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Chovani
V organizaci

Lidé hraji své role v rdmci sloZitych systémii zvanych organizace. Zkoumdni chovdni' v orga-
nizaci se tykd toho, jak lidé v organizacich — individudiné nebo ve skupindch — jednaji a jak
organizace z hlediska svych struktur a procesii funguji. V§ichni manaZeri a personalisté jsou
v podniku proto, aby ovliviiovali chovdni ve sméru, ktery povede k uspokojent potieb podni-
ku a podnikdni. Je tedy diileZité, aby rozuméli procesiim probihajicim v organizaci a uméli
analyzovat a diagnostikovat charakter chovdni v organizaci. Jak fekli Nadler a Tishman
(1980): - 2

Manazer musi byt schopen rozumét existujicimu charakteru chovani, aby mohl pfedpovidat
sméry, jimiZ se chovéni bude ubirat (zejména z hlediska manaZerské ¢innosti) a vyuZivat tyto
znalosti k fizeni a kontrole chovéni v pribéhu ¢asu. Efektivni manazerska ginnost vyZaduije,
aby byl manazer schopen diagnostikovat systém, v némz pracuje.

Ucelem této &dsti knihy je nacrtnout zdkladni pojett a poskytnout analytické ndstroje, kte-
ré personalistiim umoZni diagnostikovat chovdniv organizaci a podnikat vhodné kroky. Ten-
to iicel uZ do jisté miry pini kapitola 9, nabizejici obecnou analyzu charakteristik jedincii pii
prdci. Pojeti individudIni motivace a oddanosti se pak zkoumaji v kapitoldch 10 a 11 a kapi-
tola 12 uvddi celkovy prehled zpiisobil fungovdni organizact — formdlinich a neformdlinich
triktur — a toho, jak lidé pracuji ve skupindch. Kulturnimi faktory, které ovliviiui chovdni
organizaci, se pak zabyvd kapitola 13.
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Pro efektivni f{zenf 1id{ je nezbytné porozumét faktoriim, které piisobf na chovdnf lidf pfi
préci. To znamend vzit v dvahu zdkladni charakteristiky lidi, jimiZ se tato kapitola bude za-
byvat podle nésledujicich bodi:

W individudlni rozdily — tak, jak je ovliviiujf schopnosti, inteligence a osobnost lidf;
B postoje — pIi€iny a projevy;

W vlivy plisobici na chovdni{ — osobnost a postoje;

M orientace — piistupy, které lidé uplatiiujf pfi préci;

H role — dlohy, které lid€ hraj{ pii vykondvan{ své price.

Individudlni rozdily

Rizen{ lidi by bylo mnohem snadné&jsf, kdyby vSichni lidé byli stejnf, ale oni jsou — jak se tfm
jesté budeme zabjvat pozdéji — samozfejmé rozdilni v diisledku svych schopnosti, inteligen-
_ce, osobnosti, plivodu a kultury (prostedi, v némZ vyriistali a z n8ho# pfigli). Pohlavi, rasa
_atélesnd ¢i duSevni vada jsou pak dalgf faktory, které je tfeba brat v tivahu. A co je dileZité,
~ potieby a pidni jedinci se také budou liSit, a to Casto podstatné, a to bude ovliviiovat — jak je
~ to uvedeno v nésledujici kapitole — jejich miotivaci.

‘ - To, v &em se osobni charakteristiky mohiou ligit, uspotddal Mischel (1968) ndsledujicim
_ zplisobem:

B zpiisobilost — schopnosti a dovednosti; .

W fonstrukty (lovékem vytvorené pojmy) - pojmavy rdmec, ktery uréuje to, jak lid€ vafmaji
své okoli;

B ocekdvdni — co se lidé€ naudili ofekdvat v souvislosti se svym chovdnim a chovanim ji-
nych lidi;

B Jiodnoty —to, co lidé povaZuji za diileZité;

W osobni pldny — cile, které si 1idé ddvaji, a pldny, které majf pomoci k jejich dosaZenf.

~ Prom&nné souvisejici s prostfedim nebo situaci pak zahrnujf typ prace, kterou jedinci vy-
konévajf; kultura, klima a styl ¥izen{ v organizaci, socidln{ skupina, v niZ jedinci pracujf;
atzv. ,referenén{ skupiny“, na které se jedinci odvoldvaji a pouZivaji je k Gi¢eliim porovna-
vén{ (napf. porovndvdni pracovnich podminek jedné kategorie pracovnikll s pracovnimi
podminkami jiné kategorie).

Schopnost
Schopnost je kvalita, kterd umoZiuje n&jakou &innost. Schopnosti analyzovali Burt (1954)
a Vernon (1961). Ti zafadili schopnosti do dvou velkych skupin:
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B V:ed — charakterizované verbdlnimi, numerick§mi, pam&fovymi a logickymi schopnostmi;

B K:m — charakterizované prostorovymi a mechanickymi dovednostmi a také vnimavost{
(pamétf) a motorickymi dovednostmi vztahujicimi se k fyzickym tikondm, jako napf. ko-
ordinace o&f a rukou, a duSevni bystrostf.

Uvedli takg, %e nejdiileZitgjsim faktorem je pfitom tzv. ,,g" faktor neboli faktor vieobecné
inteligence, ktery vysvétluje v&tsinu odli¥nosti v pracovnim vykonu.
Alternativni klasifikaci vypracovali:

@ Thurstone (1940) — prostorova schopnost, rychlost vnfméni, numerickd schopnost, smys-
luplnost fedi, pamé&f, plynulost feéi a induktivni uvaZovéni (schopnost zobeciiovat);

B Gagne (1977) — intelektudln{ dovednosti, kognitivni (pozndvaci) dovednosti (schopnost
pochopit a udit se), verbaln{ a motorické dovednosti;

B Argyle (1989) — soudnost, kreativita a socidln{ dovednosti.

Inteligence
Inteligence byla definovéna jako:

B ,schopnost fefit problémy, aplikovat principy, usuzovat a vnimat vztahy” (Argyle,

1989);

B ,schopnost abstrakintho mygleni a uvaZovdn{ o fadé riiznych véci a prostiedki (Toplis

akol., 1991);

B , schopnost zpracovévat informace" (Makin a kol., 1996);
B ,.to, co je méfeno testy inteligence” (Wright a Taylor, 1970).

Poslednf, tautologick4 definice nenf Zddnym nejapnym vtipem. Jako pracovn{ definice se
miiZe tykat specifickych aspektiim uvaZovdni, usuzovani, pozndvéni (tj. védéni, chdpdni)
a vnfmdn{ (tj. porozuméni, uzndvéni), které se testy inteligence pokouSeji méfit.

Vieobecnd inteligence se, jak jiZ bylo fedeno, sklddd z fady duSevnich schopnosti, které
&lov&ku umoziiuji uspét v Siroké skdle intelektudlnich dkolli vyZadujicich védéni a uvaZovd-
ni. K rozpozndnf sloZek inteligence, napfiklad jiZ uvedenych Thurstoneovych (1940) fakto-
ri1, byla pouZita matematickd metoda faktorové analyzy. Ale mezi psychology nepanuje né-
jakd vieobecnd shoda o t&chto faktorech nebo o tom, zda viibec existuje néco takového jako
vieobecnd inteligence. ‘

Alternativni piistup k analyze inteligence navrhl Guilford (1967), ktery rozliSoval pét
typd duSevnich Einnosti: myslenf, pamatovéni, divergentn{ produkce (feSeni problému, ve-
douci k neodekdvanym a origindlnim Fe§enim), konvergentni produkce (feSeni problému,
vedouci k jedinému, sprdvnému feSeni) a hodnocen.

Osobnost
Definice

Podle Toplise a kol. (1991) termin osobnost zahrnuje ve, co se tykd chovani jedince a zpii-
sobu uspof4déni a koordinovdn{ tohoto chovini, kdyZ jedinec vstupuje do interakce se svym
okolim. Osobnost lze charakterizovat pomoc{ rysi nebo typi.
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Pojeti osobnosti zaloZené na rysech

Osobnost Ize definovat jako relativng stabiln{ a trvalé stranky jedinct, které je odliguji od ji-
nych lidi. To je pojeti osobnosti zaloZené na ,,rysech* a rysy predisponuji &lov&ka chovat se
ur¢itym zptsobem v fadg riiznych situaci. Pfedpoklad, Ze lidé jsou dsledn{ v tom. jak mani-
festuj tyto rysy, je vychodiskem pro pfedpoviddn{ jejich budouciho chovéni. VEichni pfipi-
sujeme lidem ur€ité rysy, kdyZ se pokousime pochopit, pro¢ se ur&itym zpiisobem chovajf.
Jak fikd Chell (1987): ,,Tento pozndvaci proces umoZiiuje porozumét fddu, ktery by se jinak
mohl zddt nesmyslnym, nekoordinovanym chovanim. Rysy tedy lze chépat jako systémy
klasifikace, pouZivang jedinci proto, aby pochopili jiné 1idi a jejich specifické chovdni.”

Podle Dearyho a Matthewse (1993) je tzv. velkd pétice rysit osobnosti ndsledujici:

B neuroticnost — strach a pocit tizkosti, deprese, nepiételstvi, rozpagitost, vznétlivost, bez-
brannost a precitlivélost;

B extroverze — vroucnost, srdednost, druZnost, snaha se prosadit, &inorodost, hleddn{ vzru-
Seni, pozitivni emoce;

B otevienost/ vnimavost — sympatie, porozuméni, jedndn{ / innost, my§lenky, hodnoty;

B prijemnost—spolehlivost, zodpovédnost, upf{mnost, éestnost, altruismus, ochota, skrom-
nost, mirnost, vstiicnost, ohleduplnost;

B svédomitost — zpisobilost, f4d a pofddek, smysl pro povinnost, oddanost, usilovan{ o spl-
nénfi ukolu, sebekdzetl, rozvdZnost.

Velmi rozSifenym ndstrojem hodnocenf rysti osobnosti je Catelliv (1963) test osobnosti
znémy jako 16 PF. Ale teorii rysti osobnosti napadli lidé jako Mischel (1981), Chell (1985)
a Harre (1979). Kritizovali hlavné nésledujici skute¢nosti:

B U lid{ se nemus{ nutné projevovat tentyZ rys za rliznych situact, nebo dokonce tentyZ rys
v téZe situaci. U riiznych lidf se miZe projevovat stdlost v piipad8 n&kterych ryst a znaénd
proménlivost v pifpadg ryst jinych.

B Klasickd teorie rysi tak, jak ji formuloval Cattell (1963), pfedpoklddd, Ze manifestovani
rysit chovani je nezdvislé na situaci a osobdch, které na sebe s danym jedincem vzdjemns
plisobi. Tento pfedpoklad je problematicky, vezmeme-li v Gvahu, ¥e rysy chovénf se ob-
vykle projevujf v reakci na urcitou situaci.

B Vlastnosti rysd jsou produktem jazyka — jsou ndstroji umoZiiujicimi mluvit o lidech a ne-
jsou vieobecné charakterizovdny vyrazy z oblasti chovéni.

Teorie osobnosti zaloZené na typech

Teorie typli osobnosti rozezndvd fadu typli osobnosti, které lze pouZit k zafazovéni lidi do
kategorif a které mohou tvofit zdkladnu urcitého testu osobnosti. Tyto typy mohou byt spoje-
ny s popisy riznych rysa.

Jednou z nejpouZivanéjich teorif typ osobnosti je Jungova (1923) teorie. Ten zjistil &ty-
Ii hlavn{ preference lidi:

B vztah k ostatnim lidem — extroverze nebo introverze;
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B shromaZdovén{ informac{ — smyslové (zaméfen{ na skutednosti, které Ize objektivné ovi-
fit) nebo intuitivaf (vytvdfen{ informacf na zdklad€ porozuméni néfemu, proniknuti do
néceho); . o ,

B vyuZivan{ informac{ - raciondlni (diraz na logickou analyzu jako vychodisko rozhodov4-
nf) nebo emociondlni &i pocitové (rozhodovéni zaloZené na vnitinich hodnotdch a pfe-
svéddeni); o .

® rozhodovdn{ —zaloZené na pochopenf (shromaZd'ovani viech potfebnych informaci pred-
tfm, neZ se uéini rozhodnutf) nebo zaloZené na posouzeni (vyfeSeni zdleZitosti, aniZ by se
ekalo na v&t§f mnoZstvi ddajh).

Tato teorie osobnosti tvoif zdklad takovych testd osobnosti, jako je Myers-Briggs Types
Indicator (MBTI). ‘ . - ‘

Eysenck (1953) vytvoril zndmou typologii. Zjistil tfi rysy osobnosti: extroverzi /introver-
zi, neurotidnost a psychoti¢nost a klasifikoval lidi jako stabiln{ nebo nestabilni extroverty
nebo introverty. Napitklad stabilni introvert je pasivnf, peclivy, ovlddajici se a premyslivy,
zatfmco stabilni extrovert je temperamentni, otevieny, spoleCensky, vnimavy, pidtelsky
a druZny. )

Jak poznamendvaji Makin a kol. (1996), studie pouzivajici typy k pfedpovidéni pracovni-
ho chovdn{ jsou méné obvyklé a asi je t82ké je interpretovat: ,,Celkové by bylo sprdvné ¥ici,
7e jejich tiroved schopnosti pfedpovidat je podobnd jako u metod zaloZenych na rysech
osobnosti.*

Vliv ptvodu a kultury o
Individudln{ rozdily mohou byt diisledkem plivodu, tedy prostfedf a kultury, v nichZ lidé vy-

ristali a z nichZ pFigli, resp. v nichZ nyni Ziji. Levinson (1978) napsal, Ze strukturu Zivota je-
dince** formujf tfi typy vn&j§ich uddlosti:

B socio-kulturni prostiedf;

B role, které hraje, a vztahy, které m4; .

B piileZitosti nebo prekdZzky, které mu umoZiuji nebo brdni vyjadfovat a rozvijet svou
osobnost.

Rozdily vyplyvajici z pohlavi, rasy nebo télesné ¢i duSevni vady

Je zbytetné, nebezpetné, nespravedlivé a Skodlivé vyslovovat ngjaké domnén,k}vl_o vsoze—’
nych rozdflech mezi lidmi na z4kladg jejich pohlavi, rasy nebo stl.Jpné télesn‘e c.1’dusevm
vady. Pokud tu jsou rozdily v pracovnim chovini, je pravdépodobné&jsi, Ze vyplyvap. z fal’(to-
1l prostiedf & z kulturnich faktort neZ z rozdilll v zékladnich osobnich charaktfa‘rl.stl’kaclfl.
Pracovn{ prostiedf nepochybng ovliviiuje pocity a chovén{ kaZdé z téchto kategorii lid. V)C
zkum, uvddény Arnoldem a kol. (1991), zjistil, Ze pracujic{ Zeny jako celek ,,zakouSely ¢
pocifovaly vice kaZdodenntho stresu, nespokojenosti v manZelstvi a obav ze ‘stémuf? a asi
byly méng& ochotné ddvat najevo vyloZeny hnév &i vztek neZ Zeny v domzicnosp amuzi®. Et-
nické men¥iny mohou dojit k ndzoru, Ze proces vybéru pracovnikt je poskozuje, perspektivy

povyseni jsou malé a Ze jsou pro ostatni pfedmétem oteviené nebo skryté diskriminace. Cho-

vén{ osob s télesnymi nebo dufevnimi vadami mbZe byt také ovlivné€no skutegnosti, Ze jim
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nejsou poskytovdny stejné piileZitosti. Existujf samoziejmé pravni pfedpisy nami¥ené proti
diskriminaci ve vSech t€chto oblastech, ty v8ak nemohou zabrénit skryt&j§im formam pred-
sudkd.

Postoje

Postoj miZe byt zhruba definovén jako ustdleny zpisob mysleni. Postoje majf hodnotici po-
vahu. Jak uvedli Makin a kol. (1996), ,,jakykoliv postoj obsahuje hodnocenf toho, zda se ob-
jekt, jehoZ se to tyk4, 1ibf nebo nelibi.“ Postoje se vytviieji na zdklad® zkusenosti, ale jsou
meéné stabilnf neZ rysy osobnosti a mohou se ménit na zdklad& novych zkuSenosti nebo ab-
sorbovanych vlivil. V organizacich jsou ovlivnény faktory kultury (hodnotami a normami),
chovidnim managementu (stylem fizeni), politikou, tykajic se napiiklad odm&tiovdni, uzns-
ni, povySovdni a kvality pracovniho Zivota a ovliviiujf je i tzv. ,,referen&nf skupiny* (skupi-
ny, s nimiZ se lidé identifikujf).

Vlivy puisobici na chovani pii praci

Faktory ovliviiujici chovani

Chovdn{ pfi prdci zdvisi jak na osobnich charakteristikdch jedinch (osobnost a postoje), tak
na situaci, v nfZ tito jedinci pracuji. Tyto faktory na sebe vzdjemné pfisobf a tato teorie cho-
véni se n€kdy nazyv4 interakcionismus. Prdvé kviili tomuto procesu interakce (vzdjemného
piisobent, vzdjemné soucinnosti) a kviili tomuw; Ze v osobnich charakteristikdch a situacich je
tak mnoho prom&nnych, je obtiZzné chovani'lid{ analyzovat a pfedpovidat. Vieobecng se
predpoklddd, Ze postoje determinujf chovdni, ale neni tu tak pffmé spojeni, jak vét§ina lid{
predpoklddd. Jak poznamenali Arnold a kol. (1991), vysledky vyzkumi ukdzaly: ,,7Zd4 se, 7e
pocity a piesvédéeni, které lidé otevieng piizndvali a které se tykaly n&koho nebo n&&eho,
mély jenom volny vztah s tim, jak se k n&€komu nebo k n&&emu chovali.“

Chovidni také ovliviiuje to, jak jedinci vnimajf situaci, ve které se ocitli. James a Sells
(1981) vytvofili termin psychologické klima, aby charakterizovali, jak lidské vnimé4n{ situa-
ce ji ddvd psychologickou hodnotu a v§znam. Tito autofi do3li k ndzoru, Ze kli¢ovymi pro-
ménnymi prostiedi jsou:

B charakteristiky role, napfiklad neur¢itost nebo konfliktnost role (viz posledni &4st této ka-
pitoly);

W charakteristiky prdce a pracovniho mista, jako je autonomie a podné&tnost;

B chovdni vedouciho, v&etné dirazu na cil a uleh&ovéni prace;

W charakteristiky pracovn{ skupiny, v&etn& atmosféry spoluprice a pidtelstv;

| politika organizace, kterd pffmo psobi na jedince, napf. systém odmétiovani.
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Teorie atribuce — jak posuzujeme lidi

Zptisoby, jak vnimame lidi p¥i prici a jak je posuzujeme, vysvétluje teorie atribuce (pfisuzo-
kdyZ vnim4me a popisujeme iny jinych lidi, a pokouSime se objevit, prog se chovali pravé
tak a nikoliv jinak. MiiZeme také pfisuzovat motivy svému vlastnimu jednéni. Heider (1958)
upozornil na to, Ze: ,,v kaZdodennim Zivotg si utvdiime myslenky a ndzory o ostatnich lidech
a o spoleCenskych situacich. Interpretujeme &iny jinych lidf a pfedpoviddme, co za urditych
okolnosti udglaji.”

Pri ptipisovdn{ pi€in lidskym ¢inlim rozli§ujeme mezi tfm, co je v sildch dané osoby do-
sdhnout, a tfm, co je disledkem vlivu prostiedi. Pf{¢inou na strang jedince, af uZ si vede dob-
f'e nebo $patné, mZe napfiklad byt mnoZstvi dsili, které vyvinul, zatfmco pfi¢inou zpfisobe-
nou situaci miZe byt extrémni obtiZnost dkolu. Kelley (1967) se domnivd, Ze existujf Sty¥i
kritéria, kterd miiZeme pouZit, kdyZ se rozhodujeme, zda chovdni lze pFiéist spise p¥icindm

woev, v

souvisejicim s jedincem neZ vnéj$im (situaénim) pti¢indm:

B charakteristickd zvid§inost (odlisnost) — chovdni daného jedince lze odligit od chovdnf ji-
nych lidf za podobné situace;

B konsensus — jestliZe jini lidé souhlasf s tim, Ze chovani daného jedince je ovliviiovéno né-
kterymi osobnimi charakteristikami; _

B konzistence (neménnost) v Case — zda se chovéni{ opakuje;

B konzistence (neménnost) z hlediska postupii ¢i prostiedkii (tj. zplisob, jakym jsou véci d&-
ldny) — zda se chovéni opakuje v riznych situacich ¢&i nikoliv. '

Teorie atribuce se také zabyvd zpiisobem, jak lidé pfipisuji isp&ch nebo netispéch sobg
samym. Vyzkum uskutetn&ny Weinerem (1974) a jinymi ukdzal, 7e kdyZ lidé s vysokou
potiebou dsp&chu byli dsp&3ni, pfipisovali to vnitinfm faktortim, jako nap¥iklad své schop-
nosti nebo svému dsilf. Vysoce tisp&8ni lidé méli sklon piipisovat netisp&ch nedostatku tsil{,
ale nikoliv nedostatku schopnosti. M4lo tispé¥n{ lidé pak méli sklon nespojovat tisp&ch s tsi-

lim, ale své nedspéchy pfipisovat nedostatku schopnosti.

Orientace 1id{ tykajici se prdce

Teorie orientace zkoumd faktory, které majf instrumentélni povahu, tj. slouZ{ jako prostied-
ky ukazujici lidem smér pii vybé&ru préce. Orientace je tistfedni organizujic{ princip, ktery je
v pozadi pokusi lid{ ddt smér a smysl svym Zivotim. Pokud jde o préci, pak jak definoval
Guest (1984): ,,Orientace je setrvald tendence hledat ur¢ité cile a odmény za prdci, které
existuji nezdvisle na povaze préce a jejfm obsahu.” Orienta¢ni pfistup zdiraziiuje roli fakto-
ru socidlniho prostfedi jako rozhodujiciho faktoru ovliviiujictho motivaci.

Teorie orientace byla v prvni fadé vytvorena spiSe na zdkladg prdce sociologl v terénu
neZ na zdkladé€ laboratorni prace psychologf. Goldthorpe a kol. (1968) studovali kvalifiko-
vané a polokvalifikované délniky v Lutonu a ve svych zji§ténich zdirazfiovali vyznam in-
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strumentalni orientace, to jest pohledu na prdci jako na prostfedek vedouci k danému cili,
jako kontext, v némzZ se vyd&ldvajf penize, aby se mohlo zaplatit zboZi a traveni volného
gasu. Podle Goldthorpea ,,blahobytny* délnik dotazovany v§zkumnym tymem hodnotil pra-
ci pfevaZné z vn&jsich diivodi, diivodi stojicich mimo prdci samu.

Ve svém vyzkumu providéném mezi délniky v Peterborough zjistili Blackburn a Mann
(1979) §ir¥i 8kdlu orientaci. Domnivaji se, Ze riizné orientace mohou vstoupit do hry v riiz-
nych situacich s riiznou silou. Je skute¢nost, Ze d€Inici mé&li v praxi jen maly vybér toho, ¢im
prispéli k této rozmanitosti — jejich orientace byly ovlivnény pfedloZenym vybérem nebo ne-
dostatkem vyb&ru, a to znamend, Ze mohli byt nuceni akceptovat alternativni orientace.

Ale Blackburn a Mann potvrdili, Ze penéZnf odména byla kli€¢ovou oblasti preference. Pr-

voradé preference byly:

1. penéZni odména;

2. jistota;

3. spolupracovnici;

4. vnitin{ uspokojeni z préce;
5. autonomie.

Poznamenali: ,, Posedlost mzdami se jasné objevila... Zdjem minimalizovat nepifjemnou
praci byl rovné&Z vieobecny.“ Je asi prekvapujic, Ze rovn€Z odhalili to, Ze nejstalejsi prefe-

renci ze viech byla price venku, tedy ,,dosti jasné pfan{ kombinovat Eerstvy vzduch s vol-
nosti*.

Role 5

Kdy? lidé musej &elit n&jake situaci, napifklad vykondvani prace, pak hraji uritou roli, aby
tuto situaci zvlddli. To se nékdy nazyvd ,,model situace — jedndni *“. Jak uved! Chell (1985),
tento model ukazuje, Ze: ,,Osoba mus{ v dané situaci jednat: zvlddéni situace se I{df pravidly
a to, jak se n&jakd osoba chovd, je Casto pfedepséno t€mito spolenosti pfijatymi pravidly.
Dand osoba, aby v uréité situaci fungovala efektivné, musi na sebe brdt odpovidajici roli.“

Pokud jde o préci, pak termin role charakterizuje Glohu, kterou musf jedinec hrét pfi plné-
ni poZadavk své price. Role tedy vyjadiuji specifické formy chovéni potfebného k vykond-
nf urditého dkolu nebo skupiny dkold daného pracovniho mista nebo prdce. Definice pra-
covnf role v prvni fad& definuji poZadavky spiSe v podobg toho, jak se prace vykondvd, neZ
v podobé tikold samotnych. Tyto definice se mohou odvoldvat na Sirokou 8kdlu charakteris-
tik chov4ni, zejména pokud jde o spoluprdci s jinymi lidmi a o styly fizeni i vedeni. Lze pak
rozliovat mezi popisem prdce (pracovniho mista), ktery je prost€ seznamem hlavnich dko-
18, které musi jedinec plnit, a charakteristikou role, kterd se vice soustfeduje na aspekty cho-
véni pii praci a na vysledky, které se od jedince v této roli ofekdvaji. Pojem role zdtiraziiuje
skutetnost, Ze 1idé p¥i praci v n&jakém smyslu vidycky hraji uritou tilohu; nerecitujf jen
fddky textu, ale interpretujf jej na zdkladg svého vlastniho vniméni toho, jak by se méli cho-
vat ve vztahu k souvislostem, v nichZ pracuji, a zejména pak s ohledem na své vzdjemné pi-
sobeni a vztahy s ostatnimi lidmi.
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organizace odkdzand pfi dosahovén{ svych cilf na kolektivni sili miiZe prizpiisobit spe-
cifickym potfebdm jednotlivcl. Organizace si viak musi byt védoma toho, Ze tlaky, které
vytvdif na lidi, mohou mit za nésledek stres, a tudiZ mohou byt kontraproduktivni.

B Posuzovdni lidi (teorie atribuce) — vSichni pfipisujeme jinym lidem uréité motivy a po-
kousime se nalézt piiCiny jejich chovan{. Musime v8ak byt opatrni a nevyslovovat zjed-
noduSené soudy o t&chto pri€indch (tj. o tom, co motivovalo nééi chovéan{) — ani sami
u sebe ani u ostatnich — zejména tehdy, kdyZ hodnotime pracovni vykon.

B Teorie orientace — vyznam teorie orientace spo¢ivd v tom, Ze zdliraziiuje vyznam vlivu
faktord prostfedi na pracovni motivace lidi.

@ Teorie roli— teorie rol ndm pomdhd pochopit potfebu vyjasnit si s jedinci to, jaké chovani
se od nich ocekdvd, a pfi vytvafeni pracovnich mist se postarat o to, aby neobsahovala
Z4dné navzdjem neslucitelné prvky. Musime si také byt védomi moZnosti konfliktu roli,

tak aby bylo moZné podniknout kroky minimalizujic{ stres.

Role, které na sebe jedinci berou pii prici — a viibec kdekoliv — tudfZ existujf ve vztahy
k ostatnim lidem — k jejich pfedepsané roli. Tito lidé maji urcitd oCekdvani tykajici se roli
konkrétnich jedinct, a jestliZe se tito jedinci chovaji podle t€chto ocekdvani, pak tsps§ng
plni svou roli. Vykon v roli je produktem situace, v niZ se jedinci nachdzejf (organiza¢ni sou-
vislosti a Fizenf nebo vliv nadiizenych & kohokoliv jiného v organizaci), a jejich vlastnich
dovednosti, schopnosti, postojii a osobnosti. Situaéni faktory jsou dileZité, ale role, které je-
dinci hrajf, mohou jak formovat, tak odrdZet jejich osobnost. Jsou-li role neurcité, nejdou
spolu dohromady, nebo jsou dokonce navzdjem v konfliktu, pak to md za ndsledek stres a ne-
adekvdtni vykon.

Neur¢itost roli
Kdy? jedinci nemaji jasno v tom, jakd je jejich role, co se od nich o€ekav4, nebo jak si vedou,
milZe se u nich projevit nejistota nebo ztrita sebedivéry.

Neslucitelnost roli
Role obsahujici nesluéitelné prvky mohou zptisobit stres a Spatny vykon prdce, napiiklad
kdyZ existuje nesoulad mezi tfm, co ostatn{ lidé od role o¢ekdvaji, a tim, co si jedinci mysli,
Ze se od nich ocekdva.

Konflikt roli

Ke konfliktu roli dochdzi, jestliZe jedinci — i kdyZ jsou role jasn€ definovdny a neexistuje ne-
soulad mezi oekdvanimi — musejf hrat dv& protichiidné role. Napifklad mtiZe existovat kon-
flikt mezi roli jedince v zaméstnén{ a jeho rolf doma.

BRI

Disledky pro personalisty

Pro personalisty jsou hlavn{ dlisledky faktorfi ovliviiujicich jedince pfi préci ndsledujic:

B Individudini rozdily — kdyZ vytvéfime pracovni mista, plipravujeme vzdéldvaci progra-
my, hodnotime pracovniky a radime jim, vytvdiime systémy odmé&fiovdni a zabyvdme se
stiZnostmi a disciplindrnimi problémy, je neustdle tfeba mit na paméti to, Ze lidé jsou riiz-
ni. Co dokdZe jedna osoba, nemusi dokdzat jind. Schopnosti, potencidl a inteligence jsou
velmi riiznorodé a je tfeba vénovat zvladstni péci spojovani spravnych lidi se spravnou
praci a poskytovan{ spravného vycviku a vzdéldvani. Lidé se lisf svou osobnost{ a svymi
postoji. Je dileZité se zaméfit na to, jak fidit rozmanité kolektivy lidi ve smyslu popsaném
v kapitole 55. Toto f{zenf by mélo brat v divahu individudlni rozdily, coZ zahrnuje jakéko-
liv zdleZitosti souvisejici se zaméstndvdnim Zen, lidi z riznych etnickych skupin, lid{ s t&-
lesnymi & duSevnimi vadami a starSich lidi.

B Osobnost lidi by neméla byt posuzovdna zjednoduSens z hlediska stereotypnich rysf.
Lidé jsou sloZitf a m&n se, a to musi byt bréno v tivahu. Problém pro personalisty a mana-
Zery viibec je v tom, Ze ackoliv musejf tyto rozdily akceptovat, chdpat je a brét je v dvahu,
muse;ji nakonec realizovat své ikoly na zdkladg spojovdni lidi s poZadavky situace, které
v podstaté tvofi to, co organizace musi dosdhnout. VZdy existuji hranice toho, v ¢em se
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10 Motivace

V3echny organizace se zajimaji o to, co by se m&lo udglat pro dosaZen{ trvale vysoké tirovng
- vykonu lidi. Znamend to vénovat zvy$enou pozornost nejvhodnéj§im zplisobtim motivovani
lidf pomoct takovych ndstroji, jako jsou riizné stimuly, odmény, vedenf lidf a — co je nejdi-
leZit&]S{ — prdce, kterou vykondvaji, a podminky v organizaci, za nichZ tuto prici vykondvaji.
Cilem je samoziejmé vytvaet a rozvijet motivadni procesy a pracovni prostfedi, které napo-
mohou tomu, aby jednotlivi pracovnici dosahovali vysledki odpovidajicich oekavadni ma-
nagementu.

Teorie motivace zkoumd proces motivovani, proces utvdfeni motivaci. Vysvétluje, prod
se lidé pri prdci ur¢itym zpiisobem chovaji, pro& vyvijeji urcité€ dsili v konkrétnim sméru.
RovnéZ popisuje to, co mohou organizace udglat pro povzbuzeni lidi, aby uplatnili své
schopnosti a vyvinuli dsilf zplisobem, ktery podpo¥i splnénf cilf organizace i uspokojent je-
jich vlastnich potteb.

NaneSt&stf jsou pifstupy k motivovéni lidf pili¥ Sasto podepfeny zjednodugenymi pied-
stavami o tom, jak motivace funguje. Proces motivace Jje mnohem komplikovang&jsi, nez se
mnozi lidé domnivaji. Lidé majf riizné potieby, stanovujf si rizné cile, aby tyto své potieby
uspokojili, a podnikajf rizné kroky sméfujict ke splnéni téchto cild. Je mylné se domnivat,
Ze jeden pifstup k motivovdn{ bude vyhovovat vem lidem. To je dtivod, pro¢ jsou zjednodu-
Sujici pfedpoklady, na nichZ je zaloZena vira o tom, Ze odmé&na odrdZejici vykon déinkuje
jako motivdtor. Motivovéni bude s nejvatsi pravd€podobnostf fungovat efektivng, bude-li
zaloZeno na fddném pozndn{ a pochopeni toho, co je ve hie. Tato kapitola tedy:

B definuje proces motivace;

W zkoum4 do vat¥{ hloubky riizné teorie motivace, které vysvétlujf a rozvddg&ji zakladni
- proces;

zkoumd praktické diisledky motivaénich teorif.

Proces motivace

0 je motivace? Motiv je divod pro to, abychom néco ud&lali. Motivace se tykd faktord, kte-
¢ ovliviiuji lidi, aby se urgitym zpfisobem chovali. T¥i sloZky motivace podle Amolda a kol.
991) jsou:

smér — co se n&jakd osoba pokousi d&lat;
Gsilf - s jakou pilf se o to tato osoba pokousf;
' vytrvalost — jak dlouho se o to tato osoba pokousi.

Motivovan jinych lidf je uvddéni téchto lidf do pohybu ve sméru, kterym chcete, aby se
birali za G&elem dosaZeni n&jakého vysledku. Motivovan{ sebe sama se tykd nezdvislého
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stanovovan{ sméru a podnikéni krokd, které zajisti, abyste se d_ostali tar.n, kam,chcetia. I\V/IOtE-
vaci lze charakterizovat jako cilov& orientované chovéni. Lv1_dé i ,sou motlvovavm,’li?dyz oceka:
vaji, e uréité kroky pravdépodobné pov;dou k gosaieni n&jakého cile a cenéné &i hodnotng

ény — takové, kterd uspokojuje jejich potieby. - o
OdH];f)rll)z:e rrtlacl)liivovanf lidé sz)ou lgdé s jasnd definovanymi cili, ktef{ pOC}nlkﬂ_}l" krok’y,. od m.chz
odekévaji, Ze povedou k dosaZeni t&chto cilll. Takovi lidé mohf)u .b}\/’t motwo/vam sarr;: 351
sebe, a pokud to znamend, Ze jdou spravnym smérvem, abzf d0§ah11’, cehovd?/sevlbnoutvc, te’{l,
pak je to nejlepsi forma motivace. VEtSina z nds vSak potrebUJevbyt’ ve vvetsi i mens’1 mife
motivovéna z vn&jiku. Organizace jako celek miZe nabl’.zc.t,p,rost,redl, anel?ﬁz lze: dosahnj)tft
vysoké miry motivace pomoci stimulll a odmén, USpOkOJu_]IC} Prace a prﬂe,mtos‘t‘l/ ke vzc}ela—
vénf a riistu. Ale pofdd to jsou manaZefi, kdo mus{ hrdt hlavni ulo/hu a musi vygzwat své do:
vednosti motivovat, aby doséhli toho, Ze lidé budou ze sebe vydavat' tovnejhlapsh a kdo)mum
dobte vyuZivat motivujici procesy nabizené organize:ci. I’Aby to mobh delat,. je qizzbytne, aby
pochopili proces motivace — to, jak funguje a Jak§ riizné typy motivace existuji.

Model motivace souvisejici s potfebami ukazuje obrdzek 10.1.

Potifeba Podniknuti kroku

—

Dosazeni cile

Obr. 10.1 Proces motivace

Tento model naznaduje, Ze motivace je iniciovdna védom)’im nebo vIElimOVOh’l)”H‘l’ zyét’é—
nfm neuspokojenych potieb. Tyto potieby vytvaleji pi‘z’}{lf dosahrlout necﬂm} nebo ?eco zis-
kat. Poté jsou stanoveny cile, o nichZ se veIf, Ze uspokoji tyto p?tre}ay a pram,,a vohuse ceslt}r
nebo zplisoby chovani, od nichZ se ofekdvi, Ze p.ovedog k dosa%em stan?veinych cf{u.’ Jest 1:
%e je uréitého cile dosaZeno, potfeba je uspokojena a ]e’ pravdep?dobvne, Ze chovéni, lftere
vedlo k cili, se nap¥fsté zopakuje v piipadg, Ze se objevi podobna potfeba. Pokud nenf cile
dosaZeno, je méng pravdépodobné, Ze se budou tytéZ kr,ok’y v buvdouf:n’u (V)pakvovvat. :I‘en;o
proces opakovan{ tispg¥ného chovéni nebo krokil se nazyva upeviiovani pres.vedcel‘l'l nebo
také zdkon pfi¢iny a u&inku (Hull, 1951). Alport (1954) to viak kritizoval jako néco, co

e e v o ec
ignoruje vliv ofekdvéni, a co tudiZ vytvari ,,poZitkdfstvi minulosti®.

Typy motivace

K pracovni motivaci lze dojit dvéma cestami. V prvnim piipadé lidé motivuji sami' s?b§ tlm,
¥e hledajf, nalézajf a vykondvaji préci (nebo je jim pfidélena price), kterd uspokojuje jejich
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potfeby, nebo alespoii vede k tomu, Ze od nf ofekdvaji splnéni svych cilfi. Ve druhém piipa-
dé mohou byt lidé motivovani managementem prostfednictvim takovych metod, jako je od-
ménovdni, povy§ovani, pochvala atd.

Jak plivodné zjistili Herzberg a kol., existuji dva typy motivace:

B Vnitini motivace — faktory, které si lidé sami vytvdfejf a které je ovliviiuji, aby se urditym
zplisobem chovali nebo aby se vydali urgitym smérem. Tyto faktory tvoif odpovédnost
(pocit, Ze préce je diileZitd a Ze mdme kontrolu nad svymi vlastnimi mozZnostmi), autono-
mie (volnost konat), pfileZitost vyuZivat a rozvijet dovednosti a schopnosti, zajimava
a podnétnd préce a prileZitost k funkénimu postupu.

B Vnéj$i motivace — to, co se dgl4 pro lidi, abychom je motivovali. Tvoii ji odmény, jako
napf. zvySeni platu, pochvala nebo povyseni, ale také tresty, jako napf. disciplindrnf fze-
ni, odepieni platu nebo kritika.

Vnéjsi motivdtory mohou mit bezprostiedn{ a vyrazny ti¢inek, ale nemuseji nutné pisobit
dlouhodobg. Vnitin{ motivétory, které se tykajf ,kvality pracovniho ¥ivota® (termfn a hnutf,
které vyslo z této koncepce), budou mit asi hlub3i a dlouhodob&jsi i¢inek, protoZe jsou sou-
Cdsti jedince a nikoliv vnucené mu z vnéjgku.

Teorie motivace
Piistupy k motivaci jsou zaloZeny na teorifch motivace. Nejvlivn&j§imi teoriemi jsou:

B Teorie instrumentality, ktera tvrdi, Ze odgilény nebo tresty (politika cukru a bi¢e) slou#{
jako prostiedek k zabezpe&en{ toho, aby se 1idé chovali nebo konali #4doucim zplsobem,

B Teorie zamérené na obsah, kterd se zamé&fuje na obsah motivace. Tvrd{, 7e motivace se
v podstaté tykd podnikdn{ krok za Gi¢elem uspokojent potteb, a identifikuje hlavni potie-
by, kter€ ovliviiuji chovani. Také je zndma jako teorie potieb. Autory této teorie byli Mas-
low (1954) a Herzberg (1957), ktery ve svém dvoufaktorovém modelu vyjmenoval potfe-
by, které nazval ,satisfaktory*,

B Teorie zamérené na proces, které se zam&fuji na psychologické procesy ovliviiujici moti-
vaci a souvisejici s ofekdvanimi (Vroom, 1964), cili (Latham a Locke, 1979) a vnimdnim
spravedlnosti (Adams, 1965).

Teorie instrumentality

»Instrumentalita” je pfesvéd&ent, Ze pokud ud&ldme jednu véc, povede to k vici jiné. Ve své
nejhrubsf podobg teorie instrumentality tvrdf, Ze lidé pracuji pouze pro penize.

Teorie se objevila ve druhé polovin& 19. stoletf v souvislosti s diirazem na potiebu zracio-
nalizovat préci a s dfirazem na ekonomické vysledky. Tato teorie se domnivd, ¥e &lovék bude
motivovdn k préci, jestliZe odmé&ny a tresty budou pffmo provdzany s Jjeho vykonem; tudf¥
odmény jsou zdvislé na skute¢ném vykonu. Teorie instrumentality m4 své kofeny v tayloris-



162 | Rizent lidskych zdrojit Motivace B 163

mu, tj. v Taylorovych metoddch védeckého fzenf (1911). Ten napsal: ,,Je nemozng PHmay é;.touha po dspéchu, piiméfenosti, sebediivéie tvdi{ v tvaf svétu a po nezdvislosti
béhem jakkoliv dlouhé doby délniky, aby pracovali piln€ji neZ primémy &lovek v- iej svobodé, a za druhé, touha po reputaci nebo postaveni definovanych jako respekt nebo
okolf, pokud jim to nezajist{ zna¢né a permanentni zvySeni jejich penéZni odmény «. - cta ostatnich lidf a projevujicich se v podobé uzndni, pozornosti, v§znamu nebo ocenéni.
Tato teorie je zaloZena na principu upevilovéni pfesvédceni ¢lovéka a na tzv. zdkony DT eberealizace (sebenaplnéni) — potfeba rozvijet schopnosti a dovednosti, stdt se tim, v co
&iny a (&inku. Motivovén{ pracovnikili pouZivajfci tento pifstup bylo, a jeSté je, Siroce pous 1ovek vEH, Ze je schopen se stit.
véno a v nékterych pripadech miZe byt i Gispéiné. Ale je zaloZeno vyhradné na systémukq '
troly a piisoben{ z vnéjsku a nerespektuje fadu dal3ich lidskych potieb. Take si neuvédomy
skutegnost, Ze formdln{ systém fizenf a kontroly miZe byt siln€ ovlivnén a narufen nefg
mdlnimi vztahy mezi pracovniky.

cvwvs

aslowova teorie motivace tvrdi, Ze v pfipadé uspokojeni niZs{ potfeby se stdv4 domi-
nini potfebou potieba vySsi a pozornost jedince je pak soustiedéna na uspokojeni této vyss{
treby. Potfeba seberealizace vak nemiiZe byt uspokojena nikdy. Maslow fekl, Ze ,.Elovek
yivogich s pfdnimi*; pouze neuspokojend potfeba miZe motivovat chovéni a dominantni
cba je zdkladnim motivétorem chovéni. K psychologickému rozvoji dochdzi tim, Ze se
pohybujf vzhiiru hierarchif potfeb, ale nenf to nutné pfimocary vyvoj. NiZsi potieby stile
tujf, i kdyZ jako motivdtory doCasng usnou, a lidé se k dffve uspokojenym potfebdm sou-
& vraceji.

ednim z dfisledkt Maslowovy teorie je to, Ze vyS§{ fdd potfeb uzndni a seberealizace po-
uje motivaci nejsilngjsi stimul —kdyZ jsou uspokojovény, nabyvaji na sile, zatimco niZ§{
eby se uspokojovanim oslabujf. Ale prdce lidi nemus{ nuiné uspokojovat jejich potieby,
jména je-li rutinni nebo nekvalifikovand.

aslowova hierarchie potfeb md intuitivnf pfitaZlivost a stdle md znaény vliv. Nebyla
ak ovérena empirickym vyzkumem a je kritizovédna za svou zjevnou nepruZnost a nekom-
misnost — riizn{ lidé mohou mit rizné priority a je t&Zk€ akceptovat to, Ze lidské potfeby
yvijeji diisledn& hierarchicky. I Maslow sdm vyslovil urCité pochybnosti o platnosti né-
¢ pifsn& uspoiddané hierarchie.

Teorie zaméfené na obsah (teorie potreb)
Z4kladem t&chto teorif je pfesvédCeni, Ze neuspokojend potfeba vytvaif napétf a stav nerq
novéhy. K opétovnému nastoleni rovnovéhy je tfeba rozpoznat cil, ktery uspokojf tuto pot
bu, a zvolit zplisob chovénl, kterj povede k dosaZeni uvedeného cile. Kazdé chovént je tak
motivovadno neuspokojenymi potfebami. i
Nikoliv viechny potfeby jsou pro danou osobu vZdy stejng diileZité — nékteré mohou
voldvat mnohem siln&j§{ dsilf sméfujici k dosaZenf cile neZ jiné. Z4vis{ to na prostieds, z ng.
hoZ jedinec vySel, na jeho vychové a dosavadnim Zivot€, ale i na jeho soucasné situact. Ko
plikovanost celé zdleZitosti zvySuje to, Ze mezi potfebami a cili neexistuje Zadny jednodu
vztah. Jednu a tutéZ potfebu lze uspokojit fadou rznygch cild a ¢im siln&jsi je uréitd potteba
a &im déle trvd, tim se okruh moZnych cild vice rozsifuje. Zdroveii v8ak miiZe jeden cilusp
kojit Fadu potieb —novy automobil poskytuje nejen moZnost dopravy, alei pifleZitost, jak z
piisobit na sousedy. g
Teorii potieb piivodng vytvoiil Maslow (1954), ktery vytvofil koncepci hierarchie potte
o ni7 véfil, Ze je zdkladem osobnosti. Herzbergiiv (1957) dvoufaktorovy model (viz dédle)n
lze v piisném slova smyslu ozna€it za teorii potieb, ale Herzberg opravdu identifikoval fadu
zdkladnich potieb. ‘
Kromé nich vytvoril svou ERG teorii Alderfer (1972). Ta se tykd potieby existence, p
buzenstv{ (piisludnosti) a ristu. Maslowova teorie viak aZ dosud méla nejv&tsi vliv: .»

{

£y

ie zam&fené na proces

orifch zam&fenych na proces se klade dfiraz na psychologické procesy nebo sily, které
viiuji motivaci, i na zdkladni potfeby. Jsou rovnéZ zndmy jako kognitivni (pozndvac{)
ie, protoZe se zabyvaji tim, jak lidé vnimaji své pracovni prostied! a zplisoby, jak je inter-
ja chdpou. Podle Guesta (1992b) poskytuji teorie zaméfené na proces mnohem pfimé-
jS1:ptistup k motivaci, kdy nahraznji Maslowovu a Herzbergovu teorii, které — jak se
st domnivd — extenzivni vyzkum zpochybnil.

‘eorie zaméfené na proces (kognitivnf teorie) mohou byt pro manaZery nepochybné uZi-
¢néjSl neZ teorie potieb, protoZe poskytuji realistiét&j§i voditko pro metody motivovdni
fislu§nymi procesy jsou:

Maslowova hierarchie potieb T
Nejslavn&jsi klasifikaci potfeb je ta, kterou formuloval Maslow (1954). Domnival se, Ze
existuje p&t hlavnich kategorif potieb, které jsou spoleéné pro viechny 1idi, a to poéinaje z
kladnimi fyziologickymi potiebami pfes potieby jistoty a bezpeéf, socidln{ potfeby a potiel
uznénf a¥ k potfebdm seberealizace, nejvys§im ze viech. Maslowova hierarchie potfeb je :
sledujici: Sekdvani (expektacni teorie);
osahovdni cil (teorie cile);
1. Fyziologické — potfeba kysliku, potravy, vody a sexu. s ocity spravedlnosti (teorie spravedlnosti).
2. Jistoty a bezpect — potieba ochrany proti nebezpedi a nedostatku fyziologickych potie :
3. Socidini — potieba ldsky, pidtelstvi a akceptace jako pifsluSnika skupiny. ‘
4. Uzndni — potieba mit stabilnf a pevné vysoké hodnocen{ sebe sama (sebetictu) a byt re
pektovn ostatnfmi (prestiZ). Tyto potfeby lze zafadit do dvou dopliiujicich se skupin

ektacni teorie
-ofekdvini byl plivodn& soud4sti teorie valence — instrumentalita — expektace (VIE)
lované Vroomem (1964). Valence zastupuje hodnotu, instrumentalita je pfesvéd&ent,
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7e pokud ud&ldme jednu véc, povede tok jiné, a expektace (otekdvéni) je pravd€podobnost,
%e &n nebo dsilf povede k urgitému vysledku. Toto pojeti ofekdvani podrobnéji definoval
Vroom ndsledujicim zplisobem:

Kdykoliv jedinec voli mezi alternativami, které znamenaji nejisté vysledky, zdd se jasng, Ze
jeho chovani je ovlivnéno nejen jeho preferencemi tykajicimi se téchto vysledkd, ale také mirou
jeho piesvédéen, Ze tyto vysledky jsou mozZné. Odekavéni je definovano jako momentélni pfe-
svaddeni, tykajici se pravdépodobnosti, Ze po urgitém &inu bude nasledovat urcity vysledek.
Oéekavani 1ze charakierizovat z hlediska jejich sily. Maximalni silu signalizuje subjektivni jisto-
ta, % po &inu bude nésledovat vysledek, zatimco minimaini (nebo nulovou) silu signalizuje
subjektivni jistota, Ze &in vysledek nepfinese.

Sila odekdvani miZe byt zaloZena na dosavadnich zkuSenostech (upeviiovani pfesvédee-
nf), ale jedinci se &asto dostdvaji do novych situaci — zména zaméstndni, systém odmeéfiovan{
nebo pracovni podminky vnucené managementem — v nichZ dosavadni zkuSenosti nejsou
pfiméfenym voditkem pro situaci souvisejici se zménami. Za téchto okolnost{ miZe dojit ke
sniZeni motivace.

Motivace je moZn4 pouze tehdy, kdyZ mezi vykonem a vysledkem existuje jasné€ vnima-
ny a pouZitelny vztah, a je-li vysledek povaZovin za néstroj uspokojent potieb. To vysvétlu-
je, pro¢ vn&j$i pen&Zni motivace — naptiklad n&jakd pobidkovd mzdovd forma nebo prémie -
funguje pouze tehdy, jestliZe propojeni mezi disilim a odménou je zfetelné a hodnota odmény
stojf za dsilf. To také vysvétluje, pro€ vnitini motivace vyplyvajici z prace samotné miiZe byt
siln&j3i neZ vn&j¥ motivace; vysledky vnitfni motivace jsou vice pod kontrolou jedince, kte-
1y se miiZe vice spolehnout na své dosavadni zkuSenosti pii odhadovdni toho, v jaké mife
mtiZe pomoci svého chovini ziskat pozitivnf a vjhodné vysledky. ‘

Tato teorie byla rozvinuta Porterem a Lawlerem (1968) do modelu, ktery na zdkladé
Vroomovych mySlenek dochdzi k zdvéru, Ze existuji dva faktory, které determinuji disilf lidi
vkladané do jejich prace:

1. hodnota odmény jedinct do té miry, do jaké uspokojuje jejich potfeby jistoty, spoleden-
ského uzndni, autonomie a seberealizace;

2. pravdépodobnost, Ze vysledky zdviseji na dsilf tak, jak je vaiméno jedinci —jinymi slovy,
jejich odekdvani tykajici se vztahu mezi silim a odménou.

Cim v&t3 je tedy hodnota n&jakého souboru odmén a &im vy33i je pravdépodobnost, Ze
zisk4n{ téchto odmé&n zdvisi na dsilf, tfm v&t§{ dsili bude za dané situace investovdno.

Ale, jak Porter a Lawler zdfrazitujf, samotné disili nesta&i. Pokud m4 mit za ndsledek Z4-
doucf vykon, musf to byt efektivni disilf. Dv& proménné, které ovlivituji splnéni dkolu a dopl-
fujf dsili, jsou: i

B schopnost—individudlni charakteristiky, jako je inteligence, manudlni dovednosti, znalosti;
B ynimdni role —to, co si jedinec preje délat, nebo si mysli, Ze by mél délat. Pro organizaci je
dobré, jestlize vnim4ni role odpovidd tomu, co si organizace mysli, 7e by mél jedinec dé-
lat. A je §patné, jestliZe se pfedstavy jedince a organizace rozchazeji.
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Teorie cile

Teorie cile zformulovand Lathamem a Lockem (1979) tvrdi, Ze motivace a vykon jsou vyS§i,
jsou-li jednotlivelim stanoveny specifick€é cile, jsou-li tyto cile ndrofné, ale pfijatelné,
a existuje-li odezva (zpétnd vazba) na vykon. DiileZitd je participace jedinct na stanovovan{
cile, nebot je to néstroj, jak ziskat souhlas pro stanoven{ vy§§ich cili. Ndro¢né cile museji byt
projednény a odsouhlaseny a jejich pln€ni musi byt podporovéno vedenim a radou. A kone¢-
n&, Zivotné diileZitd pro udrZeni motivace je zp&tnd vazba, zejména pro dosahovdni stdle vys-
gich ciliL. .

Erez a Zidon (1984) zdiiraznili potiebu akceptace cilli a vytvofen{ pocitu zdvazku je spl-
nit. Zjistili, Ze pokud lid€ s cili souhlas, vedou ndrocné cile k lep§imu vykonu neZ cile snad-
né. Erez (1977) rovnéZ zdiiraznil vyznam zpétné vazby (odezvy). Jak upozoriiuje Robertson
a kol. (1992):

Cile informuijf jedince o tom, Ze maji dosahnout konkrétni Urovné vykonu, aby se tim fidili a pod-

le toho hodnotili své kroky; na druhé strané zpétna vazba dovoluje jedinci sledovat, jak dobfe

z hlediska daného cile pracoval, takZe — je-li to potfebné — je mozné, aby zkorigoval své Usili,

smér a moznd i strategii pinéni ukoll.
Teorie cile je propojena s koncepci fizen{ podle cilli, pochézejici z 60. let. Ta vak asto
selhdvala, protoZe byla pouZivdna byrokraticky, aniZ by byla poskytovdna pi{slu§nym pra-
covniklim skuteénd podpora, a— co je dilleZité — aniZ by se zabezpecilo, aby si manaZefi byli
védomi vyznamu takovych postupll, jako je dosahovéni souhlasu, podpora pracovniki
a zp8tnd vazba, a aniZ by byli kvalifikovani v pouZivdni téchto postupd.
Teorie cile vSak hraje klicovou roli v progesu Tizen{ pracovniho vykonu, ktery se vyvinul
z dosti zdiskreditovaného fizeni podle cil. Rizenim pracovniho vykonu se zabyva ¢dst VIIL

Teorie spravedlnosti

_ Teorie spravedInosti se zabyv4 tim, jak lidé vnimaj, jak se s nimi v porovn4ni s jinymi lidmi
zachdzi. Spravedlivé zachdzenf znamend, 7e je s €lovékem zachdzeno stejn€ jako s jinou
skupinou lidi (referenéni skupinou) nebo jako s odpovidajici jinou osobou. Spravedinost se
_ tykd pocith a vnimdni a vZdy jde o porovndvani. Nen{ to synonymum pro rovnost, kterd zna-
mend zachdzet se viemi stejng, protoZe to by bylo v pfipadech, kdy si lidé zasluhuji diferen-
_ cované zachdzeni, nespravedlivé.

= Teorie spravedlnosti ve skute¢nosti tvrdi, Ze lidé budou Iépe motivovdni, jestliZe se s nimi
 bude zachdzet spravedlivé, a demotivovdni, jestliZe se nimi bude zachézet nespravedlivé.
Vysvétluje pouze jeden aspekt procesu motivace a spokojenosti s praci, i kdyZ ten mfiZe byt
z hlediska mordlky zdvazny.

; Jak pfipomind Adams (1965), existuji dv& formy spravedlnosti: distributivni spravedl-
nost, kterd se tykd toho, jak lidé citi, Ze jsou odméfiovani podle svého piinosu a v porovnani
s ostatnimi; a procedurdlni spravedInost, kterd se tykd toho, jak pracovnici vnimajf spravedl-
nost postup pouZivanych podnikem v takovych oblastech, jako je hodnocen{ pracovnikd,
povySovdn{ a disciplindrni zdleZitosti.
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Pocity tykajici se procedurdlni spravedinosti jsou tizce spojeny s interpersondlnimi fakto-
ry. Tyler a Bies (1990) rozeznévaji pét faktord, které prispivaji k voimdni procedurdln{ spra-
vedlnosti. Isou to:

1. pfimétené zvaZovani pracovnikova stanoviska;

2. potladeni osobni pfedpojatosti k pracovnikovi;

3. dfisledn& stejné uplatiiovén{ kritérii u viech pracovnikd;

4. poskytovani v&asné zpétné vazby, tykajici se diisledkd rozhodnuti;
5. poskytovéni pfimé&feného vysvétlenf u€in€nych rozhodnuti.

Herzbergtiv dvoufaktorovy model

Dvoufaktorovy model satisfaktorli (motivagnich faktord, motivétorh) a dissatisfaktorl (udr-
ovacich, hygienickych faktort) vypracovali Herzberg a kol. (1957) na zdkladé zkoumdn{
zdrojti spokojenosti &i nespokojenosti s praci u Getnich a technikd. Pfedpoklddalo se, Zelidé
jsou schopni piesn& oznagit a sd&lit podminky, které je pii jejich praci uspokojuji nebo ne-
uspokojuji. V souladu s tim byli poZdd4ni, aby informovali tazatele o obdobich, b&hem nichZ
se v préci citili v§jime&n& dobfe nebo vyjimetné §patné, i o tom, jak dlouho jim jejich pocity
vydrZely. Bylo zji§t8no, Ze popisy ,,dobrych* obdobi se nejéastéji tykaly obsahu price, ze-
jména tspéchu, uzndni, povyieni, odpovédnosti a préce samotné. Na druhé strang, popisy
,Spatnych® obdobi se nejdastéji tykaly okolnosti a souvislosti price. Podnikovd politika
a sprva, kontrola a vedent, plat a pracovn{ podminky se ¢ast&ji objevovaly v téchto popisech
neZ v popisech ,,dobrych* obdobi. Hlavni diisledky tohoto v§zkumu podle Herzberga jsou:

Pfani pracovnikd se déli do dvou skupin. Jedna skupina se tyka potieby rozvijet odbornost
a kvalifikaci &lovéka jako zdroj osobniho ristu. Druha skupina funguje jako dileZita zdkladna
prvni skupiny a je spojena se slusnym zachézenim v oblasti odmériovani, vedeni a kontroly,
pracovnich podminek a administrativnich postupl. Naplfiovani potfeb druhé skupiny nemoti-
vuje jedince k vy3si mife uspokojeni z préce ani k vyS8imu pracovn{imu vykonu. V3echno, co
mizeme ogekdavat od uspokojeni této druhé skupiny potfeb je prevence nespokojenosti a 3pat-
ného pracovniho vykonu.

Tyto skupiny tvoff ony dva faktory v Herzbergové modelu: jednu tvoif satisfaktory ¢i
také motivétory, protoZe jsou povaZovany za Cinitele motivujici jedince k vySimu vykonu

a vy$8fmu tsili. Drubd se sklddd z dissatisfaktordl, které v podstat& charakterizujf prostiedi

a v prvni fadg slou{ k prevenci nespokojenosti se zamé&stndnim, ale maji jen maly vliv na po-
zitivni postoje k préci. Posledn& zmin&nym faktorim se také fikd v souladu s pouZitim toho-

to termfnu v medicing hygienické faktory, coZ znamend, Ze jsou preventivni a souviseji

s prostiedim.
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Vyhrady k Herzbergové€ teorii

Herzbergova dvoufaktorovd teorie je siln€ napaddna. Je kritizovdna metoda vyzkumu, na
némZ byla zaloZena, protoZe se nikdo nepokusil zméFit vztah mezi spokojenosti a vykonem.
Bylo fe€eno, Ze dvoufaktorovd povaha teorie je nutnym vysledkem metody dotazovani po-
uZité tazateli. Bylo rovnéZ feCeno, Ze dalekosahlé a bezdiivodné zévéry byly uéinény na z4-
klad& malych a pfili§ specifickych vzorki respondenth a Ze neexistuje Zddny ditkaz o tom, Ze
satisfaktory opravdu zlepSuji produktivitu.

Navzdory této kritice (nebo snad pravé proto, protoZe pochdzi vesmés od teoretikil) ma
Herzbergova teorie pofdd uspéch; z&4sti proto, Ze je pro laika snadno srozumitelnd a zd4 se
byt zaloZena spiSe na ,,skuteném Zivot8" neZ na teoretickych abstrakcich, a z&4sti proto, Ze
dobfe lad{ s vysoce uzndvanymi mySlenkami Maslowa a McGregora, zdliraziiujicimi pozi-
tivnf hodnotu vnitfnich motivaénich faktort. Je také v souladu s elementdrni virou v déstoj-
nost price a s protestantskou etikou — Ze prace je dobrd sama o sob&. Vysledkem toho je, Ze
Herzberg mél nesmirny vliv na hnuti za obohacovéni préce, které hledalo takovou podobu
pracovnich mist, kterd bude maximalizovat pfileZitosti k dosaZeni vnitiniho uspokojeni
z préce a tim ke zlepSen{ kvality pracovniho Zivota. Jeho diiraz na rozliSovan{ mezi vnitfn{
a vn&j§i motivaci je rovnéZ dileZity.

Pfehled teorii motivace

Pyl

Prehled hlavnich teorif motivace pfindsi tabulka 10.1.
J"

" Tab. 10.1 Prehled teorii motivace

Kategorie Typ Teoretik Shrnuti teorie Duasledky
Instrumentality | Taylorismus | Taylor Jestlize délame jednu véc, | Zaklad primitivnich pokust
vede to k jiné véci. Lidé motivovat lidi pomoci sti-
budou motivovani k préaci, | muld. Casto se pouziva
jestlize odmény a tresty jako zdtivodnéni pro odmé-
budou pfimo provazany fiovani zaloZené na vyko-
s jejich vykonem. nu, ackoliv to jen zfidka
predstavuje efektivni moti-
vator,
Teorie zamé- | Hierarchie Maslow | Existuje hierarchie péti Orientuje pozornost na
fend na obsah | potieb potfeb: fyziologickych, jis- | riizné potieby, které moti-
(potfeby) toty a bezpeéi, socidlnich, |wvuijf lidi, a na to, Ze uspo-
uznani, seberealizace. kojené potieba jiZ neni
Potfeby vyssi drovné se motivdtorem. Pojeti hierar-
objevi teprve tehdy, jsou li | chie nema prakticky vy-
uspokojeny potfeby niz&i | znam.
trovné.

Pokracovdni tabulky
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Pokracovdni tabulky
Kategorie Typ Teoretik Shrnuti teorie Dasledky
Dvoufaktorovy | Statistické dis- | Herzberg | Uspokojeni z prace ovliv- | Identifikuje fadu zaklad-
model satisfaktory; fuji dvé skupiny faktord: nich potfeb, tj. Uspéch,
(1) ty, které vnitin& souvi- | uzndani, funkéni postup,
seji s praci (vnitini motiva- | autonomii a préaci samu.
tory nebo satisfaktory), ja- | Silné ovlivriuje pfistupy
ko je uspéch, uznani, k vytvareni pracovnich
odpovédnost a rist; tikoll a pracovnich mist
(2) ty, které stoji mimo pré- | (obohacovani prace).
ci (vnéj&i motivatory nebo [ Orientuje pozornost na po-
hygienické faktory), jako je |jeti vnitini a vnéjsi motiva-
plat/ mzda nebo pracovni |ce a na skutecnost, Ze
podminky. vnitfni motivace vyplyvajici
hlavné z prace samé ma
dlouhodobgjsi Gdinek. Je
tedy argumentem pro to,
aby systémy odmériovani
nabizely penézni i nepe-
nézni odmeény.
Teorie zaméfe- | Expektaéni Vroom, | Motivace a vykon jsou Rozhodujici teorie pro pii-
né na proces | teorie Porter ovlivnény: (1) vnimanym stupy k odméniovéni, tj. Ze
(kognitivni) a Lawler |spojenim mezi Usilim a vy- | musi existovat vazba mezi
konem, (2) vnimanym spo- | usilim a odménou (viditel-
jenim mezi vykonem a vy- | na spojnice), odména by
sledky a (3) vyznamem méla byt dosazitelna
(valenci) vysledku pro da- | a méla by stat za to.
nou osobu. Usill (motivace)
zavisi na pravdépodobnos-
ti, Ze po tomto Usilf bude
nasledovat odména a Ze
odmeéna stoji za to.
Teorie cile Latham | Motivace a vykon se zlep- | Poskytuje argumenty pro
a Locke |8, jestlize lidé maji naro¢- | procesy fizeni pracovniho
né, ale piijatelné cile a do- | vykonu, stanovovani cilll
stava se jim zpétné vazby. |a zpétnou vazbu.
Teorie Adams | Lidé jsou motivovangjsi, Potfeba vytvoiit spravedli-
spravedInosti kdyz se s nimi zachazi vé odmeériovani a spraved-
sludné a spravedlivé. livé postupy v oblasti za-
méstnavani lidi.

Vztah mezi motivaci a vykonem

vy

Z4kladni poZadavky tykajici se spokojenosti s praci mohou zahrnovat vy$§i plat, spravedlivy
systém odmétiovdni, redlné piileZitosti k povySeni, ohleduplné a participativni fizeni, dosta-
teény stupefi socidln{ interakce pii prdci, zajimavé a rozmanité tikoly a vysoky stupeii auto-
nomie, tj. kontroly nad tempem a metodami prdce. Mira uspokojeni jedinci vSak zdvisi do
zna¢né miry na jejich vlastnich potfebdch a oekdvinich a na prostiedi, ve kterém pracujf.
Vyzkum viak neukdzal Z4dnou vyrazng pozitivni vazbu mezi spokojenosti a vykonem.
Spokojeny pracovnik neni nutng velkym pracantem a velky pracant nenf nutné spokojenym
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pracovnikem. Domné&nka, Ze spiSe dobry vykon plodi spokojenost neZ spokojenost dobry
vykon, se neprokdzala.

Motivace a penize

Penize, ve formé& pen&z nebo n&jakého jiného druhu odmény, jsou nejobvyklejs! vnéjsf od-
ménou. Penize poskytujf to, co vét§ina lidf chce.

Herzberg akol. (1957) zpochybnili i¢innost penéz, nebof — jak tvrdili — zatimco jejich ne-
dostatek miiZe vyvolat nespokojenost, jejich obstardnf nemd za ndsledek trvalou spokoje-
nost. Néco na tom je, zejména u lid{ s pevnym platem nebo platovym tarifem, kteff nemaj{
bezprosttedni prospéch z n&jakého pobidkového systému. Ti se mohou citit dobfe, kdyZ dos-
~ tanou priddno; kromé toho, Ze jde o vy8§i pifjem, je to i vysoce hmatatelnd forma uzndni
_ ad&nny ndstroj, jak vyvolat u lidf pocit, Ze si jich zaméstnavatel vaZi. Ale tento pocit euforie
miZe rychle pominout. V&S no&ni mirou v hlavédch lidf, kterym jejich pridce sama nepfinds{
to uspokojent, jaké potfebuji, mohou byt n&které jiné zdroje nespokojenosti z Herzbergova
seznamu hygienickych faktori, napfiklad pracovnf podminky nebo kvalita fizeni. Je viak
_ tteba zdfiraznit, Ze rlizni 1idé maji riizné potieby a pféni a Herzbergova dvoufaktorovd teorie
nebyla ovétena. N&kteif lidé asi budou vice motivovéni penézi neZ jini. Ale co nelze predpo-
klddat, je to, Ze penize motivuji kaZdého stejnym zplisobem a ve stejné mife. Je tedy naivni si
myslet, Ze zavedeni systému odmé&fiovéan{ zaloZeného na vykonu zméni zdzrané pies noc
kaZdého ve vysoce motivovaného jedince podavajiciho vysoky vykon.

Nicméng, penize poskytuji prostfedky k dosaZeni fady riiznych cild. Je to mohutnd sila,
protoZe jsou pifmo nebo nepifmo spojeny s uspokojova’m’m mnoha potfeb. JestliZe pfichdze-
jf pravidelng, zieteln& uspokojuji zdkladnf potieby preZiti a bezpeti. Mohou také uspokojo-
- vat potfebu sebeticty (jak jiZ bylo Feceno, jsou viditelnym znakem ocen&ni) a postaveni — pe-
nize vds mohou dostat na vrovefi odlifujici vds od vagich spolupracovnikii a mohou vdm
ziskat i ur&itou prestiZ. Penize uspokojuji méné Zddouct, ale stdle roz8ifeny pud touhy po ma-
jetku a chamtivost.

Penize samy o sob& nemuseji mit Zddny vnitin{ vyznam, ale nabyvaji zna¢né€ motivujic{

sily, protoZe symbolizujf tak mnoho nehmotngch a nedefinovatelnych cili. Pro riizné lidi
a pro tutéZ osobu v rfizné dobg hraji roli symbolu réiznym zplsobem. Jak zjistili na zdkladé
svého vyzkumu ,,blahobytnych délnikd* Goldthorpe a kol. (1968), plat je dominantnim fak-
torem pii vybéru zamé&stnavatele a tvahy o platu se zdaji byt nejmocnéj$im poutem spojuji-
cfm lidi s jejich sou€asnym zaméstndnim.
Motivujf pen&Zni stimuly lidi? Odpov&d zni ano v pifpadé téch lidf, ktei{ jsou siln€ moti-
vovéni penézi a jejichZ ogekdvdni, Ze dostanou penéZni odménu, jsou vysokd. Ale méné se-
bejisti lidé asi nebudou na tyto stimuly reagovat, nebof neocekdvaji, Ze dosdhnou vykonu
spliiujictho podminky pro pfiznén{ daného penéZniho stimulu. Lze také argumentovat tim,
e vn&j§f odmény mohou narusit vnitini zdjem — lidé, kteff pracuji jenom pro penize, mohou
shleddvat své tikoly jako méné pifjemné, a tudiZ je moZnd nebudou plnit dobie. Co opravdu
vime, je to, 7e pfi zlepSovén{ vykonu hraje roli mnoZstvi faktorfi a Ze mnohé z t&chto faktord
jsou vzdjemné zdvislé.
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Penize tedy mohou pfinést za spravnych okolnost{ pozitivni motivaci nejen proto, e lide
potfebujf a cht&jf penize, ale take proto, Ze penize slouZi jako vysoce hmatatelny Dastr
uznam Ale 3patng& vytvofeny a Spatné fizeny systém odméfiovadni miZe demotivovat. D

fm badatelem v této oblasti byl Jaques (1961), ktery zdfiraziioval potfebu takovych s Syst

m, které budou vnimdny jako slu¥né a spravedlivé. Jinymi slovy, odména by mé&la byt i

provézdna s tsilim nebo mfrou odpov&dnosti a lidé by neméli dostdvat méné pengz, ney
v porovndn{ se svymi spolupracovniky zaslouZi. Jaques to nazval pravidlem ,,pocitoyang

hmatatelné spravedinosti®.

Motivacni strategie

Faktory, které ovliviiuji motivacn{ strategie a pifsp8vek personalm’ho dtvaru a personal
price k dosaZeni vyS8i tirovné motivace, jsou shrnuty v tabulce 10.2.

Tab. 10.2 Motivacni strategie

Faktory ovliviiujici motivaéni strategie

Pfispévek persondlniho ttvaru / personaini

e Slozitost procesu motivace znamena, ze
zjednodusujici pfistupy zaloZené na teorii
instrumentality nebudou pravdépodobné
Uspésné.

» Vyhnout se nebezpedi vytvareni nebo podpordvé
strategil, které nabizeji autoritativni pfedpisy pr

motivaci zaloZzené na zjednoduéeném vidéni tohotc

procesu, nebo chybného neuznavani mdlwdua[
rozdild.

o Lidé jsou s vétsi pravdépodobnosti moti-
vovani, pracuji-li v prostfedi, v némz jsou
ocefiovani za to, co jsou a co délaji. To
znamend vénovat pozornost oné zakladn{
potiebé uznani.

Povzbuzovat vytvéieni procesl fizeni pracovnih
vykonu, které nabizeji pfileZitosti dohodnout ogel
vani a poskytovat pozitivni odezvu na pinéni tk
Vytvéret systémy odménovani, které nabizejf pri
Zitosti k uznéni pinéni kol pornoci penéznii
penéznich odmén. Je vSak tfeba mit na pamét
systémy penéZnich odmén nemuseji byt nutng
vhodné &i piiméFeni a Ze pfi jejich vytvafeni a po
vani je tfeba vzit v Gvahu poudeni vyplyvajici z
pektaéni teorie, teorie cile a teorie spravedinosti.

e Méla by byt uznavéna potfeba prace, kie-
r4 lidem poskytuje prostfedky k dosazeni
jejich ¢, rozumny stuperi autonomie
a prostor pro vyuZivani jejich dovednosti
a schopnosti.

e Doporugovat takové procesy vytvareni praco
Ukoll a pracovnich mist, které berou v Gvahu fak
ry oviiviiujici motivaci k praci tim, Ze nabizejf
covani prace v podobé rozmanité prace, odpov
nosti za rozhodovani a pokud mo2no co nejvét
miry kontroly poskytnuté pracovnikovi pii vykona
ni prace.

e Potieba pfileZitosti k ristu prostfednictvim
rozvoje schopnosti a kariéry.

e Nabizet zafizeni a pfileZitosti k ugeni pomoci {ak
vych néstrojd, jako je planovani personalmho
je a programy vzdélavani.

» Vytvarfet a rozvijet procesy planovani kariéry.

o Kultura organizace v podobé jejich hodnot
a norem ovliviiuje Gcinek jakychkoliv poku-
sl pfimo nebo nepiimo motivovat lidi.

o Doporucovat vytvéieni a rozvuem takové kultu
ktera podporuje procesy ocefiovani a odmério
pracovnik(.
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Pokracovdni tabulky

of ktory ovliviiujici motivaéni strategie

Prispévek personalniho Utvaru / persondlni prace

jotivaci zvySuje takové vedeni lidi, které
dava smér, povzbuzuje a stimuluje k do-
ahovani cild a poskytuje podporu pracov-
{kam v jejich asili spinit cfle a vibec zlep-
ovat pracovni vykon.

o Navrhnout takovy systém schopnosti, kiery se
orientuje na kvalitu veden! a na chovani, jaké se
ocekavé od manaZerd a vedoucich tyma.

e Pomoci fizeni pracovnlho vykonu a assessment
center zajistit rozpoznavanl schopnosti vést a fidit
lidi.

e Radit lidem a vzdélévat je za icelem formovani je-
jich vidcovskych kvalit.
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1 Oddanost

m oddanosti hraje ve filozofii fizen lidskych zdrojii vyznamnou tilohu. Jak uvddf Guest
87), cilem politiky fizenf lidskych zdrojt je ,,maximalizovat integraci organizace, odda-
¢ pracovnikd, flexibilitu a kvalitu prace®. Tato kapitola zkoumd pojem a vyznam odda-
sti v organizaci, zvazuje n€které problémy tohoto pojmu a diskutuje 0 moZnostech jeho

ojem oddanosti

iem oddanost se vztahuje k mife vazby a loajality pracovnika k organizaci. Jak definovali
Mowdray a kol. (1982), oddanost m4 tii sloZky: identifikace s cili a hodnotami organizace;
ouha ndleZet k organizaci; a ochota vyvijet tsili v zdjmu organizace.

 Alternativni, i kdy% velmi podobnd definice oddanosti zdfiraziiuje vjznam chovanf pfi
movani oddanosti. Jak to fekl Salancik (1977): ,,Oddanost je stav byti, v n€mZ se pro je-
icovy &iny stdvd zdvaznym presvédcent, které udrZuje a podporuje jeho aktivity a jeho
stnf angaZovanost.“ Pii vytvdieni vazby jedincl na jejich Ciny jsou diileZité tFi rysy cho-
ni: viditelnost ¢indl a jedndni, mira, v niZ jsou vysledky neodvolatelné ¢i nezrusitelné,
mira dobrovolnosti jednéni dané osoby. Oddanost 1ze podle Salancika zvySovat a propojo-
a ti¢elem ,,zfskdn{ podpory pro cile a z4jmy organizace® prostfednictvim takovych po-
pl1, jako je participace na rozhodovénich o Cinnosti organizace.

znam oddanosti

ud jde o oddanost, pak existuji dvé ndzorové Skoly. Jednu z nich ,,0d kontroly a ovlddéni
danosti“ vedl Walton (19852, 1985b), ktery vidél strategii oddanosti jako uZitecné&jsi
up k Fizenf lidskych zdroja, ktery kontrastuje s tradiénf strategii kontroly a ovldddni. Ji-
tzv. ,japonskou §kolu ¢&i $kolu dokonalosti” reprezentuji autofi jako Pascale a Athos
81)a Peters a Waterman (1982), ktei{ se zabyvali japonskym modelem a spojovali dosa-
n{ dokonalosti s dosaZenim nadSené oddanosti pracovnfkd organizaci.

N

kontroly a ovlddani k oddanosti

nam oddanosti zdtiraznil Walton (1985a, 1985b). Jeho utkvélou myslenkou bylo to, Ze
lepSen{ vykonu dojde tehdy, jestliZe organizace upust{ od tradi¢niho, na kontrolu a ovl4-
rientovaného piistupu k fizenif pracovnich sil, ktery spoléhd na zavedeny rdd, vykond-
ontroly a ,,dosahovdni efektivity ve vyuZivani pracovnich sil“. Domnival se, Ze by ten-
tup mél byt nahrazen strategif oddanosti. Tvrdil, Ze pracovnici reaguji nejlépe — a také
ativngji — nikoliv tehdy, kdyZ jsou piisné fizeni a kontrolovini managementem, umis-
na tizce definovand pracovni mista a je s nimi jedndno jako s nepifjemnou nutnostf,
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ednotnost hledisek (unitaristicka povaha)

asté kritické komentdfe k pojeti oddanosti konstatuji, Ze je piili§ zjednodugené v tom, Ze
lastné zavéadi jednotnost hledisek; jinymi slovy, nerealisticky pfedpokldds, Ze organizace je
ofena lidmi, ktef{ majf stejné z4jmy. Lidé jako Cyert a March (1963), Mangham (1979)
‘Mintzberg (1983a) upozornili na to, Ze organizace je ve skutenosti koalici zdjmovych
kupin, v niZ politické dénf je nezbytnou soucdsti kaZdodenniho Zivota. Pluralisticky pohled
snavé opravnénost riznych z4md a hodnot, a tudiZ nastoluje otdzku ,,oddanost Eemu?*.
akpoznamenali Coopey a Hartley (1991), ,,oddanost nenf zdleZitost typu viechno nebo nic
ckohv moZnd mnoz{ manaZefi by to tak rddi vid&li), ale je to otdzka mnohondsobnych
4jemné si konkurujicich oddanostf jedince®.

Také Leggeova (1989) nastolila tuto otdzku ve svych tivahdch o silné kultufe jako klido-
ém poZadavku fizeni lidskych zdroji prostfednictvim ,,sdilené fady manaZersky uzndva-

ale naopak tehdy, kdyZ jsou jim poskytnuty $ir§f odpovédnost a pravomoci, jSou povzbuzg.
véni k tomu, aby piispivali ke spole¢nému dflu, a pomédhd se jim pii dosahovani USpokc)Jem ;

z préce.
Walton (1985a) doporuéil v rdmci nového pifstupu zaloZeného na oddanosti nasledujlc

Pracovni mista byla méla byt vytvafena tak, aby byla 8iréi nez dosud, mélo by se spojit plano
van({ a realizace a mélo by se vyvijet Gsili sméfujici ke zlepSovéni ginnosti, nejen k jejich udrzo-
vani. Podminkou zmény je zména individudlnich odpovédnosti a pravomoci, a organizagni.
jednotkou odpovédnou za vykon prace by Casto mély byt tymy, nikoliv jednotlivci. Hierarchie fi-
zeni by méla byt relativné plochd a rozdily v postaveni minimalni, fizeni a horizontéini koord
nace by méla zaviset na sdilenych cilech. Viiv by mél byt spojovén spiSe s odbornosti nez
s formalnim postavenim.

Takto zformulovan4 nevypad4 strategie oddanosti jako hruby a primitivn{ pokus o man ManaZerské hodnoty kvality, sluZby, stejné pifleZitosti a inovace v3ak nejsou nutng ¥pat-
pulovénf s lidmi, aby akceptovali hodnoty a cile managementu, jak se n€kterym zdilo:
skute&nosti ji Walton necharakterizuje jako ndstroj slouZici témto zdjmim. Jeho recept arg
mentuje pro otevieny, z filozofie Fizeni lidskych zdrojlt vychézejici piistup ke zplisobim :
jedndn{ s lidmi, k vytvéFeni pracovnich mist a k Fizeni organizace. A uvadf také fadu pifpadq
z Ameriky, kde odbory spolupracujf s managementem; diskutuji o spole¢nych zdjmechad
chézejf k dohoddm o podpofe programil zlepSovani kvality pracovniho Zivota a akt1v1t sm|

fujicich ke zvy3eni angaZovanosti pracovniki.

otl1, jakou je inovace, by mohla byt v rozporu se zdjmy pracovnikd, protoZe konec konct
fize znamenat vznik jejich nadbyte&nosti. A bylo by zcela rozumné vést v8echny pracovni-
k tomu, aby se chovali ve shod& s hodnotou, jejimZ stoupencem jsou manaZefi, a sice ptdt
, »C0 je v tom dobrého pro mne?". A lze také ¥ici, Ze vnucovini hodnot managementu pra-
svnikiim, aniZ by ti m&li n&jakou prileZitost o t&chto hodnotdch diskutovat a odsouhlasit jie,
lastné formou nésili.

)ddanost a flexibilita

pey a Hartley (1991) zdiraznili, Ze ,,problém pfedstavy o jednot& oddanosti v organizaci
&ivd v tom, Ze vychovdvé ke konformisinu, ktery nejen Ze neodrd{ podnikovou realitu,
miiZe pro organizaci znamenat tizkoprsost a omezenost®. Domnivaji se, ¥e kdyZ se od
ovnik{ ofekdvd a jsou vedeni k tomu, aby byli pfisn& oddéni n&jaké jednotné fad& hod-
ot a cilll, nebudou pak schopni se vyrovnat s neuréitosti a nejistotami, které jsou b&Znou
Casti Zivota organizace v obdobi zmény. Pfizplisobent & podrobent se ,,vnucenym® hodno-
‘bude brzdou kreativniho feSen{ problémii a vysok4 mira oddanosti sougasnym postuptim
e zvySovat jak odpor ke zméndm, tak stres, ke kterému v pifpadé zmén vZdy dochdzi.
estliZe se oddanost vztahuje k tizce definovanym planiim, pak se stane skuteénym prob-
mem. Abychom se tomu vyhnuli, mél by byt kladen diiraz na obecné strategické sméry. Ty
mély byt pracovnikiim sdéleny s tim, Ze m&nici se okolnosti si vyZ4dajf jejich pizptisobe-
Mezitim vSak miiZe byt kaZdy alespoii v hrubych rysech informovén o tom, kam organi-
ce sméfuje, a pon€kud podrobnéji o tom, jak4 role se od n&j oekdvd v zdjmu toho, aby or-
izace dosdhla svych cilii. A pokud mohou byt pracovnici zapojeni do rozhodovéani
eZitostech, kter€ se jich tykaji (zahmujicich i hodnoty managementu tykajici se vykonu,
lity a sluZeb zdkaznikim), pak je to jests lepsi.

lodnoty nemusejf byt nutng restriktivni (omezujici). Mohou byt definovany zpfisobem,
¥ vrémci irokych mantinelf umoZiiuje svobodu volby. Ve skute&nosti hodnoty samy se
lou vztahovat k takovym procestim, jako je flexibilita, inovace a schopnost reagovat na
ny. Takovym zpiisobem nejen Ze nebude dochdzet k tlumen{ kreativniho feseni problé-
ale naopak bude se takovéto fefeni povzbuzovat.

Japonskd $kola / §kola dokonalosti
Pokusy vysvétlit tajemstvi tispéchu japonského podnikdni, které podnikli autoii jako Ouc
(1981) a Pascale a Athos (1981), vedly k teorii, Ze nejlepSim zplsobem, j:’:lk _In_(_)tlvovat ¥1d‘,';
ziskat jejich tiplnou oddanost hodnotdm organizace pomoci jejich vedenf a jejich zapojovd ;
do rozhodov4ni a fizeni. Tento piistup k motivovan{ 1ze nazvat jako pfistup ,.srdce a hlavy
a mezi jinym jej zpopularizovaly takové ndstroje, jako jsou krouZky kvality. ,
Pozdéji v 80. letech zvedli Stafetovy kolik Peters a Waterman (1982) a jejich napodoblt
1é. Tento piistup k dokonalosti shrnuli Peters a Austin (1985), kdyz napsah

Davéfujte lidem a jednejte s nimi jako s dospélymi, nadchnéte je pruznym, népaditym a podn
cujicim vedenim, vytvéfeijte, rozvijejte a demonstrujte posediost kvalitou, vzbud'te v nich pocit,
7e jsou viastniky podniku, a vade pracovni sily na to budou reagovat totalni oddanosti a anga-

Zovanosti.

Problémy s pojetim oddanosti

Rada odbornikfi nastolila otdzku pojeti oddanosti. Ta se tykd tif hlavnich problémovy
okruhii: (1) problému jednotnosti hledisek &i stanovisek (unitaristickd povaha), (2) oddano
ti jako faktoru tlumiciho flexibilitu a (3) toho, zda vysokd mira oddanosti skute¢n& v pr
prindsi vysledky v podobg zlepSeného vykonu organizace.
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Dopad vysoké miry oddanosti ' '\ |
Vﬁ'LII) v pozi);ivm' hodnoty oddanosti dosti troufale vyjadril Walton (1985a):

V pozadi viech téchio postupl (tykajicich se lidskych zdroj) je c“:asfo publikovar\é manai:ar'skkua
filozofie, kiera uznava legitimni naroky vech osob zainteresov?nych n? p?dmku - v!as nik(,
pracovnik(, zakaznikt a vefejnosti. Jadrem této filozofie je vira, zc? vy’tvarfanl o’ddavno's’n pracov-
nikd povede ke zvy§enému vykonu. Dtikazy ukazuji, Ze je tato vira dosti opravnéna.

Aviak Guestiiv (1991) pohled do nejzdvaznéjsi severoamerickeé literatury, po’de;ireny ne:
prili§ rozsdhlym existujicim britskym vyzkumem, jej vedl k zdvéru, Ze: ,,}’ySF)kf& ,1:1111 a (:dda-
nosti v organizaci je spojena s nizkou mirou fluktuace a absence, ale neexistuje Zadnd zietel-
n4 vazba mezi oddanost{ a vykonem®. . o o

Je pravdépodobn& moudré p¥ili§ neolekdvat, Ze oddanost bude mit pr imy a lvafezp%ostnedn}
dopad na pracovn{ vykon. Oddanost neni totéZ jako motivace. Oddanost je SirsT pOJeTr’l am4i
sklon byt stabilndj¥{ v Ease a méné reagovat na prechodné stranky ’pracovn.fkm'/'y a1121 acei. Te
mo#né byt nespokojen s ur&itym rysem prace a pfitom byt vysoce odddn organizaci 1.;) celku,

P¥i zkoumdn{ vztahtt mezi oddanosti a motivaci je uZiteCné podle Buchanana a Huczyn-
ského (1985) rozlifovat tii hlediska:

1. Cile, k nim? lidé sm&Fuji. Z tohoto hlediska cile, jako napf. dob.ro podmk‘u nebo eiektnl?}l
pracovni vykon, mohou nékteré pracovniky do jisté miry motivovat a} ti pak mohou byt
povaZovdni za oddané do té miry, do jaké povaZuji tyto aﬂe}za vlastni. ot odd
Proces vybéru pracovnich cilfi a pldnd, ktery je zcela odli§ny od procesu vytvéreni odda-
nosti u jednotlived. . o ) . -
Socidln{ proces motivovani ostatnich lid{ k efektivaimu vykonu. zZ tohotov )hl.edvlska str 211::1:
gie orientované na zvySovani motivace ovliviiujf rovnéz odd.anost. l:ze fici, Ze tsrr(li, b’e
existuje oddanost, bude asi vét¥{ motivace, zejména divdme-li se na vykon z dlouhodobé-
ho hlediska.

Lze se domnivat, e zna¢né oddanost praci budPT mit pl'avdép?dobné ZZ} ’nzisl'edekesv;g}o:
mity a samoregulujici pifstup k vykonu préce, prav1deln9u dc?chazku do p; ac;:, é esnolllwpiJset SZ
dozor a vysokou miru pracovniho dsili. Oddanost. organizact bu.de nepochybn
zdmérem zfistat v organizaci — jinymi slovy, s loajalitou k podniku.

Oddanost a vzdjemnost

Predstava vzdjemnosti je tizce spojena s pojetl’m.odvdanosti. R1’k,a S?.’ Ze vzéjemnos; vt S;gaxrl;:
zacich existuje tehdy, kdyZ se v8ichni domnivaji’, ze se sh?dugl .zaj’my rriana‘gem na‘i Zl;t)éto
covnik{i. Management a pracovnici jsou na sobé& vzz’qevmne zdvisli a obé §t1im'y }nz EJ,l 20
vzdjemné zdvislosti prospéch. Vzéjemncgst vznamena, ze manavgement mz’lc's :2:)1, Stejny s
blahobytu a pohod& pracovniki jako na uspechulorgamzace aZe ?rasovmﬂl i n]osti Juy s
jem na tsp&chu organizace jako na svém vlastnim blah?byty.vZ?Z; a vzzg:ﬁ R,
s pojetfm osoby, kterd md na podniku zdjem (stakeholder) — tj. Ze jak mana P

Oddanost &

tak vlastnici, zdkaznici a dodavatelé majf zdjem na organizaci, a e jejich vzdjemnym zdj-
mim by se tudfz méla vénovat plnd pozornost. Vzdjemnost lze chépat také v unitaristické

[P

podobé, kterd predpoklddd, Ze neexistujf Z4dné zdsadnf a nevyhnutelné rozdily zdjma mezi
manaZery a pracovniky.

Idedl vzdjemnosti je soudsti jazyka.fizen{ lidskych zdroji a Walton (1985b) zdfraznil
vyznam vzdjemnych cili a vzdjemné odpovédnosti. Kochan a Dyer (1995) ptipomnéli, Ze
zdsady ovlivilovani vzdjemné oddanosti ve firmé jsou nasledujict:

1. Strategickd iiroveri:
O podporujici podnikové strategie;
O oddanost vrcholovému managementu hodnotdm;
O efektivni slovo personalistd pii vytvdfeni a fzeni strategie.

2. Funkciondlini (politika lidskych zdrojit) viroveri:

O formovéni podnikové pracovni sily zaloZené na stabilizaci pracovniki;
O investice do vzd&ldvani a rozvoje;

0 zdsluhové odmétiovani posilujici kooperaci, participaci a p¥inos.

3. Uroveri pracovisteé:

O vybér zaloZeny na vysokych standardech;

O Sirokd podoba pracovnich tkolfl a tymov4 prace;
O zapojeni pracovnikil do feSen{ problémii;

O klima spolupréce a davéry.

Strategie vzdjemné oddanosti

Strategie vzdjemné oddanosti je zaloZena na zdsaddch fizenf vysoké miry oddanosti, které
definoval Wood (1996) a které je:

... formou fizeni, které ma za cil vyvoldni oddanosti tak, Ze chovani je v prvni Fadé spige otaz-

kou samoregulace nez fizeni pomoci sankei a vnéjsich tlakll na jedince a vztahy v organizaci
jsou zaloZeny na vysoké mife divéry.

Strategie vzdjemné oddanosti sm&fujici k dosaZen{ tohoto stavu bude obsahovat rizné

piistupy popsané na pfedchozich strankdch této kapitoly. Ale jejim zdkladem by méla byt fi-
lozofie, kterd uzndvd pracovnika za vyznamnou stranu zainteresovanou na org
Kochana a Dyera (1995):

anizaci. Slovy

Politika formovén( podnikové pracovn sily musi byt vypracovana a fizena tak, aby posilovala
zgsadu jistoty zaméstnan{ a zvySovala tak oddanost, flexibilitu a loajalitu pracovnik(l. Nezajis-
tuje celoZivotni zaméstnani, ale jasné z ni vyplyva, Ze zakladnim instinktem v dobrych i zlych
Casech by mélo byt spige vytvéFeni a ochrana firemnich investic do lidskych zdrojii nez nahod-
né a rozdily necinici zvy3ovani a snizovani pottu lidi v disledku bezmy$lenkovitych reakci na
kratkodobé vykyvy v podminkéch podnikani.
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Vytvéieni strategie oddanosti

Kdy? se vytvii strategie oddanosti, je tieba nejprve akcegtvovat tq, Z? zéjrrvly’orgamza’ce aje-
jich &lent nemusejf byt numg v souladu. Managcrr.l.ent miZe t\irdlti z/e kazd)v/ bude vmltvpros:
péch z tsp&Snosti organizace, napf. v podobg jistoty zz}mes’tflazn,v odr?e?.y, vpn’lezn:ostl
k funk&nimu postupu atd. Ale pracovniky a odbory bude a51vobt1zne pre’svgdmt, Ze .tornu- tak
skute&ng je, kdyZ budou pfesvédZeni, Ze ﬁspéch}l bylo dos,azen? takovymi kroky, jako jsou
sniZovdni miry investic, omezovéan{ vyroby, sniZovani ndkladd s dopadem na vr‘nzd}{ a ze}-
mé&stnanost, tvrd${ pracovni normy a zvySend kontrola ze strany Izlgnagcr’nentu. ?n .def1r'10.\./a.
nf hodnot je diileZité tyto hodnoty pracovnikiim nevnucovat. Méli bvy byt zapojeni do jejich
vytvdieni a v diskusich s managementem by mélo dochazet ke sh?de v tom, Jakv t){to.zlc()dnc?ty
podporovat a prosazovat. To by mélo zabr@it tomu, co Le’gvgcova (1989) o/znacme i c;( ;:10-
ces ,,kooptace®, v némZ management vaucuje svoun\./lastm fadu hoiino_t svym pracovni hum_
Zapojovén{ pracovnikii do vytvdfeni hodnot mzjl’ sviij smysl proto, Ze ti pak budou tyto hod-
noty s v&t${ pravd8podobnosti sami mit a uplatiiovat. ) R

Za druhé, management nesmi definovat a sd€lovat hodnoty takovym Zpgsqbefn, aby tF)
omezovalo flexibilitu, kreativitu a schopnost adaptovat se na zmény. Strategie Jc_a’tre?a deifl-
novat ¥ifeji a obecn&ji s tim, Ze budou v pifpadé Zmél} uprfweny.,Hodnoty musejf zdliraziio-
vat potiebu flexibility, inovace a tymové prace a také potreb‘u Vylignu'a kvahty.m ]

Za tietf, nemélo by se ofekdvat piili§ mnoho od kampa.m z’z:lm.e:r?nych navzvvys)em odde?-
nosti. Management mfiZe sniZit fluktuaci pracovniki, zy51§1t miru jejich ZtOt(?ZIanl s or.gam.-,
zaci a vytvofit mezi nimi pocity loajality. MiZe zvygvlt sp(?'k(.)Jen/ost S praﬂcvl, ale neimstup
diikazy o tom, Ze vy3§{ mira spokojenosti s praci nutné zvysuje Yylf?n. 1/\/Iu,z.e vyt\v/mlit pod-
minky, v nich se zvy{ motivace, a tudiZ i vykon. Al? neex1sEuJe Z%?Pa z4r Eka, 7e lz;)mu
dojde, i kdyZ se moZnost zlepeni zvy3i, jestliZe se celd kampail zameéii na urcitou konkrétni
hodnotu, napfiklad kvalitu. o ny

Je asi naivnf v&fit, Ye kampang typu ,,srdcem a hlavou* veden.e_ za usfalevm ’ZV‘},'SCI‘II oiida?
nosti zméni chovén{ v organizaci pfes noc. Ale pro organizac’i je JlSt’é }Jzuecnevdelat v rdmet
niZe uvedenych oblast{ viechno, co je v jeji moci, k ovlivném’ chovafu, pOfipore dosahc:j/am
cilft a k udrZovéni hodnot, které zjevng stojf za to. Mezi dobré mar%azersk.e postupy patii de-
finovat o&ekdvani v podobé cfl& a norem vykonu. Ale jesté lepi je prodiskutovat a odsou-
hlasit tyto cile a normy s pracovniky.

Piistupy k vytvafeni strategie oddanosti

Piistupy k vytvéfeni vysoce oddané organizace podle Beeraa kol. (1984) a Waltona (1985by

jsou:

B vytvofeni Zebiickd kariéry a diiraz na vzdélavatelnost a oddanost jako vysoce hodnocené
charakteristiky pracovniki na viech rovnich organizace; . B

B vysokd mira funkéni flexibility s opuSténim potencidlné strnulych a nepruZnych popisu
pracovnich mist; o ] R,

B snieni podtu Fidicich drovni (hierarchif) a ukonceni rozdilil v postaveni (razného za
zeni s riznymi kategoriemi pracovniki);
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B vyrazné spoléhdni na tymovou strukturu pro tiéely rozsitovani informac{ (tymové brifin-
ky), strukturovén{ préce (tymova prace) a feSenf problémi (krouZky kvality).

Wood a Albanese (1995) k tomuto seznamu pfipojili:

B vytvéfeni pracovnich tikoli a pracovnich mist jako né&co, co management uvédoméle dél4
za i¢elem nabizen{ prdce, kterd bude piindSet znaénou miru vnitintho uspokojent;

® politika nendsilného vysazovdni z prdce a propousténi z diivodit nadbyteCnosti a zdruky
stdlého zaméstndni s pfipadnym vyuZivdnim dofasnych pracovnikii k pokryti vykyvii
v potfebé pracovnich sil;

B nové formy syst€émi hodnoceni a odmétiovént, a konkrétngji odmény za zdsluhy a podily
na zisku;

B vysokd mira zapojeni pracovnikil do fizenf kvality.

Programy komunikace

Zdd se byt nad slunce jasné, Ze oddanost lidf 1ze ziskat jen tehdy, budou-li chépat, jak4 odda-
nost a Cemu se od nich ofekdvd. Ale manaZefi pfili§ Gasto chybuji v tom, Ze nevénuji dosta-
te€nou pozornost zplisobu sd&lovani svého poselstvi, ktery by bral na védomif to, e vid&nf
téch, kdo toto sdélenf prijimaji, je asi zcela odli$né od jejich vlastniho vidéni. Oéekdv4ni ma-
naZeril tedy nebudou nutng v souladu s oéekavanimi pracovniki: pfevaZuje pluralismus. Pri
sd€lovdni poselstvi se Casto zanedbavaji riizné a dopliikové komunikadni kandly, jako napfi-
klad noviny, ,,agitaéni* skupiny, video, ndsténky atd.

Vzdélavani ¢

Vzdéldviéni je dalsf formou komunikace. Vzd&ldvaci program byvd vytvoien tak, aby zvysil
jak znalosti, tak pochopent napt. pro komplexni fizenf kvality (TQM - total quality manage-
ment). Jeho cilem je ovlivnit chovéni a tim postupng zm&nit postoje.

Vyevik

Ukolem vycviku je rozvijet specifické schopnosti. Napftiklad, jestliZe jednou z hodnot, kte-

rou potfebujeme podpofit, je flexibilita, bude nezbytné roziitit okruh dovednost{ &lent: pra-

covnich tymi prostfednictvim programit formovan{ §ir¥f kvalifikace & viceoborovosti.
Oddanost se zvy3i, kdyZ si manaZefi ziskaji diivéru a respekt svych tymd. Vycvik oriento-

vany na zlep3eni kvality f{zenf by mél tedy tvofit vyznamnou &4st jakéhokoliv programu ma-

_ jiciho za tikol zvy§it oddanost. Vycvik manaZerd mae byt také zaméfen na zvySeni jejich

schopnosti ve specifickych oblastech jejich odpovédnosti za ziskdvan{ oddanosti pracovni-
kd, napt. v oblasti fizen{ pracovniho vykonu.

Vytvdfeni pocitu ,,vlastnictvi*

Ke zvySeni védomi soundleZitosti dochdzi, jestlize mezi pracovniky existuje pocit ,,vlastnic-

tvi*, Nikoliv doslova v podobsg vlastnictvi akcif (adkoliv i to miiZe pomoci), ale v tom smys-
lu, Ze pracovnici véH, Ze jsou managementem brdni vaZné Jjako klicovd &dst organizace. Toto
_ pojetf,,vlastnictvi“ rozSifuje G&ast pfi rozhodovéni o rozvojovych pldnech a zméndch metod
price a zaméstndvani lidf, které se mohou dangch jedinc tykat. Ti by do t&chto rozhodovani



180 B Rizeni lidskych zdroji

méli byt zapojovani a méli by mit pocit, Ze jejich mySlenkdm a stanoviskim bylo naslouché—
no a Ze svym dilem piispéli k vyslednému rozhodnuti. Pak budou pravd€épodobng ochot-nep
piijfmat rozhodnuti nebo zménu, neZ kdyZ jim bude managementem vnucena, protoze je to
i jejich vlastni rozhodnuti.

Vytvireni pocitu ,,zasnoubeni se s praci® o S B
,Zasnoubeni se s praci* — zdjem a pocit, Ze price je vzrusujici zdleZitost — je II’IOZPC vytv01'}t
tim, Ze se soustfedfme na vniténi motiva¢ni faktory, jako napf. odpovédnost, dspéch a uzzla-
ni, a vezmeme je v dvahu pii vytvéfeni pracovnich tikoli a pracovnic’h n;list. ,,Zasngubem’se
s praci® &asto vytvaii kvalita vedenf a ochota manaZerd ayedoucfch tymil uznat to, zei doszaxh~
nou zvySené motivace a oddanosti, jestliZe budou vénovat Svousvt_avnc?u pozorr}ost zgu/sobum
delegovéani odpovédnosti a poskytovat svym podifzenym piileZitosti pro plné vyuZiti jejich
dovednosti a schopnost.

Rizeni pracovniho vikonu ' N o
Rizeni pracovniho vykonu, tak jak je charakterizovénq v ¢dsti VIIIL, miZe vpom(?m k 1'?zsn'em
a prosdknut{ podnikovych cilii a hodnot do celé organizace tak, aby na viech urox‘/mch' b'ylo
dosaZeno urdité konzistence. To, co se ofekdvd od jedinci, je defmovénovz hl?’dlskfi _]ve_]lch
vlastnf price, takZe to mohou snadngji pochopit a zafidit se podvle tokio, I}GZ' v prlpzfde, Ze by
se od nich poZadovalo, aby podporovali néjakeé vzdélené a pro r}e nezzouiazne obevcne’cﬂeu. Ale
tyto individuélni cfle mohou byt stanovovény zplisobem, ktery pomiZe k dosaZeni cilil sta-

vr 2

novenych pro vySsi drovné organizace.

Rizeni odmétovani S o
Proces fizenf odméfiovdni miiZe ddt jasng na srozumeénou, Ze jedinci jsou odmenm:am podl.e
toho, do jaké miry dosahujf cili a zastdvaji podnikové hodnoty. Tato skute¢nost miiZe posilit
poselstvi pfendsend jinymi komunika¢nimi kandly.

Pfisp&vek persondlniho ttvaru k vytvéfeni oddanosti

Persondln{ dtvar miiZe hrdt pii vytvédfenf vysoce oddané organizace hlavni roli, tak jak je to
popséno v kapitole 2 i v pfedchdzejicim textu této kapitoly. MiZe piitom podniknout deset
kroki:

1. Doporug&ovat efektivni metody informovéni o hc_)dnot.zic.:h a cﬂ'e‘ch mm}agementu. ao0 ﬁs’pé-
$ich organizace tak, aby se s nf pracovnici vice identifikovali jako n€kdo, kdo je hrdy na
to, Ze v organizaci pracuje. .

2. Zdfrazitovat managementu, e oddanost je dvoustrannd zéleZitost; od pracovniki nelze
odekdvat, e budou oddanf organizaci, aniZ by management demonstroval svou odda-
nost pracovnfkiim a uzndval jejich pfinos a jejich partnerstvi. ) o

3. Vnucovat managementu potfebu vytvéfet klima diivéry tim, Ze bude s lidmi jednat

Zestn&, spravedlivé, podle zdsluh a diisledng, dodrZovat slovo a projevovat ochotu na-
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10.

slouchat stanovisktim a ndvrhiim, které pracovnici predklddajf béhem procesu konzulta-
ce a participace.

. Vytvifet pozitivni psychologickou smlouvu (viz kapitola 16) tim, Ze se s lidmi bude jed-

nat jako s partnery, zainteresovanou stranou, a bude se spiSe spoléhat na konsensus
a spoluprdci neZ na kontrolu a donucovini a projevi se zfeteln4 orientace na poskytovdni
piileZitosti k uen, rozvoji a postupu v kariéfe.

- Doporugovat a napoméhat vytvofeni partnerské shody s odbory, kterd klade dfiraz na

jednotu cilil, vstifcné pifstupy ke spolupraci a vyznam toho, Ze se lidem bude umoZiio-
vat, aby se vyslovovali k zdleZitostem, které se jich tykajf.

- Doporucovat a podilet se na vytvoieni tzv. jednotného postaveni viech pracovnikd, tzn.

odstranéni riizného zachdzeni s pracovniky réiznych kategorif a privilegif uritych kate-
gorif (Casto to znamend i jakousi dohodu o partnerstvi) tak, aby se prekonala kultura
typu ,,my a oni“.

. Vést management k tomu, aby deklaroval politiku jistoty zam&stn4nf a podnikal kroky

k tomu, aby nebylo nutné ndsilng propoutét pracovniky z diivodu nadbyteénosti.

. Vytvorit takové postupy ¥izeni pracovniho vykonu, které by zabezpecily propojen{ pod-

nikovych a individudlnich cflé.

. Doporucovat vhodné ndstroje zvySovén{ identifikace pracovniki s podnikem pomoci

odmén odvozenych od vykonu organizace (podily na zisku nebo vynosu) nebo pomoc{
zaméstnaneckych akcif.
Vytviiet pocit ,,zasnoubenf se s praci“ (tj. identifikace pracovnik@ s jejich praci) pomoci
procesu vytvafeni pracovnich tkold a pracovnich mist s cilem vytvofit atmosféru VySsi
spokojenosti s praci (obohacovéni prace).

/

3!



Jak organizace funguji B8 183

12 Jak organizace funguji

Vychozi tivahy

Dvéma faktory, které rozhoduji o tom, jak organizace funguje ve vztahu ke svému vnittnimu
a vnéjimu prostiedi, jsou jeji struktura a procesy, které v ni probihaji. Organizace jsou rov-
n&Z ovliviiovdny kulturou, kterou vytvdfreji, to jest hodnotami a normami ovliviinjicimi cho-
véni (viz kapitola 13). :

Mnohé jiZ bylo napsdno za ti¢elem objasnéni toho, jak organizace funguji, a prvni ¢dst
této kapitoly shrnuje riizné teorie organizace. Tyto teorie poskytujf vjchodisko pro posledn{
tf ¢dsti této kapitoly zabyvajici se strukturou organizace, typy organizaci a procesy probiha-
jicimi v organizacich.

Teorie organizace

Klasicka Skola

Klasickd 8kola, neboli Skola védeckého fizeni, reprezentovand Fayolem (1916), Taylorem
(1911) a Urwickem (1947), véfila na kontrolu, fad a formalnost. Organizace museji minima-
lizovat piileZitost pro politovanihodné a nekontrolovatelné neformdln{ vztahy a ponechdvat

prostor pouze pro vztahy formdlni. ¢

5

Byrokraticky model

Byrokraticky model organizace, jak jej charakterizoval Perrow (1980}, je zplisob vyjadient
toho, jak organizace fungujf jako stroje, a miiZe tedy byt spojovdn s nékterymi my§lenkami
klasické Skoly. Je zaloZen na prdci Maxe Webera (1946), ktery razil termin ,,byrokracie*
jako oznaeni ur€itého typu formélni organizace, v némZ neosobnost a racionalita jsou roz-
vinuty na nejvy8§§i miru. Byrokracie, jak ji chdpal, je nejiiCinn&jsi formou organizace, proto-
7e je chladné logickd a protoZe ji nepiekdZeji v cesté personalizované vztahy a neraciondlni,
emociondlni dvahy.

Skola lidskych vztahi
Klasickou Skolu a tim i byrokraticky model poprvé zpochybnil Barnard (1938). Zdiraznil
vyznam neformdlni organizace — sité neformdlnich rolf a vztahti, kterd — k lep§imu nebo
k hor§imu — vyrazné ovlivituje zptisob &innosti formdln{ struktury. Napsal: ,, Formadlni orga-
_ nizace vychdzeji z neformdln{ organizace a jsou pro ni nezbytné: ale kdyZ formdln{ organiza-
ce zatnou fungovat, vytvéfeji a vyZaduji neformdln{ organizace.* Pozdgji Child (1977) zdi-
_ raznil, Ze je zavad&jici hovofit o jasnych rozdilech mezi formdlni a neformdlni organizaci.
_Formélnost i neformélnost mohou byt zapracovany do struktury.

Roethlisberger a Dickson (1939) informovali o Hawthornskych studiich — které objasnily
vyznam neformdlnich skupin a studnych, pifjemngch lidskych vztaht.
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S i védami ini lidi

kola reprezentovand védami o chovam’ id 1. )
\S/ 60 Ietecg se pozornost zcela zaméfila na chovani lidi v organizacich. Psychol‘o gc')ve a 80~
ciolo.gové jako Argyris (1957), Herzberg a kol. (1957). McGregor (196(3) alek_elt (1961)
piijali humanistické hledisko, které se soustfeduje na to, &m mohou lidé pfispét a jak mohou
byt nejlépe motivovani.

B Argyris v&fil, Ze lidem by méla byt poskytnuta} pfﬂ?initost, aby p’oc,itih, i;: majf d(z1 zﬁzc’:ng‘
miry pod kontrolou stanovovéni svjch vlastn%ch cili a definovani cest mrg v:l. ; 1I'[l.
B Herzberg tvrdil, Ze zlepSovani podoby organizace se’mus1 ‘SOUStl.(’Jdlt naje ;1? 11'\:16' pl’ :1:
covni tikoly a jednotlivd pracovn{ mista jako pOthlVIil zéro;e mot1vvacezl. J;vst iZe lidé citf,
% préce je napinavd a vzrudujici, povede to k tomu, Ze ji bl:douvdleat’ obte. I
B McGregor vytvoril svou teorii integrace (teon? Y?, ktera}zduraznu;e Vﬁ%nam 1estE> b t\;i.
nf potieb organizace i jedince a vyznam vytvétent Poc{mmek, kt.ere slad{ té/}lo tpo Teby te 1;
aby ¢lenové organizace mohli spole¢nd usilovat o isp&ch organizace a po ‘1 et se na jejic
= i}illlcl:rstet(i/t;.dil, e efektivni organizace funguji porpoci. V?éjerpné se Rodporu_umc}} vztaht,
které — pokud budou p&stovany — vytvoiia uchovajf u lidi pocit osobn{ hodnoty a vyznamu.

Pojeti téchfo a dal3ich psychologii a sociologii byla impulzem pro hnutf rozvoje organiza-
cf, kterym se zabyvd kapitola 18.

]Sllrf)? \ll?zsn):ntr?;r;ghled nato, jak organizace fungujf, n,abl’dli’ Millera l’li.ce (19.673, ktc‘aﬁ t;/fd1-
li, ¥e organizace by mély byt chdpdny jako oteviené systern.y,'.ktere jsou tlv’jﬂf zav1s!e n’a
svém okolf a soustavng jfm i ovliviiované. Zzﬂ;ladni Fhm‘?ktel‘lstlli;ls.l tﬁ;$n1ku jako oteviené-

Smu j Ye v ramci svého okolf transformuje vstupy na . ) u
" JS z}lllier?z:;sjjlit (;é;tzz Kahn (1964): ,, Teorie systé.mﬁ se v podstat§ Zab)’fvé problerv.ny E%ta}}u,
struktury a vzdjemné zdvislosti.” Vysledkem je. silny 4uraz 1}21 pojem tr ansalvcce P1 e; lam-(:
— mezi systémem a jeho okolim a mezi rﬁzn)’{m1 éf’lstm1 systému. .Ten’to otev(rjellly a c znlarrlx;d;
ky p¥istup se vyhybd chybdm teoretikl klasické gkoly, byrokratického modelu a Skoly

skych vztahi, kteff uvaZovali o organizacich jako o uzavienych systémecpva analygov,al;];-
jich problémy s ohledem na jejich vnitini struktury a procesy 1nt§rakce, aniZ by brali v dval u
vn&jsi vlivy a zmény, které tyto vlivy zplisobily, nebo technologii pouzivanou v organizact.”

Sociotechnicky model

Pojeti organizace jako systému bylo rozvinutq badateli z Tavistock .Instituvte do. 210?;?;201};\;
nického modelu organizaci. Zdkladnim principem tf)hoto modeh} Je’to, Ze v jaké ot .
systému organizace jsou technické stranky n.ebo strankoy pri"xcoYmch uflfolu ve vi:gle e
vztahu s lidskymi nebo socidlnimi strénkami. Jsou zdura?nf)v?ny \./zajfzmn.e vz ! ryllé e
technickymi procesy transformace vstupll na vy§t11py provadéné vor gamz.amv n;i p
né a organizac{ pracovnich skupin a mana?ers}qch struktur upodmk.u na §t1 ani ]; ) .adl p
piistup se vyhnul humanistickym generalizacim psychologf a sociologl, aniz by up ’

pokugeni chépat organizaci jako stroj.
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Skola kontingence

Do Skoly kontingence (zdvislosti, mo¥nosti, nahodilosti, imérnosti) patii autofi, jako jsou
Burns a Stalker (1961), Woodwardov4 (1965) a Lawrence a Lorsch (1967), ktei{ analyzovali
girokou Skdlu organizaci a dosli k zdvéru, e jejich struktury a metody &innosti jsou funkef
okolnosti, v nichZ tyto organizace existujf. Nezastdvaji ndzor, e existuje jediny nejlep$i
zplsob vytvifeni organizace, nebo Ze je prosp&iné zjednodugené klasifikovani organizacina
formdln{ ¢i neformdlni, nebo na byrokratické & nebyrokratické. Jsou proti t&m, kte¥{ vidf or-
ganizace jako vzdjemné protikladné socidlnf systémy (coZ Burns a Stalker uvadegji do sou-
vislosti s ,,manichejskym sv8tem Hawthornskych studii*), které stavi form4lni organizace
proti neformélnim. Nesouhlasf rovnéZ s t8mi, ktet{ vnucujf rigoréznf, strnulé principy orga-
nizace bez ohledu na technologii a podminky prostfedi.

Nejnovéjsi prispévky k pochopeni toho, jak organizace funguji
Kotter (1995) vytvofil ndsledujici obecny rdmec pro zkoumdn{ organizaci:

B rozhodujici procesy v organizaci — shromaZdovén{ hlavnich informact, komunikace, roz-
hodovént, dopravovani{ véci a energie a &innosti pracovniki a strojli organizace smé&fujict
k pfeméné véci a energie;
B vnéjsi prostiedi — vn&j3f prostiedi ikold organizace zahrnuje dodavatele, trhy a konkuren-
ty; Sir8f prostedi zahrnuje i takové faktory, jako jsou postoje vefejnosti, ekonomické
a politické systémy, zdkony atd.;
- W pracovnici a ostatni hmotné bohatstv{ — lidé, budovy a zafizenf;
B formdln{ poZadavky organizace — systémy urené k regulovani ¢innosti pracovniki
- (astroji); {
W socidlnf systém — kultura (hodnoty a noriny) a vztahy mezi pracovniky v podob& moci,
pifsluSenstvf a divéry;
W technologie — hlavni postupy, které pouZivaji lidé, kdy? se zapojuji do procesi probthaji-
cich v organizaci, a které nachdzejf sviij vjraz ve strojnim vybavenf;
B nejvlivn&jdi, rozhodujici seskupeni — cile, strategie, osobn{ charakteristiky a vnitfn{ vzta-
hy t&ch, ktef{ dozirajf na organizaci jako celek a maji pod kontrolou vytvdieni jeji zdklad-
ni politiky.

Mintzberg (1983b) vytvofil na zdkladg svého vyzkumu organizaci pét Sirokych typt nebo
onfiguract:

W jednoduché struktury, které jsou ovlddany vrcholem organizace a vyznaCuji se centralizo-
vanym rozhodovdnim;
maSinerni &i standardizované byrokracie, které charakterizuje standardizace pracovnich
~ procesi a znaéné spoléhéni na systém;
M profesiondini byrokracie, kde standardizace kvalifikac{ tvoif zdkladni koordina&nf me-
; chanismus;
divizionalizované struktury, v nich% pravomoci jsou pieneseny z vrcholu organizace dolf
_ atinnosti jsou seskupeny do organizagnich jednotek, které pak jsou Izeny podle svych
standardizovanych vystupf;
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B gdhokracie, kde moc je selektivng decentralizovana do pracovnich seskupeni a koorfhna-
ce uvnitt jednotlivych seskupeni i mezi nimi se uskute€fiuje pomoci vzdjemného pfizpi-
sobovéni.

Drucker (1988) zdfraziiuje, Ze organizace v souvislosti s rozvo;jem noXé te.chno_logie
a s rozifujicim se vyuZ{vdnim pracovnikii pracujicich s informacer_m. .vytvonly’snuam, ,,Ee
celé vrstvy manaZerd ani nerozhoduji, ani nevedou lidi. msto tho ]ejlchvm’avm,.pokud vil-
bec ne jedinou funkef je slouZit jako jakdsi relé — jakési hdske.retranslac.m st‘amce pro ze-
slablé a mdlé, nezaostfené a nezaméfené signaly, které nahradily komunikaci v tradinich
predinformaénich organizacich.* o » .

Pascale (1990) se domnivé, ¥e novy typ organizace funguje ndsledujicim zplisobem:

B od predstavy organizaci jako mechanismi, s dirazem na konkrétrvli st’r‘f\tejgii, strukturu
a systémy, k myglence organizaci jako organismil, s diirazem na ,,mékké" dimenze — styl,
persondl a sdilené hodnoty; o

B od hierarchického modelu s postupnym fe§enim problémi k sitovému mc.)‘de'lu, ] ;iaralel-
nimi mozkovymi centry, které se soustfeduji na problémy a zabyvaji se jimi do t€ doby,
dokud je nevyfesf; B . ' )

B od modelu odriZejiciho postavent, kdy manaZefi mysli a pracovnici praculjl t%k, Jak se jim
tekne, k pohledu na manaZery jako na ,usnadiiovatele” a pracovniky opravnéné iniciovat

Seni a zmény; ' _
| czylc(lelc)isﬁerr;zu na ,,vz:,rtikalitu tikolt* v ramci funkenich jednotek k dtirazu na ,,horizontalitu
{ikoli** a spoluprdci mezi jednotkami; o

B od orientace na ,,obsah® a na pfedepsané pouZiti specifickych nastrojii a postupi k orien-
taci na ,,proces” a holistickou (celostni) syntézu postupd;

B od vojenského modelu k£ modelu oddanosti.

Handy (1989) charakterizuje dva typy organizace; ,trojlistkovy* afede}rzi}ni. 5
Trojlistkovou organizaci tvofi tfi prvky: 1) jddro pracovnikil (prostfedni hstelf trczjhstku)
— odbomici, technici a manaZefi; 2) stdli pracovnici; a 3) pruznd pracovni sfla tvofend doCas-

nymi pracovniky. . o o
Federdln{ organizace zachdzi v procesu decentralizace o stupeii ddle tim, Ze vytvaii z kaz-
dé kliové provozni a vyrobni &innosti nebo &innosti poskytujici sluzby oddélenou federova-

nou jednotku.

Struktura organizace

KaZdy z &lenti t&chto riznych Skol se ve skuteCnosti zabyval faktory ovliviiujicimi strukturu

organizace (v &e¥tiné se vlivem Spatného piekladu z angliGtiny vZil i termin ,,organizacni

struktura®“; podobn& se vZil i termin ,,organiza¢ni schéma®, ktery je viak z jazykového hledi-
ska piijateln&j§f — pozndmka prekladatele), jiZ se nyni budeme zabyvat.
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Definice struktury organizace

VSechny organizace maji n&jakou podobu vice & méné formalizované struktury, kterou
Child (1977) definoval jako n&co, co obsahuje ,,viechny zietelné a pravidelnég se objevujict
rysy, které poméhaji formovat chovénf jejich &lend®. Struktury zahrnujf sit rolf a vztahti
amaji pomdhat pfi zabezpe€ovani toho, aby kolektivni dsili bylo v zdjmu dosaZen{ konkrét-
nich vysledkil jasné& organizovéno.

Organizace se li&f svou sloZitosti, ale vZdy je nezbytné rozdélit tikoly celkového ¥zeni do
Skaly Einnostf, pfidélit tyto innosti rfiznym &4stem organizace a vytvofit néstroje jejich kon-
troly, koordinace a integrace.

Na strukturu organizace se miiZeme divat jako na rdmec pro zabezpecovini price. Tento
rémec je tvofen jednotkami, funkcemi, divizemi, odd&lenimi a form4lng vytvofenymi pra-
covnimi tymy, do nichZ jsou seskupovény &innosti tykajici se jednotlivych procest, projek-
td. vyrobki, trhii, zdkaznikd, geografickych oblast! nebo odbornych disciplin. Struktura
ukazuje, kdo je odpové&dny za Fizen, koordinovén{ a vykon t&chto &innosti a definuje hierar-
chie fizeni -, fetézec veleni* —a tak vyslovné k4, kdo je na ka?dé drovni v organizaci odpo-
v&dny komu a za co.

Schéma organizace (organiza¢ni schéma)

Struktury jsou obvykle popsdny v podobg organizaéniho schématu. To umistuje jednotlivce
do ,,8katulek”, které oznaduji jejich praci a jejich postaveni v hierarchii a zobrazuji pfimé li-
nie pravomoci (pifkazovjch a kontrolnich) v rdmci hierarchie ¥zen;.

Organiza¢ni schémata jsou svou povahou vertikdlni, a tedy prekrucuji skutegnost. Neuka-
zujf horizontdln{ a diagon4ln{ vztahy, které existuji mezi lidmi riznych organiza&nich jedno-
tek a odd&lenf, a nerespektuji skuteénost, 7e y ramci jakékoliv konkrétn hierarchie neputuji
vidy piikazy a informace potfebné pro kontfolu jenom dolfi nebo nahoru tak, jak naznaGuje
schéma. V praxi informace skd&i (zv143té pak informace generované pocitadi) a manaZefi
nebo vedouci tymfl mohou na sebe vzdjemng plisobit s lidmi na drovnich, které jsou niZe neZ
tirovné jim bezprostiedn& podiizené.

Organizacni schémata maji své pouZitf jako ndstroje zjednoduseného definovdn{ toho,
kdo co d€ld a jake€ jsou hierarchické linie pravomoci. Ale i kdy¥ jsou upecena pfesn& podle
organizaCnich manudli (které nikdo nedte a které jsou v kaZdém pfipadé zastaralé uZ v dob&
svého dokoncenf), nemohou vyjdd¥it to, jak organizace skutedng funguje. Mohou napfiklad
vést k definovani prdce a pracovnich mist —co se od lidf o&ekdv, ¥e budou délat — ale nemo-
hou vyjddiit role, které tito 1idé v organizaci plnf; partitury, které v souinnosti s Jinymi hrajf,
a zplisob, jakym — podobnsg jako herci — interpretujf partitury, které dostali.

Typy organizace

- Zdkladnf typy organizace jsou:

Organizace typu ,,linie a §tdb*
Organizace typu , linie a §tdb“ byla typem organizace, ktery upfednostiiovali predstavitelé
klasické teorie. A€koliv se tento termin dnes uZ tolik nepouziva, s vyjimkou, mluvi-li se o li-
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niovych manaZerech, stile jesté charakterizuje mnohé struktury. Liniove’t ﬁro.ver’l St’l‘uktl’lry J?
tvofena funkcemi a manaZery, ktef{ jsou pifmo zapojeni d.o pln.em prlmam‘l’cl} ‘1‘1k01u
organizace, napifklad do vyroby a prodeje, nebo do fizenf organizace _]'f’lkO cc?llku..,,S“ta fv t;iu
kovych funkeich, jako jsou finance, personalistika a technika poskytuje sluZby linii a umoz-
fiuje jf vykondvat jeji préci.

Organizace zaloZené na procesech (procesni organizace)
Organizace zaloZend na procesech se zamé&fuje na horizontalni procesy, které prekraduji hra-
nice organizaci. Tradi&ni struktury organizace tvorily urité tiseky zpola nezdvisle pfisobi-
cich funkci, z nichZ kazd4 méla svou — obvykle rozsdhlou — hierarchii ¥zen{, Funkce plsobi-
ly jako vertikdlni ,.kominy* a existovaly hranice mezi tim, co déglaly, a tim, co se odehrdvalo
o dvefe ddle. Ndvaznost prdce a koordinace innosti mezi funkcemi byly plny predsudkd.
_ Pozornost se zamé&Fovala na vertik4ln{ vztahy a na fizenf zaloZené na pravomocich — bylato
- ,,pifkazovd a kontrolni* struktura. Horizontdlnim procesiim byla v&novdna pom&mé& mald
pozornost. Napiiklad se neuzndvalo, Ze uspokojovani potfeb zdkaznikii pomoc{ systémi po-
 stupného zpracovavani vyrobki miZe byt dobré jen tehdy, jestliZe postup praci od prodeje
pies vyrobu k zasldni vjrobku je kontinudlnim procesem a nenf rozd&len na tfi rozdilng bali-
ky &innosti. Jinym horizontdlnfm procesem, ktery orientoval pozornost na potfebu znovu
zvdZit to, jak by mély byt organizace strukturovany, byla komplexni kvalita. To neni systém
typu shora — dolfi. K tomu, aby zabezpegil, Ze kvalita bude zabudovdna do vyrobkli a sluZeb
organizace, pfekracuje hranice oddglujici organizalni jednotky. Reengineering podniko-
vych procesti rovnéZ ukézal potiebu toho, aby se tikoly separované v Jjednotlivych funkcich
integrovaly do jednotného horizontélntho pracovniho procesu.
Jak uvddgjf Ghoshal a Bartlett (1993), vysledek byl, Ze:

ivizni typ organizaci , o o
g;zt:r\t;tvyé?enf dgivizi, tak jak jej popsal Sloan (1963:) na/zéldz.td.e §vych il‘(lli(seyc;)s; sngefle:
ral Motors, znamen4 strukturovén{ organizace do oddizlenyf:h d1vV1/21, z vmcb z1 sz. 1 2! {r\;la
samostatnou vyrobou, prodejem, distribuci nebo slu%b’arm, pgpl'lpadevof_s uhuje L;1écn o); trh,
V tstfedi pak mohou byt soustfedény takové odbc?rr.le,utvary, Jakg nag)r.1 1vrt1)ance, p‘e dﬁlarv;‘l,
personalistika, prdvo a konstrukce a vyvoj, které d}vm}m poskzl.tup své sluz ’yr,ra tco j < kem-
té, vykondvajf ur&itou miru kontroly nad pl"l’sluényrr} isekem c'mnf)sn (;iIYIiZL ] 2 gnr:t . l?tz_
troly bude z4viset na mife decentralizace pravomoci na strategické podnikoveé je v, kte-
1é jsou bliZe obsluhovanym trhiim.

Decentralizované organizace ’ o s ,
Nekteré organizace, zv145t8 nesourodé konglomeraty, decentrahzujl. vetsvm’u svych Einnostf
a udrZuji na dstfedi pouze jakysi zdkladni persondl, ktery se zabyvé finan¢ni kcintl‘olf)ugtrf.
tegickym pldnovanim, pradvnimi zdleZitostmi a nékdy — aleone vztviy - perfor’lalmml zdleZi-
tostmi, zejména pak témi, které se tykaji vySSich manaZeru ve viech sloZkéch organizace
(ziskévéni, rozvoj a odméfiovdni).

... manazefi zadali zachazet s organizacemi jinymi zpUsoby. Spi&e nez aby je vidali jako hierar-
chii statickych roli, pfemysleji o nich jako o jakémsi portfoliu dynamickych procest. Vidi zéklad-
ni procesy probihajici v organizaci, kieré prekryvaji vertikdlni, na pravomocich zaloZené
procesy hierarchické struktury a dokonce nad nimi éasto dominuji.
icové organizace
11:44;2:\?6 organ%zacc jsou zaloZené na proj ektec'h. Vytvéfeni, Iv)f)dolzz;( nebollt(o‘fls’tg.i!:rcl:g?‘;
jektfi jsou fzeny feditelem nebo manaiererp prOJ'ektu, nebo M g{lpafie /cln}zu .acn; phnnost gn
projekt fizen vedoucim projektu. ManaZefi prOJelu(tu nemajf zad.r.l}/ sti{] }'tl’je.lsoni (”;len sz i
s vyjimkou n&kolika administrativnich p}'ﬂCOVI}fk\\.} nelv)o/s_ekretauatli. d'? 1el ou zbo o ;;1 g
ho projektového tymu z odbornych skupin, z m’ch’z ka}zda Je.vede.na reditelem n o Flond
rem, ktery je prib&Zné odpovédny za forr'novam své Skuplfly, rozvo] a ?zenl gl oJ ikl
azabezpetovani toho, aby kaZdy €len skupiny byl POde mozno naplnf) lzaéizen P I;écje o
vych tymd. Tito jedinci jsou zafazovini d? p{OJe}ftoveh:)_ tymu a za V}ZS e Z’Své\})ekk Jréci
odpov&dni vedoucimu tymu, ale i naddle zustavaji za svuj celkczvy vykonaprisp P
projektového tymu obecné odpovédni vedoucimu své odborné skupiny.

V organizaci zaloZené na procesech budor;i stdle jeSte existovat funk&nf ttvary a funkce
vytvofené napt. pro vyrobu, prodej a doddvan{ vyrobki. Ale bude kladen dfiraz na to, jak
tyto funkce funkénf vtvary spolupracuji na multifunk&nich projektech, aby se vyrovnaly
_snovymi poZadavky, jako je napt. vytvéteni produkti z ohledem na trhy. Tymy budou spo-
le¢né zvaZovat, jak reagovat na poZadavky zdkaznikd. Kvalita a soustavné zlepSovén{ bude
povaZovéno za spole¢nou odpovédnost, kterou budou sdilet manaZefi a persondl z kazdého
funkéntho ttvaru. Prvofadym cilem bude udr¥ovat plynuly a hladky tok price mezi funk&ni-
mi dtvary a dosahovat synergického efektu spoleénym uZivdnim zdrojd z réznych funk&nich
{tvarl v projektovych tymech nebo pii fesent néjakého tikolu.

ibilni (pruzné) organizace 5 '
llzll;}i(liglﬂ’lgréfnizace js)ou vgjasném souladu s Mingzbergovou (1983b) kategon{ adk;zlgi;;
(zhruba tidelovosti) v tom smyslu, Ze jsou schopné se ry,chle adaptovat nalrgl(é\gfgz ptc;o.listko—
a fungovat plynule. Mohou byt organizovdny p.(,)d/le schematl'l’ I—IIand.yhlo, (W t,i, " j e
vé* organizace s jadrem pracovniki, vykonév‘aJm}m rozhod?pm atr vva é c’mno/s 0% o
ce, a na dohodu nebo doasné pracujicim ok'raj ovym pen:s/onalem thmést‘lgmga:yn‘l gce en
tfeby. Tato organizace se také nazyvd organizace typt’l ,:] adr? —per 1fcrle’lé° lroam:hle e
aplikovat politiku numerické flexibility, coZ znamend, Ze po.cet pracov’rlu ki Ize rt):ebll e
nebo sni%it podle toho, jaké mnoZstvi p.rz’xce je v organizaci mOfnentei( ne.?alg‘)aoll4 . e
typy flexibility, tak jak je definoval Atkinson (1984), jsou popsany v kapito .

Procesy probihajici v organizaci

Struktura n&jaké organizace tak, jak ji popisuje organiza¢ni schéma, neposkytuje Z4dnou re-
Adlnou informaci o tom, jak organizace funguje. Abychom pochopili, jak organizace funguje,
Je nezbytné zvdZit viechny ty rozmanité procesy, ke kterym v rdmci struktury dochdzi: vz4-

Jjemné piisobeni, soudinnost a vytvéafeni sit{, komunikaci, skupinové chovdni, vedent, moc,
politiku a konflikty.
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Skupinové chovani : . ) -
Organizace jsou tvofeny skupinami lidi, ktef{ pracuji pospolu. K interakcim d.ocha’m jak
uvnitt skupiny, tak mezi skupinami, a stupeti, v jakém jsou tyto procesy for_mahzovany se
méni v z4vislosti na podmink4ch organizace. Abychom pochopili a mohli ovliviiovat chova-
ni v organizaci, musime porozumét tomu, jak se chovaji skupiny. Zejména to znamend di-
kladng zv4Zit povahu:

Skupinové procesy

Jak jiZ bylo fegeno, zplisob, jakym skupiny funguji, je ovliviiovan tikoly a normami existuji-
cimi v organizaci. Dal§fm faktorem je velikost. Ve v&t{ skupin& existuje v&tsf rozmanitost
talentli, dovednostf a znalost, ale pro jednotlivce je obtiZn&ji{ jejich p¥tomnost pocitit. Pod-
le Handyho (1981) je z hlediska nejv&tsi miry participace a nejvy$if Grovng celkového Zapo-
jenf optimdln{ skupina s p&ti aZ sedmi osobami. Ale chceme-li dosghnout potfebné §ife zna-
lostf, pak mus{ byt skupina podstatng v&t¥, a to v z4jmu o dosaZeni potiebné participace
¢lenti klade vétsi ndroky na dovednosti vedouctho. Hlavni procesy probihajici ve skupindch
jsou —jak je popsdno ddle — interakce (soudinnost), pracovni a udrZovaci funkce, skupinov4
- ideologie, soudrZnost skupiny, rozvoj skupiny a identifikace se skupinou.

# formdlnich skupin;

o neformdlnich skupin; .

B procest odehrdvajicich se uvnitf skupin;

m skupinové ideologie;

M skupinové soudrZnosti; ) .

W pojetf tzv. ,referenéni skupiny* a jejiho vlivu na leny skupiny;
B faktord zpiisobujicich efektivitu skupiny.

Interakce (vzdjemné plisobeni, soucinnost)

 Leavitt (1951) zjistil tfi zdkladni zpfisoby komunikace uvnitf skupin. Jsou zndzornény na
obrdzku 12.1.

Formdlni skupiny o o
Formdln{ skupiny jsou vytvdleny organizacemi za tcelem dosaz?m u‘rcm:,ho cﬂ'e. J sou da\:a~
ni dohromady lidé s dovednosti potfebnymi k vykondvén{ danych ukcilu a CXISFU_]C systexp
usmériiovéni, koordinace a kontroly skupinovych aktivit. Struktura, slqzem a vehkvc/)st slfupl-
ny zévisi do znaéné miry na povaze dkolu, 1 kdyZz tradice, kul'tura org’amz/ace a st‘yl fzenf mo-
hou mit také zdvazny vliv. Cfm je vice rutiny nebo jasné definovanych ulfolu, tim s’truktu‘ro~
vang&j§ skupina bude. Ve vysoce strukturovanych s'kupinéch bude rrvnt’vedvoum skupfny ;
pozitivni roli a docela dobfe si miiZe osvojit autoritatlvr}f styl. Role lfagt,ieho clevl}av.?\l'c’upmy
bude presn& dand a bude tu asi existovat urcitd hierarchie pravomoci. Cim l’lCUIflte_]Sl bude
Gikol, tfm obt{Zn&j§f bude skupinu strukturovat. Role vedouciho bude spocwa.t spise vaodpo-
te — vedouci bude mit sklon se soustfedovat spf¥e na povzbuzovdni a koordinaci neZ na vy-

ddvén{ pifkazf. Skupina bude fungovat demokratiCtéjSim zplisobem a role jednotlivcd bu-
dou proménlivé a méné jasné definované. .

0br. 12.1 Komunikacni kandly uvnit¥ skupin
_ Charakteristiky t&chto riznjch skupin jsou nésledujict:

Skupiny typu kormidelni kolo, kde tikol je jasny, pracuj rychleji, potfebuji méns informa-
ci pro feSeni problémd a d&laji méng chyb neZ skupiny typu kruh, ale jestliZe se kol zmé&-
ni, jsou nepruZné, )

R Skupiny typu kruh jsou rychlej§f pii feSent sloZitych problémil neZ skupiny typu kormi-
delnf kolo.

Skupiny pouZivajici viechny zpiisoby komunikace jsou nejpruZn&jii a funguji dobte ve
sloZitych, nejednozna¢nych situacich.

Neformdlni skupiny o ., .
Neformaln{ skupiny jsou vytvdfeny lidmi v organizaci, ktef{ se \l:le_] akyrr} zPusobfam vzdjem-
né piitahujf a jsou spolu n&jakym zpiisobem spf'iznf‘éni. Lze ffCl., ze forfnalm slfupuvly uipokga
jujf potfeby organizace, zatfmco neformdini skupmy uspf)lFOJUJl potrc.aby svysh cle’nu. Je

nim ze zdkladnich cild vytvéfeni struktury organizace a jejiho rozvoje by r{xelo byt Eokud
moZno zajistit, aby zéklad, na némz se jednotlivé 'Einnosti seskupuji, a zpusvob, jakym s
umoZiluje nebo podporuje chovani skupin, uspokojovaly oba ty.to druk‘xy threb. Hodno ;
anormy vytvorené neformdinimi skupinami mohou pra09vat pl‘?tl organizaci. To bylo Iiop;
vé jasné zjiténo v Hawthornskych studiich, které odhalily to‘, Ze §kup1ny mohou regu ovq
své vlastn{ chovéni a mnoZstvi produkce bez ohledu na to, co si pfeje management. ]?,':)chOPQ
nf procest probihajicich ve skupindch viak miZe pomoci k tomu, aby pracovaly spiSe prof
ne¥ proti tomu, co potfebuje organizace. :

Mira uspokojeni jednotlivce je nejniZsf ve skupiné typu kruh, dosti vysokd ve skuping po-
ivajicf vechny zpiisoby komunikace a smi¥end ve skuping typu kormideln{ kolo, kde ve-
uci je spokojengj¥i nez élenové na obvodu kola.

acovni a udriovaci funkce
skupindch museji byt vykondvany ndsledujici funkce:
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fvani informaci, di stikovéanf, hleddn{ ns-
kol (pracovni funkce) — iniciovan{, vyhleddvéni informaci, diagno !
® iikol (pra nig "
zorfi, vyhodnocoviéni, plnéni rozhodnutf; B i, vytastiovint, shomevdt, vy,
H ud i vdni—povzbuzovéni, d&l4ni kompromisu, ukl , hrn
udrzo -
tvdfenf norem.

chovat zcela odli$n&. Postupem &asu viak tento jedinec plng akceptuje normu a chovs se

podle nf v§ude ~ skupinovou normu pfijal za svou. Jak poznamenal Chell (1987), tlak na &le-
ny, aby byli konformni, mfize zpiisobit problémy, jestliZe:

existuje nesoulad mezi osobnimi cili &lena skupiny a skupinovymi cili;
Clovék nemd diivod byt hrdy na své &lenstvi ve skuping,

¢len nenf do skupiny plng integrovin;

cena za konformitu je pifli§ vysokd.

iny j i kce fungoval
Ukolem vedouciho nebo vedoucich skupiny je zabezpe;nt,‘ abyZ/at)‘/ltr(‘)5 if;l:h Specifik};ci
i i ohou pracovat, ale jen s
ivns. Skupiny bez vedouciho sice m’ pra . e e e
etlfklz‘c?sl; Vedguci” je témé&f vZdy podstatny - atuZ jde o vv’edoqcfilz égﬁ; i ted
oko iho i(ter)’f se postavil do Cela skupiny sam. Styl po’lle}vany \(11 vty o it al
?OUCI 1 tni skupiny. JestliZe je vedouci respektovan, zvysi to soudrzn
ungovéni . to

p y Yy y P i p . 11bela1])]
. NC h n

g .

St’1 Zrlanlenav w©e lespel:t 1: edoucuIlu s€ Snlzuje a S}:uplna uz Ilefun u.]e tﬂl: Cfel:tl ne

Vyvoj skupiny
Tuckman (1965) identifikoval &ty¥i stadia vyvoje skupiny:

- 1. formovdni, kdy existuje pocit dzkosti, zdvislost na vedoucim a hleddnf povahy situace
a tikolu i toho, jaké chovdni je piijatelné;

2. kvaSent, kdy existuje konflikt, emocionaln{ odp
a kontrole, a dokonce vZpoura proti vedoucimi

B h Z'é emne SOUCIHIlOStl Vv konév énl leOlu a ZabeZpeCO vani udl Z0ovacl Tun kC VVIVAr
enemyv.

or proti poZadavkiim tikolu, odpor k Fizeni
- it uspokojent, ktery tito
o e . roky jejich €lent a stupen usp
.. -4 ovliviiuje postoje a kro
skupina ideologii, kterd o

u;

3. vytvdreni norem, kdy se Vytvarf soudrZnost skupiny, vznikajf normy, dochdzi k otevitené
> ¢ pocituf vymeéng ndzord, vzrista vzdjemnd podpora a spolupréce a skupina ziskdv4 védomi identity;
Clenove p 4. fungovdni, kdy u¥ jsou interpersondln{ problémy vy
Soudrinost skupiny

ivic Ssed #iiujf se skupinou, sou-
lize je skupinovd ideologie silnd a jednotlivi Clenove se zce Ztomf?:,li %fci Pmsidla Sou
J esvt iZe ] kupiny vzristd. Rozvinou se skupinové normy a z mc}T VIZP y ngak i
dr%n_o,st_ Zkéihgvélli je prijatelné a jaké nikoliv. Viiv soudrznosFl ] ugmdy N
l.lrquI,J tivnf, tak v pozitivn{ vysledky. Janisova (1972) stl}.dl(? ro% odo s
jak v nffg;l 1Vr1;5:vajicich se americkou zahrani¢nf politikou zjistila, zJe sou riné skupiny fer
s sddelt y l4vaif silny tlak na konformitu. Janis raz k-
inch ifcich spoledny osud vyvolavaj ¥ tlak na k ) A
dWCU §dﬂegice;ci“ (I:)harakterizujici zveli¢ovdn{ iraciondlnich tendenci, kctleri astzk e sk rﬁ) e
PII?OVC‘Enyi rdil ’ze prosttedi skupiny miiZe zvySovat sla13ost usudlfu a Ee.:t oz O
ey adv’ ,z nés* neni v manaZerskych kruzich vZdy dobré. UrCity uch nezdvisos?
y m " v ] v ’, S i
dBIZ t ’,(J; irtltlandence ke vzpurnosti a nekonformitg, mohou totiZ pusp’l:l/ia;t1 . Set é)sudku e
hodovit i i véc, al je také pruZnost a neza . ;
y i pré e tou je také p t{ .
ini. Tymov4 price je dobrd vec, a ! il
hOdOe\j/ia g;’;t?ésluéite%né s &lenstvim v tymu, ale mohly by byt, pokud se uv p
mus e .
pifli§ velky diraz na soudrznost a konformitu.

feSeny, role jsou pruZné a funkéni,
existuje konstruktivnf snaha plnit dkoly a existuje dostatek sil pro efektivnf prici.
Hdentifikace se skupinou

Jedinci se budou ztotoFHovat se skupinou, jestli¥e budou mit r4di ostatn{ ¢leny, budou schva-
lovat dCelnost a préci skupiny a budou si pdt byt spojovini s postaven

im skupiny v organi-
-zaci. Identifikace bude lipIn&jst, jestlize postaven{ skupiny bude dobrs.
Tymov4 prace

Definice tymu
Jak definovali Katzenbach a Smith (1993):

Tym je mald skupina lidi se vzdjemné se dopliujicimi dovednostmi, ktei jsou odd4ni spolec¢né-

mu Géelu, pracovnim cilim a pistupu k praci, za ngs jsou vzdjemné odpovédni.

Reft e?'elfci,lllf kl;ﬁll:i\?oﬁ 1idé, s nimiZ se n&jaky jedinec ideﬂtlﬁku]f:- To leamtenﬁ,OZ;;k;;lj 5

Refewnc?l s l,lp iestliZe je na pochybich, co délat nebo co Fici, 1’3616 ty O notix A

tuje skupinove normy, aa]hu ne podnikne pifsluiné kroky. VetSina lid{ v organizacich pati

Jgné“?;lir’ly:igg:éiiv s;t\;pin(; a to mii¥e vyznamng ovliviiovat zptisob jejich chovani.
néjaké r

Charakteristiky efektivnich tymii
Podle Katzenbacha a Smithe maji tymy nésledujici charakteristiky:

N Tymy jsou ve v&tsing organizaci zdkladn{ pracovn{ jednotkou. Spojujf v sob& dovednosti,

- zku3enosti a pohledy n&kolika Iidy.

N Tymov4 price se uplatiiuje jak v celé organizaci, tak v jednotlivych tymech. Predstavuje
»soubor hodnot, kterg povzbuzujf takové chovini, jako jenaslouchdni a kooperativni ode-

zvanandzory vyjadfované ostatnmi, poskytovani moZnosti ostatnim lidem, aby vyjadrili

své pochybnosti, poskytovén{ pomoci t&m, kteff ji potiebujf, a uzndvang z4jml a dspéchi

ostatnich®,

Viiy navc"'l,elly S'kup;:ge take ovliviiovat chovan{ jedincti. MiiZe k tozﬂu iioc hz,lz?tslfc)l?;rillcl’gi
Referenfml e konformitu nebo pomoci méné ndpadnych PO?PP‘,L Pujn’nf;“ Eétku Je
otevfencho tlaku na OI.l chdzi dvéma stadii — ochota vyhovét a piijeti ZE} fve' ; PO - imi
VIYCh ?(O;fyosc\;z):)ﬁi"%}?hovét aby nebyl skupinou odmitén, i kdyZ se mZe mimo SKUpi
¢len sku ’
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B Tymy jsou vytvifeny, aktivizovdny a dostdvd se jim energie na zdklad€ vyznamnych
a ndroénych pracovnich dkold. N Dy Q ) .

B Tymy podévaji v&t3f vykon neZ jednotlivei pracujici osaméle nebo ve velkych podniko-
vych skupindch predeviim tehdy, jestliZe price vyZaduje Sir$f 8kalu dovednosti, dsudkd
a zkuSenosti. ' 5 o

B Tymy jsou pruZné a reaguji na ménici se uddlosti a poZadavky. Mohou se pnzpusol?ovat
novym informacim a tkoltim rychleji, presnéji a efektivn&ji ne? jedinci chyceni v siti roz-
sdhlejsich podnikovych celkd. ' » i i

B Vysoce vykonné tymy investuj{ mnoho gasu a Usil{ na zkoumani, formulovar'n a .pr.OJednaf ;
vén{ smyslu své existence a svych tkolll, provddénému jak kolektivng, tak individudlng.
Tyto tymy jsou charakteristické hlubokou oddanost{ svému ristu a dspéchu.

B péstitelé, kteff vytvifeji ndpady a strategie;

B hledaci zdrojil, kie¥ zkoumaji, jaké zdroje, ndpady a postupy existuji mimo tym;

B monitorovaci — hodnotitelé, kteif analyzujf problémy a hodnoti népady;

W tymovi pracovnici, ktelf podporujf €leny tymu, zlepSuji komunikaci mezi &leny a posilujf
tymovy duch;

M zdokonalovatelé — dopracovdvadi, ktef{ udrzujf v tymu védomf{ naléhavosti préce.

Alternativni klasifikaci rolf vytvofili Margerison a McCann (1986). Tvo¥{ ji osm roli:

W zpravodaj-poradce: shromaZduje informace a vyjadiuje je ve snadno srozumitelné podobé;
W tvirce-inovdtor: rdd pfemyslf o novych ndpadech a zpisobech provddéni préce;

W priizkumnik-predkladatel: ptebird npady a predkldd je ostatnim;

M hodnotitel-rozvije¢: ptebird ndpady a upravuje je tak, aby fungovaly v praxi;

W inicidtor-organizdtor: stard se o to, aby se udélalo, co se ud&lat m4, klade diiraz na cile,

terminy a rozpoéty;

B osoba délajici zdvéry-producent: sestavuje plany a systémy standardi tak, aby se zabez-
pecilo splnénf tikol; ‘

W kontrolor-inspektor: soustfeduje se na detaily a na dodrZovéan{ pravidel a smérnic;

W podporovatel-udriovatel: vede a poméh4 pii plnénf standarda.

Dysfunkcni tymy o 5 '
U—\v/ejgené charakteristické rysy jsou pon&kud idealistické. Tymy takto nepracuji. Z hlediska
efektivniho fungovani mohou selhat ndsledujicimi zplsoby: :

B Atmosféra miZe byt nepfirozend a pfeformalizovand. ' o . '

B Bud je tam pifli§ mnoho diskuse, kterd nevede k ni¢emu, nebo diskusi brani dominantn{
Elenové tymu. o 3 sond feichzol

m Clenové tymu ve skutednosti nevédi, co majf délat, a neznaji cile a standardy, jejichZ pl-
nénf se od nich ofekdvd.

B 1.idé si navzdjem nenaslouchajf. L N

® Casty je nesouhlas a &asto spiSe souvisi s osobnost{ nebo s odliSnym ndzorem neZ s ro-
zumnou diskusi o alternativnich hlediscich.

B Rozhodnutf nejsou d&ldna spoleéné Eleny tymu. ) 5 :

® Existuji diikazy o otevienych osobnich titocich nebo skrytém osobnim nepfételstvi.

B 1idé nepocifujf svobodu k vyjadfovén{ svych ndzoru. ] s .

B Jednotlivi &lenové tymu se vyhybaji prdci nebo je jim to umoznovano a nechdvaji ostatni
pracovat za sebe. o L o w’t,,:‘ |

® V tom, jak &lenové tymu pracujf, je mélo flexibility — lidé maji sklon vyuZivat jen Erm y
okruh svych dovednosti nebo vykondvat jen uréity druh tkold a existuje jen mdlo dikazi
o viceoborovosti. ‘ : - ' .

B Vedouci tymu ovlddd tym; vice pozornosti se veénuje tomd, kdo #idi a kontroluje, neZ
vlastnimu vykondvani préce. » o

® Tym urduje své vlastni standardy a normy, které nemuseji byt v souladu se standardy
a riormami orgamnizace.

Podle Margerisona a McCanna potfebuje vyvdZeny tym &leny schopné vykondvat ka¥dou
z t€chto osmi roli.

Schopnost vést, moc, politika a konflikt

Hlavni{ procesy, které ovliviiuji fungovéni:organizace jsou schopnost vést, moc, politika
a konflikt.

Schopnost vést

Schopnost vést 1ze definovat jako schopnost piesvéd&ovat ostatnf, aby byli ochotni se chovat
jinak. Funkef vedoucich tymi je doshnout spIn&ni jim uloZenych tikol& za pomoci skupiny.
Vedoucf a jejich skupiny jsou tedy na sob& vzdjemné zdvisli.

Vedouci maji dv€ hlavni role. Za prvé museji plnit dkol. Za druhé museji udrZovat efek-
tivnf vztahy mezi sebou a skupinou a jedinci ve skuping — efektivn{ v tom smyslu, Ze napo-
méhaji plnénf dkold. Jak zdfiraznil Adair (1973), pii pln&ni svych rolf museji vedouci uspo-
kojovat nésledujici potieby:

. Potreby vikolu. Skupina existuje aby plnila n&jaky spole¢ny tcel nebo dkol. Ulohou ve-
douciho je zajistit, aby byl tento Géel nebo tkol splnén. Pokud tomu tak nenf, ztrdceji
vedouci diivéru skupiny a vysledkem je zklamdn{, nespokojenost, roz&arovéni, kritika
:a moZnd i rozpad skupiny.

- Potfeby zachovdni skupiny. Aby dosahovala svych cilfi, mus{ skupina drZet dohromady.
‘Ukolem vedouciho je tedy vytviéfet a udrZovat tymovy duch a mordlku.

Potfeby jedinci. Jedinci maji své vlastnf potfeby a ofekdvaji, e je uspokoji praci.
Ukolem vedouciho je byt si védom téchto potieb tak, aby v p¥{padé potfeby mohl podnik-

Tymové role . ) . .

R-T;Zl’lé typy roli, které hraji ¢lenové tymu, definoval Belbin (1981) v nédsledujici podobg:

B predseda, ktery fidi to, jak tym funguje;

B tvarovadi, kteff specifikujf to, jak by mél tym pracovat; ) o . .

M rozpracovdvadi-realizdtori, kteti pretvdieji koncepce a plany do praktickych pr acovnich
postupf;
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Konflikt
Konflikt v organizacich Je nevyhnutelny, protoze ty fungujf pomoci ptizptisobovani a k

romisi mezi konkurujicimi si prvky v jejich strukufe a Slenstvu, Konflikt také vanik,
dyZ dochéz'l ke erléné, protoZe tamiiZe byt povaZovdna za hrozbu, kterou je tieba z VZ11-1]1 ;1,
it nebo se ji brzi.mt, nebo kdyZ existuje nespokojenost — ta miize ’Vyvolat agresiv poc alz, -
piSe boj neZ tnik. Konflikt nenf tfeba odsuzovat. Je nevyhnutelnym vysl égdke ni rflsq . 10(1.
zmén a miiZe a mél by byt vyuZivan konstruktivnim zpfisobem, m pokroku
Konflikt rpezi jedinci plodi mén& problémi neZ konflikt mezi skupinami. Jedinci moh

c‘dngt nez{mfleka fe.§1t své neshody. Clenové skupin budou asi muset akcept(;vat nocrlmn;oC 1?11;

ty sv inci v~ : v L. . >
vo(zl :;u;iioi.s upiny. Jedinci budou pii konfliktech s jingmi subjekty obvykle loajdln se

nout kroky vedouci ke sladéni t€chto individuélnich potieb s potfebami dkolu a potfebs:
mi skupiny.

Tyto tii poteby jsou vzdjemng-zdvislé. Kroky vedouciho v jedné oblasti ovliviiujf obg
zbyvajici; pro tsp&sné plnénf dkolu je podstatné, jestliZe je skupina stmelena a jeji Elenove
motivovéni tak, aby vénovali praci své nejlep{ dsili. Kroky orientované na uspokojenf sky:
pinovych nebo individudlnich potieb musejf mit vztah k potfebdm tikolu. Je nemoZné uvazo-
vat o jedinci v izolaci od skupiny nebo uvaZovat o skuping bez spojitosti s jedinci, kteff il
tvori. JestliZe se prehliZi jakdkoliv potfeba, utrpf tfm i potfeby zbyvajici a vedouci bude
méné dsp&sny.

Uplatiiovany zpiisob vedenf zdvis{ na povaze tikolu a na profilu vedenych lidi. Také bude: ;
zéviset na prostiedi a samozfejme i na momentdlnim vedoucim. Analyzovdni{ kvalit schop-
nosti vést z hlediska inteligence, iniciativy, sebejistoty atd. m4 jenom omezeny vyznam. Pg:
yadované kvality mohou byt v riznych situacich riizné. Je uZitedn&j&i uplatnit takovy p¥{
stup, ktery vychdzi z dané situace, a brét v dvahu viechny faktory, s nimiZ se vedouci museji.
vypoiddat; predeviim pak dkol, skupinu a jejich vlastni postaven{ ve vztahu ke skuping.

Interakce a vytvareni siti
nterakce, tedy' vzdjemné plisobeni & vzdjemnd sou&innost mezi lidmi kfiZem kra¥
;ni‘zacf, vyfvéfejl’ sit€ kontaktli potfebné pro zvldd4n{ dkolfi a vyménu informaci katlzefn —
OSkyt.ov.anly v rdmci formdlni struktury. ,, Vytvdtent siti“ je procesem, jehoZ v ',zn - ne-J"SOL}
ve flc'ambllmch grganizacfch se sniZenym poétem ¥{dicich trovni kde,se v iagu'eanlI . us&
soucinnost raneZI jedinci a tymy nap#€ strukturou. Jedinci moh(;u Casto z}ilskat J i ' YUUle,]Si
sité kontaktli neZ pomoci formalnich kanalf. Pfinejmen§im to znamend, Je mohc‘)ltllcgr}o)gslgs :
, -

vdvat a ZJI‘S'fO at ndzory a zaji‘s’t’ovat si A vych
vata \4 y pOdeI‘U k prosazovanf svyc AN g
tJ ; n y planu nebo myslenek

Moc

Organizace existuji proto, aby plnily své tikoly, a b&hem tohoto procesu lidé nebo skupi
ny pouZivaji moc. At pfimo nebo nep¥imo, pouZiti moci pfi ovliviiovéni chovani je vSepro-
stupujici rys organizaci, af uZ je tato moc vykondvédna manaZery, specialisty, neformdlnimi
skupinami nebo odborovymi funkciondfi. ~

Moc je schopnost zajistit pfevahu jednéch ¢ild nebo hodnot nad jinymi. French a Raven
(1959) identifikovali &ty¥i riizné typy moci: o

. II; fd? v,01gani]zlac1ch casto dosahujf svého i vytvafenim alianci, vytvafenim spojenectvi —
mvs‘ ‘a\tamm souhlasu k uréitému postupu od jinych lidf a spojovdnim sil v zdjmu dosaZeni
néjakého cile. , il osaZeni

!

.omunikace :

ocefsy kop}mm?cacie, uskuteCitujici se v organizacich, maji vyznamny vliv na to, jak organi-

giee Zr;grﬁp, z::Jmevnav,kkd}éz se tato komunikace uskutedtiuje prostfednictvim s’ité kterd se
nout v SuSkandu. Elektronické prostiedky k i ’

ize v ! ‘ omunikace vyuZivajici pog&itadt

ail) podporuji rychlé toky informaci (a Easto plodi pretiZen{ informacemi) als mohou

B asovat i PO PUSIN T
( vat interakce tvai{ v tvaf, které jsou Sasto nejlep$fm zplisobem, jak né&eho dosdhnout

B moc odméiiovat — je odvozena z presvédCeni lidi, Ze kdyZ vyhovi, budou odmé&néni;
schopnost rozdélovat odmény vyznamn piispiva k moci vedoucich pracovnikd;

B donucovaci moc — davé lidem na srozuménou, Ze kdyZ nevyhovi, bude ndsledovat trest;

B odbornd moc — je vykondvéna lidmi, kteff jsou populdrni nebo obdivovani a s nimiZ se
méné mocni mohou ztotoZnit; :

B [egitimni moc — moc propitjéend postavenim v organizaci, které zaujimd n&jaky vedouc{
pracovnik. ‘

Politika (pohnutky a zdjmy) ,
Moc a politika jsou nerozpletitelng promichédny a v kaZdé organizaci budou nutné existovat
lidé, kteff cht&ji dosdhnout svého uspokojen tim, Ze ziskaji moc, af uZ legitimn& nebo nele-
gitimng. Kakabadse (1983) definuje politiku jako ,,proces ovliviiovéni jedinct a skupin lidf
ve smyslu vaSeho ndzoru, a to viude tam, kde se nemfiZete spoléhat na své pravomoci*.
Organizace tvoif jedinci, ktetf na jedné stran& predstiraji Gsili o dosaZenf spole€nych cild,
ale soudasné jsou hndni svymi vlastnimi potfebami dosshnout svych vlastnich cil. Efektiv-
nf fzeni predstavuje proces sladovani individuslnich snah a ambici s obecnym dobrem. Né-
ktef{ jedinci opravdu véZné vEfi, Ze pouZiti politickych prostfedkd k dosaZeni jejich cild
prosp&je stejnd tak organizaci jako jim samym. Jin{ hledaji diivody pro toto presvédcent.
A jesté jin{ bezosty¥né sleduji své vlastni cile. : ‘~
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13 Kultura organizace

wo o o2

Tato kapitola za¢ind definicemi kultury organizace a souvisejicim pojetim klimatu organiza-
ce (v ¢eSting se pouZivd i termin organizacni kultura, ktery — stejné jako fada jinych termfnt
obsahujicich ptidavné jméno organizacni — nenf z jazykového hlediska vhodny a spiSe by
odpovidal néfemu jako kultura organizovdn{ neZ kultura organizace jako n&jaké entity;
problém je v tom, Ze slovo organizace v ¢edtin€ znamend jednak Cinnost, tedy organizovéni,
jednak néjaky organizovany ttvar — pozndmka pfekladatele). Je definovan i pojem stylu fi-
zeni jako zplsobu charakterizujiciho to, jak se manaZefi chovaj{ v rdmei kultury své organi-
zace. Kapitola pokraduje pozndmkami o vyznamu tohoto pojeti pro organizaci a o tom, jak
se kultura vytvafi a rozviji. Nasleduji dvahy o sloZkdch kultury a o metoddch analyzovani
a charakterizovani kultury a klimatu. Kapitola kon¢i piehledem pfistupdl k posilovdni a zms-
né kultury. :

Definice

Kultura organizace neboli podnikovd kultura pfedstavuje soustavu hodnot, norem, piesvéd-
&eni, postojit a domnének, kterd sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovéna, ale formuje
zplsob chovén{ a jednéni lidf a zplisoby vykondvdn{ prace. Hodnoty se tykaji toho, o em se
v, Ze je diileZité v chovéni lidf a organizate. Normy jsou pak nepsand pravidla chovini.
Uveden4 definice zdfiraziiuje to, Ze kultura organizace se tyk4 fady abstraktnich vyrazf,
jako jsou hodnoty a normy, kter€ existuji v organizaci jako celku nebo v n&jakeé jeji &4sti. Ne-
museji byt definovany, nemus{ se o nich mluvit a dokonce nemuseji byt ani vyslovng uvdde-
ny, mohou byt nendpadné. Jinymi slovy, kultura miZe byt povaZovdna za ,,jakousi §ifru pro
subjektivn{ strdnku Zivota organizace” (Meyerson a Martin, 1987). Pfesto viak miiZe mit
kultura vyznamny vliv na chovéni lidi.
Pro informaci uvddime nékolik dal§ich definic kultury:

Kultura néjaké organizace se vztahuje k jedinecné konfiguraci norem, hodnot, pfesvédéeni
a zplsobh chovéani, kieré charakierizuji styl, na némz se skupiny a jedinci shoduji za Géelem
spinéni n&jakych Ukoll.

Eidridge a Crombie (1974)

Kultura je systém neformainich pravidel, ktera vyjadruji, jak by se lidé povétSinu éasu méli
chovat.
Deal a Kennedy (1982)

Kultura jsou spole€né vyzndvané pfesvédéeni, postoje a hodnoty, které existuji v organizaci.
Jednoduseji feéeno, kultura je ,zplsob, jakym néco délame*.
Fumham a Gunter (1993)
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Furnham a Gunter (1993), kdy# se pokouSeli shrnout rizné definice kultury, uvedli —
mimo jiné — ndsledujicf oblasti, v nichZ se jednotlivd pojeti shodovala:

B Kulturu je obti¥né ji definovat (asto je to marné a zbytecné).

B Kultura md mnoho dimenz{ s mnoha riznymi sloZkami na riiznych drovnich.

B Kultura nenf nijak zv143f dynamick4 a proménlivé (je relativng stabiln{ b&hem kratkych
gasovych obdobi). ‘

B Vytvofen, a tudiZ i zmé&na podnikové kultury vyZaduje Cas.

Problémy s pojetim _ . o
Furnham a Gunter uvadgji fadu problémi souvisejicich s pojetim kultury, zejména:

B jak kulturu zafazovat do kategorif (jakou terminologii pouZit);
B kdy a pro¢ by se podnikové kultura méla zménit a jak to probihd;
B jakd je nejzdrav&jsi, optiméln{ nebo Zddouc{ kultura.

7dtraznili rovnd?, Ze je nebezpedné zachdzet s kulturou jako s néjakou objektivn{ véci
,jako by kaZdy ve svét& byl schopen vidét tenty? jev, i kdyZ pravé kultura nen{ vyloZeng ten
piipad®.

Klima (atmosféra) organizace
Termin klima (atmosféra) organizace se pongkud zaméfiuje s kulturou organizace a uZ bylo
mnoho diskusf o tom, co odlifuje pojem klimatu od pojmu kultury. Denison (1996), ktery
tuto zdleZitost analyzoval, navrhl, aby se kultura vztahovala k hloubce struktury organizace,
kterd je zakofenéna v hodnotdch, presvédCenich a domné&nkdch vyzndvanych ¢leny organi-
zace. Naproti tomu, klima (atmosféra) se vztahuje k tém aspektiim prostiedi, které lenové
organizace védomé& vnimajf, které si uvédomuji. Rousseau (1988) konstatoval, Ze klima je
otdzkou vnimdni a Ze je mo¥né je popsat. Vniménf jsou poCitky (vj emy) nebo piedstavy (ob-
razy skutecnosti) jedince. Popisy jsou to, co n&jakd osoba o t&chto poditcich (viemech) h?ésf.
Diskuse o vyznamech t&chto termind se miZe stdt akademickou diskusi. Nejsnadn&j3f je
povaZovat za klima organizace to, jak lidé vnimajf kulturu v organizaci (jak jividia jflk oni
smy3leji). Jak napsali French akol. (1985), je to ,, relativng stdly soubor vnimén{ f”:lenu orga-
nizace tykajicf se charakteristik a kvality kultury organizace®. Tito autofi rozli¥uji mezi sku-
tednymi situacemi (tj. kulturou) a jejich vaimdnim (klima).

Vyznam kultury
Jak uvedli Furnham a Gunter (1993):

Kultura pFedstavuje ,tmel spole¢nosti® a plodi pocit ,to jsme my*, &imZ plsobf proti procesdm
diferenciace, které jsou nevyhnutelnou souddsti Zivota organizace. Kultura organizace nabizi
sdileny systém vyznamd, ktery je zakladem komunikace a vzajemného pochopeni. Jestlize
tyto funkce nejsou pinény uspokojujicim zpiisobem, miZe kultura vyznamné oslabovat efektiv-
nost organizace.
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Vytvéfeni kultury organizace

Hodnoty a normy, které tvoii zdkladnu kultury, se formuji &tyfmi zplisoby. Za prvé, kulturu
formuji ,,vidci” v organizaci, zejména pak ti, kteff ji formovali v minulosti. Jak ndzorné& uka-
zuje Schein (1990}, 1idé se ztotoZiiuji s viziondf'skymi viidci — s tim, jak se chovaji a co ole-
kdvaji. V8imaji si toho, ¢emu takov{ viidci vénuji pozornost, a berou si je za své vzory. Za
druhé, jak uved! Schein, kulturu formujf tzv. kritické pfipady — vyznamné nddlosti, v nichZ
lidé nachdzeji poudenf o Zddoucim nebo neZddoucim chovéni. Za tfeti, jak uvedli Furnham
a Gunter (1993), kultura se vytvdif na zdklad€ potfeby udrZovat efektivni pracovn{ vztahy
mezi &leny organizace a to vytvaii a upeviiuje hodnoty a ofekdvani. Kone¢né, kulturu ovliv-
fuje prostfedi organizace. Vnéjsi prostiedf mfiZe byt pomérné dynamické nebo neménné.
Kultufe se 1idé uéi v prib&hu casu. Schein (1984) uvddi, Ze existujf dva zpisoby tohoto
udeni. Za prvé, traumaticky model, kdy se €lenové organizace uci celit urcité hrozbé tim, Ze
si vytvoii obranny mechanismus. Za druhé, model pozitivniho upeviiovan{ védomi, kdy do-
chdzi k zakofenén{ a pevnému usazeni postupd, které se zdaji fungovat. K ucen{ dochdzi,
kdyZ se lidé€ adaptuji na vn&jsi tlaky a Celi jim a kdyZ si vytvéfejf (sp&€né pfistupy a mecha-
nismy pro zvlddén{ vnitfnich podnétd, problémi, procest a technologif ve své organizaci.
Tam, kde se kultura vytvofila b€hem dlouhého &asového obdobi a hluboce se zakofenila,

miZe byt obtiZné ji rychle zménit — pokud viibec —, aniZ by do§lo k traumatizujicim udédlostem.

Rozmanitost kultury

7
Uvedeny proces vytvdfenf kultury miZe véstke kultufe, kterd charakterizuje celou organiza-
ci. Ale v rdmci organizaci mohou existovat riizné kultury. Napiiklad kultura do vnéj§iho své-
ta zahledéného itvaru marketingu miZe byt podstatné jind neZ kultura vyrobniho dtvaru
orientovaného vnitropodnikove. Mohou existovat urité spole¢né podnikové hodnoty nebo
normy, ale ty budou v nékterych ohledech v rliznych pracovnich prostfedich riizné.

Slozky kultury

Kulturu organizace lze charakterizovat z hlediska hodnot, norem a artefaktl (lidskych vy-
tvort).

 Hodnoty

Hodnoty se vztahuji k tomu, co je povaZovano za nejlepsi nebo za dobré pro organizaci a co
by tedy mé&lo tak byt. ,,Soustava hodnot“ organizace miZe byt uzndvéna jen na trovni vrcho-

_ lového vedenti, nebo ji mohou sdilet vichni lidé ve firmé, takZe 1ze takovy podnik charakte-
- rizovat jako , fidici se hodnotami.

Cim pevngji jsou hodnoty zakofengny, &m jsou siln&jsf, tfm v&ti{ budou mit vliv na cho-
vani. To nezdvisi na tom, zda byly tyto hodnoty vibec zietelné vysloveny. Samoziejmé
a ml¢ky predpoklddané hodnoty, které jsou hluboce zakotvené v kultufe organizace a jsou
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posiloviny chovdnim managementu, mohou byt vysoce vlivng, zatimco pfijaté a okdzale za-
stdvané hodnoty, které jsou idealistické a neodriZejf se v chovani manaZerti, mohou mit
maly nebo dokonce nulovy efekt. ) o e

Nkteré z nejtypi¢tjsich oblasti, v nichZ mohou byt hodnoty implicitng nebo explicitng
vyjddfeny, jsou:

B vykon;

® schopnost a zplisobilost;
® konkurenceschopnost;

H inovace;

B kvalita;

B slu¥ba zdkaznikovi;

B tymovd price;

B péée o lidi a ohledy na né.

Hodnoty se realizuji prostfednictvim norem a artefakth tak, jak‘j eto popsér’loudzﬂe. Mohou
se také vyjadfovat pomoci jazyka (podnikovy Zargon), ritu4ll, historek a myta.

1I:It)l'lr.rll;ljysou nepsanymi pravidly chovani, ,pravidly hry®, ktefa’l Povskytuji nefvorma’ilni ndvod
k tomu, jak se chovat. Normy tikajf lidem to, co se pfe.dpoklad’a, Ze ‘tzudou d?lat, fikat, v co
budou vé&fit — a dokonce jak se budou oblékat. Nikdy nejsou v pisemne podobe,— %(dyby byly,
pak uZ by §lo o zdsady nebo procedury. Preddvajf se ﬁ’stni formog ntj,bo chovénim a fnf)tisu
byt upeviiovény reakcemi lidf, ke kterym dochdzi v phpa’de' ;?clr’u§em norem. Pomqm téc t?
reakef 1ze vyvijet velice mocny tlak na chovéni — ostatni lidi fidime 1 zpiisobem, jak na ng
reagujeme. o
Normy se tykajf takovych stranek chovéni, jako jsou:

M jak manaZefi zachdzejf se Eleny svych tyma (styl fizeni) a jak tito Clenové reaguji na své
manaZery a jaky k nim maji vztah; _ o U

B pievaZujici etika price, napf. ,,pracuj tvrdé, hraj tvrd€ ,,,pn)d‘dn\{e, zustva? dele‘ » sjestli
e nemtizes dodglat svou préci béhem své pracovni doby, jsi evidentné spat}ly plac?v:
nik*, ,,usiluj o to, abys vZdycky pracoval piln&®, ,, usiluj o to, abys vZdy piisobil uvoln&né
a nenucené*;

B postaven{ — jak velky vyznam je mu pfiklddan; existence nebo nedostatek obvyklych

symbolil postavent;

B ambice — oéekévaji se a schvaluji oteviené ambice, nebo je normou jemnejsi a delikdtngj-
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B politika (tj. napf. manévrovani a manipulovani) — roz§ffend po celé organizaci a povaZo-
vand za normélni chovéni; nepfijatelnd jako zjevny, otevieny zpiisob chovdni:
B loajalita — ofekdvd se, Ze v zdjmu kariéry bude mit podobu ,,0d kolébky do hrobu; prili§

My

se v ni neveii, jestliZe se klade dfiraz na kritkodobé vysledky a piispénf k dosaZenf podni-
kovych cili;

B hnév — otevien€ vyjadiovany; skryty, ale vyjadfovany jinymi, mo¥n4 politickymi pro-
stfedky;

B piistupnost — od manaZeri se oekédvd, Ze budou piistupn{ a viditelnf; viechno se odehrd-
vd za zavienymi dvefmi;

B formalita—normou je chladny, formdln{ p¥istup; na viech drovnich se pouZivd / nepouzi-
vd osloven{ kiestnim jménem; existuji nepsand, ale jasn& chdpand pravidla tykajici se
oblék4ni,

Artefakty

Artefakty (lidské vytvory) jsou viditelnymi a hmatatelnymi strénkami organizace, které lidé
sly8i, vidi nebo citf. Artefakty mohou zahrnovat takové véci, jako je pracovni prostiedi, tén
a jazyk pouZivany v dopisech nebo sd&lenich, zpiisob, jakym se lidé oslovuji na schiizich
nebo pii telefonickém rozhovoru, pijeti (vielé nebo chladné), jakého se dostdva ndvsitévam,
a zplisob, jakym telefonisté jednaji s hovory z vn&jsku. Artefakty mohou mnohé odhalovat.

Klasifikace kultury organizace

Bylo jiZ podniknuto mnoho pokust klasifikoyat nebo kategorizovat kulturu organizace, aby
se tak vytvofila zdkladna pro analyzu kultury'v organizacich a pro podnikén{ krokf, sm&fuji-
cich k jejich posileni nebo zm&né. VétSina t&chto klasifikacf je vyjadiena ¢tyfmi strdnkami
a prehled nékterych z nejzndméjich je uveden dle.

Harrison
Harrison (1972) vytvoril kategorie toho, co nazval »ideologie organizace®. Jsou to:

B orientované na moc — soutéZivé, kladng reagujicf spfe na osobnost ne# na odbornost;
W orientované na lidi — konsenzudlni, kontrola managementem je odmitdna;

B orientované na itkol — zaméfeni na schopnost, dynamicks;

M orientované na roli — zaméfen{ na legdlnost, legitimnost a byrokracii.

Handy

Handy (1981) zaloZil svou typologii na Harrisonové klasifikaci, i kdyZ ddval prednost slovu
wkultura“ pfed slovem ,,ideologie”, protoZe kultura vice vyjadfuje atmosféru vie prostupuji-
ciho zpiisobu Zivota nebo vie prostupujici soustavu norem. Jeho ¢tyfi typy kultury jsou:

ilgfizfltg%ynucovénf norem vykonu je vieobecné; nej vy§_§1’ o?elzéni., kt.eré‘ ‘lze v organizacl
ziskat, je to, Ze se o Elovéku mluvi jako o vysoce profestonalln'lm :]ed1n<31, . .

moc — uzndvan4 jako zplisob Zivota; vykondvand pomoci p(})llt;ckych na§tr0Jv i (napf. ma-
névrovéni, manipulovdni apod.); z4visld spiSe na odborﬂnosfl a SChC:pnOftl nezna post;ive--
ni; soustted&nd na vrcholové Grovni; podilej se na ni rizné Grovne v riiznych ¢dstech or-

ganizace;

W Kultura moci je kulturou, kde moc pramenf z centra, které ¥idf a kontroluje. Existuje jen

mdlo pravidel nebo procedur a atmosféra je soutdZiv4, orientovand na moc a plnd politika-
feni.
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ice Tidi pr i i is role &i pracov-
Kultura role je kulturou, v niZ se prace ¥idi procedurami a pravidly a popis role¢ip

P sy e pisobi. Moc e
nfho mista je dileZit&j3{ neZ osoba, ktera v této roli & na pracovnim mistc pus j

spojena s funkcemi, nikoliv s lidmi.
Kultura itkolu je kulturou, jejimz cllem je €
vat. Vliv je zaloZen vice na odborné moci nez na
‘piizptisobivd a vy { je tymov4 préce. o
Yizptisobivd a vyznamna je ty rice. } . I
i Igtltura osoby je kulturou, v niZ jedinec je stfedem z4jmu. Organizace existuje pouze p
to, aby slouZila a pomdhala jedinchm v ni.

{lem je d4t dohromady spravné lidi a nechat je praco-
funkci nebo osobn{ moci. Tato kultura je

Schein o y
Schein (1985) identifikoval ndsledujici Ctyr. kultury:

B Kultura moci je kulturou, kde vedeni je v rukou nék.olika mélo lidi a opird se o jejich

schopnosti a kde se projevuji tendence k podmvkavodsvt; . oo berkratiCkbu
-a role ] y iz je vyvédZené rozdélena mezi ,, ‘
B Kultura role je kulturou, v niz moc je Zen ez, co e
rostied! j &podobné stabilni a role a pravidla jsou ja .

strukturu. Prostiedf je pravd€po tabilni a; vidla

B Kultura ispéchu je kulturou, v niZ je zduraziiovana osobni motivace a oddanost a vysoce

. %enf o Geinek.

hodnoceny aktivita, nadSeni a ucmfz o . . -

W Kultura podpory je kulturou, v niZ lidé pfispivajik u.spesnos/u or%arvu.zace ve smy
nosti a solidarity. Vztahy jsou charakteristické vzdjemnost{ a dizvérou.

lu odda-

Williams, Dobson a Walters o _
Williams a kol. (1989) pfedefinovali ony &tyli kategorie uv

sledujfcim zplisobem.

4d¥né Harrisonem a Handym nd-

e s v ar s Lpa¥d tvaif
B Orientace na moc — organizace se pokousejf ovlddat své prostfedi a ti, kteff vykondvaj
moc. se snaZi udrZovat své podiizené pod svou absolutni kontrollgxnl.lei
i . . as . «
B Orientace na roli zdiraziiuje legalitu, legitimitu a odpovédnost. Du

a postaveni. ‘
B Orientace na likol se zameruj

ifcich znalostech a schopnostech. . o ~ e
B JOriemfa,ce na lidi — organizace existuje v prvnf fadé proto, aby slouZila potfebdm svy

j S ivii ym pt asvou
&lenfi. Od jedinch se oéekdvd, Ze budou jeden druhého ovliviiovat svym ptikladem

ité jsou hierarchie

e na splnénf dkolu. Autorita a moc je zaloZena na odpovida-

uZitednosti.

Hodnocen{ kultury organizace

istuje I Astrojt i { é, protoZe

Pro hodnocenf kultury organizace existuje fada néstr qju.‘l—%lo(cilnocevm rll(e(rgosir}aed;lbtf ;né ey
ykd j jekti fesvédZen{ a subjektivnich domnene ¢ me;

kuitura se tykd jak subjektivniho pi esvede j T o

fit), tak pozorovatelnych jevi, jako jsou normy ch/ovéni a artefakty. V dalSim
prehledy o dvou zndm&jich ndstrojich hodnoceni kultury.
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Dotaznik zaméFeny na ideologii organizace (Harrison, 1972)

Tento dotaznik (Organizational ideology questionnaire) se zabyvd Etyf'mi orientacemi, jimiZ
Jsme se jiZ zabyvali (moc, role, tkol, jedinec). Dotaznik Je doplnén o tvrzen{ usnadiiujic za-
fazovdni organizace do skupin podle toho, které z t&chto tvrzent nejlépe vystihuje soudasnou
situaci v organizaci. Mezi t8mito tvrzenfmi jsou:

B Dobry ¢f je silng, rozhodny a p¥isny, ale spravedlivy.

B Dobry podiizeny je ochotny, pilny a loajlni.

B Lidé, kteff v organizaci dobfe pracuji, jsou bystii, mazani, tvrdi a soutéZivi s vyraznou
potiebou moci.

B Vychodiskem pro pové&fovint ikolem jsou osobni potieby a tisudek toho, kdo rozhoduije.

B Rozhodnut{ délaji lidé, kteff maji nejvice znalost{ 0 daném problému a jsou na né&j nejvat-
8imi odborniky.

Inventura kultury organizace (Cooke a Lefferty, 1989)

Tento ndstroj (Organizational culture inventory) hodnot{ kulturu organizace podle dvandcti
bodi:

1. Humanistickd — prospé$nd kultura — organizace Jsou fizeny participativnfm zpfisobem
a Clovék je ve stfedu pozornosti.
2. Kultura spojenectvi (afiliativaf kultura) — organizace, které vyrazng upiednostiiuji kon-
struktivni vztahy,
3. Kultura souladu (souhlasu) - organizace vyhybajici se konfliktlim, v nichZ existujf pi-
Jemné mezilidské vztahy — alespoii na povrchu.
4. Konvencni kultura — konzervativni, tradi¢n{ a byrokraticky ¥{zené organizace.
5. Kultura zdvislosti - hierarchicky f{zené organizace, v nich¥ se neuplatiiuje participace
pracovnik{ na rozhodovinf a Fizent,
6. Neiicinnd kultura — organizace, které zapominaji odméfiovat Gspéch, ale trestaji omyly
a chyby.
1. Opozicnickd kultura (kultura odporu) ~ organizace, v nich¥ pievaZuje konfrontace a ne-
gativismus je trestdn.
8. Kultura moci—organizace jsou strukturovany na zdklads pravomoci piidélenych funkci
¢lena.
9. SoutéZivd kultura—kultura, v niZ je cenno vitszstvi a élenové jsou odmé&fiovdni za to, ¥e
svym vykonem prekonali ostatni.
10. Kultura schopnosti (perfekcionistickd, punti¢kdiskd kultura) — organizace, v nich¥ se
cenf perfekcionismus, vytrvalost a pile.
11. Kultura dspéchu — organizace, které delaji véci dobfe a ocefiuji &leny, kteff si kladou
a plni podnétné, ndro&né, ale realistické cile.
12. Kultura seberealizace (sebenaplnéni) — organizace, které ocefiujf kreativitu, kvalitu vice
neZ kvantitu a jak Gsp&§né plnéni dkold, tak individualni rozvoj a rust.
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Posuzovdn{ klimatu v organizaci

Nistroje posuzovani klimatu (atmosféry) organizace se pokouseji hodnotit o.r,gz}niz?ci podlf:
téch ukazatelfy, které jsou povaZovény za ukazatele zachycujfci nebo popisujici zpisob vni-
méni klimatu. Vnimén{ klimatu 1ze posuzovat pomoci riznych dotaznikd, naptiklad _dgtaz.-
nikem, ktery vytvofili Litwin a Stringer (1968) a ktery se zabyvd osmi skutecnostmi ¢i di-
menzemi:

1. Struktura — pocity tykajici se omezeni a svobody kon4ni a miry formélnosti nebo nefor-
mélnosti v pracovni atmosféfe. ) o

2. Odpovédnost — pocity tykajici se dfivéry, kterou dand osoba dostdva k vykondvéni vy-
znamné price. o o

3. Riziko — pocit rizikového a ndro€ného postaveni v daném pracovnim miSstc a v organizaci;
tomu odpovidajici diraz na podstupovéni pravdépodobného rizika nebo na ,hrani na
jistotu®. . ) .

4. Srdecnost — existence prételskych a neformdlnich spolegenskych skupin.

5. Podpora a pomoc — vnimand uite&nost manaZerl a spolupracovniki; diiraz (nebo nedo-
statek dfirazu) na vzdjemnou pomoc a podporu. ]

6. Normy — vaimany vyznam implicitnich nebo explicitnich cilii a norem vykonu; diiraz na
dobrou préci; podnétnost predstavovand osobnimi a tymovymi cili. N

7. Konflikt —pocit, Ze manaZefia ostatn{ pracovnici cht&jf slySet odliSné ndzory; diraz spiSe
na zvetejiiovani problémi neZ na jejich zastirani nebo ignorovani.

8. Identita — pocit, Ze patiite k podniku; Ze jste cenény &len pracovniho tymu.

Koys a De Cotiis (1991) vypracovali pfehled fady dotaznikh a zjistili ndsledujicich osm
skute&nost{ (dimenzi), na néZ se dotazniky zam&fujf:

B autonomie — vnimani samostatného rozhodovéni, pokud jde o pracovni postupy, cile
a priority; ‘ ny :

W soudrinost — vnimdnf{ jednoty, pospolitosti, solidarity, semknutosti nebo uc:as.tl v prostfe-
di organizace, v&etn& ochoty &lent poskytnout ochranu pfed materidlnfm 1'1,Zlkem; .

B J5véra — vnimani moZnosti otevien® komunikovat s Eleny na vy8§ich drovnich organiza-
ce o citlivych nebo osobnich zdleZitostech s olekdvanim, Ze nebude naruSena poctivost
a gestnost takové komunikace; ]

B zdroje — vniméni asovych poZadavki tykajicich se splnéni ﬁkoﬂlu a no1;em vykonu; -

B podpora—vnimdni miry, do jaké nadfizenf toleruji chovz_’mf ¢lend, véetnd ock}xoty um(v)znllt
&lentim, aby se ugili ze svjchchyba omyld, aniZ by museli mit strach z odv’etnych opatient;

B uzndni — vniméni toho, Ze piinos Clend organizaci je uzndvdn a ocefiovén, ) o

B slusnost a spravedlnost — vniméni toho, Ze politika organizace neni svévolnd, despotickd
nebo vrtkav4 a nevypotitatelnd, »

B inovace — vniméni toho, e zm&ny a kreativita jsou povzbuzoviny, vetné podstugf)vam
rizika v novych oblastech, s nimiZ maji ¢lenové mdlo zkuSenosti, nebo dokonce Zddnou

zkuSenost.
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Vhodn4 (pfiméfend) kultura

Dalo by se Fici, Ze ,,dobrd” kultura m4 pozitivn{ vliv na chovén{ v organizaci. Mohla by na-
pomoci vytvofeni kultury ,,vysokého vykonu®, kultury, kterd bude mit za ndsledek vysokou
droveil vykonu podniku. Jak uvedli Furnham a Gunter (1993), ,,dobrd kultura je logickd
z hlediska svych sloZek a sdilejf ji élenové organizace; to €inf organizaci jedine€nou a tak ji
odli$uje od jinych organizaci®.

Avsak kultura vysokého vykonu znamend trochu vice neZ jakdkoliv kultura, kterd bude
mit za ndsledek vysokou droveii vykonu podniku. Kvality kultury vysokého vykonu pro za-
vedeny maloobchodn{ fetézec, rostouci podnik sluZeb a podnik vyrdbgjici spotfebni zboZi,
ktery ztrdci své postaveni na trhu, mohou byt velice rozdilné. Kromé toho, Ze jsou tu rozdily
vyplyvajici ze souvislostf, se v§echny kultury b&€hem &asu vyvijeji. Kultury, které jsou ,,dob-
ré* za jedn&ch okolnostf nebo v jednom €asovém obdobi, mohou byt dysfunkéni za jinych
okolnosti nebo v jiné dobé.

ProtoZe kultura se sama vytvdi{ a projevuje v riiznych organizacich riznymi zptsoby,
neni moZné fici, Ze jedna kultura je lep$i neZ jind, pouze to, Ze je uréitym zpisobem odli¥n4.
Neexistuje nic takového, jako idedln{ kultura, pouze existuje pfiméfend nebo vhodnd kultu-
ra. To znamen4, Ze pro fizeni{ kultury nemohou existovat Zadné univerzaln{ pfedpisy, i kdyZ
existujf urcité pfistupy, které — jak je to uvedeno v ndsledujici ¢4sti — mohou byt uZite¢né.

Podpora, posilovdni a zména kultury

{
1 kdyZ asi nenf moZné definovat idedln{ kulturu nebo ptedepisovat, jak ji lze vytvétet, lze
alespoii sméle Fici, Ze pevné usazené kultury maji znaény vliv na chovdni v organizaci, a tedy
na jejf vykon. JestliZe né€kde existuje vhodnd, pfiméfend a efektivni kultura, bylo by Zddouci
podniknout kroky k jeji podpofe nebo jejimu posileni. JestliZe n€ékde existuje nevhodnd &i
nepfiméfend kultura, mé&ly by byt ucinény pokusy stanovit, co je tfeba zmenit, a pak vytvofit
a realizovat pldny sméfujici k jeji zmé&né.

Analyza kultury

V kaZdém pripadg je prvnim krokem analyzovdni existujici kultury. Lze to udélat pomoci
dotaznik®i, prizkumt a diskus{ v tematickych diskusnich skupindch nebo séminafich. Casto
je uZitetné zapojit do analyzovén{ vysledkl priizkumt lidi a ddt jim moZnost, aby vytvofili
diagnézu problémi kultury, jimZ musi organizace Celit, a aby se podileli na vytvéfen{ a reali-
zaci pldnii a programi majicich tyto problémy vyfesit. To by mohlo byt soucésti rozvojové-
ho programu organizace, jak jej popisuje kapitola 18. Skupiny mohou analyzovat kulturu
pomoci ndstroji posuzovini & méfeni, jimiZ jsme se jiZ zabyvali. Za pouZiti skupinovych
postupi, jako je ,,pravidla klubu* (d€astnici si vymyslejf ,,pravidla® nebo normy, jimiZ se
fid{ chovéni), nebo ,.erb* (1i¢astnici navrhuji erb rozd&leny na &tyfi &ésti, ktery symbolizuje
hlavnf rysy kultury organizace), lze stanovit dodate¢né dimenze kultury. Spole¢né postupy

tohoto typu mohou vést k diskusim o vhodnych, pfiméfenych hodnotdch, které si lidé osvoji
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s v&t¥f pravd&podobnosti spiSe tehdy, jestliZe je pomdhali vytvéfet, neZ kdyZ jim byly vnuce-
ny shora.

1 kdyZ zapojeni a spoluodpov&dnost lidf je vysoce Zadouct, budou sitnace, kdy bude ma-
nagement muset provést analyzu a stanovit potfebné kroky bez po&atetni ti¢asti pracovnika.
Ale pracovnici by méli byt tak, jak je to jen mo#né, priib&Zng informovani a zapojovani do’

Mave

diskusf o nejnov&j¥im vyvoji.

Podpora a posilovani kultury
Programy podpory a posilovéni kultury maji za cfl uchovat a podpofit to, co je ze soutasné

kultury dobré a funk&ni. Schein (1985) uvedl, Ze nejvlivn&j§imi primdrnimi mechanismy za-
kofefiovén{ a posilovéni kultury jsou:

gemu vénuji vedouci pozornost, uméfenost a mira kontroly;

reakce vedoucich na kritické piipady a krize;

dobfe uvd¥ens role vedoucich jako vzord hodnych nédsledovéni, uditelf a koudi;
kritéria pro rozd&lovdni odmén a postaveni;

kritéria pro ziskdvdni, vybér, povySovdni a oddanost pracovnikl.

Jiné néstroje podpory kultury jsou:

B soustavné zdiraziiovéan{ existujicich hodnot;

B zvySovan{ akceschopnosti hodnot pomoci krokd orientovanych napifklad na zavddéni
programi komplexnf kvality a péce o zdkazniky, na poskytovéani penéZnich a nepenéz-
nich odmén za o&ekavané chovinf, na zlepSovani produktivity, na prosazovéni a odménio-
vén{ dobré tymové préce, na vytvdfenf uéici se organizace (viz kapitola 34);

B pouZivéni souboru hodnot jako bodii pro hodnocenf individudlniho a tymového vykonu —
zdfiraziiovéni toho, Fe se od lidf ogekdvd, Ze budou tyto hodnoty zastdvat;

B zabezpetovéni toho, aby postupy pfi orientaci (programy zapracovani a adaptace) no-
vych pracovnikii obsahovaly informace o zdkladnich hodnotéch a o tom, jak se ofekdvd,
7e je budou lidé vyzndvat;

B rozvinuti poddtedntho vzdéldvani na dalsi vzdgldvani tvorictho souddst programu sou-
stavného rozvoje.

Zména kultury

Zaméreni
Teoreticky za&inaji programy zmény kultury analyzou existujici kultury. Pak se definuje 74-
douci kultura, co? vede k identifikaci ,,mezery v kultufe*, kterou je tfeba zaplnit. Tato analy-
za mit¥e identifikovat odekdvani tykajic se chovéni tak, aby bylo moZné pouZit procesti roz-
voje a odm&fiovani pracovniki k jejich definovéni a upeviiovdni. Ve skuteéném Zivoté to
viak nen{ tak jednoduché. ‘
Program komplexni zmény mbZe byt zakladni &4sti programu transformace organizace,
kterym se zabyvd kapitola 18. Ale programy zmény kultury se mohou zaméfit na konkrétni
aspekty kultury, napfiklad vykon, oddanost, kvalitu, sluzbu zdkazniklim, tymovou prici,

Kultura organizace 8 209

uceni v organizaci. V kazdém p¥ipads by mélo b
dépodobné nutné rozhodnout, kterd oblast si Y
zovych situaci existuji hranice toho, kolik lze

yt definovdno zastdvani hodnot. Bude prav-
yZaduje naléhavé pozornosti. S vyjimkou kri-
udélat okamZitg.

Cinitele zmény
KdyZ zjistime, co je t¥eba udglat a jakeé jsou priority

- SLME, 0 je. dal§im krokem je zvaZit, jaké &inj
zmeny existuji a jak je Ize pouZit. Témito &initeli mo i, e Jake Cinltele

hou byt v pifpadé:
B vykonu — systémy odm&tiovén{ podle vykonu nebo podle schopnostf;

covniho vykonu; podily na hospod
dovednostf;

lle v 0 ) procesy fizen{ pra-
afskych vysledcich; vycvik schopnosti vést lidi, rozvoj

- .__ . .
c.l’danosti vprogrz'lmy komunikace, participace a zapojovéni; vyty
prace a ditvéry; objastiovdn{ psychologické smlouvy; ,
. . - ’ - ’
B fkvality — programy komplexn{ kvality;
& sluZby zdkaznikiim — programy péce o zdkazniky;
. ” e e _ - rd ~1 - .’ !
ymové pi c’zce tymove vzdéldvéani zamé&ens na formovdni
. covvm'ho vykonu orientované na tym; tymové odmétiovant;
uceni v organizaci — ikdn{ kroki Seni i ’
e fzal ;:;zcz - Eodnﬂ(ciam krokii ke zlepSenf intelektuslnho kapitdlu a schopnost{
enych na zdrojich pomocf for inf uéici
movin{ u¢ic{ se i ;
B hodnot — dosahovén{ éni, of sapcfon
vani porozumeéni, akceptace i :
a oddanosti pomoci jeni i
pocnor—d ovani p » ak pomoci zapojeni do definovidn{
» procesu 1izeni pracovniho vykonu a krokfl v oblasti rozvoje pracovnikf -

dfen{ klimatu spolu-

a fungoviéni tymu; fzenf pra-

Rizeni zmény
Efektivnost programii zmény kultury je do%na&né mir

A . Zé isld ité 3 i I {
mény. Ty jsou popsiin v kapitole 1. Yy zdvisld na kvalit& procesii fizenf





