Psychologie organizace, Fizeni a prace — okruhy k SZZ

Psychologie organizace

1. Vznik a vyvoj lidskych organizaci, definice organizace v psychologii OR.

2. Mechanisticky pristup k organizaci — psvchologické aspekty (napi. Weber., Tavlor)

3. Skola lidskvch vztaht — psvchologické aspekty (napi. Mavo, Hawthornsky efekt)

4. Humanisticky pristup k organizaci — psychologické aspekty (napr. Maslow. McGregor)

5. Moderni nazory a postmoderni pfistupyv k organizaci (Ouchi, Morgan).

6. Poslani a cile organizace. cile strategické, taktické. operacni.

7. Vyvoj organizace, odraz v cilech a strategiich, ve stylech vedeni, v kultufe organizace.

8. Struktura organizace, organizaéni schéma. Uzky vs. §iroky typ organizacni struktury.
Funkciondalni vs. divizionalni struktura. Formalni vs. neformalni struktura.

9. Nadnarodni kultura. narodni kultura. organizac¢ni kultura, subkultury.

Psychologie Fizeni, Fizeni lidskych zdroju

1. Manazerské funkce, irovn¢ managementu, manazerské role. Persondlni management a
fizeni lidskvch zdroju.

Personalni planovani.

Analyza pracovni pozice.

. Nabor a vybér pracovniku.

Adaptace pracovniki.

. Rizeni rozvoje. Hodnoceni pracovnikii a odmé&fiovani pracovnikia. Vzdé&lavani
pracovniki.

Kariéra, planovani kariéry. vyvoj kariéry.

Rizeni vvkonu. Pracovni motivace a uspokojeni z prace.

Rizeni tymu. Tymova prace. Vedeni tymu.

10 Osobnost vedouciho pracov nika. Styly vedeni.

11.Konflikty na pracovisti. Rizeni konflikti.

12.Rizeni ¢asu (time management).
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Etika v praci psychologa v oblasti psychologie organizace
afrfizeni




Pojem organizace

Pojem organizace a pribuzné pojmy

Organizace

- pojem odvozen z feckého organon (organum) — organ, Gstroji, nastroj;
organisatio — organizace, usporadani

- organizace latinsky: institutio, constitutio —instituce, conformdtio,
dispositio, ratio -—uspotadani, societdas, soddlitdas, collégium —sdruzeni,
syndicatus —odborova organizace

- organizovat praci latinsky: constituere, componere, comparare, instruére,
ordindre, temperdre (casovat), moderdri

BéZna souslovi

- psychickd organizace = organizace dusevniho Zivota, uspotddani psychiky' (Hartl)
- socidlni organizace = souhrn lidskych vztahi ve skupinovych ¢innostech (Hartl)

- statni organizace = organizace zfizovand stitem

- rozpoctovd organizace = instituce hradici své vydaje ze statniho rozpoctu (Klimeg)
- neziskovd organizace = instituce neusilujici o zisk, profit (Klime$)

BéZné vyznamy pojmu organizace
- potadek, fad nebo systém né&jaké Cinnosti (Doktorova)
- zamérné, ucelné, cile védomé usporadani nebo vysledek tohoto usporadani
(Klimes)
- sdruzeni urcCitych osob, firem, statd apod. sledujici urcity cil nebo zajem
(Klimes)
- v kybernetice mira uspotradani (vztahuje se na soustavy spolec., biol., techn.
1 logické)
- v§eobecné se pojem organizace uziva ve smyslu:

& fizeni (tj. organizovani)

& usporadani (tj. zorganizovani)

¥ instituce (tj. organizace)

¢ 7ivé stroji, zivy jedinec?® (tj. organismus)
Pojem firma
- z lat. firmdmen €1 firmamentum — podpora, opora; od firmo — €init pevnym,
posiliiovat, utuzovat, zakladat, zaji§tovat
- nazev, oznaCeni podniku, vyvésni Stit; nové podnik, zpravidla velky (?)
(Klimes)

Pojem podnik

- odvozen od slovesa podnikat, tj. vyvijet organizovanou ¢innost za ucelem
zisku ***

' Dle Hartla se sklada ze struktury osobnich zkuSenosti a adaptability jedince; obsahuje nevédomou
infrastrukturu, ktera je v interakci s uvédomovanymi procesy /analogicky plati i u organizace vyssich celki/

> Vlastnosti 7ivé hmoty: vyména energii (interakce s prostiedim), schopnost ristu (vyvoje), schopnost
rozmnozovani (?)



Pojem instituce a institut

- z lat. institutio — zatizeni, zvyklost, vyucovani, vzdélavani; od lat. instituo
— postaviti, vloziti (néco nékam), ustanovit, zavést, zridit;

- puv. ucebnice prava z roku 533, soucast souboru zakonikl (Corpus iuris
civilis), jejichz sepsani nafidil cisaf Justinian (Klimes)

- instituce = zfizeni, zafizeni, ustav n. organ (néco, co bylo zfizeno jinym
organem) (Klimes)

- institut = Ustav, zejména védecky nebo vzdélavaci (Klimes)

Dvé zakladni koncepce organizace

Organizace jako proces

- dynamicka koncepce (prfedmétem jsou procesy, ¢innosti)

- organizace = usili o vytvoreni Zivotaschopného a produktivniho celku na
zakladé soustfedéni potfebnych zdroja (lidskych, financnich, materialnich
apod.)

- jde tedy o pojeti c¢innosti, jejichz podstatou je proces organizovani
(usporadavani), i kdyz podminkou je pochopitelné existence urcité struktury

Organizace jako struktura

- staticka koncepce (predmétem jsou vnitrni vazby, struktura)

- organizace = vysledek procesu organizovdni, kterym je struktura vztahu
organizacnich a interpersonalnich,

- organizaci je tedy pfedevsSim urcité usporadani, jasné vymezena hierarchie
fizeni a interpersonalnich vztah, jejichz pojitkem je spolecny cil, spoluprace
a systém komunikace

- struktura se pochopitelné nutné prizpusobuje procesim a cinnostem
vV organizace

Podminky vzniku organizace

1. ¢lovék je tvor socialni, ma geneticky zakddovanou potfebu sdruzovat se,
zit ve spoleCenstvich — tato potfeba ziejmé vyplynula z poznéani, ze skupina
dokaze vice, nez jednotlivci (napf. jednotlivec neulovi mamuta)
2. motivem sdruzovani je vzidy néjaky spoleény cil — v pozadi je vzdy motiv
ziskavani potravy (nebo uzemi, které potravu poskytne), ochrany (protekce, prevence
pfed nepfiznivymi vlivy nebo neptateli) a/nebo obrany (defenziva)
3. podminky uspéchu pti dosahovani spolecnych cild jsou:
- komunikace (schopnost vzajemného dorozumivani se)
- kooperace (délba prace a schopnost spolu-prace sméfujici ke
spole¢nému cili)
- koordinace (tizeni usili o dosazeni cile, fizeni ¢innosti nikoli lidi!)
- hierarchizace pozic, autority (délba zodpovédnosti a moci, fizeni a
koordinace jednotek)

Vyvoj orqanizaci z hlediska antropogeneze

= lidsky’ Zzivot je nutné organizovany Zivot
- homo habilis (3-1,5milionu let) — tlupy (sbér a lov drobnych Zzivoc&ichu, ustépy,
previsy skal)

? Samoziejmé, Ze Zivot viech Zivych forem Zijicich ve skupinach (tlupy, stida, hejna...) & spoletenstvech
vys$S§iho fadu (mravenci, véely...) je nutn€ organizovany — nejde o specificky lidskou zalezitost!



- homo erectus (1,5mil — 200tisic) — tlupy (sbér a lov velkych ziv., pé&stni klin,
jeskyné, chatky)

- homo sapiens (200 — 40tisic let) — poéatky rodu (sbér a lov velkych ziv., ostépy,
chaty, jednoducha fec)

homo sapiens2 (40-10tisic let) — rodova pospolitost (trvalejsi pobyt na jednom
misté, ohenl, specializ. lov, délba priace, uméni, ndbozenstvi)

mladsi d. kamenna (10-5tis let) — rod. ob¢ina, vesnice (zemé&dé&lstvi, hrnifstvi,
tkalcovstvi, obydli na svazich hor, kult matky — Zeny)

pozdni d. kamennd (5-3tis let) — soused. obciny, hrazené vesnice

(zemeédelstvi, femesla, odvodii. a zavlazovani, chramové hospodarstvi, otec hlavou rodiny, kult
boha — ochrance vsi, vznik prvni nerovnosti: bohati a chudi, vladnouci a ovladani)

- ....... - mésta a stfedoveéka panstvi .........

- prumyslova revoluce (19. stoleti) — diky rozvoji Vyl‘Oby a délby prace dosahuji
instituce, korporace a vlddni celky stdle vétsi slozitosti, vznikaji slozité systémy ftizeni
nadSeni organizaci vede ke snaze rozSitit organizacni formy na co nejveétsi spektrum
¢innosti a procesu: organizace zasahuji i do individualniho Zivota kazdého obCana = fzv.
organizacni revoluce

Hlavni pfinos vzniku orqganizace

© wvznik organizovanych spoleCenstvi umozfiuje zlepSeni produkce a
distribuce a v kone¢ném dusledku zvySeni konzumace (zijeme kvalitnéji, 1épe
a déle, ale chceme stale vice®...)

@® délba prace ptinesla nutnost spolehnout se na druhé (i kdyz pracuji na plno,
nezarucuje to, ze se potom vibec najim)

vvvvvv

- délba prace a spoluprace = diferenciace a integrace pracovnich ¢innosti =
zaklad organizace
- v prehistorickych organizacich:
- role vznikaji implicitné (plati obecné pro socidlni a neforméalni
organizace); kazdy ¢len organizovaného spolecCenstvi znal svoji roli,
ktera pfirozené vyplyvala ze zivota ve spoleCenstvi a zivotnich potfeb
(1), udajné stacilo vyuzit instinktu a podvédomého souhlasu
- individualni vudce, je ,volen“ pfirozené na zakladé takovych
vlastnosti jako vynalézavost, proziravost, schopnost vedeni, schopnost
kooperace (nikoli na zadkladé moci a sily, jak tomu bylo pozdé&ji; dnes
se op€t vracime k pivodnimu vymezeni...)
- v modernich organizacich:
- cile a role jsou dany explicitné, jsou pfedem definovany, formalné
dohodnuty
individualni vadcovstvi ustupuje do pozadi (odehrava se vlastné jen
v ramci oddéleni) a vznikaji slozité systémy fizeni
- individualni zivot se stava soucasti velkého organizacniho systému
organizace se stavad symbolem civilizace
forméalni znaky moderni organizace (Jan Scepanski):
tendence ke jednoté a sjednocovani (dohody a spojovani
odivodinované vyssi efektivnosti, roz§ifenim vlivu a vyloucenim
konkurence)
tendence ke koordinovani a centralizaci (vznik centralniho

* Viz Popper



vedeni)

vznik kategorie experti (neutrdlni specialisté, vedouci, experti,
organizatofi, technici; orientovani na plnéni odbornych ukoli bez
ohledu na ideologii organizace)

vznik kategorie vudcii-specialistii (maji technické védomosti,
angazovani i na realizaci zakladnich cilG organizace)

vznik kategorie vrcholného vedeni (§taby a rady v Cele kazdé
organizace)

Definice organizace v YOR
Typy organizace dle pri¢iny vzniku

Prirozené Zamérné
- vytvareji se spontanné na zakladé - zamérné ustavené organizace,
prirozenych potreb nejcastéji se jedna o organizace,

které slouzi jako prostredek
zajiSténi zakladnich potreb
- jejich pavod nékdy odvozovan ze - vyznacuji se predem sjednanymi
zoologickych znalosti; zakladem zdkon cili, zamérnymi ¢innostmi
vzajemného prospéchu: podobni jedinci s definovanymi vzajemnymi vztahy
se sdruzuji ke vzajemné kooperaci
(vyvojové vyhodnéjsi, nez zakon boje)
- obvykle organizace rodinné, pratelské, obvykle organizace ekonomické
zajmové (vladni a podnikatelské)

- v Psychologii organizace a fizeni (puvodné Industry and organisation
psychology, dnes Work and organisation psychology) se zabyvadme pouze
organizacemi zamérnymi, prirozené organizace jsou predmétem zdjmu
socialni psychologie
- organizace = raciondlni koordinace c{innosti urcitého poctu lidi
k dosazeni spole¢ného ucelu nebo cile na zikladé délby prace a
funkci a na zakladé hierarchie autority a odpovédnosti (Schein)

Teorie organizace

- 2.polovina 19.stoleti je dobou vzniku a rozvoje velkych organizaci
hospodatského charakteru

- v téze dobé se organizace stavaji predmétem soustavného studia - postupné
vznika teorie organizace (angl. nejCastéji organizational behavior; doposud
neni ustanovena jako samostatna védni disciplina)

- teorie organizace se snazi feSit predevSim otazky hleddani efektivity
v procesech fizeni a koordinace ¢innosti v organizaci

- od puvodniho racionalniho zaméfeni na efektivitu sméruje ke komplexnimu
interdisciplindrnimu charakteru (zahrnuje poznatky z oblasti kybernetiky,
teorie informaci, teorie her, matematiky, psychologie, sociologie, filosofie...)
viz simulovani organizacnich jevl, analyzy rozhodovacich procesl, analyzy
motivace, spokojenosti apod.




Typologie a koncepce v teorii organizace

- teorie organizace piinasi nejrizné€jsi definice a pohledy na organizaci:

Organizace jako analogie zivého organismu (biologické pojeti)

- organizace sestava z jednotlivych c¢asti, jejichz fungovani je fizeno a
koordinovano s cilem zachovani zdravi a harmonie celku

- v§echny organy spolu-pracuji v zajmu preziti celku

- zéakladnim kritériem uspéchu a efektivnosti je dosazeni maximalnich
vysledkll s vynalozenim minimalni energie

Kubicko-kvadratické pojeti organizace (biologické pojeti)

- vysvétluje souvislost mezi rastem hmoty na jedné strané a pribyvajici
slozitosti na druhé strané

- zakon: roste-li vyska (napf. poCet zaméstnancli), pak vnéjsi povrch roste
kvadraticky (je druhou mocninou, napf. pocCet vné¢jSich vztahll) a vnitini
hmota roste kubicky (je tfeti mocninou, napf. mnozstvi interpersonalnich
vazeb mezi ¢leny organizace)

- touto zakonitosti se vysvétluje rust slozitosti organizace Ci rust byrokracie

Organizace jako integrovany systém (puvodné kybernetické pojeti)

- organizace = ucelné seskupeni lidi, ktefi se sdruzuji a koordinuji své usili,
aby rychleji a efektivnéji dosahli svych cila

- uspotadani lidskych, finan¢nich a materialnich zdroji umoznuje dosahovani
individualnich i spole¢nych cila

- vSechny slozky systému jsou vzajemné zavislé, proto vyznamnou roli hraji
slozky komunikace a kooperace

- celek je vice, nez prosty soucet ¢asti

Formalni a neformalni organizace (psychologicky pohled)

Formalni stranka organizace Neformadlni stranka organizace

- soubor pravidel, pfredpisut ¢i - soubor neformalnich prvka

smérnic, podle kterych jedinci védomé (subjektivnich postoju, vztahd,

fidi své jednani obyceju v chovani apod.), kterymi se
jedinci obv. nevédomé tidi

- sleduje organizacni vztahy - sleduje interpersonalni vztahy

- jejich zobrazenim je formalni - jejich zobrazenim je neformalni

struktura organizace (pozice, funkce) struktura organizace (vazby mezi
¢leny)

- obé slozky vyznamné ovliviiuji fungovani a efektivnost organizace

Literatura

Kapitola 1 Pojem organizace:

DOKTOROVA, Blanka (1994): Vybrané kapitoly z teorie organizace. FFUK:
Praha. ISBN: 80-7066-616-1. Str. 7-19

SCHEIN, E.H. (1969): Psychologie organizace. Orbis: Praha. ISBN: asi 510-
21-852. Str. 13-17




VYVOJ NAZORU NA ORGANIZACI

Organizace vznikaji na zacatku déjin. Délba prace, vztahy nadfizenosti a
podifizenosti, pravidla, normy najdeme uz v primitivnich spolecnostech.
Primitivni organiza¢ni vztahy muizeme vysledovat u nékterych kment v
Tichomoii nebo v Jizni Americe. K historicky nejvyrazné€jSimu rozvoji
organizaci dochazi ve starovéku v souvislosti se vznikem a upeviiovanim
rozsahlych fis§i. Vzorem pro budovani organizacni vztahd se v nasi kultufe
stalo Rimské impérium. Z centra ve stiedu dne$ni Italie ¥idili ¥im§ti ufednici
v dobach rozkvétu fiSe uzemi od skotskych hor po severni Afriku a Sinajsky
poloostrov. Rizeni bylo postaveno na vyspé&lé legislativé, damyslné struktuie
statniho a vojenského aparatu a na silném hospodafstvi. Ve srovnani s fadou
soudobych totalitnich systémi zejména v Asii se prosadila i jista mira
individualni nezavislosti. Tento fad se stal pfedlohou fungovani stfedovékych
i novovékych statd a instituci. V prubéhu déjin vznikaly a utvarely se dalsi a
dalsi organizace, které postihovaly rizné aspekty spoleCenského zivota. Dnes
jsme obklopeni organizacemi permanentné a organizacni vztahy se promitaji
skoro do veSkeré naSi Cinnosti - prace, nakupovani, dojizdé€ni, bydleni,
dokonce 1 narozeni a smrt ¢lovéka jsou predmétem cCinnosti vyrobnich,
komercnich, dopravnich nebo zdravotnickych organizaci.

O systematickém studiu fizeni lidi muzeme hovofit teprve na konci 19.
stoleti. Vyvoj nazori pak muazeme rozcélenit do fady mySlenkovych etap

zhruba po 20 letech:

1) mechanisticky pristup (do 20. let XX. stol.),

2) Skola lidskych vztahu (20. a 30. 1éta),

3) humanisticky pristup (40. a 50. léta),

4) moderni nazory (60. a 70. 1éta),

S) postmoderni nazory (80. a 90. 1éta).

Tato periodizace je velmi pfiblizna a nelze ji pfejimat mechanicky. Mnohé
myS§lenkové proudy pusobi v nékolika obdobich a jejich prvky se vzajemné
prolinaji.

1. MECHANISTICKY PRISTUP = élovék racionalné-ekonomicky

Presné fungovani stroju bylo pro klasiky managementu vzorem pfi navrhovani
organizacnich systému. Mechanisticka organizace aplikovala vztahy
jednotlivych ¢asti stroju - pak, ozubenych kolecek, prfevodu - na fizeni lidi.
Ideilem byl perfektné fungujici systém s presnym vymezenim roli,
pravomoci a odpovédnosti, kde ¢lovék vykonaval rutinni praci a
vystupoval vlastné jako soucast velkého stroje. OcCekavalo se, ze pokud
bude pfesné vymezeno, co maji lidé délat, a pokud budou lidé dasledné tato
pravidla dodrzovat, budou organizace pracovat bez problému.

Némecky cisaf Friedrich Veliky se inspiroval mechanickymi hrackami pfi
pfebudovani pruského vojska. Z bandy povalecd a kriminalnich zivla
vybudoval moderni, disciplinovanou armadu, kterd se stala postrachem
sousedu. Max Weber, Henri Fayol, Lyndall Urwick aplikovali mechanisticka
pravidla do administrativy a sestavili modely optimalniho fungovani utradu.
Frederick Taylor a manzelé Gilbrethovi zase vypracovali na mechanistickych



principech postupy, které mély vést k zefektivnéni prace délnikd.

1.1 Teorie byrokracie (Max Weber)

- némecky sociolog Max Weber (1864-1920)

- vychodiskem klasické teorie byrokracie je vira, Ze organizace muze

efektivné fungovat, bude-li se opirat vyhradé o odborné dovednosti svych

¢lent a bude-li striktné dodrzovat nékolik zakladnich pravidel

- Weber rozliSoval tfi typy socidlni akce, z nich odvozuje také organizacni

strukturu:

- afektivni akce (zalozena na emocich) = charismaticka autorita, nejasna a

proménliva organizaéni struktura, vhodna v dob€ vzniku a transformace

- tradicionalni akce (zalozenou na zvyku) = je =zalozena na rodu,

ptibuzenstvi, lennich vztazich

- racionalni akce (je fizena jasnym védomim cild) = racionalné legalni

autorita, organizacni struktura typu byrokracie (Weber ji povazuje za nejvyS§si

formu lidského jednani a byrokracii za a nejdokonalej§i formu fizeni
organizaci)

- byrokracie = hierarchicka organizace, prvky raciondlniho frizeni jsou

zakladni pravidla:

1. Pravidelné aktivity, uskuteCfiujici poslani organizace, jsou jednoznacné
prfidéleny jednotlivym pracovnikim jako oficialni povinnosti. Kazdy
ufednik ma jasné definovanou oblast odpovédnosti.

2. Princip hierarchie, podfizeni niz§iho ufadu a nizsiho postaveni vysSimu, je
zakladem chodu administrativy.

3. Staly systém abstraktnich pravidel fidi veSkeré operace a tato pravidla jsou
aplikovana na jednotlivé pifipady. Pravidla urcuji postup pro vykon
kazdého ukolu.

4. Formalisticka neosobnost urcuje pristup ufednika k vykonavani svych
povinnosti - bez vasni, sympatii a antipatii.

5. Jmenovani do funkci se déje na zadkladé schopnosti a védomosti s ohledem
na prispévek pracovnika organizaci. Pfi povySovani se vychazi jednak z
délky praxe, jednak z osobni vykonnosti.

6. Ptisné oddéleni soukromého a osobniho pfijmu a kontrola demokratickymi
institucemi vylucuji nepoctivost afedniku.

- Ve skuteCnosti pusobi cela fada faktoru, které jeji chod naruSuji - zejména

sobecké zajmy jednotlivel. Byrokraticky systém je nedokaze zcela odstranit,

mél by vSak vytvofit mechanismy, slouzici k jejich omezeni.

© Weberova byrokracie je zavedenim pfesného systému do fizeni
administrativy

@® Aplikace jejich pravidel vS§ak potlacuje osobni individualitu, iniciativu a
tvofivost, brani spolupraci mezi atvary. Motivovani jedinci se mohou citit v
takové organizaci frustrovani. Pfisné byrokratickd organizace se nedokaze
vyrovnat s neCekanymi zménami.

1.2 Klasické fizeni (Henri Fayol, F. W. Mooney, Lyndall Urwick)

- autofi: Henri Fayol, F. W. Mooney, Lyndall Urwick
- pi1 formulovani pfistupu vychézeli z vlastnich praktickych zkuSenosti
- nékteré principy klasického Fizeni:




1. zasada jediného vedouciho - pracovnik dostava pokyny od jediného
nadfizeného

2. vzestupné fetézeni - pribéh komunikace po linii od nejvysSich nadfizenych
po fadové pracovniky”

3. rozpéti kontroly - pocet lidi, podfizenych vedoucimu, nesmi zpusobit
problémy v koordinaci ¢innosti,

4. stab a linie - S§tab pusobi poradensky, ale nesmi naruSovat autoritu
liniovych vedoucich,

5. autorita a odpovédnost - pravo davat prikazy a nést nasledky musi byt v
rovnovaze,

6. disciplina - respektovani schvalenych pravidel a zvyklosti,

7. sluSnost - laskavost a spravedlnost, ktera ma povzbudit personal v plnéni
povinnosti; spravedliva odména zvySuje moralku, ale neznamena

pfeplacenti,
8. stabilita personalu - usnadnuje rozvoj schopnosti pracovnika.
- organizace byly navrhovany jako stroje - organizace jako sit utvarq,

oddéleni a funkci, jejichz aktivita se fidi pfesnymi pravidly

© polozili zaklady k dne$nimu systému planovani, projektovani a ucetnictvi,
o jejich mySlenky se opiraji novodobé systémy fizeni podle cild; nazory
predstaviteli klasického fizeni se nejvyraznéji prezentuji v organizacnich
schématech.

@® mechanicky navrzené systémy nakonec v praxi funguji jinak, nez si to
jejich tvirci predstavovali

7z vrs

1.3 Védecké fizeni (Frederick Taylor)

- autor Frederick W. Taylor (1856-1915), inzenyr-samouk, ktery se vypra-
coval z fadového délnika na hlavniho inzenyra ocelafské spole¢nosti ve svych
28 letech

- védecké fizeni bylo zavedeno napt. ve Fordovych z4dvodech

- zaméfil na zefektivnéni Cinnosti délnikd ve vyrobé (vSimnul si, ze méné
vykonni dé&lnici provadé€ji béhem prace ftadu zbyteCnych ukontd, a Ze
specializace na jednu cast ukolu umozfiuje podstatné vys§i vykonnost.
Sledovanim a meéfenim se snazil najit optimalni zpisob prace a cCinnost
pracovnikl zracionalizovat)

- metodu zkoumani prace nazval ¢asové a pohybové studie

- védecké fizeni prace je postaveno na nasledujicich aktivitach:

1. UrCeni jediného nejlepSiho zpusobu vykonavani prace pomoci ¢asovych a
pohybovych studii.

2. Védecky wvybér pracovnikia podle pracovni kapacity, svalové sily a
odolnosti vici unavé

3. Vycvik pracovnikl, ve kterém se lidé uci spravnému zpusobu vykonavani
c¢innosti.

4. Sledovani prace dé€lnikl, zda spravné dodrzuji pracovni postup a dosahuji
oc¢ekavanych vysledkua.

5. UrcCeni ukolové mzdy, kterd by méla pracovniky motivovat k vySSim
vykonim (v Taylorové dobé byly mzdy takifka vyhradné hodinové).

6. Prfesunuti veSkeré odpovédnosti za praci z delniki na manaZery.
“Neocekava se od vas, ze budete myslet. Za mysSleni jsou tady placeni
jini", tikal délniktm.
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© vysledkem =zavadéni Taylorova systému védeckého fizeni byl skoro
vzdycky enormni narust produktivity prace; prvky védeckého tfizeni jsou dnes
vyuzivany zejména pii tréninku vrcholovych sportovci a také pri automatizaci
vyrobniho procesu

® Jednotvarna a mechanizovana prace byla pro vétSinu lidi nepfijemna a
vycerpavajici.

2. SKOLA LIDSKYCH VZTAHU = ¢lovék socialni

- Elton Mayo (1880-1949) z Harvard Business School
- byva povazovan za ideového zakladatele Skoly lidskych vztaht
- upozornil na vyznam socialnich vztaht a pracovni spokojenosti pro tspéch
organizace a vykonnost pracovniku
- v tzv. Hawthornskych studiich ve Western Electric Company sledovali
vyzkumnici faktory, které ovliviiuji produktivitu prace. Zjistilo se:
- pfi zvySeni intenzity svétla vykonnost délnic vzrostla, po opétovném
zhorSeni osvétleni se vSak nesnizila; navic v kontrolni skupiné, kde
zadné zmeény zavedeny nebyly, se nartst vykonnosti objevil také
- kdyz bylo skupiné délnic umoznéno, aby pfevzaly ¢ast odpovédnosti za
organizaci prace, doSlo taktéz ke zvySeni vykonu
- stejny efekt mél narGst mezd; v kontrolni skupiné, kde tato opatfeni
zavedena nebyla, se v§ak produktivita zvedla rovnéz
- vysvétleni spocivalo ve skuteCnosti (kterou klasické fizeni opomijelo): v
hrdosti na svou skupinu a v pocitu sounalezitosti k pracovni skuping;

vvvvvv

ostatni pracovnici, ze se vedeni zajiméa o jejich potfeby a snazili se dokazat,
ze jsou takového zajmu hodni, a ze jsou dobrou pracovni skupinou

= zlepSeni vykonu v disledku zafazeni pracovniki do vyzkumného projektu
se proto dodnes nazyva Hawthornsky efekt

Zavér: podle Skoly lidskych vztahi jsou interpersonalni vztahy
pracovnikl 1 nez zajmy organizace

© Skola lidskych wvztahd u€i, jak se maji vedouci pracovnici chovat k
podfizenym, vS§imat si jich, zajimat se o jejich problémy

® v evropskych zemich se zajem a ocenovani podfizenych neujaly tak snadno
(nedaveérivy evropsky délnik je cCasto povazoval za dal§i trik mazanych
kapitalista :)

3. HUMANISTICKY PRISTUP = ¢lovék sebeaktualizujici

Ve 40. a 50. letech se pozornost pfesouva na clovéka a jeho rozvoj. Misto
socialni motivace, kterou zdiraznoval Elton Mayo, je za hlavni pracovni
stimul povazovano uspokojeni osobniho rozvoje jednotlivce.

3.1 Teorie X a Y (Douglas McGreqgor)

- Douglas McGregor (1906-1964)
- studoval nazory manazeri na podstatu ¢lovéka, jeho pracovni motivaci a
tomu odpovidajici zptusob tfizeni lidi




- dva extrémni nazory s nimiz se setkal nazval teorie X a Y

Zakladni premisy teorie X (do té doby prevazujici):

1. Lidé jsou ve své podstaté lini a snazi se vyhnout praci.

2. Protoze 1idé neradi pracuji, museji byt k praci pfinuceni systémem odmén

a trestd a pfi praci museji byt kontrolovani.

Pracovnici se vyhybaji odpovédnosti a radi se nechaji fidit.

4. Existuje mala skupina lidi, pro které toto neplati. Ti jsou povolani k tomu,
aby ridili a kontrolovali ostatni.
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Proti této tradi¢ni predstavé postavil humanistickou teorii Y:

1. Pro c¢lovéka je prace stejné prirozenou aktivitou jako zabava nebo
odpocinek.

2. Clovék rad pfijima samostatnost a odpovédnost.

3. Schopnost samostatného rozhodovani je v populaci silné rozSifena, neni
zalezitosti nékolika malo jedincu.

4. SoucCasné organizace nevyuzivaji tento potencial lidi, snazi se je
kontrolovat a dirigovat.

Ad teorie X
- Chris Argyris (nar. 1964)
- sledoval, jak lidé reaguji na nadmérné kontrolovani a direktivni fizeni
- zjistil néasledujici:
- lidé ztraceji zajem o praci, jsou demotivovani a frustrovani
- v dusledku toho se orientuji na jiné aktivity nebo vykazuji negativni
reakce - snahu oS§alit kontrolu, vyhnout se praci atd.
- vedeni ve snaze tyto omezit tyto negativni projevy zesiluje kontrolu
- zesileni kontroly vyvolava dalsi posileni negativnich reakci
- direktivni fizeni tak vytvafi v organizaci zhoubny rozpor, ktery muze byt
pfekonan pouze zasadni zménou organizacni filozofie.

3.2 Sebeaktualizace (Abraham Maslow)
- Abraham Maslow (1908-1970)

vvvvvv

sebeuskutecnéni) = potfeba realizovat veSkeré své schopnosti, svlij potencial,
uskutecnit sva prani, délat praci, kterou ¢lovék umi a kterou ma rad

- organizace by mély umozniovat lidem dosazeni sebeaktualizace

- k tomu slouzi napfiklad systémy obohacovani prace a fizeni kariéry

© ptinadi novy daraz na individualni rozvoj jako zakladni potiebu ¢lovéka

® jsou lidé, ktefi jsou motivovani pouze existenénimi nebo socialnimi
potfebami - idealem takového clovéka muze byt pohodlny zivot, pravidelna
mzda dosazena polovi¢nim Gsilim a nendro¢né traveni volného Casu

® jeden Clovék muze byt za ruznych okolnosti motivovan riznymi druhy
potfeb - zatimco v pract mu jde hlavné o uspokojeni ekonomickych potreb,
realizuje se v mimopracovni sportovni Cinnosti, své socialni potieby pak
uspokojuje v kruhu rodiny

4. MODERNI NAZORY
- nesou se v duchu pozadavku moderni doby KISS - Keep It Simple and Short




- hledaji jednoduchou podstatu, ktera snadno vysvétli fungovani organizaci,
jejich problémy a ukaze navod jak tyto problémy feSit

- moderni nazory jsou velmi riznorodé, pojitkem je snaha nalézt univerzalni
princip, ktery umozni objasnit veSkeré organizacni déni, a vira, ze pusobeni
organizaci lze vysvétlit racionalné

4.a Obecna teorie systému (Ludwig von Bertalanffy)

- autor: teoreticky biolog Ludwig von Bertalanffy
- fesil otazky vztahu systému a prostiedi
- studoval biologické systémy, ale jeho poznatky maji Sirsi platnost

Zakladni teze jeho obecné teorie systému, aplikované do managementu, jsou:
1) Prostfedi ma zasadni vyznam pro fungovani systému; prostiedi je
definovéano

- primymi interakcemi, coz jsou vztahy organizace vuci zakaznikim,
konkurentim, dodavatelim,

- jako SirSi prostfedi, které je tvofeno hospodafskou a politickou situaci statu
nebo oblasti, jeji kulturou.

2) Organizace je tvorena subsystémy, které jsou ve vzijemném vztahu -
jsou to ¢lenové organizace, oddéleni, atvary, vnitfni a vnéjsi vztahy, soustavy
pottfeb, které organizace uspokojuje, vztahy mezi subsystémem technickym,
manazerskym, strategickym

3) Preziti organizaci je podminéno dosazenim souladu mezi riznymi systémy
a nalezenim a odstranénim pfipadnych selhdni. Princip homeostaze (dosazeni
stalého stavu) je postaven na negativni zpétné vazbé (odchylka od norem
vyvolavaji napravné akce).

4) Otevieny systém je v nepretrzité vyméné se svym prostredim, dochazi k
pfijimani a uvoliovani energie i materialu - lidi, financi, surovin, vyrobku.

5) Oteviené systémy se udrzuji importovianim energie (ziskavani financi,
mySlenek, vyhledavani odbornika) a potlatovanim entropickych tendenci.

6) Ekvifinalita - v systému existuje mnozstvi riznych cest k dosahovani
pozadovaného stavu (mnozstvi raznych zpusobid dosahovani zisku, hledani
novych odbytist pro vyrobky a sluzby, zavadéni novych vyrobka a vyrob).

8) Evoluce - kapacita systému rozvijet se je dana schopnosti pohybu ke
slozitéj§im formam diferenciace a integrace, které umozfuji lepSi
prizplsobeni prostredi.

Obecnéa teorie systému se dostala do manazerské praxe v dobé prudkého
rozvoje ekonomiky a komunikaénich prostiedku v USA v 50. letech, tehdy
zdanlivé rozumné fteSeni urcCitych problémt vyvolavalo nezamys§lené a
neocekavané potize v jinych sférach, protoze to bylo feSeni nesystémové.

© Obecna teorie systému umoznila pfedem modelovat zavadéné zmény a
zvazovat jejich mozné dusledky.

4.b Teorie kontingence
- autofi Thomas Burns a G. M. Stalker
- ur¢ili dva organizacni typy:
1. mechanisticky = rutinni technologie, neménnost pracovnich




postupt (dodrzovani jednou stanovenych pravidel) a direktivni
fizeni,
2. organicky = flexibilni typ, relativné volné stanovené povinnosti
a ukoly, diraz na zmény, pruznost, povzbuzovani iniciativy a
tvarc¢iho potencialu.
- kazdy z typl organizace je vhodny do urcitého prostredi:
-mechanisticky je efektivni ve stabilnim prostfedi (napf. tovarna na
umélé hedvabi)
-organicky je efektivni v proménlivém prostiedi (napf. vyroba
elektroniky)
- Joan Woodwardova dodava:
razné technologie kladou rizné pozadavky na lidi a tém by méla odpovidat
také organizacni struktura; vyroba a technologie musi byt v souladu
(podminka uspéchu)
-mechanicky typ struktury je vhodny pro masovou vyrobu
-organicky typ struktury je vhodny pro malododavkové systémy vyroby
© Teorie kontingence zpochybnila jeden =ze =zakladnich predpokladia
dosavadnich nazorl na fizeni: Zze existuji abstraktni univerzalné platna
pravidla a jen jeden spravny zpusob fizeni, ktery je efektivni v jakékoliv
situaci. UCi, ze v urcité situaci je efektivni urcity zpusob rizeni, ktery muize
byt naprosto nevhodny za jinych okolnosti.
® Kontingencni pfistup zddraznil vliv realné situace, vysledkem byl extrém -
zvlastnosti jednotlivych organizaci byly preceiiovany a obecné principy
managementu zustavaly opomenuty.

4.c Ekologické Skoly (populacni, organizacni)

- teorie kontingence pripisuje organizaci moznost/nutnost prizpuasobit se
prostfedi (organizace je aktivni) x teoretikové “pfirodniho vybéru“ tvrdi, ze
spiSe prostredi urci, ktera organizace prezije v konkurenci — v souladu s
Darwinem samo prostfedi vybira schopné a vylucuje slabé

- ekologicka Skola pfisuzuje organizacim pasivni roli, protoze v organizacich
je priliS mnoho tlaku, které drzi firmu ve starych kolejich a brani
potifebnym zménam: specializace pracovnikid, zaujatost mySleni vrcholovych
manazert, sila tradice, problémy s transformaci stavajici technologie atd.,
zdroje jsou omezené (finan¢ni, materidlové a dalsi)

- podle ekologické Skoly pravé zdroje do zna¢né miry urcuji, kdo prezije a
kdo nikoliv (viz naftové krize - zpusobily ipadek amerického automobilového
prumyslu, ktery byl postaven na vyrobé velkych vozl s vysokou spotiebou)

Vyhrady vici ekologické Skole mizeme vznést vyhrady:

1) Zdroje mohou byt dostatecné.

2) V organizacich sice mohou byt silné konzervativni tlaky, stejné dobfe vSak
mohou existovat 1 silné protitlaky, které jsou schopny prosadit
transformaci.

3) Dnes je spoluprdce mezi organizacemi stejné €asta jako konkurence.

Skola organizaéni ekologie
- tvrdi, ze pro firmy je daleko vyhodnéj§i dohodnout se a spolupracovat, nez
byt ve stavu neustalého boje, ktery zbyteéné odCerpava energii (na tésnou



spolupraci muze doplatit spotfebitel viz kartelové dohody)

4.d Kybernetické principy

- nervova soustava a inteligence se staly pfedlohou pro modelovani organizaci
- kybernetické principy mohou pomoci pfi vytvafeni efektivniho
organizac¢niho systému

Princip uéeni se uéeni
- zakladni cyklus, ktery udrzuje organizaci v béhu je jednoducha smycka,
zakladni zpétna vazba, kterou tvofi posloupnosti krokl:

¢ krok 1: sledovani prosttedi,
krok 2: srovnani informace z prostfedi s normami organizace,
krok 3: zpisobeni adekvatni akce, po niz opét nasleduje
krok 1: sledovani dopadu akce.
- riziko: muze se upeviiovat nezadouci neménnost systému (viz tovarny na
psaci stroje, které vCas nezareagovaly a s nastupem elektronickych psacich
stroju zkrachovaly)

= nutnost dalSiho kroku: pfehodnoceni dosavadnich norem = dvojita smycka
obr. 2.2 Dvojita smycka

o

o

o

krok 1:
SLEDOVANI
PROSTREDI

krok 2:
SROVNANI
S NORMAMI

krok 4:
AKCE g

krok 3:
PREHODNOCENI{
NOREM

© neustalé ovéfovani stavajicich vychodisek, stavajicich norem systému a
prubézna zpétna vazba dovoluji pruzné prizpusobeni ménicim se podminkam
Princip redundance

- zatimco mechanistické organizacni systémy pocitaly s pfidélenim urcitého
ukolu urc¢ité jednotce, funkce v kybernetickych systémech jsou budovany
redundantné - to znamend, ze taz ¢innost se “nadbytecné” vyskytuje u vice
jednotek, taz dovednost u vice jedincu

© v pripadé nouze je pak mozné nahradit jednoho pracovnika nebo jeden
utvar jinym

Nezbytna ridznost

- ma-li organizace uUspéSné reagovat na podnéty z okoli, musi zahrnovat
vSechny jeho dimenze

- protoze jedinec k tomu nemuze mit vSechny pozadované schopnosti a
dovednosti, je tfeba budovat viceoborové tymy, které tyto dovednosti
kolektivné sdileji




Minimalni specifikace

- pfesné vymezené povinnosti a funkce v byrokratické organizaci brani
pruznosti

= funkce by mély byt definovany sice pfesné, avSak ne vice, nez je nezbytné
nutné

© kybernetika pfinesla do teorie managementu fadu podnétnych myslenek
vedoucich k podpofe flexibility

® jakykoliv vyvoj kybernetického systému musi byt spojen se zménami v
hodnotach, postojich, které zdaraznuji aktivitu proti pasivité, promeénlivost
proti nemé&nnosti, pruznost proti rigidité

4.e Teorie “Z" (William QOuchi)

- ztrata hospodarského prvenstvi USA a prudky vzestup Japonska pocatkem
70. let probudil zajem o japonsky pfistup k fizeni

- objevuji se snahy pfenaSet prvky japonského ftizeni (krouzky jakosti,
participace) do evropskych (resp. americkych podminek)

® vzhledem k velikym kulturnim rozdilim byly vysledky zpocatku znacné
problematické

© pozdéji byly japonské prvky adaptovany vuci zapadnim podminkam a
uplatnily se v pozménéné formé v fizeni evropskych firem

- William Ouchi srovnaval odli§nou kulturu americkych a japonskych
organizaci

- Americkou filozofit fizeni nazval teorii A, japonsky pfistup teorii J,
nakonec se snazil spojit hlavni vyhody americké organizac¢ni kultury
(individualni odpovédnost) a kultury japonské (kolektivni rozhodovani) a
vytvofil novy ptistup - teorii Z.

teorie A teorie J teorie Z
zaméstnani kratkodobé celozivotni dlouhodobé
rozhodovdni individualni konsensualni konsensualni
odpovédnost individualni kolektivni individualni
povySovdni rychlé pomalé pomalé
kontrola vnéjsi, formalni vnitini, vnitini, neformalni s

neformalni formalni mirou
kariéra specializovana nespecializovana |¢astecné
specializovana
pracovnik jako zaméstnanec [jako Clovek jako ¢lovék

Teorie A:

* Americané jsou pripraveni zmé&nit zaméstnani pomerné rychle, pokud
objevi lepSi pracovni podminky nebo pokud firma usoudi, ze ma
nadbytek pracovniku,

* Americ¢an (nebo Evropan) se vice drzi své specializace

* Tradi¢ni zapadni vné&jSi systém kontroly a motivovani metodou
objektivniho sledovani a naslednych odmén a postihd (je méné
ucinny nez vnitini kontrola)

Teorie J:




* Japonci nastupuji do zameéstnani na cely zivot a zpravidla svého
zameéstnavatele neméni

* Japonec ¢asto méni svou funkci nebo profesi podle aktualnich potfeb
firmy bez ohledu na §kolu, kterou vystudoval

» zakladnim stimulem kazdého Japonce je sila povinnosti, silny vnitini
motiv

Teorie Z:

* Quchiho kompromis: blizky evropskému pojeti - pracovnici by méli
setrvavat v zaméstnani del§i dobu, nikoliv vSak trvale, ale
zameéstnavatelé by jim méli dlouhodobé zaméstnani garantovat.

* Quchiho kompromis: pro pochopeni potfeb ostatnich uatvard a
manazerského nadhledu je zadouci kariérova draha specializovana
pouze cCastecné, ktera neomezuje pohled ¢lovéka na problémy

* Quchiho kompromis: je zadouci motivovat Ameri¢any a Evropany
zevnitf, protoze u nas vSak nepusobi vnitfni motivace s takovou
intenzitou, a proto je doplnéni prijatelnym zpisobem vn¢js§i kontroly
nezbytné

© Nejzavaznéjsi prvek = spojeni tymového konsensualniho rozhodovani s
individualni odpovédnosti vytvari pfilezitosti pro ucast pracovnikli a zaroven
je nezbavuje odpovédnosti za realizace skupinového rozhodnuti

5. POSTMODERNI PRISTUPY

V podtextu modernich teorii fizeni citime snahu vybudovat “velkou teorii",
ktera relativné jednoduchym zpisobem dokaze vylozit vSechny problémy jevu
tak slozitého, jako je organizace. Aplikace jednotlivych teorii do dnesSni
reality vSak déla problémy - necekané zmény v soucasném svété, prekvapivé
selhavani zakonitosti, nemoznost spolehlivé zachytit chaoticky béh udalosti -
to vSe odporuje jednoduchému mechanistickému chapani reality.
Postmodernismus se snazi vyhnout vSem zjednoduSenim, zpochybnit velké
teorie, akceptuje slozitost sveéta a podava vlastni feSeni dil¢ich problému.
Moderni - jednotny pfistup k feSeni nesnazi organizace byl postaven na
predstavé o “podobnosti" organizaci, na pfedstave, ze podstata organizaci je
shodna, ze témér shodné procesy probihaji v prumyslovych, obchodnich,
vychovnych ¢i1 zdravotnickych organizacich. Organizace jsou vSak tak
rozli¢né, vzajemné odlisné a hledani jakychkoliv spoleCnych atributd ztraci
smysl (Burell, 1988).

Postmoderni teoretici fizeni (Gibson Burrell, Martin Parker, Robert
Cooper) navazuji na prace postmodernich filozofi, zejména Frangoise
Lyotarda, Jacquesa Derridy a Michela Foucaulta, a snazi se vysveétlit
fungovani organizaci z jejich mySlenek. Jini autofi (Stuart R. Clegg) se
soustfed'uji na studium “postmodernich" organizaci, jejichz pfikladem jsou
vychodoasijské firmy. Dale pak existuje fada téch, kdo se k postmodernismu
nehlasi, svym uvazovanim vSak reaguji na zménény sveét a zpracovavaji
“postmoderni témata": Tom Peters, Gareth Morgan, Peter Drucker a dalsi.
Vedle oznacCeni “postmodernismus" se uziva také “postfordismus"”,
“postkapitalismus", “postindustrialismus", “fudzismus" atd. ve snaze ukéazat
kontrast vi¢i modernimu, fordistickému, kapitalistickému, industrialnimu ci
evropskému pojeti organizace.



Soucasny ¢lovék byva srovnavan s vézném a organizace s vézenim.
Typicky pracovnik nalezi jediné organizaci a musi respektovat rozhodnuti,
ptfikazy a nafizeni, podléha principim dominance a podfizenosti. Dospély a
svépravny c¢lovék, ktery je nositelem obcanskych svobod, ztraci sva prava,
jakmile se stane zaméstnancem v organizaci. Na rozdil od zalare, lze
“uvéznéni" zaméstnance limitovat - s koncem pracovni doby konéi jeho
“véznéni". I po opusténi pracovi§té vSak musi respektovat fadu dalSich
omezeni, ktera vyplyvaji z jeho pohybu méstem, bydleni, odvadéni dani,
pouzivani telefonu atd., coz jsou vesmés skuteCnosti fizené né&jakymi
organizacemi. Clovék nemusi byt vézndm organizace, ale stava se vézndm
organiza¢niho svéta (Burrell, 1988).

5.a Chaos (Tom Peters)

Tom Peters, americky autor fady bestselleri o managementu (zejména
Hleddni dokonalosti nebo Vasen k dokonalosti), které znamenaly vyrazné
obohaceni nazord na management ve své dobé&€, povazuje svét konce
osmdesatych let za své&€t chaosu. Kniha Zvidddni chaosu (Peters, 1987)
navazuje na pfedchozi prace a ukazuje zdroje nejistoty v soucasnosti:

- v na8i dobé& nelze nic predvidat,

- nezname, jaka bude zitra cena energie nebo penéz,

- nevime, zda ochranafskéa opatfeni nebo jina nafizeni zitra neuzaviou nekteré
hranice a nevyvolaji tim zmatek v obchodg,

- netuSime, jaké budou vysledky sluCovani ¢i rozpadu organizaci, netuSime,
které firmy se stanou partnery, ani ktefi partnefi se od sebe odlouci,

- nezname své nastavajici konkurenty, nevime odkud pfijdou,

- atd.

V této nejisté a chaotické dobé je pro manazery velmi tézké drzet krok s
konkurenci, prezit a byt efektivni. Chtéji-li to dokazat, budou postaveni pted
dvé moznosti:

1. prodavat a nakupovat v nadéji, ze jim S$tésti bude prat a ze st dokazi udrzet
své postaveni, nebo

2. vyrovnat se s nejistotou a pfijmout novy trend, ktery zdurazinuje §pickovou
jakost, odpoveédnost, pfipravenost vici zméné, zkraceni inovacnich cyklu.

Druhé varianta je podle Peterse rozumnéjS§i. Ten, kdo se ji chce fidit, vSak
musi pfekonat néco sam v sobé. Tradi¢ni nechut (nebo dokonce nendavist ke
zménam) nahradit laskou k chaosu, brat chaos jako véc samoziejmou a ucit se
s nim zachazet, povazovat jej za velikou konkuren¢ni ptilezitost, nikoliv za
nepfijemny problém. Pozadavky na praktickou pfipravu organizace pak lze
shrnout do nékolika bodu:

1. Odpovédnost vici zakaznikim se vytvari “porézni" organizaci, ktera pozorné
nasloucha prfanim klientd a pruzné se jim prizpusobuje.

2. Rychlé4 inovace vyzaduje neustalé zavadéni novych véci ve vSech oblastech a
za ucasti vS§ech pracovnikl, aby organizace dokazala drzet krok s ménicimi se
pozadavky prostiedi.

3. Prizpusobeni skrze posileni pravomoci pracovnikl lze dosahnout vyssi Gcasti

)

v

zaméstnancli, omezenim hierarchickych vztaht v organizaci a odménovanim
zavislym na novych parametrech vykonu (kvalita, odpovédnost).
4. Vedeni lidi spoc¢iva ve vStépovani lasky ke zméné a v nahrazeni tradi¢niho
formalniho fizeni tvorbou a §ifenim vize.

5. Systém fizeni prechazi od tradi¢nich postupl méfeni a kontroly k novym



kritériim (jakost, proménlivost, inovace) a k Sirokému sdileni informaci, dfive
povazovanych za duvérné.

5.b Racionalita, jazyk a moc

Modernismus vyvinul absolutni viru v rozum a ztotoznil ji s pokrokem.
Cely svét a také organizace je chapana jako systém, ktery je zcela
kontrolovan ¢lovékem. Nastrojem tohoto rozumového “imperialismu" je
jazyk, slova. Psani, formalizace a administrativa jsou riznymi formami
pouziti jazyka pfi organizovani a kontrole. Psani ziskava smysl samo pro
sebe. Zpravy, hlaseni, pokyny nenapomahaji skuteCnym cilim organizace,
jejich smysl je pouze v tom, ze se piSi. Podobné také sdéleni a projevy se
stavaji naraci (vypravénim), ktera je sdélovana pouze za ucelem, aby byla
sdélovana. Je schlize, proto je potfeba néco fici za svou funkci, néco, co se
néjak tyka predmétu schize - co to bude, neni uz tolik podstatné. Parkinson
(1986) vtipné pripomenul, ze organizace, ktera ma vice nez sto zaméstnancl
se uz nepotfebuje ni¢im zabyvat - vystaci si internim dopisovanim a
vyjednavanim. Psani a ¢innost se tak stava hrou slov, ktera ztraci vztah ke
skuteCnostem - k zakaznikim, vyrobkiim, dodavatelim (Cooper, 1989, Parker,
1992).

Mechanisticka organizacni struktura je rovné€z dusledkem racionalniho
pristupu k organizaci. Zde jazyk ptfesné definuje funkce, Cinnosti, poslani
pracovniki. Weberovska organizac¢ni struktura vSak nedokaze cCelit
postmodernimu svétu, ktery je chaoticky, proménlivy, turbulentni a vyzaduje
pruznou reakci, flexibilni uspofddani organizace s lidmi, ktefi disponuji
Sirokou kapacitou dovednosti - nikoliv dovednostmi specializovanymi,
omezenymi na jedinou ¢innost.

V organizaci rozdélené na odborné utvary, zije kazdy z utvari ve svém
vlastnim diskursu - vlastnim pohledu, vlastnim pojeti svéta, jazyku, ktery
nechapou ostatni ¢lenové organizace. Kazdy vytvari svou vlastni racionalitu -
realitu, danou jazykem. Jazyk neni pouhym prostiedkem komunikace, ale
stava se prostfedkem moci. Prostfednictvim svého vlastniho jazyka a
vlastniho diskursu kontroluji specialisté své oblasti a prosazuji své zajmy -
ekonomové finance, inzenyfi techniku, pravnici legislativu. Tak se nemohou
domluvit ugetni s lidmi z marketingu a ti zase s pracovniky vyroby. Re§enim
muze byt organicka organizacni struktura s feSitelskymi tymy, v nichz se
setkavaji lidé z ruznych obord nad spole¢nym ukolem (vice v kapitole o
organizacnich strukturach).

S rozvojem komunikaéni techniky, obrovskym mnozstvim dat, dostupnym v
kazdém okamziku na obrazovkach pocitact, se dostavaji pracovnikim
organizace, ktefi s daty disponuji a uméji je vylozit netuSené mocenské
moznosti. Jsou jedini, kdo maji data k dispozici. Mohou je neomezené
vyuzivat a zneuzivat. Znalosti se stavaji silnéjSim mocenskym prostiedkem
nez materialni bohatstvi. Vznika tak nova elita vlastnikd znalosti (Lyotard,
1987, Drucker, 1993).

5.c Organizaéni metafory (Gareth Morgan)

Neschopnost vysvétlit fungovani organizace jedinou univerzalné platnou
teorii vede k eklekticismu - kazda ze zdanlivé si odporujicich teorii muze byt
pravdiva pro urcitou cast reality. Gareth Morgan (1986) pouziva metafor -




pfirovnani organizace k jevim z mimoorganizacniho svéta:

organizace jako stroj - mechanisticky pohled zahrnuje Weberovu teorii
byrokracie, klasické fizeni a védecké fizeni Taylora a Gilbrethovych.
organizace jako organismus -biologizujici pohled hled4a paralely s zivym
organismem - ktery podobné jako organizace usiluje o uspokojeni potfeb,
fidi se systémovymi principy a snazi se co nejlépe pfizpisobit svému okoli.
organizace jako inteligence - kyberneticky pohled vysvétluje pusobeni
organizace na zakladé kybernetickych principi zpétné vazby, redundance,
nezbytné variety a uceni se uceni,

organizace jako kultura - kulturologicky pohled chape organizaci jako
souhrn spole¢nych nazord, zplsobl jednani, norem, hodnot a jazykovych
projevu.

organizace jako politické systémy - politicky pohled vidi v organizaci rizné
systémy vlady, prosazovani individualnich a skupinovych zajmu,
uplatiiovani riznych forem mocenského boje.

organizace jako psychické vézeni - psychoanalyticky pohled nachazi v
organizacnim chovani projevy nevédomych potieb zakladatelti, manazerti a
¢lent organizace.

organizace jako zména a transformace - tento pohled zduraznuje skryté
tendence v organizaci, které ovliviiuji kazdodenni realitu a jsou tézko
ptfistupné vnéjSimu pozorovateli. Jejich hnaci silou je autopoiese
(samotvofeni).

organizace jako néastroj ovladani slouzi k zneuzivani moci a vykofistovani
spoleCenskych tfid a jednotlivcu.

Kazdy z téchto nazorl na organizaci ma urcité opravnéni, je vhodny k
objasinovani urcitych poloh organizacniho zivota. Zatimco vyroba muze byt
vysvétlena podle mechanistické metafory, pro marketing a prodej lze pouzit
biologického a kybernetického pfistupu, kulturologicky a psychoanalyticky
pfistup pomize pochopit problémy pracovniki. Takovy =zplsob studia
organizace nazyva Morgan kreativnim. Morganiv pojem “metafora" ma
mnoho spole¢ného s postmodernistickym “diskursem".

5.d Postmoderni organizace (Stuart R. Cleqq)

Americkd a evropskad organizace byva povazovana za weberovskou,
byrokratickou, fordovskou, mechanickou. Do protikladu se stavi organizacni
kultury zemi vychodni Asie - zejména Japonska, Ciny, Jizni Korey jako
postmoderni alternativa k modernimu pojeti evropskému. Rada autord se
nechala inspirovat Ouchim.

Stuart R. Clegg (1990) vychazi ze studia asijskych organizaci a k ozdravéni
evropskych organizaci doporucuje nasledujici cesty:

dimenze od moderniho k postmodernimu
poslani, cile, strategie od specializace k difuzi

funk¢ni od byrokracie k demokracii
uspofadani od hierarchie k trhu

koordinace a kontrola v|od bezmoci ke zmocnéni
organizacich

koordinace a kontrola vné|od volného prubéhu k primyslové politice
organizaci




odpovédnost a role od vnéjsi [k vnitini odpovédnosti
odpovédnosti

tvofeni dovednosti od rigidnich |k proménlivym
dovednosti dovednostem

planovani od kratkodobého |k dlouhodobému
planovani planovani

vztah vykonu a odmény od individualniho ke kolektivnimu

vedeni od neduvéry k davére

Dlouhodobé zaméstnani umoziuje pracovnikim japonskych firem nabyvat
veétsSiho mnozstvi dovednosti a zastavat rizné funkce nebo Cinnosti v ramci
jedné organizace - rotovat. Krouzky jakosti, v nichz jsou pfitomni jak délnici,
tak odbornici, pribézné zdokonaluji vyrobni zafizeni a technologii. To
umozfuje participaci na fizeni stejné jako pruznéjsi reakci na pozadavky trhu.
JaponS$ti pracovnici, ktefi ziskavaji fadu nespecializovanych dovednosti a s
tim 1 vétSi prehled o aktivitach organizace, jsou lépe informovani nez
pracovnici evropsSti, ztotozfiuji se silné€ji s cili své firmy, dostavaji vice
divéry a do znac¢né miry si fidi svou praci sami (maji vice moci) nez
Evropané, ktefi jsou zvykli ¢ekat na zadani ukolu. Stabilni ekonomicky rezim,
kontrolovany pramyslovou politikou statu, umoznuje planovani v dosti dlouhé
perspektivé. Odmeéna za vykon se pfidéluje kolektivu pracovniki, nikoliv
jednotliveim - tim se posiluje duch tymové prace, kooperace, odstraniuje se
zavist (Clegg, 1990).

Literatura: Bélohlavek, Organizacni chovani

POSLANI A CILE ORGANIZACE

Poslani organizace a strateqicka vize

Poslani organizace je zamér nebo také divod existence organizace : napf.
vyroba stroju, poskytovani sluzeb, prodej zbozi, vzdélavani lidi, obrana statu
apod. Nékdy to muze byt pouha snaha organizace o pfeziti, chce zajistit
obzivu pro své Cleny.

Nékteré firmy rozliSuji mezi poslanim organizace pro vefejnost ( spokojenost
zakaznikl ) a pro své pracovniky ( osobni rozvoj ).

Poslani organizace se konkretizuje ve vizich a cilech. Zatimco cile jsou
racionalni konkretizaci poslani, vize maji charakter emocionalni a volni.
Vize ( strategicka vize ) je relativné jasnad a konkrétni pfedstava budouciho
stavu, o zna¢né emocionalni sile, kterd motivuje své nositele k mimofadnym
vykonim a jejich tsili usmérniuje. Vedouci ji musi komunikovat a pfenaset na
své podfizené.



ORGANIZACNI CILE

Organizacni cil je zadouci stav skutecCnosti, ke kterému se organizace snazi
dospét. Cile ukazuji ¢lenim jasny smér, kterym organizace chce postupovat.
V cilech se upfesiiuje a konkretizuje poslani organizace.
Cil je pro organizaci idedlem. Z jistého pohledu jsou tedy organizace malo
efektivni, protoze zfidka dosahuji cild v plném rozsahu.

Priklady cilt vyrobni organizace :
- maximalné uspokojit zdkazniky,
- dosahnout co nejvys$siho zisku,
- proniknout na zahrani¢ni trh,
- porazit konkurenci atd.

Funkce cilt organizace :

- standard vykonu,

- baze pro planovani a operativni fizeni organizacnich aktivit,

- navod k rozhodovani a obhajobé pfijatych rozhodnuti,

- vychodisko k sestaveni organizacni struktury a stanoveni organizacnich
postupu,

- ziskani jedinct a skupin pracovniku pro aktivity organizace, zaklad pro
motivaci a systém odméfiovani,

- sdéleni organizace o jeji skutecné povaze a charakteru, jak pro cleny,
tak pro lidi v okoli organizace,

- zaklad pro posouzeni zmén a organiza¢niho rozvoje,

- zaklad pro stanoveni organizacnich ukolu a koncepci

Typy cild :
1. Strategické cile
— forméalné stanovené cile, za které odpovida vrcholové vedeni, jsou
abstraktni a tézko meéfitelné. Maji formu hesel, urcCenych clenim i
vefejnosti. Jsou dlouhodobé.
2. Taktické (operativni) cile
- odvozeny od strategickych cili. Jsou v kompetenci stfedni urovné vedeni
organizace — vedouci stredisek, divizi, odd€leni. Jsou vice konkrétni nez
strategické cile. Plati zhruba po obdobi jednoho roku, pak byvaji casto
upravovany a pfizpusobovany zménénym podminkam.
Peter Drucker ( 1987 ) rozliSuje 8 typu operativnich cild :
- marketing ( ¢eho chce organizace dosdhnout na trhu ),
- inovace ( rozvoj novych vyrobkd, sluzeb, postupu ),
- zisk ( navratnost investic ),
- fyzické zdroje ( zarizeni, kapacita vyroby, jakost zbozi a sluzeb od
subdodavatell ),
- financni zdroje ( dluhy, pohledavky, platby za dodavky a material ),
- lidské zdroje ( nabor, fluktuace, potencidl a soucasné dovednosti
pracovnika ),
- produktivita ( vykon pracovnika a organizaéni jednotky ),
- socialni odpovédnost ( vztahy organizace ke spoleCnosti, statu, regionu

).




3. Operacni cile

- normy chovani, kriteria vykonu a terminy dokonceni praci, které vychazeji
z operacnich

cild. Jsou konkrétni a meéfitelné.Odpovidaji za né nizsi vedouci a tadovi
pracovnici. Urcuji jak a kdy maji byt ukoly zabezpeceny. Jsou kratkodobé,
stanovuji se na dobu kratsi nez jeden rok.

Rizné typy cili mohou vypadat takto :
Cile strategické :
—  proniknout na Cesky a stfedoevropsky trh
- zvysit zisk akcionarua
- vybavit ¢eské zakazniky kvalitnimi elektrospotiebici
Cile taktické (operativni):
- vybudovat filialku v Ceské republice v&etnd prostor,vybaveni a
personalu
- zapracovat Ceské manazery
- vyhledat a vySkolit prodejce
- pfipravit propagacni materialy
Cile operacni :
- zajistit pronajem cca 240 m nebytovych prostor
- uspotadat ve spolupréaci s ¢eskymi naborovymi agenturami pfijimaci
fizeni pro 2 manazery a 8 prodejcu
- provést marketingovy prizkum zajmu zakaznikl o 36 typl spotiebici

Vize:
= strategicka vize, ma formu hesla, motta, na rozdil od strategického cile ma
emocionalni charakter

Sdileni cilt

Pro organizaci je zivotné dulezité, aby se clenové vedeni shodli na
spolecnych strategickych cilech. Tyto cile vS§ak musi byt pfenaSeny na nizs§i
urovné fizeni az po ftadové pracovniky, ktefi je budou svou <innosti
realizovat.
Chybi-li shoda o zakladni strategii a cilech mezi ¢leny vedeni organizace,
prfenasi se rozpor dale a vznika fada negativnich jevu :
- lidé v organizaci se orientuji jen na feSeni kratkodobych problému a
zasadni rozpory zustavaji nevyfeSeny
- Clenové vedeni  projevuji rozdilné néazory pred S§irSim publikem.
Konflikt z vedeni se pfena§i do celé organizace a stava se pri¢inou
rozkolu
- soustfedéni na vnitfni mocenské boje oslabuje pracovni moralku a to
ma dopad na vykonnost pracovnikt i celé organizace
- kdyz pracovnici vytu$§i nazorové rozdily ve vedeni podniku, vznika u
nich nejistota 1 obavy z budouci existence firmy a kvalitni odbornici
hledaji misto u jinych organizaci



Teorie stanoveni cilu ( setting objectives ) : Edwin
Locke

Teorie je postavena na vztahu mezi védomymi ukoly, zaméry a vykonem.
Locke uvadi dvé hlavni funkce cild : jsou zakladem motivovani a fidi
chovani. Urcuji, jak velké usili je tfeba vyvinout, aby byly splnény.
Aby cile ovlivnily aktivitu jsou nutné dvé podminky na strané pracovnika :

- jedinec musi cil pfijmout za svij

- je-li cil pfijat, jedinec se musi ukolu oddat

Charakteristiky cile, které maji vliv na uroven plnéni cile :

- specifiécnost : jednoduché specifické cile vyvolavaji vyssi vykonnost
nez cile obecné

- obtiznost : ¢im je cil obtizné&jsi, tim silné€jsi je usili ho splnit ( cil musi
ale byt splnitelny )

- zpétna vazba : informace o tom, jak plnéni cile pokracuje rovnéz
stimuluje k vy§$im vykonim

- soutéz : povzbuzuje, jsou-li pracovnici relativné nezavisli ( napf.
prodejci, vedouci vyrobnich jednotek apod. )

- ucast na stanoveni cile : pokud ma pracovnik moznost ucastnit se
stanoveni cile, je mnohem vice motivovan.

Stanoveni cild je jasna a presveédCiva teorie motivacniho pusobeni. Jejim
praktickym vystupem je ukladani ukoli — manazerska technika, prakticky
navod vedoucim pracovnikiim k hodnoceni a motivovani podfizenych.

Pfi ukladani ukolu je tfeba dbat jistych parametrd, které jsou vystizeny
anglickou zkratkou ,SMART , ( hladky, prarazny ). Jednotliva pismena
vyjadfuji atributy stanoveného ukolu :

S = specificky

M = méftitelny

A = akceptovany

R = realny

T = terminovany

Autorem Peter Drucker.

Charakteristika vyvojovych fazi organizace:
(popsal Miller a dale rozvedl Kopc¢aj)




Doba Podminky |Cemu véFi I,)osmm a |Managersky Organizace
. uloha styl
podnikdni
Podnik praveé |Udrzuje a |Jejich  poslani | Prorok se | Jaka je
M zadina, mozna [ vzbuzuje u |je vytvofit ideu |rozhoduje organizace?
Jw’; s jednim jinych silnou | vyrobku nebo |samostatné. Prorok by byl
w vyrobkem a |viru v novy |sluzby. Neni | Mozna se déli o |prvni, kdo by
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obrody. Zakladatel ma |[naplnéni této | vadcich nerozumi
Vyrobek nebo |obvykle né&kolik |ideje. Jeho vize |rozhodnutich organiza¢nim
sluzba je zfejmé |principi, na |je jeho |s nikym strukturam a
unikatni, ale | kterych chce [nejdulezitéjsi nepodili. Casto |systémim a zaji
obtizné formovat svij | vyrobek. Prorok [nejde dusledné |se mu spise
vyvinuty. podnik. Prorok |rovnéz tvofi |za rozhodnutim, | vhucené, takze
Finan¢né je [tyto principy |zakladni protoze nema | by byl S§tastny,
podnik nejspis§ [nevidi tak |hodnoty, které |trpélivost na | kdyby s nimi
v dluzich a zije |dialezité. On a [uréi podstatu [detaily. Prorok |mohla zatiast a
z mésice na |jeho podnikové ma pfili§ mnoho | zménit je.
mésic, nasledovnici kultury. napadu a
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Prorok  vyhlizi |kapacitu pro k zoufalstvi
investora, nebo |tryznivé usili. polovicatymi
jinou  finanéni | Nejsou koncepty, u
pomoc. naklonéni véfit kterych
ve schopnosti ocekava, ze je
kohokoliv mimo za né& né&kdo
jejich malou dopracuje.
skupinu.

. Finan¢ni tok se |Barbar veéii | Dostat vyrobek | Vysoce Jednoducha
M vylepsil, ale | Prorokové ideji [na trh a |kontrolované a |struktura, maly,
v krizi a ., | podnik je stale [nebo odkazu a |[zabezpecit jeho |pfimé akce. | spise zadny
M’M v dluzich. citi, ze  plny |pozitivni Bude vzdy | systém. Nizké
Mw Jakykoli zisk je |uspéch jeho | pfijeti. osobné v akeci, | vertikalni a
&te_ B okamzité naplnéni zavisi ponese prapor, | horizontalni
k,ﬁw vénovan rozvoji [na ném. Barbar fidi oddily do |¢lenéni..
rastu. a expanzi. Novy | véfi, ze bojuje o boje.Je mozno | Nebyrokraticky,

podnik jiz ma |zivot a smrt pfi byt pouze | vysoce osobni.
zakladnu napliovani cila ¢lenem jeho [ Lidé deélaji vice
zakaznikli a je |organizace. tymu, nebo se |nez jednu
zaméfen na mu vyhnout. profesi, je zde
jejich vysoky stupen
uspokojovani a pruznosti a
na rozvoj svého hluboka
vyrobku nebo loajalnost
sluzby. Neni k hrdinim
obtizna minulosti.
diverzifikace ¢i
roz§ifeni jeho
zakladny.
Tviirce a | Podnik jiz | Tvirce veéii | Poslani Tvurce | Tvirce je | Organizace
objevitel — kdo |vykazuje =zisk, |vyrobku a|je vytvofit | detailista. Chce | Tvirce i
vyviji specialni [ nicméné velky |zplsobu jeho |efektivni védeét o vSem a |Objevitele jsou
dovednosti pro |objem kapitalu [ vyroby. Vé&fi, ze [zpisob vyroby. |pfesné.Chodi po [rychle rostouci
struktury nutné |je nutny pro |hodnota podniku |B&hem tohoto [dilnach a hovofi |v prub&hu této
pro rust, ti, kdo |[rozS§ifovani je v jeho |obdobi expanze |s lidmi o praci a |faze. Zacina se
se posouvaji od |pfilezitosti schopnosti je v tlaku, jak |jak ji |rozvijet
davani piikazi | ristu. Podnik |vyrabet vyrabét vice, | vykonavaji a | specializace,
ke spolupraci. byva v tomto | efektivné. VEfi |pficemz nejspise o | zpusobujici
obdobi vefejny |technice, neustale bojuje | vyrobé vi | prvni faze
a je dostatecné |zafizenim alo udrzeni |nejvice ze vS§ech [ vnitiniho
silny, aby |lidem, ktefi tuto |kvality a |pracovniki. Je [soutéZeni.
probihala techniku snizovani propojen s celou [ V prib&hu
diverzifikace. ovladaji, nakladovosti. fadou lidi | tohoto stadia je
piipadné rozviji | Poslani z minulosti, nejveétSim
vyrobek. Objevitele je |dneska a zitika. |problémem
Objevitel veéii |dobyvat Nezabyva se | vyhnout se pfi
ve vyrobek a |potencialni trh |[dlouhodobym prudkém  rustu
sluzbu, ale jeho |a vybudovat |planovanim. zavaznym a
vira je zaméfena |efektivnéjsi Objeviteluv nakladnym
na jeho | zplisob prodeje. |zplusob fizeni je |chybam, které
potencial vét§inou by zbrzdily




expanze.
Objevitel je
manazerem

kontaktu se
zakazniky a
maximalné je

zaujaty tim, jak
podnik a jeho
vyrobky
vypadaji zven¢i.
Objevitel je
velice soutézivy
manazer a
organizuje
peclive bitvu
proti
konkurenci.

zaloZzen na

interpersonalnic
h wvztazich. Je
nadSencem a

vyuziva kazdou
piilezitost  své
nads§eni
projevit. Ma
intuici. Chtél by
vytvofit tésny
vztah s kazdym
klientem, ale je
frustrovan
nedostatkem
casu, ktery
ubyva s rustem
jeho podnikani.
Prili§ nefidi lidi
a nenavidi
papirovou praci.

podnik
v budoucnosti.




Urednik - tvarce | Podnik jiz | Administrator Maximalizace Administrator Administrator je
integraéniho dosahl stupné | ve&fi efektivnosti se snazi udrzet |uspéSny v tom,
systému a | podnikatelské v efektivnost. organizac¢nich a |konzultativni ze organizace
struktury. ktera | iistoty, Véri, ze jeho [systémovych styl Budovatele, | v pribéhu jeho
posouva zaméfeni zvladnuti poslanim je | struktur a | Objevitele a | vlady pracuje
od expanze puvodniho trhu, |maximalizace vyuzivani Synergika, ale |plynule a
k bezpe&nosti. ma znac¢né |finanéniho finanénich neni efektivni | efektivné. VEFi,
jméni, uspéchu zdroju. v praci s lidmi. | Ze feseni
produkuje podniku. VeEri, Radéji problémi muze
uctyhodny zisk |ze financéni rozhoduje na | byt nalezeno ve
a ma pozitivni |vysledky se zaklade fakta. | spravné
tok. Investuje | vylepsi lepSim Stravi mnoho | organizaci a
do roz§ifeni | managementem casu hledanim |systému, oboji
druhotnych trhd |jako systému a piesnych udajt, [za jeho vlady
a mozna se jiZ |praxe a které expanduje. Jsou
deli do | zdravého zabezpecduji piidany dalsi
divizionalni finanéniho spravnou arovneé
struktury, managementu. odpovéd. managementu
zalozené na | VEri Objednava pro kontrolu.
segmentaci dle |podnikovym hodné¢ studii. Linie manaZera
vyrobku. Je |produktim nebo ztraci silu,
znam a |servisu,ale referenti ji
respektovan pro |pouze jako ziskavaji.
svuj puvodni | pfedpokladu.
vyrobni obor, | Vénuje velmi
ale hleda | malo casu
uplatnéni na |vyrobnim nebo
§ir§im trhu. obchodnim
aktivitam.
Byrokrat — provadi Podnikani je | Byrokrat veéii | Byrokrat je | Byrokrat tihne | Byrokrat
pfisnou _ kontrolu. diverzifikovano. |, profesionalnim |nejspiSe byvaly [k neosobnimu povazuje svij
tyra  proroky a Puvodni u administrator a |stylu, podnik za
barbary a posild je vyrobky jsou jiz [managementu®. stale véEéfi ve |zaméfeném »dobie
do vvhnanstvi a posuzovany VeEri svou misi [ spiSe na Cisla |organizovany®,
zajistuje tak ztratu jako jista zdroj |v organizaci a |zdokonalovani nez lidi. Miluje [ coz znamena, zZe
kreativity a | zna€ného zisku, |zdravy struktur a |zpravy a |tam existuji
expanze. ale jen pomalu |management tj. |systému a |ocenuje dobfe |pocetné, dobie
rostouciho. zdravy finanéni |fizeni jméni |napsané. Tok | definované
Podnik ve snaze |management a |podniku smérem |papiru  narlGsta |vrstvy a jasné
rychlejsiho efektivni k rastu jako vysledek | vymezeni
rustu hleda |kontrolu. navratnosti této manie. | zodpovédnosti.
nové obory | Nemoci nutno | vkladu. Byrokrat je | Je rovnéz
s vy§Sim napravovat Nerozumi tomu, [obvykle pifeorganizovan
ziskem. Zaroven |pfidélenim ¢i|ze tato | zdvofily, nadmérnym
se snazi zlepSit |odnétim jmeéni. |navratnost je [ackoliv muze | poltem vrstev a
ziskovost Jina cesta neZ [zalozena na | byt mnozstvim
snizovanim snizovani kreativité, vyprovokovan vysoce
nakladu. nakladi je dle |kterou do autokratické |specializovanyc
ného umrtvuje. Jeho [polohy. h skupin. Jak
neperspektivni externi S prodluzovani podnik roste, je
pro rozvoj | zaméfeni na |m byrokratické |stale obtizné&jsi
autonomnich zakazniky je |éry se |ucinit
jednotek. VéEii [mensi, ale o to |autokratické rozhodnuti.
ve strategické | veétsi na |tendence u | Kvalita
planovani,obsaz |burzovni Byrokrata informaci se
né financéni |analyzy a ¢leny |prohlubuji, ztraci smérem
analyzy, ve |pfedstavenstva. |protoze se |nahoru a duvéra
vyhledy budouci stuptiuje jeho [ mezi manazery a
produktivity roz¢arovani nad | zaméstnanci
jméni zalozené neefektivnosti klesa.
na pasivni, vysledku, které
netvofivé ucasti jeho systém
lidi, toto jméni zalozil.
spravujicich.
Aristokrat — dédic | Pivodni Aristokrat je |Jeho poslani je |Drzi si odstup. | Organizace je
bohatstvi. které | podnikdni stale vétsi obéti [zabranit dalsi | Malokdy hovofii |typicka
pochazi organizace je na |cynismu, ktery |erozi podniku, |k podstaté veéci. |nadmérnym
z produktivni prace ustupu, protoze |zachvacuje zpusobené Je pro néj | vrstvenim
iinveh, je priginou je nedostatek |celou opusténim obtizné managementu,
rebelii a | investic a |organizaci. VE&fi |podniku rozhodnout a |nedostatecnou
desintegrace. tvofivosti. v dosazeni kreativnimi deleguje komunikaci a
Vedouci osobniho pracovniky, vétsinu, jestli [ nejasnosti
utraceji za své |bohatstvi a bude |ktefi hledaji |ne vSechno, do |poslani. Ruzné
zdroje na | ho chtit |lep§i, tvofivEjsi [operativniho druhy vnitinich
akvizicich, dosahnout prostiedi. rozhodovani. svaru




chybi penize na |né&jakym nevrazivosti

vlastni rozvoj. |zplsobem. mezi témer
Zisk  stagnuje, | Vyhledava feudalnimi
burzovni cena |osobni mocnostmi
klesa. Podnik |satisfakci vzajemné s1
»doji< v symbolech vytvaftejicich
autonomni uspéchu. potize. Je zde
podnikové formalné jasna
jednotky a organizace, ale
hotovost. neexistuje

zpusob,jak véci
dokoncovat.
Existuje
neformalni
organizace mezi
témi manazery,
ktefi se stale
jesté zajimaji o

chod
organizace.
Synergista -
vudce ktery
udrzuje

rovnovahu,pokracu
je v pohybu vpied
diky spojeni
rozdilnych
pfispévku Proroka,
barbara, Tvurce...

ORGANIZACNIi STRUKTURY A PRACOVNI MISTA

Organizacni struktura je mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci a fizeni
aktivit ¢lenl organizace.
Smyslem organizacni struktury je rozdéleni prace mezi ¢leny organizace a
koordinace jejich aktivit tak, aby byly zaméfeny k dosahovani organizacnich
cila.
Organizacni struktura umoziuje:
- efektivni Cinnost organizace a vyuziti zdroja
- sledovani aktivit organizace
- pridéleni odpové€dnosti za jednotlivé oblasti Cinnosti organizace
¢lenim a skupinam clent
- koordinaci ¢innosti riznych slozek organizace a ruznych oblasti
¢innosti
- prizpGsobeni zménam okoli
- socialni uspokojeni ¢lent, ktefi pracuji v organizaci

Z organizaCni struktury vyplyva naplin prace jednotlivych utvart, odtud je
odvozen obsah ¢innosti jednotlivych pracovnich mist.

Graficky je organiza¢ni struktura znazoriiovana organizaénimi schématy.
Cinnost organiza&nich utvard ve struktufe je popsana organizaénim Fadem,
napli pracovnich mist v popisech prace.

Organizaénim schéma — graficky znédzorfiuje rozlozeni roli (napf.
v nemocnici, v politické strané...)

Organizaéni f4d — psany dokument, uvadi obsah forméalni struktury, jasné




vymezeni roli, kompetenci (napf. na fakulté je to studijni a zkuSebni tad)
Popisy prace — konkrétné popisuji napli jednotlivych mist

TYPY ORGANIZACNICH STRUKTUR

1. Podle tvaru struktury

o Stihl4 organizaéni struktura — mezi fadovymi pracovniky a vrcholovym
vedenim je mnoho urovni a kazdy vedouci pracovnik mé& pomérné€ maly
pocet podfizenych

o Siroka organizaéni struktura — maly polet Grovni (2 az 4) pfi znaéném
poCtu pracovnikli, podfizenych jednotlivym vedoucim (napf. velké
vyrobni organizace, univerzitni fakulta, kde dékan fidi nékolik
vedoucich kateder, kterym jsou pfimo podfizeni jednotlivy pedagogové)

2. Podle obsahu

e Funkcionalni struktura - zakladni organizacni forma, pracovnici se
sdruzuji dle podobnosti Ukold, dovednosti nebo aktivit (napf. vSichni
ucetni podfizeni vedoucimu uctarny)

e Divizionalni struktura — vznikd vytvofenim relativné samostatnych
divizi. Ty jsou rozdéleny podle druhu vyroby ¢i sluzby (potraviny,
kosmetika, domaci potfeby), podle geografického umisténi (Brno,
Ostrava, Pardubice) nebo podle typu zakaznika (hotely pro naroc¢né,
turisty, studenty). Kazda divize ma vlastni finan¢ni, provozni, obchodni
nebo technicky usek. Odborné Cinnosti jsou rozdéleny mezi jednotlivé
divize, coz umoziiuje pruzné a operativni jednani divizi.

e Maticova struktura - spojuje prvky funkcionalni a divizionalni
struktury. Kazdy pracovnik mé& dva nadfizené: jednak odborného
vedouciho, jednak vedouciho tymu. Odpovida obéma. Odborné tymy
jsou slozeny z pracovnikt nékolika atvart a ti vSichni se podileji na
feseni jednotlivych ukold.

LID’E V,ORGANIZACNi STRUKTURE: NEFORMALNI ORGANIZACE A
REALNA MOC

Organizacni schéma, fad a popisy prace jsou vyjadienim formalni
organizace. Ta feSi fizeni ve formalni roviné — kdo bude komu odpovidat, jak
se postupuje pii plnéni jednotlivych ukold. Delegovani povinnosti a
odpovédnosti na jednotlivé pracovniky umozni optimalni plnéni ukola. Idealni
fungovani formalni organizace bylo rozpracovano v klasickych teoriich
fizeni. Max Weber pozadoval neosobniho ufednika, ktery do své prace
nepromita emoce.

Lidé vSak do prace vnasi osobni city (radost, nezdjem) a potieby (moc,
jistota). Jejich vzajemné vztahy neprobihaji jen formalné (schazi se i s kolegy
z jinych utvartu). Ve své praci se fidi radami téch, kterych si vazi, nez radami
nadifizenych. To je neformalni organizace.

Delegovani dava autoritu niz§im manazerim. Moc manazera vyuzit své
autority je ovlivnéna ochotou jeho podfizenych tuto autoritu pfijmout.

Teorie prijimani autority fika, ze a¢ vedouci pracovnici mohou formalné
uplatiiovat svou moc, tato moc ztraci vyznam, neni-li uznavana podfizenymi



(Davis, Newstrom, 1985).

Formalni organizace (struktura, fad, popisy pracovni funkce) je navrhovana
tak, aby umoznila nejefektivnéjsi fungovani organizace. Ve skuteCnosti je
pfiprava zasadnich materiald provazena bojem jedinci uvnitf organizace a
stfetem zajmu.

Organizacni struktura ma byt zaloZena na objektivité, spoleném zajmu Clent,
ma byt neutralni. Ve skutec¢nosti vyjadfuje subjektivni hodnoty, zajmy a pfani
svych navrhovateli (Cooper, 1989).

Chovani lidi ve funkcionalni strukture

Funkcionalni struktura je postavena na délbe prace a specializaci. Je Castéjsi
v men§ich organizacich — ty potfebuji pomérné vysokou uroven specializace.

Chovani lidi ve funkcionalni struktufe vykazuje specifické rysy:

a) dovednosti a zkuSenosti — specificky orientované. Soustfedéni odbornika
jedné oblasti umoznuje feSeni specifickych ukold a kazdy pracovnik
moznost proniknout ve své oblasti do hloubky. Uzce zaméfeni specialisté
vSak ztraci celkovy prehled.

b) jednoznacna kariéra pracovniku - dana odbornym zaméfenim
pracovnika. Omezena moznost zmény funkce vzhledem ke specializaci.

c) strategické rozhodovani se uskutecniuje jen ve vrcholovém vedeni —
v centralizované struktufe je fizeni zjednoduSeno prenosem prikazl po
linii z vrcholového vedeni az k fadovym pracovnikim. Reakce na zmény
na pracovistich nebo ve styku se zdkazniky byva nepruzna.

d) spoluprace pracovniki probiha v ramci odborné oblasti — nikoli vSak
mezi oblastmi. Problémy nastanou, je-li tfeba spolupracovat s lidmi
z jinych atvart

e) Spatné podminky pro inovaci — zavadéni novych vyrobkt, sluzeb nebo
technologii vyzaduje spolupraci odbornikt z riznych oblasti

f) nejasna odpovédnost za pracovni vysledky — dosahované vysledky jsou
vystupem mnoha specializovanych atvart. Je obtizné zjistit, jaky je jejich
podil na dovrSeni prace.

Chovani lidi ve divizionalni strukture

Divizionalni organiza¢ni struktura byva vysledkem transformace organizace,
ktera se rozrostla a pro kterou se funkcionalni struktura stala nepruznou a
neunosnou. Postaveni divizi jako samostatnych utvart, které sdruzuji vSechny
sféry cinnosti (vyrobu, technologii, ekonomiku, marketing a lidské zdroje)
ovliviiuje jednani ¢lentl organizace:

a) dovednosti a zkuSenosti — jsou obecné, protoze jednotlivi odbornici musi
osamocen¢ pracovat na divizich, ale maji Siroky profesni zabér.

b) snadné prizpusobeni nestalému prostredi — rozdéleni do divizi umoznuje
okamzité reagovani na pozadavky trhu a zakaznikd. Lidé z divize jsou
blize k zakaznikim a lépe chapou jejich potieby.

c) strategické rozhodovani je ¢dste¢né preneseno na divizi — tim do jisté
miry ztraci vedeni kontrolu nad cinnosti divize. Protoze problematika



jednotlivych divizi byva odliSna, nelze je tfidit dle standardnich pokynu.

d) koordinace prace probiha hlavné mezi utvary v ramci divize -
pracovnici ruznych obori snadno v ramci divize kooperuji, jsou
orientovani na plnéni ukoltd divize. Obtizné se dosahuji spolecné
podnikové cile a kooperace mezi divizemi

e) jasné odpovédnost za vysledky — kazda divize je samostatné hospodafici
jednotka.

Socidlni problémy maticového usporadani

Maticova struktura vznika pfi sestavovani tymu, zaméfenych na urcity

problém, v ramci organizace. Tymy byvaji docCasné a po splnéni ukolu

nastupuji ¢lenové do jiného tymu. Maticové uspofadani by meélo omezit

nedostatky funkcionalni 1 divizionalni struktury. Na druhé strané¢ méa fadu

vlastnich probléma.

a) je posilen rozvoj schopnosti a dovednosti — ucasti na riznych projektech
ziskavaji pracovnici nové poznatky a dovednosti.

b) pracovnici prubézné reaguji na pozadavky zakaznika - pozadavky
mohou byt pfedany adresné a rychle
c) zvySuje se motivace a zajem pracovniku — fungovani tymu poskytuje

prostor pro kolektivni rozhodovani. Tak wvznika pocit sebeuplatnéni a
individualni odpovédnosti za vysledky tymu.

d) zdvojeni autority je zdrojem zmatku — pracovnik mlze byt zmaten
odporujicimi si pfikazy funk¢éniho vedouciho a vedouciho tymu. To
vyvolava frustrace a nezdjem. Néktefi podfizeni mohou matici chapat jako
anarchii.

e) vznika prostor pro mocensky boj — pro odliSnost nazoru jednotlivych
vedoucich muze vzniknout soupefeni, které znamena ztratu Casu a duvery
pracovnika.

f) casové ztraty — potieba Castych schiizi tymu znamena velké Casové ztraty.

g) nezbytnost vycviku v tymové praci — efektivnost prace tymu a iniciativni
zapojeni vyzaduje vycvik v tymové praci a komunikacnich dovednostech.

Zavadéni zmén organizacniho usporadani

Tradi¢né byva schéma navrhovano jako klasicka funkcionalni struktura
s hierarchickou délbou prace a pravomoci. Ma fadu vyhod, ale pro vétsi
organizace se lépe osvédCuje divizionalni usporfadani. Divize by mély byt
budovany uvazené a po profesionalnim vycviku pracovniki. Moderni feSeni je
zavedeni maticové organizacni struktury. Zavedeni by nemélo probéhnout
jednordazoveé, vhodné je, kdyz se v klasickém funkcionalnim wusporadani

zakladaji pracovni tymy napfi¢ tradi¢nimi atvary.

PRACOVNI/ MISTA A POPISY PRACE




Pracovni misto je definovano organiza¢ni strukturou (urcuje postaveni
pracovnika v systému nadfizenosti a podfizenosti) a popisem prace
(vymezuje povinnosti spjaté s funkci).

Zmeény v pojeti pracovniho mista

V hierarchickych organizacnich strukturach jsou pracovni mista jasné
definovana (odpovédnost, pravomoc, prostor). Nedochazi ke konfliktim a
stfetim, mnozstvi predpist fesi kazdou nejasnost. Tato , perfektni® organizace
vSak neni schopna reagovat na zmény v okoli. Zmény, ke kterym v naSem
svété dochazi, vyvolavaji permanentni potfebu obménovat také popisy prace.
DalSim znakem nové doby je pfekonani specializace. Pro uspéch u firmy je
nutny rozhled — alesponi minimalni znalost raznych oblasti, aby bylo mozné
pteklenout rozpory mezi jednotlivymi obory.

Flexibilité dovednosti odpovida také organickd organizacni struktura.
Funkcionalni a divizionalni struktury jsou nahrazovany adhokratickym a
maticovym uspofaddnim. Vznik interdisciplindrniho tymu odstraiuje
nevrazivost mezi Cleny riznych obord, nyni spoleéné pracuji na jednom
ukolu.

Pracovni misto prestava byt pfesné ohraniCenou, neménnou skutecnosti.
Postmoderni spole¢nost vyuziva veSkery lidsky potencial a wuspokojuje
sebeaktualizaci jednotlivce. Pracovni misto se muZe meénit vzhledem
k individualité pracovnika. Jde o hledani souladu mezi ¢lovékem a jeho praci.

RozSifovani a obohacovani prace

V prubéhu Hawthornskych studii po prvni svétové valce pozorovani pracovnic
u pasové vyroby poukazalo na fakt, ze Clovék od prace ocekava také jistou
miru poté3eni. Skola lidskych vztaht =zdéraznila tento piehlizeny aspekt
lidské prace. Dochazi k humanizaci prace, tj. organizace se snazi upravovat
praci tak, aby se lidem libila. Hnuti se vyrazné rozSitilo v 50. letech.

Dva hlavni postupy humanizace:
- rozSifeni prace — nudna, jednotvarna ¢innost je doplnéna o odlisné
aktivity, jde vesmés o stejné¢ narocné CcCinnosti, tj. posun
v horizontalni roving.
- obohaceni prace — doplnéni pracovni naplné o Cinnost odpoveédnéjsi
a naro¢néjsi.

Postup pfi zménach prace

Pokud potencial pracovnika pfesahuje obsah prace a pracovnik usiluje o

zajimaveéj§i praci, lze ptristoupit ke zméné pracovni naplné. Postup zmény

obsahuje:

1. Popis potencidlu pracovnika a ur€eni dalSiho mozného rozvoje potencialu.

2. Analyza pozice, zachyceni naroc¢nosti jednotlivych ukolu.

3. Srovnani analyzy potencialu a analyzy zastavané pozice. Definice znalosti,
dovednosti a zkuSenosti, které pfesahuji pozadavky pozice. Diskuse
s pracovnikem a jeho nadfizenym.



4. Vycet dalSich Cinnosti, kterymi muze byt popis prace obohacen a zjisténi,
zda tyto ¢innosti jsou v souladu s nerealizovanymi funkcemi potencialu.

5. Navrh nové pracovni naplne€. Posouzeni pracovnikem a jeho nadiizenym.
Ptfepracovani pracovni naplné.

Prakticky ukol €.1: Demonstrace fungovani $tihlé organizacni struktury na
prikladu armady. Pokyn: ,Jak zajistit zlepSeni vefejného minéni o armadeé”.
Postup dle fetézce jdouciho shora doll, tzn. vrchni velitel ozbrojenych sil,
ministr obrany...fadovi vojaci. Kazda uaroven mlze komunikovat jen se
sousednimi arovnémi. Poslat pokyn a zp&tné& zpravu o vyfeseni.

Poznatky: Postupem dold dochazi ke konkretizaci ukolu, ale za cenu ztraty
obecného smyslu a cile. Ztraci se iniciativa, jde o pouhé delegovani ukold.
Dezinformace, pfesouvani zodpovédnosti. Dlouhé trvani.

Prakticky ukol ¢.2: Demonstrace fungovdni Siroké organizacni struktury na
prikladu $kolstvi. ReSen problém feditele, ,jak ziskat pro $kolu vice zaku“.
Postup v Siroké organizaci pouzity na pfikladu Skoly vykreslil situaci §iroké
organizace, kdy feditel komunikuje s kazdym z podfizenych ucitel a ucitelé
nekomunikuji mezi sebou, pouze s centrem.

Poznatky: Jasna zodpovédnost pro kazdého podiizeného. Ukoly se déli
tématicky (dle pracovniho ukolu podfizeného). Vice prostoru pro iniciativu a
tvofivost. Dynami¢nost ve vztahu k okoli (snaze reaguje na zmény). Rychly
proces. Neztraci se smysl a cil. Vysoké naroky na centrum a jeho schopnost
komunikace. Naro¢né na koordinaci. Potfeba funk¢éniho tymu. Maze vzniknout
konkurencéni boj.

Podnikova kultura

Pojem kultura

- kult, Kkultivace, kultura - slova latinsk¢ho pivodu =znalici obFad, péstovdni,
zuslecht’ovdni, souhrn cinnosti, resp. jejich produktia (Stikar, 1998, s.144)

- kultura (Slovnik cizich slov)

- v zemé&délstvi - hromadné péstovand uzitkova rostlina (!péstovand pro
uzitek)

- v biologii - bunky, tkdn¢ nebo organismy péstované v umélém prostiedi
pro vyzkumné ucely

- souhrn hmotnych a duchovnich hodnot vytvofenych a vytvatenych lidstvem

- kulturni - néco jako “dotykany lidskou rukou” (Stikar, 1998, s.144)
- ovlivnény, zasazeny ¢innosti ¢lovéka (Slovnik cizich slov)

Kultura organizace

» Sirsi pojeti (obj.)

= soubor znaku (podnétu) organizace, jimiz pusobi navenek i uvnitf na jedince s nimiz
ptichazi do styku (zaméstnanci, zdkaznici, klienti apod.)

- patii sem uprava a cCistota vnéjSich i vnitfnich prostor organizace, uprava firemni




dokumetnace (od elementdrnich sd€lené zaméstnancum po vyro¢ni zpravu), logo a znak
firmy, Gprava nastroju, postupu a technologii, které firma pouziva (Stikar, 1998, s.144)

» UZSi pojeti (subj.)

= soubor hodnot, norem, ofekaviani, které pracovnici organizace sdileji, ke kterym se
hlasi, na jejichz ptfipadné ohrozeni reaguji

- jsou jednak vyslednici pusobeni (a hodnoceni) tradic dané organizace (regionu, zemé),
soucasnych vliva a tlaku v prostiedi organizace (Stikar, 1998, s.144)

Urovné kultury

(Hronik, 1999, s.53)

1. nadnarodni kultura (napf. euroamerickd, viz globalizace = rozSifovani kultury za
hranice statu?)

2. narodni kultura (napt. Ceskd)

3. firemni kultura (kultura konkrétni firmy jako celku)

4. subkultura (napf. montéra)

Narodni kultura (uroven sociokulturnich systémiui)

(Marques, 1996, s.249)
- jednotlivé kultury lze sledovat jako relativné autonomni, vnitin¢ strukturované a
integrované systémy, které se transformuji a vyvijeji pod vlivem celé tady faktoru
(ekonomickych, demografickych, ekologickych, technologickych)
- kulturni profil kazdé ndrodnosti 1ze zaznamenat na profilech dle jednotlivych typologii
(napt. dle Hofstedeho)
- nutno pfipomenout, zZe Zddny profil neni dobry nebo Spatny, vystihuje prosté
specifika urcité kultury ¢i society
- pozice konkrétni kultury v jednotlivych dimenzich nemusi byt jednoznalné
vyhranénd, zpravidla se pohybuje na kontinuu mimo extrémy
- vysledny profil naroda tvoifi prumérné hodnoty, ne kazdy podnik, ne kazZdy
jednotlivec odpovida ptevlddajicim hodnotdm
- narodni kultura pronika do jednotlivych podnika a ovliviiuje hodnotovou orientaci jejich
zaméstnanci; je proto nezbytné ji studovat, respektovat a akceptovat pii zavadéni novych
systému fizeni, obzvasté v pfipadé¢ multikulturniho fizeni (napf. japonské principy fizeni
NELZE piimo aplikovat na zapadni podniky, bliZze viz Ouchiho Teorie Z; analogicky je
tfeba se prizpusobit podminkam podniku)

- ptiklad: rozdily mezi typickym americkym podnikem, japonskym podnikem a
kombinovanym typem (dle Marques, 1996, s.252):

Parametry typ A - americky typ J - japonsky typ Z - kombinovany
e pracovni pomér  kriatkodoby dlouhodoby, dlouhodoby
dozivotni
e ohodnoceni a rychly velmi pomaly pomaly
funkéni postup
e profesionilni vysoce velmi vSeobecna spiSe vSeobecna
orientace specializovand
e rozhodovani individualni skupinové diraz na skupinovou
ucast a konsenzus
e kontrola velmi zietelnd samoziejma a samoziejma
neformalni kontrola, zietelné
ohodnoceni
pracovniho vykonu
e odpovédnost ur¢ena individudln¢  sdilena skupinou individualni
e zijem 0 pouze v jejich v jejich zivoté zdjem rozSifeny =za
zaméstnance pracovnim zZivoté vSeobecné hranice pracovniho

zZivota



Podnikova kultura - definice, viastnosti

Pojem podnikova kultura dosud nebyl jednoznac¢né vymezen, razné definice se lisi thly
pohledu, dimenzemi kultury, které zohlediiuji, lisSi se jak obsahem, ktery je kultuie
pfisuzovan, tak mistem v podniku, kam je projikovana, viz néasledujici prehled definic a
vymezeni:

- kultura = filosofie podniku, jak se¢ dotknout problému nebo rozhodnuti (Ouchi, In
Marques, 1996)

- kultura = sdilené principy, ideologie, sankce, idedly, ocekdvdni, postoje a normy
(Killman, In Marques, 1996)

- kultura = urcujici hodnoty podnikem pfijimané (Deal a Kennedy, In Marques, 1996)

- kultura podniku = soubor hodnotovych predstav a norem chovdni, ktery je produktem
managementu podniku a ovliviiuje zakladni postoje zaméstnanci, ktery je vSeobecné
pfijiman a dlouhodob¢& udrzovdn a projevuje se ve vSech jeho oblastech (Marques, 1996,
$.248)

- kultura = podstatné strdnky vztahi 1lidi navzajem, vztaht lidi k vykondvané prdci a k
dané organizaci (Stikar, 1998)

- kultura = rozhodujici faktor pozndni a vzor chovdni piedidvané clenum skupiny
pfedchozimi generacemi (Beres a Portwood, In Marques, 1996)

- kultura je kauzdlnim polem, v némz jsou obsazeny odpové&di na otdzku “proc” jsou véci
takové, jaké jsou (Stikar, 1998, s.144)

- kultura firmy = duch domu, ktery “normuje” jaké chovdni a postoje jsou ne-zadouci
(Hronik, 1999, s. 53)

- kultura = vnitini atmosféra, ovzdusi, “software” firmy (Rais, 1997, s.67)

- kultura = odraz (zrcadlo) myS$leni a chovani pracovniknu firmy (Rais, 1997, s.67)

- hlubs§i, relativné stabilni vrstva, zpravidla dlouhodob¢ resistentni vuci vnéjSim vlivam
(Stikar, 1998, s.144)

- vnitini, navenek nepozorovatelnd skuteinost, vnéjsimu pozorovateli skryta (Stikar,
1998, s.145)

- tyka se vmitinich, v podstaté motivacnich, etickych vrstev &innosti organizace (Stikar,
1998, s.145)

- podnikova kultura ma zpétnovazebni povahu

Kultura sdilena vs. prosazovana

- Kultura sdilend Zije relativné nezavisle na fizeni nebo pfani managementu ¢i majiteld x
kultura prosazovand je ta kultura, kterou se snazi prosadit management ¢i majitelé¢ =
velka diskrepance vede k rozdéleni spoleCnosti na “my” a “oni” a k nadprodukci neosobni
komunikace (nafizeni, sm&rnice, pokyny atp.) (Hronik, 1999, s.53)

(- podobné jako formalni a neformalni autorita)

Kultura silna vs. slaba

- vyrazna silna kultura - na zji$tujici otazky lze nalézt jednoznacéné odpovédi = ©
nepotfebuje mnoha smérnic a natizeni, ® miuze branit zménam, které jsou potiebné v
reakci na proménlivé vnéjs$i prostfedi; muze vytvafet uzaviené, izolované, dogmatické
seskupeni

- slabd nevyrazna firemni kultura - jsou tolerovany rozmanité, mnohdy protikladné
postoje a chovani = ® niz§i identifikace pracovniku s firmou; mens$i korigovani chovani a
postojiu (Hronik, 1999, s.53)

Pusobeni, funkce podnikové kultury

- vytvati image firmy - zpusob, jak je firma prezentovana navanek a jak je zvenCi vnimana
(Rais, 1997)

- kultura ovliviluje adaptaci firmy na prostiedi a okolni podminky - flexibilita firmy na
zménénou situaci na trhu apod. (Rais, 1997)

- kultura se podili na integraci prace a pracovniki uvniti firmy (Stikar, 1998, s.146)

- kultura zajistuje vnitini silu firmy - asimilace nového zaméstnance, prostor a zpusob pro
zavedeni novych metod prace, novych technologii atp. (Rais, 1997)



- kultura ovliviiuje silu a agresivnost strategie firmy - shodnd orientace strategie a
kultury firmy umozniuje rychlejsi a kompletnéjSi prosazeni firemni strategie a naopak, v
pripad¢ rozporu je problematické prosadit strategii firmy do praxe = kultura by méla byt
brana v avahu pfi tvorbé strategie firmy (Rais, 1997)

- kultura pusobi jako filtr, ktery vybira a posiluje ty z vnitinich i vnéjSich vlivi, na které
je vyladén; propousti to, co se v minulosti osvédcCilo (a¢ to nemusi byt to nejlepS$il)
(Stikar, 1998, s.146)

- kultura pusobi jako stabilizdtor (tlumi odchylky od Zadouciho chovdni organizace ¢i
jedince) (Stikar, 1998, s.146)

- kultura pusobi jako sjednotitel (nebo rozdélovnik); =zajistuje podniku zdkladni
konsenzus (vSeobecy souhlas) s podnikovymi cili a prioritami = na jeho zdklad¢ je mozné
i v tézkych dobdch najit nekonfiktni formy spolupriace a moznosti feSeni (podminkou je, ze
je v organizaci konsenzus sdileny na vSech urovnich = horizontalné¢ i ve v8ech sférdch =
vertikdln¢) (Hronik, 1999, s.54)

Jak vznika podnikova kultura

1. klasicky model = systém pokus a omyl!

(dle Stikara, 1998, s.145):

- na pocatku je zaloZena nova organizace, to zpravidla provede vyraznd dominantni
osobnost, podnikatel a pozdéji manazer, ktery svym zaméstnancum Fikd co a jak maji délat
a na svych pozadavcich obvykle nekompromisné trvd (tedy uskuteCiluje nejen svou vizi
vyroby, ale i zpusobu)

- Cas a pusobeni trhu zpravidla vede ke spontdnnimu posilovani zpiisobii dinnosti, jejich
tikonit a operaci, které se dlouhodobé osvédcily a vedou k inhibici ¢innosti a ukonu, které
se neosvédcuji

= zamgéstnancum je stale méné potieba vysvétlovat ¢i nafizovat, nebot si uCenim osvojuji
primarni imperativy a tabu, priority, kriteria hodnoceni, o¢ekavani preference

- zaméstnanci pfenaseji tyto generalizované a koncentrované struktury diivéjSich ¢innosti
na nové c¢innosti, pfic¢emz tyto struktury nabyvaji povahy hodnot, které se postupné stdvaji
vS§udypritomnymi, implicitnimi parametry vSech innosti,

0 jejich informacné-procesni silu je pak mozno redukovat explicitni nastroje fizeni
(instrukce, pokyny, popisy praci, nastroje strategického fizeni atp.), nebot kultura sama
je nastrojem strategického rFizeni

- zjednodusSené: podnikovd kultura vznika v podstaté imitaci chovdni zakladatele a
posilovdnim této napodoby (neboli zaloz si vlastni podnik a pozna$§ kdo a jaky jsi...)

® nevyhody: postup je zdlouhavy, vysoce riskantni

2. nové postupy = implementace osvédcéenych postupt

(dle Stikara, 1998, s.148):
- zdsadni celospoleCenské zmény, predevSim urychleni spolecenskych a tedy i vyrobnich
procesi a jejich globalizace neposkytuji dostatek casu pro tvorbu kultur klasickym
zpusobem
- ukazalo se vS8ak, Ze ze dvou navenck totoznych podniku je uspeésnéjsi ten, ktery vénuje
vetsi péci svym zaméstnancum a dokaze vytvorit pro-produktivni atmosféru a pro-
produktivni kulturu;
podniky potiebuji, aby k nim jejich zaméstnanci méli kladny vztah, ztotoznili se s jejich
cili, byli hrdi na vlastni praci a podnik, podporovali kooperaci namisto konfrontaci;
nové podminky vyzaduji, aby se podniky staly ulicimi se organismy schopné vcas a
adekvatné reagovat a udrzovat si pfitom svou rovnovdhu a harmonii
= potieba zavedeni osvédCenych postupu uceni a tvorby firemnich kultur = unifikace
- nové prvky podnikové kultury:
o strategicka orientace - vychdzi z podnikové vize, tj. predstavach a ukolech na
nejbliz§ich cca 20 let, vznikld na podklad€ analyzy podniku a jeho okoli, z ni
vyplyvajici koncepce a provadécich projektu




e ckologickd orientace - od 90. let jsou zdkaznici ekologicky orientovani =
odpovédnost podniku za eckologicnost procesu vyroby i likvidace vyrobku
(nardzime vSak na neschopnost uvazovat v horizontu prekracujicim délku
jednoho lidského zivota a mdame tendenci uspokojovat naSe potieby na ukor
budoucich generaci... a na neschopnost pifecorientovat se od ekonomicnosti k
ekologii a eti¢nosti podnikani atp.)

e marketing - v 90. letech je ziejmd orientace na nové trhy, oproti udrzovani
stavajicich trhu; zakaznik se stava spolupracovnikem s nimZ je veden dialog;
sluzby se stdvaji soucasti vyrobku (tj. jako by rostla odpovédnost za vyrobek)

e orientace na vysokou kvalitu a jakost - TQM (Total Quality Management),
QFD (Quality Function Deployment-rozmisténi), resp. TQC (Total Quality
Control) znamenaji jak peclivé hliddni kvality vSech vyrobnich etap, tak
respektovani pozadavkiu zakaznika na kvalitu; na zjiStovani kvality se podili i
systémy s pocitacovou podporou (mapi. CAQA - Computer Aided Quality
Assurance)

e orientace na nové techniky s vysokym vkladem intelektu - pocadtecni euforii
ze zavedeni computerizovanych systému nasledovalo rozCarovani a uvédomeni
si, 7ze integrujicim prvkem v podniku neni pocita¢, ale ¢loveék, ktery je
nejpruznéjsi, nejinteligentnéjs$i a nejnenahraditelnéjs$i prvek v podniku

e nové pojeti organizace jako “S§tihlé” a “hybné” - orientace na metodu JIT (Just
In Time), kdy je produkt vyroben ¢i dodan pravé v okamziku, kdy je ho tieba,
¢imz odpadaji ndaklady na skladovdni apod.; metoda vyZaduje klade vysoké
naroky na organizaci, spolehlivost a pruznost vSech zucCastnénych a dale
pifesouva pravomoci a odpovédnost k mistim plnéni ukoli (na uroven délniku
apod.) a vyzaduje kooperaci

Kultura a stupen rozvoje firmy
(Rais, 1997)
A. Obdobi vzniku firmy

- firma je pod dominantnim vlivem zakladatele/u (obv. rodiny)
- funkce kultury v tomto stadiu:
- zdroj identity ve firm¢, urcuje kompetence
- stmeluje organizaci dohromady (funguje jako lepidlo)
- stava se “bitevnim polem” mezi konzervativci a liberalnimi pracovniky firmy
- typické prvky firemni kulutry v tomto stadiu:
- enthusiasmus, nadSeni, pruznost, dynamicnost, improvizace, osobni nasazeni
firemniho tymu (prace pres€as bez ohledu na odmény atp.), preference zajmu firmy

B. Obdobi stabilizace firmy

- firma ma stabilni organizac¢ni strukturu, pevné vazby mezi jednotlivymi oddélenimi, jsou
definovana “pravidla hry”, v ¢innosti firmy jsou prosazovany standardy, firma se orientuje
na specializaci, je vyvijen tlak na funk¢nost jednotlivych prvku firmy; charakteristické
rysy firmy: vnitini stabilita (hraniCici se stagnaci), rozvoj novych vyrobku, geograficka
expanze; typicky zajem perspektivnich zaméstnanci
- dominujicim faktorem je hleddni rovnovdhy mezi vlastnim rozvojem firmy a okolim
- funkce kultury v tomto stadiu:
- vznik novych subkultur, v dusledku toho pokles integrace kultury
- krize identity, ztrata klicovych cild, hodnot firmy
- kultura glorifikuje ¢iny z minulosti, stdva se ndstrojem obrany proti zméndm
- kultura se mnohdy stdva omezenim pro inovace
- moznost fidit smér zmén ve firemni kultufe
- typické prvky firemni kulutry v tomto stadiu:
- kultura je zalozena na pocitu sounalezitosti jedince s firmou, na pocitu dulezitosti
kazdého pracovnika firmy, na pocitu spoluzodpovédnosti kazdého pracovnika firmy
za dosazeni cile firmy
- kultura se vyznacuje snahou o pofadek, jednoznacCnost, trvalost, dosazeni jistoty

C. Odumirani firmy
- lze charakterizovat negativnim vztahem zaméstnance k firm¢, znac¢nymi ekonomickymi




problémy (nesolventnost atp., viz stdtni podniky ¢i soukromé firmy v likvidaci); typicky
odchod nejlepSich Ci perspektivnich zaméstnanci
- kultura v tomto stadiu:

- kultura se nerozviji, je izolovand od strategie firmy, nastupuje rezignace

Co ovliviiuje podnikovou kulturu

- nize uvedené faktory sice podstatné¢ ovliviiuji podnikovou kulturu, avSak nejsou jeji
pfic¢inou (!)

Vnéjsi viivy

(Rais, 1997, s.67)

déjiny naroda

kultury vys§sich tfadu (napf. kultura mateiské firmy)

regiondlni vlivy (Praha x Brno x Zlin)

ekonomicky systém (postaveni firmy na trhu, konkurenti)

socidlni systém

politicka preference

ekologie

legislativa (viz zdkon o pracovni dob¢ a pauzach)

stav rozvoje védy a vyzkumu v daném oboru podnikani (napf. vyuziti vypocetni
techniky)

Vnitrni vlivy

(Rais, 1997, 5.68)

1. Pfedmét &innosti organizace

- pravdépodobné shledame jisté rozdily mezi masokombinatem, nemocnici a krajskym
utradem (Stikar, 1998)

2. Technika, technologie a organizace prace

- primitivni, “drsna” technika z obdobi prumyslové revoluce Casto doslova drtila ¢lovéka,
ktery ji obsluhoval x moderni technologické systémy mohou vyvolavat stres z
odpovédnosti, z nedosta¢ivosti vlastni informaéni kapacity apod. (Stikar, 1998, s.146)

- organizace prace muze byt postavena na znicujicim rozdrobeni prace (které nelze nazvat
specializaci), na principu autonomnich skupin apod. (Stikar, 1998, s.146)

3. Rizikovost podnikani firmy

4. Velikost firmy, majetkové vztahy ve firmé

- napt. jsou-li zaméstnanci souc¢asné akcionafi firmy

5. Historie firmy, osoba zakladatele firmy, etapa vyvoje (stari) firmy

- nové zalozena organizace - teprve hledd, stabilizovana organizace - je neduvéfiva k
experimentim, firma pred zianikem - nechce cokoli ménit a nastupuje rezignace (Stikar,
1998, s.146) - blize viz nize

6. Zameéstanci firmy

- biologické faktory - vzajemné postaveni muzu a zen, mladSich a starSich pracovniku,
zdravych s osobami se snizenou pracovni schopnosti atp. (Stikar, 1998, s.146)

- vzdélanost

- osobni (majetkova) zainteresovanost ve firm¢

7. Socialni faktory

- délba prace promitnuta do délby roli - zvla§té nadiizenych a podiizenych (Stikar, 1998,
s.146)

- délba prace promitnutd do vztahu jedinci a tymum, resp. vztahu organizace k
jednotlivcum a tymum (Stikar, 1998, s.146)




Jak identifikovat podnikovou kulturu

Diagnostika formou tuzka - papir

1) Radmcovou orientaci poskytne zodpovézeni nasledujicich otdzek (dle Hronik, 1999,
s.54)

Jakd je mira moci? Jakad je mira autonomie?
Kdo je tvircem firemniho minéni?
Kdo je hrdinou? Kdo je ve firmé vzorem?
Jak je ve firmé projevovana ucta?
Jaké myty, legendy, historky koluji po firmé?

e Na co se pfi raznych pfilezitostech vzpomina?
Co je ve firmé cenéno?
dosdhnuti vlivu a moci
respektovani norem a pravidel
improvizace, tvofivost, ndpady
vykon a vysledky
kvalita vztahtu
profesni ¢i osobni rust
Co je ve firmé trestano?
Jak pracovnici davaji najevo prisluSnost k firmeé?
Jaké jsou firemni ritualy, ceremonialy, obrady?
porady
firemni den
oslavy vyroci, pracovnich jubileji a narozenin
slaveni “kitin” nového produktu
jiné svatky
» Jaka je informovanost?

e Jaké famy, drby koluji po firmé&?

» Jak je vidéna budoucnost? Jaka jsou prani, oekavani?
» Jaky je motivacni systém?
e Je Citelny a pifedpovéditelny? Je povazovan za spravedlivy?
e Pro¢ zaméstnanci chodi do prace pravé v této firme¢? Co je motivuje?
e Jaké jsou nejprefercovanéjsi zpusoby odmeénovani?

Y VYV Y YVVVVY
ANENENENENAN

2) Systém okruhu pro charakteristiku kultury firmy dle Raise (1997, s. 68)

>
>

vV VYVV VYV V

mira ztotoznéni zaméstnancu s firmou - stupen této miry (nizky, vysoky, pro¢)

vize firmy a jeji uplatiovani v praxi - jaka je podstata obecného cile firmy (nizké
ndklady, kvalita servisu ...), respektuje tato mySlenka zajmy zdkaznika, kdo uplatiiuje
tuto tstfedni mySlenku firmy (management nebo vykonni pracovnici)

informovanost ve firmé - zna kazdy zaméry ve firm¢ a vi, co se v ni odehrava, stupen
utajeni informaci, fAimy a dohady

hierarchie ve firmé - projevuje se sklon k udrzovani hierarchie ve firmé, pouziva se
tymovy pristup k praci, neformalni organizace a jeji vliv ve firmé

nositel uspéchu firmy - jednotlivec nebo tym

vztah k nejistoté ve firmé - nejistota je chapana jako hrozba nebo jako vyzva

firemni stimuly - moZnost sebercalizace a dal$i nehmotné stimuly, penize a jiné
materialni vyhody, natlak a tresty

rituily, legendy firmy a firemni hrdinové - co se ve firm¢ provozuje, na co se
vzpomina (sexudlni aféry, alkholické story, sport, privatizatofi apod.)

Diagnostika formou experimentu a interpretace

- idealnim prostiedkem “diagnézy” podnikové kultury je podrobny popis a analyza
spontdnni nebo vyvolané zmé&ny ¢innosti (Stikar, 1998)

- zakladem je C¢innost v podniku obvykla

- nastolime zménu v této obvyklé Cinnosti (je vykonavana za jinych podminek,
jinymi osobami, jinymi postupy); lze vyuzit modelovych situaci v laboratofi,
assessment center apod.

- sledujeme jevovou stranku odezvy, kterou zména vyvold (nepiiméfeny souhlas,



odpor, pokusy o unik atp.)
- pokouSime se ze zmén interpretovat zdkladni konstanty a principy, které jsou v
organizaci platné

® nevyhody: ¢asova naro¢nost a moznost nespravné interpretace

Typologie, kateqgorizace, klasifikace

orqganizacnich struktur dle dominant podnikové kultury

- dominantni rysy, které kultura organizace podporuje mohou slouzit jako podklad pro
tvorbu typologie organizaénich struktur (Stikar, 1998, s.146)

- typy firemnich kultur a firemniho klimatu jsou nepsanou normou a oc¢ekavanim, které
ptfedurcuje budouci chovani (Hronik, 1999, s.55)

- firemni kultura je do jisté miry reflexi kultury narodni (Hronik, 1999, s.57)

Typologie firemni kultury dle vnéjSich (enviromentalnich) determinant

Dimenze otevienost x uzavienost organizace

(dle Stikara, 1998)

» oteviena organizace - ovlivnéna rysy vnéjSiho prostiedi, jemuz je oteviena a jez
pfijima, obvykle je péce vénovand vztahim k vefejnosti; orientace na akce (nastroj
kooperace nebo kompetice s prostiedim)

» uzaviena organizace - orientace na moc (jedinci i organizace se snazi dominovat bez
ohledu na dusledky, bez ohledu na naklady). orientace na role (dodrzovani
ocekavanych zpisobi chovani, ptedpist, pravidel); orientace na vysledky (obv.
ekonomické povahy, spojeno s podcenovanim dalSich dimenzi €¢innosti organizace, v¢.
vytvafeni predpokladi pro dosahovani vysledku)

Determinanty firemni kultury dle Pfeifera a Umlaufové, inspirované
typoloqii Deala a Kennedyho

(dle Pfeifer - Umlaufova, In Hronik, 1999, s.57)

- typologie vznikla na zdaklad¢ studia japonské a americké firemni kultury (mnohdy
povazované za vyrazng, krajni formy narodnich firemnich kultur)

- determinanty jsou ekonomické, resp. marketingové povahy, jsou vyjadieny jednak mirou
konkurence, event. rizikovosti pfedmétu podnikani, jednak rychlosti zpétné vazby trhu,
event. délkou inovac¢niho cyklu:

mira rizikovosti predmétu podnikani, mira konkurence

velka mala
rychlost velka < kultura “ostrych hochii”, < kultura “prdatelskych experimentii”
zpétné “frajeri” & kultura “chléb a hry”
& kultura “vSechno nebo nic”
vazby mala < kultura “jizdy na jistotu”, & kultura “maslicek”, “postupu”
trhu & “sdzky na budoucnost” < kultura “procesni”
& kultura “analytického

projektu”

& ostii hoSi: kultura se vyznacuje individualismem; cenény je pfedevsim $pi¢kovy vykon;
pracovnik je tak dobry, jako jeho posledni vykon: chyby ¢i zavahani nejsou dovoleny
ani promijeny; kariéra muze mit charakter strmého vzestupu i prudkého paddu; soukromé
zalezitosti nejsou pfenaseny na firemni pudu, neni zde prostor pro sdileni emoci; lze
pifedpokladat vy$$i miru fluktuace

& pratelské experimenty: charakteristicka je tymova spoluprace; cenény je pfedevsSim
ndpad, chrli se jeden za druhym: vzajemnd komunikace je bohata, Casté jsou osobni
nevrazivosti a zdavisti; pracovnici drzi pospolu a jsou pripraveni rychle reagovat na
potieby svych zdkazniki, jsou produktivni; kariérovy postup neni dulezity; pracovnici
bézn¢ mluvi o soukromych zdalezitostech, vzdjemné znaji svd zdzemi, starosti

& jizda na jistotu: je velmi citlivd na chybu; prvofadym ukolem je nedopustit se chyby



(oproti ostrym hochum, kde je prvotady Spickovy vykon a neodpousti chybu), postupuje
se pomalu a obezietné; kariérovy postup je pomaly, planovany; o soukromych
zalezitostech se nemluvi; pfesn¢ stanoveny postup ma pieckondvat rizika a nejistoty

< maSli¢ky: organizace typicka pro malo konkurencni prostfedi nebo prostiedi, v némz je
kladen daraz na peclivost, presnost a spravny postup; formalni nalezitosti maji prednost
pied vécnym obsahem; dulezité je postaveni (“pan vrchni rada™); podezieni vzbuzuje
ten, kdo své ukoly zvldda v ptedstihu

Typologie firemni kultury dle vnitinich determinant

- typologie vznikly obvykle na zdklad¢ analyzy kultury uvnitf redlnych firem v riznych
oblastech podnikani (tedy nezavisle na vnéjSich proménnych, napf. proménnych trhu)

Déleni dle vztahu organizace k lidem

(dle Stikar, 1998, s.145)

- kultura je vyrazem chdpani ulohy psychiky ¢lovéka - zaméstnance v dané organizaci -

viz extrémni pristupy:

» opomijeni lidského Cinitele - Clovék je chapan jako “apendix” stroje, technologického
¢i administrativniho systému = piesvéd¢it management, Ze humanitni je zdroven
produktivni, Ze lidsky zdroj je svou povahou nemechanicky, schopny vlastniho rozvoje
a prekracovani pocateCnich podminek

» precenovani lidského cinitele - vedeni “sazi na Clovéka”, ma sklon zaméstnancim
verit, spoléhat na n¢ = upozornit na nestabilitu lidského Cinitele, na moznd selhdni, na
omezeni a variabilitu dispozic, schopnosti a dovednosti, charakterovych vlastnosti,
upozornit na systémové efekty spole¢né ¢innosti

Typologie dle Victora a Cullena

(dle Steinman - Lohr, In Hronik, 1999, s.55)

- autofi vyS$li z empirické studie 4 firem (tisk, telefon, banka, vyroba), popsali 5 typu

klimatu zalozenych na pievazujici hodnot¢:

1. pecovatelsky typ - jeho hlavni starosti je dobro vSech pracovniki firmy

2. typ orientovany na dodrzovani zakonu - jeho prioritou je zkoumani, zda pripravované
opatfeni neporusuje zakon

3. typ orientovany na dodrzovani predpisu - jecho prioritou je dodrzovani norem a
pfedpisu, které vydala firma

4. ucelovy typ - zduraznuje jako dobré a spravné to, co je v zajmu spoleCnosti, nechled¢é na
zajmy jedincu ¢i jinych celktu

5. nezdavisly typ - jeho prioritou je sebefizeni kazdého jedince, pifisluSnika firmy na
zaklad¢ principu

Typologie dle Hronika

- z vySe uvedené typologie Victora a Cullena odvodil Hronik vlastni typologii firemni
kultury (vyuzitelna i pro typologii styli vedeni) - konstrukci 4 domi, jehoz dvéma osami
jsou polarita vykon a vztah a polarita ucel a princip

orientace na...

vykon

vztahy (lidi)

ucel - spravné je vSe, co sméfuje k zisku, - hl. méfitkem, oclekavanim je
je tifeba se pohybovat na hrané spokojenost zameéstnancu;
zdkona ¢i za ni, to je riziko zdiraznuje se domdacké prostiedi,
podnikani ur¢. stadnost, kolektivnost, neni zde
B~ “Ugel svéti prostiedky.” mnoho prostoru pro kritické a
B~ “Kdyz se kaci les, litaji t¥isky” nezavislé nazory
B “Jen spokojeny zaméstnanec
pracuje rad.”
princip - hlavni je dosazeni cili pfi jasné¢ - zduraziovana je lidska hodnota

stanovenych mantinelech,
pravidlech hry (u takové firmy
neuspéje kandidat, ktery pifenasi z
konkuren¢ni firmy materialy, které
by pomohly)

kazdého zamdéstnance:; uplatiiuje se
tymovy ptistup, je dbano na
toleranci k odliSnosti (coz odliSuje
tym od kolektivu)



Kulturni dimenze dle Hofstedeho

(dle Zadrazilova a Khelerova, In Hronik, 1999, s.57; Marques, 1996)

- rozliSuje ¢tyfi kulturni dimenze, umoznujici vhled do interkultuniho managementu

1. Rozpéti moci (nakolik spole¢nost podporuje to, aby nadfizeni uplatiiovali moc, ktera
jim byla svéfena)

» Siroké rozpéti moci - vyrazna hierarchie a centralizace moci; dohled a kontrola;
inicializace kontakti mezi nad- a podfizenymi vzdy ze strany nadiizeného;
idealnim manazerem je “dobry otec”; vyzaduje se loajalita, vérnost, vdélnost,
zaméstnanci se vyhybaji otevienému kritizovani nadtizenych; nadiizeny
instruuje, hlasd moudra, vyddva ptikazy, zaméstnanci je nechdvaji rozhodovat
(napf. firmy v Japonsku, Latinské Americe, Arabii)

» uzké rozpéti moci - organizacni struktura je plossi, moc decentralizovand; 1id¢ s
vys$Sim postavenim nemaji tolik privilegii; nadfizeni a podtizeni se povazuji za
sob¢ rovné v odlisSnych postavenich, které se muze zménit (podfizeny muze byt
pfi praci na ur¢. projektu v nadfizeném postaveni vici svému nadfizenému v
jiném projektu); nad- a podfizeni maji k sob& bliZze, manazer je dosazitelny, ma
na svého podfizeného c¢as; idedlnim manazerem je “vynalézavy demokrat™;
nadfizeny vyjedndva, konzultuje, mad vSak prdvo kone¢ného rozhodnuti (napf.
firmy v severni Evrop¢)

2. Mira individualismu a kolektivismu (do jaké miry spolenost podporuje individualni
nebo kolektivni cile)

» individualistickd kultura - pracovnik jednd podle svych zajmua; pribuzni
zaméstnanci jsou pri vyb&érovych fizenich spiSe odmitani; vztahy mezi
zaméstnavatelem a zaméstnancem piipominaji smlouvu mezi kupujicim a
prodavajicim na trhu prdce; manazer ftidi jedince, odmcéfiuje je podle
individualnich vykonu

» kolektivistickd kultura - pracovnik je ¢len skupiny, jednd v jejim zdjmu, i kdyz
to znamend ztici se vlastnich preferenci ¢i ambici; pfi vybérovém fizeni jsou
preferovani pribuzni; vedeni lidi se soustfeduje na vedeni pracovnich skupin,
tvorbu tymia; odménovan je vykon tymu, skupiny

3. Mira maskulinity a feminity = ekonomicko - antropologické faktory (odrazi zpusob
vyroby a distribuce statkd, formy spoluprace, organizace a dé&lba prace, organizace
obchodu, uziti penéz atp.)

» maskulinni kultura - preferovany jsou predevS§im: hrdinstvi, 1spéch,
rozhodnost, vykonnost, soutézivost, analyti¢nost, ambice, asertivita, agresivita;
diraz je kladen na ziskavani finan¢nich a materidlnich statka; konflikty se fesi
silovym zpusobem; ulohy obou pohlavi jsou jasné¢ definovany a rozliSeny -
piedpokladd se, ze muzi jsou dominantni a asertivni, zatimco Zeny jemné a
starostlivé (napt. Italie)

» feminni kultura - preferovany jsou piedevS§im: intuice, schopnost dosazeni
konsenzu, solidarita, skromnost, socidlni spravedlnost; vazi si kolektivni
integrace, vzdjemné spoluprace, pratelskych osobnich vztahu; feSeni konfliktl
sméfuje ke kompromisu; rozliSeni obou pohlavi nani tak patrné, tulohy se
povazuji za flexibilni (napf. Portugalsko, Svédsko, Holandsko)

4. Mira vyhybani se nejistoté (do jaké miry spoleCnosti pfejimaji novinky)

» kultura silné se brdnici nejistoté - dominuje snaha vyhnout se nejednoznacnym
situacim, nejistotam, odchylky jsou pocitovany jako provlém, mohou snadno
ptivodit uzkost a stres; tendence vytvaiet si pravidla véetné neformadlnich,
normy, pomoci kterych se kontroluje prubéh procesu, dodrzovani a respektovani
prav a povinnosti zameéstnancu i zaméstnavatela; stabilni vyvoj kariéry v rdmci
jednoho podniku je povaZzovan za dulezity; pracovnici jsou zaneprazdnéni,
zdvodi s ¢asem a tvrd¢é pracuji; vrcholové vedeni se zabyva prfedevsim
operativnimi a taktickymi ukoly, na strategické neni prostor (naptf. firmy v
Némecku, Svycarsku, Francii, Spanélsku, Portugalsku, Recku, Japonsku)

» kultura akceptujici nejistotu - psanych pravidel a norem je malo, pfevazuji
neformalni pravidla, kterd jsou sdilena; urcitd mira nejistoty je povaZzovdna za
zivotni zkuSenost a je snadno pfijimana; prosazuji se nekonvencni, neobvyklé
mySlenky, avSak jejich zavedeni probihd obtiZzné&ji; obtizné&ji dotahuji véci do
konce a hufe veénuji nalezitou pozornost detailim; vice c¢asu je vénovano
strategickym otdzkdm (napf. firmy ve Velké Britdnii, Skandinavii, Hongkongu,




USA)

Zména podnikové kultury

Pro¢ a za jakych okolnosti ménit firemni kulturu

(Rais, 1997, 5.72)

e firma piechdzi z jedné vyvojové etapy do druhé

e stavajici kultura je brzdou rozvoje firmy

e dosSlo ke zménam ve vnéjSim, ekonomickém, socidlnim, politickém nebo technickém
prostiedi firmy

e zména postaveni firmy na trhu

e generacni vyména ve vedeni firmy

e zisadni zmé€na ve vlastnickych vztazich firmy

Etapy zmény firemni kultury

- uspésnost zasadnich zmén vyrobnich programu, technologii nebo vlastniku a
managementa je zpravidla podminéna zménou kultury organizace (Stikar, 1998, s.147)
- zm¢na sestava z nasledujicich kroku (Stikar, 1998, Rais, 1997):
1. identifikace stdvajici kultury
2. rozmrazeni a oslabeni této kultury (napf. dékan na ndvs§téve tstavu)
3. rozpoznani zadjmu a postoju sil, které se stavi pro zménu a které proti zméné
4. ovliviiovani s cilem posilit sily podporujici zménu a eliminovani sil pusobicich
proti zméné (oboje i v rdmci jednotlivce)
5. sjednoceni podporujicich elementli, utuzeni vazeb, které spojuji zadouci
predstavy a piistupy
6. rozvijeni nové kultury, sledovani, zda vyznavané piedstavy, pfistupy a hodnoty
nov¢é kultury pretrvavaji, rozvijeni téchto pfedstav

- inicidtorem zmény je obvykle manazer (s velkou neformdlni autoritou), nositelem
zmény jsou obvykle vSichni pracovnici firmy

Predpoklady uspechu zméeny kultury

(Rais, 1997, 5.72)

1. jasny smysl zmény

dostatek Casu na cely proces zmény, védomi jeho dlouhodobosti
. jasny signdl zahajujici zménu

. podpora zejména ze strany vedeni firmy

nerozmélinovani sil

. vyuzivani dil¢ich aspéchi k podpofe procesu zmény

AN W= W

Predpoklady neuspéchu zmény kultury

(Rais, 1997, 5.73)

1. nejasnost, slozitost v prezentaci cile zmé&ny

chapani zmény jako jednorazového aktu

neucast nebo nezdjem téch, kterych se zména tyka predevsim

nepievzeti odpovédnosti a dominantni role v procesu zmény vedenim firmy

. podcenéni vlivu staré kultury (jak v oblasti kognice, tak pfedevSim v oblasti chovani
lidi)

W= W N

Podnikové klima

Pojem klima

- klima (Slovnik cizich slov)
- podnebi




- situace, pomé&ry, prostiedi

Podnikové klima

- vné&jsi, bezprostiedné pozorovatelné dusledky kultury (Stikar, 1998, s.144)

- povrchovd, relativné malo stabilni vrstva, pomérné¢ snadno zasazitelna okamzitymi
opatienimi (Stikar, 1998, s.144)

- klima je osobnost podniku (Marques, 1996, s.257)

- klima = prostfedi, ve kterém se odehrdvad persondlni prace kazdého manazera (Marques,
1996, s.258)

- klima = globalni mira uspokojeni v podniku (Marques, 1996, s.258)

Pristup ke klimatu

Realisticky, objektivni pristup ke klimatu

- vychazi z predpokladu, Ze klima je v podniku redlnou, objektivni skutec¢nosti (podobn¢
jako struktura a technologie), kterd se projevuje bez ohledu na individudlni vnimani
- jednotlivci jsou povazovani za potenciondlni pozorovatele a komentatory klimatu, nezli
za aktivni tvirce;
pfi¢emz vnimani klimatu je ovlivnéno:

- skute¢nym podnikovym klimatem

- povahovymi vlastnostmi pozorovatele

- osobni zkuSenosti ¢lové€ka v podniku

Jevovy, subjektivni pristup ke klimatu

- vychazi z piedpokladu, Ze klima je odrazem, konstrukci urc¢itého podnikového jevu,
spole¢ného v§em Clenim podniku a existuje jako psychologicky jev, ktery se odvozuje od
potfeby Clovéka interpretovat skutecnost a davat smysl jevim, které ho obklopuji
- klima je vyslednici vnimdni a hodnoceni jednotlivych faktora klimatu (vztaht)
jednotlivymi ¢leny podniku;
pficemz k nejvyznamnéj$im faktorim - vztahum patfi:

- vztah k préci

- vztah ke spolupracovnikiim

- vztah k vedeni podniku

- vztah k amjitelim (zfizovatelim) podniku atp.

Podnikové klima versus psychologické klima a uspokojeni z prace

(Marques, 1996, s. 259)

- podnikové klima je v podstaté vyslednici hodnoceni a interpretace klimatu jednotlivymi
zaméstnanci, kazdy jednotlivec vSak vnim4a a interpretuje tytéz jevy rozdilnym zpisobem

- psychologické klima = individudlni vnimdni x podnikové klima = atribut podniku

- psychologické klima = vysledek vnimani a popisu pracovni situace (je tedy vysledkem
pozndni, nikoli hodnoceni situace) x uspokojeni z prace = subjektivni citova reakce
jednotlivce na jeho praci a na podnik, v némz pracuje (citova reakce na stejnou situaci)

- uspokojeni z prace zavisi zejména na jednotlivcich, klima kombinuje individualni
vnimani s méfitky na kolektivni trovni (podnik)

rysy pracovniho mista — individudlni vnimdani / psychologické klima <> uspokojeni z
prace

rysy pracovniho mista — kolektivni vnimani / podnikové klima <> celkovad spokojenost v
podniku

- kazdy jednotlivec interpretuje rysy situace, na zdklad¢ toho se utvafeji jeho pocity a ty
budou naddle ovliviiovat jeho vnimani podniku

- klima 1ze povazovat za pieneseni mySlenky uspokojeni z urovné jednotlivce na uroven
podniku; pti¢emz procesy, které oba pojmy zahrnuji jsou podobné

- klima zahrnuje jak kognitivni, tak emociondlni aspekt: lidé maji pfimy vliv na své
pracovni prostfedi, jak tim, ze ho interpretuji, tak tim, Ze emocionalné reaguji na vysledky



své interpretace
- uspokojeni na individudlni drovni a klima na podnikové turovni tak funguji jako
zprostiedkujici ¢initelé mezi podnikovymi podminkami a individudlnim chovanim

Klima a subklima

- podnikové klima se 1li§i v jednotlivych sybsystémech (napf. v rdmci jednotlivych
oddéleni) - klima v subsystémech nazyvame subklima
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Psychologie fFizeni

Pojem Fizeni
Rizeni (podniku, prace) se fekne latinsky:
"  moderatio - umirnénost, zachovani miry, ovladani, sebeovladani, fizeni (modérdtor —
ridi¢, vladce, spravce)
* ad-ministratio — pfispeéni, pomoc, vedeni, fizeni, spravovani (administrator — feditel,
spravce)
" procurdtio — spravovani, sprava, fizeni obv. svéfeného ukolu ¢i ufadu, provadeéni
opatfeni, usmifovani (procurdtor — spravce, zastupce)
" pegdtium — zameéstnani, prace, ¢innost, ukol, obchod, hospodatstvi (negdtiator —
obchodnik, bankét; opak dfium — nezaméstnanost, prazdny ¢as, klid od valky)
" occupatio — zaujeti, zmocnéni se, zaméstnani (occupdtus — zamestnany)
* vedeni je potom lat. dispénsatio — rozvazovani, odvazovani, rozdélovani, vyplaceni,
sprava, tizeni (dipénsdtor - spravce penez, ucetni, pokladnik)

Rizeni neboli ,management*“?

Managment je stejné stary jako lidstvo. Ten, kdo fidi praci je manazer.
Jak?

- védécky

- intuitivné

Manazerské aktivity

MANAGMENT je proces, vyvoj probihajici ve ¢tyfech neustale se opakujicich
aktivitach:

1) PLANOVANI - volba ukol, uréovani jejich priorit a sestaveni pofadi
jejich realizace,

aby bylo dosazeno organizacnich cila. Mulze byt strategické, operativni
(taktické),a

operacni.

2) ORGANIZOVANI - piidélovani tkola &lenim organizace a koordinace
jejich Cinnosti,



ptidélovani a distribuce zdroji, nezbytnych k uspé€Snému vykonavani téchto
ukola.

Funkce organizovani je - vyjasnit misto v procesu a pfinos jedinct pfi plnéni
cila.

3) VEDENI - nejpsychologi&t&jsi aktivita; proces ovliviiovani a motivovani
podfizenych pracovnikt, aby vyvinuli nejvy$s$i mozné usili a usmérnovani
jejich usili tak, aby plnili tkoly, jak maji.

4) KONTROLOVANTI - sbér, vyhodnocovani a srovnavani informaci s danymi
cily.

Podstatnou otazkou zde je : ,,V Cem zlepSit aktivity organizace ?*

Praktické cviceni ve skupinkdch:
Cil: priblizit si prakticky obsah planovani, organizovani, vedeni a
kontrolovani na jednotlivych typech organizaci.

1. Jak by vypadal management fizeni rodiny?

2. A management vlastniho zdravi?

3. Nebo je libo management opravy automobilu? ( prohlédnuti vozu,
zjisténi vady, koordinace opravy vozu s jinymi zakazkami, objednani
nahradnich dilG, zajiS§téni pracovniki vcéas a v dostateCcné mife na
zvladnuti zakéazky, motivace lidi- zvySeni odmén pifi specialnich
zakazkach ¢i1 pfi prfedCasném terminu, psychologické pochvaly,
prestizni zakazky, aj.)

Oblasti managementu
Managment se tykd mnoha oblasti:

1) NejstarSi - Strategické fizeni - proces, kterym se stanovuji vize a poslani
organizace
a z nich strategické cile (budouciho vyvoje)

2) Marketing - fizeni trhu

- analyza trhu a prostfedi a analyzy zakaznika a jeho chovani, rozdé€luje trh na
jednotlivé segmenty

- vyvoj produktii a cenova politika produktt

- vyhledavani novych zakaznikl a volba optimalni prodejni techniky

3) Rizeni financi

- stanovovani finan¢nich cilG, ziskani optimalnich  financi k zajisténi
optimalnich cilu

- metody efektivniho fizeni kapitalu

- dlouhodobé zabezpeceni financniho zaji§téni organizace (mnoho metod)

4) Rizeni lidskych zdrojd

- dosahovani organizacnich cild skrze lidské zdroje, pocCty pracovnikl dle
profesi, dle kvalifikace, aj., a to vyhledavanim, vybé&rem a pfijmem
pracovnikd, jejich dal§im rozvojem a vzdélavanim

- optimalni formy motivace (financ¢ni a ekonomické) - hodnoti se uspéSnost
prace, a podle vysledku tohoto hodnoceni se stanovi dalSi intervence pro
rozvoj jejich motivace




- stanovovani dalSich naro¢néjsich cili pomoci odménovani
vysledkt prace
- planovani kariérové drahy pracovniku

5) Rizeni kvality

- fizeni ¢innosti ke splnéni pozadavku na kvalitu

- pracovni postupy a techniky na fizeni zdroji k vytvofeni kvality TQM -
Total Quality Managment ( od 80. let)

6) Rizeni informaci
- manazer vyhledava, zpracovava a predava dal informace, data, znalosti
- vyuziva nové informacni technologie a média (PC, internet)

7) Krizové tizeni

- proces vyrovnavani se s vyznamnou a neocekavanou situaci, kterd ohrozuje
cil nebo samotnou existenci organizace

- proces krizového fizeni vede vétSinou najaty manager

8) Rizeni zmén

- cilené a efektivni zmény Cinnosti na zakladé pasobeni vnitfnich a vnéjsich
sil, vytvareni novych podminek pro podnikani

- nutnost odstrafiovani bariér (kultura organizace) a prfekonani odporu ke
témto zménam

Dale se uplatiiuje fizeni : - inovaci
- vztahl k vefejnosti
- vyroby a sluzeb aj.

Urovné managmenti

Tt1i Grovné managmentu:

a) TOP MANAZERI

- vrcholovi manazefi, nejmens$i skupina s nejvy§sSim postavenim v organizaci,
pf. generalni feditelé, namestci organizace, atd.

- maji na starosti planovani organizace a tedy i celkovou jeji vykonnost

b) STREDNI MANAGMENT

- tizeni nejnizS§ich manazert, vedoucich pracovnika, pf. stavbyvedouci,
dilevedouci, vedouci strediska

- jejich ukolem je koordinace vykonavanych ukola

¢) LINIOVI MANAZERI
- pf. mistii ve vyrobé, vedouci administrativniho oddéleni, vrchni sestry, aj.

e, e

Manazerské role
Henry Mintzberg




Manazerské role:

1.kategorie: Interpersondlni role:

a) Role predstavitele - reprezentuje svou organizaci

b) Role vedouciho - ve vztahu k  podfizenym: motivovat,
usmérnit, najit nedostatky a klady, kontrolovat ukoly, jez se maji plnit

c) Role spojovatele - jako spravny vedouci musi byt ve vztahu jak s vnitfnim
systémem organizace, tak v kontaktu s wvné&jSimi utvary obklopujicimi
organizaci

2 kategorie: Informacni role

- vychazi z interpersondalni role:

a) Role pozorovatele - cilené vyhledava informace pro pochopeni organizace
zivota, situace organizace, svolava porady, spolupracuje s tiskem, tcastni se
formalnich 1 neformalnich aktivit za ucelem =ziskani informaci pro svou
organizaci

b) Role Siritele - §ifi informace svym podfizenym, prezentuje 1 hodnoti, i
manipuluje

c) Role mluvéiho - oficialné reprezentuje organizaci navenek, hédji a brani
zajmy organizace navenek

3 kategorie: Rozhodovaci role

- op€t vyuziva jak role informacni tak i interpersonalni:

a) Role podnikatele - vymyS§li, podnécuje a podnikd zmény

b) Role reSitele rusivych udalosti - reaguje na neoCekavané skuteCnosti a fesi
je, navraci stabilitu

c) Role distributora zdroju - hospodafi se zdroji: lidskymi, finanénimi,
technickymi ¢i pfidélenim pravomoci, vzdy dba o dostatek zdroju

d) Role vyjednavace - komunikuje s jednotlivci ¢1 skupinami mu nadfizenymi
¢1 podfizenymi

Praktické cvicenti:

- rozpoznani manazerskych roli u jednotlivych profesi

- do jednotlivych manazerskych roli dosadit uréitou profesi a zjistit nakolik a
jak se jednotlivé manazerské role u jednoho povolani prekryvaji

RiZENi LIDSKYCH ZDROJU

- existuji dva pojmy: e fizeni lidskych zdroju
e personalni fizeni, management
- autofi k témto dvéma pojmum ptistupuji ze tfi hledisek:
1) oba dva pojmy jsou synonyma, zabyvaji se lidmi v organizaci
2) personalni management (Tizeni)
= §ir§i kategorie, kterd vznikla na konci 19. stoleti — v této dobeé
vznikaly prvni dilny, kdy mezi majitele a jeho zaméstnance vstupuje
personalni utvar
- personalni management se jako védecka disciplina rozviji az ve 20.
stoleti, ma rizné smeéry



rizeni lidskych zdroju
- vznikda az v 80. letech 20. stoleti v USA na univerzitach (=védecky
podlozena teorie)
- zabyva se:
e planovanim poctu pracovnich mist
e obsahem pracovnich mist
e planovanim, jaci 1idé jsou potieba do pracovnich mist
= specifikace pracovniho mista
e planovanim, kde tyto potencialni zaméstnance ziskavat
e planovanim kariérniho rastu (Skoleni, pfeskupovani prac. mist)
3) dle Belohlavka:

personalni management — dava praktické navody k vedeni lidi na
mikrourovni, tzn. vedeni skupin, tymua, lidi jako jednotlivcu
rizeni lidskych zdrojii — zabyva se fizenim lidi na makrourovni =

vytvafenim a rozvojem personalu organizace jako celku, makrourovni
(nabor, vybér, motivovani, zvySovani kvalifikace, uvoliovani
pracovniki)

pozn. PRO NAS — budeme tyto pojmy chapat jako synonyma

Planovani pracovnich sil

= proces, ktery vede k sestaveni plant pracovnich sil (dle Bélohlavka)
- pfitomto planovani je nutné brat v avahu vSechny aspekty
dle Hronika:
planovani lidskych zdrojii = neptetrzity proces planovani lidskych zdroju
probiha ve tfech etapach: 1) monitoring interniho a externiho prostfedi,
podminek a zdroju
2) vyhodnoceni a pfedpoved
3) navrh opatfeni, pribézna realizace a kontrola

1. krokem v tomto procesu planovani je amnalyza internich a externich
podminek

a) vnitini podminky:

- souvisi pfimo s organizaci, jsou soucasti organizace, mizeme je ménit

dle Hronika: e audit personalni ¢innosti — popisuje kvalitu a dusledky
téchto Cinnosti

e personalni politika a strategie

e spokojenost zaméstnancu

e fond pracovni doby

e fluktuace a stabilita pracovnikl

e horizontalni a vertikalni mobilita

e interpersonalni komunikace

e planovani kariérového rozvoje
b) vnéj$i podminky:
= podminky mimo organizaci, ale mohou na ni pusobit, nelze je ovliviiovat
dle Hronika: SLEPT analyza (mnemotechnicka pomtcka) — zaméfuje se na

prostiedi

e S = socialni a spoleCenské podminky (mzdy, migrace,
nezameéstnanost)



e L = legislativni prostfedi a podminky

e E = ekonomické prostfedi a podminky

e P = politické prostiedi a podminky

e T = technologické prostfedi a podminky

kontrolni otazka: Cim se li§i mobilita a fluktuace?
- mobilita je fizen4d a odehrava se v rdmci organizace, v horizontalnim i
vertikal. sméru
- fluktuace je nefizeni a sméfuje mimo organizaci

PRACOVNI MiISTA A POPISY PRACE

Analyza pracovniho mista

Pracovni misto je definovano organizacni strukturou a popisem prace.
Organizacni struktura — urcuje postaveni pracovnika v systému nadfizenosti a
podfizenosti

Popis prace — vymezuje povinnosti spjaté s funkci pracovnika

Analyza pracovniho mista (,,job analysis®) — 2 ¢asti:

1) Popis pracovniho mista....jde o spiSe formalni analyzu urcité pozice
pracovnika (zakresleni v , pavouku®, komu etn ¢lovék podléhd a naopak —
vztahy nad/podfizenosti).

Funkce (K ¢emu slouzi popisy pracovniho mista):

Vymezeni povinnosti pracovnika — umoziuji tak vybér pracovnika,
moznost projektovani profesniho rastu pracovnika, Podklady pro
hodnoceni <c¢innnosti, zajiS§téni celkového chodu organizace, pravni
podklady — stanoveni norem, upravy pracovniho prostiedi.

Zdroje informaci k analyze pracovniho mista:
- analyza firemnich materiala

- rozhovor se spolupracovniky

- rozhovor s nadfizenym

- pozorovani

2) Specifikace narokti pracovniho mista...analyza narokl (= seznam
kompetenci, nutnych k tomu, aby clovék mohl plnit Ukoly uvedené
Vv popisu prace) pozice
pozn. Existuji katalogy profesi (obsahuji popis pracovniho mista -
specifikace naroku)

Popisy pracovnich mist dle typu organizace

Byrokratickd organiza¢ni struktura — jasné¢ a pfesné definovana dé&lba
c¢innosti utvart a odpovédnosti pracovnika ( optimalni ve velkych
organizacich a tam, kde jde o hladky a pfesny chod — armada, drahy). Jde



napfiklad o statni instituce, je dan presny popis pracovnich mist, ktery je
neménny — struktura je neménna.

vyhod
— kazdému pracovnikovi je prfesné jasna jeho odpovédnost a pravomoc,
jasny je také prostor vymezeny jinym pracovnikim,
— nedochazi ke konfliktim a stfetim z divodd odpovédnosti,
— existuje mnozstvi predpisu, které fesi kazdou nejasnost

nevyhody
— slaba schopnost reagovat na zmény, obtizné vyrovnavani s novymi

ukoly,
— neochota pracovnikd pfijmout ukol, ktery nemaji presné definovany
v pracovni naplni

Organicka struktura — dava volnost v popisech pracovnich mist, pracovni
odpovédnost je definovana obecné (vhodné pro firmy zaméiené na dosahovani
vykont). Méni se podle aktualnich pozadavkl a pracovnich podminek.

vyhody
— pruzna reakce a snadné zvladnuti zmén,
— silna motivace k dosahovani firemnich cila
— ochota pracovnikl ke spolupraci

nevyhody
— nejasné odpovédnosti pracovnikl vSak mohou byt zdrojem konfliktu

Pracovni misto a popis prace piestava byt pfisné ohranienou, neménnou
skuteCnosti. V organizaci soucasnosti jde o vyuziti veSkerého lidského
potencialu a uspokojeni sebeaktualizace jednotlivce. Nejen clovék, ktery
rozviji svij potencial, ale 1 jeho misto se mlize ménit v zavislosti na
individualité pracovnika. Jde tedy o hledani souladu mezi ¢lovékem a jeho
praci.

Kompetence

- schopnost vykonavat a uspésné zvladat urcitou profesi nebo funkci (cizi
jazyk, prace s textovym editorem, podvojné ucetnictvi, pruznost mysleni,
komunikacéni dovednosti)

- pfi vybéru zaméstnancu lze kompetence vyjadfit na riaznych Skalach (1-5,

nebo slovni hodnceni — dobra/Spatnd uroven) nebo lze popsat slovy:pf.

Snadno navazuje kontakty, bohata slovni zasoba, pfijemny...

Rizné profese nebo funkce vyzaduji odlisné kompetence a také odliSnou

uroven kompetenci.

Stanoveni kompetenci v fizeni lidskyvch zdroju mé vvznam pro:




- personalni vybér

- vzdélavani pracovnika
- hodnoceni pracovniku
- Tfizeni kariéry

Potencial

- neboli zpusobilost

- predpoklad dosazeni kompetenci

- pfedpoklad schopnosti v budoucnu vykonavat urcitou praci nebo funkci
(inteligence, rychlost reakce, zrucnost)

- pokud ma pracovnik potifebné vlohy, mize se doucit

Srovnavani pozadované kompetence a skutec¢né urovné
schopnosti, potencialu
- tf1 mozné vysledky:
a) schopnosti pracovnika odpovidaji pozadavkim funkce — bereme ho
vSemi deseti
b) troven schopnosti je vy§Si, neni vyuzito kapacity pracovnika -
humanizace prace (bud rozsSifeni prace = pridani dalSich ukolua

vvvvvv

c) uroven schopnosti nedosahuje pozadavki funkce — personalni zména
nebo rizné formy vzdélavani

Analyza pracovniho mista

- slouzi k ziskani podrobnych a objektivnich informaci o praci, ukolu
nebo funkci a pozadavcich na pracovnika
- systematicky postup

Predpoklad pro

— upravy a zmény pracovniho prostiedi

— upravy a zmény systému fizeni v¢. pracovnich néaplni

— normovani prace

— stanoveni kritérii pro hodnoceni ¢innosti

— posuzovani a vybér uchazect o vykon urcitych profesi nebo funkci

— seskupovani profesi podle podobnych znakt

— projektovani vycviku, vychovy, kariérovych drah

— rozbory Grazovosti, snizené vykonnosti, nezajmu pracovnikid o urcitou
c¢innost

Analyza funkce nebo profese

- orientovana na ¢innost
- vysledkem je profesiogram funkce neboli popis ¢innosti




—

sestavime seznam aktivit, které funkce nebo profese obsahuje

2. hodnotime c¢astost nebo vyznamnost aktivity (dle vlastnich
zkuSenosti, pozorovani nebo vyjadieni pracovnikl, ktefi praci
vykonavaji)

3. sestavime profil Cinnosti — nejlépe graficky — z néhoz vyplyne

rozsah a vyznam aktivit

Vyuziti pri
- Uprava systému fizeni
- upravy pracovniho prostiedi
- normovani prace
- seskupovani profesi
- projektovani praktického vycviku pracovniki

Analyza naroku funkce

- orientovana na pracovnika
- vysledkem je profesiogram naroktd funkce neboli profil pracovnika

1. zhotovime seznam kompetenci

2. hodnotime dulezitost kompetenci pro profesionalni uspéch

3. sestavime profil, ze kterého vyniknou kompetence dulezité a
méneé diulezité

Uplatnéni pri
- personalni vybér
- vzdélavani pracovnika
- planovani kariéry pracovnikt

VYBEROVE RIiZENI

Prubéh vybérového Fizeni

Prabeéh vybérového tfizeni 1ze rozdélit do 8 fazi:

1. a) Popis pracovniho mista,
b) specifikace naroki na pracovni pozici, tj. vytvotit profil pracovnika. Je
vhodné vymezit ideadlni profil a na druhé strané minimalni podminky
profilu.

2. a) VytyCeni vybérovych kritérii,

b) zvoleni adekvatnich vybérovych metod.

Nabor uchazect (recruiment).

Vlastni realizace vybéru.

Vyhodnoceni vybérového fizeni vCetné zaveéru.

Rozhodnuti o pfijeti ¢i nepfijeti uchazect, sdéleni vysledki vSem

uchazecim (nejlépe osobn¢), manazerim nebo zadavatelim.

7. Zatazeni a zapracovani nového zaméstnance.

N DN =W



8. Vyhodnoceni efektivity (hlavné u metod) a rentability vybérového fizeni.

Ve

Adapatace a stabilizace pracovniku a utvareni
vztahu k organizaci

Zpracovano dle pfedndSky doc.M. RymeSe

Zaméstnanecka adaptace - Ize rozliSit 4 urovné

e kulturni - akceptovani organizace (zahrn. cile, hodnoty, normy) = zaméstnanecka
loajalita

e pracovni - zvlddnuti prac. ¢in. a podminek = pracovni vykonnost

e socidlni - soc. zaClenéni do tymu (hodnoty, normy, role) = soc. konformita

e provozni - informacni systém, prostorové uspofdddni = orientace v organizaci

spokojeno < > adaptac
st ¢
 dentifil

ce
motivace postoje
K tabulce: vSe souvisi se vSim!!!

Dimenze adaptace

aktivita - pasivita

globalni - dil¢i (napt. prichod ditéte do rodiny)

dlouhodoba - kratkodoba

vnitini - vnéjsi (cile x normy = fale$Snd konformita)

inidividudlni - skupinova (pfijeti nového pracovnika x zména systému)

. pfiméfend - nepfiméfend (tato dimenze obsahuje hodnotici aspekt, nejlépe dle kritérii)

AN = W

Teoretické a obecné hledisko (zakladni pojmy - rozliSeni)

- adaptace x adjustace (adj. ma spiSe socidlni charakter a vymezuje aktivné&js$i ptistup,
nckdy se prekldda jako “vpravovani se” a hovoii se o ni v souvislosti se zvladanim)

- adaptace x adopce (ado. je pasivni)

- akomodace x asimilace (biologi¢t&jsi pristup)

adaptace - je proces i stav, je to rezervoar s ur¢. limitem

adaptovanost - je stav, obv. nese hodnotici aspekt

adaptabilita - disponabilita (biol. aspekt)

readaptace - opctovna adaptace (napf. navrat do puv. kultury po adaptaci na jinou
adaptaci)

maladaptace - termin ze socidlni psychiatrie (Hprneyova, Sullivan, Fromm aj.), je spoj. s
patologickymi zménami v chovani

adaptace primidrni a sekunddrni - prim. je na prvni zaméstndni (druh ¢innosti), sekund.
jsou vSechny ostatni; sekunddarni je rychlejsi a efektivngjsi

Adaptace v personalni psychologqii

1. behaviordlni diagnostika
2. upifesnéni pracovniho zatazeni /vhodné uvodni kolecko k doladé&ni prac. zatazeni/
3. stabilizace, odchod

A - Ziskdvdni pracovniki
- vyhledavani a ndbor
- vybér a pfijimani



- rozmistovani prac.
- zatazovani a adaptace
B - Persondlni rozvoj C - Mobilita pracovniki
- vychova a vzdé&lavani
- hodnoceni
- motivace
- rozvoj kariéry
- persondlni poradenstvi
Jde o cyklus A B>C—oA—. ..

Znaky firemni kultury

o firemni filosofie (pfedstavy a nazory, které jsou urcujici, relativné stabilni)

e dominantni hodnoty (reference a oekavani)

e pievazujici normy (standardy a vzorce chovani)

e role (zplisoby chovani v zastavané pozici; jsou formaln¢ vyclenéné, vyplyvaji z pozic
zaméstnance)

Faktory ovliviujici prubéh adaptace

objektivni

- ptevazujici silna - slaba firemni kultura (silnd = jasnd schemata, vyZaduje zvySenou
konformitu)

- vztah dominantni kultury a subkultur ((je harmonicky ¢i konfliktni?)

- situace stability - proménlivosti firemni kultury

- typ firemni kultury (dle pfevazujici atmosféry; napf. pocit pronasledovani vede k uzkosti
a rezignaci)

- mira ptijatelnosti prostiedku fir. kultury (ne/akceptovatelné)

subjektivni

- kapacity (!)

- osobnostni zralost

- postojova zaméreni

- sociockonomické podminky zaméstnance

- oganizace prdce zaméstnance

Identifikace vs. pfinucena adaptace

- jedna se o kontinuum:

Identifikace  — adpatace  — — selektivni — — pfinucena
indoktrinace identifikace kalkulovana  adaptace
(ptijeti  pod identif.
tlakem
podminek)
/cile, normy, hodnoty jsou /individudlni a podnikové
soucdasti individualni hodnoty jsou v rozporu/
hierarchie/
INTERNALIZACE ODMITNUTI

Pozn.: otdzka fuzi: dle zkuSenosti nedochdzi spolu s fazi organizaci rovnéz k fazi
firemnich kultur; je typické, Ze jedna “pievalcuje” tu druhou.

Ad pracovni adaptace

- nese s sebou zménu zpuisobu zivota, tvorbu/zménu pracovnich navykid, zménu
hodnotovych orientaci atp.

- diagnostika prac. adaptace - kvantita prace, kvalita prace, efektivnost, chybovost,
angazovanost + pfemyS$leni o praci, tvotivost, zlepSovani atp.

- zlepSovani pracovni adaptace - vycviky, garance zkuSené¢jSim pracovnikem (instruktor,
mentor) atp.




- hodnoceni pracovniku - 1. pifepoklady, 2. podminky, 3. adaptovanost

Identifikace zaméstnanecké loajality

a) s praci - pro jedince vyznamn¢j$i, tvoti jeho hodnotu, spoleCenskou pozici atp.

b) s organizaci - mén¢ emociondln¢ zaangazované (mluveni o firmé¢, ochota chovat se
nadstandardné atp.)

- /Sajna/ - tzv. psychologicka smlouva - je to nepsand dohoda o zaméstnanecké loajalité
(mluvi-li §patné¢ o firm¢, neni to proti psané smlouvé¢, ale je to povazovano za nedostatek)
- odehrava se obvykle na bazi postoju a verbalnich projevu

Hodnoceni pracovniku

Co je hodnoceni

- hodnota: nazor na to, co je dobré (zadouci) a zlé (nezadouci)

- hodnoty se vytvareji a diferencuji v procesu socializace, vysledkem je
hierarchie hodnot (uspotradany systém hodnot podle dualezitosti), urcuji
nejobecnéjsi postoje ¢lovéka, zivotni styl a moralku clovéka, je proto velmi
dobré znat je u pracovniku

- hodnoceni: charakteristika jevu, které nelze exaktné meéfit (dle Junga
iracionalni psychicka funkce — viz citéni a hodnoceni x vnimani a myS§leni. Uz
jen to, ze oznacujeme néco za dobré €1 Spatné, je otazka predevsim citéni, kt.
je individualné velmi odli$né.)

- hodnoceni provazi c¢lovéka po cely Zivot, od narozeni (kdy maminky u
piskovisté vzajemné hodnoti pokroky svych déti), pres Skolni dochéazku
(hodnoti ucitelé, ale 1 rodi¢e a okoli), pracovni proces (hodnoti nadfizeni, ale
taky manzelka) az po smrt (kdy na pohtbu hodnoti okoli zivotni pfibéh
neboztika)

Hodnoceni pracovniku
- rozliSujeme 2 typy hodnoceni:
e prubézné, neformalni h. — je soucasti kazdodenni Cinnosti manazera,
je ptilezitostné, fizené situacnimi vlivy, pfedstavuje b&ézny vztah nad- a
podiizeného
e systematické, formalni (standardizované) h. — je periodické, jedna se
o systematicky formalni proces, ktery se v podniku vyuziva ke zji§téni
toho, jak pracovnik zvlada ukoly vyplyvajici z pracovniho mista a jaké
jsou moznosti jeho dalSiho rozvoje (Marques, 1996), vyzaduje kvalitni
pfipravu systému hodnoceni i hodnotitelt, aby bylo funk¢ni, vyzaduje
ujasnénost cild hodnoceni a minimalizovani subjektivity hodnoceni
(Stépanik, 2000)

.Ontogeneticky*
- prvnim pracovnim hodnocenim, se kterym se v zivoté setkavame je
hodnoceni §kolniho vykonu
= UKOL: vzpomeiite si na svoji §kolni dochazku a hodnoceni vasich
Skolnich vykont — co bylo hodnoceno (memorovani, porozuméni...)
- jak bylo hodnoceno (pisemka, ustni zkouSeni, pozorovani pfi




hodinach, povést...)
- byli jste seznameni s kritérii a systémem hodnoceni?
- bylo hodnoceni spravedlivé?

LHistoricky*

- prvnim dolozenym pracovnim hodnocenim byl systém zprav nadfizenych o
podfizenych a sebehodnoceni vSech jezuitd, jez ve 4. stoleti n.l. pouzival
Ignac z Loyoly

Proé hodnotime

- cile hodnoceni (Milkowich, Boudreau):
- zvyS§eni pracovnich vykont
- odménovani podle zasluh
- rozhodovani o povysSeni pracovnikt
- poskytovani rad zaméstnancim
- motivace pracovnikl
- hodnoceni schopnosti pracovnikt
- zjisStovani potfeby Skoleni
- zlepSovani vztahi mezi zaméstnanci a fidicimi pracovniky
- spoluprace pfi stanoveni cili kariéry zaméstnance
- zvySeni efektivnosti prace
- rozhodovani o pfemistovani pracovnikii (mobilita =mulze zabranit
fluktuaci pracovnikl tim, ze je vhodné umistim. Rozeznavame mobilitu
vertikalni /povy8§im, sesadim/ a horizontalni /stejnd pozice a napli, ale
na jinde/)
- rozhodovani o ukonceni pracovniho poméru
- podpora dlouhodobého planovani (potfeby pracovnich mist a
pracovniki)
- hodnoceni procesu pfijimani pracovnika

- dle Werthera a Davise:

- sledovani rozvoje pracovnika

- planovani pracovniho postupu

- planovani vymén pracovniku
motivace ke zlepSeni vykonu ve vztahu k zpétné vazbé
ur¢eni odmeény (v podstaté hmotna zpétna vazba)
ur¢eni odborné pripravy

- v praxi je pak dle M a B nejcastéji hodnoceni vyuzivano pro:
1. uréovani platu (a odmén)
2. komunikaci mezi podfizenymi a nadrizenymi
3. pri rozhodovani o povySeni
4. + dle vyzkumt pro zvySovani pracovni motivace

- v ¢em tkvi z hlediska psychologie hlavni vyznam hodnoceni?

= kliCovy vyznam je ve zpétné vazbé, tj. v obeznameni pracovnika s vlastni
vykonnosti a uspésnosti své prace, tj. jaky efekt jejich prace méla (Styblo,
1993)




Slouzi ke komunikaci v organizaci a predchdzi moznym krizim. Tvorba
ovlivnéni socialnich vztahti — ovlivnéni pracovni atmosféry. Mlizeme takté

a
z

zjistit, jak efektivni bylo vybérové fizeni.

Podminky hodnoceni

- systém hodnoceni musi byt efektivni a v§eobecné prijatelny

Co hodnotime (kritéria hodnoceni)

- kritéria hodnoceni vyplyvaji z iicelu hodnoceni (napf. je cilem vySe odmény
nebo rozvoj pracovnika?) = vazba mezi ucelem hodnoceni a volbou kritérii
musi byt jasna!

Pocet kritérii

- hrozi dva extrémy:
a) zvolime pouze nékolik zasadnich kritérii — motivem snaha o

pregnantnost, ale vede k oplosténi a chudosti hodnoceni, ziskané
vysledky  neuspokoji. Muzeme néco prehlédnout, zkreslit,
generalizace vysledk(, chudost hodnoceni.

b) zvolime pFili§ mnoho kritérii — snaha o vycCerpavajici pohled, ale

ziskani vysledku je pak ptili§ komplikované. Mlize nam uniknout, co
je podstatné, zabere to mnoho Casu, slozita analyza vysledka.

= tzn., at zije zlata stfedni cesta /teda ne vzdy/

Kritéria dle charakteru (vzdy by méla byt zahrnuta oboji):

podnikova kritéria — plynou z vnitinich podminek organizace,
pfedstavuji predevSim cile, jichz chce organizace dosahnout
(vychazi ztypu organizace, souvisi s kulturou organizace,
podnikovou filosofii, etikou)

individualni kritéria

— vychazejici z charakteru prdce; jsou volena ve vztahu k €innosti
jednotlivych pracovniku, opiraji se o analyzu pracovni pozice (popis
prace — profesiogramy — a specifikace narokid), zahrnuji obvykle
pozadavky na kvalifikaci pracovnika (znalosti, dovednosti) /pocet
vyrobkl a zmetkid od pracovnika mé zajima vice nez jeho vizaz/

— vychazejici z charakteristiky pracovnika; vychazeji z poznatkl
psychologie; zahrnuji obvykle osobnostni charakteristiky pracovnika
(osobnostni vlastnosti, schopnosti, postoje, potifeby)

= tato dvé (tfi) kritéria musi byt v souladu

Kritéria dle povahy (vzdy by méla byt obsazena oboji):

obecna - jsou vyznamna pfi hodnoceni Sirokého okruhu pracovnich
mist (sem patfi napf. kvantita a kvalita prace, postoj k praci,
kvalifikace) — umoznuji jakési obecné srovnani

specificka — jsou specifickd pro urcita povolani ¢i pracovni pozice (sem
patfi napf. pro manazery odolnost vaci zatézi, pruznost, otevienost
novym mySlenkam, rozhodnost, pro obchodniky schopnost komunikace,
prfizpisobeni, pohotovost, pro kreativni pracovniky kreativita,



flexibilita, vytrvalost, cilevédomost apod.) — zohledinuji specifi¢nost
jednotlivych pracovnich pozic

Kritéria dle obsahu:
» kritéria vykonu (vysledky ¢innosti)
» Kritéria chovani (Cinnost sama, zpusob jak k vysledkim prac. dospél)

Kritéria dle hlediska:

- pfi posuzovani sledujeme vzdy dvé hlediska:
¢ kvantita
¢ kvalita

» nebot jedno bez druhého ztraci smysl, napf. posouzeni vykonnosti

lékate pouze podle poctu obslouzenych pacienti nezohlednuje kvalitu
vykonu (spravnost diagnézy <¢i uspéSnost 1écby) ¢&i posouzeni
poradenské firmy podle poc¢tu klienti neodpovida na otazku, zda byli
zakaznici se sluzbou spokojeni atp.

Pojem standardy

- objektivni vykonova kritéria

- obvykle maji povahu kvantifikovatelnych kritérii vzhledem k ur¢. casové
jednotce (napf. pocCet vyrobkd za hodinu, pocCet vySetfeni za mésic, pocet
klientid za rok;, obecné: dochazka do zaméstnani, absence, urazovost,
produktivita prace, procento zmetkd atp.)

- paklize existuji standardy je nanejvys vhodné, aby byly do systému
hodnoceni zafazeny

- typické u délnickych profesi, tam byly s. zavedeny jiz ve 20. letech 20.
stol. (pf. pocCet vyrobkl za sménu; to je vSak tézko proveditelné napf. u
manazerit a co psychiatr? — stanoveny standard na 1 psychiatrické
vySetieni je 30 min.)

Ukol ve skupinkach — urlete kriteria hodnoceni $kolniho vykonu. Zde jsou
vysledky jedné z nich:

Dle aktivity individua; védomosti a to jak porozuméni védomostem tak
mnozstvi v., védomosti prezentované mimo zkouSeni, kontinuita a stéalost
osvojenych védomosti; schopnost vyhledavat nové info; jak a zda plni domaci
ukoly; fluktuace vykonu; adekvatni chovéani.

Jak hodnotime (metody hodnoceni)

- metody jsou voleny s ohledem na ucel a kritéria hodnoceni

- organizace se obvykle snazi o normalizovany systém hodnoceni, aby bylo
mozné srovnavani jednotlivych pracovniki (aby bylo mozné vytypovat
perspektivni pracovniky s pfedpoklady postupu)

Metody hodnoceni

¢ srovndni se stanovenymi cili (viz Drucker — fizeni podle cila)
- metoda stavi na principu spoluprdace hodnotitele a hodnoceného
- oba zucastnéni se prfedem dohodnou na kritériich, ktera budou
sledovana a stanovi Casovy horizont (vzdy kvantifikovatelna kritéria,



pro vykon dané pozice specifickd a zasadni; napt. objem realizovanych
obchodu, pocet kontaktovanych zakaznikl, pocCet vyfizenych reklamaci)
po stanoveném, obdobi probéhne motivaéné zaméfeny hodnotici
pohovor, kde nejprve kazdy sam a poté spolecné zhodnoti ,,jak to §lo*:
cil — skute¢nost

spolec¢né si stanovi nové cile (€1 obnovi staré) na dalsi obdobi

UKOL: stanovte si vlastni cil podle metody SMART

¢

srovndni s pracovnimi normami — tam, kde jsou stanoveny normy (Vv

principu se jednd o standardy), pracovnici jsou hodnoceni na zakladé

plnéni norem (viz totalita a pétiletky = shora stanovené normy), vyssi
objektivita

metoda kritickych pripadiu neboli metoda klicovych udalosti —

- metoda spocivd v zachycovani udalosti vymykajicich se normé (psanym
i nepsanym pravidlim)

- hodnotitel si prabézné zaznamenava udalosti, které povazuje za
mimofadné (pozitivni 1 negativni; napf. iniciativni navrh ke zlepSeni
chodu pracovisté ¢i bezdiavodné opusSténi pracoviste)

- vysledkem je skore uspokojivych a neuspokojivych kritickych polozek
v chovani, které nabizi podkladovy material pro hodnotici pohovor

- metoda je zdvisla na pozorovacich dovednostech hodnotitele, vyS$§i
subjektivita

posouzeni produkti prdace —

metoda spocivd v posuzovdni komplexnich pracovnich vytvorii (napft.
hotové technické projekty, navrhované technologické postupy,
zlepSovaci navrhy, zdvérecné zpravy)

metoda se opird o objektivni kritéria

metoda je vhodna u technickych a vyvojovych pracovnikt

hodnoceni pracovni dochazky —

metoda spociva v monitorovdni dochdzky / absence

metoda vychazi z logiky véci: pracovnik s vynikajici kvalifikaci a
vynikajicimi schopnostmi ztraci pro firmu na vyznamu, ma-li vysoké
absence

vzdy je tfeba posoudit nikoli absenci samu, nybrz jeji pfi¢iny

Zdroje hodnoceni

>

>
>
>

testové metody

Skalové metody

hodnotitelské zpravy — pozvu si odbornika, kt. ma patficné znalosti,
vycvik a umi hodnotit

sebehodnoceni

- obecné hodnotici stupnice- nomindlni Skdaly (rychly X pomaly)

- hodnotici vicestupnové Skaly
(aktivita: mimofadna - aktivni - spiSe



pasivni — pasivni)
- numerické Skaly
(aktivni 1. ... .. 7 pasivni)
- grafické Skaly
A . P
(tato Skala je udajné nejvyhodnéjsi)
- poradové Skaly
(zamé&stnavatel si  pracovniky fadi pf.

nejlepsi je Jelinek 1
Novak 2

Hrabé 3
pifi dalS§im stanoveném kritériu ma N.3,
H.1, J.2; Jednotliva
pofadi se seftou a ziskdme zadany
vysledek nejl. pracovnika.
- parové srovndvani
(délam dvojice, hodnoceni kazdého
s kazdym, pak to zfejmé
dam do nucené distribuce, /Q sort tfidéni?/)
- metoda rozdélovani bodii
(mam k dispozici 100b. a ty rozdélim-
Jelinek 40b.,Nov.30b...)

Chyby pfi hodnoceni

Subjektivita; Haldé efekt; Projekce;, ZevSeobecniovani; Pozicni efekt;
Ptedsudky; Chyba pfisnosti a shovivavosti; Chyba centralni tendence; Chyba
kontrastu; Logicka chyba; Chyba casového sledu a vzdalenosti; Chyba
nedavnosti ...

KARIERA V ORGANIZACI

Kariéra je draha ¢lovéka zivotem
- muze byt profesionalni nebo i jina

- béhem této drahy cloveék ziskava nové zkuSenosti, rozviji se a
realizuje svij osobni  potencial

Planovani kariéry / career planning/ je usili ¢lovéka nalézt a uskutecnit
svoji vlastni cestu

zivotem.

Management kariéry / career management/ je uUsili organizace, které
umoznuje pracovnikim rust v souladu s jejich potencialem.
Zadouci je soulad potieb a moznosti jak pracovniku, tak i firmy.



POJETI KARIERY

Meévitkem, kritériem kariéry miZe byt :/Bélohlavek/
- pozice, postaveni v organizaci
- hodnost / tituly, vojenské hodnosti..../
- realna moc ¢clovéka

- plat

pocet podfizenych

symboly (osobni auto, vybaveni kancelafe...)

rozsah spravovaného majetku ( jedna nebo vic budov)

rozvoj zkuSenosti a znalosti

tvar¢i a duSevni naro¢nost prace

sebeuspokojeni

2 pohledy na kariéru:

A/ vnéjsi, sociologicky - chape kariéru pres méritelnd kritéria / pocet
absolvovanych Skol, plat..../

B/vnitini, psychologicky - chéape kariéru subjektivné, pies postoj pracovnika,
jeho osobni rast, zkuSenosti.

KARIEROVY POHYB
1. Scheinuv model: teorie 3 dimenzi prubéhu kariéry:

- stanovil na zakladé sledovani zmén v pribehu kariéry manazert
- organizaci modeluje jako kuzel: vrchol = teditel, vedeni
pod vrcholem = niz§i urovné
zakladna = fadovi pracovnici

- 3 dimenze: 1. vertikdlni pohyb - zmény postaveni od nejnizSich mist k

nejvyssim
2. horizontalni, laterdlni pohyb - ptechody mezi odbornymi
oblastmi , rekvalifikace. Existuji na kazdé urovni . Napf. od

projekce k prfedvyrobni ptipravé az k vlastni vyrobé /viz.
jednotlivé dilky ve spodni elipse/



3. centralni pohyb - od periferie kuzelu k centru a naopak, je
nejméné napadny.

Kariérovy pohyb- nasobek pohybu ve zmiflovanych 3 dimenzich

Obr. Kariérovy pohyb podle E. Scheina

POHYB VERTIKALNI

vrcholovy management

stifedni management

POHYB

fadovi pracovnici

POHYB
LATERALNI

2. Jenningsuv model: mobilografie

- sleduje 6 riznych aspektii pohybu v kariéie, z nich pocita skor mobility:
1. technické hledisko

- nemanazerské fce ( ucetni, mechanizator...)+ k jakému pohybu mezi
nimi dochazi

2. povySeni

- postup na fci s vy$§i pravomoci

3. lateralita

- pohyb mezi funkcemi na stejné urovni pravomoce
4. setrvdni

- jak dlouho a kolik pracovnikd setrvava ve funkci bez povyseni nebo
sestupu



5. sestup, degradace
- ptefazeni na fci s niz§i pravomoci

6. odchod

KARIEROVE TYPY
Holland: Typy profesionalni osobnosti

- sestavil dotaznik profesionalnich zajmt: obsahuje 160 profesi, k nimz ZO
vyjadfuje svij postoj

- TYPY: [. realisticky

zaméfeny na schopnosti a dovednosti spojené s fyzickou aktivitou
(zemé&délstvi, femesla..)

[\

. zkoumavy, intelektualni

preferuje poznavani, organizovani pifed city (védec, matematik,
kybernetik..)

3. socialni

preferuje interpersonalni aktivitu pfed intelektualni nebo fyzickou
(soc. prace, psychologie, sekretatrka..)

4. konvencni

- preferuje Cinnosti s jasné vymezenymi pravidly a z4jmy organizace
na ukor vlastnich potfeb ( ucetnictvi, finance)

5. podnikavy

- uziva schopnosti pfesvédcovat, rad ziskava ostatni k dosahovani
vlastnich cild (management, pravo, obchod)

6. umélecky
- usiluje o sebevyjadieni i vlastnich citl a tvarci praci
Uziti typologie: profesni poradenstvi (po ZS, SS, VS)
- urc¢eni profesni ne/vyhranénosti
- problémem muze byt velka nevyhranénost. Typy fadi do kruhu

/viz. obr/, €im jsou si vzdalenéj§i, tim vznikd vé&tsi
konflikt zajmu.

Obr. Profesiondlni typy podle Hollanda



REALISTICKY ZKOUMAVY

A

KONVENC iM UMELECKY

PODNIKAVY SOCIALNI

VYVOJ KARIERY V PRUBEHU ZAMESTNANI / Z HLEDISKA
CASU/

- tvofi 4 etapy :
1. Pripravné obdobi
- od Skolni dochéazky po nastup do zaméstnani

- na zacatku jsou casto nerealné predstavy o zaméstnani . Proto je dobré
nabizet staze, besedy s lidmi nejruznéjsSich povolani.

2. Pocdtek kariéry
- od prvniho zaméstnani do 35 let
- s finan¢nim zaji§ténim vznika pocit nezavislosti na rodi¢ich, sebevédomi

- nékdy mize byt zklamani z nerealistickych oCekavani, tomu se da predejit
“ mlécnymi programy“ /studenti VS chodi na staze, zapojuji se,
zaSkoluji/

- Casny kariérovy uspéch = na zaCatku kariéry jedinci dosahnou

vyznamného postaveni. /Nékdy mohou byt po zbytek zivota nespokojeni,
protoze brzy dosahli vrcholu/

3. Stredni vék
- vysttizlivéni , od 35 do 55 let

2

- kariérové plato - zpomaleni platového a kariérového rlstu, méné
kariérovych moznosti, ¢asto pocit apatie, vyCerpani.

- druha kariéra - mize byt feSenim plato faze

- clovék se preorientuje na jiny obor / pfibuzny s piavodnim nebo hodné¢



vzdaleny = lateralni rozvoj /
4. Starsi vék
- po 55 letech

- méné pruznosti a energie na jedné strané, na druhé vice zkuSenosti,
rozhledu

- prevenci pfed prazdnotou pocitovanou v dichodovém véku muze byt
mentorstvi, zapracovavani mladych pracovnikt

RIZENI KARIERY V ORGANIZACI

- ma 2 vstupy: organizace (cile, plany - o co se organizace snazi,
struktura - ur€ena cili

definice prac. mista, prac. pozice - definovany v
ramci struktury, popis prace, kt.
podava analyza prace)

pracovnici ( externi + interni trh prace jako zdroje
pracovnich sil,

vybér pracovnikd z trhu + vyuziti hodnoceni
vykonu internich pracovnikd,

potencial pracovniki - jejich schopnosti a
dovednosti,

kompetence pracovnikd - rozvinuté schopnosti a
dovednosti,

kariérovy plan organizace - soulad potieb a

pozadavkl pracovnika a prac. mista)

Obr. Systém Fizeni kariéry v organizaci

CiLE ORGANIZ\A,QE EXTEﬂINi TRH PRACE
INTERNI TRH PRA

nibor a vybér hodnoceni vykonu,

nabwr a vybér

PLAN ORGANIZACE ORGANIZACNI STRUKTURA i POTENCIAL
| | PRACOVNIK




planovani

l prac. sil

definice prac. mista
hodnoceni vykonu,

analyza prace
osobni rozvoj

! !

“PEAN_PRACOVNIKi J PRACOVMNPOZICE

KARIEROVY PLAN

OMPETENCE PRACOVMNIKG

kariérovy plan

]

SOULAD

= vyvrcholeni souladu mezi zaméstnancem a organizaci

-obsahuje:
OBLAST POLOZKA INFORMACNI ZDROJ
zéakladni tdaje jméno, vek, osobni materialy

vzdeélani, dosavadni zaméstnani

kariérova orientace

profesionalni orientace rozhovor, diagnostika
pm(‘nvm'kﬂ motivace

soucasna pozice odpovidajici, nadbytecné, analyza pozice, popis prac.
chybéjici kompetence mista,
hodnoceni od nadfizenc¢ho,
diagnostika
budouci pozice jaké ma mit kompetence analyza pozice, posuzovani,
diagnostika

navrhované intervence

praxe v jinych oblastech analyza pozice




stdze v jinych organizacich nabidky, smlouvy o spolupraci

dalsi vzdélavani nabidka vzd¢lavacich instituci
vycvik manazerskych dovednosti  nabidka poradenskych firem
uprava pracovni pozice analyza pozice

7 v

Jak se vytvari kariérové plany v praxi:

1. analyza pracovnich pozic, fci
2. individudlni diagnostika - déla personalista

3. revize organizaéni struktury - personalista vazi perspektivu pracovnika z
hlediska volnych pozic

4. revize soucasného umisténi - vedouci s pracovnikem zvazuji ne/vyhody

5. pracovnik sam navrhne moznosti dalSich intervenci v souladu s
navrhovanym mistem

6. vedouci seznami pracovnika s moznostmi jeho kariéry

7. formulace kariérového planu, déla vedouci, pracovnik, personalista

I B AR RN BN BN RN RN RRRRRRERRERRRRERRERRERRERRERRRRRRRRRRRERRERRRRERRRRRRERRERRERRRRRRRRRRRERRERERENANI
Motivace

Pojem motivace, motivace v psycholoqii

Definice pojmu motivace

- termin je odvozen z lat. moveo - hybam a pfenesené¢ vyjadifuje hybné sily
chovani, Cinitele chovani
- otazka motivace je otazka proc se ¢lovék chova tak, jak se chova;
dle Homoly (1992) lze zakladni otazku “Proé¢?”, na kterou je motivace
odpovédi, rozlozit na tfi podotazky:

e Proc je ¢lovék aktivni?

e Proc je jeho aktivita zaméfena jistym smérem?

e Jaky ma jeho aktivita pro tohoto ¢lovéka smysl?

- pojem motivace Je v psychologii uzivan v nékolika vyznamech,
(zjednoduSené dle Nakonecného, 1992):
- starSi pojeti chape motivaci jako proces energetizace chovani;
zatimco zaméfeni chovani bylo chapano jako fce uceni (napf. Hull)
- novéjsi pojeti chape motivaci jako hypoteticky vnitini proces, ktery poskytuje
chovani energii a usmeériiuje jej k urcitému cili; bere v uvahu, ze smér chovani, tj. jeho
cil a intenzitu nelze oddélit (napf. Baron)

Sirsi pojeti pojmu motivace

- motivace obecné oznacCuje “podminky, které determinuji lidskou aktivitu”,
tj. “vSechny individuu pfipisované pochody, které vysvétluji ¢i1 délaji
srozumitelnym jeho chovani” (Homola, 1992, s.61)



Motivaéni proces

- angl. motivation process, ném. motivationprozess

- motivacni proces je procesem regulaénim

- motivacni proces = tendence k vykonani urcitého jednani

- proces motivace je vztazen k potfebam, je zaloZen na teoriich potfeb, cila a
ocekavani

- Armstrongem uvadény model’ sestava ze 4 kroka:

1. potfeba — motivace je iniciovana veédomym nebo mimovolnym
zjiSténim neuspokojenych potfeb; potfeby vytvafeji prani néceho
dosahnout, néco ziskat;

2. stanoveni cile — nasledné jsou stanoveny cile, které maji tyto potieby
uspokojit; jsou zvoleny cesty, které k dosazeni cile povedou;

3. podniknuti kroku — realizace zvolenych kroki;

4. dosazeni cile — je-li cile dosazeno a potfeba je uspokojena, je
pravdépodobné, ze objevi-li se podobna potieba, bude se chovani
opakovat; pokud cile neni dosazeno, je méné pravdépodobné, ze se
budou tytéz kroky v budoucnu opakovat (Armstrong, 1999, s. 296)

- vychodiskem procesu motivace je neuspokojena potieba (nedostatek néceho
je prvnim ¢lankem v fetézu udalosti vedoucich k néjakému chovani jedince);
neuspokojena potfeba zpusobuje u ¢lovéka napéti (fyzické nebo psychické),
napéti vede ke krokim smeéfujicim k uspokojeni potifeby, a tim i ke snizeni
napéti (Donelly)

- motivacni proces = aktivita orientovanad na cil: dosazeni cile uspokojuje
potfebu a proces motivace je kompletni (napf. osoba orientovana na uspéch je
vedena touhou uspét a je motivovana touhou po zvySeni ¢i dovrSeni
uspokojeni této potieby) (Donelly)

Funkce motivace

- smérovani Cinnosti, jednani tak, aby se dosdhlo urcitého vysledku (cile),
jimz mize byt vnéj§i nebo vnitfni zména motivace pak vede dle Homoly
(1992):

- kvybéru cilu

- ke zpiisobu dosahovdni cili
- fce motivace dle Nakonec¢ného (1992):

- direktivni fce - smérovani chovani (k cili, jimz je objekt, resp. vztha

k objektu)

- energetizujici fce - uré¢ovani intenzity chovani

- fce perzistence - udrzovani motivace i chovani, dokud neni dosazeno

> Ad model: “Smyslem modelovani je je odhalit vlastnosti modelovaného objektu a objasnit vztahy, které
vykazuje, aby bylo uleh¢eno poznani i zkoumani daného objektu. V tomto smyslu ma byt model obrazem, resp.
analogii originialu a mize mit rizné formy od schématu po matematické formulace.” (NakoneCny, 1992, s. 68)
... "Podle Aptera (1970) nelze nikdy rozhodné tvrdit, Ze model je pravdivy, podobné€ jako neni mozné fici, ze
dana teorie je pravdiva; jeding, co lze fici jak o modelu, tak o teorii je, Ze jsou ve shodé s danymi fakty, i kdyz
je vzdy mozny i jiny vyklad takovych fakti.” (Nakonecny, 1992, 5.69)



cile

Viastnosti motivace

- zakladnimi dvéma vlastnostmi jsou dle Homoly (1992):
e smér - smér je urcen cilem jednani
e napéti - specificky stav vzruSeni regulacniho aparatu, projevujici se
tendenci vykonat aktivitu; ve védomi je registrovano jako “chtit néco
udélat”
(zna-li jedinec podminky nutné pro redukovani mot. napé&ti
a zna-li cil, konkretizuje se napéti do zaméfenosti
- motivacni napéti je charakterizovano tfemi parametry:
- sila - je dana schopnosti motivu vyloucit jiné motivy; tj. stupef,
v némz motivaéni komplex kontroluje (fidi) chovani
- velikost - je dana rozmérem vysledku (u nemateridlniho motivu
je ukazatelem jak moc osoba prahne po jeho uspokojeni
- intenzita - je dana urovni mobilizace organismu, spojena s
uspokojenim daného motivu (exp. prokazadno, ZzZe motivace
vyvolana negativnimi Ciniteli mé vétSi intenzitu
- motivacni nap€ti mize byt kladné nebo zaporné
(dosahovani cile nebo zabrany)

Motivy
Definice pojmu motiv

- pojem odvozen z latinského motus; angl. motive, ném. motiv, fr. motif
- nékdy se rozliSuji motivy a potreby: potreby jako biologické, interni
fyziologické potfeby, fidici se homeostatickym principem (bud je potfeba
sama schopna vyvolat chovani, nebo je tfeba intervenujici motivacni
proménna - pud, drive) x motiv zahrnuje 1 sekundarni, specidlné lidské
potfeby, kognitivni, socialni, kulturni, které jsou determinovany ucfenim a
zkuSenosti a uspokojovany spiSe psychickymi a socialnimi jevy (Homola,
1992)
- motiv = psychicka pohnutka; divod, z néhoz vznika védomé chténi a
konani; podnécujici mySlenka; motiv méa smérnost, zamér (tendenci);
smérnost je pocitové kladné preduréena a predstavové utkvéla (Cernocky,
1940)
- dle Klagese (In Cernocky, 1940)
- pohnutky jsou zijmové skupiny c¢lovéka, které jsou dany pomérem
duch - pud; nepoutany pud usiluje o byti v provozu
- pohnutky déli na duSevni (odevzdanosti;, napt. laska k pfirodé a vlasti,
dobrota, blahovile, trpélivost, soucit, shovivavost, tcta, vérnost) a
duchovni (sebeuplatnéni; napf. vécnost, sebeposuzovani, nestrannost,
radost na badani, panovacnost, ctizadostivost, lest, licomérnost)
- motiv je jednak puasobicim napétim, jednak dispozici k jeho vzniku a
uplatiovani (Homola, 1992)




- zabyva se tim, co lidé chtéji (Atkinson, 1999)

- studium ptani a potieb (Atkinson, 1999)

- zabyva se fakty, které udavaji naSemu chovani smér a energii (hladovy
organismus bude své chovani sméfovat k potravé a ziznivy k piti, oba budou
tyto aktivity vykonavat energicCtéji nez nemotivovany organismus) (Atkinson,
1999)

Funkce a viastnosti motivu

- motivy plni dle Homoly (1992) fce:
- dynamogenni (aktivizujici, energizujici)
- direktivni (regulujici, smérovou)
- davani smyslu (dodavaji subjektivni, osobnostni smysl lidské
¢innosti)
- motivy jsou v ruaznych vztazich mezi sebou i vzhledem k vnéjSim
okolnostem: mohou se vzajemné posilovat nebo oslabovat, byt v rozporu mezi
sebou nebo s objektivnimi moznostmi realizace jednani, motivy se spojuji a
vytvareji hierarchie (vrcholi v hlavni zivotni motivaci osobnosti) (Homola,
1992)
- kazdy motiv ma dvoji zakotveni (Homola, 1992):
- na strané jedince je to obsah télesného a duSevniho stavu, k jehoz
dosazeni sméfuje
- na strané okoli je to predmét ¢i situace, které dosazeni zadouciho
stavu umozfuji nebo znemozmuji
- existence substituce motiva (napi. nadmérné jedeni muze byt motivovano
hladem, apetitem, ale téz zkosti ¢i pocitem osamélosti) (Nakonecny, 1992)

Motivace vs. motivy

- motiv = dispozice (Homola, 1992), = hypoteticka dispozice k procesu
motivace; motivy jako psychologické pfi¢iny chovani (Nakonecny, 1992)
- motivace = proces realizovany fénim vztahem dispozice a podnétové

situace (Homola, 1992), proces v némz se konstituuji motivy (psychologické
ptfi¢iny chovani) (Nakonecny, 1992)

Klasifikace motivu

Klasifikace motivti podle vzniku

Primarni motivy

- biogenni, vrozené, nenaucené, jsou zavislé na tkanovych deficitech ¢i na
fyziologickych procesech, obvykle se jich uvadi 10-15 (Homola, 1992)

Sekundarni motivy
- druhotné, sociogenni, psychické, ziskané, nau¢ené (Homola, 1992)




Klasifikace motivi dle orientace

Prostiredky
Cile

Klasifikace motivu dle “znaménka”

Apetence
Averze

Klasifikace motivu na vnéjSi a vnitini

Vnitini motivy

- faktory, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviiuji, aby se urCitym
zpusobem chovali nebo aby se vydali urCitym smérem

- budou mit asi hlubsi a dlouhodobéjsi ucinek, protoze jsou soucasti jedince a nikoliv
vnucené mu z vnéjsku

Vnéjsi motivy

* I'néjsi motivace
- vnéjsi faktory motivace (to, co se déla pro lidi, abychom je motivovali)

- mohou mit bezprostfedni a vyrazny ucinek, ale nemuseji nutné pusobit
dlouhodobé¢

Klasifikace motivu dle stupné uvédoméni

Uvédomované

Neuvédomované

Motivaéni systém

- relativné staly soubor motivu charakteristcky pro urcitého jedince (Homola,
1992)

- vznika v dusledku ontogeneze (jde o zpétnovazebni fungovani: m. systém
vznika jako vysledek probéhnuvsich motivacnich procesl - je jim ovlivnén-
na druhé strané m. procesy jsou podminény existujicim m. systémem -
ovliviiuje jej-) (Homola, 1992)

Pracovni motivace

Pro¢ je téma motivace dulezité pro oblast Fizeni
- pro oblast fizeni je motivace dulezita ze tfi divodua (dle Donelly):
1. zaméstnanci vykonavajici uréitou praci museji byt motivovani, aby
podavali prijatelny vykon;
2. manazefi sami museji byt motivovani, aby délali dobfe svou praci;
3. zaméstnanci (at uz manazefi ¢1 ostatni) museji byt motivovani, aby
vstoupili do organizace
- kazda organizace touzi po zvySeni ¢i udrzeni vysoké urovné vykonu lidi
- prostfedkem pro dosazeni zvySeni ¢i udrzeni vysoké arovné vykonu lidi je




nalézani a aplikace nejvhodnéjsich zpisobi motivovani lidi pomoci takovych
nastroju, jako jsou ruzné stimuly, odmény, vedeni lidi, prace, kterou
vykonavaji a organiza¢ni kontext, ve kterém tuto praci vykonavaji
(Armstrong, 1999, s. 295)

- teorie motivace a motiva¢niho procesu zkoumaji proces motivovani, proces
utvafeni motivaci, vysvétluji pro¢ se lidé chovaji urCitym zpusobem, proc
vyvijeji usili v urcitém sméru

- cilem je vytvofit motivacni procesy a pracovni prostifedi, které napomohou
tomu, aby jedinci uplatnili své schopnosti a vyvinuli Gsili zpasobem, ktery
podpofi splnéni cil organizace i uspokojeni jejich vlastnich potfeb (jinymi
slovy, aby dosahovali vysledki odpovidajicich ocCekavani managementu)
(Armstrong)

- z hlediska manazera osoba, ktera je motivovana:
e pracuje pilnég,
e jeji pile nema vykyvy,
e je automaticky orientovana na dualezité cile

- motivace se tyka sily a sméru chovani, je odvozena od cilové orientovaného
chovani, k motivaci dochazi v situacich, kdy lidé ocCekavaji, ze urcita akce
pravdépodobné povede k dosazeni néjakého cile a odmény /a to takové
odmény, ktera uspokojuje jejich individualni potieby/

= motivovani lidé jsou lidé s jasn€ definovanymi cili, ktefi podnikaji kroky,
od nichz ocekavaji, ze povedou k dosazeni téchto cili; v zaméstnani napft.
pracuji efektivné, nebot jsou si védomi, ze jejich usili slouzi jak uspokojeni
potieb organizace, tak jejich vlastnim zajmim (Armstrong, 1999, s. 296)

Teorie motivace

- teorie motivace odpovida na otazku proC se lidé pfi praci urCitym zpisobem
chovaji, pro¢ vyvijeji urcité usili v konkrétnim smeéru; popisuji také to, co
mohou organizace udélat pro povzbuzeni lidi (Armstrong)

Vnitfni a vnéjsSi motivace z hlediska pracovni motivace

* Vnitini motivace
- faktory, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviiuji, aby se
urCitym zpusobem chovali nebo aby se vydali urCitym smérem
- lidé motivuji sami sebe tim, ze hledaji, nalézaji a vykonavaji praci
(nebo je jim pfidélena prace), kterd uspokojuje jejich potieby, nebo
alespon vede k tomu, ze od ni oCekavaji splnéni svych cila.
- mezi tyto faktory patfi naptf. odpovédnost (pocit, ze prace je dulezita a
ze mame kontrolu nad svymi vlastnimi moznostmi), volnost konat,
ptrilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a schopnosti, zajimava a
podnétna prace a prilezitost k funkénimu postupu
- tykaji se “kvality pracovniho zivota” (obrat a hnuti, které vyslo z této
koncepce)
- budou mit asi hlub§i a dlouhodobé&jsi ucinek, protoze jsou soucasti
jedince a nikoliv vnucené mu z vnéjSku




* I'néjsi motivace

- to, co se déla pro lidi, abychom je motivovali. V tomto pripadé mohou
byt lidé motivovani managementem prostfednictvim takovych metod,
jako je odmé&fovani (napf. zvySeni platu), povySovani, pochvala atd., ale
také tresty, jako napf. disciplinarni fizeni, odepfeni platu nebo kritika

- mohou mit bezprostfedni a vyrazny ucinek, ale nemuseji nutné pusobit
dlouhodobé

e Teorie instrumentality

zalozena do znacné miry na Taylorovych pracich (1911),

e Teorie motivace zamérené na obsah

neboli teorie potreb

zakladem téchto teorii je presvédCeni, zZe neuspokojend potfeba
vytvari napéti a stav nerovnovahy, k opétovnému nastoleni
rovnovahy je tfeba rozpoznat cil, ktery uspokoji tuto potfebu, a
vybrat zpusob chovani, ktery povede k dosazeni uvedeného cile;
kazdé chovani je tak motivovano neuspokojenymi potfebami.
(Armstrong)

tyto teorie se snazi rozpoznat to, co je v jedinci nebo v pracovnim
prostfedi a co vyvolava a udrzuje urcité chovani. Tj., co lidi moti-
vuje, presnéji feCeno, jaké jednotlivé skutecnosti lidi motivuji
(Donelly)

nevyhody: dynamika potfeb (ne vSechny potfeby jsou pro danou
osobu v jakémkoliv Case stejné dulezité), zavislost potfeb na
prostfedi, z néhoz jedinec vySel, na jeho vychové a dosavadnim
zivoté, ale 1 na jeho soucCasné situaci; mezi potfebami a cili
neexistuje zadny jednoduchy ¢i absolutni vztah (jednu a tutéz
potiebu lze uspokojit fadou riznych cild a ¢im silnéjsi je urcita
potieb a Cim déle trva, tim se okruh moznych cild vice rozsifuje;
soucasné vSak muze jeden cil uspokojit fadu potieb — napf. novy
automobil poskytuje nejen moznost dopravy, ale 1 pfilezitost, jak
zapusobit na sousedy)

napf.:

* Maslowova teorie hierarchie potreb (1954) - koncepce
hierarchie potfeb, které jsou zakladem osobnosti (potfeby
motivuji v§echny ¢asti osobnosti)

* Aldeferferova ERG teorie (1972) - jednodus§si a pruznéjsi
model tfi zdkladnich potfeb

* McClellandova teorie (1975) - identifikoval tfi potfeby, jez
motivuji manazery, a zarovein doSel k nazoru, ze potieby jsou
spoustény faktory prostiedi

* Herzbergova dvoufaktorova teorie (1957) - navrhl
dvoufaktorovy model potfeb v oblasti pracovniho prostiedi

e Teorie motivace zamérené na proces

neboli kognitivni (pozndvaci) teorie — nebot se zabyvaji tim, jak lidé
vnimaji své pracovni prostiedi a zpusoby, jak jej interpretuji a
chapaji



- snazi se vysvétlit a popsat proces toho, jak je chovani vyvolavano,
fizeno, udrzovano a nakonec ukonceno; pokouSeji se definovat
hlavni proménné, nezbytné pro vysvétleni

* volby (napt. M¢l bych pracovat pilné?),

» usili (napt. Jak pilné potfebuji pracovat?)

* vwytrvalosti (napt. Jak dlouho musim udrzovat toto tempo?)
(Donelly)

- kladou duraz na psychologické procesy nebo sily, které ovliviuji
motivaci (i na zakladni potfeby) a na které pusobi to, jak lidé
vnimaji své pracovni prostfedi a jak je interpretuji a chapou tyto
teorie

napt.: expektacni teorie (teorii ocCekavani), dosahovani cila (teorie

cile), volba chovani (teorie reaktance) a aktiva¢ni (stimulacni) teorie

a pocity spravedlnosti (teorie spravedlnosti).

e Teorie tykajici se chovani

- neboli spolecenskovédni teorie
- napt.: Bandura (1977)

e Teorie atribuce

e Teorie vytvareni vzori

Viastni teorie motivace

Teorie instrumentality

- 7instrumentalita" je pfedstava, ze pokud udélame jednu véc, povede to k
véci jiné (Armstrong)

- teorie je zalozena na principu posilovani pfesvédceni clovéka a na tzv. za-
konu pfi¢iny a ucinku (Armstrong)

- vznik teorie ve druhé poloviné 19. stoleti v souvislosti s diirazem na potfebu
zracionalizovat praci a s dirazem na ekonomické vysledky; kofeny ma v
Taylorovych metodach védeckého fizeni (1911). Ten napsal: “Je nemozné
pfimét beéhem jakkoliv dlouhé doby dé&lniky, aby pracovali pilnéji nez
prumérny Cloveék v jejich okoli, pokud jim nezajistime znacné a permanentni
zvyseni jejich platu.” (Armstrong)

- zakladni ptredpoklad: ¢lovék bude motivovan k praci, jestlize odmény a
tresty budou pfimo provazany s jeho vykonem; tudiz odmény jsou zavislé na
skutecném vykonu (Armstrong); odménami se obvykle rozumi penize
(Armstrong)

Kritika teorie a na ni zalozené praxe

- motivovani pracovnikl je zalozeno vyhradné na systému vnéjsi kontroly a
nerespektuje fadu dalSich lidskych potieb; nerespektuje skutecnost, ze
formalni systém kontroly muze byt silné¢ ovlivnén a naruSen neformalnimi
vztahy mezi pracovniky (Armstrong)

Maslowova teorie hierarchie potreb

- na obsah orientovana teorie motivace



- od svého vzniku setkdva s v§eobecnym souhlasem
- zdlraznuje dva zakladni predpoklady:
1. Jsme zivoc¢ichové nemajici dostatek a naSe potfeby zaviseji na tom, co

jiz mame.

Pouze dosud neuspokojené potfeby mohou ovliviiovat

chovani. Jinymi slovy, uspokojenéd potfeba neni motivatorem

2. NaSe potieby jsou podle svého vyznamu hierarchicky uspofadany.
Jakmile je jedna potfeba uspokojena, objevuje se jina a také vyzaduje
uspokojeni (Donelly)

- Maslow vyslovil hypotézu o péti urovnich potfeb, které jsou spole¢né pro
vSechny lidi: zakladni fyziologické potifeby, potieby bezpeci, socialni
potfeby, potfeby uznani a potieby seberealizace (blize viz tab. dle Donelly)

Fyziologické
potreby

- primarni potfeby lidského téla (kysliku, vody, potravy a
sexu

- nejsou-li fyziologické potieby uspokojeny, pak dominuji
a zadné dalsi potfeby ¢lovéka nemotivuji

- Maslow doslova uvadi: ”Osoba, kterd postrada potravu,
bezpeci, lasku a uznani se pravdépodobné bude pidit po
potravé usilovnéji nez po cemkoliv jiném." (Maslow,
Motivation and Personality New York, Harper & Row
1954, s. 82)

Potreby jistoty a
bezpeci

- o stupen vyS$S8i uroven potieb (jsou-li fyziol. potfeby
odpovidajicim zpisobem uspokojeny)

- patfi sem: ochrana pfed télesnym poskozenim, nemoci,
ekonomickym stradanim a neocekavanymi pohromami
(tzv. kvazifyzické potieby)

- z manazerského hlediska se potieba bezpeci projevuje
ve snaze zaméstnanci dosahnout jistotu zaméstnani a
zajistit se zaméstnanecké vyhody

- propousténi snizujici tuto jistotu — ma sice pozitivni
dopad, nebot snizuje naklady a zvySuje efektivnost, avSak
neni dobfe pfijiméano témi, ktefi ztratili praci a nemohou
najit nové zaméstnani pracovnikl a snizuje loajalitu
zbyvajicich zaméstnancl

Socialni potreby

- potfeba lasky, pratelstvi a akceptance jako pfrisluSnika
skupiny

- tyto se potieby vztahuji k spoleCenské povaze lidi a
jejich potfebé sdruzovani a touze po pratelstvi

- neuspokojeni této urovné potieb muze ovlivnit duSevni
zdravi jedince.

Potreby uzndni

- zahrnuje v podstaté dvé skupiny potfeb:

- potifeba mit stabilni a pevné vysoké hodnoceni sebe
sama a védomi svého vyznamu pro ostatni lidi (sebetctu);
neboli touha po Uspéchu, pfiméfenosti, sebedaveéie tvari v
tvar svétu a po nezavislosti a svobodé

-potieba byt respektovan ostatnimi a dostavat uznani od
ostatnich lidi (prestiz); neboli touha po reputaci nebo po-
staveni definovanych jako respekt nebo ucta ostatnich lidi
a projevujicich se v podobé& uznani, pozornosti, vyznamu
nebo ocenéni (pozn.: uznani od ostatnich lidi musi také




byt pocitovano jako opravnéné a zaslouzené)

Potreby - potfeba rozvijet potencial a dovednosti, stat se tim, v co
seberealizace c¢lovék véri, ze je schopen se stat; jinymi slovy potfeba
(sebenaplnéni) plné realizovat svij talent a schopnosti (dle zvolené role

se pak samozifejmeé meéni vnéjsi aspekty seberealizace)

- dle Maslowa: “touha ¢lovéka byt vic a vic nez je, byt
vS§im, ¢im je Clovék schopen se stat” (viz citovana kniha
Maslow: Motivation and Personality, s. 81).

-uspokojeni potieb seberealizace je mozné jediné po
uspokojeni vSech ostatnich potfeb

- uspokojeni potieb seberealizace ma za nasledek rust sily
ostatnich potfeb

- jsou-li lidé schopni docilit seberealizace, byvaji moti-
vovani roz§ifujicimi se moznostmi uspokojit tuto potiebu

- potieby jsou uspofadany hierarchicky viz tabulka dle Donelly), tj. v
pfipadeé uspokojeni niz§i potieby se stavd dominantni potiebou potfeba vyssi
a pozornost jedince je pak soustfedéna na uspokojeni této vysSi potieby;
potieba seberealizace vSak nemuze byt uspokojena nikdy (Armstrong)

- Maslow tekl, ze “Clovék je zivoCich s pfanimi” (Armstrong)
- pouze neuspokojena potie ba mize motivovat chovani (Armstrong)

- dominantni potfeba je zakladnim motivatorem chovani (jakousi jeho
rozbu§kou) (Armstrong)

- K psychologickému rozvoji dochazi tim, ze se lidé pohybuji vzhiru
hierarchii potfeb, ale neni to nutné pfimocary vyvoj. Niz§i potfeby stale
existuji, 1 kdyz jako motivatory docasné€ usnou, a lidé se soustavné vraceji k
dfive uspokojenym potfebam (Armstrong)

- vyssi tfad potfeb uzndni a seberealizace poskytuje motivaci nejsilnéjsi
stimul - kdyz jsou uspokojovany, nabyvaji na sile, zatimco niz§i potieby se
uspokojovanim oslabuji (Armstrong)

Potteby Seberealiza

vyS$§iho ce: potfeba

fadu nejvyssi
urovne,
potfeba
formovat

sama sebe,
rozvijet se
a vyuzivat
schopnosti
co nejplnéji
a

nejkreativn
€ji




Uznani a

oceneni:
potfeba
uznani od
ostatnich —
respekt,
prestiz,
vaznost;
potfeba
sebetucty;
pocit
osobni
kompetence
a
dovednosti
Potteby Socialni:
niz§iho potfeba
radu lasky,
pratelstvi,
vztahu
k jinym
lidem,
ptislu§nost
k néjaké
skupiné
Jistoty a
bezpeci:
potfeba
bezpeci,

ochrany a
stability u
vlastni

osoby 1 u
mezilidsky
ch vztahu

Fyziologick
€:
nejzakladné
j$i ze vSech
lidskych
potteb:
potfeba
biologickéh
o zachovani
— potravy,
vody, sexu
apod.

Kritika Maslowovy teorie
- teorie nezohlednuje individualni rozdily, rdzni lidé mohou mit razné




priority (lidé v riznych firmach, funkcich nebo zemich se ve svych potiebach
a v jejich hierarchii lisi)

- potfeby se pfekryvaji, presahuji hranice kategorii a mohou byt docela dobfe
zatazeny do vice nez jedné, ¢i dokonce do vSech kategorii (napf. slusSny plat
mize uspokojovat potfeby vSech péti kategorii; plat, ktery dostaneme, ma
prosté dopad na uspokojovani mnoha riznych potieb)

- Maslowova hierarchie potfeb je staticka, avSak ve skutecCnosti se potieby
méni v prubeéhu casu, v zavislosti na situaci a kdyz lidé porovnavaji svoje
uspokojovani potieb s uspokojovanim potieb u jinych 1lidi (napf.
dvaadvacetilety absolvent vysoké Skoly vnima a zaziva potfeby a vyrovnava
se s nimi pon¢kud jinak nez dvaaSedesatilety ¢lovék pfipravujici se na dichod
a na aktivity s tim spojené) (Donelly)

Pouziti Maslowovy teorie v Fizeni.

- Ackoliv tato teorie neposkytuje uplny navod k pochopeni lidské

motivace nebo nastroji motivovani lidi, nabizi vynikajici vychodisko pro

osoby studujici problematiku fizeni; hierarchie je snadno pochopitelna,

je pritazliva, neurazi zdravy rozum a zddraznuje nékteré faktory, které

motivuji lidi v podnicich a dalSich typech organizaci.
- Prostrednictvim mzdy nebo platu jsou jedinci schopni wuspokojovat
fyziologické potfeby své i1 svych rodin. Pomoci systémii odménovani a
poskytovani zaméstnaneckych vyhod organizace rovnéz pomahaji uspokojovat
vétSinu potfeb bezpeci a jistoty. Konené pomahaji pfi uspokojovani
socialnich potfeb tim, ze umoznuji lidem, aby pfi praci na sebe navzajem
pusobili a sdruzovali se. Nékteré priklady svédcCici o tom, Zze manazefi mohou
pusobit na kazdou z péti kategorii potieb, pfinasi tabulka.

Tab.: Oblasti pusobeni manazeri v jednotlivych kategoriich hierarchie
potieb (dle Donelly)
Kategorie potieb Oblast puasobeni manaZzeru
Seberealizace Podnétnost prace
Ptilezitost k povySeni
Prostor pro tvofivost
Motivace k vys$Sim cilim

Uznani Verfejné uznani dobrého vykonu
Povéfovani  vyznamnymi pracovnimi
aktivitami

Respekt budici nazev prace
Povétrovani odpovédnosti
Socialni Ptrilezitost k socialni interakci
Stabilita pracovni skupiny
Povzbuzovani spoluprace
Bezpeci a jistota Bezpecné pracovni podminky
Jistota zaméestnani
Zaméstnanecké vyhody
Fyziologické Spravedlivd odména

Pohodlné pracovni podminky
Teplo, svétlo, prostor, klimatizace




Priklady z praxe (dle Donelly)

e Zytec Corporation v Eden Prairie v Minnesoté€, vyrobce elektronickych
dila, zplnomocnuje pracovniky recepce a dalSi zaméstnance utratit
castku do tisice dolarli na zlepSeni sluzeb zakaznikim, aniz by témto
zaméstnancum byly kladeny néjaké otazky;,; management Zytecu se tim
snazi u zaméstnanci docilit wurCité hrdosti a pocitu sebetcty;
zaméstnanci vzali tuto odpovédnost velmi vazné a projevy sebeduvéry a
dobrého pocitu z toho, ze mohou prispét k feSeni problému, jsou u nich
na dennim poradku

e firma Buena Vista Home Video, divize Walt Disney Studios, Inc. v
Burbanku v Kalifornii zvolila program zvySovani sebeticty zaméstnancu
obdarovavanim zaméstnancu tricky (s napisem 7Jste nejlep$i”’) a
konvickami (s napisem ”Libi se nam vasSe usili”); darky jsou formou
motivujici odezvy na praci zameéstnance, spoleCnost jimi zaméstnancim
neustale fika, ze jsou potfebni, cenni a dualeziti a soucasné vyjadfuji to,
ze zaméstnanec je dulezity pro ostatni.

e Harry Quadracci je pfikladem seberealizované osoby. Je zakladatelem a
prezidentem Quid/Graphics v Peewaukee ve Wisconsinu. Miluje praci a
stara se, aby lidem prace pfirostla k srdci. Kazdého povzbuzuje, aby
aktivné podstupoval rizika. Quadracci se povazuje za Clovéka, ktery se
rozvijel a realizoval svij potencial kazdy den svého zivota. Tiskarna v
hodnoté 600 miliont dolart, kterou vede, se rovnéz rozviji a rozrusta
kazdym dnem.

Herzbergova dvoufaktorova teorie

- na obsah orientovana teorie

- teorie byla publikovana v roce 1959 Frederickem Herzbergem (viz Herzberg,
F. - Mausner, B. - Snyderman, G.: The Motivation to Work. New York, John
Wiley & Sons 1959).

- teorii je zalozena na studiu uspokojovani potfeb a na deklarovanych
motivacnich efektech tohoto wuspokojovani u 200 technikd a ucetnich
(respondenti byli tazani na okamziky, kdy se respondenti v souvislosti se
svou praci citili obzvlast dobfe a kdy se citili obzvlast §patné a jak dlouho
jim jejich pocity vydrzely. Kazdy zaméstnanec byl pak pozadan, aby popsal
okolnosti, které vedly k témto pocitim.)

- teorie ladi s vysoce uznavanymi myS§lenkami Maslowa a McGregora,
zdUraznujicimi pozitivni hodnotu vnitfnich motivacnich faktora

- teorie je v souladu s elementarni virou v distojnost prace a s protestantskou
etikou - ze prace je dobra sama o sobé

- klade mj. diiraz na rozliSovani mezi vnitfni a vnéjs$i motivaci

- Herzbergova teorie méla nesmirny vliv na hnuti za obohacovani prace, které
hledalo takovou podobu pracovnich mist, ktera bude maximalizovat
ptrilezitosti k dosazeni vnitfniho uspokojeni z prace a tim ke zlepSeni kvality
pracovniho zivota.



- zavery:

1. Nékteré okolnosti prace - v pfipad€é, Ze nejsou pritomny - primarné
zpusobuji nespokojenost zaméstnanci. AvSak pritomnost téchto okolnosti
vyraznou motivaci nevytvafi. Herzberg je nazval udrzovaci faktory (také
se pouzivd nazev hygienické faktory ¢i dissatisfaktory), protoze jsou
nezbytné k udrzeni pfiméfené urovné spokojenosti. Rovnéz zaznamenal, ze
mnohé z nich manazefi Casto vnimaji jako faktory, které mohou motivovat
podfizené, ale které ve skute¢nosti jsou mnohem vyznamné&jSimi faktory
nespokojenosti v pripadé, ze nejsou pfitomny. Uvedl deset takovych
udrzovacich faktoru:

Podnikova politika a sprava
Odborny dozor (kontrola a vedeni)
Vztahy s nadfizenym

Vztahy s pracovniky stejné urovné
Vztahy s podfizenymi

Plat

Jistota prace
Osobni zivot

Pracovni podminky

Postaveni

2. Neékteré okolnosti prace vyvolavaji vysokou miru motivace a spokojenosti
s praci. Jestlize

nespokojenost.

Uznani
PovySeni

Prace sama

vSak nejsou pfitomny, nevyvolava to velkou

Herzberg popsal Sest téchto motivaénich faktoru
(motivatoru) neboli satisfaktoru:
Dosazeni cile

Moznost osobniho rustu
Odpovédnost

Shrnuti:

udrzovaci  (hygienické)
faktory (dissatisfaktory)

nejsou-li pfitomny, vyvolavaji spiSe nespokojenost,
ale neznamenaji silnou motivaci, jsou-li pfitomny

jsou - pokud jde o praci samotnou - okrajové a vice
se vztahujyi k wvnéj§im podminkdm, k wvné&j§imu
prostiedi prace

jsou povazovany za CcCinitele motivujici jedince k
vy$§imu vykonu a vy§Simu usili.

motivacni
(satisfaktory)

faktory

vztahuji se pfimo k praci samé a obsahu prace,
individualnimu vykonu, pracovni odpovédnosti a
rozvoji a uznani ¢lovéka v souvislosti s praci.

jsou-li pfitomny, vedou k silné motivaci a
spokojenosti, ale jejich absence nema za nasledek
ptriliSnou nespokojenost

slouzi k prevenci nespokojenosti se zaméstnanim,
ale maji jen maly vliv na pozitivni postoje k préaci




- Herzbergovo S§etfeni naznacilo, Zze protikladem spokojenosti neni
nespokojenost, ale prosté ”zadna spokojenost”.

- Jinym vyznamnym poznatkem je to, Ze jsou-li zaméstnanci vysoce
motivovani, nevadi jim tolik nespokojenost plynouci z udrzovacich faktoru.
AvSak opacné to neplati.

- Rozdil mezi motivaénimi a udrzovacimi faktory je podobny tomu, co
psychologové popsali jako vmitrni a vnéjsi motivatory. Vnitini motivatory
jsou soucasti prace a objevuji se, kdyz zaméstnanec vykonava praci. Moznost
vykonavat praci s vnitfnim motivaénim potencialem je motivujici, protoze
prace sama je odménou. Vnéj§i motivatory jsou vnéj§imi odménami, které
maji vyznam nebo hodnotu po vykondni prdce nebo mimo pracoviste.
Poskytuji malé (pokud vibec) uspokojeni poté, co byla prace vykonana.
Dobrym ptikladem toho, co Herzberg oznacuje jako udrzovaci faktor a co
néktefi psychologové nazyvaji vnéjSim motivatorem, je plat.

Kritika
- metoda: puvodni studie jsou zaloZeny na zkoumani technikii a ucetnich
(vyzkumy v souboru manualnich pracovniki ukazaly, Zze urcité faktory
povazované Herzbergem za udrzovaci faktory (plat a jistota zaméstnani) jsou
manualnimi pracovniky povazovany za motivacni faktory)
- vyzkumny vzorek: je maly a pfili§ specificky; rozdily mezi zdroji
spokojenosti a nespokojenosti v Herzbergové studii mohou byt disledkem
obrannych procest projevujicich se v daném souboru respondentt; lidé maji
obecné sklon povazovat za pfi¢inu spokojenosti své vlastni uspéchy, ale na
druhé strané svou nespokojenost povazuji cCastéji za dusledek prekazek
pfedstavovanych podnikovou politikou a nadfizenymi nez za dusledek svych
vlastnich nedostatkd (viz zakladni atribu¢ni chyba)
- zjednoduseni: dvoufaktorova teorie pfedstavuje piehnané zjednoduSeni
skute€ného vztahu mezi motivaci a nespokojenosti a mezi pfi¢inami
spokojenosti a nespokojenosti. Rozbory nékolika vyzkumu ukazuji, ze jeden a
tentyz faktor muze byt pro jednu osobu pfiCinou spokojenosti, zatimco pro
jinou osobu ptfi¢inou nespokojenosti
- neovéfena premisa pfimého vztahu: Herzberg pfedpoklada, ze existuje silny
vztah mezi spokojenosti a produktivitou (vykonem). AvS§ak jeho vyzkum se
zabyva pouze spokojenosti, nikoliv produktivitou. Jini badatelé zaveér, ze
mezi spokojenosti a produktivitou je silna pfima korelace, zpochybnili
- 0Od okamziku zvefejnéni své prace Herzberg citoval mnozstvi studit
podporujicich jeho stanovisko (viz jeho publikaci Work and the Nature
of Man. Cleveland, World Publishing 1966). Tyto nasledné studie byla
zalozeny na zkoumani vysoce kvalifikovanych zen, pomocného
nemocni¢niho  personalu, zemédélskych spravci, oSetfovatelek,
obchodnikl s potravinami, mistrd, inzenyru, veédcu, dustojnika v
armadé, manazeru pred odchodem do dachodu, ucitelt, technikd a
pracovniki montaze. Nékteré z nich byly uskuteCnény v odliSném
kulturnim prostfedi: ve Finsku, Madarsku, Rusku a v Jugoslavii.
Néktefi badatelé sice pouzili stejné vyzkumné postupy jako Herzberg,
dosli vsak k jinym vysledkim, nez predpokladala teorie, jini, ktefi
pouzili odliSné metody, rovnéz obdrzeli jiné vysledky.



Pouziti Herzbergovy teorie v Fizeni
- Herzberg rozvinul Maslowovy mySlenky; obratil pozornost k zasadnimu
vyznamu faktort prace pro pracovni motivaci - tedy faktort, kterym odbornici
zabyvajici se chovanim lidi vénovali az dosud malou pozornost; tento pfistup
mél za nasledek rast zajmu o obohacovani prace, tedy usili restrukturovat
praci tak, aby to zvySilo spokojenost pracovnika.

- Herzbergova odpovéd’ na otazku motivace je vyznamna. Tradi¢né manazefi reagovali na

problém motivace v&tSim mnozstvim penéz, Sir§i Skalou zaméestnaneckych vyhod a lep§imi
pracovnimi podminkami. Vysledkem takovychto opatfeni vSak byla téméf nulova odezva,
pokud jde o snahu pracovat pilnéji. Herzbergova teorie nabizi vysvétleni tohoto jevu. Zaméti-
li se manazefi pouze na udrzovaci faktory, k motivaci nedojde. Ke zlepSeni motivace je tieba
zabudovat motivatory pfimo do prace.
- Vyzkum u 200 vedoucich pracovnikd provedeny Goodrichem a Sherwoodem
(Money Isn't Everything. Personnel, 1990, September, s. 6) ukazuje, ze Herz-
bergovy nazory z roku 1959 plati stale. Faktory, které vedouci pracovnici
uvadéli jako extrémné vyznamné pro motivaci zaméstnancu, byly odpovédnost
a autonomie, respekt a uznani od nadfizenych, pocit uzite¢nosti v praci a
moznost uplatiovat své napady. To jsou motivacni faktory.

Priklady z praxe
- Mary Kay Ashova z Mary Kay Cosmetics — Zena, kterd pracovala u Stanley
Home Product, byla prodavackou, stoupala po zebficku vzhlru, pfi
povySovani byla ignorovana a tak se rozhodla odejit a zacit se svou vlastni
spolec¢nosti, ktery bude se zenami zachazet dobfe a pomulze jim zvysSit
sebetictu; v soucCasnosti je penzionovanou predsedkyni spoleCnosti, ktera
prodala v roce 1963 zbozi za 198 tisic dolart; v roce 1993 ¢inil prodej vice
jak 613 miliont dolart; Ashova vybudovala sit 300 000 prodejci; pomohla
vytvofit 74 “milionafd” - Zzen; které vydélaly prodejem za provizi jeden
milion dolard nebo i vice;

Ashova uplatiovala zasady motivace cestou uznani (odména uznénim):
kazda “konzultantka krasy” nakupuje vyrobky z centraly v Dallasu za
jednotnou cenu; spolec¢nost zachazi s kazdou stejné; zajima je pouze zenina
pracovni etika a ochota pozitivné reprezentovat spolecnost. Pokud prode;j
konzultantky vzrista a pokud se ji dafi ziskavat dalsi konzultantky, je
povysSena do funkce feditelky prodeje, poptfipade narodni feditelky prodeje.

Vice jak 36 OOO konzultantek krasy se v roce 1993 zucastnilo letniho
shroméazdéni a seminafe v Dallasu. Barevné oznacené odévy, Serpy; odznaky,
korunky a emblémy ukazovaly, jak daleko to kazda zena ve spoleCnosti
dotahla. Ashova osobné korunuje c¢tyfi krdlovny seminafe - Zeny, které
vynikly v prodeji nebo v ziskavani dalSich prodejcu.

Ashova praktikuje systém motivace zahrnujici vnéj§i (hmotné) odmeény,
napf. prémie; ale 1 vnitfni odmény, jako je dobry pocit z toho, ze ¢lovek déla
svou praci dobfe. Tim, ze se soustfeduje na uznani a odménovani dobrého
vykonu, zfejmé€ zvySuje sebetctu tisici svych konzultantek krasy. Penize u
Mary Kay Cosmetics jsou jenom jednim =z motivatora: Potlesk, ceny,
emblémy, chvala a uznani se také zdaji byt mocnymi motivatory.

Porovnani Herzbergova a Maslowova modelu




- Herzbergiv a Maslowoviav model jsou si navzajem velmi podobné

- Herzberg fika, ze néktefi zaméstnanci mohou dosdhnout urcité urovné
socialniho a ekonomického vzestupu tak, ze Maslowovy potieby vy§3§i Grovné
(potfeby uznani a seberealizace) se stanou jejich primarnimi motivatory.
Nicméné¢, tito lidé museji za ucelem udrzeni svého stavajiciho postaveni i
nadale uspokojovat potfeby nizsi arovné
- Herzbergiv model rozs§ifuje Maslowoviv model, protoze rozklada pét Grovni
potfeb do dvou, na praci orientovanych, kategorii: udrzovaci a motivacni

Tab.: Maslowova a Herzbergova teorie: podobnosti (struktura modelu)

Maslowa Herzbergova hierarchie potfeb
hierarchie
seberealizace |motivacni uspéch, prace sama,
faktory
uznani a uznani, povyseni, ristovy potencial,
ocenéni odpovédnost
socialni udrzovaci mezilidské vztahy
faktory
jistoty a kolegové, nadfizeni, podfizeni, podnikova
bezpeci politika, jistota zaméstnani
fyziologické pracovni podminky, plat, soukromy zivot

Tab.: Maslowova a Herzbergova teorie: rozdily

Oblast Maslowova hierarchie potfeb Herzbergova dvoufaktorova
teorie
1. Vztahujejna vSechny lidi ve spolecnosti vevétSinou na duSevni pracovniky
se vSech typech zaméstnani, ale 1 naja na vysoce kvalifikované
dichodce. specialist .
2. Vlivjv§echny potieby mohoujpouze nékteré wvnitini potieby
potieb najmotivovat chovani. mohou fungovat jako motivator
chovani .
3. Rolemutze motivovat. neni klicCovym motivatorem.
penézni
odmén
4. Zabér tyka se vSech lidi a jejich zivotd. [soustifeduje se na praci.
5. T teorie [(deskriptivni (co 'e). preskriptivni (co b mélo byt).
Alderferova ERG teorie

- ERG teorie lidskych potieb (potfeby existencni, vztahové a riustové
- byla formulovana Alderferem (1972); pfevzala mySlenky “teorie otevieného

systému”

- tyka se subjektivnich stavl uspokojeni a prani
- uspokojeni se tyka vysledkti udalosti mezi lidmi a jejich prostiedim; Je
to subjektivni reakce vztahujici se k vnitfnimu stavu lidi, ktefi ziskali
to, co chtéli, a je to totozné s opatfenim si néCeho ¢i naplnénim néceho.
Ptrani je dokonce subjektivnéj§i, protoze se vylucné vztahuje k vnitinimu
rozpolozeni osoby, tykajiciho se potfeb, pfani, preferenci a motiva

- stanovuje tfi primarni kategorie potfeb:




o Potreby existencni [E], které odrazeji potfebu lidi tykajici se
vymény materialu a energie a potfebu dosahovat a udrzovat
homeostatickou rovnovahu s ohledem na opatfovani si urcitych
materialnich predméta. Hlad a zizen predstavuji nedostatek a jsou
existencnimi potifebami. Plat, zaméstnanecké vyhody a pracovni
podminky jsou dal§imi typy existencnich potieb.

o PotrFeby vztahové [R - relatedness], které pfiznavaji to, ze lidé
nejsou sobéstacné jednotky, ale museji se angazovat v transakcich
s lidmi kolem sebe. Zakladni charakteristikou vztahovych potfeb
je to, ze jejich uspokojeni zavisi na procesu sdileni a vzajemnosti.
Akceptance, pochopeni, potvrzeni (schvaleni) a vliv jsou prvky
vztahového procesu.

e Potreby ristové [Ggrowth] se objevuji v duasledku tendence
otevienych systémt v priubéhu cCasu vnitiné€ rist a diferencovat se,
a to nasledkem prekracovani hranic prostiedi. Rustové potieby
stimuluji lidi, aby ve svuj prospéch vyvijeli tvar¢i a produktivni
usili. Uspokojeni rustovych potieb zavisi na tom, jak jedinec
“nachazi pfilezitosti k tomu, aby napliioval své predstavy a staval
se tim, ¢im se muze stat”.

McClellandova klasifikace potieb

- potteby vykonu (uspéchu), spojenectvi a moci
- vytvotil McClelland (1975), ktery ji zalozil hlavné na studiu manazert
e Pottebu vykonu (uspéchu), definovanou jako potfebu uspéechu
dosazeného v soutézi s ostatnimi a poméfovaného osobni normou
dokonalosti.
e Potfebu spojenectvi, definovanou jako potiebu vielych, ptratelskych a
soucitnych vztahi s ostatnimi lidmi.
e Potfebu moci, definovanou jako potfebu kontrolovat a ovliviiovat
ostatni lidi. Razni lidé maji rdzné urovné téchto potifeb. Néktefi maji
veétsi potfebu vykonu (Gspéchu), jini siln€j$i potfebu spojenectvi a
dal§i zase silnéjSi potfebu moci. Jedna potieba sice muze byt
dominantni, neznamena to vSak, Ze ostatni neexistuji.
- na ruznych urovnich fizeni mohou mit riznou prioritu: Vysoka potieba
vykonu je dulezita zejména pro uspéch v mnoha niz§ich a stfednich mana-
zerskych funkcich, v nichz je mozné pocitovat pfimou odpovédnost za splnéni
institucionalizovanou moc jako protiklad moci osobni. Silna potfeba
spojenectvi neni na zaddné arovni tak vyznamna.

Teorie motivace zamérené na proces

- napf. teorie spravedlnosti a expektacni teorie
- soustfed’uji se na to, jak dochazi k motivaci - tj., co iniciuje urcité chovani,
co je tidi, udrzuje a co je zastavuje



Expektacni teorie

- pojem ocekavani byl pivodné soucasti teorie valence - instrumentalita - ex-
pektance (VIE) formulované Vroomem (1964); valence zastupuje hodnotu, in-
strumentalita je pfesvédceni, ze pokud udélame jednu véc, povede to k jiné, a
expektance (ocekavani) je pravdépodobnost, ze ¢in nebo usili povede k
vysledku. (Armstrong)
- pojeti oCekavani podrobnéji definoval Vroom takto:
- Kdykoliv jedinec voli mezi alternativami, které znamenaji nejisté
vysledky, je jasné, ze jeho chovéani je ovlivnéno nejen jeho
preferencemi tykajicimi se téchto vysledk(, ale také mirou jeho
presvédceni, ze tyto vysledky jsou mozné. Ocekavani je definovano
jako momentalni presvédceni, tykajici se pravdépodobnosti, zZe po
urc¢itém C¢inu bude nasledovat wurcity vysledek. Ocekavani Ize
charakterizovat z hlediska jejich sily. Maximalni silu signalizuje
subjektivni jistota, Ze po CcCinu bude néasledovat vysledek, zatimco
minimalni (nebo nulovou) silu signalizuje subjektivni jistota, ze ¢in
vysledek nepfinese. (Armstrong)
- Sila oCekavani muze byt zalozena na dosavadnich zkusSenostech (posilovani
presvédceni), ale jedinci se casto dostavaji do novych situaci - zména
zaméstnani, systém odménovani nebo pracovni podminky vnucené
managementem - v nichz dosavadni zkuSenosti nejsou pfiméfenym voditkem
pro situaci souvisejici se zmé€nami. Za téchto okolnosti mize dojit ke snizeni
motivace. (Armstrong)
- Motivace je mozna pouze tehdy, kdyz mezi vykonem a vysledkem existuje
jasné vnimany a pouzitelny vztah, a je-li vysledek povazovan za nastroj
uspokojeni potieb. (To vysvétluje, pro¢ vné€jsi penézni motivace - naptiklad
pobidkovd mzdovad forma nebo prémie - funguje pouze tehdy, jestlize
propojeni mezi usilim a odménou je zfetelné a hodnota odmény stoji za usili.
To také vysveétluje, pro¢ vnitini motivace vyplyvajici z prace samotné muze
byt silnéj$§i nez vnéjsi motivace; vysledky vnitfni motivace jsou vice pod
kontrolou jedince, ktery se muze vice spolehnout na své dosavadni zkuSenosti
pfi odhadovani toho, v jaké mife mlze moci svého chovani ziskat pozitivni a
vyhodné vysledky.

- teorie expektance byla rozvinuta Porterem a Lawlerem (1968) do modelu,
ktery na zakladé Vroomovych myS$lenek dochazi k zavéru, ze existuji dva
faktory, které determinuji usili lidi vkladané do jejich prace:

1. Hodnota odmény jedinci do té miry, do jaké uspokojuje jejich potfeby
jistotu spolecenského uznani, autonomie a seberealizace

2. Pravdépodobnost, ze vysledky =zaviseji na usili tak, jak je vnimano
jedincovymi slovy, jejich ocekavani tykajici se vztahu mezi usilim a
odménou

- Tudiz, ¢im vétSi je hodnota néjaké skupiny odmén a ¢im vySS§i je
pravdépodobnost, ze ziskani téchto odmeén zavisi na uasili, tim vétsi usili bude
za dané situ investovano.

- Porter a Lawler zdaraznuji, ze ma byt vysledkem zadouci vykon, musi byt
usili efektivni. Ony dvé proménné, které ovliviiuji splnéni ukolu a dopliuji



usili, jsou:
schopnost - individualni charakteristiky, jako je inteligence, manuéalni
znalosti,
vaimani role - to, co si jedinec pfeje délat nebo si mysli, Zze by mél
délat.
- Pro organizaci je dobré, jestlize vnimani role odpovida tomu, co si
organizace mysli, ze 1 mél jedinec délat. A je Spatné, jestlize se predstavy
jedince a organizace rozchazeji.

Teorie cile

- Teorie cile zformulovana Lathamem a Lockem (1979) tvrdi, Ze motivace a
vykon jsou vys$Si, jsou-li jednotliveim stanoveny specifické cile, jsou-li tyto
cile obtizné, ale pfijatelné, a existuje-li odezva (zpé€tna vazba) na vykon.
Dulezita je participace jedinci na stanovovani cile, nebot je to nastroj, jak
ziskat souhlas pro stanoveni vys$sich cili. Obtizné cile museji byt projednany
a odsouhlaseny a jeji dosahovani musi byt podporovano vedenim a radou. A
konecné, Zivotné dulezita pro udrzeni motivace je zpé€tna vazba, zejména pro
dosahovani stale vys§sich cila

- Erez a Zidon (1984) zduraznili potfebu akceptance cili a vytvoreni pocitu
zavazku je splnit. Zjistili, ze pokud lidé s cili souhlasi, vedou naro¢né cile k
lep§imu vykonu nez cile snadné. Erez (1977) rovnéz zdlraznil vyznam zpétné
vaz (odezvy).

Jak upozorniuje Robertson a kol. (1992):

Cile informuji jedince o tom, ze maji dosdhnout konkrétni urovné
vykonu, a se tim fidili a podle toho hodnotili své kroky; na druhé
strané¢ zpétna vazba d voluje jedinci sledovat, jak dobfe z hlediska
daného cile pracoval, takze - je to potfebné - je mozné, aby zkorigoval
své usili, smér a mozna i strategii plné ukola.

- Teorie cile je propojena s koncepci fizeni podle cili, pochazejici z 60. let.
Ta vSak casto selhavala, protoze byla pouzivana byrokraticky, aniz by byla
poskytovana pfisluSnym pracovnikim skutecna podpora, a - coz je dulezité -
aniz by se zabezpecilo, aby si manazefi byli védomi vyznamu takovych
postupu, jako je dosahovani souhlasu, podpora pracovnikli a zpétna vazba, a
aniz by byli kvalifikovani v pouzivani téchto postupt. Teorie cile vSak hraje
klic¢ovou roli v procesu fizeni pracovniho vykonu, ktery se vyvinul z dosti
diskreditovaného fizeni podle cila.

Teorie reaktence

- teorie reaktence (jalového odporu) zformulovand Brehmem (1966)

- vychazi z ptedpokladu, ze v mitfe, v jaké jsou si lidé védomi svych potfeb a
chovani nezbytného k uspokojeni téchto potfeb - a maji-li k tomu pfiméfenou
svobodu rozhodovani - mohou volit takové chovani, které maximalizuje
uspokojovani pottfeb. Jestlize je vSak tato svoboda rozhodovani ohrozena,
budou 1lidé reagovat, tj. budou v souladu s principem homeostazy motivacné



podnécovani k tomu, aby se vyhnuli jakékoliv dalsi ztraté svobody
- v podstaté, jak fika Brehm:

Dejme tomu, ze ma néjaka osoba fadu moznosti chovani, pak prodéla
reaktenci vzdy, kdykoliv je nékterd z téchto moznosti chovani
vylouena nebo ohrozena vylouenim. Kdyz je svobodné chovani
jednotlivce vylou¢eno (nebo ohrozeno), jeho touha po takovém
chovani nebo po pfedmétu takového chovani vzroste.

- jinymi slovy, jedinci nejsou pasivnimi pfijemci a témi, kdo jen poslouchaji.
Namisto toho se aktivné snazi pochopit své okoli a redukovat nejistotu
hledanim prtilezitosti, jak kontrolovat faktory ovliviiujici odmény.

- Manazefi mohou mit spoustu zazracnych mySlenek o motivovani
zaméstnancu, ale ty nemuseji nutné fungovat, pokud manazefi nepochopi
vlastni hodnoty a orientace prislusnych lidi.

Teorie spravedlnosti

- pristup k motivaci zpopularizovany profesorem J. Stacy Adamsem z
University of North Carolina (Inequity in Social Exchanges, s. 267-300 In: L.
Berkowitz /ed./: Advances in Experiential Social Psychology. New York,
Academic Press 1965)

- teorie spravedlnosti se zabyva tim, jak lidé vnimaji, jak se s nimi v
porovnani s jinymi zachazi. Spravedlivé zachazeni znamena, ze je s clovékem
zachazeno stejné jako s jinou skupinou lidi (referen¢ni skupina) nebo jako s
odpovidajici jinou osobou. Spravedlnost se tyka pociti a vnimani a vzdy jde o
porovnavani. Neni to synonymum pro rovnost kterd znamena zachazet se
vSemi stejné, protoze to by bylo nespravedlivé tehdy, kdyz si lidé zasluhuji
diferencované zachazeni. (Armstrong)

- Teorie spravedlnosti ve skutec¢nosti tvrdi, ze lidé budou lépe motivovani,
jestlize se s nimi bude zachazet spravedlivé, a demotivovani, jestlize se s
nimi bude zachazet nespravedlivé. (Armstrong)

- teorie mini, ze uvédomeéni si nespravedlnosti je motivacni silou. Kdyz se
nékdo domniva, ze s nim bylo ve srovnani s ostatnimi nespravedlivé jednano,
pokusi se tuto nespravedlnost odstranit. Lidé se domnivaji, Ze je mozné miru
spravedlnosti ocenit pomérem mezi vklady a vynosy. Vklad do zaméstnani
zahrnuje zkuSenost, usili a schopnost. Vynos z prace zahrnuje plat, uznani,
povySeni a zaméstnanecké vyhody. (Armstrong)

- Vyzkum naznacuje, ze byt nedostatecné odménén - nespravedliva situace -
je mnohem CastéjSi pfipad nez byt nadmérné odménén. Domnénka jedince, ze
byl nespravedlivé odménén, ma ¢asto za nasledek pokus o zménu situace nebo
odvolavani se na situaci ostatnich lidi.

Mezi zplUsoby redukovani nespravedlnosti patfi:
e Odchod ze zaméstnani.
e Zména vkladu vlozeného do zaméstnani, napf. méné prace €1 Castéjsi
absence.
e Zména vynosu prostfednictvim zadosti o vys$i plat nebo o dodatecné



zaméstnanecké vyhody.

e Zména vnimani jiz obdrzenych vynosl ze zaméstnani Clovék muze
znovu zvazit, zda jeho odména neni pfece jen lepSi, nez vyplynulo z
ptuvodniho porovnani.

- Jak pfipomina Adams (1965), existuji dvé formy spravedlnosti:

- distributivni spravedlnost, ktera se tyka toho, jak lidé citi, ze jsou
odménovani podle svého pfispéni a v porovnani s ostatnimi;

- proceduralni spravedlnost, kterd se tyka toho, jak zaméstnanci vnimaji
spravedlnost postupt pouzivanych podnikem v takovych oblastech, jako je
hodnoceni pracovnikli, povySovani a disciplinarni zalezitosti. Pocity
tykajici se proceduralni spravedlnosti jsou Gzce spojeny s interpersonal-
nimi faktory. (Armstrong)

- Tyler a Bies (1990) rozeznavaji pét faktorl, které pfispivaji k vnimani

proceduralni spravedlnosti. Jsou to:

1. Pfiméfen€ zvazovat zaméstnancova stanoviska.

2. Potlacit osobni pfedpojatost k zaméstnanci.

3. Dusledné uplatniovat kritéria stejné pro vSechny zaméstnance.

4. Poskytovat zaméstnancim vcéasnou zpé€tnou vazbu, tykajici se dusledku
rozhodnuti.

5. Poskytovat zaméstnancim priméfené vysvétleni ucinénych rozhodnuti.
(Armstrong)

Pouziti teorie spravedinosti v Fizeni
- Pro manazery je dilezité pochopit vyznam vnimani. Pocity spravedlnosti a
nespravedlnosti jsou zalozeny na vnimani. Zaméstnanci porovnavaji. Zmeéna
platu, obsahu prace, zaméstnaneckych vyhod nebo jakékoliv odmény u
jednoho pracovnika bude pravdépodobné porovnavana s tim, co dostavaji
ostatni pracovnici. Je prosté tfeba zkoumat to, jak se pfijemce odmeny postavi
k tomu, co dostavaji ostatni.

Obr.: Porovnavani pfi posuzovani spravedlnosti

Vklady dané osoby a <« jsou Vklady jiné osoby a odmeény,

odmény, které za to porovnavany které podle soudu prvni osoby

dostava S jinou osobou — za to dostava
Pocit spravedlnosti — |« porovnavani ma Pocit nespravedlnosti —
porovnani vklada a za nasledek — porovnani vklada a pfinosu
pfinosu souhlasi nesouhlasi

= Nevznika potieba = Pokusy odstranit

ménit chovani nespravedlnost

Kritika teorie
- vysvétluje pouze jeden aspekt procesu motivace a spokojenosti s praci, i
kdyz ten mize byt zavazny z hlediska moralky




Teorie vlastni uc¢innosti

- teorii vytvofil Bandura (1982), ktery definoval vlastni nebo individualni
ucinnost clovéka jako to, “jak dobfe lze realizovat zplUsob jednani potiebny
pro zvladnuti budoucich situaci”. Tyka se sebeduvéry jedince, ze bude
schopen splnit urcité ukoly, dosahnout urcitych cild nebo se naucit urcité
véci. (Armstrong)

- Locke (1984) prokazal, ze vlastni uCinnost ¢lovéka je pfimo umérna arovni
cile a pocitu zavazku splnit cil u téch cild a vykonu, které si clovék sam
stanovil. (Armstrong)

Teorie tykajici se chovani

Psychologové zabyvajici se chovanim, jako napfiklad Skinner (1974),
zdluraznuji, ze chovani se ucCime ze zkuSenosti. Bagatelizuji ¢i dokonce
odmitaji vyznam vnitfnich psychologickych faktort a instinktu a zajimaji se
pouze o vnéjsi faktory, které pfimo ovliviiuji chovani. Vérti, ze ¢lovék se uci
hlavné prostfednictvim pro- cesu posilovani svého presvédCeni na zaklade
dosavadnich zkuSenosti, jimz jsme se zabyvali na zacatku této kapitoly.

Spoledenskovédni teorie

Spole¢enskovédni teorie vytvofend Bandurou (1977) kombinuje prvky t
tykajici se chovani a expektacni teorie. Uznava vyznam zakladniho pojmu t
tykajici se chovani, tj. posilovani prfesvédceni c¢lovéka na zéakladée
pfedchozich S§enosti, jako determinantu budouciho chovani, ale také
zdUraznuje vyznam
nich psychologickych faktorl, zejména pak ocekavani, tykajicich se hodnoty
cilt a schopnosti jedince je dosahovat. K oznaCeni skutecnosti, Ze soucasné s
tim, jak situace ovliviiuje individualni chovani, jedinci sami ovliviiuji zpétné
situaci, se pouziva termin “reciprocni determinismus”.

Robertson a Cooper (1983) upozornili na to, ZzZe 7existuje mnoho
podobnosti mezi spoleC¢enskovédni teorii a expektacni teorii v tom, ze kladou
diraz na ocekavani, individualni cile a hodnoty a na vliv jak osobnich, tak
situaCnich faktora".

Teorie atribuce

Teorie atribuce se tyka toho, jak vysvétlujeme svij vykon poté, co jsme
vynalozili zna¢né usili a motivaci na néjaky jednotlivy ukol. Pfi hodnoceni
uspéchu nebo netuspéchu lze pouzit Ctyfi typy vysvétleni - jsou to schopnost,
usili, obtiznost ukolu a §tésti. Napfiklad, jestlize se usp&€ch nebo neuspéch
vysvétluje v souvislosti s usilim, pak mize dojit k vysoké motivaci. Jestlize
vSak na druhé strané je neuspéch vysvétlovan obtiznosti ukolu nebo
nedostatkem S$tésti, vysledkem muaze byt ztrata motivace. Nespravné
pfipisovani pricin Uspéchu ¢i netspéchu muize byt disledkem nedostatecné
zp€tné vazby a manazefi mohou tak udélat mnohé pro ovlivnéni tohoto
pfipisovani, a tudiz 1 pro motivaci tim, ze budou poskytovat zpétnou vazbu,
komunikovat, hodnotit, vést a radit. To ovlivni naslednou motivaci.

Jak tekl Guest (1992b):

Aktivitu manazert v tomto kontextu lze charakterizovat jako zpracovani a




Sireni verejnych informaci. V podstaté to znamena poskytovani informaci
za ucfelem ovliviiovani pfedstav o vSech strankach uspofadani prace.
Nejlépe to funguje ve vysoce nejasnych a problematickych situacich.
Napftiklad tam, kde prace ¢i pracovni misto umoziuji malo jasnou zpétnou
vazbu tykajici se vykonu, pak jestlize vam nékdo fekne, ze dobfe
pracujete, a jestlize je tento Clovék duvéryhodny a ostatni informace
neexistuji, budete mit sklon véfit, ze pracujete dobfe a budete tak
pokracovat ve svém pracovnim chovani.

Vytvareni vzoru

Lidi je mozné motivovat modelovanim jejich chovani pomoci "modelové
role” ¢i ”vzoru”. To znamend, ze nekdo, jehoz pfistup k praci a jeho
schopnosti jsou dobré, vytvari jakysi vzor, ktery inspiruje a vyvolava touhu
nasledovat pfiklad poskytovany timto vzorem, kterym mulZze byt manaZzer
nebo kolega. K vytvareni vzori muize dojit tehdy, kdy existuje inspirujici
vedeni lidi, a je také jednou ze sil, které mohou pusobit uvniti skupin.
Existuje vSak také negativni stranka vytvareni vzorti. Chovani manazera
nebo spolupracovnikll v tymu muze vyvolat demotivaci.

Motivace a vék

- 39 rok (Donelly):

- Mnozi lidé dosahli velké slavy, véhlasu a Stésti jeSté pred
dosazenim 40 let véku. Mozart zemfel pét let prfed svymi 40.
narozeninami. Alexander Veliky dobyl Malou Asii a zemfel ve véku 34
let..Steve Jobs (spoluzakladatel Apple Computer) ve véku, kdy jesSté
nedosahl 37 let, a Tom Monaghan zalozil Domino's, které tvoifi nyni
jeden z nejrozsahlejsSich systému sluzeb dodavajicich pizzu do domu, ve
veéku 23 let. Kdyz mél komik Jack Benny Sest a sedm krizkl, predstiral
za ucelem vyvolani smichu, ze je mu 39 let. Pro¢ si vybral praveé 39 let?
(Donelly)

- 40.rok a vyhody: prvnich 15 let pracovniho zivota jsou ¢asto roky rozvoje,
povySovani, uznani, autonomie a vysokych o¢ekavani, motivacni inspirace je vSude
kolem. Ctyficatnik ma dlouhodobé pracovni zkusenosti, véetn& nékolika jizev po
chybach; kterych se dopustil
- 40. rok a nevyhody: C¢tyficatnik uz poznal, ze program podniku nebo
hierarchie fizeni se zuzuje a ze jeho moznosti se snizuji, objevuje se
vycCerpani, inava, dlouhé hodiny prace a cestovani; po Ctyficitce je uz
ponékud téz§i nalézat motivacni inspiraci - sebemotivovani se pro
mnohé lidi kolem ¢tyficitky stava velmi zavaznym problémem
- zivotni bilancovani se stava klicovou zalezitosti - uspéch muze byt
méfen mnoha zplisoby; jak se s tim clovék vyrovna, zavisi na mnoha
veécech: mj. sebedtivéra, talent, vynalézavost, cile a adaptabilita. Lidé,
ktefi maji radi svou praci, maji potfebné nadSeni a touhu néco dokéazat,
jsou dostate¢né tvorivi, maji vysokou pracovni moralku a znaji dobfe
sami sebe, nebudou bariérou ¢tyficeti let véku zaskoc€eni. (Donelly)



Motivace a spole¢nost

- dle nékterych autori je motivace Casti moralky spolecnosti a socialnim
produktem (dle Donelly)
- podkladem pro takové tvrzeni mohou byt vyzkumy vlivu folkloru a pohadek
(dle Donelly)
- viz dle mnoha autort protestantska spolecnost:
- vroce 1904 Max Weber prohlasil, ze protestantské hodnoty tak, jak je
formulovali nasledovnici Jana Kalvina, motivovaly lidi k tvrdé praci.
Protestantska etika tvrdé prace je dodnes uznavana jako vyznamny
ukazatel schopnosti spolecnosti dosahnout uspéchu. (dle Donelly)
- socialni psycholog David McClelland v knize "Uspé&§na spoleénost”
konstatoval, ze do spoleCnosti s protestantskou pracovni etikou je uz
zabudovan predpoklad uspéchu. NasSe spoleCnost respektuje hodnoty,
které jsou vlozené do naSich pohéadek pro déti. Klicem k ekonomickému
rastu je hluboce pocitovana potifeba uspét. (dle Donelly)
- avSak maji 1 jiné narody, napf. Rusové, Polaci a Mad'afi (poutajici pozornost
po padu zelezné opony) hodnoty a orientace schopné produkovat motivované
pracovni sily, které by mohly konkurovat pracovnikim ostatnich zemi, napf.
Japonska, Némecka a Spojenych stati? Z analyzy vychodoevropskych
spole€nosti zalozené na McClellandové postupu by vyplyvalo, ze tam
pracovni etika neexistuje. (dle Donelly)
- Pohadky ruskych déti neobsahuji téma pracovni etiky. Napf. jeden
hrdina je prohnany vesni¢an, smyslem jeho zivota je lezet na teplé peci
a vSechno, co potfebuje, si opatfovat kouzly. Nikoliv tvrdé pracovat k
dosazeni cile. Pouze podfimuje a ¢eka na zazraky.
Nékteré z novych pohadek vzniklych v byvalém Sovétském svazu
nicméné zdaraznuji usilovnou praci. Pfikladem je pohadka o tygfikovi,
ktery chce ziskat zpét své pruhy. Ty ztratil, protoze se vSeho bal. Jedné
bouflivé noci tygrova maminka onemocnéla. Tygiik se neohlizel na
Spatné pocasi, zimu a nebezpeci a vesloval pfes jezero, aby vyhledal
lékate. Maminka byla zachranéna a tygfik zase ziskal zpét své pruhy.
(dle Donelly)

- pracovni etika spolec¢nosti hraje roli v motivaci, vzorech chovani a orientaci
jednotlivych pracovniki, naptf. Které pohadky jste cetl, poslouchal a
zapamatoval si? Tento seznam, stejné jako kulturni prostfedi, z néhoz jste
vySel, zfejmé& pomuze vysvétlit va§ motivacni profil. (dle Donelly)

Vztah mezi motivaci a vvkonem

- zakladni pozadavky tykajici se spokojenosti s praci mohou zahrnovat
vys$§i plat, spravedlivy systém odménovani, realnou pfilezitost k povySeni,
ohleduplné a participativni fizeni, dostateCny stupen socialni interakce pfi
praci, zajimavé a rozmanité ukoly a vysoky stupen kontroly nad tempem a
metodami prace (Armstrong)

- mira uspokojeni jednotlivcu vSak zavisi do znacné miry na jejich vlastnich
potiebach a ocekavanich a na prostiedi, ve kterém pracuji (Armstrong)

- vazba mezi spokojenosti a vykonem nebyla zddnym vyzkumem prokazana;
spokojeny pracovnik neni nutné velkym pracantem a velky pracant neni nutné



spokojenym pracovnikem (Armstrong)
- néktefi lidé tvrdi, ze dobry vykon plodi uspokojeni vice nez cokoliv
jiného, ale jejich tvrzeni nebylo prokdzano (Armstrong)

Motivace a penize

- penize ve formé platu nebo néjakého jiného druhu odmény jsou
nejobvyklej§i vnéj$i odmeénou; penize poskytuji to, co veétSina lidi chce
(Armstrong)

- Herzberg a kol. (1957) zpochybnili u¢innost penéz, nebot' - jak tvrdili -
zatimco jejich nedostatek mize vyvolat nespokojenost, jejich obstarani nema
za nasledek trvalou spokojenost = plati zejména u lidi s pevnym platem nebo
platovym tarifem, ktefi nemaji bezprostfedni prospéch z né&jakého
pobidkového systému, ti se mohou citit dobfe, kdyz dostanou pfidano (je to i
vysoce hmatatelnd forma uznani a ucinny nastroj, jak vyvolat u lidi pocit, ze
si jich zaméstnavatel vazi), ale tento pocit euforie muze rychle pominout
(Armstrong)

- co nelze predpokladat, je to, Ze penize motivuji kazdého stejnym zpisobem
a ve stejné mife = je tedy naivni st myslet, ze zavedeni systému odméfiovani
zalozeného na vykonu zméni zazracné pifes noc kazdého ve vysoce
motivovaného jedince podavajiciho vysoky vykon (Armstrong)

- na druhé strané penize poskytuji prostfedky k dosazeni fady ruznych cilq,
jsou pfimo nebo nepfimo spojeny s uspokojovanim mnoha potfeb: Jestlize
pfichéazeji pravidelné, zfetelné uspokojuji zdkladni potieby pfeziti a bezpeci.
Mohou také uspokojovat potifebu sebeucty (jak jiz bylo feceno, jsou vi-
ditelnym znakem ocenéni) a postaveni - penize vas mohou dostat na urovet
odliSujici vas od vaSich spolupracovnikii a mohou vam ziskat i urcitou
prestiz. Penize uspokojuji méné zadouci, ale stale rozSifeny pud touhy po
majetku a chamtivost. (Armstrong)

- penize samy o sob& nemuseji mit za&dny vnitini vyznam, ale nabyvaji znacné
motivujici  sily, protoze symbolizuji tak mnoho nehmotnych a
nedefinovatelnych cilG; pro rizné lidi a pro tutéz osobu v rizné dobé hraji
roli symbolu riznym zplsobem (Armstrong)

- dle vyzkumu “blahobytnych délnikd” Goldthorpe a kol. (1968) zjistil, ze
plat je dominantnim faktorem pfi vybéru zaméstnavatele a uvahy o platu se
zdaji byt nejmocnéj§im poutem spojujicim lidi s jejich soufasnym za-
meéstnanim

- vné€j$i odmeény mohou naruS$it vnitini zajem - lidé, ktefi pracuji jenom pro
penize, mohou shledavat své ukoly jako méné prijemné, a tudiz je nebudou
plnit dobfe

- Jaques (1961) zdaraznoval potfebu takovych systému, které budou vnimany
jako slusné a spravedlivé = odména by méla byt jasné provazana s usilim
nebo mirou odpovédnosti a lidé by neméli dostavat méné penéz, nez si v
porovnani se svymi spolupracovniky zaslouzi (Jaques to nazval pravidlem
“pocitované €1 hmatatelné spravedlnosti”)

- Motivuji penézni stimuly lidi?
- ano, za spravnych okolnosti mohou pfinést pozitivni motivaci nejen
proto, ze lidé potfebuji a chtéji penize, ale také proto, ze slouzi jako



vysoce hmatatelny nastroj uznani

- ano, v pfipadé téch lidi, ktefi jsou siln€ motivovani penézi, a jejichz
oc¢ekavani, ze dostanou penézni odménu, jsou vysoka

- ne, jedna-li se o §patné vytvoreny a Spatné¢ fizeny systém odmeénovant,
ten mize demotivovat

- ne, jedna-1i se o méné sebejisté lidi, nebot' neocekavaji, ze dosahnou
vykonu spliujiciho podminky pro ptfiznani daného penézniho stimulu
(Armstrong)

Motivaéni strategie

- Motivacni strategie maji za ukol vytvofit pracovni prostfedi a vyvinout
politiku a postupy, které povedou k vy§simu vykonu zaméstnanci. Tyto
strategie se budou zabyvat:
- méfenim motivace za ucelem zji§téni oblasti, v nichz je tfeba zlepSit
motivacni postupy,
- zabezpeCenim toho, aby méli zaméstnanci pocit, ze si jich organizace
vazi a ocefiuje je,
- formovanim odpovédného a angazovaného chovani a oddanosti
zaméstnancu organizaci,
- vytvarfenim takového klimatu v organizaci, ktery bude posilovat
motivaci,
zlepSovanim dovednosti v oblasti vedeni lidi,
vytvarenim pracovnich ukold a pracovnich mist,
fizenim pracovniho vykonu,
fizenim odménovani,
pouzivanim metod modifikace chovani (Armstrong)

Méreni motivace

- predstavu o urovni motivace muzeme ziskat prostifednictvim zkoumani
postoju ukazateld produktivity, fluktuace zaméstnanci a jejich absence,
analyzy vysledkt hodnoceni pracovniki, analyzy problému objevujicich se v
agend€ stiznosti 1 z toho, jak ochotné se lidé zapojuji do zlepSovatelstvi,
krouzkl kvality apod. (Armstrong)

Ocenovani zaméstnancu

- motivaci, angazovanost a oddanost lze zvySit, jestlize zaméstnanci citi, ze si
jich organizace vazi a ocefluje je; znamena to investovat do jejich uspéchu,
divéfovat jim a posilovat jejich pravomoci, poskytovat jim pfilezitost podilet
se na zalezitostech, které se jich tykaji, plné je udrzovat v obraze, zachézet s
nimi slu$né a spiSe jako s lidskymi bytostmi nez jako se “zdroji”, které
mohou byt v zdjmu managementu vyuzivany ¢&i dokonce zneuzivany, a
poskytovat jim odmény (pené€zni 1 nepenézni), které nazorné ukazi, do jaké
miry jsou ocefiovani a vazeni (Armstrong)

Odpovédné a angaZované chovani
- Odpovédné a angazované chovani znamena, ze jedinci budou smérovat své




usili k dosazeni cild organizace i pracovniho mista. Lze toho dosahnout
zapojovanim lidi do vytvareni cild, poskytovanim veét§i zodpovédnosti
jedincim nebo tymum za fizeni jejich prace (posilovani pravomoci) a
odménovanim jasné provazanym s jejich uGspéSnosti pfi dosahovani
odsouhlasenych cili. (Armstrong)

Podnikové klima

- podnikové klima a zakladni hodnoty organizace by mély zdaraznovat
vyznam vysokého vykonu; manazefi a vedouci tymu by méli byt povzbuzovani
k tomu, aby hrali roli vzori takového chovani, jaké se ocekava od
zaméstnancli (Armstrong)

Dovednosti v oblasti vedeni lidi

- manazerum a vedoucim tymi by méla byt poskytovana pomoc nejen pfi
jejich seznamovani se s procesem motivace, ale také v tom, jak mohou svych
znalosti vyuzivat ke zlepSovani motivace ¢lent svych tymu

Vytvarfeni pracovnich ukoli a pracovnich mist

- pfi vytvafeni pracovnich ukoli a pracovnich mist by se méla uplatiovat
teorie motivace, a zejména pak ty jeji stranky, které se vztahuji k potfebam a
motivacim spojenym s praci samotnou (vnitini motivace)

14
Ve

zeni pracovniho vykonu

- proces fizeni pracovniho vykonu by mél brat v uvahu stanovovani cilg,
zpétnou vazbu a posilovani védomi clovéka o pficinach a nasledcich
(Armstrong)

Rizeni odmériovani

- proces fizeni odménovani muze pfimo ovlivnit motivaci pomoci riznych
forem odménovani zalozenych na vykonu, pokud ovSem vénujeme nalezitou
pozornost poznatklim expektacni teorie a teorie spravedlnosti (Armstrong)

Rozvoj zaméstnanct, neboli rozvoj lidskych zdroju

- rozvoj zaméstnancu je vlastné personalni rozvoj a teorie motivace jasné uka-
zuje, ze postup vpied prostfednictvim seberozvijeni a sebevzdélavani je tou
nejlepSi formou rozvoje

- teorie uCeni a vzdélavani zdlrazinuji vyznam motivovani lidi k uceni; toho
lze nejefektivnéji dosahnout, vezmeme-li v uvahu faktory ovliviiujici
motivaci, v€etné toho, o ¢em jsme se zminili v souvislosti s védomim vlastni
ucinnosti a spole¢enskovédnimi teoriemi

Modifikace chovani

- Modifikace chovani nebo organizaéniho chovani pouzivd principu
“podminujiciho operantu” (tj. ovliviiovani chovani pomoci jeho disledki).
Luthans a Kreitner (1975) definovali pét stupint modifikace chovani:

1. Identifikuj kritické chovdni - co musi byt zmé&€néno z toho, co lidé




délaji nebo nedélaji.

2. Zmér frekvenci chovani - ziskat jasny dukaz, ze existuje skutecny
problém.

3. Proved' funkcionalni analyzu - rozpoznat podnéty, které predchazely
chovani, a dasledky v podobé odmény nebo trestu, které ovliviuji
toto chovani.

4. Vytvor a realizuj strategii zdsahu - ta muze zahrnovat pouziti
pozitivniho nebo negativniho posilovani védomi  dusledku
ovlivilujiciho chovani (tj. poskytnuti nebo odebrani pené€zni nebo
nepenézni odmeény).

5. Vyhodnot ucinnost zasahu - k jakym zlepSenim (pokud vibec) doslo, a
pokud byly zasahy neuspéSné, co by mélo byt udé&lano priste?
(Armstrong)

Zaveéry

- Motivacni strategie by meéla obsahovat vSechny prvky, o nichz jsme v
posledni casti této kapitoly mluvili. David Guest (1994) uspofadanym
zpusobem shrnul (viz tab.) nékteré zpusoby, jimiZ proces motivace muze
podpoftit fadu zadoucich zaméra tfizeni lidi. (Armstrong)

autonomie © vytvafeni pracovnich mist
splnéni cile VAN stanovovani cilt
odpovédnost VAN angazované a zodpoveédné chovani
sebediivéra © védomi vlastni u€innosti
stimuly © expektacni teorie
postup © personalni rozvoj
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K problematice procesu vedeni

Vedeni lidi je slozity spoleCensky proces, ktery se vzdycky uskuteciiuje v urcité skuping.
K zakladnim cCinitelim, které determinuji fidici Cinnost, patii kromé jiného druh a struktura
dané spoleCenské skupiny, povaha ukolu realizovanych skupinou, vnéjsi situace, ve které
skupina vyviji svoji innost.



Vedouci pracovnik

V ftizeni socialnich procesti ma rozhodujici vyznam vedouci pracovnik. Kdyz se zabyvame
vedoucim pracovnikem, musime vzit do Gvahy, Ze 1 on sam je Clenem pracovni skupiny,
kterou vede. Je osobnost, ktera se v podminkach pracovni skupiny uplatiuje, rozviji a
ovliviiuje déni ve skupiné€. , Vedouci pracovnik je osoba formalné a neékdy 1 neformalné
vykonavajici ¢innost fizeni a ma jako soucast celkového fidiciho systému organizace vyrazny
podil na efektivnosti skupiny.* ®

Vedouci pracovnik své postaveni ve skupin€ podmifiuje hlavné CEtyfmi zakladnimi
¢innostmi, jsou to:

1. planovani: zahrnuje Cinnosti souvisejici s optimalnim feSenim ukold, problémd,
s vhodnymi postupy a metodami

2. organizovani: patfi sem urCeni Cinnosti, jejich pridéleni jednotlivym pracovnikim,
skupinam pracovniki, s ¢imz souvisi otazka ptikazovani

3. motivovdni pracovnikit a kontrola kol je zpétnou informaci pro vedouciho pracovnika
o realizaci a ptikazu

4. vedeni lidi: jde o celkovy pfistup k podfizenym, aplikovani konkrétnich forem a metod
vedeni.

Ve skupinach vznikaji i osobni neformalni vztahy, neformalni podskupiny, které neurcuje
ani neovliviluje organizacni systém pracovisté. V ramci neformalnich skupin obvykle pisobi
jeden neformalni vedouci, ktery je urCitym reprezentantem skupiny.

Problém neformalniho a formalniho vedeni se ve svém vyzkumu zabyvala M.
MOULISOVA. Zjistila, z¢ vyrazngjsi vliv formalnich vedouci se projevuje v ovliviiovani
zivota skupiny jako celku, zatimco neformalni vedouci vice ovliviiovali atmosféru ve skupiné.
Vliv formalnich vedoucich vyrazné klesal u pracovnich skupin smiSeného pohlavi, zatimco u
skupin tvofenych pfevazné muzi nebo Zenami, formalni vedouci vice ovliviioval Zzivot
skupiny. Ve skupinach s krats$i dobou trvani se vice prosazovali neformalni vedouci.

Poznani neformalni pozice vedouciho pracovnika ve skuping, kterou vede, jako je poznani
vedouciho v neformalnich vztazich ve skupin€é, ma nepopiratelny vyznam. V literatuie se
Casto uvadi, ze idealni stav je, jestlize formalni vedouci je zaroven 1 neformalnim
reprezentantem skupiny. VyfeSeni zakladnich vztahli mezi vidcem a vedoucim v pracovni
skupiné ma velky vyznam pro jeji efektivni fungovani.

Osobnost vedouciho

Snahy najit vlastnosti uspésného vedouciho, vyustily v minulosti az do extrémi, do tzv.
teorii vlastnosti, kterd hovoifi o tom, ze vedoucim je tfeba se narodit. BIRD uvadi, ze ve
dvaceti pracich, které hledaly typické vlastnosti rozeného vedouciho, napocital 79 riznych
vlastnosti, pfi¢emz vlastnosti, které shodné uvadéli alesponi Ctyfi autofi, tvofili jen 5%
z celkového poctu. Protoze zastanci této teorie zjistili, ze nemohou rozli§it podfizené od
nadfizeného kvantitou vlastnosti, zamé&fili se na kvalitativni rozdily.

MANN uvadi, ze vedouci jsou lépe adjustovani, panovacné€j§i, muznéjsi, méne
konzervativni a interpersonalné senzibilngjsi. BROWNOVI se pomoci faktorové analyzy
podatilo zredukovat mnozstvi dimenzi dobrého vedouciho na dva zakladni faktory:

© Kollarik T., 1990, s. 58



uvazlivost — tyka se predev§im schopnosti u¢inné motivovat lidi na praci spole¢nym cilem

iniciativa a usmériovani — tyka se metod, které vyuziva vedouci k dosazent ciléi skupin. ”

Nejnovéjsi studie managementu prosazuji nové pozadavky na osobnost vedouciho. Kazdy
dnesni vedouci pracovnik by mél umét rozhodovat na vlastni zodpovédnost v kazdé 1 zcela
nepredvidatelné situaci. Vedouci dnes musi zvladnout umeéni rychle zaujimat rtizné role.
Setrvaly styl vedeni uz nepostaCuje. Musi umét pomahat svym spolupracovnikim zaméfit
pohled na podstatné zalezitosti a sam ucinné spolupracovat a operativng resit problémy.

Vedouci v jakékoliv roli musi sebou pfinést iniciativu, pruznost a pfedev§im schopnost
pracovat tymove. Musi umét vycitit a odstranit bariéry, které brzdi dlouhodobou motivaci.
Musi hledat kontakt s jinymi a byt otevieny vic¢i svym spolupracovnikam.

V. Smékal se ve své studii o temperamentu zabyval také ulohou temperamentu v realizaci
takovych roli, které lze oznacit jako interpersonalni chovani nadfizenych, které byva shrnuto
v pojmu styly vedeni. Z popisu interpersonalniho chovani, které odpovida jednotlivym stylim
vidime, Ze jde o jakousi socialné ,rolovou” projekci ¢i analogii klasickych typu
temperamentu. * (viz. tabulka ¢&. 3 — pilohy)

Schopnost vést, fidit, je specificka ¢innost. Osobnost vedouciho nelze chapat izolované a
odtrzené od celé organizace a systému prace. Osobnostni kvality vedouciho pracovnika
mohou byt i velmi dobré a presto jeho plisobeni na skupinu je malo uspé$né. Byva tomu
mnohdy proto, Ze je skupina nevhodné slozena nebo se v ni vyskytuji jedinci mimo potiebnou
normu.

Vedouci pracovnik musi mit pro zvladnuti svych ukoll zvlastni predpoklady ve znalostech a
vlastnostech. Z nichz jsou to pfedevsim:

- Dobra znalost lidi, znalost vztaht, které existuji v pracovnim kolektivu.

- Znalost sebe samého a neustalé usili v osvojovani si a ziskavani takovych vlastnosti,
které jsou vyznamné a dulezité pro vedouciho pracovnika.

- Kladné charakterové vlastnosti odpovidajici pozadavkiim prace vedouciho, vyplyvaji ze:
?ze vztahu ke spolupracovnikiim, nadfizenym a podfizenym
?zpusobu chovani a jednani s lidmi
?vztahu k praci a plnéni ukolt
?vztahu ke spolecnosti a moralce

- Celkova vyrovnanost osobnosti.

- Zivotni a pracovni zkuenosti.

- Kvalifikace odpovidajici vykonavané pracovni funkci.

- Vhodny systém vlastni prace.

- Organizacni schopnosti

- Schopnost spravného vyjadfovani po vécné a formalni strance.

I pfes mnozstvi praci se vSak nepodafilo najit spolecnou, jednotné platnou konfiguraci
osobnostnich vlastnosti uspesného vedouciho.

Styly vedeni

,Stylem vedeni oznaCujeme ustaleny zptsob usmériiovani, podné€covani, zaméfrovani,
koordinace a kontroly ¢innosti vedenych, ktery pouziva vedouci k tomu, aby skupina dosahla
stanoveného cile.“ ® V minulych desetiletich bylo uskutetnéno velké mnoZstvi vyzkumd, na
zaklade kterych vznikly rizné klasifikace stylt vedeni.

) Krech a kol., 1968, s. 42 an.
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,Nejznaméjsi klasifikaci je klasické déleni na vedeni demokratické, autokratické a laisser-
faire, které vzniklo na zakladé vyzkumu K. LEWINA, R. LIPPITTA a R. K. WHITEHO.
Podstatou téchto vyzkumi bylo zjistit, jak se méni skupinova atmosféra a skupinovy vykon
pii jinak stejnych podminkach, ale rizném stylu vedeni. '” V jiné literatufe se miizeme
setkat s jinym pojmenovanim téchto styla:

- socialné-integracni

- autoritativni

- benevolentni

Klasifikace dle SMEKALA:

- kooperativni
- diktatorsky
- liberalni

Jde o odliSnost pojmovou ne obsahovou. Timto d€lenim se dostavame k tzv. kontinuu stylu
vedeni, které nazorné ukazuje rozdéleni klasickych styli vedeni podle poméru mnozstvi vlivu
vedouciho a ostatnich &lend skupiny na rozhodovani a feseni ukold. '

Zakladem této klasifikace se staly charakteristiky ¢innosti vedouciho pracovnika, které se
projevuji pfi komunikaci a vzajemnych vztazich s podfizenymi, hlavné v uplatiiovani moci a
zapojeni podfizenych do Cinnosti skupiny. Kromé metod a zplsobu prace s lidmi je vsSak
vyznamny 1 obsah komunikace a interakce.

1) Autokraticky styl

Vedouci pouzivajici tento styl postupuje na zakladé ptikazu, direktivniho fizeni, v interakci
s ostatnimi pracovniky se zamétuje vic na ukoly, s podfizenymi komunikuje jen o pracovnich
otazkach, pfiCemz obsah této komunikace se omezuje na jednostranné odevzdavani informaci,
nebo na operativni kontrolu jejich ¢innosti. Udrzuje nizkou uroveni komunikace 1 mezi
podfizenymi, snazi se vSechno soustfedit do svych rukou, vystupuje zpozice jediného
cloveka, ktery ma pravo rozhodovat. Tento styl je ispéSny tam, kde neni mozné hledat feSeni
a stanovit rozhodnuti na zakladé vétSinového principu (napt. lékarsky tym, armada). Neni
mozné tvrdit, ze autokratické vedeni je neefektivni. Potvrzuje to 1 zjisténi LANZETA, Ze ve

vvvvvv

2) Demokraticky styl

Tento typ vedouciho se pfi rozhodovani ¢astéji opira o podiizené, spole¢n€ s nimi posuzuje
vyrobni a socialni ukoly, se spolupracovniky hleda zptsob jejich feSeni. Dochazi tedy
k vymén¢ informaci i neformalniho charakteru, které prekracuji ramec vyrobnich problémd,
vytvaii se psychologicky kontakt clend skupiny mezi sebou i vedoucim. Demokraticky
vedouci ucelné rozdé€luje svoji pravomoc mezi podiizené, nepouziva donucovaci prostredky,
ale presvédCuje, zamétuje se na lidi. Tento styl je v obecnosti povazovan za nejefektivnéjsi. Je
efektni pfi vedeni skupin, které maji pfedem stanovené cile, metody jejich splnéni,
jednoznacné ur¢ené mnozstvi a kvalitu prace k dosazeni zadouciho efektu a také zajisténou
nalezitou odménu.
3) Styl laisser-faire

Tento typ vedouciho ponechava skupinovym cinnostem vice-mén€ volny prubéh. Je to
pasivni typ vedouciho, ktery v podstaté nefidi, nepodnécuje, neaktivizuje, ale ani
neorganizuje, neplanuje apod. Vedouci tohoto typu méa minimalni vliv pfi rozhodovéni a
feSeni ukold. Jeho vliv se rovna vlivu kazdého jiného Clena skupiny. Vedouci s timto stylem
vedeni je inicidtorem skupinové dynamiky a koordinatorem skupinové Cinnosti. Tento styl je

19 Kollarik T, 1993, s. 21 an.
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efektivni ve skupinach, kde je zadouci znat nazor kazdého Clena skupiny, kde jsou Clenové
skupiny odborné 1 vykonové na stejné urovni, a kde ma mit kazdy ¢len skupiny stejny dil
zodpovédnosti za vysledny efekt. Typickym pfikladem jsou védecko-vyzkumné tymy,
parlament apod.

Klasifikace dle BROWNA

BROWN rozsitfuje tuto klasickou klasifikaci a dostava nasledovni rozdéleni:
1) Autokraticky vedouci:
a - striktni autokrat
b - benevolentni autokrat
¢ - neschopny autokrat
2) Demokraticky vedouci:
a - pravy demokrat
b - pseudo-demokrat
3) Laisser-faire

Porovnani téchto styl vedeni provadime na zaklad¢ tii aspekti:

- miry rozhodovani

- miry kontroly

- miry zodpovédnosti

Strikini autokrat se vyznacuje absolutni mirou rozhodovani, kontroly i maximalnim pocitem
zodpovédnosti.

Benevolentni autokrat ma sice absolutni miru rozhodovani 1 absolutni pocit zodpoveédnosti,
ale mira kontroly neni nikdy maximalni a mize, v extrémnim pfipadé, byt i nulova.

Neschopny autokrat se vyznacuje tim, ze neni schopny spravne rozhodovat, 1 kdyz si toho
neni védomy. Vyuziva maximalni miry kontroly plnéni neucelnych rozhodnuti. V ptipad¢, ze
podfizeni odmitnou vykonat jeho nesmyslné natizeni, odmit4 nést maximalni zodpovédnost, a
tomu se podfizuje 1 pocit zodpovédnosti.

Pravy demokrat se déli s podiizenymi o vliv ve vSech tfech aspektech, a v pfipadé plné
davéry v podfizené se nevyhyba subjektivnimu pocitu zodpoveédnosti.

Pseudo-demokrat je svym zplisobem syntézou neschopného autokrata a laisser-faire
vedouciho. Aspekt miry rozhodovani i miry kontroly variuje od maxima do minima a pocit
zodpovédnosti je jen CasteCny a miZe se jen zmenSovat.

Pro typ laisser-faire, podle BROWNA, je charakteristicka takova mira zodpoveédnosti jako
mira rozhodovani, kontroly a pocit zodpovédnosti jako u kazdého jiného ¢lena skupiny.

Asi nejrozSifené€jSim se jevi kvadrinomalni c¢lenéni zahrnujici kromé vedoucich typu
autokrat, demokrat, laisser-faire 1 typ liberalni, ktery se projevuje prvky snaSenlivosti,
smiftlivosti, ma nizkou autoritu, ale vysokou prestiz.

Klasifikace dle FIEDLERA

Dalsi znama klasifikace styll vedeni je zalozena na vztahu vedouci — podtizeni. Hlavnim
predstavitelem je F. E. FIEDLER, ktery stavi svoji teorii na pfistupu vedouciho k podiizenym.
Co se tyka vedoucich, autor nejobecnéjsi rozdil vidi mezi formalnimi a neformalnimi
vedoucimi. Vedouciho definuje jako jednotlivce ve skupiné s danym tukolem, ktery fidi a
koordinuje skupinové aktivity zodpovidajici ukolu, nebo toho, ktery v nepfitomnosti
oficialniho vedouciho nese hlavni zodpovédnost za provadéni téchto aktivit ve skupin€. Musi
spliiovat nekteré z téchto kritérii:

1. Je jmenovany jako vedouci, nadfizeny, pfedstavitel apod. vedenim vétsi organizace, které
je skupina Casti

2. Vyvolila se ho skupina




3. Neni ani jmenovanym, ani vyvolenym vedoucim, ale je zjevné hlavou skupiny: je to
jednotlivec, kterého je mozno povazovat za nejvlivnéjsiho v otdzkach zodpovidajicich
skupinovému ukolu.

Autor vymezuje dva typy vedoucich:

- jednim znich je styl vprvni fadé orientovany na praci, ktery uspokojuje pottebu
vedouciho dosahnout spokojenosti prostfednictvim provedeni ukolu.

- druhy je hlavné orientovany na dosahnuti vyznamného postaveni a na dosazeni dobrych
mezilidskych vztaha.

Z hlediska skupinové vykonnosti idaje naznacuji, ze na praci orientovany styl vedeni je
efektivn€j§i ve skupinovych situacich, které jsou stejné pfiznivé jako nepfiznivé pro
vedouciho. Na vztahy orientovany styl vedeni je efektivnési v situacich, které jsou stiedné
ptiznivé. Priznivost situace definuje jako stupen, ve kterém situace umoziuje vedoucimu
ovliviiovat jeho skupinu.

K urceni pfiznivosti situace FIEDLER urcuje tfi dimenze, ¢i faktory k jejimu vymezeni, a
to:

- sila postaveni vedouciho = projevuje se mirou, jakou skupina akceptuje vedouciho a jeho
vedeni

- struktura ukolli = ¢im je vysledek ukolu vic fizené determinovany, multifaktorovy, tim
1épe se da tento ukol korigovat a kontrolovat

- vztahy vedouci — podfizeni = ¢im jsou lepSi vztahy, tim je lepsi akceptace vedouciho
skupinou, a tim jsou vytvoreny lepsi podminky pro efektivni vedeni.

F. E. FIEDLER naznacuje, ze v pracovni skupiné je vykonnym viudcem ten, kdo udrzuje
psychologickou vzdalenost mezi sebou a ¢leny svoji skupiny. ' Psychologicka vzdalenost se
méfi pomoci FIEDLEROVY $§kaly a to tak, ze vedouci odhaduje pracovni vlastnosti svého
nejvice upfednostiiovaného spolupracovnika (the most-preferred coworker) a nejméné
upfednostiiovaného spolupracovnika (the least-preffed coworker). Cim je vétsi rozdil mezi
témito dvéma odhady, tim je vétsi psychologicka vzdalenost. Na zakladeé uvedeného je mozno
fici, ze psychologicky vzdaleny vedouci je preferen¢né orientovany na ukoly a psychologicky
blizky vedouci je orientovany na mezilidské vztahy. '

Jiné klasifikace

Dva ameriéti behavioralni védci, R. R. BLAKE a J. S. MOUTONOVA, vypracovali m¥izku,
podle niz mohou vedouci zjistit, zda jsou spise orientovani na tkol nebo na lidi. ' (viz.
tabulka €. 5)

Jinou klasifikaci vedoucich uvadéji R. G. CATTELL a G. F. STICE. Ve svém vyzkumu
vychazeji ze dvou kritérii vedeni:

Na jedné strané je vedouci oznaCovany jako osoba, kterd zastava dané postaveni ve
skupin€. Muze ho zastavat prostiednictvim skupinové volby nebo ustanovenim zvenku, ale
v kazdém ptipadé je povazovany za osobu, ktera vykonava urcité Cinnosti, obvykle je to
vydavani prikazl skupiné a fungovani jako jeji reprezentant.

Na druhé strané je vedouci povazovany za osobu, bez ohledu na jeho formalni postaveni,
které chovani ma signifikantni vliv na to, co skupina d¢€la a jak to dela.

V této studii jsou popsany Ctyii kategorie vedoucich:

12 Kretch D. a kol., 1968, s. 528
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A) Perzistentni momentdini resitelé problému (problém solving leaders), vybrani podle
frekvence kratkych vidcovskych aktivit. Ekvivalent k nim v tkolové strukturované skupiné
by mohl byt ,technicky vedouci.

B) Ndpadity vedouci (salient leaders) vybrani z venku pozorovateli jako nejvlivnéj§i na
skupinovou skladbu alesponi v jedné celkové situaci a pripadé.

C) Sociometricti vedouci (sociometric or popular leaders), vybrani podle frekvence
subjektivni, sociometrické sily vlivu na strukturu skupiny.

D) Voleni vedouci (elected leaders), jsou vybrani dobrovolnym vybé&rem po ziskani
zkuSenosti.

Mezi mnoha psychologickymi typologiemi existuje jedna, kterd se zvlast dobie hodi pro
klasifikaci vedoucich pracovnika i podfizenych. Tato typologie rozliSuje na jedné strané silné
a slabé osobnosti a na druhé strané pluralisty a singularisty.

Silné osobnosti - vyznaCuji se silnym pocitem vlastni hodnoty, silnou prosazovaci
schopnosti, ale také vysokou pfipravenosti pfijimat na sebe odpovédnost. Lidé tohoto typu
sami sebe stavi do prvni fady.

Slabé osobnosti - jsou spiSe lidé bazlivi, uzkostlivi, schovavaji se za druhé a neradi nesou
zodpovédnost.

Pluralisti - jsou si védomi mnozstvi cest, které vedou k vyfeSeni jejich problému. Miluji
tuto razmanitost 1 svobodu ve vybéru cesty.

Singularisti - naopak se upnou k jedné cesté a zuzuji si tim rozhled.

Kombinaci téchto charakteristik dostavame Ctyfi typy osobnosti:

Silny pluralista — dokéaze komunikovat, vyjadfovat své vlastni uvahy, ale také naslouchat
tomu, co fikaji jini. Je otevieny ke kritice i k podnécovani. Pod jeho vedenim miize vzniknout
kultura , kaizen* podle japonského vzoru, v niz se neustale hledaji moznosti zlepSeni ve vSem,
co je kdispozici. Jakmile se rozhodne pro urCitou cestu k vyfeSeni problému, dokéaze ji
prosazovat a komunikacné podporovat.

Silny singularista — na kazdou otazku ma pfedem pripravenou odpoveéd’. Nikdy se nikoho na
nic nepta, protoze sam sebe povazuje za nejznalej§iho a vSechny komunikacni cesty k nému
pustnou. Komunikaéni cesty, které vedou od né¢j k jinym lidem,vyuziva jen pro piikazy a
pokyny, nikoliv pro informaci, vysvétlovani a motivaci. (srovnatelny s autokratem)

Slaby pluralista — souhlasi s kazdym ndzorem a kazdému dava za pravdu. Slabost osobnosti
mu uzavira cestu k formovani vlastniho nazoru. Rozhodnuti od né€j nelze ocekavat.
Odpovédnost je pro n¢j néCim nepredstavitelnym.

Slaby singularista — tento typ nema zadné vlastni presvédceni. Kdyz vSak pfijme urcité
minéni, brani ho ze vSech okolnosti. Na kazdy protinavrh reaguje jako na utok proti své
vlastni osob€, protoze ho chape jako ohrozeni své vlastni hodnoty.

Autofi uvadi, ze nejlépe se spolupracuje se silnym pluralistou, ktery je podle jejich minéni
idealni typ uspé$ného vedouciho pracovnika.

Zensky styl vedeni

V nejblizsich letech se v Zapadni Evropé 1 v USA ocekava podstatné zvySeni podilu zen na
vedoucich mistech v podnicich a spolecnostech. Zapadni svét zdlraziuje pro fizeni typicky
7enské vlastnosti — citlivost, pracovitost a zvlasté peélivost. Zeny piinesou do vedeni osobity
vedouci styl, predevsim pfispé&ji k jeho kulturnosti a humanizaci. Skutecnost, ze podvédomi o
zenském a muzském stylu vedeni se uchytilo doklada studie poradenského podniku Spencer
Stuart o vnimani a hodnoceni vedoucich schopnosti.

Zensky styl vedeni povazuji za pfiméfendjsi a efektivngjsi pro moderni podniky, méné
hierarchicky, otevieny zménam a pfedevS§im vice motivujici spolupracovniky na vSech
urovnich.




BEVERLY ALIMO-METCALFOVA, docentka organizatni psychologie na univerzité
koncenzus, muzi cht&ji panovat.«

Zeny maji podle vyzkumu pracovniki kalifornské univerzity spie transformacionalni styl
vedeni = vedou své spolupracovniky k tomu, aby preméniovali své vlastni z4jmy na zajmy
celé skupiny. Vyuzivaji k tomu svého charismatu a svych osobnich kontaktu.

Muzsky styl vedeni je spiSe transakcionalni , tzn., Ze muzi se divaji na svoji funkci jako na
sérii transakci s podfizenymi pracovniky. Odmeéuji, trestaji a uzivaji svého postaveni pro
dosazeni svych cilt.

15'Metodika fizeni, 10/1993, s. 72



