FREDERICK IRVING
HERZBERG

Frederick Irving Herzberg se narodil 18. dubna 1923 v Lynnu v USA, Massachusetts a zemfel
19. ledna 2000 v Salt Lake City v USA, Utah. Vystudoval City College v New Yorku. UCil na Case
Western Reserve University v Clevelandu a pozdéji na University of Utah. Jeho klicovym dilem

je Teorie dvou faktort (tzv. Herzbergova dvoufaktorova teorie) z oblasti motivace, kterou

publikoval v roce 1959. Nyni je povaZovan za jednoho z nejvyznamnéjsich americkych psychologt.

True motivation comes from
achievement, personal
development, job satisfaction, and

recognition.

AZ QUOTES

Co jsou Manazerské funkce / cinnosti

Manazerské funkce, respektive ¢innosti, predstavuji asi nejklasictéjsi zplsob klasifikace prace

manazer(. Ridici prace se podle tohoto pojeti déli na jednotlivé funkce, respektive €innosti.
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\ FUNKCE, PROCESY

Henri Fayol (1916)

Administration Industrielle et Generale

funkce spravy:

+ planovini)pfedvidani (planning)

* organizace (organizing)

* prikazovani (directing)

* koordinace (coordinating)
+ kontrola (controlling)

Luther Gulick (1937)

MNotes an the Theory of Organization

akronym POSDCaREB:

= planovani (Planning)

» grganizace (Organizing)

+ persondlni 2ajisténi (Staffing)
* prikazovani (Directing)

* koordinace (Coordinating)

= gyidence a wkaznictvi [Reporting)

# rozpodtovani [Budgeting)

\ Uxory

! ROLE ;

Giinther Wihe (podle U, Schubert, 1972)

« stanoven| cild
= planowvani

+ rozhodovani

* realizovani

+ kontrolovdn!

EINNOSTI .
‘-___..

Peter F. Drucker (1973}

Einfahrung in die Allgemeine Betreibswirtschaftsiehre
Jukoly dispozitivniho fakteru™;

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
5 zdkladnich finnosti manafera:
# yrovani clll + rozhodovani o realizaci

* organizovani

* hodnooeni
+ rozvo] lidi (vietne sebe)

= motivavani a komurnikace

Henry Mintzberg [1973)

The Nature of Marnagerial Work
manaferske role:

1) interpersondlni

# reprezentant (figurehead)

= yidee/lidr (leader)

= spojovaci Elanek (liaison)

2) Infarmadni

* shérai podnétd (monitor)

* Sifitel podnétd [disseminator)

= mluvii (spokesperson)

3) rozhodovaci

+ podnikatel/tviirce zmén (entrepreneurial)
= resitel poruch (disturbance-handler)

» pridélovatel zdroju {resource-allocatar)
= yyjednavad {negotiator)

Kae H. Chung (1987)

Management. Criticol Succes Factors

4) administrativii

* administrator [processor of paperwork)

+ priffezovd koordinace TVORE] VEDEN]

John Adair (19590)
Uinderstanding Motivalion
funkce twiréhao vedeni:

Lyndall F. Urwick [1943):

The E.

« dohlifitel politik (monitor of policies)

lements of Business Administration . . o
ments of Business Administration » spravee rozpoctl (administrator of budgets)

jako Henri Fayol + nawvic:
* zkaumdnifrozbor (investigating)

# komunikace [communicating)

Harold Koontz & Heinz Weihrich
+ planovani {planning)

* organizace [organizing)

= personalistika (staffing)

Harold Leavitt (1982)

podie Peters& Watermon

In Search of Excelience

Lproces fizeni = proud th variant™:

+ planovani (planning)

» zahajovani linitiating]

» kontrolowvani {(controlling)
» podporovani [supporting)
* informovani {infarming)

| DOVEDNOSTI

Robert L. Katz (1974)

Skills of an Effective Administrator
manaierské dovednosti:

+ technicks (niZE management)

+ |idské [viechny drovné managementu)
& koncepini [vrcholowy management)

= vedeni (leading) * hadnoceni [evaluating)

+ kontrola (controlling)
+ prifezova koordinace

* prokoprictyi
# rozhodowvani
» realizace

James H, Donelly, Ir,

B James L. Gibson

& John M. lvancevich

» planovani [planning)

* organizace (organizing)
= yedeni (leading)

* kontrola (controlling)

Stephen P. Robbins

& Mary Coulter

+ planovani (planning)

= prganizace (organizing)
+ vedeni (leading)

* kontrola (controlling)

Teorie motivace k vedeni lidi

Pro lidry je absolutné nezbytné védét o motivaci vice, nez byva ,v kraji zvykem”. Lidr musi védét, co
motivuje jeho samotného, musi se sam umét motivovat a teprve pak muize zadit inspirovat a

motivovat ostatni. Musi znat i umét. Teprve pak mlze vést.

Co je to motivace?




Motivace je psychologicky proces, ktery aktivuje nase chovani a dava mu ucel a smér. Je to interni
hnaci sila Zenouci nds k uspokojeni nasich nenaplnénych potieb. Je to hnaci sila, ktera nas vede k

dosaZeni osobnich a organizacnich cild. Je to vile néceho dosahnout.

Lidské chovani je temérF vZzdy nécim motivovano. Navic je v8ak ovliviiovano biologickymi,
kulturnimi a situacnimi aspekty.

Maslowova hierarchicka teorie potreb

Teorie potfeb jsou pravdépodobnéji nejznaméjsi teorie motivace. Tvrdi, Ze lidé jsou pohanéni
dosahnout svého maximalniho potenciéalu, ovSem pokud se jim do cesty nepostavi pfekazky.

Tyto prekazky zahrnuji hlad, zizen, finanéni problémy a viubec vSechno, co lidem brani v
jejich plném rozvoji.

Maslow (*1908 - 11970), ktery uved! v roce 1943 svoji slavnou hierarchii potfeb.

A

* Sebetranscendence
néco, co pfesahuje samotneho jedince
e 7 LY
5 Seberealizace, sebenaplinéni
a osobni rast, osobni naplnéni
= 7 Y Tato teorie tvrdi, ze lidé jsou
8 Estetické potfeby vovani Urditimi potiebami a 3
s krasa, harmonie, rovnovaha, ... motivovani urcitymi potrebami a ze
a . L\ tyto potfeby tvofi hierarchickou
Poznavaci {(kegnitivni) potfeby
znalosti, smysl, sebeuvédomeani, ... strukturu, ktera je tvofena dvéma
/ \ hlavnimi skupinami:

‘u Potfeba dcty a uznani potifebami odstranéni néjakého
E sebelcta, nezavislost, prestiz, dominance, ... y _

[} v x nedostatku (tzv. D-potreby, jako
y

o Socialni potreby -
E prislusnost ke skuping, laska, ... Deficiency Needs) a
‘S f i L potfebami dosaZzeni néceho (tzv
2 Potieby jistoty a bezpeéi V _
g bezpeéi, jistota, zakon, pofadek, ... B-potFeby, od Being Values).
= i X
§ Biologické a fyziclogické potreby

zakladni Zivotni potfeby jako jidlo, piti, pfistfesi, spanek, sex, \

N

Nejsou-li uspokojeny D-potfeby, je pocitovana lUzkost a snaha odstranit nedostatek, snaha zaplnit

chybéjici potfebu. Je-li potfeba uspokojena, neni pocit zadny. A to je vyznamny rozdil od pottreb B-



skupiny, ve které nejen, Ze existuje dobry pocit z naplnéni téchto potieb, ale naplnénim této

potieby jsme dokonce motivovani o to vice.

V ramci D-potfeb existuji ¢tyfi hierarchické urovné: nejprve ¢lovék uspokojuje své zakladnéjsi
lidské potfeby, které jsou dany evoluci, a kdyz je ma uspokojeny, teprve pak se snazi o
naplriovani neuspokojenych potreb vys$sich. Pokud se objevi nedostatek v nizSich
vrstvach, ¢lovék se nebude starat o vrstvy vyssi a vrati se zpét k uspokojovani téch
Zakladnich.

Hezbergova dvoufaktorova teorie

Frederick Herzberg si vS§iml, Ze na pracovisti existuji dva faktory:

1. absence prvnich zpusobuje nespokojenost, ale jejich pfitomnost nevede ke spokojenosti

2. zatimco absence druhych nezpusobuje nespokojenost, ale jejich pfitomnost vede ke

spokojenosti.

Herzbergova teorie dvou faktorti, nékdy téz pouze Herzbergova dvoufaktorova teorie je
jedna z teorii motivace, a vhodné doplriuje napfiklad Maslowovu pyramidu. Dvoufaktorovou
motivacni teorii zformuloval Frederick Herzberg v roce 1959. Herzberg pojmenoval dva
zakladni faktory, které jsou pro zaméstnance zdrojem spokojenosti a motivace.

Hygienické faktory (Hygiene factors - neuspokojovatele), mezi které patfi takové, které
vyvolavaji pracovni nespokojenost (napfiklad pracovni podminky, mezilidské vztahy, platové
podminky, jistota zaméstnani, atd.)

Motivatory (Motivators, uspokojovatele a motivatory), mezi které patfi takoveé, které
pomohou nabudit motivaci a spokojenost (napfiklad tspéch, uznani, profesni rust,
odpovédnost, atd.)

Snahou manazZert by mélo byt naplriovani hygienickych faktort, a doplnit je o
motivacni faktory, které poZenou vykonnost pracovniki vpred.

(Pro kazdou profesi mohou byt hygienické a zejména motivacni faktory rozdilné.)

Frederick Herzberg si vS§iml, Ze na pracovisti existuji dva faktory: absence prvnich zpusobuje
nespokojenost, ale jejich pritomnost nevede ke spokojenosti, zatimco absence druhych
nezpusobuje nespokojenost, ale jejich pfitomnost vede ke spokojenosti. Prvni skupinu nazval
faktory hygienickymi, druhou faktory motivacnimi. Mezi hygienické patii napriklad: firemni



https://managementmania.com/cs/motivace-a-motivovani
https://managementmania.com/cs/maslowova-pyramida-potreb
https://managementmania.com/cs/frederick-irving-herzberg
https://managementmania.com/cs/motivace-a-motivovani
https://managementmania.com/cs/motivace-a-motivovani

benefity (napr. auto, mobil), pracovni podminky, plat, vztahy s podfizenymi a nadfizenymi. Mezi
motivacni patfi uspéch, uspokojeni z prace, uznani, odpovédnost, pokrok a osobni rozvoj.

Herzberg porovnal tyto dvé skupiny vzhledem k ¢asovym dopadim s timto zavérem:
uspokojeni hygienicky faktor( prinese jenom kratkodoby efekt a uspokojovani motivacnich
faktort prinasi relativné dlouhodobou spokojenost.

Pr.: Uvedme konkrétni pfiklad aplikace dvoufaktorové teorie: uznani za odvedenou praci
(motivacni faktor) a vyplata (hygienicky faktor). Pokud pracovnika nezaplatime, bude
pravdépodobné viceméné rozzloben. Pokud jej zaplatime, bude kratkodobé rad, ale to brzy
pomine. To jest po pomérné kratkém ¢ase po vyplaté (vyplaté nad urcity limit, samozrejmé)
nebude ani spokojen, ani nespokojen. Na druhou stranu, jestlize mu poklepeme na rameno a
uprimné proneseme: ,Dobra prace!”, bude mit tento dobry pocit relativhé dlouho a tento pocit
se odrazi na jeho pracovnim vykonu. A pokud na ramena neklepame a lidem nedékujeme,
alesporn je tim, jako v pfipadé nezaplaceni vyplaty, nerozzlobime.

Z teorie Herzberga vyplyva, Ze manaZzefi by se méli snazit plnénim hygienickych faktort
podrfizené nerozzlobit, avSak nebrat plnéni hygienickych faktor( jako néco, co pozZene lidi
vpred. To je potreba délat trochu jinak.

Hygienické faktory Motivatory
PLAT A VYHODY — USPECH

PODNIKOVA POLITIKA A — UZNANI

ADMINISTRACE —  ZPRACOVAT SAM SEBE

VZTAHY SE SPOLUPRACOVNIKY

— ZODPOVEDNOST
FYZICKE PROSTREDI —  PODPORA
DOZOR _  ROST

STAV

ZAJISTENI PRACE

OSOBNI ZIVOT

POSTAVENI

(Nenapinéni hygienickych faktori vyvola sice pracovni nespokojenost, ale jejich naplnéni
nevyvolava pocit spokojenosti nebo dokonce zloby zaméstnancu. Pracovnik je bere jako samoziejmé




a ucinek jejich naplnéni rychle vyprcha. Piikladem je nevyplacena mzda, ktera pracovnika rozzlobi,
ale pokud je vyplacena, neni to pfimy motivacni stimul.

Oproti tomu naplnéni motivacnich faktoru je nezbytnou podminkou pro motivaci k vys$sim pracovnim
vykondm a jejich ucinek na motivaci je dlouhodoby a jejich nenapinéni nutné neznamena
nespokojenost. Prikladem je udélena pochvala)

Herzberg chape motivaci jako motivaci odvést lepsi praci, nikoliv pouze pfiméfenou praci. Zajima se

o dlouhodobou motivaci a zvySeni Urovné motivace.

Podstatnym Herzbergovym objevem je to, Ze i kdyby se najednou zlepsily hygienické faktory vasi

prace, jeSté ji nezacnete milovat. V nejlepsim ptipadé ji jen pfestanete nenavidét.

TVRDI, ZE HYGIENICKE FAKTORY NEOVLIVNUJI MOTIVACI K POSTUPU
NA VYSSI UROVEN, MOTIVATORY ANO.

CiLE NEBO VIZE JSOU MOTIVATORY, KTERE TAHNOU LIDI VICE NEZ
COKOLI JINEHO.

Druhou sloZkou motivujiciho cile je jeho dosazitelnost. Lidi i nevédomé vyhodnocuji
dosaZitelnost mezi dvéma poly: ,,Nemdm Sanci svého cile dosdhnout.” a ,,Jsem si absolutné
jisty, Ze svij cil dosdhnu". Zdravy clovék si pravdépodobné rekne, Ze si je stoprocentné jisty
vystupem na Rip (a pro¢ by tam tedy Sel?). Naopak pfi vyhodnoceni Sance na vystup na Everest
asi své sance zhodnoti jako témér nulové (a taky se tam nevydd). Z prizkuma vyplyvd, Ze
obecné maji lidé nejlepsi vykony, jestliZe sanci na dosazeni cile odhaduji priblizné na 70 %
(v Americe vzhledem na kulturni odlisnosti je hranice uz 50%, tj. lidé potrebuji mensi jistotu k
dosazeni cile).

Nejlepsich vykonu [ze dosdhnout, jestliZe cile nejsou prilis jednoduché, rutinni nebo naopak
nedosaZitelné a lidi v nich nalézaji Sirsi smysl.

Par rad na zaveér
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1. Je dulezZité, aby lidr poskytoval POMOC, PODPORU, INSPIRACI, ABY UKAZOVAL PRIKLADY.
Hlavné je viak dGleZité POZNAT LIDI TAKOVE, JACI JSOU; co je bavi, co je motivuje a snaZit se

je vést k pInému rozvinuti jejich schopnosti.

2. JedileZité, aby lidr pomahal lidem OBJEVOVAT JEJICH VLASTNi SCHOPNOSTI,
PREDPOKLADY.

3. Z&dny lidr neni jedinym zdrojem motivace. Je proto diileZité pomahat lidem pFekondavat

vlastni omezeni a NALEZAT JEJICH VLASTNi VNITRNi MOTIVACNi ZDROJE.

4. Je podstatné snazii nékoho motivovat, nebo mu pomahat, pokud se lidr dovede ,,VCITIT DO

JEHO/JEJi KUZE”.

5. Hodnévtom lidrim pomaha empatické naslouchdni, které je podstatné vice, nez pouhé

poslouchani. Je to hlavné o POCHOPENi TOHO, JAK SE DRUHA STRANA CiTi.

6. Bez OVZDUSI VZAJEMNE DUVERY a pochopeni Ize toho délat v oblasti motivace pomérné

malo.

7. Hlavnimi faktory, které pfispivaji k uspokojeni z prace, jsou Uspéch, UZNANI, ZAJIMAVA
PRACE, ODPOVEDNOST, POKROK A OSOBNI ROZVO.. S dlleZitou pozndmkou, Ze pro
kazdého tato slivka mohou znamenat velmi odlisné véci.

8. Lidr nemGZe pouze motivovat jednotlivce; musi zaroveri MOTIVOVAT TYM JAKO CELEK, a to
zejména k jeho tymovému rozvoji. Davat mu odpovédnost, uzndni, zajimavou praci,

podporovat pokrok a rozvoj tymu.

9. Nejvyssim poslanim lidra neni VYCHOVA nasledovnikd, ale LIDRU.

Odkazy:
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