
Psychologie organizace, řízení a práce – okruhy k SZZ 
 
Psychologie organizace 
1.  Vznik a vývo j  l idských organizací , definice organizace v psychologii  OŘ. 2.  Mechanist ický přístup k organizaci  – psychologické aspekty (např.  Weber,  Taylor) 3.  Škola l idských vztahů – psychologické aspekty (např.  Mayo,  Hawthornský e f ekt) 4.  Humanist ický přístup k organizaci  – psychologické aspekty (např. Maslow, McGregor) 5.  Moderní názory a postmoderní přístupy k organizaci  (Ouchi, Morgan).  6.  Poslání a cí le  organizace,  cí le  s trategické,  taktické,  operační.  7.  Vývo j organizace,  odraz v cí lech a strategiích,  ve st yl ech vedení,  v kultuře organizace. 8.  Struktura organizace,  organizační schéma. Úzký  vs.  š iroký  t yp organizační struktury.  Funkcionální vs.  divizionální  s truktura. Formální vs.  neformální struktura. 9.  Nadnárodní kultura, národní kultura,  organizační kultura,  subkultury.   
Psychologie řízení, řízení lidských zdrojů 
1.  Manažerské funkce,  úrovně managementu,  manažerské role.  Personální  management a ř ízení l idských zdrojů. 2.  Personální plánování.  3.  Analýza pracovní pozice.  4.  Nábor a  výběr pracovníků. 5.  Adaptace pracovníků. 6.  Řízení rozvo j e.  Hodnocení pracovníků a odměňování pracovníků.  Vzdělávání pracovníků. 7.  Kariéra, plánování kariéry,  vývo j  kariéry. 8.  Řízení výkonu. Pracovní motivace a uspokojení z práce.  9.  Řízení týmu. Týmová práce.  Vedení týmů. 10.Osobnost  vedoucího pracovníka.  Styly vedení.  11.Konfl ikty na pracovišt i .  Řízení konfl iktů.  12.Řízení času ( t ime management) .   Etika v práci psychologa v oblasti psychologie organizace 
a řízení 
  
 



 
 
Pojem organizace 
Pojem organizace a příbuzné pojmy 
Organizace 
- pojem odvozen z řeckého organon  (organum)  – orgán, ústroj í , nástroj ;  
organisátió  – organizace, uspořádání  
- organizace  lat insky: institútió, cónstitútió – i nst ituce ,  cónfórmátió,  
dispositió, ratió  –uspořádání , societás , sodálitás, collégium  –sdružení ,  
syndicátus  –odborová organizace 
- organizovat  prác i  lat insky: cónstituere, compónere, comparáre, ínstruére,  
órdináre, temperáre (časovat ) ,  moderári   
 
Běžná sousloví 
-  psychická organizace = organizace duševního života,  uspořádání psychiky 1 (Hartl)  -  sociální organizace  = souhrn l idských vztahů ve skupinových činnostech (Hartl)  -  státní  organizace = organizace zřizovaná státem - rozpočtová organizace = inst i tuce hradící  své výdaj e ze státního rozpočtu (Klimeš) -  nezisková organizace  = inst i tuce neusiluj ící  o z isk,  profi t  (Klimeš)  
Běžné významy pojmu organizace - pořádek, řád nebo systém nějaké č innosti  (Doktorová) - záměrné, úče lné, c í le  vědomé uspořádání  nebo výs ledek tohoto uspořádání  
(Kl imeš) - sdružení  urč itých osob, f i rem, států apod. s leduj íc í  urč itý  c í l  nebo zá jem 
(Kl imeš) - v kybernet ice m íra uspořádání  (vztahuje  se na soustavy společ., b io l ., techn.  i  logické) 
- všeobecně se pojem organizace užívá ve smys lu: ♠ ř ízení  (t j.  organizování) 

♣ uspořádání (t j.  zorganizování) ♥ inst ituce (t j.  organizace) 
♦ ž ivé ústroj í , ž ivý jedinec2 (tj .  organismus) 

Pojem firma 
- z lat. firmámen či  firmámentum  – podpora, opora; od firmó  – č i n it pevným, pos i lňovat, utužovat, zakládat, za j i šťovat 
- název, označení  podniku, vývěsn í št ít; nově podnik, zpravid la ve lký (?)  (Kl imeš) 
Pojem podnik 
- odvozen od s lovesa podnikat, t j .  vyv í j et organizovanou č innost za účele m z isku *** 

                                                
1 Dle Hartla se skládá ze struktury osobních zkušeností a adaptability jedince; obsahuje nevědomou infrastrukturu, která je v interakci s uvědomovanými procesy /analogicky platí i u organizace vyšších celků/ 
2 Vlastnosti živé hmoty: výměna energií (interakce s prostředím), schopnost růstu (vývoje), schopnost rozmnožování (?) 



Pojem instituce a institut 
- z lat. institútió  – zař ízen í, zvyklost, vyučování , vzdělávání ;  od lat.  instituó  – postavit i,  v lož it i (něco někam), ustanovi t, zavést, zř íd it ;  
- pův. učebnice práva z roku 533, součást souboru zákoníků (Corpus iur is  c iv i l i s), je j ichž sepsání  nař íd i l  c ísař Just in ián (K l imeš) 
- inst ituce = zř ízen í, zař ízen í, ústav n. orgán (něco, co bylo zř ízeno j iným orgánem) (Kl imeš) 
- inst itut = ústav, ze jména vědecký nebo vzdělávací  (Kl imeš) 
Dvě základní koncepce organizace 
Organizace jako proces 
- dynamická koncepce (předmětem jsou procesy, činnosti) - organizace = úsil í o vytvoření životaschopného a produktivního celku  na  
základě soustředění  potřebných zdrojů ( l idských,  f i nančn ích, mater iá ln ích  apod.) 
- jde tedy o pojet í  č innost í, je j ichž podstatou je proces organizování  (uspořádávání), i  když podmínkou je pochopite lně existence urč ité struktury 
Organizace jako struktura 
- statická koncepce (předmětem jsou vnitřní vazby, struktura) - organizace = výsledek procesů organizování ,  kterým je  struktura  vztahů  
organizačních a interpersonáln ích,  - organizaci  je tedy předevš ím urč ité uspořádání ,  jasně vymezená h ierarchi e  
ř ízení  a interpersonáln ích vztahů,  je j ichž poj ítkem je společný c í l ,  spolupráce a systém komunikace 
- struktura se pochopite lně nutně př i způsobuje procesům a č innostem v organ izace 
Podmínky vzniku organizace 
1. člověk je tvor sociální ,  má genet icky  zakódovanou potřebu  sdružovat se, 
ž ít ve společenstv ích – tato potřeba zře jmě vyp lynula z poznán í, že skupina dokáže v íce, než jednotl ivc i (např. jednotl ivec neulov í mamuta)  
2. motivem sdružování je  vždy nějaký společný cí l  – v pozadí  je vždy mot iv  z ískávání  potravy (nebo území,  které potravu posky tne),  ochrany (protekce,  prevence  
před nepříznivými vlivy  nebo nepřátel i) a/nebo obrany (de fenzíva) 3. podmínky úspěchu př i  dosahování  společných c í lů j sou: 

- komunikace  (schopnost vzájemného dorozumíván í se) - kooperace  (dělba práce a schopnost spolu-práce směřuj íc í  ke 
společnému c í l i) - koordinace  (ř ízení  ús i l í  o dosažení  c í le, ř ízení č innost í n ikol i  l id í ! ) 
- hierarchizace pozic, autority  (dělba zodpovědnosti  a moci,  ř ízení  a  koordinace jednotek) 

Vývoj organizací z hlediska antropogeneze 
⇒  lidský3 život je nutně organizovaný život - homo habil is  (3-1,5mi l ionu let) – t lupy (sběr a lov drobných živočichů,  úštěpy,  
převisy skal)  
                                                
3 Samozřejmě, že život všech živých forem žijících ve skupinách (tlupy, stáda, hejna…) či společenstvech vyššího řádu (mravenci, včely…) je nutně organizovaný – nejde o specificky lidskou záležitost! 



- homo erectus  (1,5mi l  – 200t is íc) – t lupy (sběr a lov velkých živ. ,  pěstní  kl ín, 
je skyně,  chatky)  - homo sapiens  (200 – 40t is íc  let) – počátky rodu (sběr  a  lov  velkých ž iv . ,  oš těpy,  
chat y ,  jednoduchá řeč)  - homo sapiens2  (40-10t is íc  let) – rodová pospolitost  ( trvalej ší  pobyt  na jednom 

místě,  oheň,  special iz. lov,  dělba práce,  umění, náboženství) - mladší d. kamenná  (10-5t is let) – rod. občina, vesnice  (zemědělství ,  hrnčířství ,  
tkalcovství ,  obydlí  na svazích hor,  kult  matky – ženy)  - pozdní d. kamenná  (5-3t is let) – soused. občiny, hrazené vesnice 
(zeměděls tv í ,  řemesla ,  odvodň.  a  zavlažování ,  chrámové hospodářs tv í ,  o tec  hla vou  rodiny,  kul t 
boha –  ochránce vs i ,  vznik  první  nerovnost i :  bohat í  a chudí ,  v ládnoucí  a  ovládaní)  

-  …………… - města a středověká panstv í  …………… - průmyslová revoluce  (19. stolet í) – díky  rozvoji  výroby  a dělby  práce dosahují  
inst ituce,  korporace a vládní celky stále větší  s ložitost i ,  vznikají  s ložité sy st émy  řízení, nadšení organizací  vede ke snaze rozšíři t  organizační f ormy na co  největší  spektrum činností  a procesů:  organizace zasahují  i  do individuálního života každého občana = tzv. 
organizační revoluce 
Hlavní přínos vzniku organizace  
☺  vznik organizovaných společenstv í  umožňuje z lepšení  produkce a  d istr ibuce a v konečném důsledku zvýšení  konzumace (ž i jeme kval itně j i , lépe a dé le, a le chceme stá le v íce4…) 
�  dě lba práce př ines la nutnost spolehnout se na druhé ( i  když pracuj i  na p lno,  nezaručuje to, že se potom vůbec naj ím) 
 
Nejdůležitější změny v pojetí organizace v průběhu vývoje 
- dě lba práce a spolupráce = di ferenciace a integrace pracovních č innost í = základ organizace 
- v prehistor ických organizacích: - role vzn ikaj í  impl ic itně (p lat í  obecně pro sociá ln í  a neformá ln í  

organizace) ; každý č len organizovaného společenstv í  znal  svoj i  ro l i ,  která přirozeně vyplývala ze ž ivota ve společenstv í a ž i votních potřeb 
(!), údajně stač i lo využít inst inktu a podvědomého souhlasu - indiv iduáln í  vůdce, je  „volen“ př i rozeně na základě takových 
v lastnost í jako vynalézavost, prozíravost, schopnost vedení, schopnost kooperace (n ikol i  na základě moci  a s í l y , jak tomu by lo pozděj i ;  dnes 
se opět vrac íme k původnímu vymezení…) - v moderních organizacích: - c í le  a ro le j sou dány expl ic itně, j sou předem def i novány, formá lně 
dohodnuty - indiv iduáln í  vůdcovstv í  ustupuje do pozadí  (odehrává se v lastně jen 
v rámci  oddělen í) a vznikaj í  s lož ité systémy ř ízen í  - indiv iduáln í  ž ivot se stává součást í ve lkého organizačního systému   
- organizace se stává symbolem civ i l izace - formáln í  znaky moderní  organizace (Jan Scepanski): 

⋅  tendence ke jednotě a sjednocování  (dohody a spojován í  odůvodňované vyšš í  e fekt ivnost í, rozš í řením vl ivu a vy loučením 
konkurence) 

⋅  tendence ke koordinování a central izaci  (vzn ik centrá ln ího 
                                                
4 Viz Popper 



vedení) 
⋅  vznik kategorie expertů  (neutrá ln í  speci a l i sté, vedoucí, expert i ,  organizátoř i, technic i ; or ientovaní  na p lnění odborných úkolů bez ohledu na ideologi i  organ izace) 
⋅  vznik kategorie vůdců-specialistů (maj í  technické vědomost i ,  angažováni  i  na rea l izac i základních c í lů organizace) 
⋅  vznik kategorie vrcholného vedení  (štáby a rady v če le každé organizace) 

Definice organizace v ΨOŘ 
Typy organizace dle příčiny vzniku 
Přirozené Záměrné - vytváře j í se spontánně na základě přirozených potřeb  

- záměrně ustavené  organizace ,  ne jčastě j i  se jedná o organizace, které s louží jako prostředek zajištění základních potřeb  - je j ich původ někdy odvozován ze 
zoologických znalost í ; základem zákon 
vzájemného prospěchu: podobní jedinc i 
se sdružuj í  ke vzájemné kooperaci (vývo jově výhodnějš í , než zákon boje) 

- vyznačuj í  se předem sjednanými 
cíli ,  záměrnými č innostm i s def inovanými vzá jemnými vztahy 

- obvykle organizace rodinné, přáte lské, zá jmové obvykle organizace ekonomické (v ládní a podnikate lské) 
 - v Psychologi i  organizace a ř ízení  (původně Industry  and organisat ion 
psychology, dnes Work and organisat ion psychology) se zabýváme pouze organizacemi záměrnými, přirozené organizace jsou předmětem zájmu 
sociální psychologie  

- organizace = racionální koordinace činností určitého počtu lidí  k dosažení společného účelu nebo cí le  na základě dělby práce a funkcí a na základě hierarchie autority a odpovědnosti  (Schein) 
  
Teorie organizace 
- 2.polovina 19.stolet í je dobou vzniku a rozvoje ve lkých organizac í  
hospodářského charakteru - v téže době se organizace stávaj í  předmětem soustavného studia - postupně 
vzniká teorie organizace  (angl . ne jčastě j i  organizational behavior ;  doposud není ustanovena jako samostatná vědní  d is c ip l ína) 
- teorie organizace se snaží  řeš it předevš ím otázky hledání efektivity  v procesech ř ízen í a koordinace č innost í v  organizaci  
- od původního rac ionáln ího zaměření  na efekt iv itu směřuje ke komplexnímu  
interdisciplinárnímu  charakteru  (zahrnuje poznatky z oblast i kybernet iky,  
teorie in formací , teor ie  her, matemat iky,  psychologie,  sociologie,  f i losof ie…) viz s imulování  organizačn ích jevů, anal ýzy rozhodovacích procesů, anal ýz y 
mot ivace, spokojenost i apod.  



Typologie a koncepce v teorii organizace 
- teorie organizace př ináš í  ne jrůznějš í def in ice a pohledy na organizaci :  Organizace jako analogie živého organismu (b io logické pojet í) - organizace sestává z jednotl ivých část í, je j ichž fungování  je ř ízeno a  
koordinováno s c í lem zachování  zdraví  a harmonie ce lku - všechny orgány spolu-pracují v zájmu přežití ce lku  
- základn ím kr itér iem úspěchu a  efektivnost i  je dosažení  maximá ln ích výs ledků s vyna ložením min imáln í  energi e 
 Kubicko-kvadratické pojetí organizace (b io logické pojet í) 
- vysvět lu je souvis lost mezi růstem hmoty na jedné straně a přibývající  s ložitostí  na druhé straně 
- zákon:  roste- l i  výška (např. počet zaměstnanců), pak vnějš í  povrch roste kvadrat icky ( je druhou mocninou, např. počet vnějš ích vztahů) a vnitřn í  
hmota roste kubicky ( je  třetí mocninou, např. množstv í  interpersonáln ích vazeb mezi  č leny organizace) 
- touto zákonitostí se vysvět lu je růst s lož i tosti organizace č i růst byrokracie  Organizace jako integrovaný systém  (původně kybernet ické pojet í) - organizace = účelné seskupen í  l id í , kteří  se sdružuj í  a koordinuj í  své ús i l í ,  
aby rych le j i  a efekt ivněj i dosáhl i  svých c í lů - uspořádání  l idských, f inančních a materiá l n ích zdrojů umožňuje dosahován í  
indiv iduáln ích i  společných c í lů - všechny s ložky systému jsou vzájemně závis lé, proto významnou rol i  hra j í  
s ložky komunikace a kooperace - celek je více, než prostý součet částí  
 Formální a neformální organizace (psychologický pohled) 
 
Formální stránka organizace Neformální stránka organizace - soubor pravidel , předpisů č i  směrnic, podle kterých jedinc i  vědomě 
ř íd í  své jednání  

- soubor neformáln ích prvků (subjekt ivn ích postojů, vztahů, 
obyčejů v chování  apod.), kterými se  jedinc i  obv. nevědomě ř íd í  

- s leduje organizační  vztahy - s leduje interpersonáln í  vztahy - je j ich zobrazením je  formáln í  
struktura organizace (pozice, funkce) 

- je j ich zobrazením je neformáln í  
struktura organizace (vazby mezi  č leny) 

 - obě s ložky významně ovl ivňuj í  fungování  a efekt ivnost organizace 
 
Literatura 
Kapitola 1 Pojem organizace: 
DOKTOROVÁ, Blanka (1994): Vybrané kapitoly z teorie organizace .  FFUK: Praha. ISBN: 80-7066-616-1. Str. 7-19 
SCHEIN, E.H. (1969): Psychologie organizace .  Orbis : Praha. ISBN: as i 510-
21-852. Str. 13-17 
 



VÝVOJ NÁZORŮ NA ORGANIZACI 
 Organizace vznikaj í  na začátku děj in . Dělba práce, vztahy nadř í zenost i a  
podřízenost i, pravid la, normy najdeme už v pr im it ivn ích společnostech.  Pr im it ivn í  organizačn í  vztahy můžeme  vys ledovat u některých kmenů v 
Tichomoří nebo v J ižn í  Americe. K histor icky nejvýrazně jš ímu rozvoj i  organizací  dochází  ve starověku v souvis lost i se  vznikem a upevňováním 
rozsáh lých ř íš í . Vzorem pro budování  organizační  vztahů se v naš í kultuře sta lo Římské impér ium. Z centra ve středu dnešní  Itá l ie ř íd i l i  ř ímšt í  úředn íc i  
v dobách rozkvětu ř íše území od skotských hor po severní  Afr iku a Sina jský poloostrov. Řízen í  by lo postaveno na vyspělé legis lat ivě, důmys lné struktuře 
státn ího a vojenského aparátu a na s i l ném hospodářstv í.  Ve srovnání  s řadou soudobých tota l itn ích systémů zejména v Asi i  se prosadi la i  j i stá m íra  
indiv iduáln í nezáv is lost i. Tento řád se stal  předlohou fungován í středověkých i  novověkých států a inst ituc í. V průběhu děj in  vzn ikal y  a utváře l y  se dalš í  a  
da lš í  organizace, které postihovaly různé aspekty společenského ž ivota. Dnes jsme obklopeni  organizacemi permanentně a organizačn í  vztahy se promí taj í  
skoro do veškeré naš í  č i nnost i - práce, nakupování , doj ížděn í, bydlení ,  dokonce i narození a smrt č lověka jsou předmětem činnost i výrobních,  
komerčních, dopravních nebo zdravotnických organizací .  
O systemat ickém studiu ř ízení  l id í  můžeme hovoř it teprve na konci  19.  stolet í. Vývoj  názorů pak můžeme rozčlenit do řady myš lenkových etap 
zhruba po 20 letech: 1) mechanistický přístup (do 20. let XX. stol.), 2) škola lidských vztahu (20. a 30. léta), 3) humanistický přístup (40. a 50. léta), 4) moderní názory (60. a 70. léta), 5) postmoderní názory (80. a 90. léta). Tato per iodizace je ve lm i  př ib l ižná a ne lze j i  pře j ímat mechanicky. Mnohé myš lenkové proudy působí  v někol ika obdobích a je j ich prvky se vzájemně 
prol ína j í . 

 
1. MECHANISTICKÝ PŘÍSTUP = člověk racionálně-ekonomický 
Přesné fungování  strojů by lo pro klas iky managementu vzorem př i  navrhován í  
organizačních systémů. Mechan ist ická organizace apl ikovala vztahy  jednotl ivých část í strojů - pák, ozubených koleček, převodů - na ř ízen í l id í .  
Ideálem byl perfektně fungující systém s přesným vymezením rolí,  pravomocí a odpovědností, kde č lověk vykonával rutinní práci a  vystupoval vlastně jako součást velkého stroje .  Očekávalo se, že pokud bude přesně vymezeno, co maj í  l idé dělat, a pokud budou l idé důs ledně tato 
prav id la dodržovat, budou organizace pracovat bez problémů.  Německý c ísař Fr iedr ich Vel iký se inspiroval  mechanickými hračkami př i  
přebudován í  pruského vojska. Z bandy povalečů a kr im ináln ích ž iv lů vybudova l moderní , d isc ip l inovanou armádu, která se sta la postrachem 
sousedu. Max Weber, Henr i  Fayol , Lyndal l  Urwick apl ikoval i  mechanist ická prav id la do admin istrat ivy a sestavi l i  modely optimáln ího fungování  úřadu.  
Freder ick Tay lor a manželé Gi l brethovi  zase vypracoval i  na mechanist ických 



pr inc ipech postupy, které měly vést k zefektivnění  práce děln íků. 
 
1.1 Teorie byrokracie (Max Weber) 
- německý sociolog Max Weber (1864-1920) 
- východiskem k las ické teorie byrokracie je v í ra, že organizace muže efekt ivně fungovat, bude- l i  se  opírat výhradě o odborné dovednost i  svých 
č lenů a bude- l i str iktně dodržovat někol ik  základních pravidel  - Weber rozl išoval  tř i typy sociá ln í  akce, z n ich odvozuje také organizačn í  
strukturu: 
- a fekt ivn í  akce (za ložená na emocích) ⇒  char ismat ická autor ita, ne jasná a  proměnl ivá organizační  struktura, vhodná v době vzniku a transformace 
- tradic ionáln í  akce (za loženou na zvyku) ⇒  je za ložena na rodu, př íbuzenstv í , lenních vztaz ích 
- rac ionáln í  akce ( je ř ízena jasným vědomím cí lů) ⇒  rac ionálně legáln í  autorita, organizační  struktura typu byrokracie (Weber  j i  považuje  za ne jvyšš í  formu l idského jednání  a byrokraci i  za a ne jdokonale jš í  formu ř ízení  
organizací) - byrokracie = hierarchická organizace, prvky racionálního řízení jsou základní pravidla: 1. Pravidelné akt iv ity , uskutečňuj íc í  pos lání  organizace, j sou jednoznačně 

př idě leny jednotl ivým pracovníkům jako of i c iá ln í  povinnost i. Každý  úředník má jasně def inovanou oblast odpovědnost i. 
2. Princ ip h ierarchie, podř ízení  n ižš í ho úřadu a n ižš ího postavení  vyšš ímu, j e  základem chodu admin istrat ivy. 
3. Stál ý systém abstraktních pravidel  ř íd í  veškeré operace a tato pravid la j sou apl ikována na jednot l ivé př ípady. Pravid la určuj í  postup pro výkon 

každého úkolu. 4. Formal ist ická neosobnost určuje př ístup úředníka k vykonávání  svých 
povinnost í - bez vášní, sympat i í a ant ipat i í .  5. Jmenování  do funkcí  se dě je na základě schopnost í a vědomost í s ohledem 
na př íspěvek pracovníka organizaci . Př i  povyšování  se vychází  jednak z  délky praxe, jednak z osobní  výkonnost i. 

6. Přísné oddělení  soukromého a osobního př í jmu a kontrola demokrat ickým i  inst itucemi vy lučuj í nepoct ivost úředníků.  
- Ve skutečnost i  působí  ce lá  řada faktorů, které je j í  chod narušuj í  -  ze jména sobecké zá jmy jednotl ivců. Byrokratický systém je nedokáže zcela odstranit,  
měl  by však vytvoř it mechanismy, s loužíc í  k je j ich omezení. 
 
☺  Weberova byrokracie je zavedením přesného systému do ř ízen í  admin istrat ivy 
�  Apl ikace je j ích pravidel  však pot lačuj e osobní  ind iv idual itu, in ic iat ivu a  tvořivost, brání  spolupráci  mezi  útvary. Motivovaní  jedinc i  se mohou c ít it v  
takové organizaci  f rustrováni . Př ísně by rokratická organizace se nedokáže vyrovnat s nečekanými změnami. 

 
1.2 Klasické řízení (Henri Fayol, F. W. Mooney, Lyndall Urwick) 
- autoři: Henr i  Fayol, F. W. Mooney, Lyndal l Urwick - př i formulování  př ístupu vycházel i z v lastn ích prakt ických zkušenost í  
- některé principy klasického řízení: 



1. zásada jediného vedoucího - pracovn ík dostává pokyny od jediného 
nadř ízeného 2. vzestupné řetězení  - průběh komunikace po l i n i i  od nejvyšš ích nadř ízených 
po řadové pracovníky¨  3. rozpětí kontroly  - počet l id í , podř ízených vedoucímu, nesmí způsobit  
problémy v koordinaci  č innost í, 4. štáb a l in ie  - štáb působí  poradensky , a le nesmí  narušovat autoritu  
l in iových vedoucích, 5. autorita a odpovědnost - právo dávat př íkazy a nést nás ledky musí  být v  
rovnováze, 6. disc ip l í na - respektování schválených pravidel a zvyklost í, 

7. s lušnost - laskavost a spravedlnost, která má povzbudit personál  v p lněn í  povinnost í ; spravedl ivá odměna zvyšuje morálku, a le neznamená 
přeplácení, 8. stabi l ita personálu - usnadňuje rozvoj schopností pracovníků. 

- organizace by l y  navrhovány jako stroje - organizace jako s ít útvarů,  oddělení  a funkcí , je j ichž akt iv ita se ř íd í  přesnými prav id l y  
☺  položi l i  základy k dnešnímu systému plánování , pro jektování  a účetn ictv í ;  o je j ich myš lenky se opíra j í  novodobé systémy ř ízen í  podle  c í lů ;  názory 
představite lů k las ického ř ízen í  se ne jvý razněj i  prezentuj í  v organizačních schématech. 
�  mechanicky navržené systémy nakonec v praxi  funguj í  j inak, než s i  to je j ich tvůrc i  představoval i  
 
1.3 Vědecké řízení (Frederick Taylor) 
- autor Freder ick W. Tay lor (1856-1915), inženýr-samouk, který se vypra-
coval  z řadového děln íka na h lavního inženýra ocelářské společnosti ve svých 28 letech 
- vědecké ř ízení  by lo zavedeno např. ve Fordových závodech - zaměř i l  na zefekt ivnění  č innost i dě ln íků ve výrobě (vš imnu l  s i,  že  méně 
výkonní  dě ln íc i  prováděj í  během práce řadu zbytečných úkonů, a že spec ia l izace na jednu část úkolu umožňuje podstatně vyšš í  výkonnost. 
S ledováním a měřen ím se snaži l  na j ít  optimá ln í  způsob práce a č innost pracovníků zrac ional izovat) 
- metodu zkoumán í práce nazval  časové a pohybové studie   
- vědecké ř ízení  práce je postaveno na nás leduj íc ích akt iv itách: 1. Určení  jediného nej lepš ího způsobu vykonávání  práce pomocí časových a  

pohybových studi í. 2. Vědecký výběr pracovníků podle pracovn í kapacity , sva lové s í l y  a  
odolnost i vůči  únavě 3. Výcvik pracovníků, ve kterém se l idé učí  správnému způsobu vykonáván í  
č innost i. 4. Sledování  práce děln íků, zda správně dodržuj í  pracovní  postup a dosahuj í  
očekávaných výs ledků. 5. Určení  úkolové mzdy, která by měla pracovníky mot ivovat k vyšš ím  
výkonům (v Tay lorově době by ly  mzdy takřka výhradně hodinové). 6. Přesunut í veškeré odpovědnost i za prác i  z dě ln íků na manažery.  
“Neočekává se od vás, že budete mys let. Za myš lení  j sou tady placen i  j in í" , ř íka l dě ln íkům. 



 
☺  výs ledkem zavádění  Tay lorova systému vědeckého ř ízen í  by l  skoro vždycky enormní  nárůst produktiv i ty práce; prvky vědeckého ř ízení  j sou dnes 
využívány ze jména př i  tréninku vrcholových sportovců a také př i automat izac i  výrobn ího procesu 
�  Jednotvárná a mechan izovaná práce by la  pro větš inu l id í  nepř í jemná a  vyčerpávaj íc í . 
 
2. ŠKOLA LIDSKÝCH VZTAHŮ = člověk sociální 
- Elton Mayo (1880-1949) z Harvard Business School - bývá považován za ideového zakladate le  školy l idských vztahů 
- upozorni l  na význam sociá ln ích vztahů a pracovní  spokojenost i pro úspěch organizace a výkonnost pracovn íků 
- v tzv. Hawthornských studiích  ve Western Electr ic Company s ledoval i  výzkumn íc i faktory, které ovl ivňu j í produktiv i tu práce. Zj ist i lo se: 

- př i zvýšení  intenzity  svět la výkonnost dě ln ic vzrost la, po opětovném zhoršení osvět len í  se však nesníž i la ; navíc v kontroln í  skupině, kde 
žádné změny zavedeny neby ly , se nárůst výkonnost i objevi l  také - když by lo skupině děln ic umožněno, aby převzaly  část odpovědnost i za  
organizaci práce, doš lo taktéž ke zvýšení výkonu - ste jný efekt měl nárůst mezd; v kontroln í  skupině, kde tato opatřen í  
zavedena neby la, se však produkt iv ita zvedla rovněž - vysvět len í spočíva lo ve skutečnost i (kterou klas ické ř ízení opomí je lo): v  

hrdost i na svou skupinu a v pocitu sounál ež itost i k pracovní  skupině;  pracovníc i, kteř í se zúčastn i l i  výzkumu měl i  dojem, že jsou důlež itě jš í  než 
ostatn í  pracovníc i , že se veden í  za j ímá o je j ich potřeby a snaži l i  se dokázat, že jsou takového zá jmu hodni, a že jsou dobrou pracovní  skupinou 
⇒  z lepšení  výkonu v důs ledku zařazen í pracovníků do výzkumného projektu se proto dodnes nazývá Hawthornský efekt   
Závěr: podle školy l idských vztahů jsou interpersonáln í  vztah y nejdůlež itě jš ím mot ivačním faktorem, který je s i lně jš í  než indiv iduáln í  zá jmy  
pracovníků i než zá jmy organizace 
☺  škola l idských vztahů učí , jak se maj í  vedoucí  pracovn íc i  chovat k 
podřízeným, vš ímat s i j ich, za j ímat se o je j ich problémy 
�  v evropských zemích se zá jem a oceňování podř ízených neuja l y  tak snadno 
(nedůvěř ivý evropský děln ík je často považoval  za dalš í  tr ik mazaných kapita l i stů :) 
 
3. HUMANISTICKÝ PŘÍSTUP = člověk sebeaktualizující 
Ve 40. a  50. letech se  pozornost přesouvá na č lověka a jeho rozvoj. Místo sociá ln í  mot ivace, kterou zdůrazňoval  Elton Mayo, je za h lavní  pracovn í  
st imul  považováno uspokojen í osobn ího rozvoje jednot l ivce. 
 
3.1 Teorie X a Y (Douglas McGregor) 
- Douglas McGregor (1906-1964) - studoval  názory manažerů na podstatu č lověka, jeho pracovní  mot ivaci  a  
tomu odpovída j íc í  způsob ř ízení l id í  



- dva extrémn í názory s n im iž se setkal  nazval  teorie X a Y 
 Základní  premisy teorie X  (do té doby převažuj íc í): 
1. Lidé jsou ve své podstatě l ín í  a snaží se vyhnout prác i. 2. Protože l idé nerad i pracuj í , muse j í být k prác i př i nucen i systémem odměn 

a trestů a při prác i  musej í  být kontrolováni . 3. Pracovníc i  se vyhýbaj í  odpovědnost i a rádi  se nechaj í  ř íd it. 
4. Existu je ma lá skupina l id í , pro které toto neplat í.  Ti  j sou povoláni  k tomu,  aby ř íd i l i  a kontrolova l i ostatn í. 
 Proti této tradiční  představě postavi l  humanistickou teorii Y: 1. Pro č lověka je práce ste jně př irozenou akt iv itou jako zábava nebo 

odpočinek. 2. Člověk rád př i j ímá samostatnost a odpovědnost. 
3. Schopnost samostatného rozhodování  je v populac i  s i l ně rozš í řena, nen í  zá lež itostí někol ika málo jedinců. 
4. Současné organizace nevyužívaj í  tento potenciá l  l id í , snaží  se  j e  kontrolovat a d ir igovat. 
 Ad teor ie X 
- Chr is Argyr is (nar. 1964) - s ledoval , jak l idé reaguj í  na nadměrné kontrolování  a d i rekt ivní  ř ízení  
- z j i st i l  nás leduj íc í : - l idé ztrácej í  zá jem o prác i, j sou demot ivováni  a frustrováni  

- v  důs ledku toho se or ientuj í  na j iné  aktiv i ty  nebo vykazuj í  negat ivní  reakce - snahu ošá l it kontrolu, vyhnout se prác i atd. 
- vedení ve snaze tyto omezit tyto negat ivní  projevy zes i lu je kontrolu  - zes í len í  kontroly  vyvolává dalš í  pos í len í  negat ivních reakcí  

- d irekt ivn í ř ízení  tak vytvář í  v organizaci zhoubný rozpor, který může být  překonán pouze zásadní  změnou organizační  f i lozof ie. 
 
 

3.2 Sebeaktualizace (Abraham Maslow) 
- Abraham Maslow (1908-1970) 
- ne jdůlež itě jš í  l idskou potřebou je  potřeba sebeaktualizace  (sebereal izace,  sebeuskutečnění) = potřeba rea l izovat veškeré své schopnost i, svůj  potenciá l ,  
uskutečnit svá přání , dě lat prác i , kterou člověk umí a kterou má rád - organizace by mě ly umožňovat l idem dosažení  sebeaktual izace 
- k tomu s louží např ík lad systémy obohacování  práce a ř ízení  kar iéry 
☺  př ináš í  nový důraz na indiv iduáln í  rozvoj jako základní  potřebu č lověka 
�  j sou l idé, kteř í  j sou mot ivováni  pouze existenčn ím i  nebo sociá ln ím i  potřebami - ideá lem takového č lověka může být  pohodlný ž i vot, pravidelná 
mzda dosažená polov ičním ús i l ím a nenáročné tráven í volného času 
�  jeden č lověk může být  za různých okolnost í  mot ivován různými druhy  potřeb - zat ímco v prác i  mu jde h lavně o uspokojení ekonomických potřeb, 
rea l izuje  se v m imopracovní  sportovní  č innost i, své sociá ln í  potřeby pak uspokojuje v kruhu rodiny 
 

4. MODERNÍ NÁZORY 
- nesou se v duchu požadavku moderní  doby KISS - Keep It Simple and Short  



- h ledaj í  jednoduchou podstatu, která snadno vysvět l í  fungování  organizací ,  
je j ich problémy a ukáže návod jak tyto problémy řeš i t - moderní  názory jsou velm i  různorodé, poj ítkem je snaha nalézt univerzá ln í  
pr inc ip, který umožn í objasnit veškeré organizační  děn í, a v í ra, že působen í  organizací lze vysvět l it rac ionálně 

 
4.a Obecná teorie systémů (Ludwig von Bertalanffy) 
- autor: teoretický b io log Ludwig von Bertalanf f y  - řeš i l  otázky vztahu systému a prostředí  
- studoval b io logické systémy, a le jeho poznatky maj í  š i rš í  p latnost  
Základní  teze jeho obecné teor ie systému,  apl ikované do managementu, j sou: 1) Prostředí má zásadní význam pro fungování systému ;  prostředí  je  
def i nováno  - př ímými interakcemi, což jsou vztahy organizace vůči  zákazníkům, 
konkurentům, dodavate lům, - jako š i rš í  prostředí, které je tvořeno hospodářskou a pol it ickou s ituací  státu 
nebo oblast i, je j í  kulturou.  2) Organizace je tvořena subsystémy, které jsou ve vzájemném vztahu  - 
j sou to č lenové organizace, oddělení , útvary, vn itřn í a vnějš í  vztahy, soustav y potřeb, které organizace uspokojuje,  vztahy mezi  subsystémem technickým, 
manažerským, strategickým 3) Přežit í organizac í je podmíněno dosažením souladu mezi  různými systémy  
a na lezením a odstraněním př ípadných se lhání. Princip homeostáze  (dosažení  stá lého stavu) je postaven na negativní  zpětné vazbě  (odchy lka od norem 
vyvolávaj í nápravné akce). 4) Otevřený systém je v nepřetržité  výměně se svým prostředím ,  dochází  k  
př i j ímán í a uvolňování  energie i mater iá lu  - l id í , f inancí, surovin, výrobků. 5) Otevřené systémy se udržují importováním energie  (z ískávání  f i nanc í ,  
myš lenek, vyh ledávání  odborníků) a potlačováním entropických tendencí . 6) Ekvifinalita  - v systému existu je množstv í různých cest k dosahován í  
požadovaného stavu (množstv í  různých způsobů dosahován í  z isku, h ledán í  nových odbyt išť pro výrobky a s lužby, zavádění  nových výrobků a výrob). 
8) Evoluce  - kapacita systému rozví jet se je dána schopnost í pohybu ke s lož itě jš ím formám di ferenciace a integrace, které umožňuj í  lepš í  
př izpůsobení  prostředí.  
Obecná teorie systému se dosta la do manažerské praxe v době prudkého rozvoje ekonomiky a komunikačních prostředku v USA v 50. letech, tehdy  
zdánl ivě rozumné řešení  urč itých problémů vyvo lávalo nezamýš lené a  neočekávané potíže v j i ných sférách, protože to by lo řešení  nesystémové. 
☺  Obecná teorie systému umožni la  předem modelovat zaváděné změny a  zvažovat je j ich možné důs ledky. 

  
4.b Teorie kontingence 
- autoři Thomas Burns a G. M. Stalker - urč i l i  dva organizační  typy: 

1. mechanistický  = rut inní  technologie,  neměnnost pracovních 



postupů (dodržování  jednou stanovených  pravidel) a d irekt ivn í  
ř ízení, 2. organický  = f lex ib i ln í  typ, re lat ivně volně stanovené povinnost i  
a úkoly, důraz na změny, pružnost, povzbuzování  in ic iat ivy a  tvůrč ího potenciá lu. 

- každý z typů organizace je vhodný do urč itého prostředí:  
⋅  mechanist ický je efekt ivn í  ve stab i ln ím  prostředí (např. továrna na umělé  hedvábí) 
⋅  organický je efekt ivní  v proměnl i vém prostředí (např. výroba e lektroniky) - Joan Woodwardová dodává: 

různé technologie k ladou různé požadavky na l id i  a těm by mě la odpovídat také organizační  struktura;  výroba a  technologie  musí  být v souladu 
(podmínka úspěchu) 

⋅mechanický typ struktury je vhodný pro masovou výrobu 
⋅organický typ struktury je vhodný pro malododávkové systémy výroby 

☺  Teor ie kont ingence zpochybn i la  j eden ze základn ích předpokladů 
dosavadních názorů na ř ízení : že exis tuj í  abstraktn í  univerzá lně p latná prav id la a jen jeden správný způsob ř ízení, který je efekt ivní  v jakékol i v  
s ituaci. Učí, že v určité situaci je efektivní určitý způsob řízení ,  který může být naprosto nevhodný za j iných okolnost í . 
�  Kont ingenční  př ístup zdůrazni l  v l iv  reá lné s ituace, výs ledkem by l  extrém -  zvláštnost i jednot l ivých organizací  byly přeceňovány a obecné pr inc ipy  
managementu zůstávaly  opomenuty.  
4.c Ekologické školy (populační, organizační) 
- teorie kont ingence př ip isu je organizaci možnost/nutnost př izpůsob it se  
prostředí (organizace je akt ivní)  x  teoretikové “př í rodního výběru“ tvrdí , že  spíše prostředí určí, která organizace přežije  v konkurenci  – v  souladu s  
Darwinem samo prostředí vyb írá schopné a vy lučuje s labé - ekologická škola př isuzuje organizacím pas ivn í  ro l i, protože v organizacích je pří liš mnoho t laků, které drží  firmu ve starých kolejích a brání  potřebným změnám: spec ia l izace pracovníků, zaujatost myš len í  vrcholových manažerů, s í la tradice, problémy s transformací  stávaj íc í technologie atd., 
zdroje j sou omezené ( f i nančn í, mater iá lové a da lš í ) - podle ekologické školy právě zdroje do značné m íry určuj í , kdo přež i je a  
kdo nikol iv  (v iz  naftové kr ize - způsobi l y  úpadek amer ického automobi lového průmys lu, který by l  postaven na výrobě velkých vozů s vysokou spotřebou) 
 Výhrady vůči  ekologické škole můžeme vznést výhrady: 
1) Zdroje mohou být dostatečné. 2) V organizacích s ice  mohou být s i lné  konzervat ivní  t laky, ste jně dobře však 

mohou existovat i s i l né protit laky,  které jsou schopny prosadit  transformaci. 
3) Dnes je spolupráce mezi organizacemi stejně častá jako konkurence.  
Škola organizační ekologie - tvrdí, že pro f i rmy je da leko výhodnějš í  dohodnout se a spolupracovat, než 
být ve stavu neustá lého boje, který zby tečně odčerpává energi i  (na těsnou 



spolupráci  může doplat it spotřebite l v iz karte lové dohody) 
 

4.d Kybernetické principy 
- nervová soustava a inte l igence se sta ly  předlohou pro modelování  organizací  - kybernet ické pr inc ipy mohou pomoci  př i  vytváření  efekt ivn ího 
organizačního systému  
Princip učení se učení 
- základní  cyklus, který udržuje organizaci  v běhu je jednoduchá smyčka ,  
základn í zpětná vazba, kterou tvoří pos loupnost í kroků: 

° krok 1: s ledování  prostředí, 
° krok 2: srovnání  in formace z prostředí s normami organizace,  
° krok 3: způsobení  adekvátn í akce, po n íž opět nás leduje  
° krok 1: s ledování  dopadu akce. - r iz iko: může se upevňovat nežádoucí  neměnnost systému (v iz továrny na 

psac í  stro je, které včas  nezareagovaly  a  s nástupem elektronických psacích strojů zkrachovaly) 
⇒  nutnost da lš í ho kroku: přehodnocení dosavadních norem = dvojitá smyčka 

 
☺  neustá lé ověřování  stávaj íc ích východisek, stávaj íc ích norem systému a průběžná zpětná vazba dovoluj í  pružné př i způsobení  měníc ím se podmínkám 
Princip redundance 
- zatímco mechan ist ické organ izační systémy počíta l y  s př idě lením urč itého 
úkolu urč ité jednotce, funkce v kybernetických systémech jsou budovány  redundantně - to znamená, že táž č i nnost se “nadbytečně“ vyskytuje u v íce 
jednotek, táž dovednost u v íce jedinců 
☺  v př ípadě nouze je  pak možné nahradit jednoho pracovníka nebo jeden 
útvar j iným  
Nezbytná různost 
- má- l i  organizace úspěšně reagovat na podněty z okol í , musí  zahrnovat všechny jeho dimenze 
- protože jedinec k tomu nemůže m ít všechny požadované schopnost i a  dovednost i, je třeba budovat v íceoborové týmy, které tyto dovednost i  
kolekt ivně sdí le j í   
 



Minimální specif ikace 
- přesně vymezené pov innost i a funkce v byrokrat ické organizaci  brání  
pružnost i 
⇒  funkce by mě ly být def inovány s ice přesně, avšak ne v íce, než je nezbytně nutné 
 
☺  kybernet ika př ines la do teorie  managementu řadu podnětných myš lenek 
vedoucích k podpoře f lex ib i l ity  
�  jakýkol iv  vývoj  kybernet ického systému musí být spojen se změnami v 
hodnotách, postoj ích, které zdůrazňuj í  aktiv i tu proti pas iv itě, proměnl ivost proti neměnnost i, pružnost proti r ig id itě 

 
4.e Teorie “Z" (William Ouchi) 
- ztráta hospodářského prvenstv í  USA a prudký vzestup Japonska počátkem 
70. let probudi l zá jem o japonský př ístup k ř ízen í  - objevuj í  se snahy přenášet prvky japonského ř ízení  (kroužky jakost i,  
partic ipace) do evropských (resp. amer ických podmínek) 
�  vzh ledem k vel ikým kulturním rozdí l ům by ly  výs ledky zpočátku značně 
problemat ické 
☺  pozděj i  by l y  japonské prvky adaptovány vůči  západn ím podmínkám a 
uplatn i l y  se v pozměněné formě v ř ízen í evropských f i rem  
- Wi l l iam Ouch i  srovnával  odl išnou kulturu amer ických a japonských  organizací  
- Americkou f i lozof i i  ř ízen í  nazval  teori í  A,  japonský př ístup teor i í  J,  nakonec se snaži l  spoj it h lavn í výhody amer ické organizační kultury  
( indiv iduáln í  odpovědnost) a kultury japonské (kolekt ivn í rozhodování) a  vytvoř i l nový př ístup - teori i  Z. 
 

 teorie A teorie J teorie Z 
zaměstnání krátkodobé ce loživotní  d louhodobé 
rozhodování indiv iduáln í  konsensuáln í  konsensuáln í  
odpovědnost indiv iduáln í  kolekt ivní  indiv iduáln í  
povyšování rych lé pomalé pomalé 
kontrola vnějš í , formáln í  vnitřn í , neformáln í  vnitřn í , neformá ln í s formáln í  m írou 
kariéra spec ia l izovaná nespecia l izovaná částečně spec ia l izovaná 
pracovník jako zaměstnanec jako č lověk jako č lověk 

 
Teorie A:  

� Amer ičané jsou př ipraveni  změn it zaměstnání  poměrně rych le, pokud 
objeví  lepš í  pracovní  podmínky nebo pokud f i rma usoudí, že má nadbytek pracovníků, 

� Amer ičan (nebo Evropan) se v íce drž í  své specia l izace 
� Tradičn í západní  vnějš í  systém kontroly  a mot ivování  metodou 

objekt ivního s ledování  a nás ledných odměn a postihů ( je méně účinný než vn itřn í kontrola) 
Teorie J: 



� Japonci  nastupuj í  do zaměstnání  na ce l ý  ž ivot a zpravid la  svého 
zaměstnavate le nemění  

� Japonec často měn í svou funkci  nebo profes i  podle aktuáln ích potřeb 
f i rmy bez ohledu na školu, kterou vystudoval  

� základn ím st imulem každého Japonce je s í la povinnost i, s i lný vnitřn í  
mot iv Teorie Z: 

� Ouchiho kompromis: b l ízký evropskému pojet í - pracovníc i  by měl i  setrvávat v zaměstnán í  de lš í  dobu, n ikol iv  však trva le , a l e  
zaměstnavate lé by j im mě l i d louhodobé zaměstnání garantovat. 

� Ouchiho kompromis: pro pochopení  potřeb ostatn ích útvarů a  
manažerského nadhledu je žádoucí  kar iérová dráha specia l izovaná pouze částečně, která neomezuje pohled č lověka na problémy 

� Ouchiho kompromis: je žádoucí  mot ivovat Američany a Evropany  zevnitř, protože u nás  však nepůsobí  vnitřn í  mot ivace s takovou 
intenzitou, a proto je doplněn í  př i jate lným způsobem vnějš í  kontroly  nezbytné 

☺  Nejzávažnějš í prvek = spojen í týmového konsensuáln ího rozhodování  s  indiv iduáln í  odpovědnost í vytvář í  př í lež itosti pro účast pracovníků a zároveň 
je nezbavuje odpovědnost i za rea l izace skupinového rozhodnut í  
 
5. POSTMODERNÍ PŘÍSTUPY 

 
V podtextu moderních teori í  ř ízení  c ít íme snahu vybudovat “velkou teori i" ,  která re lat ivně jednoduchým způsobem dokáže vy ložit všechny problémy jevu 

tak s lož itého, jako je organizace. Apl ikace jednot l ivých teor i í do dnešn í  rea l ity však dělá problémy - nečekané změny v současném světě, překvapivé 
se lhávání  zákon itostí, nemožnost spolehl i vě zachyt it chaotický běh událost í -  to vše odporuje jednoduchému mechanist ickému chápání  rea l it y .  
Postmodernismus se snaží  vyhnout všem zjednodušením, zpochybn it ve lké teorie, akceptuje s lož itost světa a podává v lastn í  řešení  d í lč ích problémů.  
Moderní  - jednotný př ístup k řešení  nesnází  organizace by l  postaven na představě o “podobnost i" organizací , na představě, že podstata organizac í  j e  
shodná, že téměř shodné procesy probíhaj í v průmys lových, obchodn ích,  výchovných č i  zdravotnických organizacích. Organizace jsou však tak 
rozl ičné, vzájemně odl išné a h ledání  jakýchkol iv  společných atr ibutů ztrác í  smys l (Burel l , 1988). 

Postmoderní teoretic i  ř ízení  (Gibson Burre l l,  Mart in Parker, Robert  Cooper) navazuj í  na práce postmoderních f i lozofů, ze jména Françoise  
Lyotarda, Jacquesa Derr idy a Michela  Foucaulta, a snaží  se vysvět l it  fungování  organizac í  z  je j ich myš lenek. J in í  autoři  (Stuart R. Clegg) se  
soustřeďuj í na studium “postmoderních" organizací , je j ichž př ík ladem jsou východoas i jské f irmy.  Dále  pak existu je  řada těch, kdo se k postmodernismu 
nehlás í, svým uvažován ím však reaguj í  na změněný svět a zpracovávaj í  “postmoderní  témata": Tom Peters, Gareth Morgan, Peter Drucker a da lš í .  
Vedle označení  “postmodernismus" se užívá také “postfordismus",  “postkapita l i smus", “post industr ia l i smus", “ fudžismus" atd. ve snaze ukázat  
kontrast vůči  modernímu, fordist ickému,  kapita l i st ickému, industr iá ln ímu č i  evropskému pojet í organizace. 



Současný č lověk bývá srovnáván s vězněm a organizace s vězením.  
Typický pracovník ná lež í  jediné organizaci  a musí  respektovat rozhodnut í,  př íkazy a nař ízení , podléhá pr inc ipům dominance a podř ízenost i. Dospělý  a  
svéprávný č lověk, který je  nos ite lem občanských svobod, ztrác í svá práva,  jakmi le se stane zaměstnancem v organizaci. Na rozdí l  od ža láře, lze  
“uvěznění"  zaměstnance l im itovat - s koncem pracovní  doby končí  jeho “věznění". I po opuštění  pracov iště však musí  respektovat řadu dalš ích 
omezení , která vyplýva j í z jeho pohybu městem, bydlen í , odvádění  daní ,  používán í  te lefonu atd., což jsou vesměs skutečnost i ř ízené nějakým i 
organizacemi. Člověk nemusí  být vězněm organ izace, a le stává se vězněm organizačního světa (Burre l l,  1988). 
 
5.a Chaos (Tom Peters) 

Tom Peters, amer ický autor řady bestse l lerů o managementu (ze jména 
Hledání  dokonalosti nebo Vášeň k dokonalosti), které znamenaly výrazné 
obohacení  názorů na management ve své době, považuje  svět konce osmdesátých let za svět chaosu. Kniha Zvládání chaosu (Peters, 1987) 
navazuje na předchozí práce a ukazuje zdroje ne j istoty v současnost i: - v naš í  době nelze n ic předv ídat, 
- neznáme, jaká bude z ítra cena energie nebo peněz, - nevíme, zda ochranářská opatření  nebo j iná nař ízení  z ítra neuzavřou některé 
hran ice a nevyvola j í t ím zmatek v obchodě,  - netuš íme, jaké budou výs ledky s lučování  č i  rozpadu organizací , netuš íme,  
které f i rmy se stanou partnery, an i kteř í partneř i se od sebe odloučí , - neznáme své nastávaj íc í  konkurenty, nevíme odkud př i jdou,  
- atd. V této ne j isté a chaotické době je  pro manažery ve lm i  těžké držet krok s  
konkurenc í, přež ít a být efekt ivn í . Chtě j í - l i  to dokázat, budou postaveni  před dvě možnost i: 

1. prodávat a nakupovat v naděj i , že j im  štěst í bude přát a že s i  dokáží  udržet  své postavení , nebo 
2. vyrovnat se s ne j i stotou a př i jmout nový trend, který zdůrazňuje  špičkovou jakost, odpovědnost, připravenost vůči změně, zkrácení inovačních cyklů. 

Druhá var ianta je  podle Peterse rozumněj š í. Ten, kdo se j í  chce ř íd it, však musí  překonat něco sám v sobě. Tradičn í  nechuť (nebo dokonce nenávist ke 
změnám) nahradit láskou k chaosu, brát chaos jako věc samozřejmou a učit se  s n ím zacházet, považovat je j  za  ve l ikou konkurenční  př í lež itost, n ikol iv  za 
nepř í jemný problém. Požadavky na praktickou př ípravu organizace pak lze  shrnout do někol ika bodů: 

1. Odpovědnost vůči  zákazníkům se vytvář í “porézní"  organizací , která pozorně nas louchá přán ím k l ientů a pružně se j im př izpůsobuje. 
2. Rych lá inovace vyžaduje neustá lé zavádění nových věcí  ve všech oblastech a  za účast i všech pracovníků, aby organizace dokázala držet krok s měníc ím i  se  

požadavky prostředí. 3. Přizpůsoben í skrze pos í len í pravomoci pracovníků lze dosáhnout vyšš í  účast í  
zaměstnanců, omezením hierarchických vztahů v organizaci  a odměňován ím,  závis l ým na nových parametrech výkonu (kval ita, odpovědnost). 
4. Vedení  l id í  spočívá ve vštěpování  lásky ke změně a v  nahrazení  tradičn ího formáln ího ř ízení  tvorbou a š í řením vize. 

5. Systém ř ízení  přechází  od tradičních  postupů měření  a  kontroly  k novým 



kr itér i ím ( jakost, proměnl i vost, inovace) a  k š i rokému sdí len í  in formac í, dř íve 
považovaných za důvěrné. 

 
5.b Racionalita, jazyk a moc 

Modernismus vyv inu l absolutn í  v í ru v rozum a ztotožni l  j i  s pokrokem. 
Celý svět a také organizace je  chápána jako systém, který je  zce la  kontrolován č lověkem. Nástrojem tohoto rozumového “ imper ia l i smu" j e  
jazyk, s lova. Psaní , formal izace a admin istrat iva j sou různými formam i  použit í jazyka př i  organizován í a kontrole. Psaní  z ískává smys l  samo pro 
sebe. Zprávy,  h lášení , pokyny nenapomáhaj í  skutečným cí lům organizace,  je j ich smys l  je  pouze v tom, že se p íš í .  Podobně také sdělen í  a  projevy se  
stávaj í narac í  (vyprávěním), která je sdělována pouze za účelem, aby by l a  sdělována. Je schůze, proto je potřeba něco ř íc i  za svou funkci , něco, co se 
ně jak týká předmětu schůze - co to bude, nen í  už tol ik podstatné. Parkinson (1986) vt ipně př ipomenul , že organizace, která má v íce než sto zaměstnanců 
se už nepotřebuje n ič ím zabývat - vystač í s i  intern ím dopisováním a vy jednáváním. Psaní  a č innost se tak stává hrou s lov, která ztrác í vztah ke 
skutečnostem - k zákazn íkům, výrobkům, dodavate lům (Cooper, 1989, Parker, 1992). 

Mechanist ická organizačn í  struktura je  rovněž důs ledkem rac ionáln ího př ístupu k organizaci . Zde jazyk přesně def inuje  funkce, č innost i, pos lán í  
pracovníků. Weberovská organizačn í  struktura však nedokáže če l it  postmodernímu světu, který je chaotický,  proměnl ivý, turbulentn í  a vyžaduje  
pružnou reakcí , f lex ib i ln í  uspořádání  organ izace s l idmi , kteř í d isponuj í  š irokou kapacitou dovednost í - n ikol iv  dovednostmi  specia l izovanými,  
omezenými na jedinou č innost. V organizaci  rozdělené na odborné útvary, ž i je  každý z  útvarů ve svém 
vlastn ím diskursu - v lastn ím pohledu, v lastn ím pojet í světa, jazyku, který nechápou ostatn í č lenové organizace. Každý vytvář í svou v lastn í  rac ional itu -  
rea l itu, danou jazykem. Jazyk není  pouhým prostředkem komun ikace, a le  stává se prostředkem moci . Prostřednictv ím svého vlastn ího jazyka a  
v lastn ího diskursu kontrolu j í  specia l i sté své oblast i a prosazuj í  své zá jmy -  ekonomové f inance, inženýř i  techniku, právn íc i  leg is lat ivu. Tak se nemohou 
domluv it účetn í  s l idmi  z market ingu a t i  zase s pracovn íky výroby. Řešením může být organická organizační  struktura s řeš ite lskými týmy, v n ichž se  
setkávaj í  l idé z různých oborů nad společným úkolem (více v kapito le o organizačních strukturách). 

S rozvojem komunikačn í techn iky, obrovským množstv ím dat, dostupným v každém okamžiku na obrazovkách počítačů, se  dostávaj í  pracovn íkům 
organizace, kteř í s daty d isponuj í  a uměj í  je vy lož it netušené mocenské možnost i. Jsou jedin í , kdo maj í  data k d ispozic i. Mohou je neomezeně 
využívat a zneužívat. Znalost i se stávaj í  s i lně jš ím mocenským prostředkem než mater iá ln í  bohatstv í.  Vzniká tak nová e l ita v lastn íků znalost í (Lyotard, 
1987, Drucker, 1993).  
5.c Organizační metafory (Gareth Morgan) 

Neschopnost vysvět l it fungování  organizace jedinou univerzá lně p latnou teori í  vede k eklekt ic ismu - každá ze zdánl ivě s i  odporuj íc ích teor i í může být  
pravdivá pro urč itou část rea l i ty. Gareth Morgan (1986) používá metafor -  



př irovnání  organizace k jevům z m imoorganizačního světa: 
- organizace jako stroj - mechanist ický pohled zahrnuje Weberovu teori i  byrokracie, k las ické ř ízení  a vědecké ř ízení  Tay lora a Gi lbrethových. 
- organizace jako organismus -b io logizu j í c í pohled h ledá para le l y  s ž ivým organismem - který podobně jako organizace us i lu je o uspokojení  potřeb,  

ř íd í  se systémovými pr inc ipy a snaží se co nej lépe př izpůsob it svému okol í . - organizace jako inte l igence - kybernetický pohled vysvět lu je působení  
organizace na základě kybernet ických pr inc ipů zpětné vazby, redundance,  nezbytné var iety a učení  se učen í, 

- organizace jako kultura - kulturologický pohled chápe organizaci  jako souhrn společných názorů, způsobů jednání, norem, hodnot a jazykových 
projevů. - organizace jako pol it ické systémy - pol it i cký pohled v id í  v organizaci  různé 
systémy vlády, prosazování  indiv iduáln ích a skupinových zá jmů,  uplatňování  různých forem mocenského boje. 

- organizace jako psych ické vězení  -  psychoanalyt ický pohled nachází  v  organizačním chován í  projevy nevědomých potřeb zakladate lů, manažerů a  
č lenů organizace. - organizace jako změna a transformace - tento pohled zdůrazňuje  skryté  
tendence v organizac i, které ovl ivňuj í  každodenní  rea l itu a j sou těžko př ístupné vnějš ímu pozorovate l i.  Je j i ch hnací  s i lou je autopoiese 
(samotvoření). - organizace jako nástroj ovládání  s louží  k zneužíván í  moci  a vykoř isťován í  
společenských tř íd a jednotl ivců.  

Každý z těchto názorů na organizaci  má urč ité oprávnění, je vhodný k objasňování  urč itých poloh organizačního ž ivota. Zatímco výroba může být  
vysvět lena podle mechanist ické metafory, pro market ing a prodej lze použít  b io logického a kybernet ického př ístupu,  kulturologický a psychoanalyt ický 
př ístup pomůže pochopit problémy pracovníků. Takový způsob studia  organizace nazývá Morgan kreat ivn ím.  Morganův pojem “metafora" má 
mnoho společného s postmodernist ickým “diskursem". 
 

5.d Postmoderní organizace (Stuart R. Clegg) 
Amer ická a evropská organizace bývá považována za weberovskou, byrokrat ickou, fordovskou, mechanickou. Do protik ladu se staví  organizační  

kultury zemí východní  Asie - ze jména Japonska, Číny, J ižn í  Korey jako postmoderní a lternat iva k modernímu pojet í evropskému. Řada autorů se 
nechala insp irovat Ouchim. Stuart R. Clegg (1990) vychází  ze studia as i j ských organizací a k ozdravěn í  
evropských organizací doporučuje nás leduj íc í cesty:  
dimenze od moderního k postmodernímu 
poslán í, c í le, strategie od specia l izace k d i fúz i  
funkční  od byrokracie k demokraci i  
uspořádání  od h ierarchie k trhu 
koordinace a kontrola v  
organizacích 

od bezmoci  ke zmocnění  
koordinace a kontrola vně 
organizací  

od volného průběhu k průmys lové pol it ice 



odpovědnost a role od vně jš í  
odpovědnost i 

k vnitřn í  odpovědnost i 
tvoření dovednost í od rig idn ích 

dovednost í 
k proměnl ivý m 
dovednostem 

plánován í  od krátkodobého 
plánován í  

k d louhodobému 
plánován í  

vztah výkonu a odměny  od indiv iduáln ího ke kolekt ivn ímu 
vedení  od nedůvěry k důvěře 
 Dlouhodobé zaměstnání  umožňuje pracovníkům japonských f i rem nabývat  
větš ího množstv í dovednost í a zastávat různé funkce nebo č innost i v rámci  jedné organizace - rotovat. Kroužky jakosti, v  n ichž jsou př ítomni  jak děln íc i ,  
tak odborníc i , průběžně zdokonalu j í  výrobn í zař ízení  a technologi i . To umožňuje  part ic ipac i  na ř ízení  ste jně jako pružnějš í  reakci  na požadavky trhu.  
Japonšt í pracovníc i , kteř í z ískávaj í řadu nespecia l izovaných dovednost í a s  tím i  větš í  přehled o akt iv itách organizace, j sou lépe in formováni  než 
pracovníc i  evropšt í, ztotožňuj í  se  s i lně j i  s c í l i  své f irmy,  dostávaj í  v íce důvěry a do značné m íry s i  ř íd í svou prác i sami  (maj í  v íce moci) než 
Evropané, kteř í j sou zvykl í  čekat na zadání  úkolu. Stabi ln í  ekonomický rež im,  kontrolovaný průmys lovou pol it ikou státu, umožňuje p lánování v dost i d louhé 
perspekt ivě. Odměna za výkon se př idě lu je  kolekt ivu pracovníků, n ikol iv  jednotl ivcům - t ím se pos i lu je  duch týmové práce, kooperace, odstraňuje se  
závist (Clegg, 1990).  
Literatura: Bělohlávek, Organizační  chování  
 
POSLÁNÍ A CÍLE ORGANIZACE 
 
 

Poslání organizace a strategická vize 
 Poslání organizace je záměr nebo také důvod existence organizace : např.  
výroba strojů, poskytování  s lužeb, prodej  zboží , vzdělávání  l id í, obrana státu apod. Někdy to může být pouhá snaha organizace o přež it í,  chce za j i st it  
obživu pro své č leny. Některé f i rmy rozl išu j í  mezi  pos lán ím organizace pro veře jnost ( spokojenost  
zákazníků ) a pro své pracovníky ( osobní  rozvoj ). Pos lání  organizace se konkret izuje ve vizích a cí lech .  Zat ímco c í le  j sou 
rac ionáln í  konkret izac í   pos lání , v ize ma j í  charakter emocionáln í a voln í . Vize ( strategická vize )  je  re lat ivně jasná a konkrétn í  představa budoucího 
stavu, o značné emocionáln í  s í le,  která mot ivuje své nos ite le  k m imořádným výkonům a je j ich ús i l í  usměrňuje . Vedoucí  j i  musí  komunikovat a přenášet na 
své podř ízené.   
  



ORGANIZAČNÍ CÍLE 
 Organizační  c í l  je  žádoucí  stav skutečnost i, ke kterému se organizace snaž í  
dospět. Cí le  ukazuj í  č lenům jasný směr, kterým organizace chce postupovat. V c í lech se upřesňuje a konkret izuje pos lání  organizace. 
Cí l je pro organizaci  ideá lem. Z j i stého pohledu jsou tedy organizace málo efekt ivní , protože zřídka dosahuj í  c í lů v plném rozsahu. 
 Př ík lady c í lů výrobní  organizace : 

- max imálně uspokoj it zákazníky, - dosáhnout co nejvyšš ího z isku, 
- proniknout na zahraničn í trh, - porazit konkurenci  atd. 

 Funkce c í lů organizace : 
- standard výkonu, - báze pro plánování  a operat ivní  ř ízení organizačních akt iv it, 
- návod k rozhodování  a obhajobě př i jatých rozhodnut í, - východisko k sestavení  organizační  struktury a  stanoven í  organizačn ích 

postupů, - získání jedinců a skupin pracovníků pro aktiv i ty organizace, zák lad pro 
mot ivaci  a systém odměňování , - sdělen í  organizace o je j í  skutečné povaze a charakteru, jak pro č leny,  
tak pro l id i  v okol í  organizace, - základ pro posouzení  změn a organizačního rozvoje, 

- základ pro stanovení  organizačn ích úkolů a koncepcí   
Typy cílů : 
1. Strategické cí le – formálně stanovené c í le, za které odpovídá vrcholové vedení, j sou 

abstraktn í  a těžko měř ite lné. Maj í  formu hese l , určených č lenům i  veře jnost i. Jsou dlouhodobé. 
2. Taktické (operativní) cí le  -  odvozeny od strategických c í lů. Jsou v kompetenci  střední  úrovně vedení  
organizace –        vedoucí středisek, d iv i z í, oddělen í. Jsou v íce konkrétn í  než strategické c í le. P lat í  zhruba po období  jednoho roku, pak bývaj í  často 
upravovány a př izpůsobovány změněným podmínkám. Peter Drucker ( 1987 ) rozl išu je 8 typů operat ivních c í lů : 

- market ing ( čeho chce organizace dosáhnout na trhu ), - inovace ( rozvoj nových výrobků, s lužeb, postupů ), 
- zisk ( návratnost invest ic ), - f yz ické zdroje ( zař ízen í, kapacita výroby, jakost zboží  a s lužeb od 

subdodavate lů ), - f inanční  zdroje ( d luhy, pohledávky, p latby za dodávky a mater iá l  ),  
- l idské zdroje ( nábor, f luktuace, potenciá l  a současné dovednost i  pracovníků ), 
- produktiv ita ( výkon pracovníka a organizační  jednotky ), - sociá ln í  odpovědnost ( vztahy organizace ke společnost i, státu, regionu 

). 



3. Operační cí le -  normy chování, kr iter ia výkonu a termíny dokončení  prac í , které vycházej í  z operačních 
c í lů. Jsou konkrétn í  a měř ite l né.Odpovídaj í  za  ně n ižš í  vedoucí  a řadoví  pracovníc i. Určuj í jak a kdy maj í  být úkoly zabezpečeny. Jsou krátkodobé,  
stanovuj í se na dobu kratš í než jeden rok.  
Různé typy c í lů mohou vypadat takto :  Cí le strategické : 
     –     proniknout na český a středoevropský trh      -     zvýš it z isk akcionářů 
     -     vybav it české zákazn íky kval itn ím i  e lektrospotřebič i  Cí le taktické (operat ivní): 

- vybudovat f i l iá lku v České republ ice  včetně prostor,vybaven í a  personálu 
- zapracovat české manažery - vyh ledat a vyškol it prodejce 
- př iprav it propagační  mater iá l y  Cí le operační  : 
- zaj ist it pronájem cca 240 m nebytových prostor - uspořádat ve spolupráci  s českými náborovými agenturami př i j ímací  

ř ízení pro 2 manažery a 8 prodejců - provést market ingový průzkum zájmu zákazníků o 36 typů spotřebičů 
 
Vize: 
 = strategická v ize, má formu hes la, motta, na rozdí l  od strategického c í le má 
emocionáln í  charakter  
Sdílení cílů 
Pro organizaci  je ž ivotně důlež ité, aby se č lenové vedení  shodl i  na 
společných strategických c í lech. Tyto c í l e však musí  být přenášeny na n ižš í  úrovně ř ízení  až po řadové pracovníky, kteř í je budou svou č innost í  
rea l izovat. Chyb í- l i  shoda o základní strategi i a c í l ech mezi  č leny veden í organizace,  
přenáš í se rozpor dále a vzniká řada negativn ích jevů : - l idé v organizaci  se or ientuj í  jen na řešení  krátkodobých problémů a 

zásadní  rozpory zůstávaj í  nevyřešeny - členové vedení   projevuj í  rozdí lné názory před š i rš ím publ ikem. 
Konf l ikt z vedení  se přenáš í  do ce lé organizace a stává se př íč inou rozkolu 

- soustředěn í  na vn itřn í  mocenské boje os labuje pracovní  morálku a to má dopad na výkonnost pracovníků i ce lé organizace 
- když pracovníc i  vytuš í  názorové rozdí l y  ve vedení  podniku, vzniká u n ich ne j istota i obavy z budoucí  existence f i rmy a kval itn í odborníc i  

h ledaj í  m ísto u j i ných organizací   
 



Teorie stanovení cílů ( setting objectives ) : Edwin 
Locke 
Teorie je postavena na vztahu mezi  vědomými úkoly, záměry a výkonem. 
Locke uvádí  dvě h lavní  funkce c í lů :  j sou základem mot ivování  a ř íd í  chování . Určuj í , jak ve lké ús i l í  je třeba vyvinout, aby by ly  splněny. 
Aby c í le ovl ivn i l y akt iv itu jsou nutné dvě podmínky na straně pracovníka : - jed inec musí  c í l  př i jmout  za svůj  

- je- l i  c í l  př i jat, jed inec se musí úkolu oddat  Charakter ist iky c í le, které maj í  v l i v na úroveň plnění  c í le : 
- specifičnost : jednoduché speci f ické c í l e vyvolávaj í  vyšš í  výkonnost než c í le obecné 
- obtížnost :  č ím je  c í l  obt ížnějš í , t ím s i lně jš í  je  ús i l í  ho sp ln it ( c í l  musí  a le být sp ln i te lný ) 
- zpětná vazba :  in formace o tom, jak p lnění  c í le pokračuje  rovněž st imuluje k vyšš ím výkonům 
- soutěž :  povzbuzuje, j sou- l i  pracovníc i  re lat ivně nezávis l í  ( např.  prodejc i , vedoucí  výrobních jednotek apod. ) 
- účast na stanovení cí le :  pokud má pracovník možnost účastn it se  stanovení  c í le, je mnohem více mot ivován . 

 Stanovení  c í lů je jasná a přesvědčivá teorie mot ivačního působení . Je j ím  
prakt ickým výstupem je ukládání úkolů  – manažerská technika, prakt ick ý návod vedoucím pracovníkům k hodnocení  a mot ivování  podř ízených. 
 Př i ukládání  úkolu je třeba dbát j i stých parametrů, které jsou vyst iženy  
angl ickou zkratkou „SMART „ ( h ladký, průrazný ). Jednot l ivá p ísmena vy jadřuj í  atr ibuty stanoveného úkolu :  
S = speci f ický M = měř ite lný 
A = akceptovaný R = reá lný 
T = termínovaný 
Autorem Peter Drucker. 
Charakteristika vývojových fází organizace:    (popsal Miller a dále rozvedl Kopčaj) 
 



Doba Podmínky 
podnikání 

Čemu věří Poslání a  
úloha 

Manažerský 
styl Organizace 

Prorok – 
jasnovidec, 
který vytváří 
pokrok a l idskou 
energii,  která 
podnik pohání 
vpřed. 

Pod n ik  p rá v ě  
za č í ná ,  mo ž ná  
s  j e d n ím  
v ý r o bkem a  
j e d n ím  
záka zn ík em,  
n e bo  p r o ž í vá  
o bd o b í  h l a v n í  
o b r o dy .  
V ýr o b ek  n eb o  
s luž ba  j e  z ř e jm ě  
un iká t n í ,  a l e  
o b t í ž n ě  
v yv i nu t ý .  
F i na n č ně  j e  
p od n ik  n e j s p í š  
v  d luz í c h  a  ž i j e  
z  m ě s í c e  na  
m ě s í c ,  
d ou fa j e , ž e  
s p l a t í  f ak tu r y .  
P r o r ok  v y h l í ž í  
i n v e s to ra ,  n eb o  
j i n ou  f i na n č n í  
p omo c .  

U dr žu j e  a  
v z buzu j e  u  
j i n ýc h  s i l n ou  
v í ru  v  n o v ý  
v ý r o b ek  n e b o  
s luž bu .  I d ea  a  
v i z e  j e  s t ř e d em  
j e h o  p oz o rn o s t i .  
Zak la da t e l  má  
o bv yk l e  n ěk o l ik  
p r in c i pů ,  na  
k t e r ý c h  c h c e  
f o rmo va t  s vů j  
p od n ik .  P r o r ok  
t y t o  p r i n c i p y  
n e v i d í  t ak  
dů l e ž i t é .  O n  a  
j e h o  
ná s l e d o v n í c i  
ma j í  v y s ok ý  
s t an da r d  a  
kapa c i tu  p r o  
t r ýz n i v é  ú s i l í .  
Ne j s ou  
nak l o n ěn i  v ě ř i t  
v e  s ch o p n o s t i  
koh ok o l i v  m imo  
j e j i c h  ma l ou  
sku p i nu .  

J e j i c h  p o s l án í  
j e  v y t v o ř i t  i d eu  
v ý r o bku  n e b o  
s luž b y .  N en í  
p r o  P r o r oka  
dů l e ž i t é ,  z da  j e  
s c h o p en  p l n ě  
p ř e d v í da t  
na p l n ě n í  t é t o  
i d e j e .  J eh o  v i z e  
j e  j e h o  
n e j dů l e ž i t ě j š í  
v ý r o b ek .  P r o r ok  
ro v n ě ž  t v o ř í  
zák la d n í  
h od n o ty ,  k t e r é  
u r č í  p o d s t a tu  
p od n iko v é  
ku l tu ry .  

P r o r ok  s e  
ro z h o du j e  
s amo s ta t n ě .  
Mo žná  s e  d ě l í  o  
ná z o r y  a  mo ž ná  
na s l ou c há  
o s t a t n ím ,  a l e  
n e j s p í š e  s e  na  
vůd č í c h  
ro z h o dnu t í c h  
s  n ik ým 
n e po d í l í .  Ča s t o  
n e j d e  dů s l e d n ě  
za  r o z h od nu t ím ,  
p r o t o ž e  nemá  
t r pě l i v o s t  na  
d e t a i l y .  P r o r ok  
má  p ř í l i š  m n o h o  
ná padů  a  
o bv yk l e  p ř i vá d í  
p od ř í z e n é  
k  z ou fa l s t v í  
p o l o v i ča tým i  
kon c e p ty ,  u  
k t e r ý c h  
o č ekává ,  ž e  j e  
za  n ě j  n ěk d o  
d op ra cu j e .  

J aká  j e  
o r ga n i za c e?  
P r o r ok  b y  by l  
p r v n í ,  kd o  b y  
z n i č i l  v l a s tn í  
o r ga n i za c i .  N en í  
p r o  n ě h o  
dů l e ž i t á .  Ča s t o  
n e r o zumí  
o r ga n i za č n ím  
s t ruk tu rám a  
s y s t émům  a  za j í  
s e  mu  s p í š e  
v nuc e n é ,  t ak ž e  
b y  b y l  š ťa s t ný ,  
kdy b y  s  n im i  
mo h la  za t ř á s t  a  
zm ě n i t  j e .  

Barbar – vůdce 
v krizi a 
dobyvatel, který 
velí podniku na 
cestě 
k rapidnímu 
růstu. 

Fi na n č n í  t ok  s e  
v y l e p š i l ,  a l e  
p od n ik  j e  s t á l e  
v  d luz í c h .  
J akýko l i  z i sk  j e  
okamž i t ě  
v ě no vá n  r o z vo j i  
a  ex pa n z i .  N ov ý  
p od n ik  j i ž  má  
zák la d nu  
záka zn íků  a  j e  
zam ěř e n  na  
j e j i c h  
u s p oko j ová n í  a  
na  r o z vo j  s v éh o  
v ý r o bku  n eb o  
s luž b y .  N e n í  
o b t í ž ná  
d i v e r z i f ika c e  č i  
r o z š í ř e n í  j eh o  
zák la d n y .  

Ba rba r  v ě ř í  
P r o r ok ov ě  i d e j i  
n e bo  o dka zu  a  
c í t í ,  ž e  p l n ý  
ú s p ě c h  j e h o  
na p l n ě n í  zá v i s í  
na  n ěm.  Ba rba r  
v ě ř í ,  ž e  b o ju j e  o  
ž i v o t  a  smr t  p ř i  
na p l ň o ván í  c í lů  
o r ga n i za c e .  

Do s t a t  v ý r o b ek  
na  t r h  a  
za b e zp e č i t  j e h o  
p o z i t i v n í  
p ř i j e t í .  

V y s o c e  
kon t r o l o va n é  a  
p ř ím é  akc e .  
Bud e  v ž d y  
o s o bn ě  v  ak c i ,  
p on e s e  p ra p o r ,  
ř í d í  o d d í l y  d o  
b o j e . J e  mo ž n o  
b ý t  p ou z e  
č l e n em j e h o  
t ýmu ,  n eb o  s e  
mu  v y h n ou t .  

J e d n odu c há  
s t ruk tu ra ,  ma lý ,  
s p í š e  žá d n ý  
s y s t ém .  N í zk é  
v e r t iká l n í  a  
h o r i z o n tá l n í  
č l e n ě n í . .  
Ne b yr okra t i cký ,  
v y s o c e  o s o b n í .  
L i d é  d ě l a j í  v í c e  
n e ž  j e d nu  
p r o f e s i ,  j e  z d e  
v y s oký  s tu p e ň  
p ru ž n o s t i  a  
h lu b oká  
l oa j á l n o s t  
k  h r d i nům  
m inu lo s t i .  

Tvůrce  a  
ob jev i t e l  –  kd o  
v yv í j í  s p e c i á l n í  
d ov e d n o s t i  p r o  
s t ruk tu r y  nu t n é  
p r o  rů s t ,  t i ,  kd o  
s e  p o s ouva j í  o d  
dá ván í  p ř íka zů  
ke  s p o lup rá c i .  

P od n ik  j i ž  
v ykazu j e  z i sk ,  
n i cm é n ě  v e lký  
o b j em  kap i t á lu  
j e  nu tn ý  p r o  
ro z š i ř o ván í  
p ř í l e ž i t o s t i  
rů s tu .  P o d n ik  
b ývá  v  t omt o  
o bd o b í  v e ř e jn ý  
a  j e  d o s t a t e č n ě  
s i l n ý ,  ab y  
p r o b í ha la  
d i v e r z i f ika c e .  

Tvůrc e  v ě ř í  
v ý r o bku  a  
z pů s obu  j e h o  
v ý r o by .  V ě ř í ,  ž e  
h od n o ta  p o d n iku  
j e  v  j e h o  
s c h o pn o s t i  
v y rá b ě t  
e f ek t i v ně .  V ě ř í  
t e c h n i c e ,  
za ř í z en ím  a  
l i d em,  k t e ř í  t u t o  
t e c h n iku  
o v lá da j í ,  
p ř í pa d n ě  r o zv í j í  
v ý r o b ek .  
Ob j e v i t e l  v ě ř í  
v e  v ý r o b ek  a  
s luž bu ,  a l e  j e h o  
v í r a  j e  zam ěř e na  
na  j e h o  
p o t e n c iá l  

P o s l á n í  Tvůr c e  
j e  v y t v o ř i t  
e f ek t i v n í  
z pů s ob  v ý r o by .  
Bě h em  t o h o t o  
o bd o b í  ex pa n z e  
j e  v  t l aku ,  j ak  
v y rá b ě t  v í c e ,  
p ř i č em ž  
n eu s t á l e  b o ju j e  
o  ud r ž en í  
kva l i t y  a  
s n i ž o vá n í  
nák la d ov o s t i .  
P o s l á n í  
Ob j e v i t e l e  j e  
d ob ý va t  
p o t e n c iá ln í  t r h  
a  vy bu d ova t  
e f ek t i v ně j š í  
z pů s ob  p r o d e j e .  

Tvůrc e  j e  
d e t a i l i s t a .  C h c e  
v ě d ě t  o  v š em  a  
p ř e s n ě . C h od í  p o  
d í l nác h  a  h o v o ř í  
s  l i dm i  o  p rá c i  a  
j ak  j i  
v yko ná va j í  a  
n e j s p í š e  o  
v ý r o b ě  v í  
n e j v í c e  z e  v š e c h  
p ra c o v n íků .  J e  
p r o p o j e n  s  c e l ou  
ř ad ou  l i d í  
z  m i nu l o s t i ,  
d n e ška  a  z í t řka .  
Ne za b ý vá  s e  
d l ou h od o b ým 
p lá n o ván ím .  
Ob j e v i t e lův  
z pů s ob  ř í z e n í  j e  
v ě t š i nou  

Orga n i zac e  
Tvůrc e  i  
Ob j e v i t e l e  j s ou  
ry c h l e  r o s t ouc í  
v  p rů b ě hu  t é t o  
f á z e .  Za č í ná  s e  
ro z v í j e t  
s p e c i a l i za c e ,  
z pů s obu j í c í  
p r v n í  f á z e  
v n i t ř n í h o  
s ou t ě ž e n í .  
V  p růb ě hu  
t o h o t o  s t ád ia  j e  
n e j v ě t š ím  
p r o b l ém em  
v yh n ou t  s e  p ř i  
p ru dk ém rů s tu  
zá va žn ým a  
nák la d ným  
c h ybám ,  k t e r é  
b y  z b r z d i l y  



e x pan z e .  
Ob j e v i t e l  j e  
ma na ž e r em  
kon tak tů  s e  
záka zn ík y  a  
ma x imá l n ě  j e  
zau ja tý  t ím ,  j ak  
p od n ik  a  j e h o  
v ý r o bky  
v ypa da j í  z v e n č í .  
Ob j e v i t e l  j e  
v e l i c e  sou t ě ž i v ý  
ma na ž e r  a  
o r ga n i zu j e  
p e č l i v ě  b i t vu  
p r o t i  
konkur e n c i .  

z a l o ž e n  na  
i n t e r p e r s o ná l n í c
h  v z t a z í c h .  J e  
na d š e n cem  a  
v yuž í vá  kaž d ou  
p ř í l e ž i t o s t  s v é  
na d š e n í  
p r o j e v i t .  Má  
in tu i c i .  C h t ě l  b y  
v y t v o ř i t  t ě s n ý  
v z t a h  s  ka ž dým  
k l i en t em,  a l e  j e  
f ru s t r o vá n  
n e do s t a tk em  
ča su ,  k t e r ý  
ubý vá  s  rů s t em  
j e h o  p o d n iká n í .  
P ř í l i š  n e ř í d í  l i d i  
a  n e ná v i d í  
pa p í r o v ou  p rá c i .   

p od n ik  
v  bu d ouc n o s t i .  



Úředník – tvůrce 
integračního 
systému a 
struktury, která 
posouvá zaměření 
od expanze 
k bezpečnosti. 

Pod n ik  j i ž  
d o sá h l  s tup n ě  
p od n ika t e l sk é  
j i s t o ty ,  
z v l á d nu t í  
pův o d n í h o  t r hu ,  
má  zna č n é  
jmě n í ,  
p r o duku j e  
úc t y h o dn ý  z i sk  
a  má  p o z i t i v n í  
t ok .  I nv e s tu j e  
d o  r o z š í ř e n í  
d ru h o t n ý ch  t rhů  
a  mo ž ná  s e  j i ž  
d ě l í  d o  
d i v i z i o ná l n í  
s t ruk tu r y ,  
za l o ž e n é  na  
s e gme n ta c i  d l e  
v ý r o bků .  J e  
z nám a  
r e s p ek t o vá n  p r o  
s vů j  pův o d n í  
v ý r o bn í  o bo r ,  
a l e  h l e dá  
up la t n ě n í  na  
š i r š ím  t rhu .  

A dm in i s t r á t o r  
v ě ř í  
v  e f ek t i v n o s t .  
V ě ř í ,  ž e  j e h o  
p o s l á n ím  j e  
ma x ima l i za c e  
f i nan č n íh o  
ú s p ě c hu  
p od n iku .  V ě ř í ,  
ž e  f i nan č n í  
v ý s l e dk y  s e  
v y l e p š í  l e p š ím  
ma na g eme n t em 
j ako  s y s t ému  a  
p ra x e  a  
z d ra v é ho  
f i nan č n íh o  
ma na g eme n tu .  
V ě ř í  
p od n iko v ým  
p r o duk tům n e b o  
s e r v i su , a l e  
p ouz e  j ak o  
p ř e d p ok la du .  
V ě nu j e  v e lm i  
má l o  ča su  
v ý r o bn ím n e b o  
o b ch o d n ím  
ak t iv i t ám .  

Max ima l i za c e  
e f ek t i v no s t i  
o r ga n i za č n í c h  a  
s y s t émov ý c h  
s t ruk tu r  a  
v yuž í ván í  
f i nan č n í c h  
z d r o jů .  

A dm in i s t r á t o r  
s e  s na ž í  u d r ž e t  
kon zu l t a t i v n í  
s t y l  Bu do va t e l e ,  
Ob j e v i t e l e  a  
S yn e rg ika ,  a l e  
n e n í  e f ek t i v n í  
v  p rá c i  s  l i dmi .  
Rad ě j i  
r o z h o du j e  na  
zák la d ě  f ak tů .  
S t r á v í  mn o h o  
ča su  h l e dá n ím  
p ř e s n ý c h  úda jů ,  
k t e r é  
za b e zp e ču j í  
s p rá v n ou  
o dp o v ěď .  
Ob j e d ná vá  
h od n ě  s tu d i í .  

A dm in i s t r á t o r  j e  
ú s p ě š n ý  v  t om ,  
ž e  o r ga n i za c e  
v  p rů b ě hu  j e h o  
v l á d y  p ra cu j e  
p l y nu l e  a  
e f ek t i v ně .  V ě ř í ,  
ž e  ř e š en í  
p r o b l émů  mů ž e  
b ý t  na l e z e n o  v e  
s p rá v n é  
o r ga n i za c i  a  
s y s t ému ,  o b o j í  
za  j e h o  v l á d y  
e x pan du j e .  J s ou  
p ř idá n y  da l š í  
ú ro v n ě  
ma na g eme n tu  
p r o  k o n t r o lu .  
L i n i e  ma na ž e rů  
z t r á c í  s í l u ,  
r e f e r en t i  j i  
z í ská va j í .  

Byrokrat – provádí 
přísnou kontrolu, 
týrá proroky a 
barbary a posílá je 
do vyhnanství a 
zajišťuje tak ztrátu 
kreativity a 
expanze. 

Pod n ikán í  j e  
d i v e r z i f ik o vá no .  
Pův o d n í  
v ý r o bky  j s ou  j i ž  
p o su zo vá n y  
j ako  j i s t á  z d r o j  
z na č né h o  z i sku ,  
a l e  j e n  p oma lu  
ro s tou c í ho .  
P od n ik  v e  s na z e  
ry c h l e j š í h o  
rů s tu  h l e dá  
n ov é  o b o r y  
s  v y š š ím  
z i sk em .  Zá r ov e ň  
s e  s na ž í  z l e p š i t  
z i sk o v o s t  
s n i ž o vá n ím  
nák la dů .  

Byr okra t  v ě ř í  
„p r o f e s io ná l n ím
u  
ma na g eme n tu“ .  
V ě ř í  
v  o r ga n i za c i  a  
z d ra v ý  
ma na g eme n t  t j .  
z d ra v ý  f i nan č n í  
ma na g eme n t  a  
e f ek t i v n í  
kon t r o lu .  
Nemo c i  nu t n o  
na p ra v ova t  
p ř i d ě l e n ím  č i  
o dn ě t ím  jm ě n í .  
J i ná  c e s t a  n e ž  
s n i ž o vá n í  
nák la dů  j e  d l e  
n ě ho  
n e p e r s p ek t i v n í  
p r o  r o zv o j  
au to n omní c h  
j e d n o t ek .  V ě ř í  
v e  s t r a t e g i ck é  
p l á n o ván í , o b sa ž
n é  f i nan č n í  
ana l ý z y ,  v e  
v ýh l e d y  bu dou c í  
p r o duk t i v i t y  
jmě n í  za l o ž e n é  
na  pa s i v n í ,  
n e t v o ř iv é  ú ča s t i  
l i d í ,  t o t o  jm ě n í  
s p ra vu j í c í c h .  

Byr okra t  j e  
n e j s p í š e  b ý va l ý  
admi n i s t r á t o r  a  
s t á l e  v ě ř í  v e  
s v ou  mi s i  
z d oko na l o vá n í  
s t ruk tu r  a  
s y s t émů  a  
ř í z en í  jm ěn í  
p od n iku  sm ěr em  
k  rů s tu  
ná v ra t n o s t i  
vk la du .  
Ne r o zum í  t omu ,  
ž e  t a t o  
ná v ra t n o s t  j e  
za l o ž e na  na  
k r ea t i v i t ě ,  
k t e r ou  
umr tvu j e .  J e h o  
e x t e r n í  
zam ěř e n í  na  
záka zn ík y  j e  
m e n š í ,  a l e  o  t o  
v ě t š í  na  
bu r z o vn í  
ana l ý z y  a  č l e n y  
p ř e d s t a v e n s tva .  

Byr okra t  t í h n e  
k  n e o s o b n ímu  
s ty lu ,  
zam ěř e n ém  
s p í š e  na  č í s l a  
n e ž  l i d i .  M i lu j e  
z p rá v y  a  
o c e ňu j e  do b ř e  
na p sa n é .  T ok  
pa p í ru  na rů s t á  
j ako  vý s l e d ek  
t é t o  má n i e .  
Byr okra t  j e  
o bv yk l e  
z d vo ř i l ý ,  
a čk o l i v  mů ž e  
b ý t  
v yp r ov ok o vá n  
d o  au t ok ra t i ck é  
p o l o h y .  
S  p r o d lu ž o vá n í
m b y r okra t i ck é  
é r y  s e  
au tok ra t i ck é  
t e n d e n c e  u  
Byr okra ta  
p r o h lu bu j í ,  
p r o t o ž e  s e  
s tup ňu j e  j e h o  
ro z ča r o vá n í  na d  
n e e f ek t i v n o s t í  
v ý s l e dků ,  k t e r é  
j e h o  s y s t ém  
za l o ž i l .  

By r okra t  
p ova žu j e  s vů j  
p od n ik  za  
„d ob ř e  
o r ga n i z o va ný“ ,  
c o ž  z namená ,  ž e  
t am e x i s tu j í  
p o č e t n é ,  d o b ř e  
d e f i n o va n é  
v r s t v y  a  j a s n é  
v yme z en í  
z o dp o v ě d n o s t i .  
J e  r o v n ě ž  
p ř e o r ga n i z o vá n  
na dměr n ým 
p o č t em v r s t e v  a  
mn o ž s t v ím  
v y s o c e  
s p e c i a l i z o va ný c
h  sku p i n .  J ak  
p od n ik  r o s t e ,  j e  
s t á l e  o b t í ž n ě j š í  
uč i n i t  
r o z h o dnu t í .  
K va l i t a  
i n f o rma c í  s e  
z t r á c í  sm ě r em  
na ho ru  a  dů v ě ra  
m e z i  ma na ž e r y  a  
zamě s tna n c i  
k l e sá .  

Aristokrat – dědic 
bohatství, které 
pochází 
z produktivní práce 
jiných, je příčinou 
rebelií a 
desintegrace. 

Pův o d n í  
p od n ikán í  
o r ga n i za c e  j e  na  
ú s tu pu ,  p r o t o ž e  
j e  n e do s t a t ek  
i n v e s t i c  a  
t v o ř i vo s t i .  
V e d ou c í  
u t r ác e j í  z a  s v é  
z d r o j e  na  
akv i z i c í c h ,  

Ar i s t ok ra t  j e  
s t á l e  v ě t š í  o b ě t í  
c y n i smu ,  k t e r ý  
za c h vacu j e  
c e l ou  
o r ga n i za c i .  V ě ř í  
v  d o sa ž e n í  
o s o bn í h o  
b oha t s t v í  a  bu d e  
h o  ch t í t  
d o sá hn ou t  

J e h o  p o s l án í  j e  
za b rá n i t  da l š í  
e r o z i  p od n iku ,  
z pů s ob e n é  
o pu š t ě n ím  
p od n iku  
k rea t i v n ími  
p ra c o v n ík y ,  
k t e ř í  h l e da j í  
l e p š í ,  t vo ř i v ě j š í  
p r o s t ř e d í .  

Drž í  s i  o d s tu p .  
Má l ok d y  h o v oř í  
k  p o d s t a t ě  v ě c í .  
J e  p r o  n ě j  
o b t í ž n é  
ro z h o dn ou t  a  
d e l e gu j e  
v ě t š i nu ,  j e s t l i  
n e  v š e c h n o ,  d o  
o p e ra t i vn í ho  
ro z h o do vá n í .  

Orga n i zac e  j e  
t y p i cká  
na dměr n ým 
v r s tv e n ím  
ma na g eme n tu ,  
n e do s t a t e č n ou  
komun ika c í  a  
n e j a s n o s t í  
p o s l á n í .  Rů z n é  
d ru h y  v n i t ř n í c h  
s vá rů  



c h yb í  p e n í z e  na  
v l a s t n í  r o zv o j .  
Z i sk  s t a gnu j e ,  
bu r z o vn í  c e na  
k l e sá .  P o d n ik  
„d o j í “  
au to n omní  
p od n iko v é  
j e d n o tk y  a  
h o t o v o s t .  

n ě j ak ým 
z pů s ob em .  
V y h l e dá vá  
o s o bn í  
s a t i s f ak c i  
v  s ymbo l e c h  
ú s p ě c hu .  

n e v ra ž i v o s t i  
m e z i  t ém ěř  
f eu dá l n ími  
mo c n o s tm i  
v zá j emn ě  s i  
v y t vá ř e j í c í c h  
p o t í ž e .  J e  z d e  
f o rmá l n ě  j a s ná  
o r ga n i za c e ,  a l e  
n e e x i s tu j e  
z pů s ob , j ak  v ěc i  
d oko n č o va t .  
Ex i s tu j e  
n e f o rmá ln í  
o r ga n i za c e  m ez i  
t ěm i  mana ž e ry ,  
k t e ř í  s e  s t á l e  
j e š t ě  za j íma j í  o  
c h od  
o r ga n i za c e .  

Synergista – 
vůdce,který 
udržuje 
rovnováhu,pokraču
je v pohybu vpřed 
díky spojení 
rozdílných 
příspěvků Proroka, 
barbara, Tvůrce… 

     

 
 
ORGANIZAČNÍ STRUKTURY A PRACOVNÍ MÍSTA 
 Organizační struktura  je mechanismus,  který s louží  ke koordinaci  a ř ízen í  
akt iv it č lenů organizace.  Smyslem  organizační  struktury je rozdělení práce mezi  č leny organizace a  
koordinace je j ich akt iv i t tak, aby by ly  zaměřeny k dosahování  organizačních c í lů. 
Organizační  struktura umožňuje: - efekt ivní  č innost organizace a využit í  zdrojů 

- s ledování  akt iv it organizace - př idělení  odpovědnost i za jednotl i vé oblast i č i nnost i organizace 
č lenům a skupinám členů - koordinaci  č innost i  různých s ložek organizace a různých oblast í  
č innost i - př izpůsobení  změnám okol í  

- sociá ln í uspokojen í č lenů, kteř í pracuj í v organizaci   
Z organizační  struktury vyplývá náplň práce jednotl ivých útvarů, odtud je  odvozen obsah č innost i jednot l ivých pracovn ích m íst. 
Graf icky je organizační  struktura znázorňována organizačními schématy.  Činnost organizačn ích útvarů ve struktuře je popsána organizačním řádem ,  
náplň pracovních m íst v popisech práce .  
Organizačním schéma – graf icky znázorňuje rozložení  ro l í (např.  
v nemocnic i, v pol it ické straně…) 
Organizační  řád – psaný dokument, uvádí  obsah formá ln í  struktury, jasné 



vymezen í ro l í , kompetencí (např. na fakul tě je to studi jn í  a zkušební  řád) 
Popisy práce – konkrétně popisuj í náplň j ednotl ivých m íst  
TYPY ORGANIZAČNÍCH STRUKTUR 
 1. Podle tvaru struktury 

• Štíh lá  organizační  struktura – mezi  řadovými pracovníky a vrcholový m vedením je mnoho úrovní  a každý vedoucí  pracovník má poměrně mal ý  počet podřízených  
• Široká organizační  struktura – malý počet úrovní  (2 až 4) př i  značném počtu pracovníků, podř ízených jednot l i vým vedoucím (např. ve lké výrobn í  organizace, univerz itn í  fakul ta, kde děkan ř íd í  někol ik  

vedoucích kateder, kterým jsou př ímo podř ízeni jednotl ivý pedagogové)  2. Podle obsahu 
• Funkcionáln í  struktura – základní  organizační  forma, pracovníc i  se  sdružuj í  d le podobnost i úkolů, dovedností nebo akt iv it (např. vš ichn i  účetn í  podř ízeni  vedoucímu účtárny) 
• Div iz ionáln í  struktura – vzniká vytvořením re lat ivně samostatných div iz í . Ty jsou rozděleny podle druhu výroby č i  s lužby (potraviny,  kosmet ika, domácí potřeby), podle geograf ického umístění  (Brno, 

Ostrava, Pardubice) nebo podle typu zákazníka (hote ly  pro náročné,  turisty, studenty). Každá div ize má vlastn í  f inanční , provozní , obchodn í  
nebo technický úsek. Odborné č innost i j sou rozděleny mezi jednot l ivé d iv ize, což umožňuje pružné a operat ivní  jednání  d iv iz í. 

• Maticová struktura – spojuje  prvky  funkcionáln í  a  d iv iz ionáln í  struktury. Každý pracovník má dva nadř ízené: jednak odborného 
vedoucího, jednak vedoucího týmu. Odpovídá oběma. Odborné týmy  jsou s loženy z pracovn íků někol ika útvarů a t i vš ichn i  se podí le j í  na  
řešení  jednotl ivých úkolů.  

LIDÉ V ORGANIZAČNÍ STRUKTUŘE: NEFORMÁLNÍ ORGANIZACE A REÁLNÁ MOC  Organizační  schéma, řád a popisy práce jsou vy jádřením formální  organizace .  Ta řeš í  ř ízení  ve formá ln í  rovině – kdo bude komu odpovídat, jak 
se postupuje  př i  p l nění  jednot l ivých úkolů. Delegování  povinnost í  a  odpovědnost i na jednotl ivé pracovn íky umožní opt imáln í  p lnění  úkolů. Ideáln í  
fungování  formá ln í  organizace by lo rozpracováno v k las ických teori ích  ř ízení.  Max Weber požadoval  neosobního úředn íka, který do své práce 
nepromítá emoce. Lidé však do práce vnáš í  osobní  c ity  (radost, nezájem) a potřeby (moc,  
j i stota). Je j ich vzájemné vztahy neprob íhaj í  jen formálně (schází se i s kolegy z j iných útvarů). Ve své prác i se ř íd í radami těch, kterých s i váž í , než radam i 
nadř ízených. To je neformální organizace .   Delegování  dává autoritu n ižš ím manažerům. Moc manažera využít své 
autority je ovl ivněna ochotou jeho podřízených tuto autoritu př i jmout. Teorie přijímání autority  ř íká, že ač vedoucí pracovníc i mohou formálně 
uplatňovat svou moc, tato moc ztrác í význam, není- l i  uznávána podř ízenými  



(Davis, Newstrom, 1985). 
 Formáln í  organ izace (struktura, řád, popisy pracovní  funkce)  je navrhována 
tak, aby umožni la  ne jefekt ivnějš í  fungování  organizace. Ve skutečnost i j e  př íprava zásadních mater iá lů  provázena bojem jedinců uvnitř  organizace a  
střetem zájmů. Organizační  struktura má být za ložena na objekt iv itě, společném zájmu č lenů, 
má být neutrá ln í. Ve skutečnost i vy jadřuj e subjekt ivní  hodnoty, zá jmy a přání  svých navrhovate lů (Cooper, 1989). 
 
Chování lidí ve funkcionální struktuře 
 
Funkcionáln í  struktura je postavena na dělbě práce a specia l izac i . Je častě jš í  v menších organizacích – ty potřebuj í  poměrně vysokou úroveň specia l izace. 
Chován í l id í ve funkcionáln í  struktuře vykazuje speci f ické rysy: a) dovednosti  a zkušenosti  – speci f icky  ori entované. Soustředění  odborníků 

jedné oblast i umožňuje  řešen í  speci f ických úkolů a každý pracovník možnost proniknout ve své oblast i do h loubky.  Úzce zaměření  spec ia l i sté  
však ztrác í  ce lkový přehled.  b) jednoznačná kariéra pracovníků – dána odborným zaměřením 
pracovníka. Omezena možnost změny funkce vzhledem ke specia l izac i .  c) strategické rozhodování se uskutečňuje jen ve vrcholovém vedení  – v centra l izované struktuře je ř ízení  z jednodušeno přenosem př íkazů po l in i i  z vrcholového vedení  až  k řadovým pracovn íkům. Reakce na změny  
na pracovišt ích nebo ve styku se zákazníky bývá nepružná.  d) spolupráce pracovníků probíhá v rámci odborné oblasti – nikol i  však 
mezi  oblastmi . Problémy nastanou, je- l i  třeba spolupracovat s l idm i  z j iných útvarů  e) špatné podmínky pro inovaci – zavádění  nových výrobků, s lužeb nebo technologi í vyžaduje spolupráci odborníků z různých oblast í  f)  nejasná odpovědnost za pracovní výsledky – dosahované výs ledky jsou výstupem mnoha specia l izovaných útvarů. Je obt ížné z j i st it, jaký je je j ich 
podí l na dovršení  práce.   

Chování lidí ve divizionální struktuře 
 Div iz ionáln í  organizačn í struktura bývá výs ledkem transformace organizace,  
která se rozrostla a pro kterou se funkcionáln í  struktura sta la nepružnou a neúnosnou. Postavení  d iv iz í  jako samostatných útvarů, které sdružuj í  všechny  
sféry č innost i  (výrobu, technologi i, ekonomiku, market ing a l idské zdroje)  ovl i vňuje jednání  č lenů organizace: a) dovednosti a zkušenosti – j sou obecné, protože jednotl iv í  odborníc i  musí  osamoceně pracovat na d iv iz ích, a le maj í  š iroký profesní záběr.  b) snadné přizpůsobení nestálému prostředí – rozdělení  do div iz í  umožňuje  okamžité reagování na požadavky trhu a zákazníků. Lidé z d iv ize jsou 

b l íže k zákazníkům a lépe chápou je j ich potřeby.  c) strategické rozhodování je částečně přeneseno na divizi – t ím do j i sté  
m íry ztrác í  vedení  kontrolu nad č inností d iv ize. Protože problemat ika 



jednotl ivých div iz í  bývá odl išná, ne lze je ř íd it d le standardních pokynů.  
d) koordinace práce probíhá hlavně mezi útvary v rámci divize – pracovníc i  různých oborů snadno v rámci  d iv ize kooperuj í,  j sou 

orientován i na p lnění  úkolů d iv ize. Obt ížně se dosahuj í  společné podnikové c í le a kooperace mezi  d iv izemi  e) jasné odpovědnost za výsledky – každá div ize je  samostatně hospodař íc í  jednotka.  
 Sociální problémy maticového uspořádání  Mat icová struktura vzniká př i  sestavování  týmů,  zaměřených na urč it ý  
problém, v rámci  organizace. Týmy bývaj í  dočasné a po splněn í  úkolu nastupuj í č lenové do j iného týmu. Maticové uspořádání by mě lo omezit  
nedostatky funkcionáln í  i  d iv iz ionáln í s truktury. Na druhé straně má řadu v lastn ích problémů. a) je posí len rozvoj schopností a dovedností – účast í na různých projektech z ískávaj í  pracovníc i  nové poznatky a dovednost i.  b) pracovníci průběžně reagují na požadavky zákazníků – požadavk y mohou být předány adresně a rychle  c) zvyšuje se motivace a zájem pracovníků – fungování  týmů poskytuj e  prostor pro kolekt ivní  rozhodování . Tak vzniká pocit sebeuplatnění  a  

indiv iduáln í odpovědnost i za výs ledky týmu.  d) zdvojení autority je  zdrojem zmatků – pracovník může být  zmaten 
odporuj íc ím i  s i  př íkazy funkčního vedoucího a vedoucího týmu. To vyvolává f rustrace a nezá jem. Někteř í podř ízení  mohou mat ic i  chápat jako 
anarchi i .  e) vzniká prostor pro mocenský boj – pro  odl išnost názoru jednot l ivých 
vedoucích může vzniknout soupeření , které znamená ztrátu času a důvěry  pracovníků. f)  časové ztráty – potřeba častých schůzí týmu znamená velké časové ztráty.  g) nezbytnost výcviku v týmové práci – efektivnost práce týmu a in ic iat ivn í  
zapojen í vyžaduje výcv ik v týmové prác i a komunikačních dovednostech.  

Zavádění změn organizačního uspořádání 
 
Tradičně bývá schéma navrhováno jako klas ická funkcionáln í  struktura 
s h ierarchickou dělbou práce a pravomoci. Má řadu výhod, a le pro větš í  
organizace se lépe osvědčuje  d iv iz ionáln í  uspořádání . Div ize by měly být  
budovány uváženě a po profes ionáln ím výcviku pracovn íků. Moderní  řešení  je  
zavedení  mat icové organizační  struktury. Zavedení  by nemě lo proběhnout 
jednorázově, vhodné je, když se v k l as ickém funkc ionáln ím uspořádán í  
zakládaj í  pracovní týmy např íč tradičním i  útvary. 
 
PRACOVNÍ MÍSTA A POPISY PRÁCE 
 



Pracovní  m ísto je def i nováno organizační strukturou  (určuje postavení  
pracovníka v systému nadř ízenost i a  podřízenost i) a popisem práce (vymezuje povinnost i sp jaté s funkcí).  
 
Změny v pojetí pracovního místa 
 
V hierarchických organizačních strukturách jsou pracovn í  m ísta jasně def i nována (odpovědnost, pravomoc, prostor). Nedochází  ke konf l iktům a 
střetům, množstv í  předpisů řeš í  každou nejasnost. Tato „perfektn í “  organizace však není  schopná reagovat na změny v  okol í . Změny, ke kterým v našem 
světě docház í,  vyvolávaj í  permanentní  potřebu obměňovat také popisy práce.  Dalš ím znakem nové doby je  překonání  spec ia l izace. Pro úspěch u f i rmy j e  
nutný rozhled – a lespoň m in imá ln í  znalost různých oblast í, aby by lo možné překlenout rozpory mezi  jednot l ivými obory. 
F lex ib i l itě dovednost í  odpovídá také organická organizační  struktura. Funkcionáln í  a  d iv iz ionáln í  struktury j sou nahrazovány adhokrat ickým a 
mat icovým uspořádáním. Vznik interdisc ip l inárního týmu odstraňuj e  nevraživost mezi  č leny různých oborů, nyn í  společně pracuj í  na jednom 
úkolu. Pracovní  m ísto přestává být přesně ohran ičenou, neměnnou skutečnost í.  
Postmoderní  společnost využívá veškerý l idský potenciá l  a uspokojuje  sebeaktual izac i  jednot l ivce. Pracovní  m ísto se může měni t vzhledem 
k indiv idual itě pracovn íka. Jde o h ledání  souladu mezi  č lověkem a jeho prac í.   
Rozšiřování a obohacování práce 
 V průběhu Hawthornských studi í  po první  světové válce pozorování  pracovnic  
u pásové výroby poukázalo na fakt, že č lověk od práce očekává také j i stou m íru potěšení . Škola l idských vztahů zdůrazni la  tento přehl ížený aspekt 
l idské práce. Dochází  k humanizaci  práce, t j .  organizace se  snaží  upravovat prác i tak, aby se l idem l íb i la. Hnut í se výrazně rozš í ř i lo v 50. letech.  
Dva h lavní  postupy humanizace: - rozš íření  práce – nudná, jednotvárná č innost je doplněna o odl išné 

akt iv ity , jde vesměs o ste jně náročné č innost i, t j .  posun v hor izontá ln í  rovině. 
- obohacení práce – doplnění pracovn í náplně o č innost odpovědnějš í  a náročnějš í . 

 
Postup při změnách práce 
 
Pokud potenciá l  pracovníka přesahuje obsah práce a pracovník us i lu je  o za j ímavějš í  prác i , lze př istoupit ke změně pracovn í  náplně. Postup změn y 
obsahuje: 1. Popis potenciá lu pracovníka a určen í da lš í ho možného rozvoje potenciá lu. 
2. Analýza pozice, zachycení  náročnost i jednotl i vých úkolů. 3. Srovnání anal ýzy potenciá lu a anal ýzy zastávané pozice. Def in ice znalost í,  

dovednost í a zkušenost í, které přesahuj í  požadavky pozice. Diskuse s pracovn íkem a jeho nadř ízeným. 



4. Výčet da lš ích č innost í, kterými může být  popis práce obohacen a z j i štění ,  
zda tyto činnost i j sou v souladu s nerea l izovanými funkcemi potenciá lu. 5. Návrh nové pracovn í náplně. Posouzení  pracovníkem a jeho nadř ízeným. 
Přepracování pracovn í náplně.  

 Praktický úkol č.1: Demonstrace fungování štíhlé organizační struktury na 
příkladu armády.  Pokyn: „Jak za j i st it z l epšen í veře jného m íněn í o armádě“.  Postup dle řetězce jdoucího shora dolů, tzn. vrchn í  ve l ite l  ozbrojených s i l ,  
m in istr obrany…řadoví  vojác i . Každá úroveň může komunikovat jen se  sousedním i  úrovněmi. Poslat pokyn a zpětně zprávu o vyřešení . 
Poznatky:  Postupem dolů dochází  ke konkret izac i  úkolu, a le  za cenu ztráty  obecného smys lu a c í le. Ztrác í se in ic iat iva, jde o pouhé delegování úkolů.  
Dezin formace, přesouvání  zodpovědnost i. Dlouhé trvání .  
Praktický úkol č.2: Demonstrace fungování široké organizační struktury na 
příkladu školství .  Řešen problém ředite le , „ jak z ískat pro školu v íce žáků“.  
Postup v š iroké organizaci  použitý na př ík ladu školy vykres l i l  s ituaci š i roké organizace, kdy ředite l  komuniku je s každým z podř ízených učite lů a uč ite l é  
nekomunikuj í mezi  sebou, pouze s centrem. Poznatky:  Jasná zodpovědnost pro každého podř ízeného. Úkoly se děl í  
témat icky (d le pracovn ího úkolu podř ízeného). Více prostoru pro in ic iat ivu a  tvořivost. Dynamičnost ve vztahu k okol í  (snáze reaguje na změny). Rych lý  
proces. Neztrác í  se smys l  a c í l.  Vysoké nároky na centrum a jeho schopnost komunikace. Náročné na koordinaci. Potřeba funkčního týmu. Může vzniknout 
konkurenčn í boj. 
 
Podniková kultura 
 
Pojem kultura 
-  kult,  kultivace,  kultura  -  s lova lat inského původu značící  obřad,  pěstování, 
zušlechťování,  souhrn činnosti ,  resp.  jej ích produktů (Štikar,  1998, s .144) 
 -  kultura (Slovník cizích slov)   -  v zemědělství  -  hromadně pěstovaná užitková rost l ina (!pěstovaná pro užitek)   -  v  biologii  -  buňky,  tkáně nebo organismy  pěstované v umělém prostředí  pro   výzkumné účely   -  souhrn hmotných a duchovních hodnot vytvořených a vytvářených l idstvem  -  kulturní  -  něco jako “dotýkaný l idskou rukou” (Štikar, 1998, s .144)   -  ovlivněný,  zasažený činností  člověka (Slovník cizích slov)   
Kultura organizace 
 
» Širší pojetí (obj.) 
= soubor znaků (podnětů) organizace,  j imiž působí navenek i  uvnitř  na jedince s  nimiž přichází  do st yku (zaměstnanci , zákazníci , kl ienti  apod.)  -  patří  sem úprava a čistota vněj ších i  vnitřních prostor organizace,  úprava f iremní 



dokumetnace (od elementárních sdělené zaměstnancům po výroční zprávu),  logo a znak f irmy, úprava nástrojů,  postupů a technologií ,  které f irma používá (Štikar,  1998, s .144) 
» Užší pojetí (subj.) 
= soubor hodnot,  norem, očekávání,  které pracovníci  organizace sdílejí ,  ke kterým se  hlásí ,  na je j ichž případné ohrožení reagují  -  jsou jednak výsl ednicí  působení (a hodnocení)  tradic dané organizace (regionu,  země),  současných vlivů a t laků v prostředí  organizace (Štikar,  1998, s .144)  
Úrovně kultury 
(Hroník,  1999, s .53) 1.  nadnárodní kultura (např.  euroamerická,  viz globalizace = rozšiřování kultury za hranice států?) 2.  národní kultura (např.  česká) 3.  f iremní kultura (kultura konkrétní  f irmy jako celku) 4.  subkultura (např.  montérů)  
Národní kultura (úroveň sociokulturních systémů) 
(Marques,  1996, s .249) -  jednotl ivé kultury lze sledovat  jako relat ivně autonomní,  vnitřně strukturované a integrované syst émy, které s e transformují  a vyv í j e j í  pod vlivem celé řady faktorů (ekonomických,  demografických,  ekologických,  technologických) -  kulturní  profi l  každé národnosti  lze zaznamenat na profi lech dle j ednotl ivých t ypologií  (např.  dle Hof stedeho) -  nutno připomenout,  že žádný profi l  není dobrý nebo špatný ,  vyst ihuje prost ě  specif ika urči té kultury či  societ y  -  pozice konkrétní  kultury v j ednotl ivých dimenzích nemusí být  j ednoznačně vyhraněná, zpravidla se pohybuje na kontinuu mimo extrémy -  výsledný pro fi l  národa tvoří  průměrné hodnoty,  ne každý podnik,  ne každý jednotl ivec odpovídá převládajícím hodnotám - národní kultura proniká do j ednotl ivých podniků a ovlivňuje hodnotovou orientaci  je j ich zaměstnanců; je  proto nezby tné j i  s tudovat,  respektovat  a akceptovat  při  zavádění nových  systémů řízení,  obzváště v  případě multikulturního řízení (např.  japonské principy řízení NELZE přímo aplikovat  na západní podniky,  bl íže viz Ouchiho Teorie Z;  analogicky j e  třeba se přizpůsobit  podmínkám podniku)  -  příklad:  rozdíly mezi t ypi ckým americkým podnikem, japonským podnikem a kombinovaným typem (dle Marques,  1996, s .252):   Parametry typ A - americký typ J - japonský typ Z -  kombinovaný 
•  pracovní poměr krátkodobý  dlouhodobý,  doživotní  dlouhodobý  
•  ohodnocení a funkční postup 

rychlý velmi pomalý pomalý 
•  profesionální orientace 

vysoce special izovaná velmi všeobecná spíše všeobecná 
•  rozhodování individuální  skupinové důraz na skupinovou  účast  a konsenzus 
•  kontrola velmi zřetelná samozřejmá a neformální samozřejmá kontrola,  zřetelné ohodnocení pracovního výkonu 
•  odpovědnost určena individuálně sdílena skupinou individuální  
•  zájem o  zaměstnance 

pouze v j e j i ch pracovním životě v je j ich život ě  všeobecně zájem rozšířený  za hranice pracovního života  



Podniková kultura - definice, vlastnosti 
Po jem podniková kultura dosud nebyl  j ednoznačně vymezen, různé definice s e l iš í  úhly  pohledu,  dimenzemi kultury,  které zohledňují , l iš í  se jak obsahem, který je  kultuře  přisuzován, tak místem v podniku,  kam je proj ikována,  viz následující  přehled de finic a vymezení:   -  kultura = f i losofie podniku ,  jak se dotknou t problémů nebo  rozhodnutí  (Ouchi,  In Marques,  1996) -  kultura = sdílené principy,  ideologie,  sankce,  ideály,  očekávání,  postoje a normy (Kil lman, In Marques,  1996) -  kultura = určující  hodnoty podnikem při j ímané (Deal a Kennedy,  In Marques,  1996) -  kultura podniku = soubor hodnotových představ a norem chování ,  který  j e  produktem managementu podniku a ovlivňuje základní posto j e zaměstnanců,  který je  všeobecně  při j ímán a dlouhodobě udržován a proj evuj e s e ve v šech jeho oblastech (Marques,  1996, s .248) -  kultura = podstatné stránky vztahů  l idí  navzájem, vztahů l idí  k vykonávané práci  a k dané organizaci  (Štikar, 1998) -  kultura = rozhodují cí  faktor poznání a vzor chování  předávané členům skupiny  předchozími generacemi (Beres a Portwood, In Marques,  1996) -  kultura je  kauzálním polem ,  v  němž jsou obsaženy  odpovědi na otázku “proč” jsou věc i  takové,  jaké jsou (Štikar, 1998, s .144) -  kultura f irmy  = duch domu ,  který  “normuje”  jaké  chování a posto j e jsou ne-žádoucí  (Hroník,  1999, s .  53) -  kultura = vnitřní  atmosféra,  ovzduší ,  “software” firmy (Rais,  1997, s .67) -  kultura = odraz (zrcadlo) myšlení a chování pracovníků  f irmy (Rais,  1997, s .67) -  hlubší ,  relat ivně stabilní  vrstva ,  zpravidla dlouhodobě resist entní  vůči  vně jším vlivům (Štikar,  1998, s .144) -  vnitřní,  navenek nepozorovatelná skutečnost ,  vnějšímu pozorovatel i  skrytá (Štikar, 1998, s .145) -  t ýká se vnitřních,  v podstatě motivačních,  etických vrstev činnosti  organizace  (Štikar,  1998, s .145) -  podniková kultura má zpětnovazební povahu  
Kultura sdílená vs. prosazovaná 
-  kultura sdílená  ži je  relat ivně nezávisle na řízení nebo přání managementu či  maji telů x 
kultura prosazovaná  j e  ta kultura,  kterou se snaží  prosadit  management či  maji telé ⇒  velká diskrepance vede  k rozdělení společnosti  na “my” a  “oni” a k nadprodukci neosobní komunikace (nařízení,  směrnice,  pokyny atp.)  (Hroník,  1999, s .53) (-  podobně jako formální a neformální autorita)  
Kultura s ilná vs. slabá 
-  výrazná si lná kultura  -  na zj išťující  otázky  lze nalézt  jednoznačné odpovědi ⇒  ☺  nepotřebu je  mnoha směrnic a nařízení,  �  může bránit  změnám, které jsou potřebné v  reakci  na proměnlivé vně jší  prostředí;  může vy tvářet  uzavřené,  izolované,  dogmatické  seskupení -  slabá nevýrazná firemní kultura  -  j sou to lerovány rozmanité,  mnohdy protikladné 
posto j e a chování ⇒  �  nižší  identif ikace pracovníků s f irmou; menší  korigování chování a posto jů (Hroník,  1999, s .53)  
Působení, funkce podnikové kultury 
 -  vy tváří  image  f irmy -  způsob,  jak j e  f irma prezentovaná navanek a jak j e  zvenčí  vnímána (Rais,  1997) -  kultura ovlivňuje adaptaci  f irmy na prostředí  a okolní  podmínky -  f lexibil i ta  f irmy na změněnou si tuaci  na trhu apod.  (Rais,  1997) -   kultura se podíl í  na integraci práce a pracovníků uvnitř  f irmy (Štikar, 1998, s .146) -  kultura zaj išťuje vnitřní  s í lu f irmy  -  asimilace nového zaměstnance,  prostor a způsob pro  zavedení nových metod práce,  nových technologi í  atp.  (Rais,  1997) 



-  kultura ovlivňuje sí lu a agresivnost  strategie  f irmy -  shodná orientace strategie a kultury f irmy  umožňuje  rychlejší  a  kompletnějš í  prosazení f iremní strategie a naopak,  v  
případě rozporu j e  problematické  prosadit  s trategii f irmy do  praxe ⇒  kultura by měla bý t  brána v úvahu při tvorbě strategie f irmy (Rais,  1997) -  kultura působí jako f i l tr ,  který  vybírá a posiluje  t y  z vnitřních i  vnějších vlivů,  na které  je  vy laděn; propouští  to,  co se v minulost i  o svědčilo (ač t o nemusí bý t  to nej l epší!)  (Štikar,  1998, s .146) -  kultura působí jako stabil izátor  ( t lumí odchy lky od žádoucího chování organizace či  jedince) (Štikar,  1998, s .146) -  kultura působí jako sjednoti tel  (nebo rozdělovník);  zaj išťuj e podniku základní 
konsenzus  ( všeobecý  souhlas)  s  podnikovými cí l i  a  priori tami ⇒  na jeho základě je  možné  i  v těžkých dobách nají t  nekonfiktní f ormy spolupráce a možnosti  řešení (podmínkou je,  že  je  v organizaci  konsenzus sdílený  na všech úrovních = horizontálně i  ve v šech s férách = vert ikálně) (Hroník,  1999, s .54)  
Jak vzniká podniková kultura 
 
1. klasický model = systém pokus a omyl 
(dle Štikara, 1998, s .145):  -  na počátku j e  založena nová organizace,  to zpravidla provede  výrazná dominantní  osobnost ,  podnikatel  a později  manažer,  který svým zaměstnancům říká co a  jak mají  dělat  a  na svých požadavcích obvykle nekompromisně trvá (tedy  uskutečňuje nej en svou vizi  výroby ,  ale i  způsobu) -  čas a působení trhu zpravidla vede  ke spontánnímu posilování způsobů činností,  jej ich úkonů a operací ,  které se dlouhodobě osvědčily  a  vedou k  inhibici  činností  a úkonů, které se neosvědču jí  
⇒  zaměstnancům je stále méně potřeba vysvětlovat  či  nařizovat ,  neboť si  učením osvoju j í  primární imperativy a tabu,  priori ty,  kri teria hodnocení,  očekávání pref erence -  zaměstnanci  přenášej í  t yto generalizované a koncentrované struktury dřívě jší ch činností  na nové činnosti ,  přičemž tyto struktury nabývají  povahy hodnot,  které se postupně stávají  všudypřítomnými,  implici tními parametry všech činností ;  o j e j i ch informačně-procesní sí lu j e  pak možno redukovat explici tní  nástroj e ř ízení ( instrukce,  pokyny ,  popisy  prací ,  nástroj e strategického řízení atp.),  neboť kultura sama je nástrojem strategického řízení   -  z jednodušeně:  podniková kultura vzniká v podstatě imitací  chování zakladatele a posi l ováním této nápodoby (neboli  založ si  vlastní podnik a poznáš kdo a jaký js i . . . )   
�  nevýhody: postup j e  zdlouhavý,  vysoce riskantní   
2. nové postupy = implementace osvědčených postupů 
(dle Štikara, 1998, s .148):  -  zásadní celospolečenské změny,  především urychlení společenských a tedy  i  výrobních procesů a je j ich globalizace neposky tu j í  dostatek času pro tvorbu kultur klasickým způsobem - ukázalo se v šak,  že ze dvou navenek totožných podniků je  úspěšně jší  ten,  který věnuje  větší  péči  svým zaměstnancům a dokáže vytvoři t  pro-produktivní atmosféru a pro-produktivní kulturu;  podniky potřebu jí ,  aby k nim je j ich zaměstnanci  měli  kladný vztah,  ztotožnil i  se s  je j ich cí l i ,  byli  hrdí na vlastní  práci  a podnik, podporovali  kooperaci  namísto konfrontací;  nové podmínky  vyžadu jí ,  aby  se  podniky  staly  učícími s e organismy  schopné včas a  adekvátně reagovat a udržovat  s i  přitom svou rovnováhu a harmonii  
⇒  potřeba zavedení osvědčených postupů učení a tvorby  f iremních kultur = unifikace  -  nové prvky podnikové kultury:  

•  strategická orientace  -  vychází  z podnikové  vize,  t j .  představách a úkolech na nejbl ižších cca 20 l et ,  vzniklá na podkladě analýzy  podniku a jeho  okolí ,  z  ní  vyplýva jí cí  koncepce a prováděcí ch proj ektů 



•  ekologická orientace  -  od 90.  l et  jsou zákazníci  ekologicky  orientovaní ⇒  odpovědnost  podniku za ekologičnost  procesu výroby  i  l ikvidace výrobku  (narážíme však na neschopnost  uvažovat v  horizontu překračujícím délku  jednoho l idského života a máme tendenci  uspoko jovat naše potřeby  na úkor budoucích generací . . .  a  na neschopnost  přeorientovat  se  od ekonomičnosti  k  ekologii  a et ičnosti  podnikání atp.)  
•  marketing  -  v 90.  let ech j e  zřejmá orientace na nové  trhy,  oproti  udržování stávají cích trhů; zákazník se stává spolupracovníkem s nímž je veden dialog;  s lužby se stávají  součástí  výrobku (t j .  jako by rost la odpovědnost  za výrobek) 
•  orientace na vysokou kvalitu a jakost  -  TQM (Total  Quali ty Management) , QFD (Quali ty  Function Deployment-rozmístění) ,  resp. TQC (Total  Quali t y  Control)  znamenají  jak pečlivé hlídání kvalit y v šech výrobních etap,  tak respektování požadavků zákazníka na kvali tu; na zj išťování kvali ty se podíl í  i  s y stémy s počítačovou podporou (např.  CAQA - Computer Aided Quali t y  Assurance) 
•  orientace na nové techniky s  vysokým vkladem intelektu  -  počáteční eu fori i  ze zavedení computerizovaných systémů následovalo rozčarování a uvědomění si ,  že integrujícím prvkem v podniku není počítač,  ale člověk,  který j e  nejpružnější ,  nej intel igentnější  a nejnenahraditelnější  prvek v podniku 
•  nové pojetí  organizace jako “štíhlé” a “hybné”  -  orientace na metodu JIT (Jus t  In Time),  kdy j e  produkt vyroben či  dodán právě v okamžiku,  kdy j e  ho  třeba,  čímž odpadají  náklady  na skladování apod.;  metoda vyžaduje klade  vysoké  nároky na organizaci ,  spolehlivost  a pružnost  v šech zúčastněných a dále  přesouvá pravomoci a odpovědnost  k místům plnění úkolů (na úroveň dělníků apod.)  a vyžaduje kooperaci   

Kultura a stupeň rozvoje firmy 
(Rais,  1997) 
A. Období vzniku f i rmy 
-  f irma je pod dominantním vlivem zakladatele/ů (obv.  rodiny) -  funkce kultury v tomto stadiu:  -  zdroj  identi ty ve f irmě, určuje kompetence -  s tmeluje organizaci  dohromady (funguje jako lepidlo) -  s tává se “bitevním polem” mezi konzervativci  a l iberálními pracovníky f irmy -  typi cké prvky  f iremní kulutry v tomto stadiu:  -  enthusiasmus,  nadšení,  pružnost ,  dynamičnost ,  improvizace,  osobní nasazení f iremního týmu (práce přesčas bez ohledu na odměny atp.) ,  preference zájmu firmy 
B. Období stabil i zace f irmy 
-  f irma má stabilní  organizační strukturu,  pevné vazby  mezi j ednotl ivými odděleními,  jsou  de finována “pravidla hry”,  v činnosti  f irmy jsou  prosazovány standardy,  f irma se orientuje na special izaci ,  je  vyv í j en t lak na funkčnost  j ednotl ivých prvků f irmy; charakterist ické rysy  f irmy: vnitřní  s tabil i ta (hraničící  se stagnací) ,  rozvoj  nových výrobků, geografická  expanze;  typicky  zájem perspektivních zaměstnanců -  dominujícím faktorem je hledání rovnováhy mezi vlastním rozvo jem firmy a okolím -   funkce kultury v t omto stadiu:  -  vznik nových subkultur,  v důsledku toho pokle s integrace kultury -  krize identi ty,  ztráta klíčových cí lů,  hodnot f irmy -  kultura glorif ikuje činy z minulost i ,  s tává se nástroj em obrany proti  změnám - kultura se mnohdy stává omezením pro inovace  -  možnost  řídi t směr změn ve f iremní kultuře -  typi cké prvky  f iremní kulutry v tomto stadiu:  -  kultura je  založena na pocitu sounáležitost i  jed ince s  f irmou, na pocitu důležitost i  každého pracovníka f irmy, na pocitu spoluzodpovědnosti  každého pracovníka f irmy  za dosažení cí le  f irmy -  kultura se vyznačuje snahou o pořádek,  jednoznačnost ,  trvalost ,  dosažení j is tot y  
C. Odumírání f irmy 
-  lze charakterizovat  negativním vztahem zaměstnance k f irmě, značnými ekonomickými  



problémy  (nesolventnost  atp. ,  viz státní  podniky  či soukromé firmy  v l ikvidaci) ;  t ypi ck y  odchod nejlepší ch či  perspektivních zaměstnanců -  kultura v tomto stadiu:  -  kultura se nerozví j í ,  je  izolovaná od strategie f irmy, nastupuje rezignace  
Co ovlivňuje podnikovou kulturu 
-  níže uvedené faktory sice podstatně ovlivňují  podnikovou  kulturu,  avšak nejsou je j í  příčinou (!)  
Vnější vlivy 
(Rais,  1997, s .67) 
•  dějiny národa 
•  kultury vyš ších řádů (např.  kultura mateřské f irmy) 
•  regionální vl ivy (Praha x Brno x Zlín) 
•  ekonomický systém (postavení f irmy na trhu, konkurenti)  
•  sociální syst ém 
•  poli t ická preference 
•  ekologie 
•  legislat iva (viz zákon o pracovní době a pauzách) 
•  stav rozvo j e vědy  a výzkumu v daném oboru podnikání (např.  využit í  výpočetní  techniky)  
Vnitřní vlivy 
(Rais,  1997, s .68) 
1. Předmět č innost i organizace 
-  pravděpodobně shledáme j is té  rozdíl y  mezi masokombinátem, nemocnicí  a krajským úřadem (Štikar, 1998) 
2. Technika, technologie a organizace práce 
-  primitivní,  “drsná” technika z období průmyslové revoluce  často doslova drt i la člověka,  který  j i  obsluhoval x moderní technologické sy st émy mohou  vyvolávat  s tres z  odpovědnosti ,  z  nedostačivosti  vlastní  informační kapacity apod.  (Štikar,  1998, s .146) -  organizace práce může být  postavena na zničujícím rozdrobení práce (které nelze nazvat  special izací) , na principu autonomních skupin apod. (Štikar,  1998, s .146) 
3. Riz ikovost podnikání f irmy 
4. Vel ikost  f irmy, majetkové vztahy ve firmě 
-  např. jsou-l i  zaměstnanci  současně akcionáři f irmy 
5. Histor ie f irmy, osoba zakladatele f irmy, etapa vývoje (stáří) f irmy 
-  nově založená organizace -  teprve hledá,  stabil izovaná organizace -  je  nedůvěřivá k  experimentům, f irma před zánikem -  nechce cokoli  měnit  a nastupuje rezignace (Štikar,  1998, s .146) - bl íže viz níže  
6. Zaměstanci f irmy 
-   biologické faktory -  vzájemné postavení mužů a žen,  mladších a starších pracovníků,  zdravých s osobami se sníženou pracovní schopností  atp.  (Štikar,  1998, s .146) -  vzdělanost  -  osobní (majetková) zainteresovanost  ve f irmě 
7. Sociální faktory 
-  dělba práce promítnutá do dělby  rolí  -  zvláště nadřízených a podřízených (Štikar,  1998, s .146) -  dělba práce promítnutá do vztahů jedinců a týmům, resp.  vztahu organizace k jednotl i vcům a týmům (Štikar,  1998, s .146)  



Jak identifikovat podnikovou kulturu 
Diagnostika formou tužka - papír 
1) Rámcovou orientaci  poskytne zodpovězení následujících otázek (dle Hroník,  1999, s .54) 

�  Jaká je míra moci? Jaká je míra autonomie? 
�  Kdo je tvůrcem firemního mínění? 
�  Kdo je hrdinou? Kdo je ve f irmě vzorem? 
�  Jak je ve f irmě projevována úcta? 
�  Jaké mýty,  legendy, historky kolují  po f irmě? 

•  Na co se při  různých pří leži tostech vzpomíná?  
�  Co je ve f irmě ceněno? 

�  dosáhnutí  vl ivu a moci 
�  respektování norem a pravidel  
�  improvizace,  tvořivost ,  nápady 
�  výkon a výsl edky  
�  kvali ta vztahů 
�  profesní  či  osobní růst  

�  Co je ve f irmě trestáno? 
�  Jak pracovníci  dávají  najevo příslušnost k f irmě? 
�  Jaké jsou firemní rituály,  ceremoniály,  obřady? 

•  porady  
•  f iremní den  
•  oslavy výročí ,  pracovních jubile j í  a  narozenin  
•  slavení “křt in” nového produktu  
•  j iné svátky  

�  Jaká je informovanost? 
•  Jaké fámy, drby kolu j í  po f irmě?  

�  Jak je viděna budoucnost? Jaká jsou přání,  očekávání? 
�  Jaký je motivační systém? 

•  Je či telný a předpověditelný? Je považován za spravedlivý?  
•  Proč zaměstnanci  chodí do práce právě v této f irmě? Co je motivu je? 
•  Jaké jsou nejpre f ereovaněj ší  způsoby  odměňování?  2)  Syst ém okruhů pro charakterist iku kultury f irmy dle Raise (1997, s .  68) 

�  míra ztotožnění zaměstnanců s f irmou  -  s tupeň této míry (nízký,  vysoký ,  proč) 
�  vize f irmy a její  uplatňování v  praxi  -  jaká j e  podstata obecného cí l e  f irmy  (nízké náklady,  kvali ta servisu . . . ),  respektuj e tato myšlenka zájmy zákazníka, kdo uplatňuje  tuto ústřední myšl enku f irmy (management nebo výkonní pracovníci)  
�  informovanost ve f irmě  -  zná každý záměry ve f irmě a ví ,  co s e v ní  odehrává,  s tupeň utajení  informací,  fámy a dohady 
�  hierarchie ve f irmě  -  projevu j e s e sklon k udržování hierarchie ve f irmě, používá se  t ýmový  přístup k práci , neformální organizace a je jí  vl i v ve f irmě 
�  nositel  úspěchu firmy  -  jednotl ivec nebo t ým 
�  vztah k nejistotě ve f irmě  -  nej is t ota je  chápána jako hrozba nebo jako výzva 
�  f iremní stimuly  -  možnost  s eberealizace a další  nehmotné st imuly,  peníze a j iné materiální výhody ,  nátlak a tresty 
�  rituály,  legendy firmy a f iremní hrdinové  -  co s e ve f irmě provozuje,  na co s e  vzpomíná (sexuální  aféry,  alkholické story,  sport ,  privatizátoři apod.)   
Diagnostika formou experimentu a interpretace 
-  ideálním prostředkem “diagnózy” podnikové kultury  j e  podrobný  popis a analýza  spontánní nebo vyvo lané změny činnosti  (Štikar, 1998) -  základem je činnost  v podniku obvyklá -  nastol íme změnu v této obvyklé činnosti  ( je  vykonávána za j iných podmínek,  j inými osobami,  j inými postupy );  lze využít  modelových si tuací  v laboratoři , asses sment center apod.  -  s ledu jeme jevovou  stránku odezvy ,  kterou změna vyvolá (nepřiměřený souhlas,  



odpor,  pokusy o únik atp.)  -  pokoušíme se ze  změn interpretovat  základní konstanty a principy,  které jsou v  organizaci  platné 
�  nevýhody: časová náročnost  a možnost  nesprávné interpretace  
Typologie, kategorizace, klasifikace 
organizačních struktur dle dominant podnikové kultury 
-  dominantní  rysy ,  které kultura organizace podporuje mohou sloužit  jako podklad pro  tvorbu t ypologie organizačních struktur (Štikar, 1998, s .146) -  typy  f iremních kultur a f iremního klimatu jsou nepsanou normou a očekáváním, které předurčuje budoucí  chování (Hroník, 1999, s .55) -  f iremní kultura je  do j is t é  míry re flexí  kultury národní (Hroník, 1999, s .57)  
Typologie firemní kultury dle vnějších (enviromentálních) determinant 
 
Dimenze otevřenost x uzavřenost organizace 
(dle Štikara, 1998) 
�  otevřená organizace -  ovlivněna rysy  vnějšího prostředí ,  jemuž je otevřena a jež při j ímá, obvykle j e  péče  věnovaná vztahům k veřejnosti ;  orientace na akce  (nástroj  kooperace nebo kompetice s  prostředím) 
�  uzavřená organizace -  orientace na moc  ( j edinci  i  organizace s e snaží  dominovat bez  ohledu na důsledky,  bez ohledu na náklady );  orientace na role  (dodržování očekávaných způsobů chování, předpisů,  pravidel) ;  orientace na výsledky  (obv.  ekonomické  povahy,  spoj eno s  podceňováním dalších dimenzí činnosti  organizace,  vč.  vy tváření předpokladů pro dosahování výsledků)   
Determinanty f iremní kultury dle Pfeifera a Umlaufové, inspirované 
typologií Deala a Kennedyho 
(dle Pfei fer  -  Umlaufová,  In Hroník,  1999, s .57) -  typologie vznikla na základě studia japonské a americké f iremní kultury (mnohdy  považované za výrazné,  krajní  formy národních f iremních kultur)  -  determinanty jsou ekonomické,  resp.  marketingové povahy,  jsou vy jádřeny jednak mírou konkurence,  event.  rizikovosti  předmětu podnikání,  jednak rychlost í  zpětné vazby  trhu,  event.  délkou inovačního cyklu:    míra rizikovosti  předmětu podnikání,  míra konkurence  velká malá rychlost zpětné velká � kultura “ostrých hochů”, “ frajerů” 

� kultura “všechno nebo nic” 
� kultura “přátelských experimentů” 
� kultura “chléb a hry” 

vazby trhu malá � kultura “ j ízdy na j is totu”,  
� “sázky na budoucnost” 
� kultura “analytického projektu” 

� kultura “mašliček”, “postupu” 
� kultura “procesní” 

 
� ostří  hoši :  kultura se vyznačuje individualismem; ceněný j e  především špičkový  výkon; pracovník je  tak dobrý,  jako jeho posl ední výkon; chyby  či  zaváhání nejsou dovoleny  ani promíjeny;  kariéra může mít  charakter strmého vzestupu i  prudkého pádu; soukromé  záležitost i  nejsou přenášeny na f iremní půdu, není zde prostor pro sdílení  emocí;  lze předpokládat  vyš ší  míru f luktuace 
� přátelské experimenty :  charakterist ická je  t ýmová spolupráce;  ceněný j e  především nápad,  chrl í  se jeden za druhým; vzájemná komunikace j e  bohatá,  časté jsou osobní nevraživosti  a závist i ;  pracovníci  drží  pospolu  a jsou připraveni rychle reagovat na potřeby  svých zákazníků,  jsou produktivní;  kariérový  postup není důležitý;  pracovníci  běžně mluví o soukromých záležitostech,  vzájemně znají  svá zázemí, s tarost i  
� j ízda na jistotu :  j e  velmi ci t l ivá na chybu; prvořadým úkolem j e nedopusti t  se chyby  



(oproti  ostrým hochům, kde je  prvořadý  špičkový  výkon a neodpouští  chybu),  postupu je  se pomalu a obezřetně;  kariérový  postup  j e  pomalý,  plánovaný;  o soukromých  záležitostech se nemluví;  přesně stanovený postup má překonávat rizika a nej is t oty 
� mašličky :  organizace t ypická pro málo konkurenční prostředí nebo prostředí ,  v němž je  kladen důraz na pečlivost ,  přesnost  a správný postup; f ormální náležitost i  mají  přednost  před věcným obsahem; důležité j e  postavení (“pan vrchní rada”);  podezření vzbuzuje  ten,  kdo své úkoly zvládá v předstihu  
Typologie firemní kultury dle vnitřních determinant 
-  typologie vznikly obvykle na základě analýzy  kultury uvnitř  reálných f irem v různých  oblastech podnikání ( tedy nezávisle na vnější ch proměnných, např.  proměnných trhu) 
Dělení dle vztahu organizace k l idem 
(dle Štikar,  1998, s .145) -  kultura je  výrazem chápání úlohy psychiky člověka -  zaměstnance v dané organizaci -  viz extrémní přístupy:  
�  opomíjení l idského činitele -  člověk j e  chápán jako  “apendix” stroj e,  te chnologického  

či  administrat ivního systému ⇒  přesvědčit  management, že humanitní  je  zároveň produktivní,  že l idský zdroj  je  svou povahou nemechanický,  s chopný vlastního rozvo j e  a překračování počátečních podmínek 
�  přeceňování l idského činitele -  vedení “sází  na člověka”,  má sklon zaměstnancům 

věři t ,  spoléhat  na ně ⇒  upozornit  na nestabil i tu l idského činitele,  na možná selhání,  na omezení a variabil i tu dispozic,  schopností  a dovedností ,  charakterových vlastností ,  upozornit  na sy stémové e fekty  společné činnosti 
Typologie dle Victora a Cullena 
(dle Steinman -  Löhr,  In Hroník,  1999, s .55) -  autoři  vyšl i  z  empirické studie 4 f irem (t isk,  tele fon,  banka, výroba),  popsali  5 typů  klimatu založených na převažující  hodnotě:  1.  pečovatelský typ  -  jeho hlavní starost í  je  dobro všech pracovníků firmy 2.  typ orientovaný na dodržování zákonů  -  j eho p rioritou je  zkoumání,  zda připravované opatření neporušuj e zákon 3.  typ orientovaný na dodržování předpisů  -  j eho priori tou je  dodržování norem a předpisů,  které vydala f irma 4.  účelový typ  -  zdůrazňuje jako dobré a správné to ,  co j e  v zájmu společnosti ,  nehledě na zájmy j edinců či  j iných celků 5.  nezávislý typ  -  jeho  priori tou j e  s ebeřízení každého j edince,  příslušníka f irmy na základě principů 
Typologie dle Hroníka 
-  z výše uvedené t ypologie Victora a Cullena odvodil  Hroník vlastní  typologii  f iremní kultury (využitelná i pro t ypologii  s t ylů vedení)  - konstrukci  4 domů, jehož dvěma osami jsou polarita výkon a vztah  a  polarita účel  a princip  orientace na. ..  výkon vztahy (l idi)  účel  -  správné je  v še,  co směřuj e k zisku,  je  třeba se pohybovat na hraně zákona či  za ní,  to j e  r iziko podnikání 

�  “Účel světí  prostředky.” 
�  “Když se kácí  les ,  l í ta j í  tř ísky” 

-  hl . měřítkem, očekáváním je spoko jenost  zaměstnanců; zdůrazňuje se domácké prostředí , urč.  s tádnost ,  kolektivnost ,  není zde mnoho prostoru pro kri tické a nezávislé názory 
�  “Jen spokojený zaměstnanec pracuje rád.” princip -  hlavní je  dosažení cí lů při  jasně stanovených mantinelech, pravidlech hry (u takové f irmy  neuspěj e kandidát,  který přenáší  z konkurenční f irmy materiály,  kt eré by  pomohly) 

-  zdůrazňována je l idská hodnota každého zaměstnance;  uplatňuje se  t ýmový  přístup,  je  dbáno na toleranci  k odlišnosti  (což odlišu je  t ým od kolektivu) 
 



Kulturní d imenze dle Hofstedeho 
(dle Zadražilová a Khelerová,  In Hroník,  1999, s.57;  Marques,  1996) -  rozlišuje čt yři  kulturní  dimenze,  umožňující  vhled do interkultuního managementu 1.  Rozpětí  moci  (nakolik společnost  podporuje t o ,  aby nadřízení uplatňovali  moc,  která j im byla svěřena)  

�  široké rozpětí  moci  -  výrazná hierarchie a central izace moci;  dohled a kontrola;  inicial izace kontaktů mezi nad- a podřízenými vždy  ze strany nadřízeného;  ideálním manažerem je “dobrý otec”;  vyžaduje  se loa jal i ta,  věrnost ,  vděčnost ,  zaměstnanci  se vyhýba jí  otevřenému kri t izování nadřízených; nadřízený  instruuje,  hlásá moudra, vydává příkazy,  zaměstnanci  je  nechávají  rozhodovat  (např.  f irmy v Japonsku,  Latinské Americe,  Arábii)  
�  úzké rozpětí  moci  -  organizační struktura je  ploš ší ,  moc decentral izovaná; l idé s  vyš ším postavením nemají  tol ik privi legií ;  nadřízení a podřízení se považují  za sobě rovné v odlišných postaveních, které se může změnit  (podřízený může bý t  při  práci  na urč.  projektu v  nadřízeném postavení vůči  svému nadřízenému v  j iném proj ektu);  nad- a podřízení mají  k sobě bl íže,  manažer je  dosažitelný,  má na svého podřízeného čas;  ideálním manažerem je “vynalézavý  demokrat”;  nadřízený vy j ednává,  konzultuje,  má však právo konečného rozhodnutí  (např.  f irmy v s everní  Evropě)  2.  Míra individualismu a kolektivismu (do jaké míry společnost  podporuje individuální  nebo kolektivní cí le)  
�  individualist ická kultura  -  pracovník j edná podle svých zájmů; příbuzní zaměstnanců jsou při  výběrových řízeních spíše odmítáni;  vztahy mezi  zaměstnavatelem a zaměstnancem připomínají  smlouvu mezi kupují cím a  prodávajícím na trhu práce;  manažer ř ídí j edince,  odměňuje je  podle  individuálních výkonů  
�  kolektivist ická kultura  -  pracovník je  čl en skupiny,  j edná v j e j ím zájmu, i  když  to znamená zříci  se  vlastních preferencí  či  ambicí; při  výběrovém řízení jsou  preferováni příbuzní;  vedení l idí se soustřeďuje na vedení pracovních skupin,  tvorbu t ýmů; odměňován je výkon t ýmu, skupiny  3.  Míra maskulinity a feminity = ekonomicko -  antropologické faktory (odráží  způsob  výroby  a distr ibuce statků,  f ormy spolupráce,  organizace a dělba práce,  organizace obchodu, užit í peněz atp.)  
�  maskulinní kultura  -  pre ferovány jsou především: hrdinství ,  úspěch,  rozhodnost ,  výkonnost ,  soutěživost ,  analyt ičnost ,  ambice,  asert ivi ta,  agresivi ta;  důraz je  kladen na získávání f inančních a materiálních statků;  konfl ikty s e řeší  s i lovým způsobem; úlohy obou pohlaví  jsou j asně definovány a rozlišeny -  předpokládá se,  že muži j sou dominantní  a asert ivní,  zat ímco ženy j emné a  starost l ivé (např.  Itálie)  
�  feminní kultura  -  preferovány j sou především: intuice,  schopnost  dosažení konsenzu,  sol idari ta,  skromnost ,  sociální  spravedlnost;  váží  s i  kol ektivní  integrace,  vzájemné spolupráce,  přátelských osobních vztahů; řešení konfl iktů  směřuje ke kompromisu;  rozlišení  obou pohlaví  naní tak patrné,  úlohy se  považují  za f lexibilní  (např. Portugalsko,  Švédsko, Holandsko)  4.  Míra vyhýbání se nejistotě  (do jaké míry společnosti  přej ímají  novinky)  
�  kultura si lně se bránící nejistotě  - dominuje snaha vyhnout se nejednoznačným situacím, nej is totám, odchylky  j sou pociťovány  jako provlém, mohou snadno přivodit  úzkost  a stres;  t endence vytvářet  s i  pravidla včetně ne formálních, normy, pomocí kterých se kontroluje průběh procesů, dodržování a respektování práv a povinností  zaměstnanců i zaměstnavatelů;  s tabilní  vývo j  kariéry v rámci  jednoho podniku j e  považován za důležitý;  pracovníci  j sou zaneprázdněni,  závodí s  časem a tvrdě pracují ;  vrcholové  vedení se zabývá především operativními a taktickými úkoly ,  na strategické není prostor (např.  f irmy v  Německu, Švýcarsku,  Francii , Španělsku,  Portugalsku,  Řecku,  Japonsku)  
�  kultura akceptující  nejistotu  -  psaných pravidel  a norem je málo,  převažují  neformální pravidla,  která jsou sdílena;  urči tá míra nej is t oty  j e  považována za životní  zkušenost  a j e  snadno při j ímána; prosazují  s e nekonvenční,  neobvykl é  myšlenky,  avšak j e j i ch zavedení probíhá obtížněji ;  obtížněji  dotahují  věci  do  konce  a hůře věnují  náležitou pozornost  detai lům; více času j e  věnováno  strategickým otázkám (např.  f irmy ve Velké Británii,  Skandinávii ,  Hongkongu, 



USA)   
Změna podnikové kultury 
 
Proč a za jakých okolností měnit firemní kulturu 
(Rais,  1997, s .72) 
•  f irma přechází  z jedné vývo jové etapy do druhé 
•  stávají cí  kultura je  brzdou rozvoj e f irmy 
•  došlo ke změnám ve vnějším, ekonomickém, sociálním, poli t ickém nebo technickém prostředí  f irmy 
•  změna postavení f irmy na trhu 
•  generační výměna ve vedení f irmy 
•  zásadní změna ve vlastnických vztazích f irmy  
Etapy změny firemní kultury 
-  úspěšnost  zásadních změn výrobních programů, technologií  nebo vlastníků a managementů je  zpravidla podmíněna změnou kultury organizace (Štikar, 1998, s .147) -  změna sestává z následujících kroků (Štikar,  1998, Rais,  1997):  1.  identif ikace stávají cí  kultury 2.  rozmrazení a oslabení této kultury (např. děkan na návštěvě ústavu) 3.  rozpoznání zájmů a posto jů si l ,  které se staví  pro změnu a které proti  změně 4.  ovlivňování s  cí lem posíl i t  s í l y podporují cí  změnu a el iminování si l  působící ch  proti  změně (obo j e i  v rámci jednotl ivce) 5.  sj ednocení podporujících el ementů,  utužení vazeb,  které spo ju j í  žádouc í  představy a přístupy 6.  rozví j ení  nové kultury,  s ledování,  zda vyznávané představy,  přístupy  a hodnot y  nové kultury přetrvávají ,  rozví j ení  těchto představ  -  iniciátorem změny  je  obvykle manažer (s  velkou ne formální autori tou),  nositelem změny jsou obvykle vši chni pracovníci  f irmy  
Předpoklady úspěchu změny kultury 
(Rais,  1997, s .72) 1.  jasný smysl  změny 2.  dostatek času na celý proces změny,  vědomí jeho  dlouhodobosti  3.  jasný signál zahajuj ící  změnu 4.  podpora zejména ze strany vedení f irmy 5.  nerozmělňování si l  6.  využívání dí lčích úspěchů k podpoře procesu změny  
Předpoklady neúspěchu změny kultury 
(Rais,  1997, s .73) 1.  nejasnost ,  s ložitost  v prezentaci  cí le  změny 2.  chápání změny jako j ednorázového aktu 3.  neúčast  nebo nezájem těch,  kterých se změna týká především 4.  nepřevzetí  odpovědnosti  a dominantní  role v procesu změny vedením firmy 5.  podcenění vl ivu  staré kultury ( jak v oblast i  kognice,  tak především v oblast i  chování l idí)   
Podnikové klima 
Pojem klima 
-  klima (Slovník cizích slov)   -  podnebí 



  -  s i tuace,  poměry,  prostředí   
Podnikové klima 
-  vnější ,  bezprostředně pozorovatelné důsledky  kultury (Štikar,  1998, s .144) -  povrchová,  relat ivně málo stabilní vrstva,  poměrně snadno zasažitelná okamžitými opatřeními (Štikar, 1998, s .144) -  kl ima je osobnost  podniku (Marques,  1996, s.257) -  kl ima = prostředí ,  ve kt erém se odehrává personální  práce každého manažera (Marques,  1996, s .258) -  kl ima = globální  míra uspokojení v podniku (Marques,  1996, s .258)  
Přístup ke klimatu 
Real ist ický, objekt ivní přístup ke kl imatu 
-  vychází  z předpokladu,  že klima  je  v podniku reálnou,  objektivní skutečností  (podobně  jako struktura a technologie) ,  která se projevu j e bez ohledu na individuální  vnímání -  j ednotl ivci  jsou  považováni za potencionální  pozorovatele  a komentátory  klimatu,  nežli za aktivní tvůrce;  přičemž vnímání klimatu je  ovlivněno: -  skutečným podnikovým klimatem - povahovými vlastnostmi pozorovatel e -  osobní zkušeností  člověka v podniku 
Jevový, subjekt ivní přístup ke kl imatu 
-  vychází  z předpokladu,  že  klima  j e  odrazem, konstrukcí  urči tého podnikového  j evu,  společného všem členům podniku a existuje jako  psychologický jev ,  který se odvozuje od  potřeby  člověka interpretovat  skutečnost  a dávat  smysl  j evům, které ho obklopují  -  kl ima je výsl ednicí  vnímání a hodnocení jednotl i vých faktorů klimatu (vztahů) jednotl i vými čl eny podniku; přičemž k nejvýznamnějším faktorům - vztahům patří : -  vztah k práci  -  vztah ke spolupracovníkům - vztah k vedení podniku -  vztah k amjitelům (zřizovatelům) podniku atp.   
Podnikové klima versus psychologické klima a uspokojení z práce 
(Marques,  1996, s .  259) -  podnikové klima je v podstatě výsl ednicí  hodnocení a interpretace klimatu jednotl ivými  zaměstnanci ,  každý j ednotl ivec v šak vnímá a interpretuje t ytéž j evy rozdílným způsobem - psychologické klima  = individuální vnímání x podnikové klima  = atr ibut  podniku -  psychologické klima  = výsl edek vnímání a popisu pracovní si tuace ( je  tedy  výsl edkem poznání, nikoli  hodnocení si tuace) x uspokojení z práce  = subjektivní ci tová reakce  jednotl i vce na jeho práci  a na podnik,  v němž pracuj e (ci tová reakce na stejnou si tuaci)  -  uspoko jení z práce závisí  zejména na jednotl ivcích,  kl ima kombinuje individuální vnímání s  měřítky na kolektivní úrovni (podnik)  
rysy  pracovního místa →  individuální  vnímání /  psychologické klima ↔  uspoko jení z práce  
rysy  pracovního místa →  kolektivní vnímání /  podnikové  klima ↔  celková spokojenost  v  podniku  -  každý j ednotl ivec interpretuje r ysy  si tuace,  na základě toho se utvářej í  j eho pocit y  a t y  budou nadále ovlivňovat j eho vnímání podniku -  kl ima lze považovat za přenesení myšlenky uspoko jení z úrovně j ednotl ivce na úroveň podniku; přičemž procesy,  které oba pojmy  zahrnují  jsou podobné -  kl ima zahrnuje jak kognit ivní ,  tak emocionální  aspekt:  l idé mají  přímý vliv na své  pracovní prostředí ,  jak t ím, že ho interpretuj í ,  tak t ím, že emocionálně reagují  na výsledky  



své interpretace -  uspoko jení na individuální úrovni a klima na podnikové úrovni tak fungují  jako zprostředkující  činitelé mezi podnikovými podmínkami a individuálním chováním  
Kl ima a subkl ima 
-  podnikové klima se  l iš í  v jednotl i vých sy bsyst émech (např.  v rámci jednotl ivých  oddělení)  -  klima v subsystémech nazýváme subklima  
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Psychologie řízení 
Pojem řízení 
Řízení (podniku, práce) se řekne latinsky:  
� moderátió - umírněnost, zachování míry, ovládání, sebeovládání, řízení (modérátor – řídič, vládce, správce) 
� ad-ministrátió – přispění, pomoc, vedení, řízení, spravování (administrátor – ředitel, správce) 
� prócúrátió – spravování, správa, řízení obv. svěřeného úkolu či úřadu, provádění opatření, usmiřování (prócúrátor – správce, zástupce) 
�  negótium – zaměstnání, práce, činnost, úkol, obchod, hospodářství (negótiátor – obchodník, bankéř; opak ótium – nezaměstnanost, prázdný čas, klid od války) 
� occupátió – zaujetí, zmocnění se, zaměstnání (occupátus – zaměstnaný) 
� vedení je potom lat. dispénsátió – rozvažování, odvažování, rozdělování, vyplácení, správa, řízení (dipénsátor  - správce peněz, účetní, pokladník) 

Řízení neboli  „management“? 
Managment je ste jně starý jako l idstvo. Ten, kdo říd í  prác i  je manažer. 
Jak? 
- věděcky - intu it ivně 
 
Manažerské aktivity 
MANAGMENT je proces, vývoj  probíha j í c í ve čtyřech neustá le se opakuj íc ích akt iv itách: 
 1) PLÁNOVÁNÍ - volba úkolů, určování  je j ich pr ior it a sestavení  pořad í  
je j ich rea l izace,  aby by lo dosaženo organizačn ích c í lů.  Může být strategické, operativní  
(taktické),a  
operační. 
2) ORGANIZOVÁNÍ - př idě lován í úkolů č lenům organizace a koordinace je j ich č innost i,  



př idělován í a d istr ibuce zdrojů, nezbytných k úspěšnému vykonávání  těchto 
úkolů. Funkce organizován í  je  - vy jasn it m ísto v procesu a př í nos jedinců př i  p lněn í  
c í lů. 3) VEDENÍ - ne jpsycholog ičtě jš í  akt iv ita; proces ovl ivňování  a mot ivování  
podřízených pracovníků, aby vyv inul i  ne jvyšš í  možné ús i l í  a usměrňován í  je j ich ús i l í  tak, aby p ln i l i  úkoly, jak ma j í.  
4) KONTROLOVÁNÍ - sběr, vyhodnocování  a srovnávání   in formací  s daným i  c í l y .  
Podstatnou otázkou zde je : „V čem zlepš i t aktiv ity organizace ?“  
Praktické cvičení ve skupinkách: Cí l : př ib l íž it s i  prakt icky obsah pl ánování , organizování , vedení  a  
kontrolování  na jednotl i vých typech organizací . 1. Jak by vypadal  management ř ízení  rodiny? 

2. A management v lastn ího zdraví?  3. Nebo je l i bo management opravy automobi lu? (  prohlédnut í  vozu, 
z j i štěn í  vady, koordinace opravy vozu s  j inými zakázkami, objednání  náhradních d í lů, za j i štění  pracovníků včas a v dostatečné m íře na 
zvládnut í  zakázky, mot ivace l id í - zvýšení  odměn př i  speciá ln ích  zakázkách č i  př i  předčasném term ínu, psychologické pochvaly ,  
prest ižn í zakázky, a j .)  

Oblasti managementu 
Managment se týká mnoha oblast í: 
 1) Nejstarš í  - Strategické ř ízení  - proces, kterým se stanovuj í  v ize  a pos lán í  
organizace  a z n ich strategické c í le (budoucího vývoje) 
 2) Market ing - ř ízení  trhu 
- anal ýza trhu a prostředí a anal ýzy zakázníka a jeho chování , rozdělu je trh na jednotl ivé segmenty 
- vývoj  produktů a cenová pol it ika produktů - vyh ledáván í nových zákazníků a volba optimá ln í  prodejn í techniky 
 3) Řízení  f inancí  
- stanovován í  f inančních c í lů, z ískán í  optimáln ích  f inancí  k za j i štění  optimá ln ích c í lů 
- metody efekt ivního ř ízení  kapi tá lu - d louhodobé zabezpečení  f i nančn ího za j iš tění organizace (mnoho metod) 
 4) Řízení  l idských zdrojů  
- dosahován í  organizačních c í lů  skrze l idské zdroje, počty pracovníků dl e  profes í , d le  kval i f ikace, a j .,  a to vyh ledáváním, výběrem a př í jme m 
pracovníků, je j ich dalš ím rozvojem a vzděláváním - optimáln í  formy mot ivace ( f inanční  a  ekonomické) - hodnotí se úspěšnost  
práce, a  podle výs ledku tohoto hodnocení se stanoví da lš í  intervence pro rozvoj je j ich mot ivace  



-  stanovován í da lš ích náročnějš ích c í lů pomocí odměňování   
výs ledků práce -  plánování kar iérové dráhy pracovníků 
 5) Řízení  kva l ity  
- řízení  č i nnost i ke splněn í  požadavku na kval itu - pracovní  postupy a techn iky  na ř ízení  zdrojů k vytvoření  kval it y TQM - 
Total Qual ity  Managment ( od 80. let)  
6) Řízení  in formací  - manažer vyh ledává, zpracovává a předává dál in formace, data, znalost i 
-  využívá nové in formačn í technologie a média (PC, internet)  
7) Kr izové ř ízení   - proces vyrovnávání  se s významnou a neočekávanou s ituací , která ohrožuje  
c í l  nebo samotnou existenci  organizace                                            - proces kr izového ř ízení  vede větš inou najatý manager 
 8) Řízení  změn  
- c í lené a efekt ivn í  změny č innost í na základě působení  vnitřn ích a vnějš ích  s i l ,  vytváření  nových podmínek pro podnikání  
- nutnost odstraňování  bar iér (kultura organizace) a překonání  odporu ke těmto změnám 
 Dále se uplatňu je ř ízení  : - inovací  
                                       - vztahů k veře jnost i                                        - výroby a s lužeb a j. 
 
Úrovně managmenti 
Tři úrovně managmentu: 
 a) TOP MANAŽEŘI  
- vrcholov í manažeř i, ne jmenš í skupina s ne jvyšš ím postavením v organizaci ,  př. generá ln í ředite lé, námestc i organizace, atd. 
- maj í  na starost i p lánování  organizace a tedy i  ce lkovou je j í výkonnost  
b) STŘEDNÍ MANAGMENT   - ř ízení  ne jn ižš ích manažerů, vedoucí ch pracovníků, př. stavbyvedoucí ,  
d í levedoucí , vedoucí střediska - je j ich úkolem je koordinace vykonávaných úkolů 
 c) LINIOVÍ MANAŽEŘI   
- př. mistř i ve výrobě, vedoucí  admin istrativn ího oddělení , vrchní  sestry, a j . - na starosti ma j í j iž konkrétn í  osoby, které motivuj í a kontrolu j í  
 
Manažerské role 
Henry Mintzberg 
 



Manažerské role: 
1.kategorie: Interpersonální role: a) Role představitele  - reprezentuje svou organizaci  
b) Role  vedoucího  - ve vztahu k podř ízeným: mot ivovat,                                                     usměrnit, na j ít nedostatky a k lady, kontrolovat úkoly, jež  se maj í p ln it 
c) Role spojovatele  - jako správný vedoucí  musí  být ve vztahu jak s  vn itřn ím  systémem organizace, tak v kontaktu s vnějš ím i  útvary obklopuj íc ím i  
organizaci   
2.kategorie: Informační role   - vychází  z interpersonáln í  ro le: 
a) Role pozorovatele  -  c í leně vyh ledává i nformace pro pochopení  organizace ž ivota, s ituace organizace, svolává porady, spolupracuje s t i skem, účastn í  se  
formáln ích  i  neformá ln ích akt iv it  za  účelem z ískání  in formací  pro svou organizaci     
b) Role šiři tele  - š í ř í  in formace svým podřízeným, prezentuje i  hodnotí, i  man ipulu je  
c) Role mluvčího - of ic iá lně reprezentuje organizaci  navenek, há j í  a brán í  zá jmy organizace navenek 
  3.kategorie: Rozhodovací role   
- opět využívá jak role informační  tak i in terpersonáln í : a) Role podnikatele  - vymýš l í , podněcuje  a  podniká změny 
b) Role   řešitele rušivých událost í  - reaguje  na neočekávané skutečnost i a řeš í  je, navrací  stabi l itu 
c) Role distributora zdrojů  - hospodař í  se zdroj i : l idskými, f inančním i ,  technickými č i  př idě len ím pravomocí , vždy dbá o dostatek zdrojů 
d) Role  vyjednavače - komunikuje  s  jednotl ivc i  č i  skupinami mu nadř ízeným i  č i podř ízenými 
 
Praktické cvičení:  
- rozpoznání  manažerských rol í u jednotl i vých profes í  - do jednotl ivých manažerských rol í  dosadit urč itou profes i   a z j i st it nakol ik a  
jak se jednot l ivé manažerské role u jednoho povolání  překrývaj í  
 
 
ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ 
 
- ex istu j í  dva pojmy: •  ř ízení  l idských zdrojů 
                                  • personáln í  ř ízení , management  - autoři k těmto dvěma pojmům př istupuj í  ze tří h ledisek: 1) oba dva pojmy jsou synonyma, zabývaj í  se l idmi  v organizaci  

2) personální management (řízení)   = š i rš í  kategor ie, která vznik la na konci 19. stolet í – v této době 
vznikal y  první  d í l ny,   kdy mezi  maj ite l e a jeho zaměstnance vstupuje  personáln í  útvar 

- personáln í  management se jako vědecká disc ip l ína rozví j í  až ve 20.  stolet í, má různé směry 
 



řízení lidských zdrojů 
- vzniká až v 80. letech 20. stolet í v USA na univerz itách (=vědecky  podložená teorie) 

- zabývá se: 
•  p lánováním počtu pracovních m íst 

                  •  obsahem pracovn ích m íst 
                  •  plánováním, jac í l idé jsou  potřeba do pracovních m íst                                    = speci f ikace pracovn ího m ísta 
                  •  plánováním, kde tyto potenciá ln í  zaměstnance z ískávat 
                  •  plánováním kar iérn ího růstu (školení , přeskupován í prac. míst) 3) dle Běloh lávka: 

personální management  – dává prakt ické návody k vedení l id í na 
m ikroúrovni, tzn. vedení  skupin, týmů, l id í  jako jednotl ivců 
řízení lidských zdrojů – zabývá se ř ízením l id í  na makroúrovni  = 
vytvářením a rozvojem personálu organi zace jako ce lku, makroúrovní  (nábor, výběr, motivování , zvyšování  kval i f ikace, uvolňování  
pracovníků)  

pozn. PRO NÁS – budeme tyto pojmy chápat jako synonyma  
Plánování pracovních sil 
= proces, který vede k sestavení  p lánů pracovních s i l  (d le Bělohlávka) 

- př i tomto plánování  je nutné brát v úvahu všechny aspekty d le Hroníka: 
plánování  lidských zdrojů  = nepřetrž itý  proces p lánován í   l idských zdrojů probíhá ve třech etapách: 1) mon itor ing intern ího a extern ího prostředí,  
podmínek a zdrojů               2) vyhodnocení  a předpověď 
              3) návrh opatření, průběžná rea l izace a kontrola  
1. krokem v tomto procesu plánování  je analýza interních a externích 
podmínek 
    a) vnitřn í  podmínky:     - souvis í  př ímo s organ izací, j sou součást í organizace, můžeme je měn it 
    dle Hroníka:  •  audi t personáln í  č innosti – popisuje kval itu a  důs ledky  těchto činnost í 
                          •  personáln í  pol it ika a s trategie 
                          •  spokojenost zaměstnanců 
                          •  fond pracovní  doby 
                          •  f luktuace a stabi l i ta pracovníků 
                          •  horizontá ln í a vert iká ln í  mobi l ita 
                          •  interpersonáln í  komunikace 
                          •  plánování kar iérového rozvoje     b) vnějš í podmínky:  
    = podmínky m imo organizaci , a le mohou na n í  působit, ne lze je ovl ivňovat     dle  Hroníka: SLEPT analýza (mnemotechnická pomůcka)  – zaměřuje  se na 
prostředí 
                         •  S = sociá ln í  a společenské podmínky (mzdy, m igrace,  
nezaměstnanost) 



                         • L = legis lat ivn í  prostředí a podmínky 
                         • E = ekonomické prostředí a podmínky 
                         • P = pol it ické prostředí a podmínky 
                         • T = technologické prostředí a podmínky  
kontroln í otázka: Čím se l i š í  mobi l i ta  a f l uktuace? - mobi l i ta je  ř ízená a odehrává se  v rámci  organizace, v hor izontá ln ím i  

vertiká l . směru 
- f luktuace je neř ízen í a směřuje m imo organizaci  

PRACOVNÍ MÍSTA A POPISY PRÁCE 
 

Analýza pracovního místa 
 Pracovní  m ísto je def inováno organizačn í strukturou a popisem práce. 
Organizační  struktura – určuje postavení  pracovníka v systému nadř ízenost i a  podřízenost i 
Popis práce – vymezuje povinnost i sp jaté s funkcí  pracovníka  
Analýza pracovn ího m ísta („ job ana lys is“)  – 2 část i:  
1) Popis pracovního m ísta….jde o spíše formáln í  anal ýzu urč ité pozice pracovníka (zakres len í  v „pavouku“, komu etn č lověk podléhá a naopak – 

vztahy nad/podř ízenost i).  
Funkce (K čemu s louží popisy pracovního místa):  Vymezení povinnost í pracovníka – umožňuj í  tak výběr pracovníka,  
možnost projektování  profesního růstu pracovníka, Podklady pro hodnocení  č i nnnost i, za j i štění  ce lkového chodu organizace, právní  
podklady – stanovení  norem, úpravy pracovního prostředí.  Zdroje in formací k anal ýze pracovního m í sta: 
- analýza f i remn ích mater iá lů - rozhovor se spolupracovníky 
- rozhovor s nadř ízeným - pozorován í  

 2) Speci f ikace nároků pracovního m ísta…analýza nároků (= seznam 
kompetencí , nutných k tomu, aby č lověk mohl  p ln it úkoly uvedené v popisu práce) pozice 
pozn. Existu j í  kata logy profes í  (obsahuj í  popis  pracovního m ísta – spec i f ikace nároků) 

 
Popisy pracovních míst dle typu organizace 
 Byrokratická organizační struktura  –  jasně a přesně def inovaná dělba č innost í  útvarů a odpovědnost í pracovníků ( optimá ln í  ve ve lkých organizacích a tam, kde jde o h ladký a přesný chod – armáda, dráhy). Jde 



např ík lad o státn í  inst ituce, je dán přesný popis pracovních m íst, který j e  
neměnný – struktura je neměnná.  
výhody  

– každému pracovníkovi  je přesně jasná j eho odpovědnost a pravomoc, 
jasný je také prostor vymezený j iným pracovn íkům, – nedochází  ke konf l iktům a střetům z důvodů odpovědnost i, 

– existu je množstv í  předpisů, které řeš í  každou nejasnost  
nevýhody  – s labá schopnost reagovat na změny, obt ížné vyrovnáván í s novým i  

úkoly, – neochota pracovníků př i jmout úkol, který nemaj í  přesně def inovaný  
v pracovní  nápln i   

 Organická struktura  – dává volnost v popisech pracovních m íst, pracovn í  
odpovědnost je def inována obecně (vhodné pro f i rmy zaměřené na dosahování  výkonů). Mění  se podle aktuáln ích požadavků a pracovních podmínek. 
 
výhody 

– pružná reakce a snadné zvládnut í změn, – s i lná mot ivace k dosahování  f i remn ích c í l ů 
– ochota pracovníků ke spolupráci   

nevýhody  – nejasné odpovědnost i pracovníků však mohou být zdrojem konf l iktů 
  
Pracovní  m ísto a popis práce přestává být př ísně ohraničenou, neměnnou skutečnost í. V organizaci současnost i j de o využit í  veškerého l idského 
potenciá lu a  uspokojen í  sebeaktual izace jednotl ivce. Nejen č lověk, který  rozví j í  svů j potenciá l , a le i  jeho m ís to se může měnit v závis lost i na 
indiv idual itě pracovníka. Jde tedy o h ledání  souladu mezi  č lověkem a jeho prac í. 
  
Kompetence 
- schopnost vykonávat a úspěšně zvládat urč itou profes i  nebo funkci  (c iz í  

jazyk, práce s textovým editorem, podvojné účetn ictv í , pružnost myšlen í ,  komunikační  dovednost i) 
- př i výběru zaměstnanců lze kompetence vy jádř it na různých škálách (1-5,  nebo s lovn í hodncení  – dobrá/špatná úroveň) nebo lze popsat s lovy:př.  
Snadno navazuje kontakty, bohatá s lovní  zásoba, př í jemný… Různé profese nebo funkce vyžaduj í  odl išné kompetence a také odl išnou 
úroveň kompetencí .  
Stanovení  kompetencí  v ř ízení  l idských zdrojů má význam pro: 



- personáln í  výběr 
- vzdělávání  pracovníků - hodnocení pracovn íků 
- ř ízení kar iéry  

 
Potenciál 

- nebol i  způsobi lost - předpoklad dosažení  kompetencí  
- předpoklad schopnost i v budoucnu vykonávat urč itou prác i nebo funkc i  ( inte l igence, rychlost reakce, zručnost) 
- pokud má pracovník potřebné v lohy, může se doučit  

 
Srovnávání požadované kompetence a skutečné úrovně schopností, potenciálů 
- tři možné výs ledky: a) schopnost i pracovníka odpovídaj í  požadavkům funkce – bereme ho 

všemi deset i  b)  úroveň schopnost í je vyšš í, není  využito kapacity  pracovníka – 
human izace práce (buď rozš íření  práce = př idán í da lš ích úkolů srovnate lné úrovně nebo obohacení  práce = př idání s lož itě jš í  práce) 

c) úroveň schopnost í nedosahuje požadavků funkce – personáln í změna nebo různé formy vzdělávání  
  
Analýza pracovního místa 

- s louží  k z ískání  podrobných a objekt ivn ích i nformací  o prác i , úkolu nebo funkci  a požadavcích na pracovn íka 
- systemat ický postup  

Předpoklad pro 
– úpravy a změny pracovního prostředí – úpravy a změny systému ř ízení vč. pracovních nápln í  
– normování  práce – stanovení  kr itér i í  pro hodnocení  č i nnost i 
– posuzování  a výběr uchazečů o výkon urč i tých profes í  nebo funkcí  – seskupování  profes í podle podobných znaků 
– projektování výcviku, výchovy, kar iérových drah – rozbory úrazovost i, sn ížené výkonnost i, nezájmu pracovníků o urč itou 

č innost   
Analýza funkce nebo profese  
- or ientovaná na č innost - výs ledkem je profes iogram funkce nebol i  popis činností  



 
1. sestavíme seznam akt iv it, které funkce nebo profese obsahuje 2. hodnotíme častost nebo významnost aktiv ity  (d le v lastn ích 

zkušenost í, pozorování  nebo vy jádření  pracovn íků, kteř í  prác i  vykonávaj í ) 
3. sestavíme prof i l č innost i – ne j lépe graf icky – z něhož vyplyne rozsah a význam akt iv it 

 
Využití při 

- úprava systému ř ízení  - úpravy pracovn ího prostředí 
- normování  práce - seskupování  profes í  
- projektování prakt ického výcv iku pracovníků            

Analýza nároků funkce  
- or ientovaná na pracovníka 
- výs ledkem je profes iogram nároků funkce nebol i  profi l pracovníka   

1. zhotovíme seznam kompetencí  2. hodnotíme důlež itost kompetencí pro profes ionáln í  úspěch 
3. sestavíme prof i l ,  ze kterého vyn iknou kompetence důlež ité a  méně důlež ité 

 
Uplatnění při 

- personáln í  výběr - vzdělávání  pracovníků 
- plánován í kar iéry  pracovn íků 

VÝBĚROVÉ ŘÍZENÍ 
 
Průběh výběrového řízení 
 
Průběh výběrového řízení  lze rozděl i t do 8 fáz í :  
1. a) Popis pracovn ího m ísta,  b) speci f ikace nároků na pracovní  pozic i ,  t j .  vytvoř it profil pracovníka .  Je  

vhodné vymezit ideá ln í  prof i l  a  na druhé straně m in imá ln í  podmínky  prof i lu. 
2. a) Vytyčení  výběrových kr itér i í ,   b) zvolení  adekvátních výběrových metod. 
3. Nábor uchazečů (recruiment). 4. Vlastn í rea l izace výběru. 
5. Vyhodnocení  výběrového ř ízení  včetně závěrů. 6. Rozhodnut í o př i jet í č i  nepř i jet í  uchazečů, sdě lení  výs ledků všem 

uchazečům (nej lépe osobně), manažerům nebo zadavate lům. 7. Zařazení  a zapracování  nového zaměstnance. 



8. Vyhodnocení  efekt iv ity  (h lavně u metod) a rentabi l ity  výběrového ř ízení .  
 
Adapatace a stabilizace pracovníků a utváření vztahů k organizaci 
Zpracováno dle přednášky doc.M. Rymeše  
Zaměstnanecká adaptace - lze rozlišit 4 úrovně 
•  kulturní  -  akceptování organizace (zahrn.  cí le ,  hodnoty,  normy) ⇒  zaměstnanecká loajal i ta 
•  pracovní  -  zvládnutí  prac.  čin. a podmínek ⇒  pracovní výkonnost  
•  sociální  -  soc.  začlenění do t ýmu (hodnoty,  normy , role)  ⇒  soc.  konformita 
•  provozní  -  informační sy stém, prostorové uspořádání ⇒  orientace v organizaci   spoko jenost   adaptace  identif ikace  

motivace  posto j e K tabulce:  vše souvisí  se vším!!!   
Dimenze adaptace 
1.  aktivi ta - pasivi ta 2.  globální -  dí lčí  (např. příchod dítěte do rodiny) 3.  dlouhodobá -  krátkodobá 
4.  vnitřní  - vnější  (cí le  x normy ⇒  falešná konformita)  5.  inidividuální  - skupinová (při jet í  nového pracovníka x změna syst ému) 6.  přiměřená -  nepřiměřená (tato dimenze obsahuje hodnotící  aspekt,  nej lépe dle kri téri í)   
Teoretické a obecné hledisko (základní pojmy - rozlišení) 
-  adaptace x adjus tace  (adj .  má spíše sociální charakter a vymezuje aktivněj ší  přístup, někdy se překládá jako “vpravování se” a hovoří  se o ní  v souvi slo st i  se zvládáním) -  adaptace x adopce  (ado.  j e  pasivní)  -  akomodace x  asimilace  (biologičtě jší  přístup)  adaptace  -  je  proces i  s tav,  je  to rezervoár s  urč.  l imitem adaptovanost  -  j e  s tav,  obv.  nese hodnotící  aspekt adaptabil ita  -  disponabil i ta (biol .  aspekt)  readaptace  -  opětovná adaptace (např.  návrat do pův.  kultury po adaptaci  na j inou kulturu;  dle výzkumů j e readaptace náročně jš í ,  s ložitější  a trvá déle v porovnání s  adaptací)  maladaptace  -  termín ze sociální  psychiatrie (Hprneyová,  Sull ivan,  Fromm aj .) ,  je  spo j .  s  patologickými změnami v chování adaptace primární  a  sekundární  -  prim. je  na první zaměstnání (druh činnosti) ,  sekund. jsou všechny ostatní;  sekundární je  rychlej ší  a ef ektivně jší   
Adaptace v personální psychologii 
1.  behaviorální  diagnostika 2.  upřesnění pracovního zařazení /vhodné úvodní kolečko k doladění prac.  zařazení/  3.  stabil izace,  odchod  

A - Získávání pracovníků  -  vyhledávání a nábor -  výběr a při j ímání 



-  rozmisťování prac.  -  zařazování a adaptace 
B - Personální rozvoj -  výchova a vzdělávání -  hodnocení -  motivace -  rozvo j  kariéry -  personální poradenství  

C - Mobil ita pracovníků  

Jde o cyklus A→B→C→A→ . . .   Znaky f iremní kultury 
•  f iremní f i loso fi e (představy a názory,  které jsou určující ,  relativně stabilní)  
•  dominantní  hodnoty (ref erence a očekávání)  
•  převažující  normy (standardy a vzorce chování)  
•  role (způsoby  chování v zastávané pozici ;  jsou formálně vyčleněné,  vyplýva jí  z pozic  zaměstnance)  
Faktory ovlivňující průběh adaptace 
objektivní  -  převažující  s i lná -  s labá f iremní kultura (si lná = jasná schemata,  vyžaduje zvýšenou  konformitu) -  vztah dominantní kultury a subkultur (( je  harmonický či  konfl iktní?)  -  s i tuace stabil i t y -  proměnlivost i  f iremní kultury  -  t yp f iremní kultury (dl e převažují cí  atmos féry;  např.  pocit  pronásledování vede k úzkosti  a rezignaci)  -  míra při jatelnosti  prostředků f ir . kultury (ne/akceptovatelné) subjektivní  -  kapacity (!)  -  osobnostní  zralost  -  postojová zaměření -  socioekonomické podmínky zaměstnance -  oganizace práce zaměstnance -  . .. . ..   
Identifikace vs. přinucená adaptace 
-  jedná se o kontinuum:  Identif ikace →  adpatace →  indoktrinace (při jet í  pod  t lakem podmínek) 

→  selektivní identif ikace →  kalkulovaná identif .  
→  přinucená adaptace 

/cí le ,  normy, hodnoty jsou  součástí  individuální hierarchie/   

  / individuální  a podnikové  hodnoty jsou v rozporu/  

INTERNALIZACE    ODMÍTNUTÍ   Pozn.:  otázka fúzí:  dle zkušeností  nedochází spolu s  fúzí  organizací  rovněž k fúzi  f iremních kultur;  je  t ypické,  že jedna “převálcuj e” tu druhou.   Ad pracovní adaptace -  nese s  s ebou změnu způsobu života,  tvorbu/změnu pracovních návyků, změnu hodnotových orientací  atp.  -  diagnostika prac.  adaptace  - kvantita práce,  kvali ta práce,  ef ektivnost ,  chybovost ,  angažovanost  + přemýšlení o práci ,  tvořivost ,  zlepšování atp.  -  zlepšování pracovní adaptace  -  výcviky ,  garance zkušeně jším pracovníkem (instruktor,  mentor)  atp.  



-  hodnocení pracovníků  -  1.  přepoklady,  2.  podmínky,  3.  adaptovanost   
Identifikace zaměstnanecké loajality 
a) s prací  - pro jedince významnější ,  tvoří  jeho hodnotu,  společenskou pozici  atp.  b)  s organizací  -  méně emocionálně zaangažované (mluvení o f irmě, ochota chovat s e  nadstandardně atp.)  -  /Šajna/  -  tzv.  psychologická smlouva -  j e  to nepsaná dohoda o zaměstnanecké loa jal i tě  (mluví-l i  špatně o f irmě, není to proti  psané smlouvě,  ale je  to považováno za nedostatek) 
-  odehrává se obvykle na bázi  postojů a verbálních proj evů 
 
Hodnocení pracovníků 
 
Co je hodnocení 
 - hodnota: názor na to, co je dobré (žádoucí) a z lé (nežádoucí) 
- hodnoty se vytváře j í a d i ferencuj í v procesu socia l izace, výs ledkem j e  
hierarchie hodnot  (uspořádaný systém hodnot podle důlež i tosti), určuj í  
ne jobecnějš í  postoje č lověka, ž ivotní  sty l  a morálku č lověka, je proto velm i  dobré znát je u pracovníků 
- hodnocení: charakter ist ika jevů, které ne lze exaktně měř it (d le Junga i rac ionáln í psych ická funkce – v iz c ítěn í  a hodnocení  x vnímán í a myšlen í . Už 
jen to, že označujeme něco za dobré č i  špatné, je otázka předevš ím c ítěn í, kt. je ind iv iduálně ve lm i  odl išné.) 
 - hodnocení provází  člověka po celý život ,  od narození  (kdy maminky u 
p ískoviště vzájemně hodnotí pokroky svých dět í), přes školn í  docházku (hodnot í uč ite lé, a le i  rodiče a okol í ), pracovní proces (hodnotí nadř ízení , a l e  
taky manže lka) až po smrt (kdy na pohřbu hodnot í okol í  ž ivotní  př íběh nebožtíka) 
 Hodnocení pracovníků   - rozl išu jeme 2 typy hodnocení : 

• průběžné, neformální h.  – je součást í každodenní  č innost i manažera,  je př í lež itostné, ř ízené s ituačním i  v l ivy, představuje běžný vztah nad- a  
podřízeného 

• systematické, formální  (standardizované) h .  – je per iodické, jedná se  o systemat ický formáln í  proces, který se v podn iku využívá ke z j i štěn í  
toho, jak pracovník zvládá úkoly vyplývaj íc í  z pracovního m ísta a jaké jsou možnost i jeho dalš ího rozvoje (Marques, 1996), vyžaduje kval itn í  
př ípravu systému hodnocení  i  hodnotite lů, aby by lo funkční , vyžaduje  u jasněnost c í lů hodnocení  a m in imal izování subjekt iv it y hodnocen í  
(Štěpaník, 2000)  

„Ontogenet icky“ - prvn ím pracovním hodnocením, se  kterým se v ž ivotě setkáváme je  
hodnocení školn ího výkonu  

⇒  ÚKOL: vzpomeňte s i na svoj i  školn í  docházku a hodnocení  vaš ich 
školn ích výkonů – co by lo hodnoceno (memorování , porozuměn í…) - jak by lo hodnoceno (písemka, ústn í  zkoušen í,  pozorování  př i  



hodinách, pověst…) 
- by l i  j ste seznámen i s kr itér i i  a systémem hodnocení ?  - by lo hodnocení  spravedl ivé? 

 „Historicky“ 
- prvním doloženým pracovn ím hodnocením by l  systém zpráv nadř ízených o podřízených a sebehodnocení  všech jezuitů, jež ve 4. stolet í n. l .  používa l  
Ignác z Loyoly  
Proč hodnotíme 
- c í le hodnocení (Mi lkowich, Boudreau): 

- zvýšení  pracovních výkonů - odměňování  podle zás luh 
- rozhodování  o povýšen í pracovníků - poskytování rad zaměstnancům 
- motivace pracovníků - hodnocení  schopností pracovníků 
- z j i šťování  potřeby školení  - z lepšování  vztahů mezi  zaměstnanci  a ř íd íc ím i pracovn íky 
- spolupráce př i stanovení  c í lů kar iéry zaměstnance - zvýšení  efekt ivnost i práce 
- rozhodování  o přemísťován í  pracovníků (mobi l ita =může zabráni t  f luktuaci  pracovníků t ím, že je vhodně umíst ím. Rozeznáváme mobi l i tu  
vertiká ln í  /povýš ím, sesadím/ a hor izontá ln í  / ste jná pozice a náplň, a l e  na j inde/) 
- rozhodování  o ukončení  pracovního poměru - podpora dlouhodobého plánován í (potřeby pracovních m íst a  
pracovníků) - hodnocení  procesu př i j ímán í  pracovníků 

 - d le Werthera a Davise: 
- s ledován í rozvoje pracovníka - p lánování  pracovního postupu 
- p lánování  výměn pracovn íků - motivace ke z lepšení  výkonu ve vztahu k zpětné vazbě 
- určení  odměny (v podstatě hmotná zpětná vazba) - určení  odborné př ípravy 

 - v praxi  je pak dle M a B nejčastě j i  hodnocení  využíváno pro: 
1. určování platu (a odměn) 2. komunikaci mezi podřízenými a nadřízenými 
3. při  rozhodování o  povýšení  4. + dle výzkumů  pro zvyšování pracovní motivace  

 - v čem tkví  z h lediska psychologie  h lavní  význam hodnocení ?  
⇒  k l íčový význam  je ve zpětné vazbě ,  t j .  v obeznámen í  pracovníka s v lastn í  výkonností  a úspěšnost í své práce, tj .  jaký efekt  je j ich práce měla (Stýblo,  1993) 
 



Slouží  ke komunikaci  v organizaci  a předchází  možným kr iz ím.  Tvorba  a  
ovl i vnění  sociá ln ích vztahů – ovl ivněn í  pracovní  atmosféry. Můžeme taktéž z j i st it, jak efekt ivní  by lo výběrové ř ízen í.  
 
Podmínky hodnocení 
- systém hodnocení musí  být efektivní  a všeobecně přijatelný   
Co hodnotíme (kritéria hodnocení) 
- kr itér ia hodnocení  vyplývají z účelu  hodnocení  (např. je c í lem výše odměny  
nebo rozvoj pracovníka?) ⇒  vazba mezi  účelem hodnocení  a volbou kr itér i í  musí  být jasná! 
 
Počet kr itér ií 
- hrozí dva extrémy: a) zvol íme pouze několik  zásadních kr itér i í  – mot ivem snaha o 

pregnantnost, a le vede k oploštění  a chudosti hodnocení , z ískané výs ledky neuspokoj í . Můžeme něco přehlédnout, zkres l it ,  
genera l izace výs ledků, chudost hodnocení . b)  zvol íme příl iš  mnoho  kr itér i í  – snaha o vyčerpávaj íc í  pohled, a l e  
z ískání  výs ledků je  pak př í l i š  kompl ikované. Může nám uniknout, co je podstatné, zabere to mnoho času, s lož itá anal ýza výs ledků. 

 = tzn., ať ž i je z latá střední cesta /teda ne vždy/ 
 Kr itér ia d le charakteru (vždy by mě la být zahrnuta oboj í) : 

• podniková kritéria  – plynou z vnitřních podmínek organizace ;  představuj í  předevš ím c í le,  j ichž chce organizace dosáhnout  (vychází  z typu organizace, souvis í  s kulturou organizace,  
podnikovou f i losof i í ,  et ikou) 

• individuální kritéria   – vycházející z charakteru práce ;  j sou volena ve vztahu k č innost i  
jednotl ivých pracovn íků, opíra j í  se o analýzu pracovní  pozice (popis  práce – profes iogramy – a speci f ikace nároků), zahrnuj í  obvyk le  
požadavky na kval i f ikac i  pracovníka (znalost i, dovednost i) /počet  výrobků a zmetků od pracovníka mě za j ímá v íce než jeho v izáž/ 
– vycházející  z charakteristiky   pracovníka ;  vycházej í  z poznatků psychologie ; zahrnuj í  obvyk le osobnostn í  charakter ist iky pracovníka 
(osobnostn í  v lastnost i, schopnost i, postoje, potřeby) 

⇒  tato dvě (tř i) kr itér ia musí  být v souladu  
Kr itér ia d le povahy (vždy by měla být obsažena oboj í ): 
� obecná  –  j sou významná př i  hodnocení  š i rokého okruhu pracovních 

m íst (sem patř í např. kvant ita a kval i ta práce, postoj k prác i,  kval i f ikace) – umožňuj í  jakés i obecné srovnání  
� specifická  – j sou speci f ická pro urč itá povolání  č i  pracovní  pozice (sem patří  např. pro manažery odolnost vůči  zátěž i , pružnost, otevřenost 

novým myš lenkám, rozhodnost, pro obchodníky schopnost komunikace,  př izpůsobení , pohotovost, pro kreativní  pracovníky kreat iv i ta,  



f lex ib i l ita, vytrvalost, c í levědomost apod.) – zohledňuj í  speci f ičnost  
jednotl ivých pracovních pozic  

Kr itér ia d le obsahu: 
� kritéria výkonu  (výs ledky č innost i) 
� kritéria chování  (č innost sama, způsob jak k výs ledkům prac. dospěl)  

Kr itér ia d le h lediska: - př i posuzování  s ledujeme vždy dvě h lediska: 
♦ kvantita 
♦ kvalita »  neboť jedno bez druhého ztrác í smys l ,  např. posouzení výkonnost i  lékaře pouze podle počtu obs loužených pacientů nezohledňuje  kval itu  
výkonu (správnost d iagnózy č i  úspěšnost léčby) č i  posouzení  poradenské f i rmy podle počtu k l ientů neodpovídá na otázku, zda by l i  
zákazníc i  se s lužbou spokojeni atp. 

  
PPoojjeemm  ssttaannddaarrddyy  - objekt ivní  výkonová kr itér ia 
- obvykle  maj í  povahu kvant i f ikovate lných kr itér i í  vzhledem k urč.  časové jednotce (např. počet výrobků za hodinu, počet vyšetření za měsíc, počet 

k l ientů za rok; obecně: docházka do zaměstnán í, absence, úrazovost, produktiv ita práce, procento zmetků atp.) 
- pakl iže  existu j í  standardy je  nanejvýš  vhodné, aby by ly  do systému hodnocení zařazeny 
- typické u děln ických profes í , tam by ly  s . zavedeny j iž ve 20. letech 20.  stol. (př. počet výrobků za směnu; to je  však těžko provedite l né např. u  

manažerů a  co psych iatr?  – stanovený standard na 1 psychiatr ické vyšetření je 30 m in.) 
 Úkol ve skup inkách – určete kr iter ia hodnocení  školn ího výkonu. Zde jsou 
výs ledky jedné z n ich: Dle akt iv ity  ind iv idua; vědomost í a to jak porozumění  vědomostem tak 
množstv í  v., vědomost i prezentované m imo zkoušení,  kont inuita  a  stá lost  osvojených vědomost í ; schopnost vyh ledávat nové in fo; jak a zda p ln í  domác í  
úkoly; f luktuace výkonu; adekvátní  chování .  
Jak hodnotíme (metody hodnocení) 
- metody jsou voleny s ohledem na účel  a kr itér ia hodnocení  
- organizace se obvykle  snaží  o normal izovaný systém hodnocení ,  aby by lo možné srovnávání  jednotl ivých pracovníků (aby by lo možné vytypovat 

perspekt ivní  pracovníky s předpoklady postupu)  
MMeettooddyy  hhooddnnoocceenníí   
♦ srovnání se stanovenými cíli  (v iz Drucker  – řízení  podle c í lů)  

- metoda staví na principu spolupráce hodnotitele a hodnoceného  - oba zúčastnění  se předem dohodnou na kr itér i ích, která budou 
s ledována a stanoví  časový hor izont (vždy kvant i f ikovate lná kr itér ia ,  



pro výkon dané pozice speci f ická a zásadní ;  např. objem rea l izovaných 
obchodů, počet kontaktovaných zákazn íků, počet vyř ízených reklamací) - po stanoveném, období proběhne motivačně zaměřený hodnotí c í  
pohovor, kde nejprve každý sám a poté společně zhodnotí „ jak to š lo“:  c í l  – skutečnost 

- společně s i stanoví nové c í le (č i obnoví  staré) na dalš í  období   
ÚKOL: stanovte s i v lastn í c í l  podle metody SMART  
♦ srovnání s pracovními normami  – tam, kde jsou stanoveny normy (v pr inc ipu se jedná o standardy), pracovníci jsou hodnoceni na základě 

plnění norem  (v iz  total ita a pět i letky = shora stanovené normy), vyšš í  
objekt iv ita  

♦ metoda kritických případů neboli metoda klíčových událostí  –  - metoda spočívá v zachycování událostí vymykajících se normě  (psaný m i  nepsaným pravid lům) 
- hodnotite l s i  průběžně zaznamenává událost i, které považuje  za m imořádné (pozit ivn í i  negat ivn í ; např. in ic iat ivn í návrh ke z lepšen í  

chodu pracoviště č i  bezdůvodné opuštění  pracoviště) - výs ledkem je  skóre uspokoj ivých a neuspokoj ivých kr it ických položek 
v chování , které nab íz í  podkladový mater i á l pro hodnotíc í  pohovor - metoda je závislá na pozorovacích dovednostech hodnotitele ,  vyšš í  
subjekt iv ita  

♦ posouzení produktů práce  –  - metoda spočívá v posuzování komplexních pracovních výtvorů  (např .  hotové technické projekty, navrhované technologické postupy,  
z lepšovací návrhy, závěrečné zprávy) - metoda se opírá o objektivní kritéria 

- metoda je vhodná u techn ických a vývojových pracovníků  
♦ hodnocení pracovní docházky  –  - metoda spočívá v monitorování docházky / absence  - metoda vychází  z logiky věci : pracovník s vyn ikaj íc í  kval i f ikac í  a  

vyn ikaj íc ím i schopnostmi  ztrác í pro f i rmu na významu, má- l i  vysoké absence 
- vždy je třeba posoudit n ikol i  absenci samu, nýbrž je j í  př íč i ny  

Zdroje hodnocení  
►  testové metody  ►  škálové metody  ►  hodnotitelské zprávy – pozvu s i  odborníka, kt. má patřičné znalost i,  výcv ik a umí hodnot it 
►  sebehodnocení   - obecné hodnotící stupnice- nominální škály  (rychlý  X pomalý)                                               - hodnotící vícestupňové škály  
                                                (aktiv ita:  mimořádná – akt ivn í  – spíše  



pas ivn í – pas ivn í) 
                                              - numerické škály                                                  ( aktivní  1 . . .  .  . .  7 pas ivní)   
                                              - grafické škály   A____ ._____________________P 
                                                 (tato škála je údajně ne jvýhodnějš í )                                               - pořadové škály  
                                                (zaměstnavate l s i pracovníky řadí př. ne j lepš í je Je l ínek 1 
                                                                                                                              Novák 2 
                                                                                                                              Hrabě  3       
                                                   při da l š ím stanoveném kr itér iu má  N.3, H.1, J.2; Jednotl ivá  
                                                   pořadí  se sečtou a získáme žádaný  výs ledek nej l . pracovníka. 
                                              - párové srovnávání                                                   (dě lám dvoj ice, hodnocení  každého 
s každým, pak to zře jmě                                                   dám do nucené distr ibuce, /Q sort třídění ? /)  
                                              - metoda rozdělování bodů                                                   (mám k dispozic i  100b. a  ty  rozděl ím-
Je l ínek 40b.,Nov.30b…)    
Chyby při hodnocení 
Subjekt iv ita ; Haló efekt; Projekce;  Zevšeobecňování ;  Poziční  efekt;  
Předsudky;  Chyba př ísnost i  a shovívavosti ;  Chyba centrá ln í  tendence; Chyba kontrastu; Logická chyba;  Chyba časového s ledu a  vzdálenost i ; Chyba 
nedávnost i … 
 
KARIÉRA V ORGANIZACI 

 

Kariéra  je dráha č lověka ž ivotem 
             - může být profes ionáln í nebo i j iná  

 - během této dráhy č lověk z ískává nové zkušenost i,  rozvíjí se a 
realizuje svůj  osobní      potenciá l   

Plánování kariéry / career planning/  je ús i l í  č lověka na lézt a uskutečni t  
svoj i  v lastn í  cestu             
           ž ivotem. 
Management kariéry / career management/ je ús i l í  organizace, které  umožňuje                pracovníkům růst v souladu s je j ich potenciá lem. 

Žádoucí   je soulad  potřeb a možnost í jak pracovníků, tak i   f i rmy. 



 
POJETÍ KARIÉRY 
Měřítkem, kritér iem kariéry může být  :/Bělohlávek/ 

- pozice, postavení  v organ izaci  
- hodnost / t itu l y , vojenské hodnosti.. . ./  
- reá lná moc č lověka 
- p lat 
- počet podřízených 
- symboly (osobní auto, vybavení  kanceláře...) 
- rozsah spravovaného majetku ( jedna nebo v íc budov) 
- rozvoj zkušenost í a znalost í 
- tvůrč í a duševní  náročnost práce 
- sebeuspokojení  
 

2 pohledy na kariéru: 
A/ vnější, sociologický - chápe kar iéru přes měřitelná kritéria / počet absolvovaných škol, p lat... ./  
B/vnitřní, psychologický  - chápe kar iéru subjektivně ,  přes postoj pracovn íka,  jeho osobní růst, zkušenost i. 
 
KARIÉROVÝ POHYB 
 1. Scheinův model: teorie 3 dimenzí průběhu kariéry: 
- stanovi l  na základě s ledován í změn v průběhu kar iéry manažerů 
- organizaci  modeluje jako kužel: vrchol = ředite l, vedení  

 pod vrcholem = nižš í  úrovně 
základna = řadoví  pracovníc i  

 - 3 dimenze:  1. vertikální pohyb - změny postaven í od nejn ižš ích m íst k  ne jvyšš ím 
      2 .  horizontální, laterální  pohyb - přechody mez i  odbornými  oblastm i  , rekval i f ikace. Existu j í  na každé úrovni  . Např. od 

projekce k předvýrobní  př ípravě až k v lastn í  výrobě /v iz.  jednotl ivé d í lky ve spodní  e l ipse/  



    3. centrální  pohyb - od per i fer ie  kuželu k centru a naopak, je  
ne jméně nápadný.  

Kariérový pohyb- násobek pohybu ve zmiňovaných 3 d imenzích 
 

Obr. Kariérový pohyb podle E. Scheina 
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2. Jenningsův model: mobilografie 
- s leduje 6  různých aspektů  pohybu v kar iéře ,  z n ich počítá skór mobility: 
               1. technické hledisko 

  - nemanažerské fce ( účetn í , mechanizátor...)+ k jakému pohybu mez i  n im i  dochází  
2 .  povýšení 
 - postup na fc i s vyšš í  pravomocí  
3. lateralita 
 - pohyb mezi  funkcemi na ste jné úrovni  pravomoce 
4. setrvání 
 - jak d louho a kol ik pracovníků setrvává ve funkci bez povýšen í nebo 

sestupu 



5. sestup, degradace 
 - přeřazení na fc i s n ižš í  pravomocí  
6. odchod 
  

KARIÉROVÉ TYPY 
Holland: Typy profesionální osobnosti 
- sestavi l  dotazník profes ionáln ích zá jmů : obsahuje 160 profes í , k n imž ZO vy jadřuje svůj  postoj 
- TYPY: 1. realistický 

- zaměřený na schopnosti a dovednost i spojené s  f yz ickou akt iv itou 
(zemědě lstv í , řemesla..) 

2. zkoumavý, intelektuální   
- preferuje  poznávání , organizování   před c ity  (vědec, matemat ik,  kybernet ik..) 
3. sociální 
- preferuje interpersonáln í  akt iv itu před inte lektuáln í  nebo f yz ickou 

(soc. práce, psychologie, sekretářka..) 
4. konvenční 
- preferuje č innost i s jasně vymezenými prav id l y  a zá jmy organizace na úkor v lastn ích potřeb ( účetn ictv í , f inance) 
5. podnikavý 
- užívá schopnost i přesvědčovat, rád z í skává ostatn í  k dosahování  

v lastn ích c í lů (management, právo, obchod) 
6. umělecký 
- us i lu je o sebevy jádření  i  v lastn ích c itů a  tvůrč í prác i  

Užití typologie: profesní  poradenstv í  (po ZŠ, SŠ, VŠ) 
 - určení  profesní  ne/vyhraněnost i    
 - problémem může být ve lká nevyhraněnost. Typy řadí  do kruhu 

/v iz.  obr/, č ím jsou s i  vzdálenějš í , t ím  vzniká větš í  konf l ikt zá jmů. 
 
Obr. Profesionální typy podle Hollanda  
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VÝVOJ KARIÉRY V PRŮBĚHU ZAMĚSTNÁNÍ / Z HLEDISKA ČASU/ 
- tvoří 4 etapy : 
1. Přípravné období 
   - od školn í docházky po nástup do zaměstnání  
  - na začátku jsou často nereálné představy o zaměstnání  . Proto je dobré 

nabízet stáže, besedy s l idmi  ne jrůzně jš ích povolání . 
2. Počátek kariéry     
   - od prvního zaměstnání  do 35 let 
   - s f inančním zaj ištěn ím vzniká pocit nezávis lost i na rodič ích, sebevědomí 
   - někdy může být zklamán í  z nerea l ist ických očekávání, tomu se dá předej í t  “  mléčnými programy“ /student i  VŠ chodí  na stáže ,  zapojuj í  se, 

zaškoluj í /   
- časný kariérový úspěch = na začátku kar iéry  jed inc i  dosáhnou 

významného postaven í .  /Někdy mohou bý t po zbytek ž ivota nespokojeni,  protože brzy dosáhl i  vrcholu/ 
3. Střední věk 
   - vystř íz l ivěn í , od 35 do 55 let 
   - kariérové plató - zpomalen í  p latového a kar iérového růstu, méně kar iérových možnost í, často pocit apat ie, vyčerpán í. 
       - druhá kariéra - může být řešen ím plató fáze 
-   č lověk se přeor ientuje na j iný obor / příbuzný s původním nebo hodně 



vzdálený =         laterá ln í  rozvoj / 
4. Starší věk 

     - po 55 letech 
     - méně pružnost i a energie  na jedné straně, na druhé v íce zkušenost í ,  rozhledu 
     - prevencí  před prázdnotou pociťovanou v důchodovém věku může být  

mentorství, zapracovávání  m ladých pracovníků 
 
ŔÍZENÍ KARIÉRY V ORGANIZACI 
- má 2 vstupy: organizace  (c í le, p lány - o co se organizace snaží ,  

      struktura - určena c í l i  
               def i n ice prac. místa, prac. pozice - def inovány v rámci struktury, popis práce, kt. 

podává analýza práce) 
    pracovníci (  extern í  + intern í  trh práce jako zdroje  

pracovních s i l ,  
 výběr pracovníků z trhu + využit í   hodnocen í  

výkonu intern ích pracovn íků, 
 potenciá l  pracovníků - je j ich schopnosti a  

dovednost i, 
 kompetence pracovníků - rozv inuté schopnost i a  

dovednost i, 
 kar iérový plán organizace - soulad potřeb a  

požadavků pracovníka a prac. místa) 
 
Obr. Systém řízení kariéry v organizaci  
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prac.  s i l                                               analýza práce                                                os obní  ro zvoj  
 
 
 

PLÁN PRACOVNÍKů                                      PRACOVNÍ POZICE                          KOMPETENCE  PRACOVNÍKů 
 
 

 
kariérový plán 

 
 

SOULAD  
 
KARIÉROVÝ PLÁN 
= vyvrcholen í souladu mezi  zaměstnancem a organizac í  
-obsahuje: 
 
 
OBLAST POLOŽKA INFORMAČNÍ ZDROJ  základní údaje  jméno, věk,  vzdělání, dosavadní zaměstnání  

 osobní materiály 

 kariérová orientace  profesionální orientace pracovníka, motivace  

 rozhovor, diagnostika 

 současná pozice  
 odpovídající, nadbytečné, chybějící kompetence  

 analýza pozice, popis prac. místa, hodnocení od nadřízeného, diagnostika   budoucí pozice  
 jaké má mít kompetence  analýza pozice, posuzování, diagnostika   navrhované intervence  praxe v jiných oblastech  analýza pozice 



 stáže v jiných organizacích další vzdělávání výcvik manažerských dovedností úprava pracovní pozice  

nabídky, smlouvy o spolupráci nabídka vzdělávacích institucí nabídka poradenských firem analýza pozice 
 

 
 Jak se vytváří kariérové plány v praxi: 
1. anal ýza pracovních pozic, fc í  
2. indiv iduáln í  d iagnost ika - dě lá personal ista 
3. revize organizační  struktury - personal ista váží  perspekt ivu pracovníka z  

h lediska volných pozic 
4. revize současného umístěn í - vedoucí  s pracovníkem zvažuj í  ne/výhody 
5. pracovník sám navrhne možnost i  da lš ích i ntervencí  v souladu s  navrhovaným místem 
6. vedoucí  seznámí pracovníka s možnostm i  jeho kar iéry 7. formulace kar iérového plánu, dě lá vedoucí , pracovn ík, personal ista 
 
 
Motivace 
Pojem motivace, motivace v psychologii 
Definice pojmu motivace 
- termín je odvozen z lat. moveo  - hýbám a přeneseně vy jadřuje  hybné s í l y  
chování , č in ite le chování  - otázka motivace je otázka proč se č lověk chová tak, jak se chová;  
d le Homoly (1992) lze základní  otázku “Proč?” ,  na kterou je mot ivace odpovědí, rozložit na tři podotázky: 

• Proč je č lověk akt ivn í?  
• Proč je jeho akt iv ita zaměřena j i stým směrem? 
• Jaký má jeho akt iv ita pro tohoto člověka smys l?   - pojem mot ivace je  v psychologi i  už íván v někol ika významech,  

(z jednodušeně dle Nakonečného, 1992): - starší pojetí  chápe mot ivaci  jako proces energet izace chován í ;  
zat ímco zaměřen í chován í by lo chápáno jako fce učení  (např. Hul l ) - novější pojetí chápe motivaci jako hypotetický vnitřní proces, který poskytuje 
chování energii a usměrňuje jej k určitému cíli; bere v úvahu, že směr chování, tj. jeho cíl a intenzitu nelze oddělit (např. Baron) 

 Širší pojetí  pojmu mot ivace 
- motivace obecně označuje “podmínky, které determinuj í  l idskou akt iv itu”,  tj .  “všechny indiv iduu př ip isované pochody, které vysvět lu j í  č i  dě la j í  
srozumite lným jeho chován í” (Homola, 1992, s.61) 



 
 

Motivační proces 
- angl . mot ivat ion process, něm. mot ivat ionprozess - motivační  proces je procesem regulačním 
- motivační  proces = tendence k vykonán í urč itého jednání  - proces mot ivace je vztažen k potřebám, je za ložen na teori ích potřeb, c í lů a  
očekávání  - Armstrongem uváděný model 5 sestává ze 4 kroků: 

1. potřeba →  motivace je in ic iována vědomým nebo m imovoln ý m zj ištěn ím neuspokojených potřeb;  potřeby vytváře j í  přání  něčeho dosáhnout, něco z ískat; 
2. stanovení  cí le  →  nás ledně jsou stanoveny c í le, které ma j í  tyto potřeby uspokoj it ; j sou zvoleny cesty, které k dosažení  c í le povedou; 
3. podniknutí kroků →  rea l izace zvolených  kroků; 
4. dosažení cí le →  je- l i  c í le  dosaženo a potřeba je  uspokojena, j e  pravděpodobné, že objeví- l i  se podobná potřeba, bude se chován í  

opakovat; pokud c í le  nen í  dosaženo, je  méně pravděpodobné, že se  budou tytéž kroky v budoucnu opakovat (Armstrong, 1999, s. 296) 
 - východiskem procesu mot ivace je neuspokojená potřeba (nedostatek něčeho 
je prvním č lánkem v řetězu událost í vedoucích k ně jakému chování  jedince) ;  neuspokojená potřeba způsobu je u č lověka napět í ( f yz ické nebo psych ické),  
napět í vede ke krokům směřuj íc ím k uspokojení  potřeby, a  t ím i  ke sn ížen í  napět í (Donel l y) 
- mot ivačn í  proces = akt iv ita  or ientovaná na c í l :  dosažení  c í le  uspokoju je  potřebu a proces mot ivace je kompletn í  (např. osoba or ientovaná na úspěch j e  
vedena touhou uspět a je mot ivována touhou po zvýšení  č i  dovršen í  uspokojení  této potřeby) (Donel l y) 
  
Funkce motivace 
- směřování činnosti ,  jednání  tak, aby se dosáhlo urč itého výs ledku (c í le),  j ímž může být vnějš í nebo vnitřn í  změna motivace pak vede dle Homoly  
(1992): - k výběru cílů  

- ke způsobu dosahování cílů  - fce mot ivace d le Nakonečného (1992): 
- direktivní fce  - směrování  chován í  (k c í l i ,  j ímž je  objekt, resp. vztha k objektu) 
- energetizující fce  - určování  intenzity  chování  - fce perzistence  - udržován í mot ivace i  chování , dokud není  dosaženo 

                                                
5 Ad model: ”Smyslem modelování je je odhalit vlastnosti modelovaného objektu a objasnit vztahy, které vykazuje, aby bylo ulehčeno poznání i zkoumání daného objektu. V tomto smyslu má být model obrazem, resp. analogií originálu a může mít různé formy od schématu po matematické formulace.” (Nakonečný, 1992, s. 68) ... ”Podle Aptera (1970) nelze nikdy rozhodně tvrdit, že model je pravdivý, podobně jako není možné říci, že daná teorie je pravdivá; jediné, co lze říci jak o modelu, tak o teorii je, že jsou ve shodě s danými fakty, i když je vždy možný i jiný výklad takových faktů.” (Nakonečný, 1992, s.69) 



cí le  
  

Vlastnosti motivace 
- základním i  dvěma vlastnostmi  j sou dle Homoly (1992): 

• směr  - směr je určen c í lem jednání  
• napětí  - speci f ický stav vzrušení  regulačního aparátu, projevuj íc í  se  tendencí  vykonat aktiv itu ; ve vědomí je  registrováno jako “cht ít něco 

udělat”  (zná- l i  jed inec podmínky nutné pro redukování  mot. napět í 
  a zná- l i  c í l ,  konkret izuje se napět í do zaměřenosti    - motivační  napět í je charakter izováno třemi  parametry: 

- síla  - je dána schopnost í mot ivu vy louči t j iné  mot ivy;  t j .  stupeň,  v němž mot ivační komplex kontrolu je (ř íd í ) chování  
- velikost  - je dána rozměrem výs ledku (u nemater iá ln ího mot ivu je ukazate lem jak moc osoba prahne po jeho uspokojení  
- intenzita  -  je dána úrovní  mobi l izace organismu, spojená s  uspokojením daného mot ivu (exp. prokázáno, že mot ivace 
vyvolaná negat ivn ím i  č in ite l i má větš í i ntenzitu   - motivační  napět í může být k ladné nebo záporné  

 (dosahování  c í le nebo zábrany)  
  
Motivy 
Definice pojmu motiv 
- pojem odvozen z lat inského motus ;  angl.  motive, něm. mot iv, fr. mot i f  - někdy se rozl išu j í motivy a potřeby : potřeby  jako b io logické, intern í  
f yz io logické potřeby, ř íd íc í  se homeostatickým pr inc ipem (buď je  potřeba sama schopna vyvolat chování , nebo je třeba intervenuj íc í  mot ivační  
proměnná - pud, dr ive) x motiv  zahrnuje i sekundární , speciá l ně l idské potřeby, kognit i vn í, sociá ln í , kulturní, které jsou determ inovány učením a 
zkušenost í a uspokojovány spíše psych i ckými a sociá ln ím i  jevy (Homola,  1992) 
- motiv  = psych ická pohnutka; důvod, z něhož vzniká vědomé chtěn í  a  konání ;  podněcuj íc í  myš lenka; mot iv  má směrnost, záměr (tendenci) ;  
směrnost je pocitově k ladně předurčena a představově utkvělá (Černocký,  1940) 
- d le Klagese (In Černocký, 1940) - pohnutky  j sou zá jmové skupiny č lověka, které jsou dány poměrem 

duch - pud; nepoutaný pud us i lu je o byt í  v  provozu - pohnutky děl í na duševní  (odevzdanost i ;  např. láska k př írodě a v last i ,  
dobrota, b lahovůle , trpě l ivost, soucit, shov ívavost, úcta, věrnost) a  
duchovní  (sebeuplatnění ;  např. věcnost, sebeposuzování , nestrannost,  
radost na bádání , panovačnost, ctižádost ivost, lest, l icoměrnost) - motiv  je  jednak působíc ím napět ím,  jednak dispozic í  k jeho vzniku a  uplatňování  (Homola, 1992) 

 



- zabývá se tím, co l idé chtě j í  (Atkinson, 1999) 
- studium přání  a potřeb (Atkinson, 1999) - zabývá se  fakty, které udávaj í  našemu chován í  směr a energi i  (h ladový  
organismus bude své chování  směřovat k potravě a ž íznivý k p i t í,  oba budou tyto aktiv ity  vykonávat energičtě j i  než nemot ivovaný organismus) (Atkinson,  
1999)  
 
Funkce a vlastnosti motivů 
- motivy p ln í  d le Homoly (1992) fce: - dynamogenní  (akt iv izuj íc í, energizuj íc í )  

- d irekt ivn í (regu luj íc í , směrovou) - dávání  smys lu (dodávaj í  subjekt ivní , osobnostn í  smys l  l idské 
č innost i) - motivy jsou v různých vztaz ích mezi sebou i vzhledem k vnějš ím  

okolnostem: mohou se vzájemně posi lovat nebo os labovat, být v rozporu mez i  sebou nebo s objekt ivním i  možnostmi  rea l izace jednán í,  mot ivy se  spojuj í  a  
vytváře j í  h ierarchie (vrchol í  v h lavn í ž i votní mot ivaci  osobnost i) (Homola,  1992) 
- každý mot iv má dvojí zakotvení  (Homola, 1992): - na straně jedince  je  to obsah tě lesného a duševního stavu, k jehož 

dosažení  směřuje - na straně okolí  je to předmět č i s ituace, které dosažení  žádoucího 
stavu umožňuj í  nebo znemožňuj í  - ex istence substituce motivů  (např. nadměrné jeden í může být mot ivováno 

hladem, apet item, a le též úzkost í č i pocitem osamělost i) (Nakonečný, 1992)  
Motivace vs. motivy 
- motiv  = dispozice  (Homola, 1992), = hypotetická d ispozice k procesu 
mot ivace; mot ivy jako psychologické př íč iny chování  (Nakonečný, 1992) - motivace  = proces  rea l izovaný fčn ím  vztahem dispozice a podnětové 
s ituace (Homola, 1992), proces v němž se konst ituuj í mot ivy (psychologické př íč i ny chování) (Nakonečný, 1992) 
  
Klasifikace motivů 
Klasifikace motivů podle vzniku 
Primární motivy 
- b iogenn í, vrozené, nenaučené, j sou závis lé na tkáňových def ic itech č i  na f yz io logických procesech, obvykle se j ich  uvádí 10-15 (Homola, 1992) 
Sekundární mot ivy 
- druhotné, sociogenní , psych ické, z ískané, naučené (Homola, 1992) 



Klasifikace motivů dle orientace 
Prostředky 
Cíle 
Klasifikace motivů dle “znaménka” 
Apetence 
Averze 
Klasifikace motivů na vnější a vnitřní 
Vnitřní mot ivy 
- faktory, které si lidé sami vytvářejí  a které je ovl i vňuj í , aby se urč it ý m 
způsobem choval i  nebo aby se vydal i  urč itým směrem - budou mít asi hlubší a dlouhodobější účinek, protože jsou součástí jedince a nikoliv 
vnucené mu z vnějšku 
Vnější mot ivy 
• Vnější motivace 
 - vnější faktory motivace  (to, co se dělá pro l id i , abychom je mot ivoval i ) 
- mohou mít bezprostřední  a výrazný účinek, a le nemusej í  nutně působi t  d louhodobě 
 
Klasifikace motivů dle stupně uvědomění 
Uvědomované 
Neuvědomované 
 
 
Motivační systém 
- re lat ivně stá lý  soubor motivů  charakter istcký pro urč itého jedince (Homola,  1992) 
- vzn iká v důs ledku ontogeneze ( jde o zpětnovazebn í  fungován í : m.  systém vzniká jako výs ledek proběhnuvších motivačních procesů - je j ím ovl ivněn-  
na druhé straně m. procesy jsou podmíněny existu j íc ím m. systémem -  ovl i vňuje je j -) (Homola, 1992) 
 
Pracovní motivace 
Proč je téma motivace důležité pro oblast ř ízení - pro oblast řízení  je mot ivace důlež itá ze tří důvodů (dle Donel l y): 

1. zaměstnanci  vykonávaj íc í  urč itou prác i  musej í  být  mot ivováni , ab y podával i  př i jate lný výkon;  
2. manažeř i sami  musej í  být mot ivováni , aby  děla l i dobře svou prác i ;   3. zaměstnanci  (ať už manažeř i č i  ostatn í) musej í  být mot ivováni , aby  

vstoupi l i  do organizace - každá organizace touží po zvýšen í č i udržení  vysoké úrovně výkonu l id í  
- prostředkem pro dosažení  zvýšen í  č i  udržení  vysoké úrovně výkonu l id í  j e  



nalézání  a apl ikace ne jvhodnějš ích způsobů mot ivování  l id í  pomocí  takových  
nástrojů, jako jsou různé st imuly, odměny,  vedení  l id í , práce, kterou vykonávaj í  a  organizační  kontext, ve kterém tuto prác i  vykonávaj í  
(Armstrong, 1999, s.  295) - teorie mot ivace a mot ivačn ího procesu zkoumaj í  proces mot ivován í, proces 
utváření  mot ivac í, vysvět lu j í  proč se l i dé chovaj í  urč itým způsobem, proč vyv í je j í  ús i l í  v urč itém směru 
- c í lem je  vytvoř it motivační  procesy a pracovní  prostředí, které napomohou tomu, aby jedinc i  uplatn i l i  své schopnosti a vyv inul i  ús i l í  způsobem, který 
podpoří sp lněn í  c í lů  organizace i  uspokojen í  je j ich  v lastn ích potřeb ( j iným i  s lovy, aby dosahoval i  výs ledků odpovídaj íc ích očekávání  managementu)  
(Armstrong)  
- z h lediska manažera osoba, která je mot ivovaná: 

• pracuje p i lně, 
• je j í  p í le nemá výkyvy, 
• je automat icky or ientovaná na důlež i té c í l e  

- mot ivace se týká s í l y  a směru chování , j e odvozena od c í lově or ientovaného chování , k mot ivaci  dochází  v  s ituacích,  kdy l idé očekávaj í , že urč itá akce 
pravděpodobně povede k dosažení ně jakého c í le a odměny /a to takové odměny, která uspokojuje  je j ich ind iv iduáln í  potřeby/ 
⇒  mot ivovaní  l idé jsou l idé s jasně def inovanými c í l i ,  kteř í podnika j í  kroky,  od n ichž očekávaj í , že povedou k dosažení  těchto c í lů ;  v zaměstnání  např.  
pracuj í  e fekt ivně, neboť jsou s i  vědomi,  že je j ich ús i l í  s louží  jak uspokojení  potřeb organizace, tak je j ich v lastn ím zájmům (Armstrong, 1999, s.  296) 

  
Teorie motivace 
- teorie mot ivace odpovídá na otázku proč se l idé př i  prác i  urč it ým způsobem 
chovaj í , proč vyv í je j í urč ité ús i l í  v konkrétn ím směru;  popisuj í také to, co mohou organizace udělat pro povzbuzení  l id í  (Armstrong) 
 
Vnitřní a vnější mot ivace z hlediska pracovní motivace 
• Vnitřní motivace - faktory, které si lidé sami vytvářejí  a které je ovl i vňuj í , aby se  

urč itým způsobem choval i  nebo aby se vydal i urč itým směrem - l idé mot ivuj í  sami  sebe t ím, že h ledaj í , na léza j í  a vykonávaj í  prác i  
(nebo je j im př idě lena práce), která uspokoju je je j ich potřeby, nebo a lespoň vede k tomu, že od n í očekávaj í  sp lnění  svých c í lů. 
- mezi  tyto faktory patř í např. odpovědnost (pocit, že práce je důlež itá a  že máme kontrolu nad svými v lastn ím i  možnostmi), volnost konat, 
př í lež itost využívat a rozví jet dovednosti a schopnost i, za j ímavá a  podnětná práce a př í lež itost k funkčnímu postupu 
- týkaj í  se “kval i ty pracovního ž ivota” (obrat a hnut í, které vyš lo z této koncepce) 
- budou mít as i  h lubš í  a d louhodobějš í  úč inek, protože jsou součást í  jed ince a n ikol iv  vnucené mu z vnějšku 



• Vnější motivace 
 - to, co se dě lá pro l id i , abychom je motivoval i . V tomto př ípadě mohou být  l idé mot ivován i  managementem prostřednictv ím takových metod, 

jako je odměňování  (např. zvýšen í  p latu),  povyšování , pochvala atd., a le  také tresty, jako např. d isc ip l inární  ř ízení,  odepření  p latu nebo kr it ika 
- mohou mít bezprostřední  a výrazný účinek, a le nemusej í  nutně působit  d louhodobě 

 
• Teorie instrumental ity 

- za ložená do značné míry na Tay lorových prac ích (1911), 
• Teorie mot ivace zaměřené na obsah 

- nebol i  teorie potřeb  
- základem těchto teori í  je přesvědčení ,  že neuspokojená potřeba vytvář í  napět í a stav nerovnováhy,  k opětovnému nastolení  

rovnováhy je třeba rozpoznat c í l,  který uspokoj í  tuto potřebu, a vybrat způsob chování , který povede k dosažení  uvedeného c í le ;  
každé chování  je  tak mot ivováno neuspokojenými potřebami.  (Armstrong) 

- tyto teorie se snaží  rozpoznat to, co je v  jedinc i nebo v pracovním prostředí a co vyvolává a udržuje urč ité chování . Tj., co l id i mot i-
vuje, přesněj i  řečeno, jaké jednotl ivé  skutečnost i l id i  mot ivuj í  (Donel l y) 

- nevýhody:  dynamika potřeb (ne všechny potřeby jsou pro danou osobu v jakémkol iv  čase ste jně důlež ité), záv is lost potřeb na 
prostředí, z něhož jed inec vyše l , na jeho výchově a  dosavadním ž ivotě, a le i  na jeho současné s ituaci ;  mezi  potřebami a c í l i  
neexistu je  žádný jednoduchý č i  absolutn í  vztah ( jednu a tutéž potřebu lze uspokoj it řadou různých c í l ů a č ím s i lně jš í  je urč itá  
potřeb a č ím déle  trvá, t ím se okruh možných c í lů v íce rozš i řu je ;  současně však může jeden c í l  uspokoj it  řadu potřeb – např. nový  
automobi l  poskytuje ne jen možnost dopravy, a le i  př í lež i tost, jak zapůsobit na sousedy) 

- např.: 
� Maslowova teorie hierarchie potřeb  (1954) – koncepce 

h ierarchie potřeb, které jsou základem osobnost i (potřeby mot ivuj í všechny část i osobnost i) 
� Aldeferferova ERG teorie (1972) - jednodušš í  a pružnějš í  model tř í základn ích potřeb 
� McClel landova teorie (1975) - ident i f ikoval  tři potřeby, jež  mot ivuj í manažery, a zároveň došel  k názoru, že potřeby jsou 

spouštěny faktory prostředí 
� Herzbergova dvoufaktorová teorie  (1957) - navrh l  

dvoufaktorový model  potřeb v oblast i pracovního prostředí  
• Teorie mot ivace zaměřené na proces 

- nebol i  kognitivní (poznávací) teorie  – neboť se zabýva j í  t ím, jak l idé vníma j í  své pracovní  prostředí a způsoby, jak je j  i nterpretuj í  a  
chápaj í  



- snaž í se vysvět l it a popsat proces toho, jak je chování  vyvo láváno,  
ř ízeno, udržováno a nakonec ukončeno; pokoušej í  se def inovat  h lavn í  proměnné, nezbytné pro vysvět lení  
� volby  (např. Měl  bych pracovat p i lně?), 
� úsilí  (např. Jak p i lně potřebuj i  pracovat?)  
� vytrvalosti  (např. Jak d louho musím udržovat toto tempo?)  (Donel l y) 

- k ladou důraz na psychologické procesy nebo s í l y , které ovl ivňu j í  mot ivaci  ( i  na základní  potřeby)  a na které působí  to, jak l idé 
vníma j í  své pracovní  prostředí a  jak je interpretuj í  a chápou tyto teorie 

např.: expektační teorie  (teori í  očekávání), dosahování cí lů  (teorie  c í le), volba chování (teorie reaktance) a aktivační (stimulační) teorie  
a pocity spravedlnosti  (teorie spravedlnost i). 

• Teorie týkající se chování 
- nebol i  společenskovědní teorie 
- např.: Bandura (1977) 

• Teorie atr ibuce 
• Teorie vytváření vzorů 
 
Vlastní teorie motivace 
 

Teorie instrumentality 
- ” instrumenta l ita" je představa, že pokud uděláme jednu věc, povede to k 
věci  j iné (Armstrong) - teorie  je za ložena na pr inc ipu pos i lování  přesvědčení  č lověka a  na tzv. zá-
konu př íč iny a úč inku (Armstrong)  - vzn ik teorie ve druhé polovině 19. sto letí  v souvis lost i s důrazem na potřebu 
zrac ional izovat prác i  a s důrazem na ekonomické výs ledky;  kořeny má v Taylorových metodách vědeckého ř ízení  (1911). Ten napsal : “Je nemožné 
př imět během jakkol iv  d louhé doby děln íky, aby pracoval i  p i lně j i  než průměrný č lověk v je j ich okol í , pokud j im nezaj ist íme značné a permanentní  
zvýšení  je j ich p latu.” (Armstrong)  - základní  předpoklad: č lověk bude motivován k prác i,  jest l iže odměny a  
tresty budou př ímo provázány s jeho výkonem; tudíž odměny jsou závis lé na skutečném výkonu (Armstrong); odměnami se obvykle  rozumí peníze 
(Armstrong) Kritika teorie a na ní založené praxe - mot ivování pracovn íků je za loženo výhradně na systému vnějš í kontroly  a  nerespektuje řadu dalš ích l idských potřeb; nerespektuje skutečnost, že 
formáln í  systém kontroly  může být s i l ně ovl ivněn a narušen neformáln ím i  vztahy mezi pracovn íky (Armstrong) 
  

Maslowova teorie hierarchie potřeb 
- na obsah or ientovaná teorie mot ivace 



- od svého vzniku setkává s všeobecným souh lasem 
- zdůrazňuje dva základní  předpoklady:  1. Jsme ž ivočichové nemaj íc í  dostatek a naše potřeby závise j í  na tom, co 

j iž  máme. Pouze dosud neuspokojené potřeby mohou ovl ivňovat chování . J i nými s lovy, uspokojená potřeba není mot ivátorem 
2. Naše potřeby jsou podle svého významu hierarchicky uspořádány.  Jakmi le je jedna potřeba uspokojena, obj evuje se j iná a také vyžadu je  

uspokojení  (Done l l y)  
- Maslow vys lovi l  hypotézu o pěti úrovních potřeb, které jsou společné pro 
všechny l id i : základní  f yz io logické potřeby,  potřeby bezpečí , sociá ln í  potřeby, potřeby uznání  a potřeby sebereal izace (b l íže v iz tab. d le Donel l y) 
Fyziologické 
potřeby  - pr imární  potřeby l idského tě la (kys l íku,  vody, potravy a  sexu 

- ne jsou- l i  f yz io logické potřeby uspokojeny, pak dominuj í  a žádné dalš í  potřeby č lověka nemot ivuj í  
- Maslow doslova uvádí : ”Osoba, která postrádá potravu, bezpečí, lásku a uznání  se pravděpodobně bude píd it po 
potravě us i lovněj i  než po čemkol iv  j i ném." (Maslow, 
Motivation and Personality New York, Harper & Row 
1954, s. 82) 

Potřeby jistoty  a 
bezpečí  

- o stupeň vyšš í  úroveň potřeb ( jsou- l i  fyz io l. potřeby  
odpovídaj íc ím způsobem uspokojeny) - patř í sem: ochrana před tě lesným poškozením, nemocí ,  
ekonomickým strádáním a neočekávanými pohromam i (tzv. kvazi f yz ické potřeby) 
- z manažerského h lediska se potřeba bezpečí  projevuje  ve snaze zaměstnanců dosáhnout j i stotu zaměstnán í a  
za j i st it se zaměstnanecké výhody - propouštění  sn ižuj íc í  tuto j i stotu – má s ice  pozit ivn í  
dopad, neboť sn ižuje náklady a zvyšuje  ef ekt ivnost, avšak není dobře př i j ímáno těmi, kteř í ztrat i l i  prác i a nemohou 
naj ít nové zaměstnán í  pracovníků a sn ižuje loa ja l i tu  zbývaj íc ích zaměstnanců 

Sociální potřeby  - potřeba lásky, přáte lstv í  a akceptance jako př ís lušníka skupiny 
- tyto se potřeby vztahuj í  k společenské povaze l id í  a  je j ich potřebě sdružování  a touze po přátelstv í  
- neuspokojení  této úrovně potřeb může ovl i vn it duševn í  zdraví  jedince. 

Potřeby uznání - zahrnu je v podstatě dvě skupiny potřeb: - potřeba m ít stabi l n í  a  pevné vysoké hodnocení  sebe 
sama a vědomí svého významu pro ostatn í  l id i  (sebeúctu);  nebol i  touha po úspěchu, př iměřenost i, sebedůvěře tvář í  v  
tvář světu a po nezáv is lost i a svobodě -potřeba být respektován ostatn ím i  a dostávat uznání  od 
ostatn ích l id í  (prest iž) ; nebol i  touha po reputac i nebo po-stavení  def inovaných jako respekt nebo úcta ostatn ích l id í  
a projevuj íc ích se  v podobě uznání , pozornost i, významu nebo ocenění  (pozn.: uznání  od ostatn ích l id í  musí  také 



být pociťováno jako oprávněné a zas loužené) 
Potřeby 
seberealizace 
(sebenaplnění) 

- potřeba rozví jet potenciá l  a dovednost i, stát se tím, v co č lověk věř í, že je  schopen se stát; j inými s lovy potřeba 
p lně rea l izovat svůj  ta lent a schopnost i (d le zvolené role  se pak samozřejmě mění  vnějš í aspekty sebereal izace) 
- d le Maslowa: “touha č lověka být v íc  a  v íc  než je, být  vš ím, č ím je č lověk schopen se stát” (v i z c itovaná kniha  
Maslow: Motivat ion and Personal ity, s. 81). -uspokojení potřeb sebereal izace je možné jedině po 
uspokojení  všech ostatn ích potřeb - uspokojení  potřeb sebereal izace má za nás ledek růst s í l y  
ostatn ích potřeb - j sou- l i  l idé  schopni  docí l it seberea l izace, bývaj í  mot i-
vováni  rozš i řu j íc ím i  se možnostmi  uspokoj it tuto potřebu 

- potřeby jsou uspořádány h ierarchicky  v iz  tabulka d le  Donel l y), t j .  v  př ípadě uspokojen í  n ižš í  potřeby se stává dominantn í  potřebou potřeba vyšš í  
a pozornost jedince je  pak soustředěna na uspokojení  této vyšš í  potřeby ;  potřeba sebereal izace však nemůže být uspokojena n ikdy (Armstrong)  
- Maslow řekl, že “č lověk je ž ivočich s přáním i” (Armstrong)  
- pouze neuspokojená potře ba může mot ivovat chování  (Armstrong)  
- dominantní  potřeba je základním motivátorem chování  ( jakousi  jeho 
rozbuškou) (Armstrong)  
- K psycholog ickému rozvoj i  dochází  tím, že se l idé pohybuj í  vzhůru 
h ierarchi í  potřeb, a le nen í to nutně př ímočarý vývoj . Nižš í  potřeby stá le  existu j í,  i  když jako motivátory dočasně usnou, a l idé se soustavně vracej í  k  
dř íve uspokojeným potřebám (Armstrong)  
- vyšš í  řád potřeb uznán í  a  sebereal izace poskytuje  mot ivaci  ne js i lně jš í  
st imul  - když jsou uspokojovány, nabýva j í  na s í le, zat ímco nižš í potřeby se  uspokojováním os labuj í (Armstrong)  
 
Potřeby 
vyšš ího řádu 

    Sebereal iza
ce: potřeba nejvyšš í  
úrovně, potřeba 
formovat sama sebe, 
rozví jet se  a využívat 
schopnost i co nejp lně j i  
a ne jkreat ivn
ěj i  



    Uznání  a  
oceněn í : potřeba 
uznání  od ostatn ích – 
respekt, prest iž, 
vážnost; potřeba 
sebeúcty; pocit 
osobní  kompetence 
a dovednost i 

 

Potřeby n ižš ího 
řádu 

  Sociá ln í : potřeba 
lásky, přáte lstv í, 
vztahu k j iným 
l idem, př ís lušnost 
k ně jaké skupině 

  

  J i stoty a  bezpečí : 
potřeba bezpečí, 
ochrany a  stabi l it y  u 
v lastn í  osoby i  u  
mezi l idských vztahů 

   

 Fyz iologické: 
ne jzákladnějš í  ze všech 
l idských potřeb: 
potřeba b io logickéh
o zachování  – potravy,  
vody, sexu apod. 

    

 
Kritika Maslowovy teorie - teorie nezohledňuje  indiv iduáln í  rozdí l y ,  různí  l idé mohou mít různé 



pr ior ity ( l idé v různých f i rmách, funkcích nebo zemích se ve svých potřebách 
a v je j ich h ierarch i i l i š í ) - potřeby se překrýva j í, přesahuj í  hran ice kategori í  a mohou být docela dobře 
zařazeny do v íce než jedné, č i  dokonce do všech kategori í  (např. s lušný plat  může uspokojovat potřeby všech pět i kategori í ;  p lat, který dostaneme, má 
prostě dopad na uspokojování  mnoha různých potřeb) - Maslowova h ierarch ie potřeb je statická, avšak  ve skutečnost i se potřeby  
měn í  v průběhu času, v záv is lost i na s ituaci  a když l idé porovnávaj í  svoje  uspokojování  potřeb s uspokojován ím potřeb u j iných l id í  (např. 
dvaadvacet i letý absolvent vysoké školy vnímá a zaž ívá potřeby a vyrovnává se s n im i  poněkud j inak než dvaašedesáti l etý č lověk př ipravuj íc í  se na důchod 
a na akt iv ity  s tím spojené) (Donel l y) 

 
Použití Maslowovy teorie v řízení. - Ačkol iv  tato teorie neposkytuje  úplný návod k pochopení  l idské 

mot ivace nebo nástrojů mot ivován í  l id í , nabíz í  vyn ikaj íc í  východisko pro osoby studuj íc í  problemat iku ř ízen í ;  h ierarchie  je snadno pochopi telná,  
je  př itaž l ivá, neuráží  zdravý rozum a zdůrazňuje  některé faktory, které  mot ivuj í l id i v podnic ích a da lš ích typech organizací. 

- Prostřednictvím mzdy  nebo platu jsou jedinc i  schopni  uspokojovat  f yz io logické potřeby své i svých rodin. Pomocí systémů odměňování a 
poskytování zaměstnaneckých výhod  organizace rovněž pomáhaj í  uspokojovat větš inu potřeb bezpečí  a j i stoty. Konečně pomáhaj í  př i  uspokojován í  
sociá ln ích potřeb t ím,  že umožňuj í  l idem, aby př i  prác i  na sebe navzáje m působi l i  a  sdružova l i  se. Některé př ík lady  svědčíc í  o tom, že manažeř i  mohou 
působit na každou z pět i kategor i í potřeb, př ináš í  tabulka.  

Tab.: Oblast i působení  manažerů v jednotl i vých kategor i ích h ierarchie  potřeb (d le Donel l y) 
Kategorie potřeb Oblast působení  manažerů 
Sebereal izace Podnětnost práce 
 Př í lež itost k povýšení  
 Prostor pro tvořivost 
 Motivace k vyšš ím c í lům 
Uznání  Veře jné uznání  dobrého výkonu 
 Pověřování  významnými pracovn ím i  

akt iv itam i  
 Respekt budíc í  název práce 
 Pověřování  odpovědnost í 
Sociá ln í  Př í lež itost k sociá ln í  interakci  
 Stabi l ita pracovní  skupiny 
 Povzbuzování  spolupráce 
Bezpečí  a j i stota Bezpečné pracovn í podmínky 
 J istota zaměstnání  
 Zaměstnanecké výhody 
Fyz iologické Spravedl ivá odměna 
 Pohodlné pracovní  podmínky 
 Teplo, svět lo, prostor, kl imat izace 



 
 Příklady z praxe (dle Donelly) 

• Zytec Corporation v Eden Pra ir ie v Minnesotě, výrobce e lektronických dí lů, zplnomocňuje pracovn íky recepce a dalš í zaměstnance utratit  částku do tis í ce dolarů na z lepšen í s lužeb zákazn íkům, aniž by těmto 
zaměstnancům by ly  k ladeny nějaké otázky;  management Zytecu se t ím  snaž í  u zaměstnanců docí l it urč ité hrdost i a  pocitu sebeúcty;  
zaměstnanci  vzal i  tuto odpovědnost ve lm i  vážně a projevy sebedůvěry a  dobrého pocitu z toho, že mohou př ispět k řešení  problému, j sou u n ich 
na denním pořádku 

• f i rma Buena Vista Home Video, d iv ize Walt Disney Studios, Inc. v  
Burbanku v Kal i forni i  zvol i la  program zvyšován í  sebeúcty zaměstnanců obdarováváním zaměstnanců tr ičky (s  nápisem ”Jste ne j lepš í”) a  
konvičkami (s  nápisem ”Líb í  se nám vaše ús i l í”) ;  dárky jsou formou mot ivuj íc í  odezvy na prác i  zaměstnance, společnost j im i  zaměstnancům 
neustá le ř íká, že jsou potřební , cenní  a důlež it í  a současně vy jadřuj í  to, že zaměstnanec je důlež it ý pro ostatn í. 

• Harry Quadracci  je  př ík ladem sebereal izované osoby.  Je zakladate lem a prez identem Quid/Graphics v Peewaukee ve Wisconsinu. Mi lu je prác i  a  stará se, aby l idem práce př i rost la k srdci. Každého povzbuzuje, ab y 
akt ivně podstupoval  r iz ika. Quadracci  se  považuje  za č lověka, který se  rozví je l  a rea l izoval  svůj  potenciá l  každý  den svého ž ivota. Tiskárna v 
hodnotě 600 mi l ionů dolarů, kterou vede, se rovněž rozví j í  a rozrůstá každým dnem. 

 
Herzbergova dvoufaktorová teorie 

 - na obsah or ientovaná teorie 
- teorie by la publ ikována v roce 1959 Freder ickem Herzbergem (viz Herzberg,  F. - Mausner, B. - Snyderman,  G.: The Motivation to Work. New York, John 
Wi ley & Sons 1959). - teori i  je za ložena na studiu uspokojování  potřeb a na dekla rovaných 
mot ivačních efektech tohoto uspokojování  u  200 techn iků a účetn ích (respondent i by l i  tázáni  na okamž iky, kdy se respondent i v  souvis lost i  se  
svou prac í c ít i l i  obzvlášť dobře a kdy se  c ít i l i  obzvlášť špatně a jak d louho j im je j ich pocity  vydržel y . Každý zaměstnanec by l  pak požádán, aby popsa l  
okolnost i, které vedly  k těmto pocitům.)  
- teorie ladí  s vysoce uznávanými myš lenkami Maslowa a McGregora, zdůrazňuj íc ím i  pozit ivn í  hodnotu vnitřn ích mot ivačních faktorů 
- teorie je v souladu s e lementární  v í rou v důstojnost práce a s  protestantskou etikou - že práce je dobrá sama o sobě  
- k lade mj . důraz na rozl išování  mezi vn it řn í  a vně jš í  mot ivací  - Herzbergova teorie měla  nesmírný v l i v  na hnut í za obohacování  práce, které  
h ledalo takovou podobu pracovních m íst, která bude maxima l izovat př í lež itost i k  dosažení  vn itřn ího uspokojení  z  práce a  t ím ke z lepšen í  kval ity  
pracovního ž ivota.  



 
- závěry: 1. Některé okolnost i práce - v př ípadě, že ne jsou př ítomny - pr imárně 

způsobuj í  nespokojenost zaměstnanců. Avšak př ítomnost těchto okolnost í  výraznou mot ivaci  nevytvář í . Herzberg je  nazval  udržovací faktory  (také 
se používá název hygienické faktory  č i  dissatisfaktory), protože jsou nezbytné k udržení  př iměřené úrovně spokojenost i. Rovněž zaznamenal , že  
mnohé z n ich manažeř i  často vnímaj í  jako faktory, které mohou mot ivovat  podřízené, a le které ve skutečnost i j sou mnohem významnějš ím i faktory 
nespokojenost i  v př ípadě, že ne jsou př ítomny. Uvedl  deset takových udržovacích faktorů: 

Podniková pol i t ika a správa Odborný dozor (kontrola a veden í) 
Vztahy s nadř ízeným Vztahy s pracovn íky ste jné úrovně 
Vztahy s podř ízenými Plat 
J istota práce Osobní  ž ivot 
Pracovní  podmínky Postavení  

2. Některé okolnost i práce vyvolávaj í  vysokou míru mot ivace a spokojenost i  s prac í . Jest l iže však nejsou př ítomny, nevyvolává to ve lkou 
nespokojenost. Herzberg popsal  šest těchto motivačních faktorů  (motivátorů) nebol i satisfaktorů: 

Dosažení  c í le  Uznání  
Povýšen í  Práce sama 
Možnost osobního růstu Odpovědnost 

 Shrnut í: 
udržovací  (hygien ické)  faktory (d issat is faktory) ne jsou- l i  př ítomny, vyvolávaj í  sp íše nespokojenost, a le neznamenaj í  s i lnou mot ivaci, j sou- l i  př ítomny 
 j sou - pokud jde o prác i  samotnou - okra jové a v íce se vztahuj í k vnějš ím podmínkám, k vnějš ímu 

prostředí práce 
 j sou považovány za č in ite le  mot ivuj íc í  jed ince k 

vyšš ímu výkonu a vyšš ímu ús i l í .  
  
mot ivační  faktory 
(sat is faktory) 

vztahuj í  se př ímo k prác i  samé a obsahu práce,  
indiv iduáln ímu výkonu, pracovní  odpovědnost i a  rozvoj i a uznán í č lověka v souvis lost i s prac í. 

 j sou- l i  př ítomny, vedou k s i lné motivaci  a  spokojenost i, a le je j ich absence nemá za nás ledek 
př í l i šnou nespokojenost 

 s louží  k prevenci  nespokojenost i se  zaměstnáním,  
a le maj í  jen malý v l i v na pozit ivn í postoje  k prác i 

  



 
- Herzbergovo šetření  naznači lo, že  protik ladem spokojenost i není  nespokojenost, a le prostě ”žádná spokojenost”. 
- J iným významným poznatkem je to, že jsou- l i zaměstnanci vysoce mot ivovaní , nevadí  j im tol ik nespokojenost plynoucí  z udržovac ích faktorů. 
Avšak opačně to neplat í. - Rozdí l  mezi  mot ivačním i  a udržovacím i  faktory je  podobný tomu, co 
psychologové popsal i  jako vnitřní a vnější motivátory. Vnitřn í  mot ivátory jsou součást í  práce a  objevuj í  se, když zaměstnanec vykonává prác i . Možnost  
vykonávat prác i s vnitřn ím mot ivačním potenciá lem je mot ivuj íc í , protože práce sama je odměnou. Vnějš í  mot ivátory jsou vnějš ím i  odměnami, které  
maj í  význam nebo hodnotu po vykonání práce nebo mimo pracoviště.  Poskytuj í  malé  (pokud vůbec)  uspokojení  poté, co by la  práce vykonána.  
Dobrým př ík ladem toho, co Herzberg označuje jako udržovací faktor a co někteř í psychologové nazýva j í vnějš ím motivátorem, je p lat. 
 Kritika - metoda: původní  studie j sou za loženy  na zkoumání  techniků a účetn ích (výzkumy v souboru manuáln ích pracovn íků ukázaly , že urč ité faktory 
považované Herzbergem za udržovací  faktory (p lat a j i stota zaměstnání) j sou manuáln ím i  pracovníky považovány za motivační  faktory) 
- výzkumný vzorek: je ma lý a př í l i š  speci f ický;  rozdí l y  mezi  zdroj i  spokojenost i a  nespokojenost i v  Herzbergově studi i  mohou být důs ledkem 
obranných procesů projevuj íc ích se v  daném souboru respondentů; l idé maj í  obecně sklon považovat za př íč inu spokojenost i své v lastn í úspěchy, a le na 
druhé straně svou nespokojenost považuj í  častě j i  za důs ledek překážek představovaných podnikovou pol it ikou a  nadř ízenými než za důs ledek svých 
v lastn ích nedostatků (v iz zák ladní  atr ibuční  chyba) - z jednodušen í : dvoufaktorová teorie představuje přehnané z jednodušen í  
skutečného vztahu mezi mot ivací a nespokojenost í a mezi př íč inam i  spokojenost i a nespokojenost i. Rozbory někol ika výzkumů ukazuj í , že jeden a  
tentýž faktor může být pro jednu osobu př íč i nou spokojenost i, zat ímco pro j inou osobu př íč inou nespokojenost i 
- neověřená premisa př ímého vztahu: Herzberg předpokládá, že existu je s i lný  vztah mez i spokojenost í a produktiv itou (výkonem). Avšak jeho výzkum se 
zabývá pouze spokojenost í, n ikol iv  produkt iv itou. J in í badate lé závěr, že  mezi spokojenost í a produkt iv itou je s i lná  př ímá kore lace, zpochybn i l i  

- Od okamžiku zveře jněn í své práce Herzberg c itoval množstv í studi í  podporuj íc ích jeho stanovisko (v iz jeho publ ikaci  Work and the Nature 
of Man. Cleveland, World Publ ish ing 1966). Tyto nás ledné studie by l a  za loženy na zkoumání  vysoce kval i f i kovaných žen, pomocného 
nemocničn ího personálu, zemědě lských správců, ošetřovate lek,  obchodníků s potravinami, m istrů, inženýrů, vědců, důstojn íků v armádě, manažerů před odchodem do důchodu, uč ite lů, techn iků a  
pracovníků montáže. Některé z n ich by l y  uskutečněny v odl išném kulturním prostředí: ve Finsku, Maďarsku, Rusku a v Jugoslávi i .  
Někteř í badate lé s ice použi l i  ste jné výzkumné postupy jako Herzberg,  doš l i  však k j iným výs ledkům, než předpokládala teorie, j in í , kteř í  
použi l i  odl išné metody, rovněž obdržel i  j i né výs ledky. 



 Použití Herzbergovy teorie v řízení - Herzberg rozv inul  Mas lowovy myš lenky; obrát i l  pozornost k zásadn ímu 
významu faktorů práce pro pracovní  mot ivaci  - tedy faktorů, kterým odborníc i  zabýva j íc í  se  chováním l id í  věnoval i  až dosud malou pozornost; tento př ístup 
měl  za nás ledek růst zá jmu o obohacování  práce, tedy ús i l í  restrukturovat prác i tak, aby to zvýš i lo spokojenost pracovn íka. 

- Herzbergova odpověď na otázku motivace je významná. Tradičně manažeři reagovali na problém motivace větším množstvím peněz, širší škálou zaměstnaneckých výhod a lepšími 
pracovními podmínkami. Výsledkem takovýchto opatření však byla téměř nulová odezva, pokud jde o snahu pracovat pilněji. Herzbergova teorie nabízí vysvětlení tohoto jevu. Zaměří-
li se manažeři pouze na udržovací faktory, k motivaci nedojde. Ke zlepšení motivace je třeba zabudovat motivátory přímo do práce. 
- Výzkum u 200 vedoucích pracovníků provedený Goodrichem a Sherwoodem (Money Isn 't Everyth ing. Personnel, 1990, September, s. 6)  ukazuje, že Herz-
bergovy názory z roku 1959 plat í  stá le. Faktory, které vedoucí  pracovníc i  uváděl i  jako extrémně významné pro mot ivaci  zaměstnanců, by l y  odpovědnost 
a autonomie, respekt a uznání  od nadř í zených, pocit už itečnost i v prác i  a  možnost uplatňovat své nápady. To jsou motivační  faktory. 
 Příklady z praxe  - Mary Kay Ashová z  Mary Kay Cosmet i cs – žena, která pracovala  u Stan ley  Home Product, by la prodavačkou, stoupala po žebř íčku vzhůru, př i  
povyšování  by la  ignorována a tak se rozhodla odej ít a zač ít se svou v lastn í  společnost í, který bude se ženami zacházet dobře a pomůže j im zvýš i t  
sebeúctu; v současnost i je penzionovanou předsedkyn í  společnost i, která prodala v roce 1963 zboží za 198 t is íc dolarů; v roce 1993 č in i l  prodej v íce 
jak 613 m i l ionů dolarů; Ashová vybudovala s íť  300 000 prodejců; pomohla vytvoř it 74 “mi l ionářů” - žen;  které vyděla l y  prodejem za prov iz i  jeden 
m i l ion dolarů nebo i v íce; Ashová uplatňovala zásady mot ivace cestou uznán í  (odměna uznáním):  
každá “konzultantka krásy” nakupuje výrobky z centrá l y v Dal lasu za jednotnou cenu; společnost zachází  s každou ste jně; za j ímá je pouze žen ina 
pracovní  et ika a  ochota pozit ivně reprezentovat společnost. Pokud prodej  konzultantky vzrůstá a pokud se j í  dař í z ískávat da lš í  konzultantky, j e  
povýšena do funkce ředite lky prodeje, popř ípadě národní  ředi te lky prodeje. Více jak 36 OOO konzultantek krásy se  v roce 1993 zúčastn i lo letn ího 
shromáždění  a semináře v Dal lasu. Barevně označené oděvy,  šerpy;  odznaky,  korunky a  emb lémy ukazovaly,  jak dal eko to každá žena ve společnost i  
dotáhla. Ashová osobně korunuje čtyř i  krá lovny semináře - ženy, které vyn ik l y  v prodej i  nebo v z ískávání  da lš ích  prodejců. 

Ashová prakt ikuje systém mot ivace zahrnuj íc í  vnějš í  (hmotné) odměny,  např. prémie; a le i  vni třn í  odměny, jako je dobrý pocit z toho, že č lověk děl á  svou prác i  dobře. Tím,  že se soustřeďuje na uznán í  a odměňování  dobrého 
výkonu, zře jmě zvyšuje  sebeúctu ti s íců svých konzultantek krásy. Peníze u Mary Kay Cosmet ics j sou jenom jedním z mot ivátorů: Potlesk, ceny,  
emb lémy, chvála a uznání  se také zdaj í bý t mocnými mot ivátory.  

Porovnání Herzbergova a Maslowova modelu 



- Herzbergův a Maslowovův model  j sou s i  navzájem ve lm i  podobné 
- Herzberg ř íká, že někteř í zaměstnanci mohou dosáhnout určité úrovně sociá ln ího a ekonomického vzestupu tak, že Maslowovy potřeby vyšš í  úrovně 
(potřeby uznání  a  sebereal izace) se  stanou je j ich pr imárním i  mot ivátory.  Nicméně, t ito l idé musej í  za účelem udržení  svého stávaj íc ího postavení  i  
nadále uspokojovat potřeby n ižš í úrovně - Herzbergův mode l  rozš iřu je Maslowovův model , protože rozkládá pět úrovní  
potřeb do dvou, na prác i  or ientovaných, kategori í : udržovací  a mot ivační   
Tab.: Maslowova a Herzbergova teorie : podobnost i (struktura modelu) 
Maslowa 
hierarchie 

Herzbergova h ierarchie potřeb 
sebereal izace mot ivační  

faktory 
úspěch, práce sama, 

uznání  a  
oceněn í  

 uznání , povýšení , růstový potenciá l ,  
odpovědnost 

sociá ln í  udržovací faktory mezi l idské vztahy 
j i stoty a  bezpečí   kolegové, nadř ízení , podř ízení , podniková pol it ika, j i stota zaměstnání  
f yz io logické  pracovní  podmínky, p lat, soukromý ž ivot 
 
Tab.: Maslowova a Herzbergova teorie : rozdí l y  
Oblast Maslowova h ierarch ie potřeb Herzbergova dvoufaktorová 

teorie 
1. Vztahuje  se na všechny l id i  ve společnost i ve všech typech zaměstnání , a le i  na 

důchodce. 
větš inou na duševní  pracovník y a na vysoce kval i f ikované 
spec ia l i st . 

2. Vl iv  
potřeb na chování  

všechny potřeby mohou 
mot ivovat chování . 

pouze některé vnitřn í  potřeby 
mohou fungovat jako motivátor . 

3. Role  peněžn í 
odměn 

může mot ivovat. není k l íčovým mot ivátorem. 

4. Záběr týká se všech l id í a je j ich ž i votů. soustřeďuje se na prác i . 
5. T teorie deskr ipt ivn í (co 'e). preskr ipt ivn í (co b mě lo být). 
 

Alderferova ERG teorie 
 - ERG teorie l idských potřeb (potřeby exi stenční, vztahové a růstové 
- by la formulována Alderferem (1972); převzala myš lenky ”teorie otevřeného systému” 
- týká se sub jekt ivn ích stavů uspokojení a  přání  - uspokojení  se týká výs ledků událost í mezi l idmi  a je j ich prostředím;  Je  

to subjekt ivn í  reakce vztahuj íc í  se k vni třn ímu stavu l id í,  kteř í  z ískal i  to, co chtě l i ,  a  je to totožné s  opatřením s i  něčeho č i  naplněním něčeho. 
Přání  je  dokonce subjekt ivnějš í , protože se vý lučně vztahuje k vni třn ímu rozpoložení osoby, týkaj íc ího se potřeb, přání , preferencí  a mot ivů 

- stanovuje tř i pr imární  kategor ie potřeb: 



• Potřeby existenční [E] ,  které odrážej í  potřebu l id í  týkaj íc í  se  výměny mater iá lu a energie a potřebu dosahovat a udržovat 
homeostatickou rovnováhu s ohledem na opatřován í s i  urč itých mater iá ln ích předmětů. Hlad a ž ízeň představuj í  nedostatek a j sou 
existenčním i  potřebami. Plat, zaměstnanecké výhody a  pracovní  podmínky jsou dalš ím i typy existenčních potřeb. 

• Potřeby vztahové [R -  re latedness] ,  které př iznávaj í  to, že l idé ne jsou soběstačné jednotky, a le  musej í  se  angažovat v  transakcích  
s l idmi  kolem sebe. Základní  charakter is tikou vztahových potřeb je  to, že je j ich uspokojení  záv is í  na procesu sdí len í  a  vzájemnost i.  
Akceptance, pochopen í, potvrzení  (schválení) a v l i v j sou prvky  vztahového procesu. 

• Potřeby růstové [Ggrowth]  se objevuj í  v  důs ledku tendence otevřených systémů v průběhu času vn itřně růst a di ferencovat se, a to nás ledkem překračování  hranic prostředí. Růstové potřeby 
st imuluj í  l id i , aby ve svůj  prospěch vyv í je l i  tvůrč í  a produktivn í  ús i l í .  Uspokojení  růstových potřeb závis í  na tom, jak jedinec 
”nachází  př í lež itost i k tomu, aby naplňoval své představy a stáva l  se t ím, č ím se může stát”. 

 
McClellandova klasifikace potřeb 

 - potřeby výkonu (úspěchu), spojenectv í  a  moci 
- vytvoř i l  McCle l land (1975), který j i  za loži l h lavně na studiu manažerů - Ident i f ikoval  tři ne jdůlež itě jš í  potřeby: 

• Potřebu výkonu (úspěchu), def i novanou jako potřebu úspěchu dosaženého v soutěž i s ostatn ím i  a poměřovaného osobní  normou 
dokonalost i. 

• Potřebu spojenectví, def inovanou jako potřebu vře l ých, přáte lských a  soucitných vztahů s ostatn ím i l idmi. 
• Potřebu moci, def inovanou jako potřebu kontrolovat a ovl i vňovat  ostatn í l id i . Různí  l idé maj í  různé úrovně těchto potřeb. Někteří ma j í  

větš í  potřebu výkonu (úspěchu), j in í  s i l ně jš í  potřebu spojenectv í  a  da lš í  zase s i lně jš í  potřebu moci. Jedna potřeba s ice může být  
dominantní , neznamená to však, že ostatn í  neexistu j í. - na různých úrovních ř ízení  mohou mít různou pr ior itu: Vysoká potřeba 

výkonu je  důlež itá ze jména pro úspěch v mnoha n ižš ích a  středních mana-žerských funkcích, v n ichž je možné pociťovat př ímou odpovědnost za splněn í  
úkolu. Ale  ve vyšš ích manažerských funkcích se stává důlež itě jš ím zá jem o inst i tuc ional izovanou moc jako protik lad moci  osobní . S i lná potřeba 
spojenectv í není  na žádné úrovni  tak významná.  
 
Teorie mot ivace zaměřené na proces 

 - např. teorie spravedlnost i a expektační  teorie 
- soustřeďuj í  se na to, jak  dochází  k mot ivaci  - t j . ,  co in ic iu je  urč ité chování ,  co je ř íd í , udržuje a co je zastavuje 
 



Expektační teorie 
 - pojem očekávání  by l  původně součást í teorie va lence - instrumenta l ita - ex-
pektance (VIE) formulované Vroomem (1964);  va lence zastupuje hodnotu, in-strumenta l ita  je přesvědčení , že pokud uděláme jednu věc, povede to k j iné,  a  
expektance (očekávání) je  pravděpodobnost, že č in  nebo ús i l í  povede k výs ledku. (Armstrong)  
- pojet í očekávání  podrobněj i  def inoval  Vroom takto: - Kdykol iv  jed inec vol í  mezi  a lternat ivami,  které znamenaj í  ne j i sté  

výs ledky, je jasné, že jeho chování  je ovl i vněno ne jen jeho preferencemi týkaj íc ím i  se těchto výs ledků, a le také m írou jeho 
přesvědčen í, že tyto výs ledky jsou možné. Očekávání  je def inováno jako momentá ln í  přesvědčení , týkaj íc í  se pravděpodobnost i, že po 
urč itém č inu bude nás ledovat urč itý  výs ledek. Očekávání  lz e  charakter izovat z h lediska je j ich s í l y .  Maximá ln í  s í lu s ignal izuj e  
subjekt ivní  j i stota, že po č inu bude nás ledovat výs ledek, zat ímco min imá ln í  (nebo nulovou) s í lu s ignal izuje subjekt ivní  j i stota, že č i n  
výs ledek nepř inese. (Armstrong) - Sí la očekávání může být za ložena na dosavadních zkušenostech (pos i lován í  

přesvědčen í), a le jedinc i se často dostávaj í  do nových s ituac í - změna zaměstnán í, s ystém odměňování  nebo pracovní  podmínky vnucené 
managementem - v  n ichž dosavadn í  zkušenosti  ne jsou př iměřeným vodítkem pro s ituaci souvise j íc í  se změnami. Za těchto okolnost í může doj ít ke sn ížen í  
mot ivace. (Armstrong)  - Motivace je  možná pouze tehdy, když mezi  výkonem a výs ledkem existu j e  
jasně vn ímaný a použite l ný vztah, a je- l i  výs ledek považován za nástroj  uspokojení  potřeb. (To vysvět lu je, proč vnějš í  peněžn í mot ivace - např ík lad 
pobídková mzdová forma nebo prémie  - funguje pouze tehdy, jest l iže  propojení  mezi  ús i l ím a odměnou je  zřete lné a  hodnota odměny stoj í  za  ús i l í .  
To také vysvět lu je, proč vnitřn í  mot ivace vyplýva j íc í  z práce samotné může být s i lně jš í  než vnějš í  mot ivace; výs ledky vnitřn í mot ivace jsou v íce pod 
kontrolou jedince, který se může v íce spolehnout na své dosavadní  zkušenost i  př i odhadování  toho, v jaké m íře může mocí svého chování  z ískat pozit ivní  a  
výhodné výs ledky.  
- teorie expektance by la rozvinuta Porterem a Lawlerem (1968) do modelu,  který na základě Vroomových myš lenek dochází  k závěru, že existu j í  dva 
faktory, které determinuj í  ús i l í  l id í  vkládané do je j ich práce: 
1. Hodnota odměny jedinců do té míry, do jaké uspokojuje  je j ich potřeby 

j i stotu společenského uznání , autonomie a  sebereal izace 
2. Pravděpodobnost, že výs ledky závise j í  na ús i l í  tak, jak je vn ímáno 

jedincovými s lovy, je j ich očekávání  týkaj íc í  se vztahu mezi  ús i l ím a odměnou  
- Tudíž, č ím větš í  je  hodnota ně jaké skupiny odměn a č ím vyšš í  je  pravděpodobnost, že z ískání  těchto odměn záv is í  na ús i l í ,  t ím větš í  ús i l í  bude 
za dané s ítu investováno. - Porter a Lawler zdůrazňuj í , že  má být výs ledkem žádoucí výkon, musí  být  
ús i l í  e fekt ivn í.  Ony dvě proměnné, které  ovl ivňuj í  sp lnění  úkolu a  doplňuj í  



úsi l í ,  j sou: 
schopnost  - indiv iduáln í  charakter ist iky,  jako je inte l igence, manuáln í  znalost i, 
vnímání role - to, co s i jed inec pře je  dě lat nebo s i  mys l í , že by měl  dě lat. 

- Pro organizaci  je dobré, jest l iže vnímán í ro le odpovídá tomu, co s i  organizace mys l í, že 1 měl  jedinec dělat . A je špatné, jest l iže se představy 
jedince a organizace rozcházej í .  

Teorie cíle 
 
- Teor ie c í le zformulovaná Lathamem a Lockem (1979) tvrdí, že mot ivace a  výkon jsou vyšš í , j sou- l i  jednotl ivcům stanoveny speci f ické c í le, j sou- l i  tyto 
c í le  obt ížné, a le př i jate lné, a existu je- l i  odezva (zpětná vazba) na výkon.  Důlež itá je  part ic ipace jedinců na stanovování  c í le, neboť je  to nástroj, jak 
z ískat souhlas pro stanovení vyšš ích c í lů.  Obt ížné c í le musej í  být projednány  a odsouhlaseny a je j í  dosahování  musí  být  podporováno vedením a radou. A 
konečně, ž ivotně důlež itá pro udržení motivace je zpětná vazba, ze jména pro dosahování  stá le vyšš ích c í lů  
- Erez a Zidon (1984) zdůrazni l i  potřebu akceptance c í lů a vytvoření  pocitu závazku je sp ln it. Zj ist i l i ,  že pokud l idé s c í l i  souhlas í , vedou náročné c í le k  
lepš ímu výkonu než c í le snadné. Erez (1977) rovněž zdůrazni l  význam zpětné važ (odezvy). 
 Jak upozorňuje Robertson a kol. (1992): 

Cí le in formuj í  jed ince o tom, že maj í  dosáhnout konkrétn í  úrovně výkonu, a se t ím ř íd i l i  a podle toho hodnot i l i  své kroky; na druhé 
straně zpětná vazba d volu je jedinc i  s ledovat, jak dobře z h lediska daného c í le pracoval, takže - je to potřebné - je možné, aby zkor igova l  
své ús i l í ,  směr a možná i strategi i p l ně úkolů.  

- Teorie c í le je propojena s koncepcí  ř ízení  podle c í lů, pocházej íc í  z 60. let. Ta však často se lhávala, protože by la používána byrokraticky, an iž by by l a  
poskytována př ís lušným pracovníkům skutečná podpora, a - což je  důlež ité  -  an iž by se zabezpeči lo, aby s i  manažeř i by l i  vědomi významu takových  
postupů, jako je dosahování  souhlasu, podpora pracovníků a zpětná vazba, a  aniž by by l i  kval i f ikován i v používán í  těchto postupů. Teorie c í le však hra j e  
k l íčovou rol i  v procesu ř ízení  pracovn ího výkonu, který se vyv inul  z dost i  d iskreditovaného řízení  podle c í lů. 
 

Teorie reaktence 
 - teorie reaktence ( ja lového odporu) zformulovaná Brehmem (1966) - vychází  z předpokladu, že v m íře, v jaké jsou s i  l idé vědomi svých potřeb a  
chování  nezbytného k uspokojení  těchto potřeb - a maj í - l i  k tomu př iměřenou svobodu rozhodování  -  mohou vol it takové chování , které max imal izuje  
uspokojování  potřeb. Jest l iže  je však tato svoboda rozhodování  ohrožena,  budou l idé reagovat, tj .  budou v souladu s pr inc ipem homeostázy mot ivačně 



podněcováni  k tomu, aby se vyhnul i  jakékol iv  da lš í  ztrátě svobody 
- v podstatě, jak ř íká Brehm: 

Dejme tomu, že má nějaká osoba řadu možnost í chován í, pak prodělá  
reaktenci vždy, kdykol iv  je některá z těchto možnost í chování  vy loučena nebo ohrožena vy loučením. Když je  svobodné chován í  
jednotl ivce vy loučeno (nebo ohroženo), jeho touha po takovém chování  nebo po předmětu takového chování  vzroste. 

- j inými s lovy, jedinc i  ne jsou pas ivn ím i  př í jemc i  a těm i, kdo jen pos louchaj í .  Namísto toho se akt ivně snaží  pochopi t své okol í  a redukovat ne j istotu 
h ledáním př í lež itost í, jak kontrolovat faktory ovl ivňuj íc í  odměny. 
- Manažeř i mohou mít spoustu zázračných myš lenek o motivován í  
zaměstnanců, a le ty nemuse j í nutně fungovat, pokud manažeř i nepochopí  v lastn í  hodnoty a or ientace př ís lušných l i d í. 
  

Teorie spravedlnosti 
 
- př ístup k mot ivaci  zpopular izovaný  profesorem J. Stacy Adamsem z Univers i ty  of North Carol ina (Inequity  in  Socia l  Exchanges, s. 267-300 In:  L.  
Berkowitz /ed./: Advances in  Experient ial Social Psychology. New York, Academic Press 1965) 
- teorie spravedlnost i se zabývá t ím, j ak l idé vn ímaj í , jak se s n im i  v  porovnání  s  j inými zachází .  Spraved l ivé zacházení  znamená, že je  s č lověkem 
zacházeno ste jně jako s j inou skupinou l i d í (referenční  skupina) nebo jako s  odpovídaj íc í  j i nou osobou. Spravedlnost se týká pocitů a vn ímání  a vždy jde o 
porovnáván í.  Není  to synonymum pro rovnost která znamená zacházet se  všemi ste jně, protože to by by lo nespravedl ivé tehdy, když s i  l idé zas luhuj í  
d i ferencované zacházení . (Armstrong)  - Teorie spravedlnost i ve skutečnost i tvrdí, že l idé budou lépe mot ivován i,  
jest l i že se s n im i  bude zacházet spravedl ivě, a demot ivováni , jest l iže se s  n im i  bude zacházet nespravedl ivě. (Armstrong)  
- teorie m ín í , že uvědomění  s i  nespravedlnost i je mot ivačn í s i lou. Když se  někdo domn ívá, že s n ím by lo ve srovnání  s ostatn ím i  nespravedl ivě jednáno,  
pokusí  se tuto nespraved lnost odstranit. Lidé se  domníva j í , že  je možné m íru spravedlnost i oceni t poměrem mez i vklady a výnosy. Vklad do zaměstnán í  
zahrnuje zkušenost, ús i l í  a schopnost. Výnos z práce zahrnuje p lat, uznán í,  povýšení  a zaměstnanecké výhody. (Armstrong)  

 - Výzkum naznačuje, že být nedostatečně odměněn - nespravedl i vá s ituace - 
je mnohem častě jš í př ípad než být nadměrně odměněn. Domněnka jedince, že  by l  nespravedl ivě odměněn, má často za nás ledek pokus o změnu s ituace nebo 
odvolávání se na s ituaci  ostatn ích l id í.  Mezi  způsoby redukování  nespravedlnost i  patří: 

• Odchod ze zaměstnání . 
• Změna vkladu v loženého do zaměstnání , např. méně práce č i  častě jš í  

absence. 
• Změna výnosu prostřednictv ím žádost i o vyšš í p lat nebo o dodatečné 



zaměstnanecké výhody. 
• Změna vnímán í  j iž obdržených výnosů ze zaměstnání  Člověk může znovu zvážit, zda jeho odměna není  přece jen lepš í , než vyplynulo z  původního porovnání . 

 - Jak př ipomíná Adams (1965), ex istu j í  dvě formy spravedlnost i: 
- distributivní spravedlnost ,  která se týká toho, jak l idé c ít í ,  že j sou odměňováni podle svého př ispěn í a v porovnání  s ostatn ím i ;  
- procedurální spravedlnost ,  která se týká toho, jak zaměstnanci  vníma j í  spravedlnost postupů používaných podnikem v takových oblastech, jako je  
hodnocení  pracovníků, povyšování  a d isc ip l i nární  zá lež itost i. Pocity  týkaj íc í  se procedurá ln í  spravedlnost i j sou úzce spojeny s interpersonál-
n ím i  faktory. (Armstrong)   

- Tyler a B ies (1990) rozeznávaj í  pět faktorů, které přisp íva j í k vnímání  procedurá ln í spravedlnost i. Jsou to: 
1. Př iměřeně zvažovat zaměstnancova stanoviska. 2. Potlač it osobní  předpojatost k zaměstnanci . 
3. Důsledně uplatňovat kr itér ia ste jně pro všechny zaměstnance. 4. Poskytovat zaměstnancům včasnou zpětnou vazbu, týkaj íc í  se důs ledků 

rozhodnut í. 5. Poskytovat zaměstnancům př iměřené vysvět len í  uč iněných rozhodnut í.  
(Armstrong)  

 
Použití teorie spravedlnosti v řízení 

- Pro manažery je  důlež ité pochopit význam vnímán í.  Pocity  spravedlnost i  a  
nespravedlnost i j sou za loženy na vnímán í . Zaměstnanci  porovnáva j í. Změna platu, obsahu práce, zaměstnaneckých výhod nebo jakékol i v odměny u 
jednoho pracovníka bude pravděpodobně porovnávána s t ím, co dostávaj í  ostatn í pracovníc i. Je prostě třeba zkoumat to, jak se př í jemce odměny postav í  
k tomu, co dostávaj í ostatn í . 
 

Obr.: Porovnávání  př i  posuzování  spravedlnost i 
Vklady dané osoby a 
odměny, které za to dostává 

←  j sou 
porovnávány 

s j i nou osobou →  
Vklady j iné osoby a odměny, 
které podle soudu první  osoby za to dostává 

Pocit spravedlnost i – 
porovnání  vkladů a př ínosů souhlas í  

←  porovnávání  má 
za nás ledek →  

Pocit nespravedlnost i – 
porovnání  vkladů a př ínosů nesouhlas í  

⇒  Nevzn iká potřeba měn it chování  
 ⇒  Pokusy odstrani t nespravedlnost 

 
Kritika teorie - vysvět lu je  pouze jeden aspekt procesu mot ivace a spokojenost i s prac í , i  

když ten může být závažný z h lediska morálky  
  



Teorie vlastní účinnosti 
- teori i  vytvoř i l  Bandura (1982), který def i noval  v lastn í  nebo indiv iduáln í  úč innost č lověka jako to, “ jak dobře lze  rea l izovat způsob jednání  potřebný 
pro zvládnut í budoucích s i tuací”.  Týká se sebedůvěry jedince, že bude schopen spln it urč ité úkoly, dosáhnout urč itých c í lů  nebo se naučit urč ité  
věci . (Armstrong)  - Locke (1984) prokázal , že v lastn í  úč innost č lověka je  př ímo úměrná úrovni  
c í le  a pocitu závazku spln it c í l  u těch c í lů  a  výkonu, které s i  č lověk sám stanovi l. (Armstrong)  

  
Teorie týkající se chování 

Psychologové zabývaj íc í  se chován ím, jako např ík lad Skinner (1974),  
zdůrazňuj í, že chován í  se uč íme ze zkušenost i. Bagate l izuj í  č i  dokonce odmíta j í  význam vn itřn ích psychologických faktorů a inst inktu a za j íma j í  se  
pouze o vnějš í  faktory, které př ímo ovl ivňuj í  chování . Věř í , že č lověk se  uč í  h lavně prostřednictv ím pro- cesu pos i lování svého přesvědčení  na základě 
dosavadních zkušenost í, j ímž jsme se zabýva l i na začátku této kapitol y. 
 

Společenskovědní teor ie 
Společenskovědní  teor ie vytvořená Bandurou (1977) kombinu je prvky t týkaj íc í  se chování  a expektační teor ie. Uznává význam základního pojmu t  

týkaj íc í  se chování , t j .  pos i lován í  přesvědčen í  č lověka na základě předchozích šenost í, jako determinantu budoucího chování , a le také 
zdůrazňuje význam nich psychologických faktorů, ze jména pak očekávání , týkaj íc ích se hodnoty 
c í lů  a schopnost i jed ince je dosahovat. K označení  skutečnost i, že  současně s  tím, jak s ituace ovl ivňuje  ind iv iduáln í  chování , jed inc i  sami  ovl i vňuj í  zpětně 
s ituaci, se používá termín ”rec ipročn í determin ismus”. 

Robertson a Cooper (1983) upozorni l i  na to, že ”existu je mnoho 
podobnost í mezi  společenskovědní  teori í  a expektační  teori í  v tom, že k ladou důraz na očekávání , indiv iduáln í  c í le  a  hodnoty a na v l iv  jak osobn ích, tak 
s ituačních faktorů". 
 

Teorie atr ibuce 
Teorie atr ibuce se týká toho, jak vysvět lu jeme svůj výkon poté, co jsme 

vyna loži l i  značné ús i l í  a mot ivaci  na ně j aký jednot l ivý úkol. Př i  hodnocen í  úspěchu nebo neúspěchu lze  použít čtyř i  typy vysvět len í  -  j sou to schopnost, 
ús i l í ,  obt ížnost úkolu a štěst í. Např ík lad, jest l iže se úspěch nebo neúspěch vysvět lu je v souvis lost i s ús i l ím, pak může doj ít k vysoké mot ivaci. Jest l iže  
však na druhé straně je neúspěch vysvět lován obt ížnost í úkolu nebo nedostatkem štěst í, výs ledkem může být ztráta mot ivace. Nesprávné 
př ip isování  př íč in  úspěchu č i  neúspěchu může být  důs ledkem nedostatečné zpětné vazby a manažeř i  mohou tak udělat mnohé pro ovl ivnění  tohoto 
př ip isování, a tudíž i pro mot ivaci t ím, že budou poskytovat zpětnou vazbu,  komunikovat, hodnotit, vést a radit. To ovl ivn í  nás lednou motivaci . 

Jak řekl  Guest (1992b): 
Akt iv itu manažerů v tomto kontextu lze charakter izovat jako zpracování a 



šíření veřejných informací. V podstatě to znamená poskytování  in formac í  
za účelem ovl ivňování  představ o všech stránkách uspořádání  práce.  Nej lépe to funguje ve vysoce nejasných a problemat ických s ituacích.  
Např ík lad tam, kde práce č i  pracovní  m ís to umožňuj í  má lo jasnou zpětnou vazbu týkaj íc í  se výkonu, pak jest l iž e vám někdo řekne, že dobře 
pracujete, a  jest l iže  je  tento č lověk důvěryhodný a  ostatn í  in formace neexistu j í , budete mít sk lon věř it, že  pracujete dobře a budete tak 
pokračovat ve svém pracovn ím chování. 

 

Vytváření vzorů 
Lidi  je možné mot ivovat modelováním j e j ich chování  pomocí  ”modelové role” č i  ”vzoru”. To znamená, že někdo, jehož př ístup k prác i  a jeho 

schopnost i j sou dobré, vytvář í  jakýs i  vzor, který inspiru je a vyvolává touhu nás ledovat př ík lad poskytovaný t ímto vzorem, kterým může být manažer  
nebo kolega. K vytváření  vzorů může doj ít  tehdy,  kdy existu je  inspiru j íc í  vedení  l id í , a je také jednou ze s i l ,  které mohou působit uvn itř skupin.  
Existu je však také negat ivní  stránka vytváření  vzorů. Chován í manažera nebo spolupracovníků v týmu může vyvolat demotivaci . 

 
Motivace a věk 
 - 39 rok (Donel l y): 

- Mnozí  lidé dosáhli velké s lávy, věhlasu a štěstí ještě před dosažením 40 let věku .  Mozart zemřel pět let před svými 40.  
narozeninami. Alexander Vel iký doby l Malou Asi i  a zemřel ve věku 34 let..Steve Jobs (spoluzakladate l Apple Computer) ve věku, kdy ještě  
nedosáhl  37 let, a Tom Monaghan za loži l  Domino 's, které tvoř í nyn í  jeden z ne jrozsáhle jš ích systémů s lužeb dodávaj íc ích p izzu do domu, ve 
věku 23 let. Když měl  komik Jack Benny  šest a sedm kř ížků, předst íra l  za účelem vyvolání  sm íchu, že je mu 39 l et. Proč s i vybra l  právě 39 let?  
(Donel l y) - 40.rok a výhody: prvních 15 let pracovního života jsou často roky rozvoje, 
povyšování, uznání, autonomie a vysokých očekávání, motivační inspirace je všude kolem. Čtyřicátník má dlouhodobé pracovní zkušenosti, včetně několika jizev po 
chybách; kterých se dopustil 
- 40. rok a nevýhody: čtyř icátn ík už poznal,  že  program podniku nebo 
hierarchie ř ízení  se zužuje a že jeho možnosti se sn ižu j í, ob jevuje se  vyčerpán í,  únava, d louhé hodiny práce a  cestování ;  po čtyř ic ítce je  už 
poněkud těžš í na lézat motivační  inspirac i  - sebemot ivování  se pro mnohé l id i  kolem čtyř ic ítky stává ve lm i závažným problémem 
- životní bi lancování  se stává k l íčovou zá lež itostí - úspěch může být  měřen mnoha způsoby;  jak se s t ím č lověk vyrovná, záv is í  na mnoha 
věcech: m j . sebedůvěra, ta lent, vynalézavost, c í le a adaptabi l ita. Lidé,  kteří  maj í  rádi  svou prác i , ma j í  potřebné nadšení  a touhu něco dokázat, 
j sou dostatečně tvoř iv í,   ma j í  vysokou pracovní  morálku a znaj í  dobře sami  sebe, nebudou bar iérou čtyř icet i let věku zaskočeni . (Donel l y) 
 



Motivace a společnost 
- d le některých autorů je mot ivace částí  morálky společnost i a sociá l n ím produktem (dle Donel l y) 
- podkladem pro takové tvrzení  mohou bý t výzkumy v l ivu fo lk lóru a pohádek (dle Donel l y) 
- v iz d le mnoha autorů protestantská společnost: - v roce 1904 Max Weber prohlás i l,  že protestantské hodnoty tak, jak j e  

formuloval i  nás ledovníc i  Jana Kalv ína, mot ivovaly  l id i  k tvrdé prác i .  Protestantská et ika tvrdé práce je  dodnes uznávána jako významn ý  
ukazate l  schopnost i společnost i dosáhnout úspěchu. (d le Donel l y) - sociá ln í  psycholog David McClel land v knize ”Úspěšná společnost”  
konstatoval, že do společnost i  s protestantskou pracovní  et ikou je už zabudován předpoklad úspěchu. Naše společnost respektuje hodnoty,  
které jsou v ložené do naš ich pohádek pro dět i. Kl íčem k ekonomickému růstu je h luboce pociťovaná potřeba uspět. (dle Donel l y) 

- avšak maj í  i  j iné  národy, např. Rusové, Polác i  a Maďař i  (pouta j íc í  pozornost po pádu že lezné opony) hodnoty a or ientace schopné produkovat mot ivované 
pracovní  s í l y , které by moh ly konkurovat pracovníkům ostatn ích zemí, např.  Japonska, Německa a Spojených států? Z analýzy východoevropských 
společnost í za ložené na McCle l landově postupu by vyplýva lo, že tam pracovní  et ika neex istu je. (d le Donel l y) 

- Pohádky ruských dět í neobsahuj í  téma pracovní  et iky. Např. jeden hrdina je prohnaný vesničan, smyslem jeho ž ivota je ležet na teplé pec i  
a všechno, co potřebuje, s i  opatřovat kouzly. Nikol iv  tvrdě pracovat k dosažení  c í le. Pouze podř imuje a čeká na zázraky. 
Některé z nových pohádek vznik l ých v býva lém Sovětském svazu n icméně zdůrazňuj í  us i lovnou práci . Př ík ladem je pohádka o tygř íkovi ,  
který chce z ískat zpět své pruhy.  Ty ztrati l ,  protože se všeho bá l. Jedné bouř l i vé noci  tygrova maminka onemocněla. Tygř ík se neohl íže l  na 
špatné počas í , z imu a nebezpečí  a ves loval  přes jezero, aby vyh leda l  lékaře. Maminka by la zachráněna a tygř ík zase z íska l  zpět své pruhy .  
(d le Donel l y)  

- pracovní  et ika společnost i hra je ro l i  v motivaci , vzorech chován í  a or ientac i  jednotl ivých pracovníků, např. Které pohádky jste čet l, pos louchal  a  
zapamatoval  s i ?  Tento seznam, ste jně jako kulturní  prostředí, z  něhož jste  vyše l , zře jmě pomůže vysvět l it váš mot ivační prof i l .  (d le Donel l y) 
 
Vztah mezi motivací a výkonem 
 - základní požadavky týkající se spokojenosti  s prac í  mohou zahrnovat 
vyšš í  p lat, spravedl ivý systém odměňování, reá lnou př í lež itost k povýšen í,  ohleduplné a part ic ipat ivn í  ř ízení , dostatečný stupeň sociá ln í  interakce př i  
prác i,  za j ímavé a rozmanité úkoly a  vysoký stupeň kontroly  nad tempem a metodami práce (Armstrong) 
- míra uspokojení jednotlivců  však závis í  do značné m íry na je j ich v lastn ích potřebách a očekáváních a na prostředí, ve kterém pracuj í  (Armstrong)  
- vazba mezi spokojeností a výkonem  neby la žádným výzkumem prokázána ;  spokojený pracovník není  nutně ve lkým pracantem a ve lký pracant nen í  nutně 



spokojeným pracovníkem (Armstrong)  
- někteř í l idé tvrdí, že dobrý výkon plodí uspokojení  v íce než cokol iv  j iného, a le je j ich tvrzení  neby lo prokázáno (Armstrong)  

  
Motivace a peníze 
- peníze ve formě platu nebo nějakého j iného druhu odměny jsou 
nejobvykle jš í  vnějš í  odměnou; peníze poskytuj í  to, co větš ina l id í  chce (Armstrong)  
- Herzberg a kol. (1957) zpochybn i l i  úč innost peněz, nebot' - jak tvrdi l i  -  zat ímco je j ich nedostatek může vyvolat nespokojenost, je j ich obstarán í  nemá 
za nás ledek trva lou spokojenost ⇒  p lat í ze jména u l id í  s pevným platem nebo platovým tar i fem, kteř í nemaj í  bezprostřední prospěch z ně jakého pobídkového systému, t i se mohou c ít it dobře, když dostanou př idáno ( je to i  
vysoce hmatate lná forma uznán í  a úč inný  nástroj, jak vyvolat u l id í  pocit, že  s i  j ich zaměstnavate l váž í), a le tento pocit eufor ie může rychle  pominout 
(Armstrong) - co nelze předpokládat, je to, že peníze mot ivuj í  každého ste jným způsobem 
a ve ste jné m íře ⇒  je tedy naivn í  s i  mys l et, že zavedení  systému odměňování  za loženého na výkonu změní  zázračně přes  noc každého ve vysoce 
mot ivovaného jedince podávaj íc ího vysoký výkon (Armstrong)  - na druhé straně peníze poskytuj í  prostředky k dosažení  řady různých c í lů,  
j sou př ímo nebo nepř ímo spojeny s uspokojováním mnoha potřeb: Jest l iže  př icházej í  prav idelně,  zřete lně uspokojuj í  základní  potřeby přež i t í  a  bezpeč í .  
Mohou také uspokojovat potřebu sebeúcty ( jak j iž by lo řečeno, j sou v i-d ite lným znakem ocenění) a postavení  - peníze vás  mohou dostat na úroveň 
odl i šu j íc í  vás od vaš ich spolupracovn íků a mohou vám získat i urč itou prest iž. Peníze uspokojuj í  méně žádoucí , a le stá le rozš í řený pud touhy po 
majetku a chamtivost. (Armstrong)  - peníze samy o sobě nemusej í  m ít žádný vnitřn í  význam, a le  nabývaj í  značné 
mot ivuj íc í  s í l y , protože symbol izuj í  tak mnoho nehmotných a  nedef inovate lných c í lů ; pro různé l id i  a pro tutéž osobu v různé době hra j í  
rol i  s ymbolu různým způsobem (Armstrong)  - d le výzkumu “b lahobytných děln íků” Goldthorpe a kol. (1968) z j i st i l ,  že  
p lat je dominantním faktorem př i  výběru zaměstnavate le a úvahy o p latu se  zdaj í  být  ne jmocnějš ím poutem spojuj íc ím l id i  s je j ich současným za-
městnáním - vnějš í  odměny mohou naruš it vn itřn í  zá jem - l idé, kteř í  pracuj í  jenom pro 
peníze, mohou shledávat své úkoly jako méně př í jemné, a tudíž je nebudou pln it dobře 
- Jaques (1961) zdůrazňoval  potřebu takových systémů, které budou vnímán y 
jako s lušné a spravedl i vé ⇒  odměna by  měla být jasně provázána s ús i l ím nebo mírou odpovědnost i a l idé by neměl i  dostávat méně peněz, než s i  v  
porovnání  se  svými spolupracovníky zas louží  (Jaques to nazval  prav id lem “pociťované č i  hmatate lné spravedlnost i”)  
 - Motivují peněžní stimuly lidi? 

- ano, za správných okolnost í mohou př inést pozit ivní  mot ivaci  ne jen proto, že l idé potřebuj í  a chtě j í  peníze, a le také proto, že s louží  jako 



vysoce hmatatelný nástroj uznání  - ano, v př ípadě těch l id í , kteř í  j sou s i lně mot ivováni  peněz i, a je j ichž očekávání , že dostanou peněžní  odměnu, j sou vysoká 
- ne, jedná- l i  se o špatně vytvořený a špatně ř ízený systém odměňován í ,  ten může demot ivovat 
- ne, jedná- l i  se o méně sebej isté l id i, nebot' neočekáva j í, že dosáhnou výkonu splňuj íc ího podmínky pro př iznání  daného peněžního st imulu 
(Armstrong)   

 
Motivační strategie 
 - Motivační  strategie maj í  za úkol vytvořit pracovn í  prostředí a vyv inout 
pol it iku a  postupy, které povedou k vyšš ímu výkonu zaměstnanců. Tyto strategie se budou zabývat: 

- měřením mot ivace za účelem z j ištění  oblast í, v  n ichž je třeba z lepš i t  mot ivační  postupy, 
- zabezpečením toho, aby mě l i  zaměstnanci  pocit, že s i  j ich organizace váží  a oceňuje je, 
- formováním odpovědného a angažovaného chování  a oddanost i  zaměstnanců organizaci , 
- vytvářen ím takového kl imatu v organizaci , který bude pos i lovat mot ivaci , 
- z lepšováním dovednost í v oblast i veden í  l id í , - vytvářením pracovn ích úkolů a pracovních míst, 
- řízením pracovního výkonu, - řízením odměňování, 
- používáním metod modi f ikace chování  (Armstrong)   

Měření motivace 
- představu o úrovni  mot ivace můžeme z ískat prostřednictv ím zkoumán í  postojů ukazate lů produktiv it y, f luktuace zaměstnanců a je j ich absence, 
anal ýzy výs ledků hodnocení  pracovn íků, anal ýzy problémů objevuj íc ích se v  agendě st ížnost í i  z toho, jak ochotně se l idé zapojuj í  do z lepšovate l stv í ,  
kroužků kval it y apod. (Armstrong)  
Oceňování zaměstnanců 
- motivaci , angažovanost a oddanost lze  zvýš it, jest l iže zaměstnanci  c ít í ,  že s i  j ich organizace váží  a oceňuje je ; znamená to investovat do je j ich úspěchu,  
důvěřovat j im a pos i lovat je j ich pravomoci, poskytovat j im př í lež itost podí let  se na zá lež itostech, které se j ich týka j í, p lně je udržovat v obraze, zacházet s  
n im i  s lušně a spíše jako s l idskými by tostmi  než jako se “zdroj i”, které  mohou být  v zá jmu managementu využívány č i  dokonce zneužívány,  a  
poskytovat j im odměny (peněžní  i  nepeněžní), které názorně ukáží, do jaké m íry jsou oceňováni  a váženi  (Armstrong)  
 
Odpovědné a angažované chování 
- Odpovědné a angažované chování znamená, že jedinc i budou směrovat své 



úsi l í  k dosažení  c í lů organizace i  pracovn ího m ísta. Lze toho dosáhnout 
zapojováním l i d í do vytváření  c í lů, poskytováním větš í  zodpovědnost i  jed incům nebo týmům za ř ízení  je j ich práce (pos i lování  pravomocí) a  
odměňováním jasně provázaným s j ej ich úspěšnost í př i  dosahování  odsouhlasených c í lů. (Armstrong)  

 
Podnikové klima 
- podnikové kl ima a základní  hodnoty organizace by měly zdůrazňovat  
význam vysokého výkonu; manažeř i  a vedoucí týmů by měl i  být povzbuzováni  k tomu, aby hrá l i  ro l i  vzorů takového chování,  jaké se očekává od 
zaměstnanců (Armstrong)   
Dovednosti v oblasti vedení lidí 
- manažerům a vedoucím týmů by mě la  být poskytována pomoc nejen př i  je j ich seznamován í se s procesem mot ivace, a le také v tom, jak mohou svých 
znalost í využívat ke z lepšování  mot ivace č lenů svých týmů  
Vytváření pracovních úkolů a pracovních míst 
- př i vytváření  pracovních úkolů a pracovn ích m íst by se mě la up latňovat teorie mot ivace, a ze jména pak ty je j í  stránky, které se vztahuj í  k potřebám a 
mot ivacím spojeným s prac í  samotnou (vn itřn í  mot ivace)  
Řízení pracovního výkonu 
- proces řízení  pracovního výkonu by měl  brát v úvahu stanovován í c í lů,  zpětnou vazbu a pos i lování  vědomí č lověka o příč inách a nás ledcích 
(Armstrong)  
Řízení odměňování 
- proces ř ízen í odměňování  může př ímo ovl ivn i t mot ivac i pomocí  různých forem odměňování  za ložených na výkonu, pokud ovšem věnujeme nálež itou 
pozornost poznatkům expektační teor ie a teorie spravedlnost i (Armstrong)  
Rozvoj zaměstnanců, neboli rozvoj lidských zdrojů 
- rozvoj zaměstnanců je v lastně personáln í  rozvoj a teorie mot ivace jasně uka-
zuje, že  postup vpřed prostřednictv ím seberozví jen í  a sebevzdělávání  je  tou nej lepš í formou rozvoje 
- teorie učení  a  vzděláván í  zdůrazňuj í  význam mot ivován í  l id í  k učení ;  toho lze ne jefekt ivněj i  dosáhnout, vezmeme-l i  v úvahu faktory ovl ivňuj íc í  
mot ivaci , včetně toho, o čem jsme se zmíni l i  v souvis lost i s vědomím vlastn í  úč innost í a společenskovědn ím i teor iemi  
 
Modifikace chování 
- Modif ikace chování  nebo organizačního chování  používá pr inc ipu 
“podmiňuj í c ího operantu” (tj.  ovl ivňování  chování  pomocí  jeho důs ledků).  Luthans a Kreitner (1975) def inoval i pět stupňů modi f ikace chování : 

1. Identifikuj kritické chování - co musí být změněno z toho, co l idé 



děla j í  nebo neděla j í.  
2. Změř frekvenci  chování  - z ískat jasný důkaz, že  existu je  skutečný  problém. 
3. Proveď funkcionální analýzu - rozpoznat podněty, které předcházely  chování , a důs ledky v podobě odměny nebo trestu, které ovl i vňuj í  

toto chován í. 
4. Vytvoř a realizuj strategii zásahu - ta může zahrnovat použit í  

pozit ivního nebo negat ivního posi lování  vědomí důs ledků ovl i vňuj íc í ho chování  (t j.  poskytnut í nebo odebrání  peněžní  nebo 
nepeněžní  odměny). 

5. Vyhodnoť účinnost zásahu - k jakým zlepšením (pokud vůbec) doš lo, a 
pokud by ly  zásahy neúspěšné, co by  mělo být uděláno př íště?  (Armstrong) 

 
Závěry 
- Mot ivačn í strategie by mě la obsahovat všechny prvky, o n ichž jsme v pos lední část i této kapitoly  m luvi l i .  David Guest (1994) uspořádaným 
způsobem shrnul  (v iz  tab.) některé způsoby, j im iž  proces mot ivace může podpořit řadu žádoucích záměrů ř ízení  l id í . (Armstrong)  

 
autonomie ↔  vytváření  pracovních m íst 

sp lněn í c í le ↔  stanovování  c í lů  
odpovědnost ↔  angažované a zodpovědné chován í  
sebedůvěra ↔  vědomí v lastn í  úč innost i  

st imuly ↔  expektační  teorie 
postup ↔  personáln í  rozvoj 
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K problematice procesu vedení 
  
   Vedení lidí je složitý společenský proces, který se vždycky uskutečňuje v určité skupině. K základním činitelům, které determinují řídící činnost, patří kromě jiného druh a struktura 
dané společenské skupiny, povaha úkolu realizovaných skupinou, vnější situace, ve které skupina vyvíjí svoji činnost. 



 
Vedoucí pracovník 
    
   V řízení sociálních procesů má rozhodující význam vedoucí pracovník. Když se zabýváme vedoucím pracovníkem, musíme vzít do úvahy, že i on sám je členem pracovní skupiny, 
kterou vede. Je osobnost, která se v podmínkách pracovní skupiny uplatňuje, rozvíjí a ovlivňuje dění ve skupině. „Vedoucí pracovník je osoba formálně a někdy i neformálně 
vykonávající činnost řízení a má jako součást celkového řídícího systému organizace výrazný podíl na efektivnosti skupiny.“ 6) 
   Vedoucí pracovník své postavení ve skupině podmiňuje hlavně čtyřmi základními činnostmi, jsou to: 
   1. plánování: zahrnuje činnosti související s optimálním řešením úkolů, problémů, s vhodnými postupy a metodami  
   2. organizování: patří sem určení činnosti, jejich přidělení jednotlivým pracovníkům, skupinám pracovníků, s čímž souvisí otázka přikazování 
   3. motivování pracovníků a kontrola úkolů: je zpětnou informací pro vedoucího pracovníka o realizaci a příkazu 
   4. vedení lidí: jde o celkový přístup k podřízeným, aplikování konkrétních forem a metod vedení.  
   Ve skupinách vznikají i osobní neformální vztahy, neformální podskupiny, které neurčuje ani neovlivňuje organizační systém pracoviště. V rámci neformálních skupin obvykle působí 
jeden neformální vedoucí, který je určitým reprezentantem skupiny.     Problém neformálního a formálního vedení se ve svém výzkumu zabývala M. 
MOULISOVÁ. Zjistila, že výraznější vliv formálních vedoucí se projevuje v ovlivňování života skupiny jako celku, zatímco neformální vedoucí více ovlivňovali atmosféru ve skupině. 
Vliv formálních vedoucích výrazně klesal u pracovních skupin smíšeného pohlaví, zatímco u skupin tvořených převážně muži nebo ženami, formální vedoucí více ovlivňoval život 
skupiny. Ve skupinách s kratší dobou trvání se více prosazovali neformální vedoucí.    Poznání neformální pozice vedoucího pracovníka ve skupině, kterou vede, jako je poznání 
vedoucího v neformálních vztazích ve skupině, má nepopiratelný význam. V literatuře se často uvádí, že ideální stav je, jestliže formální vedoucí je zároveň i neformálním 
reprezentantem skupiny. Vyřešení základních vztahů mezi vůdcem a vedoucím v pracovní skupině má velký význam pro její efektivní fungování.  
 
Osobnost vedoucího 
    Snahy najít vlastnosti úspěšného vedoucího, vyústily v minulosti až do extrémů, do tzv. 
teorií vlastností, která hovoří o tom, že vedoucím je třeba se narodit. BIRD uvádí, že ve dvaceti pracích, které hledaly typické vlastnosti rozeného vedoucího, napočítal 79 různých 
vlastností, přičemž vlastnosti, které shodně uváděli alespoň čtyři autoři, tvořili jen 5% z celkového počtu. Protože zastánci této teorie zjistili, že nemohou rozlišit podřízené od 
nadřízeného kvantitou vlastností, zaměřili se na kvalitativní rozdíly.    MANN uvádí, že vedoucí jsou lépe adjustování, panovačnější, mužnější, méně 
konzervativní a interpersonálně senzibilnější. BROWNOVI se pomocí faktorové analýzy podařilo zredukovat množství dimenzí dobrého vedoucího na dva základní faktory: 
                                                
6)  Kollárik T., 1990, s. 58 
 



   uvážlivost – týká se především schopnosti účinně motivovat lidi na práci společným cílem 
   iniciativa a usměrňování – týká se metod, které využívá vedoucí k dosažení cílů skupin. 7)      Nejnovější studie managementu prosazují nové požadavky na osobnost vedoucího. Každý 
dnešní vedoucí pracovník by měl umět rozhodovat na vlastní zodpovědnost v každé i zcela nepředvídatelné situaci. Vedoucí dnes musí zvládnout umění rychle zaujímat různé role. 
Setrvalý styl vedení už nepostačuje. Musí umět pomáhat svým spolupracovníkům zaměřit pohled na podstatné záležitosti a sám účinně spolupracovat a operativně řešit problémy. 
    Vedoucí v jakékoliv roli musí sebou přinést iniciativu, pružnost a především schopnost pracovat týmově. Musí umět vycítit a odstranit bariéry, které brzdí dlouhodobou motivaci. 
Musí hledat kontakt s jinými a být otevřený vůči svým spolupracovníkům.      V. Smékal se ve své studii o temperamentu zabýval také úlohou temperamentu v realizaci 
takových rolí, které lze označit jako interpersonální chování nadřízených, které bývá shrnuto v pojmu styly vedení. Z popisu interpersonálního chování, které odpovídá jednotlivým stylům 
vidíme, že jde o jakousi sociálně „rolovou“ projekci či analogii klasických typů temperamentu. 8) (viz. tabulka č. 3 – přílohy) 
   Schopnost vést, řídit, je specifická činnost. Osobnost vedoucího nelze chápat izolovaně a odtrženě od celé organizace a systému práce. Osobnostní kvality vedoucího pracovníka 
mohou být i velmi dobré a přesto jeho působení na skupinu je málo úspěšné. Bývá tomu mnohdy proto, že je skupina nevhodně složena nebo se v ní vyskytují jedinci mimo potřebnou 
normu.    Vedoucí pracovník musí mít pro zvládnutí svých úkolů zvláštní předpoklady ve znalostech a 
vlastnostech. Z nichž jsou to především:      -  Dobrá znalost lidí, znalost vztahů, které existují v pracovním kolektivu. 
     - Znalost sebe samého a neustálé úsilí v osvojování si a získávání takových vlastností, které jsou významné a důležité pro vedoucího pracovníka. 
     - Kladné charakterové vlastnosti odpovídající požadavkům práce vedoucího, vyplývají ze:                ?ze vztahu ke spolupracovníkům, nadřízeným a podřízeným 
               ?způsobu chování a jednání s lidmi                ?vztahu k práci a plnění úkolů 
               ?vztahu ke společnosti a morálce      - Celková vyrovnanost osobnosti.  
     - Životní a pracovní zkušenosti.      - Kvalifikace odpovídající vykonávané pracovní funkci. 
     - Vhodný systém vlastní práce.      - Organizační schopnosti 
     - Schopnost správného vyjadřování po věcné a formální stránce.    I přes množství prací se však nepodařilo najít společnou, jednotně platnou konfiguraci 
osobnostních vlastností úspěšného vedoucího.  
Styly vedení 
    „Stylem vedení označujeme ustálený způsob usměrňování, podněcování, zaměřování, 
koordinace a kontroly činnosti vedených, který používá vedoucí k tomu, aby skupina dosáhla stanoveného cíle.“ 9) V minulých desetiletích bylo uskutečněno velké množství výzkumů, na 
základě kterých vznikly různé klasifikace stylů vedení. 
                                                
7)  Krech a kol., 1968, s. 42 an. 
8)  Smékal V., 1989, s. 346 
9) Kopal J., 1991, s.52. 



    „Nejznámější klasifikací je klasické dělení na vedení demokratické, autokratické a laisser-
faire, které vzniklo na základě výzkumu K. LEWINA, R. LIPPITTA a R. K. WHITEHO. Podstatou těchto výzkumů bylo zjistit, jak se mění skupinová atmosféra a skupinový výkon 
při jinak stejných podmínkách, ale různém stylu vedení.“ 10) V jiné literatuře se můžeme setkat s jiným pojmenováním těchto stylů: 
     - sociálně-integrační      - autoritativní 
     - benevolentní  
Klasifikace dle SMÉKALA: 
     - kooperativní      - diktátorský 
     - liberální    Jde o odlišnost pojmovou ne obsahovou. Tímto dělením se dostáváme k tzv. kontinuu stylu 
vedení, které názorně ukazuje rozdělení klasických stylů vedení podle poměru množství vlivu vedoucího a ostatních členů skupiny na rozhodování a řešení úkolů. 11) 
   Základem této klasifikace se staly charakteristiky činnosti vedoucího pracovníka, které se projevují při komunikaci a vzájemných vztazích s podřízenými, hlavně v uplatňování moci a 
zapojení podřízených do činnosti skupiny. Kromě metod a způsobu práce s lidmi je však významný i obsah komunikace a interakce. 
1) Autokratický styl     Vedoucí používající tento styl postupuje na základě příkazů, direktivního řízení, v interakci 
s ostatními pracovníky se zaměřuje víc na úkoly, s podřízenými komunikuje jen o pracovních otázkách, přičemž obsah této komunikace se omezuje na jednostranné odevzdávání informací, 
nebo na operativní kontrolu jejich činnosti. Udržuje nízkou úroveň komunikace i mezi podřízenými, snaží se všechno soustředit do svých rukou, vystupuje z pozice jediného 
člověka, který má právo rozhodovat. Tento styl je úspěšný tam, kde není možné hledat řešení a stanovit rozhodnutí na základě většinového principu (např. lékařský tým, armáda). Není 
možné tvrdit, že autokratické vedení je neefektivní. Potvrzuje to i zjištění LANZETA, že ve skupinách pod zátěží je jednoznačně nejúspěšnější autokratický styl. 
2) Demokratický styl     Tento typ vedoucího se při rozhodování častěji opírá o podřízené, společně s nimi posuzuje 
výrobní a sociální úkoly, se spolupracovníky hledá způsob jejich řešení. Dochází tedy k výměně informací i neformálního charakteru, které překračují rámec výrobních problémů, 
vytváří se psychologický kontakt členů skupiny mezi sebou i vedoucím. Demokratický vedoucí účelně rozděluje svoji pravomoc mezi podřízené, nepoužívá donucovací prostředky, 
ale přesvědčuje, zaměřuje se na lidi. Tento styl je v obecnosti považován za nejefektivnější. Je efektní při vedení skupin, které mají předem stanovené cíle, metody jejich splnění, 
jednoznačně určené množství a kvalitu práce k dosažení žádoucího efektu a také zajištěnou náležitou odměnu. 
3) Styl laisser-faire    Tento typ vedoucího ponechává skupinovým činnostem více-méně volný průběh. Je to 
pasivní typ vedoucího, který v podstatě neřídí, nepodněcuje, neaktivizuje, ale ani neorganizuje, neplánuje apod. Vedoucí tohoto typu má minimální vliv při rozhodování a 
řešení úkolů. Jeho vliv se rovná vlivu každého jiného člena skupiny. Vedoucí s tímto stylem vedení je iniciátorem skupinové dynamiky a koordinátorem skupinové činnosti. Tento styl je 
                                                
10) Kollárik T, 1993, s. 21 an. 
15) Adair J., 1993, s. 67 an. 



efektivní ve skupinách, kde je žádoucí znát názor každého člena skupiny, kde jsou členové 
skupiny odborně i výkonově na stejné úrovni, a kde má mít každý člen skupiny stejný díl zodpovědnosti za výsledný efekt. Typickým příkladem jsou vědecko-výzkumné týmy, 
parlament apod. 
Klasifikace dle BROWNA 
BROWN rozšiřuje tuto klasickou klasifikaci a dostává následovní rozdělení: 
   1) Autokratický vedoucí:        a - striktní autokrat 
       b - benevolentní autokrat        c - neschopný autokrat 
   2) Demokratický vedoucí:        a - pravý demokrat 
       b - pseudo-demokrat    3) Laisser-faire 
  Porovnání těchto stylů vedení provádíme na základě tří aspektů: 
   - míry rozhodování    - míry kontroly 
   - míry zodpovědnosti    Striktní autokrat se vyznačuje absolutní mírou rozhodování, kontroly i maximálním pocitem 
zodpovědnosti.    Benevolentní autokrat má sice absolutní míru rozhodování i absolutní pocit zodpovědnosti, 
ale míra kontroly není nikdy maximální a může, v extrémním případě, být i nulová.    Neschopný autokrat se vyznačuje tím, že není schopný správně rozhodovat, i když si toho 
není vědomý. Využívá maximální míry kontroly plnění neúčelných rozhodnutí. V případě, že podřízení odmítnou vykonat jeho nesmyslné nařízení, odmítá nést maximální zodpovědnost, a 
tomu se podřizuje i pocit zodpovědnosti.    Pravý demokrat se dělí s podřízenými o vliv ve všech třech aspektech, a  v případě plné 
důvěry v podřízené se nevyhýbá subjektivnímu pocitu zodpovědnosti. 
   Pseudo-demokrat je svým způsobem syntézou neschopného autokrata a laisser-faire 
vedoucího. Aspekt míry rozhodování i míry kontroly variuje od maxima do minima a pocit zodpovědnosti je jen částečný a může se jen zmenšovat. 
   Pro typ laisser-faire, podle BROWNA, je charakteristická taková míra zodpovědnosti jako míra rozhodování, kontroly a pocit zodpovědnosti jako u každého jiného člena skupiny. 
   Asi nejrozšířenějším se jeví kvadrinomální členění zahrnující kromě vedoucích typu autokrat, demokrat, laisser-faire i typ liberální, který se projevuje prvky snášenlivosti, 
smířlivosti, má nízkou autoritu, ale vysokou prestiž. 
 
Klasifikace dle FIEDLERA 
   Další známá klasifikace stylů vedení je založená na vztahu vedoucí – podřízení. Hlavním představitelem je F. E. FIEDLER, který staví svoji teorii na přístupu vedoucího k podřízeným. 
Co se týká vedoucích, autor nejobecnější rozdíl vidí mezi formálními a neformálními vedoucími. Vedoucího definuje jako jednotlivce ve skupině s daným úkolem, který řídí a 
koordinuje skupinové aktivity zodpovídající úkolu, nebo toho, který v nepřítomnosti oficiálního vedoucího nese hlavní zodpovědnost za provádění těchto aktivit ve skupině. Musí 
splňovat některé z těchto kritérií:    1. Je jmenovaný jako vedoucí, nadřízený, představitel apod. vedením větší organizace, které 
je skupina částí    2. Vyvolila se ho skupina 



   3. Není ani jmenovaným, ani vyvoleným vedoucím, ale je zjevně hlavou skupiny: je to 
jednotlivec, kterého je možno považovat za nejvlivnějšího v otázkách zodpovídajících skupinovému úkolu. 
   Autor vymezuje dva typy vedoucích:    - jedním z nich je styl v první řadě orientovaný na práci, který uspokojuje potřebu 
vedoucího dosáhnout spokojenosti prostřednictvím provedení úkolu.    - druhý je hlavně orientovaný na dosáhnutí významného postavení a na dosažení dobrých 
mezilidských vztahů.    Z hlediska skupinové výkonnosti údaje naznačují, že na práci orientovaný styl vedení je 
efektivnější ve skupinových situacích, které jsou stejně příznivé jako nepříznivé pro vedoucího. Na vztahy orientovaný styl vedení je efektivnější v situacích, které jsou středně 
příznivé. Příznivost situace definuje jako stupeň, ve kterém situace umožňuje vedoucímu ovlivňovat jeho skupinu. 
   K určení příznivosti situace FIEDLER určuje tři dimenze, či faktory k jejímu vymezení, a to: 
   - síla postavení vedoucího = projevuje se mírou, jakou skupina akceptuje vedoucího a jeho vedení 
   - struktura úkolů = čím je výsledek úkolu víc řízeně determinovaný, multifaktorový, tím lépe se dá tento úkol korigovat a kontrolovat 
   - vztahy vedoucí – podřízení = čím jsou lepší vztahy, tím je lepší akceptace vedoucího skupinou, a tím jsou vytvořeny lepší podmínky pro efektivní vedení. 
     F. E. FIEDLER naznačuje, že v pracovní skupině je výkonným vůdcem ten, kdo udržuje psychologickou vzdálenost mezi sebou a členy svoji skupiny. 12)  Psychologická vzdálenost se 
měří pomocí FIEDLEROVY škály a to tak, že vedoucí odhaduje pracovní vlastnosti svého nejvíce upřednostňovaného spolupracovníka (the most-preferred coworker) a nejméně 
upřednostňovaného spolupracovníka (the least-preffed coworker). Čím je větší rozdíl mezi těmito dvěma odhady, tím je větší psychologická vzdálenost. Na základě uvedeného je možno 
říci, že psychologicky vzdálený vedoucí je preferenčně orientovaný na úkoly a psychologicky blízký vedoucí je orientovaný na mezilidské vztahy. 13)  
 
Jiné klasifikace 
   Dva američtí behaviorální vědci, R. R. BLAKE a J. S. MOUTONOVÁ, vypracovali mřížku, 
podle níž mohou vedoucí zjistit, zda jsou spíše orientováni na úkol nebo na lidi. 14)  (viz. tabulka č. 5)   
   Jinou klasifikaci vedoucích uvádějí R. G. CATTELL a G. F. STICE. Ve svém výzkumu vycházejí ze dvou kritérií vedení: 
    Na jedné straně je vedoucí označovaný jako osoba, která zastává dané postavení ve skupině. Může ho zastávat prostřednictvím skupinové volby nebo ustanovením zvenku, ale 
v každém případě je považovaný za osobu, která vykonává určité činnosti, obvykle je to vydávání příkazů skupině a fungování jako její reprezentant. 
   Na druhé straně je vedoucí považovaný za osobu, bez ohledu na jeho formální postavení, které chování má signifikantní vliv na to, co skupina dělá a jak to dělá. 
V této studii jsou  popsány čtyři kategorie vedoucích: 

                                                
12)  Kretch D. a kol., 1968, s. 528 
13)  Kollárik T. – Mullner J., 1976, str. 72 an. 
14)  J. Adair, 1993, str. 48 an. 



   A) Perzistentní momentální řešitelé problému (problém solving leaders), vybraní podle 
frekvence krátkých vůdcovských aktivit. Ekvivalent k nim v úkolově strukturované skupině by mohl být „technický vedoucí.“ 
   B) Nápaditý vedoucí (salient leaders) vybraní z venku pozorovateli jako nejvlivnější na skupinovou skladbu alespoň v jedné celkové situaci a případě. 
   C) Sociometričtí vedoucí (sociometric or popular leaders), vybraní podle frekvence subjektivní, sociometrické síly vlivu na strukturu skupiny. 
   D) Volení vedoucí (elected leaders), jsou vybráni dobrovolným výběrem po získání zkušeností. 
   Mezi mnoha psychologickými typologiemi existuje jedna, která se zvlášť dobře hodí pro klasifikaci vedoucích pracovníků i podřízených. Tato typologie rozlišuje na jedné straně silné 
a slabé osobnosti a na druhé straně pluralisty a singularisty.    Silné osobnosti - vyznačují se silným pocitem vlastní hodnoty, silnou prosazovací 
schopností, ale také vysokou připraveností přijímat na sebe odpovědnost. Lidé tohoto typu sami sebe staví do první řady. 
   Slabé osobnosti - jsou spíše lidé bázliví, úzkostliví, schovávají se za druhé a neradi nesou zodpovědnost. 
    Pluralisti - jsou si vědomi množství cest, které vedou k vyřešení jejich problému. Milují tuto razmanitost i svobodu ve výběru cesty. 
   Singularisti -  naopak se upnou k jedné cestě a zužují si tím rozhled. Kombinací těchto charakteristik dostáváme čtyři typy osobností: 
   Silný pluralista – dokáže komunikovat, vyjadřovat své vlastní úvahy, ale také naslouchat tomu, co říkají jiní. Je otevřený ke kritice i k podněcování. Pod jeho vedením může vzniknout 
kultura „kaizen“ podle japonského vzoru, v níž se neustále hledají možnosti zlepšení ve všem, co je k dispozici. Jakmile se rozhodne pro určitou cestu k vyřešení problému, dokáže ji 
prosazovat a komunikačně podporovat. 
   Silný singularista – na každou otázku má předem připravenou odpověď. Nikdy se nikoho na 
nic neptá, protože sám sebe považuje za nejznalejšího a všechny komunikační cesty k němu pustnou. Komunikační cesty, které vedou od něj k jiným lidem,využívá jen pro příkazy a 
pokyny, nikoliv pro informaci, vysvětlování a motivaci. (srovnatelný s autokratem) 
   Slabý pluralista – souhlasí s každým názorem a každému dává za pravdu. Slabost osobnosti 
mu uzavírá cestu k formování vlastního názoru. Rozhodnutí od něj nelze očekávat. Odpovědnost je pro něj něčím nepředstavitelným. 
   Slabý singularista – tento typ nemá žádné vlastní přesvědčení. Když však přijme určité mínění, brání ho ze všech okolností. Na každý protinávrh reaguje jako na útok proti své 
vlastní osobě, protože ho chápe jako ohrožení své vlastní hodnoty.    Autoři uvádí, že nejlépe se spolupracuje se silným pluralistou, který je podle jejich mínění 
ideální typ úspěšného vedoucího pracovníka.  
 
Ženský styl vedení 
     V nejbližších letech se v Západní Evropě i v USA očekává podstatné zvýšení podílu žen na vedoucích místech v podnicích a společnostech. Západní svět zdůrazňuje pro řízení typicky 
ženské vlastnosti – citlivost, pracovitost a zvláště pečlivost. Ženy přinesou do vedení osobitý vedoucí styl, především přispějí k jeho kulturnosti a humanizaci. Skutečnost, že podvědomí o 
ženském a mužském stylu vedení se uchytilo dokládá studie poradenského podniku Spencer Stuart o vnímání a hodnocení vedoucích schopností. 
   Ženský styl vedení považují za přiměřenější a efektivnější pro moderní podniky, méně hierarchický, otevřený změnám a především více motivující spolupracovníky na všech 
úrovních. 



   BEVERLY ALIMO-METCALFOVÁ, docentka organizační  psychologie  na univerzitě 
v Leedsu tvrdí: „Nejúspěšnější styl vedení se hodí lépe k ženám než k mužům. Ženy hledají koncenzus, muži chtějí panovat.“ 15)   
   Ženy mají podle výzkumu pracovníků kalifornské univerzity spíše transformacionální styl vedení = vedou své spolupracovníky k tomu, aby přeměňovali své vlastní zájmy na zájmy 
celé skupiny. Využívají k tomu svého charismatu a svých osobních kontaktů.    Mužský styl vedení je spíše transakcionální , tzn., že muži se dívají na  svoji funkci jako na 
sérii transakcí s podřízenými pracovníky. Odměňují, trestají a užívají svého postavení pro 
dosažení svých cílů.  
  

                                                
15) Metodika řízení, 10/1993, s. 72 
 


