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V rdmci novych konceptii prace a managementu je v popredi zdjmu zvySovdni vykonnosti, pracovniho na-
sazeni a seberidicich schopnosti pracovnikii. Tyto nové a z nich odvozené Zddouci vlastnosti jsou potom
casto oznacovdny jako vlastni iniciativa, schopnost ¢init rozhodnuti a nést zodpovédnost. Takovéto a dalsi
nové zpusoby prdce vSak casto vyvoldvaji také nové myty a bdje ...

Uvod

V ramci novych konceptil prace a managementu, jako napf.
TQM, TPM, procesy trvalého zlepSovani, projektovy manage-
ment atd., je v popredi zajmu zvySovani vykonnosti, pracovniho
nasazeni a sebefidicich schopnosti pracovniki.

Tyto nové a z nich odvozené Zadouci vlastnosti jsou potom
Casto oznacovany jako vlastni iniciativa, schopnost ¢init rozhod-
nuti a nést zodpovédnost. Podniky v ramci svych restrukturali-
zacnich procesu usiluji ve velké mife stile Castéji o decentrali-
zaci (segmentace, vytvéareni cost-center), o implementaci systému
TQM, o integraci tymové prace a o trvalé zlepSovani procest,
které maji vést k vétsi interni flexibilité v podniku.

Takovéto zpiisoby prace vyvoldvaji Casto nové myty a bdje.
V nésledujicim textu budou ukazany nékteré myty, s kterymi jsme
Casto v ramci naSich manazerskych tréninkti konfrontovani.

1 Prvni mytus: MOTIVACE

Bez motivovanych pracovnikl a kolegli muZe jit prace velmi
ztuha a zdlouhavé. V priibéhu naSich manaZerskych tréninkd se
pravidelné vyskytne otdzka, ktera je pro témért vSechny tcastniky
dialezita: ,Jak mam motivovat své pracovniky?“, a nelze pfe-
hlédnout, Ze pojem ,,motivace* je sttedem z4jmu nejen pfi nasich
trénincich, ale zaujima také Siroké misto v aktudlni literatufe pro
manaZery. Pod pojmem motivace chapou manaZzefi vétSinou ,,po-
zitivni mysleni®, ,,dobré emoce, ,,pfesvédceni®, , pratelské klima
na pracovisti“, ,,seberealizaci®, ,,nadSeni“ — tedy téZko prokaza-
telné a hodnotitelné vlastnosti.

KaZzdy si pod témito pojmy predstavuje néco jiného. Nutna kri-
tika je zabalovana do pozitivné naladénych formulaci a jasnd slova
nebo razné zakroCeni jsou povazovany za autoritativni chovani —
mytus pozitivniho motivovani je vSudypfitomny, omezuje tak
zorny thel, a jiZ proto je tfeba jej podrobit kritickému posouzeni.
Dokonce i mistr manaZerské teorie Peter Drucker napsal: ,,O mo-
tivaci nevime nic. Jediné, co miZeme, je psat o ni knihy.*

Do jaké miry je tfeba pfezkoumat Gcinnost ,,pozitivniho moti-
vovani* ukazuje tréninkova praxe:

jen malo vedoucich pracovniki je schopno predat pracov-
nikovi Spatnou zpravu pratelsky, vlidné, ale pFitom naprosto
jasné a srozumitelné. Spatné zpravy mohou samoziejmé u pra-
covnika ;vyvolat opravdovou nebo vnitini vypovéd (disengage-
ment) v hor$im pripadé mize pracovnik ,nakazit” kolegy nebo
dokonce miiZe $patnd zprava vyvolat i sabotaZ. Séf musi pii roz-
hovoru v¢as rozpoznat mozné reakce a Celit jim.

Ve vétsing€ pripadi se $éfové snazi Spatné poselstvi podat
,hezky*, utéSuji pracovniky (prestoze to pracovnik od nadfize-
ného vibec neocekavd), a teprve po dlouhé predmluvé vyrukuji
se Spatnou zpravou. Témér viibec nevyckaji opravdové reakce pra-
covnika, ale preventivné ji piehlusuji pozitivnimi argumenty.

Nadpramérné vykony jsou dosahovany i bez jakékoliv

pozitivni motivace, dokonce i pod zcela masivnim tlakem.
Kdyz se lod dostane do boufe, nemé kapitan Cas na to, aby da-
val motivujici pokyny, ale musi vydat jasné povely a minima-
lizovat moZzné nejasnosti a nedorozuméni. Ale tlak vyZaduje
také silu, vyvolava neoblibenost a neni populdrni — neni praveé
to jedna z moznych pric¢in oblibenosti stylu ,,vedeni pomoci
motivace*?

Ve skutecnosti maji ale vedouci pracovnici v praxi co do ¢i-
néni také s ,,ulejvaky* a ,.blokovaci“. Vici takovym pracovni-
kim jsou vedouci pracovnici ,infikovani pozitivni motivaci*
Casto zcela bezmocni. V normalnim vztahu mezi vedoucim
pracovnikem jako zadavatelem a pracovnikem jako dodava-
telem neni zapotiebi Zadné zvlastni ,,motivace‘. Vedouci pra-
covnici musi vést realisticky, dusledné a tak, aby to vyhovo-
valo situaci.

Mladsi vedouci pracovnici oCekédvaji na trénincich navody,
jasna pravidla a kontrolni seznamy, aby pak mohli u svych pra-
covnikd ,,vyrobit motivaci podle receptu®. Tato iluze je ¢asto Zi-
vena i manaZerskou literaturou. Motivaci miize byt vzbuzen za-
jem k lepSimu zvladani dkolq, ale vali k provedeni musi pfinést
samotny pracovnik. Utvafeni viile jednotlivce se vymyka oblasti
fizeni ze strany vedouciho pracovnika.
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Obévaji se snad mladi manaZefi realistickych stfeti? Spoleh-
livymi ,,recepty na vyrobu motivace* se snazi vyhnout moZnym
konfrontacim. Jako stisknutim tlacitka by mél pracovnik dostat
motivacni postréeni, které je nutné napt. pro tspésné dokonceni
projektu. Ale termin odevzdani praci se bliZi a vysledky jsou vy-
Zadovany zcela nezavisle na tom, zda je vedouci projektu nebo
jeho tym motivovan ¢i ne. Nikoho nezajima, zda jste motivovany.
Na vysledcich prace nelze zméfit, zda se prace zucastnil motivo-
vany tym.
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2 Druhy mytus: SOCIALNi KOMPETENCE

Témér zadné téma v oblasti personalniho a organiza¢niho roz-
voje na sebe neupoutalo v manazerské literatufe takovou pozor-
nost jako diskuse o socidlni kompetenci nebo také ,,emocni inte-
ligenci“. Na trh jsou na toto téma uvadény vice ¢i méné
jednoduché koncepty, v manazerské literatufe jsou pak s povdé-
kem pfijimény a bezmyslenkovit€ odfikdvany.

Moderni zaméstnanec by mél byt aktivni v tymu, mél by mit
komunikacni schopnosti a byt flexibilni. Musi umét rychle rea-
govat na zmény, pfizplisobit se druhym a poskytnout své schop-
nosti ve prospéch spolecenstvi. To utvari kreativitu a synergii,
podporuje inovace a vede v koneéném dusledku k ekonomickym
uspéchiim. Tak to alespoti tvrdi teorie.

I zde je tfeba prezkoumat smysl téchto — bez empirickych
zékladd — roz§ifenych myti. Vzdyt tfeba auta jsou stile jesté
konstruovana a vyrdbéna predevs§im diky odborné kompe-
tenci...

Vyznam socialni kompetence p¥i FeSeni problému ve sku-
pinach je ¢asto precenovan: efektivni skupiny se od ,,naii-
kajicich krouzkiu zietelné odliSuji ve vSech druzich kom-
petenci: v odborné kompetenci, v metodické kompetenci
a v sebekompetenci, ale témér viibec se nelisi v socialni kom-
petenci. Ta sama o sobé ni¢im neprispiva k odliSeni efektiv-
nich skupin od téch méné efektivnich. To se zda byt i prav-
dépodobné, protoze Clenové takovéto skupiny si mohou
vzdjemné aktivné naslouchat, ptikyvovat, souhlasit, povzbuzo-
vat se, uzndvat se a mit porozuméni pro druhé, ale pfitom mo-
hou samoziejmé diskutovat mimo téma. ,,Natikajici krouzky*
se empaticky a s pochopenim podporuji ve svém nafikéni, ale
nekompetentné diskutuji mimo téma odborné a metodicky. Ob-
sahlé, nékolikadenni tréninky s cilem zvysit jejich emocni inte-
ligenci mohou byt uzite¢né pro dodavatele tréninkd, s ohledem
na konkrétni podnikovou problematiku se ale zdaji byt malo pro-
spésné.
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Prizkum zvefejnény sociolozkou Kathrin Leuze [1] zpochyb-
nuje tento rozsifeny a zaroven oblibeny pojem ,,socidlni kompe-
tence*. PrestoZe téméf vSechny inzeraty na volna pracovni mista
obsahuji zminku o socidlni kompetenci, nema ani védecka lite-
ratura, ani osoby zodpovédné za personalistiku ve firmach jasnou
piedstavu o kvalifikacich, které s tim souvisi. Casto je pfitom so-
cialni kompetence redukovana na jednoduché vyjadreni, Ze se
novy pracovnik musi ,,néjak hodit” k firmé&, k oddéleni nebo ke
kolegtim.

V ramci svého dotazovani ,Jak definujete socidlni kompe-
tenci?* obdrZela Kathrin Leuze nésledujici odpovédi, které v po-
dobné formé zname i z nasich manazerskych tréninki:

,, Tedy, kdyby nékdo zachdzel se mnou tak, jak zachdzim jd se
svymi lidmi, tak bych byl spokojen.

., To je ale samozrejmé zcela odlisné — podle toho, o jaké od-
déleni se jednd: jsou lidé, kteri se vyborné hodi do vyzkumu, ty
bych ale jakZiv nikdy nemohl ddt do rizeni kvality.

Kdyz chybi definice pojmu ,,socialni kompetence*‘, miiZe to
mit v podnicich dalekosahlé dopady. Vétsinou pak rozhoduje
pouze vnimani posuzovatele o tom, zda je nékdo povazovan
za ,,socialné kompetentniho, ¢i ne. A v tom spociva nejveétsi
problematic¢nost a nebezpecnost tohoto pojmu — pokud pro
tuto kompetenci nejsou dohodnuta kontrolovatelna méritka.

Ve svém velmi pou¢ném prizkumu dochazi Kathrin Leuze
k poznatku, Ze ohodnoceni jako ,,socidlné nekompetentni‘ se vy-
borné hodi k vyc¢lenéni nepfijemnych pracovniku.

3 Tieti mytus: TYM A TYMOVA PRACE

,.Jen tymova prace vede k uspéchim.* Toto pravidlo bylo v per-
sonalistice dlouhou dobu alfou a omegou. Ale o této formé prace
se mnoZi pochybnosti. Némecky ¢asopis Capital dokonce vyhla-
sil ,,konec mytu“. Pry se jednoduse jedna o filozofii fizeni ze se-
dmdesétych let zaloZenou na mottu ,,vSichni jsme si rovni®, a nyni
pry plisobi také jako zabijak motivace.

Podle vyzkumné prace Institutu pro ekonomiku prdce na uni-
verzit¢ v Bochumi jsou pracovnici v mnoha podnicich znechu-
ceni Cetnymi a zdlouhavymi schiizemi. Lidé chtéji jasné rozdé-
leni tkoll a individudlni cile. Vysledek své prace shrnul vedouci
institutu v nasledujici véte:

,,Potfebujeme v podnicich renesanci vedeni. Tim neni mi-
néno vedeni ve vojenském stylu, ale jasné ujednani pevnych
pravidel a cild, které vedouci pracovnik se svymi pracovniky
dohodne a pozdéji také kontroluje. Na nejriznéjsich pora-
dach se casto lidé jen vyhybaji praci a jasné zodpovédnosti.

Svycarsky poradce v oblasti managementu Fredmund Malik
z Management Zentrum v St. Gallenu je toho nadzoru [2], Ze ty-
mova prace je v soucasné dobé masivné preceiiovana. Podle jedné
studie stravi kazdy zaméstnanec rocné kolem 84 dni neproduk-
tivni praci. Zejména ve zbyteCnych a neplodnych poradach vidi
Malik velkou piekazku produktivity.

,.Bylo by ale zcela chybné hajit nyni opacnou filozofii vici
zdénlivé Cisté nauce o tymové praci, fikd F. Malik. Setkédni jsou
pry naprosto vhodn4, pokud existuje poZadavek a nutnost vymény
védomosti a informaci. Komplexni tikoly se daji fesit pouze tehdy,
kdyZ vedouci pracovnik zodpovédny za projekt dovede k jednomu
stolu pracovniky s riiznymi odbornymi znalostmi.

Tymy funguji jen tak dlouho — takovy je nazor F. Malika -, do-
kud je jednotlivec motivovén pfispivat svymi ndpady k realizaci.
Toto trva pouze do té doby, dokud se jeho osobni ndvrhy setka-
vaji s odezvou. A nemélo by se zapominat na to, Ze ne vSichni
odborné kompetentni pracovnici chtéji a uméji pracovat
v tymu — coZ ovSem v Zadném pripadé neubira nic na kvalité
jejich pracovnich vysledki.

Dobry tym zna konkurenci a hierarchii. Dobry tym tedy zna
pravidla. Pro¢ naptiklad velmi dobte funguji tymy védeckych pro-
jektd, které vstupuji do neznamych oblasti? Jednoduse proto, Ze
existuje regulacni néstroj, ktery vymezuje jasné kompetence
ajasné cile. Pokud mé byt védeckd prace uspé$na, musi byt presné



napldnovana. Je pevné dana hierarchie a je stanovena komuni-
kacni struktura. Tymem je v tomto ptipad€ skupina védeckych
pracovnikd, ktefi jsou vSak ve své odborné oblasti zcela auto-
nomni. NejtéZzsi pfitom je, aby kazdy ¢len tymu pochopil, Ze jeho
védomosti nejsou stiedem vesmiru. To se podafi jen diky jasné
orientaci — tuto orientaci mize poskytnout také konkurence.

Spolehlivost planovani, transparentni styl vedeni a jasny pod-
nikatelsky cil — to je ve védomostni spolecnosti diilezité pro pre-
Ziti a je to opravdova vyzva. Kde pracuje vice kompetentnich lidi,
existuji i vyssi pozadavky na vedouci pracovniky. Jak fika F. Ma-
lik: ,,Musi vydrZet to, Ze u nich pracuji lidé, ktefi jsou v mana-
Zerské a odborné kompetenci mozna lep$i neZ oni samotni —
a musi se velmi snaZit poZadavky téchto lidi splnit.*

Takto funguji i kooperace v cockpitech letadel a pokud se to
podari, tak i na urovni podnikového vedeni. Kooperace a divéra
je vzdy pouZivana jako emocionélni pojem, ve skutecnosti se ale
jedna o zéklad dobré spoluprace. Znamena to pracovat s lidmi,
ktefi rozumi svému oboru stejné dobre jako ja tomu svému.
Tato divéra ovSem predpoklada, aby ten, kdo davéruje, vé-
Fil i sim sobé — tedy aby pracoval sebevédomé a s orientaci
na cil, sim vypracovaval FeSeni a necekal, aZ mu budou fe-
Seni nabidnuta.

Zaveér: Vice vést a méné motivovat, vice
metodické a méné socialni kompetence

Vedouci pracovnici a jejich tymy musi usilovat o zvladani
a dalsi rozvoj klicovych kompetenci — odborné kompetence, me-
todické kompetence a sebekompetence. Odborna kompetence je
nesporna. Metodickou kompetenci zvladame ty nastroje, kterymi
realizujeme svou odbornou kompetenci. Sebekompetence je
schopnost reflektované zachézet s vlastni osobou a popisuje do-
vednosti jako vystupovani, sebejistota nebo zachazeni se zdrojem
cas.
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Prace v tymu vyZaduje dfvéru, a ta vznika tehdy, kdyZ vSichni
védi, pro€ pracuji. Za pridélovani a kontrolu plnéni ukold je zod-
povédny vedouci pracovnik. Rizeni je jeho ddleZity a prioritni
ukol. Kdy?Z je tento tkol zabezpecen, vyskytuje se v tymu méné
rusivych vlivi.
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