou roli realizuje, vyznamnymi faktory ovliviiyjicimi jak atmosféru tymu,
tak jeho vykony. Vedouci je vystaven ur¢itému vnitinimu tlaku. I on sadm je nepochybné
motivovan snahou uspokojit svoje potieby: vyssi plat, uznani, vyssi status, pocit jistoty;
jde v podstaté o tytéz potieby, které maji ¢lenové jeho tymu. Pokud se delsi dobu nedafi
tyto potfeby uspokojovat, ztraci motivaci v roli vedouciho nadéle setrvat.

Tureckiova povazuje za nejucinngj$i zpisob motivovani vlastni ptiklad, jednani
vedouciho. To, co je pro vykon rozhodujici, jsou ¢&iny. Ulohou vedouciho

je tedy probouzet v lidech ve svém okoli zajem ¢i ochotu zapojit se do plnéni tkolu,

* Srov. MEINER, R. Uspésnd prdce s tymem, s. 82-86.
% Srov. DEIBLOVA, M. Motivace jako ndstroj fizeni, s. 65-75.
® Srov. TRESTIKOVA, M.; SVOBODA, J. Motivace zaméstnancii, In TROJAN, V.; LINHART, P.; KUCERA, R.
Vedeni skoly v praxi, s. 16—18.
%’ Srov. HERMOCHOVA, S. Teambuilding, s. 26-31.
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ale predevsim dovést lidi k aktivni a smysluplné Cinnosti ve prospéch jich samych
i organizace, ve které piisobi.®®

Pro kazdého, kdo je vedoucim tymu vramci néjaké organizace musi
podle  Hermochové®  plnit pozadavky organizace a zérovei potieby
svych spolupracovnikii. To neni snadnd uloha. Potfeby organizaci spocivaji vesmés
v tlaku na vyssi produktivitu a nizsi néklady, zatimco potieby ¢lenli tymu jsou vesmes
ptesné proti tomuto tlaku, vyvolavaji tedy odpor. Vedouci tedy musi ovladat prostiedky,
pomoci kterych mize uspokojovat potieby svych subjektt: své, svych spolupracovnika
a svych nadfizenych. Vedouci musi byt dostatecné citlivy, aby védél
kdy a kde mé protichtidné techniky uplatiiovat; nadto ovSem musi ovladat i techniky
zvladani konflikt, které zdkonit¢ mezi témito dvéma konkurujicimi zdroji potieb
vznikaji.

Bedrnova’® zdiraziiuje, Ze svou ¢&innosti Fdici pracovnici bezprostiedng
I zprostfedkované pusobi na jednotlivé pracovniky i1 na pracovni skupiny, podnécuji
jejich pracovni ochotu a jejich zplsobilost podévat co nejlepsi pracovni vykony.
Ovliviiuji vSak také jejich spokojenost v praci a ve firmé¢, iniciuji a usmériiuji
dalsi rozvoj jejich pracovnich a SirSich osobnostnich ptedpokladi.

Uvedeni autofi svymi ndzory pfipominaji, ze vedouci se stava kliCovym prvkem
Vv fizeni tymu, kdyZ celkové ovliviiuje ¢innost tymu. Vedouci také ptisobi na atmosféru
tymu a svym osobnim piikladem miZe mit vliv na jednotlivé cleny tymu

a jejich chovani.

% Srov. TU RECKIOVA, M. KIi¢ k ucinnému vedeni lidi, s. 43-46.

% Srov. HERMOCHOVA, S. Teambuilding, s. 44—45.

7 Srov. BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni, s. 126.
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2 Vedouci tymu

Kolajova' uvadi, Ze se fungujici styl prace posledni dobou stale vice prosazuje. Vedeni
tymu je forma fizeni, kterd je pro soucasnou spolecnost piijatelna. Nesoustiedi moc
do rukou jediného ¢loveka a ¢lenové tymu jsou si téméet rovni.

Jako dilezité vlastnosti a schopnosti, které jsou potfebné k uspéSnému vedeni,
se dnes podle Laufera’ nejéast&ji uvadsji naptiklad vile vést, orientace na cil, orientace
na uspéch, schopnost rozhodovat, smysl pro odpovédnost, ochota riskovat, schopnost
presvédcovat atd. Vedle potfebnych charakterovych vlastnosti a ziskanych schopnosti
k tomu patii ur¢ité charisma. Byt vedoucim pracovnikem neni poslani, ale povolani,
kterému se lze naugit. Meiner’® dodava, Ze k povinnostem vedouciho tymu patii
zastupovani zajmli tymu navenek, vytvafeni pfiznivéjSich ramcovych podminek,
formulace cilt tymu, podpora tymu a jednotlivych spolupracovnikii, kdyz se objevi
otazky a problémy. Laufer’® zastava tvrzeni, 7e kazdy nadprimémé nadany &lovek
ochotny se ucit mize ziskat schopnosti, aby zvladl ukoly vedouciho tymu.

> je vyznamnou korigujici slozkou prostfedi organizace,

Podle Rymese’
V niz vedouci pusobi. Jedna se o obor a zaméfeni Cinnosti organizace, o organizacni
kulturu a s ni souvisejici pravidla a omezeni, o image organizace a podobné skutecnosti,
které musi brat vedouci v tGvahu a které posiluji nebo zeslabuji aspekty chovéni,
jsou mu vlastni a vychazeji z dispozic jeho osobnosti.

Koubek™® upozoriiuje na to, Ze v zélezitostech pracovniho vykonu a jeho zlepsovani
hraje hlavni roli vedouci, a proto Spatny pracovni vykon nemusi byt jen disledkem
nedostateCnych znalosti a dovednosti nebo nevhodného chovani pracovnika, ale miize
byt také dasledkem neptiméieného stylu vedeni, Spatného zplsobu fizeni a Spatného

systému prace.

! Srov. KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce, s. 28—29.
72 Srov. LAUFER, H. 99 tipd pro uspésné vedeni lidi, s. 19-21.
7 Srov. MEINER, R. Uspésnd prdce s tymem, s. 9.
7% Srov. LAUFER, H. 99 tipd pro uspésné vedeni lidi, s. 19-21.
7> Srov. RYMES, M. Styly Fizeni manazerdi — pfistupy k vedeni lidi. Rizeni $koly, s. 24-26.
’® Srov. KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu, s. 103—106.
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2.1 Styly vedeni
Pod pojmem styl vedeni chape Laufer’’ postup vedouciho pracovnika pii plnéni
svych tkoll a charakteristické chovani vedouciho. Rymeé78 dodava, ze toto chovani
je pro n&j typické a projevuje se pii uskutecnovani ¢innosti souvisejicich s vedenim lidi.
Jednotlivé typy stylu fizeni nejsou absolutné CcCisté a jednoznacné vyhranéné,
ale spiSe smiSené s prevahou jednoho typu. Jednotlivé slozky stylu fizeni ilustruje
prostiednictvim vzorce: SR = f (O, S, P)

Styl fizeni (SR) je funkci (f) osobnosti vedouciho (O), vedené skupiny (S)
a prostfedi dané organizace (P). Je tedy patrné, ze dilezitymi aspekty, které¢ ovliviiuji
styl fizeni, jsou osobnost vedouciho tymu, samotny tym a prostfedi organizace.

Rymeé79 je toho ndzoru, ze dominantni slozkou fizeni je osobnost vedouciho.
V ramci osobnosti vedouciho Ize rozlisit nékteré aspekty, které vytvareji ve vzajemné
kombinaci jedinecnost osobnosti kazdého vedouciho a jeho typicky osobnostni profil.

Zpusob, jakym vedouci vedou své pracovniky, ma podle B&lohlavka®® rozhodujici
vliv na efektivnost prace pracovnich tymul. Otazka zpisobu vedeni pracovniki
je snad nejstar$im, nejvice atraktivnim a také nejvice propracovanym tématem teorie
a vyzkumu organiza¢niho chovani. Jiz zacatkem naseho stoleti se piresouva zkoumani
od vykonnosti délnikd k efektivnosti vedoucich, ktera mnohonasobné rozsifuje troven

vykonu fadovych pracovnikl. Vyvoj ndzorl na vedeni Ize rozd¢lit do nékolika etap:

Teorie rysu

Bélohlavek® upozoriuje na to, ze v zacatcich se pozornost soustiedila na definici ryst
uspésnych vedoucich pracovnikli. Teorie ryst stavéla na osobnich kvalitdch vedoucich
a predpokladala, ze dobry vedouci se jako takovy rodi. Proto podle Bélohlavka®
hlavnim praktickym nastrojem zkvalitnéni kadru vedoucich pracovniki byl personalni
vybér. Brzy byl zpochybnén nézor, Ze k identifikaci dobrého vedouciho postaci dobry
test obecné inteligence. Aby mohla byt vytvorena solidni kritéria vybéru, bylo nezbytné

zkoumat charakteristiky osobnosti tispésného vedouciho.

77 Srov. LAUFER, H. 99 tipd pro uspésné vedeni lidi, s. 26-27.
78 Srov. RYMES, M. Styly fizeni manaZert — pfistupy k vedeni lidi. Rizeni skoly, s. 24-26.
7 Srov. Tamtés.
% Srov. BELOHLAVEK, F. Organizaéni chovdni, s. 203-206.
®! Srov. BELOHLAVEK, F. Jak fidit a vést lidi, s. 8-12.
8 Srov. BELOHLAVEK, F. Organizaéni chovdni, s. 230.
21



Zpusob chovani

Bélohlavek® se zmifiuje o tom, Ze koncem 40. let se objevuje novy pristup,

kdy se uspésny vedouci vyznacuje spravnym zpusobem chovani. Chovani vedoucich

pracovnikil v rtiznych situacich je relativné podobné, stalé a malo se meéni. Nékteré styly

fizeni jsou uspésné, ale jiné jsou neuspesné nebo méné uspeésné. UspéSnému stylu fizeni

se lze naucit. Klasicka teorie vedeni uvadi tfi hlavni styly: autoritativni, demokraticky

a laissez faire.

Laufer® uvadi, Ze pojem autorita pochazi z latinského auctoritas, coZ znamena
respekt, vaznost. Dle svého plvodu vyjadiuje slovo jednoznacné pozitivni
vlastnosti, bez kterych by uspésné vedeni lidi nebylo myslitelné. Dnes
se vSak pojem autoritativni pouziva prevazné v negativnim smyslu. Oznacuje se jim
diktatorské chovani vyjadiujici bezvyhradnou poslusnost. V autoritativnim stylu
jsou podle Bélohlavka®® moc i rozhodovani soustfedény v rukou vedouciho.
Vedouci pfidéluje piesné definované ukoly, komunikace je jednosmérnda, shora
doli. Vyhodou je dosazeni pravidelného a vysokého vykonu pracovniki,
nevyhodou je vSak potlaceni individualni motivace a iniciativy.

Laufer®® upozoriiuje, Ze vedouci pracovnik demokratického stylu nerozhoduje sam
na zakladé osobni nebo tufedni autority, ale dava prostor i pracovnikiim
a zohledfiuje pii rozhodovani jejich nazor. Recké slovo demos znamena doslova lid.
Demokraticky styl vedeni je definovan tak, Ze manazefi zahrnuji do rozhodovani
nazory a zajmy pracovnikll, poskytuji jim rozsdhla prava ucasti na rozhodovani.
Bélohlavek dodava, Ze vyhodou se stavda osobni zaujeti pracovnik,
ktefi se zGi€astiiuji na rozhodovani, nevyhodou zna¢na ¢asova ztrata, ktera vyplyva
z demokratického rozhodovani.®’

Podle Laufera® termin laissez-faire pochézejici z francouzitiny oznaduje vedeni,
pfi kterém nechéva vedouci pracovnikiim volnost podle jejich vlastniho uvaZeni.

Ptesné vzato je to vSak ne-vedeni, a proto je také nelze jako styl vedeni oznacovat.

# Srov. BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi, s. 8-12.

¥ Srov. LAUFER, H. 99 tipd pro uspésné vedeni lidi, s. 26-27.
% Srov. BELOHLAVEK, F. Organizaéni chovdni, s. 203-206.

% Srov. LAUFER, H. 99 tipd pro uspésné vedeni lidi, s. 26-27.
¥ Srov. BELOHLAVEK, F. Organizaéni chovdni, s. 203-206.

% Srov. LAUFER, H. 99 tipd pro uspésné vedeni lidi, s. 26-27.
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Komunikace je prevazné horizontalni, tedy mezi jednotlivymi ¢leny. Nevyhodou

muze byt bezcilné tapani ve chvili, kdy je néjakého vedouciho tieba.

Vztah mezi témito tiemi styly graficky vyjadiuje Bélohlavek® kontinuem
S autoritativnim stylem na jedné stran€, demokratickym uprostied a laissez-faire

na strané druhé (viz. obr. 1):

autoritativni styl demokraticky styl latssez faire
% >

Obr. 1: Vztah mezi tfemi styly vedeni tymu

Z uvedenych charakteristik je patrné, ze kazdy ze styli fizeni méa své prednosti,
kterymi muaze tym velmi obohatit a byt mu tak ku prospéchu. Jsou vsak také ziejmé
u vSech styli charakteristiky negativa, kterd mohou svym plisobenim tym omezovat.
Koncem 40. let se viak, jak tvrdi B&lohlavek, autorim zabyvajicim se styly Fizeni
zdalo, Ze jen jeden ze styld je ten pravy a nejlepS§i — styl demokraticky.
Zatimco osobnostni rysy jsou vrozeny, demokratickému stylu se lze naudit.
Tak se manazefi ucili ve vycvicich a workshopech, jak zvladat rizné situace v souladu
sideou jediného spravného stylu vedeni. Brzy poté se vSak ukézalo,
ze kazdy z uvedenych styli ma své vyhody a soucasn¢ nevyhody.

Rymeé91 zdlraziiuje, ze zminéné c¢lenéni stylll fizeni zaméfeného na chovani
vedoucich neni jediné a uvadi Dédinu a Cejthamra, ktefi vyc€lenili ¢tyfi odlisné styly
chovani vedouciho tymu, které povazuji za efektivni:

e Vedouci zastavajici byrokraticky styl je zaméfen piedev$im na respektovani
pravidel a procedur souvisejicich zejména s kontrolou. Vyzaduje svédomitost,
peclivost a dodrZzovani terminti. Ma maly zajem o vztahy ve vedeném tymu.

e Vedouci laskavé autokratického stylu je vyrazné¢ zaméfeny na tkoly,
méné¢ na vztahy v tymu. Takovi lidé jsou cilevédomi, védi, co chtgji
a jak toho dosahnout. Byvaji zdatni ve volbé vhodnych strategii pfi vedeni lidi.

e Vedouci preferujici rozvijejici styl ma zna¢nou davéru v lidi, podporuje je a stard

se o jejich rozvoj. Preferuje zdjem o vztahy pred zajmem o tkoly.

% Srov. BELOHLAVEK, F. Organizaéni chovdni, s. 203-206.

% Srov. Tamtés.

' Srov. RYMES, M. Styly Fizeni manazerdi — pfistupy k vedeni lidi. Rizeni $koly, s. 24-26.
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e Vykonny styl vychazi z preferenci tikoll 1 vztahii. Vedouci tohoto zaméteni urcuji
vysoké vykonové standardy a dovedou pro né¢ vhodné motivovat své podiizené.
Davaji prednost tymovému managementu, ale respektuji individualni potieby.
| z charakteristiky jednotlivych styli vedeni tohoto ¢lenéni je patrné, Ze kazdy styl

s sebou nese potencidlni vyhody a také nevyhody, kterymi mohou tym v jeho €innosti

ovlivnit pozitivné ¢i negativné. Pro vedouciho tymu je dulezité uvédomovat si,

jak a do jaké miry mize diky svému stylu fizeni ovliviiovat sviij tym. Nize uvedeny
obrazek ukazuje souvislost mezi obrazem c¢lovéka a stupném volnosti, kterou vedouci

pracovnik zaméstnancim poskytne.

Kooperativni styl vedeni Styl vedeni zivisejici na situaci
Velka volnost zaméstnanct : Podle okolnosti a jednajicich osob

Lideé jsou v zasadé motivovani
a ochotni podavat vykony

Laisser faire Autoritafsky styl vedeni
»Nechat byt* : Pfesné praconi navody, silna kontrola

>
Lidé jsou v zasadé lini a musi byt k vykonaum nuceni

Obr. 2: Styly vedeni?

Z obrazku je patrné, Ze jednotlivé styly fizeni lze rozdélit na ty, kdy vedouci svijj tym
musi spiSe k vykoniim nutit, a na ty, kde vedouci svijj tym motivuje a diky tomu je tym
ochoten podat dobré vykony. Je tedy zfejmé, Ze nejvice motivované tymy jsou ty,
jejichz vedouci preferuje kooperativni styl vedeni nebo styl zavisejici na situaci.
Usp&sné vedeni znamena podle Kleina a Kreisse® piizptisobit se danym potiebam
a stylu riznych zaméstnanci. Dlouhodoba studie amerického Gallupova institutu

vvvvv

ktefi pristupuji ke kazdému zaméstnanci jinak. Cim lépe svého spolupracovnika vedouci

%2 Srov. RYMES, M. Styly Fizeni manazerdi — pfistupy k vedeni lidi. Rizeni $koly, s. 24-26.
 Srov. KLEIN, H-M.; KRESSE, A. Psychologie — zdklad tspéchu v prdci, s. 144—145.
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zna, tim vice se mize jemu a jeho potfebam pfizpisobit. Jinak feceno, vést znamena

dosahnout spolecné s dalsimi lidmi stanoveného cile.

Situacionalisticka teorie

Bélohlavek® upozoriiuje, Ze situacionalisticky piistup za&ind prevladat koncem 60. let
a zduraziuje situacnost fizeni. Podle n¢j neexistuje jeden univerzalné platny styl fizeni.
Kazda situace vyzaduje jiny styl fizeni. Dobry vedouci se teprve po zhodnoceni situace
rozhodne, jak je tfeba postupovat. Vykon je, jak tvrdi Plaminek,” vyznamné ovliviiovan
osobou a stylem vedeni pfimych nadfizenych. V roce 1964 publikovali ve své praci
The Managerial Grid Robert. J. Blake a Jane S. Mouton tzv. manazerskou miizku,
kterd charakterizuje Ctyfi zakladni styly fizeni vedouciho tymu podle dvou klicovych
faktort zamétené na produkci a na lidi. Autofi zde také ukazuji, Ze ob&é zaméfeni mohou

koexistovat v tymovém ftizeni (viz obr. 3):

- vysoke
9o | L T
8
6
zameéreni 5
) R
na lidi
4
3
2
1| F D
RIS 1 2 3 4 5 6 7 8 9
- nizké zameéreni - vysoké

na produkci

Obr. 3: Manazersky mtizka

** Srov. BELOHLAVEK, F. Jak fidit a vést lidi, s. 8-12.
% Srov. PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymd a firem, s. 106—107.
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Vysvétlivky: L — liberdlni fizeni, T — tymové fizeni, R — rutinni fizeni, F — formalni

fizeni, D — direktivni fizeni

Direktivni styl — Pfi direktivnim stylu rozhoduje vedouci, pficemz kliCovymi
kritérii jsou plnéni tkold a udrzovani respektu vici jeho osob&. Direktivni fizeni je
bézné ve vétsing Ceskych podniki a statnich instituci.

Formalni styl — Formalni fizeni je kombinaci zvysené pozornosti vedouciho tymu
vuci procesnim formalitdm a ochrané vlastni osoby pred problémy. Formalni fizeni
vede K byrokratickym postuptiim a dusi kreativitu.

Liberalni styl — Liberalni fizeni je charakteristick¢ zbrklym nabizenim prav
a odpovédnosti podiizenym. Lidé nepfipraveni na odpovédnost dokazi zpravidla
velmi rychle vytvofit pozoruhodny chaos a alibistické prostedi. Liberalni vedouci
tak byva zprvu oblibeny, ale brzy se nedostate¢né vysledky obrati proti nému.
Tymovy styl — Ponékud teoretickym stylem je tymové fizeni, vénujici absolutni
pozornost lidem a vysledkiim. Forma tu ustupuje véci, styl se nesoustied’uje
na postupy, ale na vysledky, vedouci poskytuje ¢lenim tymu dostate¢ny volny
prostor a pouze koordinuje jejich usili.

Rutinni styl — Rutinni fizeni lze nejspiSe charakterizovat jako opatrné a reaktivni.
Jde o fizeni, které se vyhyba problémiim, jeZ nejsou nezbytné, a zaroven je
uplatinovano zejména tehdy, je-li to nezbytné vzhledem k okolnostem.

Uplatiiovat se mohou dle nézoru Plaminka® i styly zdanlivé nebo skute¢né

chaotické, jeZ se méni v zavislosti na ménicich se vné&jSich podminkach a zadanich

vedouciho tymu nebo v zavislosti na 1épe ¢i hife progndzovatelnych déjich v nitru

nadfizeného.

Nové vedeni

Bélohlavek® zminuje, ze se pocatkem 80. let objevuji nové nazory na vedeni lidi,

které zdiraziuji emocionalni, citovou stranku vedeni lidi. Dobry vedouci se vyznacuje

charismatem, silou osobnosti, kterd mu umozni ziskat lidi a strhnout je pro plnéni cilt

organizace. Dale B&lohlavek® uvadi Bassa, ktery rozliSuje transakéni styl, postaveny

na vzajemné transakci mezi vedoucim a pracovnikem a styl transformacni,

% Srov. PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymdi a firem, s. 106—107.
%7 Srov. BELOHLAVEK, F. Jak fidit a vést lidi, s. 8-12.
% Srov. BELOHLAVEK, F. Organizaéni chovdni, s. 230.
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ktery vyuziva charismatu vedouciho a pii kterém vedouci uspokojuje vysS$i potieby
svych podtizenych, probouzi jejich entuziasmus a ziskava je pro ucast na zménéach
reality.

Vyvoj nazorti na vedeni tyma se mize zdat velmi uziteCny a piinosny pro praxi
vSech vedoucich tymi. Postupem vyvoje se objevuji styly, jez s sebou nesou pohledy
na to, jak muze vedouci ovliviiovat své tymy a to jak v pohledu pozitivnim,
tak i v pohledu negativnim. Vedouci by mél mit neustale na paméti, ze kromé jinych
faktort, které ovliviiuji Cinnost tymu, je i on ten, kdo mize vyznamnym zplsobem

pfispét k ¢innosti svého tymu.
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3 Motivovani pracovnikii k vykonu

Podle Koubka®™ je hlavnim smyslem Fizeni pracovniho vykonu jeho soustavné
zlepsovani, zejména pak prostiednictvim neptetrzitého motivovani pracovnikl v ramci
spoluprace pracovnika s vedoucim. Motivovani chape Keenanova™® jako dilezity
aspekt dobrého pracovniho vykonu. Dotykd se toho, jak jsou lidé angazovani
na pracovnim vykonu a na dosazeni svych cild. Vysoce motivovani lidé odvedou dobry
vykon a dosdhnou skvélych vysledkd.

Motivovani pracovnikii povazuje Rymeé101 &j$i
vedouciho tymu. To pro slozitost celého procesu, ktery je ovlivnén fadou faktorii
a je znacné variabilni z hlediska GspéSnosti motivacnich pobidek. Kazdy zaméstnanec
musi byt podle Deiblové'® spravné motivovan. Motivaéni &innost je jednou
z dilezitych uloh tizeni.

Keenanova'® zmifuje nasledujici vyhody prace s motivovanymi lidmi: Ukoly jsou
splnény na pozadované Urovni a v urené lhtté. Lidem se prace libi a citi se potiebni.
Lidé pracuji tvrdé€, protoze chtéji udélat to, co maji. Vykon je sledovan motivovanymi
jednotlivei a nepotiebuje zadny dohled. Vysoka pracovni moralka je zdrojem vyborné
vSeobecné pracovni atmosféry.

Dle uvedenych nazori je zifejmé, Ze motivaci tymu lze povazovat za velmi
dalezitou, protoze prace s motivovanymi lidmi pifind§i mnoho vyhod. Zaroven
ji lze nahlizet jako jednu z nejnarocnéjsich cinnosti vedouciho tymu a to kvili fadeé

faktort, jez ji ovliviiuji.

3.1 Motivator

Motivatory jako vnéjsi pobidky se podle Nakoneného'™  tim, &m jsou, stavaji tak,
ze aktivuji motivy, jsou to exogenni psychologické diivody c¢innosti, kterd je spojena
s o¢ekavanim dosazeni urcitého cile jako prosttedku k dosaZeni vyznamnéjsiho

vzdalenéjsiho cile.

% Srov. KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu, s. 103-106.
100 g oy, KEENANOVA, K. Priivodce manaZera, s. 6-7.
Srov. RYMES, M. Reditel $koly jako manazer lll. Manazerské dovednosti. Rizeni skoly, s. 19-20.
Srov. DEIBLOVA, M. Motivace jako ndstroj fizeni, s. 52—60.
Srov. KEENANOVA, K. Priivodce manaZera, s. 54.
Srov. NAKONECNY, M. Socidini psychologie organizace, s. 68—69.
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Motivatory definuje Nakoneény'® jako ¢&initele motivovani, tj. ovliviiovani
pracovni motivace vnéj$imi Ciniteli, mezi které lze zaradit materialni pobidky (platy,
podnikové vyhody apod.), nemateridlni pobidky (pochvala, prestiz povolani apod.).
Rizni autofi vSak uvadéji rizna tfidéni motivatort. Napiiklad se pokladaji za vyznamné
organiza¢ni motivacni Cinitele materialni stimuly (plat), komunikaci (informovanost,
divéra), hodnoceni pracovnika jako zpétnou vazbu na jeho vykonu, aktivni spoluucast
(rozhodovani).

Motivatory se tak stavaji prostfedkem k motivovani. Vedouci tymu by mél mit
neustdle na paméti, které motivatory mize pro zdmér motivovani svého tymu vyuzit.

Vedouci by mél dale hledat stale nové motivatory.

3.2 Motivace

Bedrnova a Novy™® pojmem motivace vyjadiuji skute¢nost, Ze v lidské psychice plisobi
specifické, ne vzdy zcela védomé ¢i uvédomované vnitini hybné sily - pohnutky,
motivy. Ty ¢innost Clovéka uréitym smérem orientuji, v daném sméru ho aktivizuji
a vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se pak pusobeni téchto sil projevuje v podobé
motivované ¢innosti, motivovaného jednani.

o 14 Vl 7
Prucha, Walterova a Mare§ 0

se shoduji, Ze motivace je Souhrn vnéjsich i vnitinich
faktori, které spousteji lidské jedndni, aktivuji ho, dodavaji mu energii, zamétuji
toto jednani ur¢itym smérem, udrzuji ho v chodu, tidi jeho prub¢h 1 zplisob dosahovani
vysledkl, navozuji hodnoceni vlastniho jednani a prozivani, vlastnich uspécht
a neuspécht, vztaht s okolim.

108 tezi,

Za zéklad veskerych teorii motivaéni psychologie povazuje Laufer
ze motivace spociva vzdy v touze po uspokojovéani potieb. Pokud tedy chce vedouci
motivovat svij tym, mél by vzit vtvahu mechanismus motivace a informovat
se 0 motivech a potiebach pracovnikii, aby mohl uplatnit odpovidajici podnéty.
Je-li motivace, jak dodava Tureckiova,'® vnitfnim procesem, ktery ma tu moc spoustét

ur¢it¢é na cil zamétené chovani, a lze-li zaroven pracovni vykon definovat

také prostfednictvim Usili vedouciho k dosaZeni cile, pak je i on aktem motivace.

1% srov. NAKONECNY, M. Socidlni psychologie organizace, s. 192—193.

Srov. BEDRNOVA, E.; NOVY, I. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni, s. 241-242.
Srov. PRUCHA, J.; WALTEROVA, E.; MARES, J. Pedagogicky slovnik, s. 158.
Srov. LAUFER, H. 99 tipu pro uspésné vedeni lidi, s. 50-52.
Srov. TURECKIOVA, M. Kli¢ k u¢innému vedeni lidi, s. 37-41.
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Motivy, situace, pfedchozi zkusenosti i budouci oc¢ekavani, hodnota cile a moznost
jeho dosazeni, to jsou hlavni proménné urcujici silu motivace — vyjadienou v ochoté
vynalozit usili potiebné k dosazeni cile — a jeji vliv na fyzické jednéani Clovéka.

Bedrnova a NOV}'I110 uvadi, ze vyznamnym rysem motivace je skutecnost, ze ptisobi
souCasn¢ ve tfech rovindch, ve tfech dimenzich. PiredevSim je to dimenze sméru,
ktera motivaci ¢lovéka i jeho Cinnost urCitym smérem orientuje. Dalsi dimenzi je
dimenze intenzity. Cinnost &lovéka v daném sméru je v zavislosti na intenzité
jeho motivace vzdy vice ¢i méné¢ prostoupena usilim jedince o dosazeni cile,
v jehoz ramci vynaklada vice ¢i méné energie. Dimenze stalosti jako tfeti z uvedenych
charakteristik motivace se projevuje mirou schopnosti jedince prekonavat nejriznéjsi -
vnéj$i 1 vnitini prekazky, které se mohou objevovat pii uskuteCiiovani motivované
¢innosti. Vysoka stalost znamend, Ze motivovany jedinec pokracuje ve své motivované
¢innosti v puvodnim sméru a s nezménénou intenzitou i v situaci, kdy se setkava
s nejruzngj$imi prekazkami.

Rymes™ vénuje pozornost motivaénimu modelu. V souvislosti s osobnim
motivaénim profilem kazdého jedince méd vyznam také vzdélani, veék, pohlavi, zivotni
zkuSenosti, socialni zaclenéni, cile a ambice ¢lovéka. To vSe modifikuje a utvari
pristupnost nebo nepfistupnost vnéjs§im stimulim, kterym je jedinec v zaméstnani
vystaven. Vedle toho jeSté existuji faktory souvisejici s danym pracovnim prostiedim
a S konkrétni situaci, které také spolurozhoduji o efektivit¢ vnéjSich pobidek.
Jestlize je podnécujici stimul pro dané pracovni prostiedi atypicky, nebo nastane-li
V tymu nebo v organizaci krizova situace, pak se bézné stimuly mohou mijet u€inkem.

Ve zjednodusené podobé 1ze formulovat motiva¢ni model slozeny ze tii prvki na obr. 4:

Koho chci motivovat? Koho chci podnécovat? Za jakych podminek?
(znalost osobnosti pracovnika) _’ (vybér vhodného stimulu) _’ (vyhodnoceni situace)

Obr. 4: Motivacni model112

L1l . oy Y , , : oy .
Plaminek'*® prezentuje mnoZzinu obecné piijimanych zasad motivace, jiz je vhodné

mit pii praktické motivaci na pamé&ti. Zasady jsou shrnuty na obr. 5:

1% 5rov. BEDRNOVA, E.; NOVY, . a kol. Psychologie a sociologie Fizeni, s. 241—242.

Srov. RYMES, ManaZerské dovednosti, s. 19-20.

Srov. Tamtéz.

Srov. PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tym( a firem, s. 72-75.
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1!
Zvazovat
jednodussi alternativy
motivace

6. 2
Odhadovat aktualni
stav motivacniho
pole

Nepfizpusobovat
lid1 uloham.
ale ulohy lidem

klicoveé zasady
motivace

3 3:
Obava z nepfijemneho Lidé musi byt
mofivuje stejné jako touha spokojeni

po piijemném alespon obcas

4.
Jini lidé mohou byt citlivi
na jiné podnéty. nez je
vedouci tymu

Obr. 5: Kli¢ové zasady motivace -+

Prvni pravidlo tikd, Ze k motivaci existuji alternativy. S existenci alternativ
je spojeno i poznani, ze ,nechci“, casto znamena, ,nemohu® nebo ,,neumim®.
Podobné se za ni mize také skryvat neschopnost vedoucich tymil vytvofit pro vykon
ptiznivé podminky. Druhé pravidlo fika, ze je dulezité pfizptsobit ulohy lidem. V praxi
to muze znamenat vybirat ulohy pro jednotlivé lidi tak, aby jim svym obsahem
vyhovovaly. Tteti pravidlo poukazuje na to, ze k solidni motivaci lidé nepotiebuji byt
se svou praci spokojeni stale, ale musi byt spokojeni alespon obcas a alesponl s nécim.
Problém nastava teprve tehdy, kdyz v praci nenajdou nic, na co by se mohli teSit
a upnout. Ctvrté pravidlo upozorfiuje na &astou chybu, kdy ma vedouci tendenci
predpokladat, Ze ostatni jsou motivovani v zasad€ stejnymi vécmi jako my sami. Lidé
mohou byt citlivi na jiné podnéty nez vedouci. P4té pravidlo tikd, Ze je dobré poznat
¢lovéka, jehoz ma vedouci motivovat, a myslet pti jeho ovliviiovani nejen na své zajmy
nebo na zajmy celku, ale také na zajmy jeho. Sesté pravidlo vénuje pozornost tomu,
ze v kazdém okamziku existuje u €loveéka urcity stav motiva¢niho pole — tedy urcita

o S . o 115
Jedine¢na souhra riznych motivi.

1 5rov. PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymt a firem, s. 72=75.

115 sy
Srov. Tamtéz.
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Jako zakladni pojmy v problematice motivace uvadéji Bedrnova a Novy''® stimul

a motiv. Stimulem autofi rozumi jakykoliv podnét, ktery vyvolava urCité zmény
v motivaci ¢lovéka. Nekdy byvaji rozliSovany tzv. impulsy, tedy vnitini podnéty
signalizujici néjakou zménu v té€le nebo mysli ¢loveéka, a incentivy, tj. vnéjsi podnéty
vztahujici se vrozené nebo naucené¢ k impulsim. Jsou to tedy podnéty, které aktivuji
urcity motiv.

Motiv chépou Trestikova a Svoboda'!’

jako pohnutku, pfi¢inu ¢i energii,
kterd vyvolava a usmérnuje cilenou lidskou aktivitu s ohledem na jeji smér, intenzitu,
trvani a variabilitu jejiho zaméfeni. Motivy maji podle Bélohlavka®® slozku
energizujici, protoze dodavaji silu a energii jednani lidi a slozku fidici, kterd dava smér
jednani.

Nakoneny™® dodavé, e motiv vyjadfuje piicinu jednani, kterd je odvozovéna
z jeho vyznamu pro subjekt. Motivace vyjadiuje koncept procesu, ktery je motivem
iniciovan a projevuje se primarné stavem, ktery se oznaCuje jako potieba. Motiv
je vnitini Cinitel procesu, jehoZ cilem je dosazeni ur¢itého druhu uspokojeni. Motivem
je vnitini stav uréitého uspokojeni. Vzorec uspokojeni vychazi ze zpredmétinovani
potfeb jako vychozich motivac¢nich stavii. Redukce potieby je motivem chovani.

Strukturu tohoto procesu lze vyjadiit schématem na obr. 6:

pocit potieba alternativni jednani cil
hladu jidla (pfiprava jidla) nasyceni

proces motivace

motiv

. 12
Obr. 6: Proces motivace 0

1% srov. BEDRNOVA, E.; NOVY, . a kol. Psychologie a sociologie Fizeni, s. 241—243.

Srov. TRESTIKOVA, M.; SVOBODA, J. Motivace zaméstnancd, In TROJAN, V.; LINHART, P.; KUCERA, R.
Vedeni skoly v praxi, s. 4-6.

8 Srov. BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi, s. 39-43.

Srov. NAKONECNY, M. Socidini psychologie organizace, s. 61-63.

Srov. Tamtéz.
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Pficinou chovani lidi obvykle byva dle nazoru Bélohlavka™" nékolik motivi,

vvvvvv

jak tvrdi Deiblova,'??

dynamicky vyznam pojmu motiv. Motivy se mohou me¢nit,
potom se hovoii 0 zméné motivi. Hlavni motiv mizZe byt nahrazen jinym, nebo vedle;jsi
motiv se mize stat hlavnim. K vysvétleni chovéani ur¢ité¢ho clovéka je dulezité vzit
do avahy viechny myslitelné motivy. Dale Deiblova'® zdiiraziiuje, Ze zna-li vedouci
motivy svych pracovnikd, pak chovani c¢lovéka v situacich muze s jistou
pravdépodobnosti predvidat.

Dle néazori uvedenych autorti je tieba si uvédomit, ze vedouci se stdva soucasti
motivace svého tymu, na ktery ptisobi diky praci s motivy jednotlivct. Proto by mél mit
vedouci stdle na paméti vSechny tyto motivy, které mohou jeho tym ovlivilovat
a usmérnovat tak jeho chovani a jednani. Vedouci tymu by si m¢l byt vzdy védom toho,
¢eho chee dosahnout v motivaci tymu, tedy jakym smérem chce tym vést, jakou chce
dat motivaci intenzitu a stalost. Vedouci by mél brat v tivahu pfi motivovani svého
tymu, Ze by mél ¢leny tymu dobfe zndt a stejné tak by se mél orientovat v situacich,
které se v tymu odehravaji a odehravaly, aby celému tymu mohl poskytnout vhodny
stimul pro jejich Cinnost. Stejné tak by mél mit vedouci vzdy na paméti zasady

motivace, které uvadi Plaminek, a fidit své jednani podle nich.

3.2.1 Zdroje motivace

Jako zdroje motivace oznacuji Bedrnova a Novy'** ty skutecnosti, které motivaci
vytvareji. Skutecnosti podilejicich se na utvafeni motivace lidské €innosti je celd fada.
K zakladnim zdrojim motivace patii navyky, zajmy, hodnoty a hodnotové orientace,

idedly a predevs§im potieby, kterym bude dale vénovano vice pozornosti.

Potieby jako zdroj motivace

+125
a

Pottebou chape Deiblov v biologickém smyslu stav nedostatku organismu,

ktery pii delSim trvani miZe vést k poskozeni ¢i smrti jednotlivce a ktery vede

2! srov. BELOHLAVEK, F. Organizaéni chovdni, s. 185.

Srov. DEIBLOVA, M. Motivace jako ndstroj fizeni, s. 52—60.
Srov. Tamtéz, s. 16—17.
Srov. BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie fizeni, s. 244.
Srov. DEIBLOVA, M. Motivace jako ndstroj fizeni, s. 39-41.
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K vyrovnavacim reakcim, aby byla znovu nastolena optimalni fyziologicka rovnovaha.
Z hlediska psychologie prozivani je potfeba stavem pifani a zadosti, ktery vyvolava
urCité chovani, tj. motivuje ke specifické aktivité. Dle toho se rozliSuji vitalni potieby
a sekundarni potieby. Potifeby se proménuji podle véku, situace, prostiedi, atd. Potieby
nemohou nikdy vyhasnout; kdyz je uspokojena jedna potieba, ptichdzi na jeji misto
hned jina. Potieby jsou energetické zdroje naSeho jednani. Porozuméni zakladnim
lidskym potifebam je podle Keenanové'?® nezbytné, protoze bez néj nelze pochopit
ostatni motivacni faktory.

Laufer®?’

uvadi, Ze k rozhodujicim védeckym poznatkiim o lidskych potfebach
a jejich wvzniku patii zejména vysledky vyzkumt amerického psychologa
A. H. Maslowa. Bélohlavek™® dodavé, e Abraham Maslow se pokusil utiidit lidské
potfeby a odhalit principy jejich pusobeni. Maslow urcil pét skupin potieb a setadil
je do hierarchického systému, ktery je zndm jako Maslowova pyramida potieb. Potieby
jsou usporadany hierarchicky, tj. od nejnizSich po nejvyssi. S uspokojenim urcité
urovné potieb jeji vyznam klesd a nastupuje dalsi, vyssi Groven. Aby se tedy mohla
vyskytnout uréita potfeba, musi byt nejdiive uspokojeny vSechny potieby,

které ji v hierarchii ptfedchazeji.

sebeaktualizace

potieby uznani

/ N\

/ socialni potieby \
/ potieby bezpeci \
/ fyziologické potieby \

Obr. 5: Maslowova teorie hierarchie potfeb129

126 5oy, KEENANOVA, K. Priivodce manaZera, s. 14-18.

Srov. LAUFER, H. 99 tipu pro uspésné vedeni lidi, s. 54—68.

Srov. BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi, s. 39-43.

Srov. TURECKIOVA, M. Kli¢ k ucinnému vedeni lidi, s. 37-39.
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K tomu, aby vedouci dosahl uspokojeni potieb ¢lenti tymu a tim je motivoval
k vy$§imu vykonu, je tieba dle piesvédéeni Bé&lohlavka™® vyuzit jednotlivych arovni
Maslowova systému.

Potfebu sebeaktualizace dle Tureckiové™ uspokoji moznost dale se rozvijet,
vzdélavat, pocit uspokojeni z vykonavané prace, osobni docenéni a naplnéni, podileni
se na nécem dulezitém a vyznamném pro vice lidi, moznost ovliviiovat déni, zajimava
¢innost piinasejici vnitini pocit uspokojeni nebo uzite¢nosti. Bélohlavek'* upozornuje,
ze dulezita je také dobie organizovana prace, kterd pracovnika t&€$i a kterd mu umozni
ukazat své schopnosti.

Poteby uznani podle nazoru Tureckiové™® uspokoji spoledensky dilezita &innost,
moznost prozit uspéch, pozitivni ocenéni a hodnoceni okolim, vysoky socidlni status.
Bélohlavek** dopliiuje penize a pochvalu. Hermochova™® dodava, Ze lidé, ktefi by radi
uspokojili tyto potfeby, se projevuji tim, ze se Snazi vyburcovat své kolegy k ¢innosti.

Socialni potieby lze uspokojit, jak tvrdi Tureckiova,'* piiznivym klimatem,
ptatelskym prostfedim, soundlezitosti jedince se skupinou ¢i organizaci, spole¢né
trdvenym casem. Bélohlavek™’ navic dodava vytvafeni dobrych pracovnich vztaht
na pracovisti, které pfipoutd pracovnika k organizaci. Hermochova'® tvrdi, ze lidé,
ktefi by radi uspokojili tyto potfeby, Zertuji a bavi se. Dale ptichazi s myslenkou,
ze kdyz se €lenové tymu mohou podilet na feSeni problémil a rozhodovani, uspokojuje
se jejich potteba socidlni interakce.

Pokud c¢lenové tymu nemaji moZnost realizovat své vyssi potfeby urovné Ill., 1V.,
V. v ramei svého pracovniho zapojeni, jak se zmifiuje Hermochova,**® hledaji moznost
seberealizace mimo pracovni proces. Z tohoto diivodu vénuji mnozi lidé své pracovni

¢innosti jen tolik energie, aby si udrZeli pracovni misto.

B30 5rov. BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi, s. 39—43.

Srov. TURECKIOVA, M. Kli¢ k ucinnému vedeni lidi, s. 37-39.
Srov. BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi, s. 39-43.

Srov. TURECKIOVA, M. Kli¢ k ucinnému vedeni lidi, s. 37-39.
Srov. BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi, s. 39-43.

Srov. HERMOCHOVA, S. Teambuilding, s. 45-47.

Srov. TURECKIOVA, M. KIi¢ k u¢innému vedeni lidi, s. 37-39.
Srov. BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi, s. 39-43.

Srov. HERMOCHOVA, S. Teambuilding, s. 45-47.

Srov. Tamtéz.
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Potieby bezpe¢i podle Tureckiové®® uspokoji jistota pracovniho mista,
dalsi materialni a finanéni pobidky, bezpetnost prace. B&lohlavek** doplituje dobrou
perspektivu organizace, ktera =zajisti pracovnikim zaméstnani do budoucnosti.
Hermochova* upozornuje na to, ze pokud vedouci svym chovanim vyvolava strach
a nejistotu u svych kolegti a oni ziji v neustalych obavach o své misto, zdstavaji
zafixovani na Grovni Il. a nejsou tak motivovani ziskat uznani a vylepsit si své socialni
postaveni.

Fyziologické potfeby mohou dle minéni Tureckiové® uspokojit mzda a zakladni

144
k

pracovni podminky. Bélohlave klade daraz na ochranné pomucky, ochranu zdravi,

odstranovani rizika a Skodlivych vlivli na pracovisti.

3.2.2 Vykonova motivace
Bedrnové a Novy'*® zdiiraziiuji, Ze téma motivace je vyznamné také viude tam, kde jde
o vykon. Motivace spolu se schopnostmi tvoii dveé zakladni skupiny subjektivnich,
osobnostnich determinant vykonu, resp. vykonnosti ¢lovéka. Tato skutenost byva
vyjadfovana vzorcem V = f(M.S), kde V = troven vykonu (v dimenzich kvantity
I kvality), M = uroven motivace (mira ,,chténi" ¢lovéka podat vykon), S = uroven
schopnosti (védomosti, znalosti, dovednosti). Na prvni pohled by se mohlo zdat,
Ze vztah motivace a vykonu je v podstaté jednoduchy. AvSak pomérné rozsiteny nazor,
Ze ¢im je motiv silngjsi, tim je vykon, at’ uZ fyzicky nebo mentalni, vyssi a lepsi, v plné
mife neplati. V pfipadé nadmérné motivace vyvolané védomim subjektivné mimoradné
dilezitosti ukolu ¢i situace vSak vysledek Cinnosti také Casto nebyva uspokojivy.
Pfi¢inou tohoto na prvni pohled paradoxniho jevu je skuteCnost, ze pfiliSna
motivovanost pfinasi vysokou miru vnitiniho napéti, které narusuje fungovani lidské
psychiky a oslabuje tak aktualni ptedpoklady vykonu. Celkové tedy vykon sniZuje.
Vztah mezi Urovni motivace, narocnosti tUkolu a vykonem vyjadiuje

146

podle Bedmové a Nového tzv. Yerkestv-Dodsontiv  zdkon, oznacovany

téz jako ,,obrdcend U-kiivka". Pribéh ,obracené U-kiivky" vyjadiuje skutecnost,

10 5rov. TU RECKIOVA, M. KIi¢ k uc¢innému vedeni lidi, s. 37-39.

Srov. BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi, s. 39-43.

Srov. HERMOCHOVA, S. Teambuilding, s. 45-47.

Srov. TURECKIOVA, M. KIi¢ k u¢innému vedeni lidi, s. 37-309.

Srov. BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi, s. 39-43.

Srov. BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie fizeni, s. 255.
Srov. Tamtéz, s. 255-258.
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ze Uroven vykonu za pfedpokladu nizké tirovné motivace bude nizka. S ristem intenzity

motivace se bude za jinak stejnych okolnosti zvySovat, ale pouze do urCité Grovné

motivace. Presahne-li motivovanost c¢lovéka urCitou mez, uroven jeho vykonu

se paradoxné snizi. Tuto zakonitost dopliiuji Bedrnova a NOV}'/147 nasledujicimi

tvrzenimi:

e Pro kazdy typ ukolu existuje jista optimalni Giroven motivace.

e Optimalni uroven motivace se li$i 1 v zavislosti na obtiZznosti ukolu.

e Pro naro¢né ukoly se jako optimalni jevi relativné niz§i urovenn motivovanosti,
naopak pro ukoly relativné snadné je optimalni vysoka motivovanost.

Ve vykonové motivaci jde podle Nakone&ného*® o jeden z nejvyznamnéjSich
ego-vztaznych motivii, nebot v podstaté vyjadifuje obecnou touhu po uspéchu,
ktery je zdrojem siln€ pozitivniho sebehodnoceni i obdivu socidlniho okoli. VSichni lidé
touzi po Gspéchu, ale mnozi se obavaji neuspechu. Osobnostné piiznacna sila vykonové
motivace je, jak mini Bedrnova a NOV)'/,149 dana pomérem obou téchto tendenci
podle vzorce:

Potreba uspéchu
Vykonovd motivace =

Potreba vyhnout se neuspéchu

V pfipadé, Ze prevazuje potieba Uspéchu, je u konkrétniho jedince vyssi
pravdépodobnost aktivit orientovanych na spéch, naopak v ptipad¢ ptevazujici potieby
vyhnout se neuspéchu lze pocitat spiSe s relativni pasivitou jedince. Nakoneénylso
dodava, ze strach z neuspéchu zeslabuje motiv vykonu, coZ se projevuje nizsi Grovni
aktivace, je-li vSak nadéje na uspéch, aktivace k ¢innosti se zvySuje. Lidé se v podstaté
déli na osoby motivované ispéchem a osoby motivované strachem z neuspéchu. Osoby
motivované uspéchem davaji pfednost tkolim stfedni obtiZnosti. Osoby motivované

strachem z netspéchu davaji prednost leh¢im ukolum.

7 Srov. BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni, s. 255-258.

Srov. NAKONECNY, M. Socidini psychologie organizace, s. 123-124.
Srov. BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie fizeni, s. 255-258.
Srov. NAKONECNY, M. Socidini psychologie organizace, s. 123-124.
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Bedrnova a Novy™! uznavaji nazor, Ze pozitivnim hodnocenim (pozitivni zp&tnou
vazbou) Ize dosahnout vice nez kritikou a neustalym vytykanim nedostatkii a chyb.
Je to ndrocné, nebot’ tento proces vyzaduje nesmirnou trpélivost a je tfeba pocitat
v lepSim pfipad¢€ se zménami spiSe pozvolnymi.

Z ptedeslych nazorl jednotlivych autorti 1ze spatfit nékolik doporuceni pro vedouci
tymi. Vedouci by mél mit na paméti, ze motivace a schopnosti ¢loveka jsou dvé hlavni
determinanty pracovniho vykonu, proto by jim mé¢l klast patfi¢nou tctu. Vedouci tymu
by si m¢l vzdy uvédomovat, ze je nadmérnd motivace nezadouci a dokonce miize
snizovat vykon tymu. Dilezité je také pro kazdy kol hledat spravnou miru motivace,
protoze v nékterych ptipadech je Zadouci niz§i mira motivace, a v jinych vyssi.
Pokud se to vedoucimu nepodaii, mize byt vykon tymu nizky. Dale by si mél vedouci
tymu neustidle uvédomovat, ze existuji lidé motivovani uspéchem a lidé motivovani
strachem z netspéchu. Podle toho by mél vedouci dohliZet na vhodné rozdélovani ukola

V tymu.

3.3 UdrZeni motivace

Keenanova' poukazuje na to, 7e jakmile motivace piinasi zadouci vysledky,
musi vedouci zajistit, aby troven pracovniho vykonu neklesla. Udrzet vysokou urovei
motivovanosti vyzaduje stejné¢ mnoho ndmahy jako jeji vytvoieni. To, ze lidé budou
informovéani o tom, co se d&e, zabrani neproduktivnim dohadlim a umoZni lidem
soustfedit se na praci.

Keenanova™® dale dodava, ze pracovni vykon lidi ma tendenci Se zlepSovat
diky pfijemnym pracovnim podminkdm. Piijemné prostiedi dava lidem najevo,
ze si jich vedouci ceni a zpfijemni jim praci. Takova atmosféra usnadni udrzeni
poZadované urovné jejich usili.

Ptistup a chovani vedouciho, jak zdlraziiuje Keenanova, ™ jsou klicem nejenom
k motivovani lidi, ale také k jeho udrzeni. Je nutné si uvédomit, jak dalezitou roli mize
v procesu motivovani sehrat vedouci. Proto se postarejte o to, abyste zaujali maximalné

pozitivni piistup.

! srov. BEDRNOVA, E.; NOVY, I. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni, s. 255-258.

Srov. KEENANOVA, K. Priivodce manaZera, s. 36-39.
Srov. Tamtéz, s. 40-42.
Srov. Tamtéz, s. 49.
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Ukolem vedouciho je, aby trovenn vykonu tymu neklesala, coz muze zajistit
dostatecnym mnozstvim ptedavanych informaci, vytvorenim piijemného pracovniho
prostiedi a atmosféry. Vedouci by mé¢l mit vzdy na paméti, Ze jeho pfistup a chovani

hraje hlavni roli pii udrzovani motivace.

3.4 Demotivace
Zlamal a Horvath'® varuji, ze v pripad¢ dlouhodobého neuspokojovani potteb dochazi
Casto k negativnimu vyusténi trvalé nespokojenosti, které mize mit podobu frustrace,
deprivace ¢i stresu. Projevem téchto stavii mize byt zvySena podrazdénost preriistajici
az v agresivitu, snahy o Unik, imyslné nefeSeni a bagatelizovani situace, hledani
alternativnich cili nebo alternativnich zptsobu dosahovani cili.

Nespokojenost se odrazi v celkovém chovani jedince a nékteré jeji projevy,

kterych by si mél vedouci tymu viimat, podle Keenanové™®

jsou:

e neochota spolupracovat pii pozadavku zvlastniho usili, odmitavy pfistup
k mimofadnym ukoliim, pozdni pfichody, ¢asté odchody, Zadost o jednodenni volno
bez nalezitého vysvétleni, pretahovani prestavek a snaha ziskat co nejvice Casu
mimo praci, nedodrZzovani stanovenych terminl, neustdlé stiznosti na trividlni
problémy, svalovani viny na druhé pii nezdaru, zanedbavani pokynda.

Jako dali projevy demotivace Meiner™’ uvadi:

e Z tymu nepfichdzeji Zadné napady nebo navrhy, d€la se jen to, co je nezbytné nutné,
ukoly zadané z venci nebo seshora jsou nekriticky pfijimany, silné se zdiraziuje
hierarchie.

Jeden z bodli nemusi sdm o sobé ukazovat na demotivaci. Tym mulze mit
jen tfeba Spatny den, kdyZ se ale signadly mnoZzi, mél by vedouci vnést do tymu novy
elan.

Vedouci by si mél béhem své CcCinnosti stale uvédomovat, Ze muZe dojit
k demotivaci tymu, a to zejména, pokud nejsou delsi dobu uspokojovany potieby ¢lent
tymu, ¢imZ vznikd nespokojenost a niz§i mira vykonnosti. Vedouci by mél vénovat

patificnou pozornost svému tymu a sledovat ptipadné projevy demotivace, aby mohl

vc¢as a vhodné zasahnout.

> Srov. ZLAMAL, J.; HORVATH, M. Rizeni lidskych zdrojd, s. 122-127.

Srov. KEENANOVA, K. Priivodce manaZera, s. 6-7.
Srov. MEINER, R. Uspésnd prdce s tymem, s. 82-86.
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ZAVER

Prace vedouciho tymu neni jednoduchd, protoze vedouci musi mit vzdy na paméti
vSechny mozné aspekty, které mohou jeho tym determinovat. Soucasné¢ by m¢él
vzdy védét, jak tyto aspekty vyuzit ve prospéch tymu nebo jak je jich piipadny
negativni vliv na tym redukovat, a to tak, aby nesnizil vykon svého tymu. Je zadouci,
aby mél vedouci tymu znalosti piedev§im z psychologie, sociologie, pedagogiky
a etiky.

Vedouci se stava kliCovym prvkem v fizeni tymu, kdyz celkové ovliviiuje ¢innost
tymu. Vedouci také plsobi na atmosféru tymu a svym osobnim ptikladem muize mit
vliv na jednotlivé ¢leny tymu a jejich chovani.

Vedouci tymu by mél brat vuvahu vyvojové faze, kterymi tym prochazi
a uvédomovat si jejich silné a slabé stranky. M¢él by usilovat o to, aby se jeho tym
pohyboval co nejkrat$i dobu ve fazich formovani a boufeni, protoze se v téchto fazich
¢lenové tymu neciti dobfe. Cilem vedouciho by méla byt snaha o co nejrychlejsi presun
a setrvani tymu ve fazi zvané riist vykonnosti, kde se mlize objevit synergicky efekt
tymu, diky ¢emuz tym miize dosahovat dobrych pracovnich vysledkd.

Podpora a uznani tymu se mohou stat motivaci tymu K jesté lepSimu vykonu.
Soucasti kompetenci vedouciho tymu by se mélo stat podavani zpétné vazby,
podporovani kvalitni komunikace mezi nim a tymem a mezi ¢leny tymu navzijem.
MEél by byt schopen usmériovat pfipadné konflikty, aby jejich disledky byly pro tym
pozitivni, usilovat o stanoveni vhodnych norem v tymu a ptispivat ke vzniku a udrzeni
soudrznosti tymu. Ukolem vedouciho je také spravné stanoveni cili vzhledem
k mozZnostem tymu, podporovani rozvoje spolupridce a divéry v tymu, dale by meél
posilovat atraktivnost tymu zejména pro jeho Cleny.

Vedouci by mél vhodné volit styl nebo styly vedeni, které bude ve své praxi
uplatiiovat. Prehled téchto stylii Ize spatfit v piehledu vyvoji nazori na vedeni tymut
v druhé kapitole.

Vedouci tymu by mél mit neustidle na paméti, které motivatory mize pro zdmeér
motivovani svého tymu vyuzit. M¢l by dale hledat stile nové motivatory,
aby jeho pisobeni na tym bylo co nejvhodnéjsi a piinaselo uzitek. Je také vhodné,

aby si vedouci uvédomil, Ze se sdm stava soucasti motivace svého tymu, na ktery pisobi
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diky praci s motivy jednotlivcl. Proto by m¢l mit stale na paméti vSechny tyto motivy,
které mohou jeho tym ovliviiovat a usmériiovat tak jeho chovani a jednani. Vedouci
tymu by si mél byt vzdy védom toho, ¢eho chce dosdhnout v motivaci tymu,
tedy jakym smérem chce tym vést, jakou chce dat motivaci intenzitu a stalost. Cleny
svého tymu by mél dobfe znat a stejné¢ tak by se mél orientovat v situacich,
které se v tymu odehravaji a odehravaly, aby celému tymu mohl poskytnout vhodnou
stimulaci k ¢innosti. Stejné tak by mél mit vedouci vZdy na paméti zasady motivace
a fidit své jednani podle nich.

Vedouci by si m¢l uvédomovat, ze motivace a schopnosti ¢lovéka jsou dvé hlavni
determinanty pracovniho vykonu. Dulezité je také védomi toho, Ze nadmérnd motivace
je nezadouci a dokonce muze snizovat vykon tymu. Vedouci by tedy mél
pro kazdy ukol hledat spravnou miru motivace, protoze v nckterych piipadech
je zadouci nizs§i mira motivace, a v jinych vyssi. Dale by si mé¢l vedouci tymu neustale
uvédomovat, ze existuji lidé motivovani uspéchem a lidé motivovani strachem
Z neuspéchu. Podle toho by mél dohliZet na vhodné rozdélovani tkolid v tymu.

Zadouci vykon tymu je tieba stale udrzovat, a to lze zajistit dostate¢nym
mnozstvim ptredavanych informaci, vytvofenim pfijemného pracovniho prostiedi
a atmosféry. Vyznamnou roli také v tymu hraji ¢lenové s pozitivnim nebo s negativnim
ptistupem. Vedouci by mél mit vzdy na paméti, Ze jeho pfistup a chovani hraje hlavni
roli pfi udrZzovani motivace.

V tymu mize dojit k demotivaci. Vedouci by mél tedy vénovat patficnou pozornost
svému tymu a sledovat pfipadné projevy demotivace, aby mohl vcas a vhodné
zasahnout.

Vedouci je clovek, ktery se stara o tym, dohlizi, aby se jeho clenové citili
co nejlépe, a aby se tymu vyhybaly negativni vlivy, které by mohly narusit
jeho vykonost. Vedouci je ovSem také ¢lovek, ktery ma sam potieby a je zranitelny
stejné jako tym, proto by se také mél klast dliiraz na péce i o n¢j samotného a to nejen
z jeho strany ale také ze strany organizace a tymu.

Vyse uvedenych doporuceni je celd fada, a presto ani tento vycet neni
vycerpavajici. Je mozné se domnivat, ze mize slouzit jako teoretické vychodisko
pro piipadny navazujici vyzkum, jak nebo zda vlbec tyto principy vedouci

pedagogickych tymu uplatiuji v praxi.
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Abstrakt

Blazek, P. Motivacni funkce vedouciho pedagogického tymu. Ceské Budg&jovice 2013.
Bakalaiska prace. Jihodeska univerzita v Ceskych Budgjovicich. Teologicka fakulta.

Katedra pedagogiky. Vedouci prace P. Bauman.

Klicova slova: tym, synergicky efekt, uspésny tym, vedouci tymu, styly vedeni,

motivace, motiv, potieba, vykon

Prace porovnava a syntetizuje nazory autorit odbornych publikaci na funkci vedouciho
pedagogického tymu jako motivatora ¢innosti tymu. Z téchto nazord jsou dale vyvozeny
doporuceni pro vedouciho pracovnika k motivovani jeho tymu. Prace je rozdélena
do tfech hlavnich kapitol, pficemz prvni kapitola definuje tym, =zduraznuje
jeho charakteristické znaky, upozornuje na synergicky efekt v tymu a vymezuje znaky
uspéSného tymu. Druhd kapitola pojednavd o vedoucim tymu a stylech vedeni,
které pro svou praci mlze zvolit. Treti kapitola vénuje pozornost motivovani
pracovnikl, zejména pak definuje pojmy motivator, motivace a demotivace. Kapitola
poukazuje na zdroje motivace, a to predevSim na potieby lidi, dale klade diraz

na vykonovou motivaci tymu.
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Abstract

The Motivation Funciton of Educational Team Leaders

Key words: team, synergy effect, successful team, team leader, leadership styles,

motivation, motive, need, power

The thesis compares and synthesises the views of authors of scholarly publications
on a function of a pedagogical team leader as a motivator of team activities.
Recommendations to the team leader in motivating his team are further drawn
from these views. The thesis is divided into three main chapters, while the first chapter
defines a team, emphasises its characteristic features, brings the synergy effect in a team
into focus and defines features of a successful team. The second chapter deals
with a team leader and leadership styles which may be chosen for his work. The third
chapter focuses on motivating workers; it particularly defines terms as a motivator,
motivation and demotivation. The chapter points to motivation sources,

especially human needs, and it also places emphasis on power motivation of a team.
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