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Uvod

Firemni kultura jetasto pokladana za zodpwm\nou za nejiznéjSi organizani neduhy
a prilezitostre se ji fripisuje vytv&eni kladnych vlastnosti. Je nezbytna, proto zkouenam
tento pojem dkladrgji, abychom umoznili pochopit chovani organizacistanovit a
vys\wetlit organiza&ni problémy &innosti.

Jaky je vliv kultury organizace na pracovni morafkacovnik ? Abychom si mohli
objektivre odpovdét na tuto otazku jefeéba se zamyslet nad pojmy firemni kultura a
pracovni moralka.

Morélka je z nejstarSich spoknskych normativnich a regudtdch systém. Prakticky
po celou dobu existence lidstva moralka, éninostatnich normovalo a ugmovalo
chovani jedince, ffikazovalo mu jak se chovat ma, jak ne a porusggiitd pikazi se
sankcionovalo. Moralka zahrnuje nejen samotna glawhovani, ale iigdstavy, pocity,
ideje, geswdéeni a moralni ndzory. Moralka hodnoti chovani lidilediska pojn:
dobry a zly, spravedlivy a nespravedliigstny a n&stny. Pracovni moralkou je tedy
mySleno dodrZzovani pravidel chovani, norem a haqdkééré jsou v organizacich
nastaveny.

Vyswétlit firemni kulturu jednou definici neni moznéopo si Gvodem aspiouvedeme
jaké faktory firemni kulturu ovliiuji a jejim podrob&Sim vyswtlenim se budeme
zabyvat v nasledujicich kapitolach. K zakladnimtdakm firemni kultury pat fizeni,
organiz&ni struktura, pracovni skupiny a tymy, motivacemétiovani a hodnoceni,
vzdklavani a vychova pracovnika v neposledrifack také vykErovarizeni.

Cilem préace je popsat a ukazat firemni kulturuaky ma vliv na celkovou moralku
pracovniki. Jaké faktory do firemni kultury paf a jak ji ovliviuji.

DalSim cilem také je popis struktury firemni kultyra navrzeni efektivnich postuip
aby v organizacich panovala iedevsSim ,zdrag pozitivni“ atmosféra, ktera bude
prispivat nejenom k uspokojivé moralce pracoviajlale i k prosperié organizaci.

K naplreni cile je praceélernéna do ti kapitol.

V prvni ¢asti se zawrtime na celkovou charakteristiku firemni kultury.nTZzeji
obecné pojeti, jaké jsou prvky a typy firemni ketuS firemni kulturou se Uzce prolinaji
aspektyfizeni a vedeni, struktura organizace a pracovnpiskua tymy, proto budeme
podrobrgji charakterizovat styly vedeni a jejich rozdilyakj souvisi se strukturou
organizace styly vedeni a pracovni skupiny. Colést® struktura organizace je ? Jaké
jsou styly prace a co je to tym ?

Motivaci prace je ¥novana druh&ast bakaléské prace, kteraifmno, mimo jiné,
souvisi s pracovni moralkou pracovinil/yswtlime pojem motivace prace a zamyslime
se nad otazkou: ,co motivuje lidi k praci, jakoudnotu a dlezitost praci fisuzuji* ?
Dale popiSeme hlavni body, které oviliyi mySleni, chovani, postoje, nazory pracovnik
a tim také pispivaji na celkovou produktivitu prace organizace.



Ve ftreti casti této prace popiSeme velicélefitou slozku, ktera k firemni kulte
neoddlitelné pafi a tou je koncepce vyhledavani, ziskavani aémyhkvalitnich®
zamgstnand@. Podstatou efektivna produktivié fungujici organizace jsou LIDE, proto
v této ¢asti bude zajmem vystlit duleZitost vylErovychtizeni a detailéji se zandiit na
jejich popis, metody a cile s naslednym neopomenutv. z@tné vazby o efektivét
vybérovéhotizeni.

a. Vhodrg zvoleny, propracovany a spramastoleny motivéni program
zanestnan@ ma pozitivni vliv na pracovni moralku pracoviil tim take
prispiva k pozitivnimu klimatu celé organizace.

b. Persondlni oddeni v organizacich slozené z profesionalnich pratéég maze
vyrazre ovliviiovat atmosféru v organizacich.

Zakladnim pistupem keSeni bude fistup systémovy. Hlavni metodoui gejim
zpracovani bude obsahova analyza dostupnych matexi& ni logické a deduktivni
vyvozeni zagri.

Pokud by skdo atekaval komplexni,ietelné, jasné a definitiviiéSeni vlivu kultury
organizace na pracovni morélku pracovnikak takova stanoviska v bak&dké praci
nenajde.

Nelze na skolika mélo strankach vyjdid vSechny aspekty tohoto vztahu. Bakakia
prace vSak nabizickolik ptilezitosti, jak mySlenky rozvinout aippét k odvazejsim a
souwasre realnym navriim areSenim.



1 Firemni kultura

Pri zamySleni se nad pojmem firemni kultura, kazdétapadne spousta slov,
mysSlenek, definic a uz deaniz by byly tyto slova, myslenky a definicerégny mizemetici,
Ze ugkitym zpasobem ji budou vystihovat. Kazda spwiest, podnik, organizace ma svou
firemni kulturu, protoZe uz samotné ,byti“ spiesti, podnik a organizaci jeikazem, Ze
,néco” probiha, funguje, jéizeno, organizovano a to na zakigekychsi pravidel, vztah
norem, systéiin

Z této kapitoly bude také patrné, Ze pracovni nkorévliviiuje spousta faktér Neni
to jen o motivaci zagstnance dobrym platem, ale k dalSim faktortaké pai prostedi
organizace, vztahy mezi zastnanci, vhod& zvoleny pracovni tym, ritudly spdieosti,
piistup vedoucich pracovrilatd.

O motivaci, tymech a vedoucich pracovnicich se med@odrobgyji zminovat v dalSich
kapitolach.

1.1  Kultura firmy — ,duch domu*

Presreé charakterizovat firemni kulturu neni mozné, pregov této kapitole zagtime
na rekolik charakteristikéi definic firemnich kultur a uvedeme si ktera defense nejvice
priblizuje skut&nosti.

Definice

e Kulturu firmy lze charakterizovat jako ,duch domwktery ,normuje”, jaké chovani,
jaké postoje jsou Zzadouci a jaké nezadouci. Tedtich, domu“ nize byt vyrazny,
silny, ale i nevyrazny, slaby, coz ma za obvyklgladek nizsi identifikaci pracovnik
s firmou a mensi korigovani jejich chovani a padstoj

Jakou roli hraje kultura firmy v jeji existenci ?d@wdi Ize hledat u autdr
z doby pondrné davné. Gustave Le Bon v roce 1895 ve své podrsgsrativni knize
Psychologie davu rozliSujergs\edceni a nazor. ieswdceni je rco trvalejsiho, o
kterem malokdo pochybuje, protoze instituce, ktggéu na tomto feswdceni
zalozeny, by sply k zahulg. ,Teprve kdyzZ vira ztratila zcela svou silditzse brzy
vSe, co podpirala“. jJ&sobenim obecnychéw jsou lidé kazdého stoleti mgaeni siti
tradic, nazak, zvyki, zpod jejichz jha se nedovedou vymanit a kter&Zay ¢ini
navzajem pokkud podobnymi. Ani nejnezavislejSi duch nepomysdi to, aby se
z nich vymanil“. Nad d¢mito preswdcenimi, nepochybnostmi jsou nazory, nalady,
souvislosti je mozZnoifpomenout pibuzné myslenky Masarykovy, Ze staty si udrzuji
idealy, na kterych vznikly. &oli Gustave Le Bon i T.G. Masaryk uvazoval o cgiGi
které svou velikostifesahuji firmu, jejich myslenky jsougnosné i na firemni praxi.
Kultura firmy je tvo ¥ena raiznymi pireswdéenimi a nazory. /2/



Podnikovou kulturu tvid zejména artefakty, perspektivy, hodnoty a dénky, které
jsou sdilenyleny organizace. (Dyer, G.W., 1985, s 204). /1/

~Zkusime pojem kultury off oZivit — je to sbirka hodnot, symliglpodnikovych
hrding, rituali a vlastnich &in, které misobi pod povrchem a maji velky vliv na
jednani lidi na pracovnich mistech”. (Deal, T.BnKedy, A. A., 1983, s. 503). /1/

»Splnéni Ukoli, povinnosti a pidek je mozné v podniku zajistit prisinictvim
mixu vlastnich peswdceni, podnikové ideologie, rituéla myfti, které spojime pod
etiketou podnikové kultury“. (Pettigren, W., 198924). /1/

Podnikova kultura je vzorec zakladnich a rozhodeljigredstav, které gitéa skupina

nalezlaci vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci nichZz se dda zvladat problémy
vngjSi adaptace a viiiti integrace a které se tak ogiily, Ze jsou chapéany jako
vSeobec# platné. Noviclenové organizace je maji pokud mozno zvladatpztot se

S nimi a jednat podle nich.” (Schein, E. H., 1989). /1/

Firemni kulturu Ize definovat jako soubor vSeokieaflektovanych hodnotipdstav a
ocekavani, pistup, deklarovanych norem a vzdjemnych vitaktery se dlouhodab
projevuje v individualnim i skupinovém chovani zemtmané a odliSuje vhodné a
akceptovatelné chovani od nezadouciho. Tento sosiborganizace sama vyffa
definuje a interpretuje. Firemni kultura sjednocuogzirani, uvazovani a chovani,
vytvari vzory, které usnadiji orientaci ve vnitro-organizaim dni a ve vztazich
k riznym prostedim obklopujicim organizaci. Firemni kultura jellauhodobého
hlediska proranliva. Jeji obsah je ovlivovan aktualni fazi rozvoje firmy a zavislosti
na jejich cilech.

Po pecteni vySe uvedenych ,naZdrzjistime, Ze definice firemnich (podnikovych)

kultur jsou si skutén¢ dosti podobné, a proto z kazdé definice se ddfhnout ¥ty, které
pravdiw vystihuji kulturu dneSnich organizaci. Proto dalSidky budou wnovany
podrobrjSimu popisu firemni kultury, v podstatrozvinutim myslenek a nazorvysSe
uvedenych definic.

Abychom si je&t Iépe nastinili firemni kulturu, tak seznamem ndgjieich otazek si
ukdZeme rdmcovou orientaci a prvky firemni kultury:

Jaké je mira moci ? Jak& je mira autonomie ?
Kdo je tvircem firemniho miéni ?
Kdo je hrdinou ? Kdo je ve firnvzorem ?
Jak je ve firnd projevovana ucta ?
Jaké myty, legendy, historky koluji po figf?
Na co se p ruznych gilezitostech vzpomina ?
Co je nejvice ve firceréno ?

» Dosahnout vlivu a moci

* Respektovani norem a pravidel

* Improvizace, tvéivost, napady

* Vykon a vysledky

» Kvalita vztah

* Profesnii osobni st



Co je ve firng trestano ?
Jak pracovnici davaji najevo svotigtusnost k firng ?
Jakeé jsou firemni ritualy, ceremonialy,ially ?
* Porady
* Firemni den
* Oslavy firemnich vyréi, pracovnich jubilei a narozenin
» Slaveni ,ktin“ nového produktu
o Jiné svétky
Jaka je informovanost ?
Jaké famy, drby koluji po firtn?
Jak je vigna budoucnost ? Jaka jsotapi a éekavani ?
Jaky je motivani systém ?
« Jecitelny a gredpoxditelny ? Je povazovan za spravedlivy ?
* Pra zanmgstnanci chodi do prace pgav této firmg ? Co je motivuje ?
» Jaké jsou nejpreferovg8i zpisoby odmdnovani ? /3/

Zameime se podrohtji na prvky firemni kultury, které jsou povazovamg hlavni a
které vyrazg pasobi na moralku pracovniku:

« PROSTREDI — vmmz firma operuje. Politické e ekonomické presi Ceské
republiky a kulturni tradice naroda maji n&gi vliv na vytvdeni firemni kultury.
DalSim podstatnym faktorem je postaveni na trhzga firma gco vyrabi nebo zda
poskytuje sluzby, zda je zaraverodejcem, zda se zabyva kontrolou apod. Firma se
tak dostava doiznych situaci na trhu, coz zvyrage izné aktivity.

« VYTVORY - jde o projevy, které Ize vnimat smysly — hapyrobky, pracovni
prostedi, technologie, jazyk, oblékani, igob oslovovani, historky zfin firmy
apod. vytvory jsou snadno vnimatelné, tinst je vSak vysitlit jejich smysl. Ten,
kdo pracuje v organizaci dostate dlouho,éasem vyznam vytvdrpochopi.

e HODNOTY - jsou jadrem (srdcem) firemni kultury, ale jendghjsou-li skuté&n¢
sdileny zamsstnanci. Jsou-li hodnoty vyhlaSenyili§ ambiciézg, je zde riziko, Ze
néco jiného se prohlaSuje &ao jiného se ge. FiliSné IpEni na jednou v minulosti
deklarovanych hodnotachte zase mit i negativni vliv na firmu, protoze hoign
mohou byt v minicim se prosedi relevantni, mohou vytigt ugitou strnulost
v reakci na minici se situace apod. N@jdzit¢jSi jsou kulturni a etické hodnoty —
nag. odpowdnost, reputace, pé o kvalitu vnitnich i vrgjSich vztali, davéra,
duavéryhodnost, transparentnost, respektovani norerélfegt, spravedinost apod.

« HRDINOVE - formalni nebo neformalnitdcové (¥tSinoutidici pracovnici), ki
personifikuji hlavni nazory a feswdceni firmy a jsou jakymisi vzory pro
zantstnance, ktié by se ndli fidit jejich priklady.

« KAZDODENNI RUTINA, RITUALY - ukazuji, jaké chovani secekava od
zantstnan@ a davaji piklady, co firma podporuje.

« NEFORMALNI FIREMNi KOMUNIKACE - je projevem neoficialni role
jednotlivych zamistnan@ a skupin ve firmd (jde o fGzné mravokarce, vyprave
piibéhid, strdzce uznavanych hodnot, naSeptéyapiony apod.). Znamena nejen



predavani informaci, ale také jejich interpretacitim ma zasadni vyznam pro
prosazovani a upéevani vnitnich geswdéeni a postd@. Tato neformélni §ije
velmi mocna a pro uspnou organizaci je velmittezité, aby vedouci pracovnicicin
tyto lidi na své strah
Tyto prvky nam ukazuji jak je kultura firmy vnimana ze ,vniti“, ale jeji dalSi
funkci je i vnimani ,vnéSi“ — tzn., Ze se zabyvagdevsim zfisobem wtité adaptability na
podminky okoli a image, tj. jak se firma prezent{gémo, nepimo, vizual®, fyzicky apod).
a jak je pedevSim vnimana zvén Vn¢jSi kultura je nejvice spojovana s takovymi projevy
jako jsou logo, hlawkovy papir, styl oblékani, firemni barvy nebo mdguforadek na
pracovisti, vybavenost pracoviapod.

Za zmiiku také stoji stréné uvést vyzkum firemni kultury, ktery provedli Viata Culen
(podle Steimann, H., Lohr, A., Zaklady podnikové&gt ve 4 firmach éznych oboi (tisk,
telefon, banka, vyroba) u 1183 pracovnépopsali 5 odliSnych tyip,klimatu*“:

1. Pe&ovatelsky typ, jehoZz hlavni starosti je dobro v3ectovnik firmy.

2. Typ orientovany na dodrZovani zakogehoz prioritou je zkoumani, zdéigravované
opateni neporuSuje zakon.

3. Typ orientovany na dodrZzovanigulpidi, jehoz prioritou je dodrZovaniigdpisi a
norem, které vydala firma.

4. Ugelovy typ, ktery zdraziuje jako dobré a spravné to, co je v zajmu spuisti,
nehle@ na zajmy jeding ¢i jinych celka.

5. Nezavisly typ, jehoz prioritou je setieeni kazdého jedince fipluSnika firmy, na
zaklad principi. /2/

Ze své zkuSenosti a poznani dvou organizaci byidalp dalSi typy klimatu:

1. Typ orientovany pouze na vysledek a tim je ziskaoizace, bez ohledu na fluktuaci
pracovniki (,za dvemi stoji dalSi 100 zajenico praci), kde zakladnim nazorem a
piistupem je tvrdost a disciplina.

2. Pratelsky typ, tato organizace za své krédo povadai@é vztahy mezi zafstnanci
(vztahy natizeny mezi potizenym) a jejich ndzorem je, Ze pokud se zvySuje
fluktuace ve spolmosti, tak je to @ivod k zamysleni vedeni spoiesti, ze ,kkde
ucklali chybu“ a je nutna naprava.

Tyto jednotlivé typy firemnich kultur, firemniho iklatu jsou nepsanou normou a
oc¢ekavanim, kteréipdukuje budouci chovani a moralku pracovnik

Vratme se je&tna chvili k Victorovi a Cullenovi k jejich empitiému vyzkumu ktery
je zangren na hodnoty, jejichz sdileni vytWaané klima, nam také ke byt inspiraci pro
konstrukci ¢tyi jinych ,domi“. ,Duch domu® muZe byt uen 2 osami, prvni je dana
polaritami vykon a vztah, druh& polaritanigieli a princip. Tuto typologii izeme uplatnit i
pii popisu stylu vedeni lidi:



UCEL

Orientace na vykon:

Za spravne je povazovano vse, coeie Kk zisku, je fieba se pohybovat na hean
zakona, tkdy i za ni, to je riziko podnikani. &l s\ti prostedek®. ,Kdyz se kaci les, litaji
tiisky.”

Orientace na vztahy:

Hlavnim netitkem, @ekavanim, uci némuz je vSe powfovano, je pedevSim
spokojenost zagstnand. ,Jen spokojeny zagstnanec pracuje rad”. Zchziuje se domacké
prostedi, jistd ,stadnost”, kolektivnost, kdyZ zde nemhoho prostoru pro kritické a
nezavislé nazory.

PRINCIP

Orientace na vykon:

Hlavnim je dosaZeni dilpii jasré stanovenych mantinelech, pravidlech hry.
U takové firmy neusfje kandidat, ktery ,fenasi“ z konkureini firmy materialy, které by
vyznamré pomohly.

Orientace na vztahy:
Zduraziovana je lidskd hodnota kazdého Zatmance. Upldituje se tymovy fistup, je
dbano, aby byla dobra tolerance k odliSnosti, atioje ,tym“ od ,kolektivu“. /2/

Kazda typologie je zjednodusujici a vyZog se mnoha dalSimi omezenimi. Ma vsak
i svij prakticky pozitivni vyznam, nelopredstavuje uiity idealni model, ke kterému je
mozné se fiblizovat, nebo naopak, jemuz jeba se vyhnout.
Nize uvedené typologie vychazeji ie@gpokladu existence omezeného okruhu

nejdilezit¢jSich obsahovych momentkteré kazda firemni kultura obsahuje. JdsdpvSim o
nasledujici skutaosti:

e Zpusob zamistnavani spolupracovnik

» Kiritéria a zgisob rozhodovani.

* Rozcleni pravomoci a odp@dnosti.

» Kiritéria a¢asové cykly hodnoceni pracovii& dynamika jejich pracovni kariéry.
» Styltizeni a pevazujici zfsob kontroly.

» Interpersonalni vztahy.

1.2 Styly vedeni

Podstatnym a podlegkterych dikazi stdle dominantSim aspektem organizace je
Ulohaftizeni a vedeni. ProtoZe zdjem o organizace a aganiznmény vzmstal, uloha vedeni
byla a je vice zitaziovana. Je to logické, protoZmvek, ktery zastava vedouci manazerskou
pozici ma v rukach ,velkou moc - zodpminost* aniz by si to skuée¢ uvédomoval (jak
bohuZel je v praxi patrné). To jakym igmbem bude&idit své podizené, jak s nimi bude
komunikovat, jaké bude udrZovat vztahy i meziipehymi ovliviiuje také pracovni moralku
pracovniki. A priznejme si, pokud nejsme spokojeni ze svym vedoungaouhlasime s jeho



pracovnimi navrhy nebo ho neuznavame jakweka — neérime jeho praci, nase pracovni
moralka kles a tim i klesd naSe pracovni vykonrfsito nasledujiciadky jsou ¥novany
tomuto tématu, ktery je jednim aldzitych faktoi firemni kultury.

S pracovni pozici a roltidiciho pracovnika souvisi celkovstyl Fizeni, ktery
uplatiuje. Jde o celkovy Z3ob jednanfidiciho pracovnika. | vém secasto vice projevuje
jeho individualita nez zavazky vyplyvajici z jelma a odpovidajici dané konkrétni situaci.
Od 50. let tohoto stoleti se stéle vice pozorngstuje chovanfidicich pracovnik. Koncem
60. let americké univerzity fpdevSim v Ohiu a Michiganu) paralélprovadly vyzkumy
chovani vedoucich. Vyzkumy ukazaly, Ze existujé dakladni dimenze, od nichz Ize pak
odvodit dalSich deset. Zakladni dimenze stylu chbeanil Fleischman (1969) takto:

* Projevy aspektu — Ucta, kterou vedouci projevovalzenym pracovnikm, uznani
jejich ndzoti a ohleduplnostii jejich pocitim.

* Projevy strukturovanosti — to, jak vedouci strukturovali svou vlastni ralirole
ostatnich ve skupéve vztahu k pracovnimu cili. Tato dimenze zahrifechovani,
pomoci rkhoZz vedouci aktivé ovladali své skupiny (planovali Ukoly, obstaravali
potrebné informace a davali veSkerému pracovnirni daz zansrenosti na vykon
skupiny).

Tuto dimenzi Ize nejvhodji ozn&'it jako zangienostiidici prace manazier
V odborné literatie se s ni obvykle setkavame v nasledujicich dvduanynych podobach.
V prvnim gipad jde o zamitenost na lidi, ve druhém pak o z&enost na ukoly. Vyzkumy
v této oblasti prokazaly, Ze Ggmi vedouci jsou zatteni jak na lidi, tak na ukoly, zatimco
neusgsni bul’ preferuji jen tkoly, nebo maji v obou oblastectkéihodnoty.
U Fiedlera (1957) se navic objevuje zdemost na moc. Autor bere v Gvahu situace, v nichz
fidici pracovnik ztraziuje své mocenské postaveni (vymezovani pravideitréla jejich
dodrzovani, odmny, tresty). Teorie sitdaiho fizeni, jejimz typickymi fedstaviteli jsou
krome¢ F.E. Fiedlera i P.Hersey a H.K.Blanchartitgm vychazi z pedpokladu, Ze tak, jak se
prabézné meéni podminkytizeni, musi se #mit i zaméfrenost a konkrétni Zgoby jednani
fidiciho pracovnika. /1/

Kromé zantfenosti hraje «innosti fidicich pracovnik vyznamnou roli také mira
akceptace angazovanostienych pracovnika jejich spoluiasti natizeni. V této souvislosti
se dlouhodobuvadly tii zakladni stylyizeni:

» Autokraticky (autoritativni),
* Liberalni,
* Demokraticky.

Pozdiji se vSak v zavislosti na empiricky &enych zgisobech jednantidicich
pracovniki ukazalo jako vhod#jSi vychazet z jejich ifistupu k rozhodovani a specifikovat
situace, v nichZidici pracovnik réni své jednani v zavislosti na dosahovanéemaralosti
fizenych pracovniktak, Ze postughhlavre:

» Nafizuje (autoritativni fistup),

» Preswdcuje (uziva racionalni i emocionalni apely),

» Konzultuje (vyuZiva participadgézenych pracovnik),

» Deleguje (vyuziva samostatnaostienych pracovniy. /1/



Jako piklad |ze ¢asto pipomenoutéasto citovany model Herseye a Blancharda. Je
v ném naznden vyvoj stylu fizeni fidiciho pracovnika v zavislosti na @i zralosti
podiizenych. /1/

Zpocatku jsou fizeni pracovnici malo vysp, fidici pracovnik tedy iedevsim
naizuje. Ritom musi jak vztahové, tak ukolové chovani rozvije vysoké Urovni a neobejde
se bez drazu na moc. Po &ité dokE pasobeni naizené pracovniky se ke vedouci vice
soustedit na ukoly, aniz by pochopitélivztahové a mocenské aspekty funkce zcela pustil ze
zietele. Posléze fie do rozhodovani stale vice vtahovat sv&igedé. Postugnformovana
profesni zralost pracovnikmu totiz jiz umo#uje zandiit se hlaveé na vztahy mezi nimi a
utvaet pavodre formalre uspdadanou skupinu jako neformalni tyntigemz miZze snizit
duraz na ukolovou a mocenskou orientaci. Kaoweby mél vedouci dosgt i k delegovani,
vjehoz ramci mze plreni Ukoki swiit pIn¢ do kompetence tymu svych zralych
spolupracovnik. /1/

Teorie a zejména praxe situéniho Fizeni, vSak ukazala, Ze neni jednoduché
zjiStovat zmeény ani na né pohotow reagovat znénénym stylemiizeni.

Brani tomu jak celkova slozitostamici se situace, tak i jeji obtiznéitelnost pro
fidiciho pracovnika (jednotlivi pracovnici do tymtichazeji a odchazeji, kazdy semha
tyto zmeny zavisi i na okolnostech, které mnohdy nejsounm)a Negiznivé se také
projevuje spiSe menstippisobivost lidi a jejich nedosta&t@a ochota ’nit se v navaznosti
na nenici se podminky, resp.v souladu s nimi.

Velmi daleZity je komunikaéni styl manaZzera Predstavuje vlasthsocialni zaklad
stylu fizeni. Ugity komunikani styl ma kazdylovék. Od manazera se vSak vic nez od
kohokoli dalSiho vyZaduje, aby v jeho komuriikBn stylu gevazoval racionalni, dosky
piistup, spojeny sipmérenou spontaneitou.

Problematické obvykle byva, pokud v komurdkan stylu manaZera revazuji
deformované podoby chovani g#“ (piiliSna podidivost, trucovitost, pap tendence
manipulovat druhymi). Nefenivé pisobi také to, kdyZ manazer jedna jakdi$ kriticky,
piehnar peilivy nebo na pedsudcich a tradici konzervativipici ,rodic“. Tyto deformace
komunikaniho stylu jsou fedevSim produktem nevhodné vychovy jeho nasitel

Problémy komunikace vyplyvajici z toho, Ze lidé mdy jednaji jako &i nebo rodée
tam, kde by rdli jednat jako dosfli, je trebareSit. Obvykle se k tomu vyuZziva prindip
transakni analyzy. (Berne,1993) a néasledného vycviku kakasnich dovednosti.
.Rodi¢ovsky“, jeSt vice vSak nedoste ,détsky” ¢i nékdy az ,dtinsky” pristup vedouciho
do zn&né miry brani tomu, aby Zadoucimigpbem ovlivioval jednani svych pracovriik/1/

Jako malo &inna se ukazuje ffprava manazér casto realizovana jen formou
jednorazoveho ,proskoleni“. Ke zvladnuti dynamidkysitua&nich faktofi a zakladnich
aspekt interakce a komunikace nestaidicim pracovnitm jen ziskat uiité poznatky
(informace). Je feba formovat jejich sociain interakéni a komunikativni dovednosti
dlouhodolgjSim vycvikem, v 8mZ prochazejiradou konkrétnich realnych i modelovych
situaci, které jsou nuceni praktickgsit. Krong toho takto ziskavaji i autentické prozitky a
mnohé patebné navyky a zkuSenosti.
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Pisobeni na pracovniky ze strarfidiciho pracovnika je podmino také jeho
autoritou, tj. celkovym dopadem jeho vlivu na pratity a mirou vaznosti, kterou u nich
pouziva.

Autoritatidiciho pracovnika byvéasto spjata jiZz s pozici, kterou ve firmastava. To
je sice dlezité pro zajidini vaznosti manazerskych pozic v organizéasto to vSak spise
usnadiuje situaci meé# kvalitnim fidicim pracovniem, ale malo to fispiva k celko¥
pozitivnimu ohlasu procestzeni. Formalni autorita negtaHodre zalezi na tom, jak kazdy
fidici pracovnik stvrzuje objektivni ,autoritu® dangédici funkce svymi odbornymi a
socialnimi kvalitami. Teprve pak ho obvykle jehagovnici akceptuji také jakélovéka,
jehoz si maji pro vazit —jde o autoritu neformalni. Jen tak se fiZe fidici pracovnik u
svych pracovnik prosadit jako vedouci, pr@&lmoz jsou ochotni pracovat gt8im nasazenim,
nez kdyZ individualni charakteristiky a chovani mzera jejich dekavani nespliji.
Prosazovani autority nebyva pro manaZera snadnéTaké on ma pochybnosti a citi
nejistotu, ktera byva timési, ¢im vice o lidech vi &m Iépe zna celkovou situaci, za niz se
fizeni uskutenuije.

Obvykle pouze mladi lidé, kiev tomto snéru zatim neziskali dostadteé zkuSenosti,
se domnivaji, Z&idit je snadné, a spoléhaji na autoritu vyplyvagadaného mocenského
postaveni. Diky tomu se vSalasto dopousfi mnoha chyb, které je wah tizenych
pracovniki diskredituji a posléze i diskvalifikuji. Za tétdumce se jim neformalni autorita
ziskava velmidzko a obvykle jsou nuceni &aat znovu a nejlépeskde jinde nez tam, kde si
svymi za&ateznickymi chybami zkomplikovali Zivot.

Vhodny pondr mezi prosazovanim vlastni individuality a timk jidici pracovnik
respektuje pozadavky role &ekavani s ni spojend, je obvykdeojevem zralé osobnosti
Jednotlivymridicim pracovnikm ji miZe usnadovat silna firemni kultura. Ta je sponté&nn
zavazuije k ufitému chovani a usnadije jim situaci doke definovanymi normami a pravidly.

Za dilezitou skuténost psychologické povahy lze vtéto souvislostvgimvat
piedevSim to, Ze existuje velmishy vztah mezi osobnostiovéka a vSemi formami jeho
projevi, mezi které pdi predevSim jehocinnost. Podstatnou s&dsti pracovnic¢innosti
manazera je vtomto ohledu socialni styk uskigeany prostdnictvim interakce a
komunikace s lidmi, ) niZ manazer uplatje svij osobni piklad.

 Z&Kladni styly Fizeni | Styl s nizkou ®innosti  Styl s vysokou @innosti
Styl orientovany na postupy| Zkostuslgét uplatiovani| Byrokraticky gistup
predpisi
Styl orientovany na vztahy Uptadvani libivé politiky Podporujiciifistup
Styl orientovany na ukoly Autokratickyigtup Podicujici piistup
Styl orientovany na integraci Kompromisrtigiup Integrujici fistup

o Vpiipat stylu zandfeného na postupy sédici pracovnik w¥nuje pedevSim
zalezitostem metodickych postypysténi a preferuje stabilni prastdi.

* Na vztahy orientovanyidici pracovnik davaipdnost pedevSim kontakin mezi
lidmi a potebamrizenych pracovnik
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+ Ukolové orientovanykidici pracovnik se zaffuje jen na vykony.

* Na integraci zagteny fidici pracovnik usiluje o soubné respektovani patb lidi i
akolu.

Uvedeny model ukazuje, jak obtizné je usili tekpnani wité schematinosti
v pristupu k vykladwinnostitidicich pracovnik a jejich gisobeni na pracovnikijzené. Ani
pii nejlepsi vili se totiz neda obsahnout mnoZstvi, rozmanitagdbatost vSech faktdy které
se promitaji do styldizeni jejichtidici prace.Proto také je pro sowasny trend Fizeni
charakteristicky rostouci daraz na komplexnost (Fistupu ridiciho pracovnika k¥izeni a
na jeho flexibilitu. /1/

Od ridiciho pracovnika se ¢ekava:

* Bude schopen svym pracoviikiaslouchat tak, aby jim mohl w¥imérené mie
poskytnout akceptujici reflexi a dale navinodre piasobit.

* Bude hledat cesty k tomu, jak praci obohatit, jEp&it podminky, za nichZ je prace
vykonavana, jak optimalizovat podminky komunikacezmpracovniky fi praci.
Musi uvazovat o tom, jak zajistit takovou sestamdi ¥ pracovnich skupinach, aby
v nich nedochéazelo k nadbyted nebo nefpzniveé ladkéné komunikaci.

* P¥i komunikaci s pracovniky by se vedouci rémantiovat pouze na zalezitosti
souvisejici s plenim pracovnich ukdl ale také na dalSi skudteosti tykajici se
existence a fungovéani organizace.

« Ridici pracovnik musi byt schopen a ochoten kovee svymi lidmi také
bezprostedre o nich samych.

» P¥i ovliviiovani motivace pracovnikmusitidici pracovnik vhodhvyuZzivat vSechny
objektivre dostupné stimuly, aby zagobil na jejich ochotu pracovat a podavat
optimalni pracovni vykony.

1.3  Organizaéni struktura a jeji typy

Firemni kulturu tvei také organizéni struktura, ktera je jejim takovym ,pdim*.
Organiz&ni struktura dava firemni kultefad, uspéadani, zfsob gedavani informaci apod.
Nehled na to, Zetdd miZze byt chaoticky, népsny, netelny, a proto nejde tento ,pifi
z firemni kultury vynechat.

Organiz&ni struktura (znama také jako uggdani organizace) je jednou &kolika
klicovych pronénnych, které ovlitiuji vykon organizace, postoje a chovani Zsmand.
chovani na pracovisti. Tyto pohledy jsou nyni dophny nejmoderjSi praci, ktera se
sousted’uje na vytvéeni a podporu organizai flexibility a astedni roli, kterou jednotlivci a
tymy maji pro dosazeni spéteych cili.
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Obchodni organizace existuji proto, aby naplnilgpreknické a socialni cile, a vrchni
vedeni podniku stale zapasi s udrzovanim konkusehopnosti organizace. ManézZstale
musi vyhodnocovat trhy, ve kterych se jejich orgaoe pohybuje, vyrobky a sluzby, které
nabizi, a chovani konkuréntVénuji pozornostdmto problénim a sousedn¢ sleduji okoli,
ale ve stejné chvili musi vedeni pozbsfiedovat struktury své organizace pohledem zgvnit
aby zajistilo splani cild.

Tradicni pohled na organizai strukturu popisuje #ZBob, jakym je organizace
konfigurovana do pracovnich skupin a do vztahu padazprav a do pravomoci, které
spojuji jednotlivce a skupiny dohromady. StruktslauZzi pro tvorbu odflenych identit, pro
razné pracovni skupiny a mé hlavni podil na efektj\ée kterou jsou jednotlivci a skupiny
schopny komunikovat mezi sebodgelem struktury je organizovat a rozdslovat praci
mezi ¢leny organizace tak, aby jejich¢innosti mély to nejlepSi pracovni nasazeni pro
dosazeni cik.

Organiz&ni struktura umaiuje uplatiovat klasické principyizeni, jak je jiz na p&tku
naSeho stoleti formuloval H. Fayol:

* délba prace,

e autorita,

» disciplina,

* jednota instrukci,

* jednota vedeni,

e podizeni zdjmu celku,

» spravedlivé odrmovani,

* centralizace,

» fetézeni vztali od nejvySSich natzenych paadové pracovniky,

e fad a poadek,

» korektnost,

» stabilita zamistnand,

* iniciativnost,

* duch kolegiality. /3/

Organiz&ni struktura mze byt:

- Stihla, ktera je dana tim, ze ndzeny ma men3i get podizenych, zvy3uje se viak
pocet arovnitizeni.

« Siroka je ukena tim, Ze pget Grovnifizeni je nizsi (3 a méh coZz ma obvykle za
nasledek zvySeni ptu podizenych.

FrekventovagySi je tidéni organizanich struktur na:

* Funkcionalni, kde jsou pracovnici sdruzovani podle oboru, spieaiee, podobnosti
ukoli a cili, nag. vSichni pracovnici, ki¢ se zabyvaji vyrobou, jsou piddeni
vyrobnimufiediteli, personalisté personalnirfediteli apod. Je zdefipomna vyrazna
délba prace a specializace, kariéra jeedevdim odbornaRizeni je vice
centralizovano, zaroviesi kazdé odéeni, utvar vice ,hrabe na svém pike", jsou
zde ¢astjSi bariéry komunikace, tymova spoluprace, kterd [pic organizani
strukturou je velmi neobvykla.
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» Diviziondlni, které jsou ustanovovany podle geografického haitédhebo podle
produktu, nap ,divize Brno“ nebo ,divize praskové metalurgiekazda divize ma
vlastni subsystémy (manazersky, Stabni, préwiuklogisticky a marketingovy).
Zatimco ve funkcionalni strukite se uplatuji specialisté, zde se upiaii generalisté,
neni zde tak vyraznd specializace. Je zde vicenttalirace. Snadii se lze
prizptsobit na prordnlivé pozadavky trhu, protoZe divizionalni strulduma blize
k zékaznikovi. V rdmci divize, n&ig jeji strukturou, je pdeba komunikovat.

* Maticovou, ktera spojuje prvky funkcionalni a divizionaltdkze kazdy pracovnik méa
dva nadizené (poruSeni klasického Fayolova principu jegnadeni a instrukci),
jednak odborného, napSéfprojektanta, jednak vykonného manazeraf.riaglitele
zavodu. Jsou zde vysoké naroky na kvalitu komumikacotivovanost aipdevsim
dovednosti v tymoveé spolupraci. /3/

Reditelstvi

Financ Nakup Vyz&um}y\mf\vyroba’ Marketing

Obrazek 1. Centralizovana funkcionalni strukturaysbni organizaci podle odigni.

1.4  Pracovni skupiny a tymy

Pozitivni klima v organizacich dosti zavisi na vhédvolenych pracovnich skupinach
a obvykle je spojovano s vysokou mirou pracovnikemosti a sotasreé i s posilovanim
pracovni moralky pracovnika tim i s vy$Sim skupinovym pracovnim vykonem.t®ne
velmi dilezité vytv&et a posilovat socialni normy ve &m spoluprace a torpsplreni fady
objektivnich a subjektivnich podminek, které tak@ita vyrazg ovliviuji firemni kulturu.
Jsou to tyto podminky:

» znalost ¥cnych pracovnich dila dikich Ukoli ze strany pracovnika identifikace
S nimi,

» dobré technické podminky prace (bezporuchova tdobi kvalitni technické
podminky na stejné drovni pro vSechny pracovniky),

» dostaténa mira samostatnosttipraci,
* vzajemna shoda spolupracovinik pouzivanych postupech prace,
» vyrazeni konfliktnich, pap jinak problémovych spolupracoviiik

» existence takovych forem interakce a komunikace i nsgolupracovniky, které
prispivaji (nebrani) porozwni mezi nimi,

* pripravenost a ochota spolupracovinke vzajemné pomaoci,
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» systematické formovani vyvazené pracovni skupinyidicim pracovnikem (z
hlediska demografickych, kvalifikaénich, osobnostnich a ostatnich znall za
pomoci personalniéinnosti,

* p&e fidiciho pracovnika o rozvoj pracovni skupiny v buclosti (neakcentuje
vylu¢né momentalni stav, ale i tendence ahgh, a to jak z hlediska skupinovych
proces, tak i rozvoje kazdeho jednotlivce). /1/

VétSina cinnosti, které se odehravaji ve skupinach, vyzadujity stupei koordinace
prostednictvim fizeni skupinové prace. Mnoho orgarizigh cili nelze dos&hnout
samostatnou praci jednotlivyatieni kolektivu; wtSina jednotlivé tudiz travi stale &tSi
mnoZstvi casu praci ve skupins jinymi lidmi. Klasicky gistup k organizaci ignoroval
dulezitost skupin a spatenskych faktak v praci, ale Elton Mayo vytid dilo, jeZ vedlo ke
vzniku kultu skupiny, ktery v podstabeze zminy pretrvdva dodnes, i kdyZz v novém havu
tyma a tymoveé prace. Je proto nezbytné, aby manazerganizace chapali povahu skupin a
tyma, jejich chovani a procesy, které v nich probihBjdkud maji manaZevést tymy a
urcovat jejich chovani, musi si bydomi faktoi, které maji vliv na vykon a efektivitu
tymové prace.

Na skupiny a tymy se niiZzeme divat jako na sérii sousednych kruznic. Vngjsi
kruznice definuje vSechny skupiny a zahrnuje takgchologické skupiny a tymy. Kruznice
uprosted zahrnuje vSechny tymy. Ne vSechny skupiny jsonyt ale vSechny tymy jsou
psychologickymi skupinami. Aby byl tym efektivni, usi sphovat vSechna Kkritéria
psychologické skupinyTzn., Zetymy se liSi od skupin mirou vzajemné zavislostilena (v
tymech je vysSi),a tim, Ze vykonnostni cile a cile oty se v pipact tymu tykaji opravdu
celého tymu spiSe nez jeho jednotlivyideni. Je ¥ejmé, Ze hranice mezi skupinou a tymem
nejsou zcela ostré, ale jéldzité si ue¢domit, Ze zde existuji obecné a vyznamné rozdily.
Napr.: VnéjSi okolnosti (zpozéhy vlak) mohou zrénit malou skupinu lidi (cestujici) na @gln
funkéni psychologickou skupinu (s cilem napsat stiznastho dokonce tym (¢hnské
sdruZeni zastupujici zajmy doj&itich). /2/

Jelikoz v tymech dochazi k velmi intenzivnim osabriontaktim lidi a k neformalni a
sowasre nadptimérné pracovni atmosfé je proto dlezité peliveé vazit vyker pracovniki
pro vznikajici tym. Nejde jen o jejich odbornou @iai, pof. o dosavadni pracovni a zZivotni
zkuSenosti, ale i minimanse stejnou mirou udkezitosti i 0 osobnostni profil kazdého
potencionalnih@lena tymu. Z tohoto hlediska Ize konstatovat, Zwafgni tymi neni vhodné
vzdy a vsude®, ale zejména pteSeni slozitych, interdisciplinarnich, nestruktwoych,
téZko algoritmizovatelnych a nejednozngich ukoh. Také by v pracovnim tymu d&h byt
struktury. A v neposlednfact je vhodné § vytvareni gihlizet v giméiené mie i ke
vzajemnym sympatiingi antipatiim potencialnich spolupracovajkresp. k jejich osobnim
piranim, s kym by spolupracovat éhta koho ze vzajemné spoluprace jiiegem vylduji.
RovreZz jmenovani vedouciho tymu byéhn vychazet, krom kvalifikacnich a mnohych
dalSich kritérii, i z miry neformalni autority, ddénosti a @véry ze strany budoucich
spolupracovnik.
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Uved'me si tradini rozdtleni skupin a tyr:
Forméalni a neformalni skupiny a tymy
Formalni skupiny

Organizace neustale organizuji a reorganizuji seéqsy a struktury. Soasti nize byt
také ruSeni skupin a vytkeéni skupin jinych, které jsou formdlrkonstruovany, &sinou
manazery na #dnim nebo vySSim stupiizeni. Formalni skupiny jsou tudizdomg
vytvoiené k tomu, aby plnily kolektivni poslani organigaa dosahly specifickych il
daného odé&eni i celé organizace. Jejich hlavnim zajmem jerimace pracovnich aktivit a
jsou Ukolo¥ orientovany. Jsou polapeny a zapleteny dedia, hierarchie a struktury
organizace: Lidé jsou spojovani na zakiggedem definovanych roli. Povahaégného
Ukolu je stzejnim rysem formalni skupiny. Cilecduje management, sté&nako pravidla,
vztahy a normy chovéni. Tyto skupiny byly z konkiéb divodu rekym vedoms vytvoreny
a zorganizovany a byli proénspecial@ najmuti lidé. Formalni skupiny jsoudlézitym
prvkem organizéni skupiny. JelikoZ jednotlivci ve formélnich skoach sdileji ¥tSinu cili a
(prilezitostre) odmen, jsou spisS podobni tyim — formalnim tynim. Pomahaji lidem:

» dosahnout cil vice gimocarym zgisobem, nez by tomu bylo u neformalnich skupin,

» koordinovat aktivity spojené s fungovanim organ&ac

» vytvorit logické vztahy natizenosti a poidzenosti mezi lidmi a pozicemi,

» aplikovat koncepce specializace a rédedi prace,

o vytvéret WtSi soudrznost skupin jako vysledek sgakesady cil.

Cilem je mysSleno nap

o distribuovat praci tim, Ze spojuji konkrétni soubdovednosti, schopnosti a
zodpowdnosti,

* fidit a kontrolovat praci,

e pomahat v procesiieSeni problérn tim, Ze sousgedi vSechen dostupny potencidl
schopnosti v organizaci,

* scklovat rozhodnuti a informaceérh, kdo je patebuji znat,
» shromad@’ovat napady, informace a navrhy,

» testovat a schvalovat rozhodnuti.
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Neformalni skupiny

Podél, uvnit, nagi¢c a kolem &chto formalnich skupin existuji skupiny neformalni,
jako jsou:
» kuZelkovy tym kancel&kych pracovnii,

» spolek gatel divadla nebo lidé, co spolu chodi v patek I p

» pondlIni skupina ,Jak bylo o vikendu® nebo lidé, ¥tei navzajem fjcuji nejnojsi
CD,

* klub ,pojdme si stzovat na préaci“ atd.

Neformalni skupinu ri#zeme definovat jako seskupeni jednotiive nichZz se stane
skupina, kdyZz se mezleny vytvai vzajemné zavislosti, kdyz vzajethrovliviuji své
chovani a fispivaji k vzajemnému nagpdvani svych pdeb. Neformalni skupiny jsou
zaloZeny spiSe na osobnich vztazich a déhiteht skupiny nez na definovanych rolich.
Neformalni skupiny uspokojuji patby, které formalni skupiny uspokojit nemohou, tedy
pocit sounaleZitosti, skutrost, Ze nasdkdo chce a paebuje ve svéiftomnosti proto, jaci
jsme, a nikoli proto, Ze nas organizadelgila do stejné pracovni skupiny.

Spol&n& prace jetasto vnimana jako zéklad s@asného managementu a tymova
prace je v centru jeho pozornosti. Hodnota manajetasto ponsfovana jeho schopnosti
vést skupiny a rozvijet a podporovat tymovou praékladni kl€éové aspekty skupin a tym
mohou naznét tyto témata:

» Nekteré aspekty umazjici soudrznost skupin jsou tlumeny, a to je niginéedomit.
Fyzicka blizkost napomaha soudrznosti, ale s novigohnologiemi a globalnimi
tymy uz blizkost neni &ejnim faktorem. Na druhé stganas nové telekomunikai
technologie sbliZuji jeStvice.

» Skupinové normy nelze zcela kontrolovat, ale |1ze\jivnit. Manazéi se musi natit
umeéni utv&et tyto normy prosgednictvim jasnych sdeni o preferovaném chovani,
posilovanim Zadouciho chovani ptesinictvim vlastnich krak a jejich spojenim
s odnénami.

e Veést aridit tym znamenda najit rovnovahu mezi kontinuitoudi&erzitou, mezi
individualnimi a tymovymi pobidkami, mezi konformit a individualizmem, mezi
osobni komunikaci a komunikaci na dalku, mezngmi, ale komplementarnimi
rolemi.

» Schopnost neformalnich skupinénit a ovliviovat organizaci jeasto pehlizena.
Lidii musi znat a vyuZzivat také neformalni ,stinovotrasu organizace.

* Ve WtSirg pripadi se efektivni tymy neobjevi zdgho nic. Musi byt zasmine a
védone budovany a musi proérbyt vybirani vhodni lidé. Musi byt vytieny role,
podpdena poteba diverzity a hledana ot@na kultura a ivéra. Také je nutné davat
pozor na negativni aspekty soudrznosti a skupinowéysieni.
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1.5

| kdyZ mnoho tebnic definuje formalni skupiny jako skupiny perraami, mnoho
organizaci se snazi zawhdadaptibilni struktury a rozvijet flexibilni a mktivni
zpasoby prace. V tomto smysludXe skupina trvat jenom tak dlouho, jak dlouho trva
konkrétni projekt. Skupiny s kratSi Zivotnosti skl stavat &nymi.

| kdyz skupinovéa rozhodnuti mohou hfgso¥ nara@na, mohou zfisobovat konflikty

a zahrnovat nevhodné tlaky k gogbni se, tato rozhodnuti jsaiasto pesrjsi,
kreativrejSi a fjatelna. Vyplyva to z vnini schopnosti skupiny dosahnout synergie —
.celek je vyznam§Si neZ pouhy saiet jehocasti* Synergie také nevznika zeho,

je nutné o ni pgovat aridit ji.

Je dilezité chapat, Ze tymy a tymova prace nejsou magickSelékem pro vSechny
organizace. /1/

Diki zawr

Firemni kultura je slozita oblast studia, kteralm@uje definéni a metodologickou

diskusi a spor. Je witl Ze tento pojem byl uveden do souvislosti s oggnim vykonem,
chovanim managementu a s orgaftidamenou, strukturou a strategii.

Néasledkem toho, tauz pokladame jakékoli stanovisko za nejvyznggin pojem

firemni kultury musi byt chapan jako nezbytdulezity k pochopeni organizace a vSech
¢innosti a procesodehravajicich se uvhibrganizace a v souvislosti s organizaci.

To jakym zmisobem jsou ve firemni kulte zvliddnuty faktorytizeni — jak spolu

vychazeji a komunikuji n&tzeny s potizenym, jakym zfisobem funguje spoluprace a
vztahy ve skupinach a tymech, jaka je informovamoeti lidmi m& za nésledek vyteni
bud’ pozitivni nebo negativni pracovni moralky pracdwni
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2 Motivace v praci

Mt s

organiz&niho chovani a praxe na pracovisti je ,asi motivaeeestnané“. At uz jsme
manazery nebo poidenymi, motivace se tyka nas vSech a ma zasadiietspsky a
ekonomicky vyznam. Intuitivh citime, Ze malo motivovani pracovnici nepodavajbré
vykony, zatimco, a plati to pro vSechny oblaskécinnosti, motivovani jednotlivci a tymy
jsou dilezitou ingredienci Usghu. Motivovani jednotlivci #Sinou pracuji s vySSim
nasazenim a seb@drou a dosahuji vysSi produktivittkromé toho jsou motivovani
zaméstnanci spokojeréjSi se svou praci a mimo jiné se zvysuje i jejichracovni moralka.

O motivaci nizeme takéici, Ze funguje jako hybna sila k dosazeni naSiekigtav a ci.
Proto je dlezité, aby na pracovistich tato ,hybna sila“ kalteni pozadovaného byla
vyuzivdna. Nebd co je cilem ¥tSiny organizaci ? Dosahnout zisku. K dosazeniuzisk
potrebuje organizace zastnance s dobrou pracovni moralkou. Pracovni moralkiviiuje
mnoho fakto#l (zminujeme viz vyse), ale jednim ze z&kladnich je MOTGERA

2.1 Coje to motivace ?

Pojem motivace vyjadje skuténost, Ze v lidské psychicaigobi specifické, ne vzdy
zcela ¥domeéci uvédomované vnini hybné sily — pohnutky, motivy. Ty§nnostc¢loveka (tj.
jeho chovani, resp. poznavéni, prozivani i jednéniltym smérem orientuji (zaréuji),
v daném sréru ho aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrzuji. Naek se pak jssobeni &chto sil
projevuje v podob motivované&innosti, motivovaného jednani. /4/

Jelikoz tato prace je zatitena hlavi na motivaci pracovnikna pracovisti jsou dalsi
fadky wnovany této problematice.

| kdyZz motivace je kliovym faktorem individualniho, skupinového i orgaadiziho
zahrnuje individudlni Usili, vytrvalosti a dité zangfeni tohoto Usili. JednoduSejeno,
motivace je vle k vykonu. Mozna by stalo za to podivat se natwiasti Ezn¢ spojované
s vysoce motivovanymi jedinci. &8inou se pedpoklada, Ze tito lidé neustale dosahuji
dobrych vykori a v pracovnim procesu z nich vyage energie a nadSeniti prekonavani
organiz&nich probléni ¢i jinych obtiZzi dok&dZou spolupracovat s lidmiasto vyZaduji nebo
prijimaji povinnosti nebo zodpédnost navic. Také majirgmeé vySSi ochotu akceptovat
organiz&ni zmény. Na druhé strannemotivovani zagstnanci se mohou jevit apatickymi a
maji sklon povazovat problémy za tiekonatelnou brzdu pokroku v praci. Mohou se potykat
se Spatnou dochéazkou do prace a dodrZzovanim priadobg a oponovat spolupraci s jinymi
lidmi a zmgnam.

Je Zejmeé, Ze organizace, které dokazou svéésttmance motivovat, majiétsi Sanci
dosahnout svych organigach cili. Z toho vyplyva, Ze pokud dajt organizace, aby vladla
v podniku pozitivni moralka pracovnikktera bude fispivat ke zvySeni produktivity prace
musi se problematice motivacéneovat podrob#i. StéZzejnim bodem, kterym by organizace
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mély zadit (tyka se to hlavéipersonalist) je vytvaeniMOTIVA CNIHO PROGRAMU . Co
je ,motivaéni program*“ Vys¥tleni najdeme v dalSich odstavcich.

Motiva¢ni program pedstavuje konkretizaci systému prace slidmi v jdadn
s relativié vyhrarenym zandifenim na pozitivni ovliovani pracovni motivace pracovhik
V konkrétni podob motivatni program tvéi predchazejicim rozborem podloZzeny a
k naphovani podnikovych po¢b a cili zantieny soubor pravidel, ogani a postuf jejichz
primarnim poslanim je dosazeni Zadouci pracovnivamd a zni plynouciho optimélniho
pristupu pracovnik podniku k praci. Proto je v zajmu kazdého podnioy ty skuténosti,
které mohou byt v uvedeném smyslu vyznamné| fpod svou kontrolou“, resp. aby
podnikovy management a vSichidici pracovnici postupovali takovymtgobem, ktery by
vytvérel predpoklady pro dosazeni optimalni uréypracovni motivace u vSech pracounik
podniku, resp. alespia jejich prevazné ¥tSiny. /1/

Poznatky o povaze pracovniho jednéni lidi uiogiz formulovat utité obecné
piedpoklady vykonnosti pracovnik jejich pracovni ochoty a spokojenosti. &t
nejvyznamgjSim pati:

» pracovnici vykonavaji préaci, ktera je smyslupln& pro podniky vyznam, jsou s ni
identifikovani,

» pracovnici vykonavaji préci, ktera je pr& majimavé, fimérent narana a ktera
poskytuje moznosti osobniho rozvoje,

e pracovnici maji perspektivu odbornéhistu,

e pracovnici jsou za svou praci hodnocenisgbem, ktery odpovida mnozstvi a kwvalit
odvedené prace a podnik respektuje jejich opnd&m:ekavani,

» pracovnici pracuji v podminkach dobrého sociélidlmatu a jsou vedeni Zgobem,
pro ktery je charakteristickym rysem vzdjemna tmbee respektovani jejich
dustojnosti.

Jeden z nejvyznangjsich gristupi, které vedou k vyti@ni optimalnich fedpoklad
pro formovani Zzadouci Uro¥rpracovni motivace, je tvorba prace z hlediskahgejpbsahu.
Toto tvrzeni je pla v souladu s Herzbergovou dvoufaktorovou teoriicpvai motivace,
podle niz nejvyznan#Bim motivatorem je prace sama. Zakladnim znakentvgeba Ci
obohacovani obsahu prace, kter&mnabyvatiznych forem:

» zvySovani pestrostinznorodosti prace,

» duraz na celistvost pracovnich Gkl

» zvySovani vyznamu pracovniho ukolu,

» zvySovani autonomie pracovniho jednani,

* posilovani zptné vazby. /1/
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Uvedené formy pracovniho obsahu majiijsvyraz i v konkrétnich organizaich
piistupech. Z nich nejfrekventovgai jsou:

» Planovité stidani pracovnich mist,

* RozSfovani obsahu préace,

* Obohacovani obsahu préace,

» Poskytovani ddi autonomie pracovnim skupinam.

Neni bez zajimavosti, Ze napHerzberg tento ,sociometricky model* odmital
s poukazem na to, Ze jedinedide ve své praci jst* predevsim v situaci, kdy je sam
odpowdny za vlastni préci. (Podle Steimann, Schreyo8811 /1/

Je nutné také brat v Gvahu, Ze ma-li byt dosazeéikdadniho cile — efektivniho
fungovani podniku — skute¢ efektivrg, pak tvorld motivainiho programu musitpdchazet
kvalifikovany rozbor (analyza) zatfteny na identifikaci moznych kritickych mist
v podnikové ¢innosti. Toto poznani umanje shromazéhi a rozbor souboru socidln
ekonomickych informaci, k nimz géapredevsim:

» informace o technickych, technologickych a orgaimzeh podminkach prace,

* informace o sociakh demografickych a profesrkvalifika¢nich, resp. i individuak
specifickych charakteristikach pracovaigodniku,

» informace o charakteristikach pracovniho piedi o pracovnich podminkach, o
socialni vybavenosti pracovigpod.,

» informace o uplatovaném systému hodnoceni a @dovani pracovnik,
» informace o uplatovanych zfisobechrizeni a vedeni pracovrik

* informace o uplaiovaném systému personalnilizeni a vlastni personalni prace
podniku,

* informace o uplatovaném systému socialnigeév podniku,

* shroméazéni informaci o pracovni spokojenostii (nespokojenosti) pracovnik o
jejich hodnotovych orientacich, o jejich vztahu riag, ke spolupracovniin,
k vedoucim, o jejich nézorech na inforna politiku podniku ve vztahu
k pracovnikm, o podnikovych zasmech a cilech, o personalnitizeni i o socialni
politice a socialni p#.

Po pipraw analyzy motivaniho programu je vhodné &dt dalSi krok a tim je
seznameni vSech pracovai& gijatym motivanim programem.
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Druhoucést této kapitoly #nujeme teoretickym poznatin a komunikaci.
Teorii o¢ekavani a Teorii poteb.

Z nize zmignych teorii nizeme vychézet také&ipestavovani motivaiho programu.
Vyznamnym bodem je KOMUNIKACE, ktera je Uzce pragmg S motivénim programem a
proto za¥r této kapitoly bude pojednavat stnd o tomto tématu.

Teorie ofekavani

Teorie @&ekavani se rozviji od 30 let minulého stoleti jakdternativa
k behavioristickému ifistupu k motivaci. Tato teorie tvrdi, Ze lidé seowdyi podle svého
védomeého oekavani, Ze udité chovani povede ke specifickym Zzadouciminil Teorie
ocekavani a jeji pozgsi detailni Upravy poskytuji popularni ramec prswtleni izného
chovani zamstnand@, vcetrg hladiny motivace, vykonu, fluktuace a absenciakétpro
vyswtleni efektivity a volby povolani.

Americky psycholog Vroom (1964) rozvinuéekavani v navaznosti nayodni préci
Tolmana a Honzika (1930) a vytilssystematickou vysitlujici teorii motivace na pracovisti.
Podle této teorie je motivace kéitému chovani determinovangekavanim jednotlivce, Ze
toto chovani povede ke konkrétnimu vysledku, znésgim preferenci (neboli valenci),
kterou tento jednotlivec fipisuje danému vysledku. Kiigladu jestlize progednictvim
swdomité prace afpgasi zanestnance dekava v budoucnu povySeni a jestlize ma pijo n
povySeni vysokou hodnotu (valenci), pakizeme raciondkh ocekédvat, Ze se tento
zantstnanec bude chovat pgatimto zpisobem. Vroom argumentuje, Ze lidské chovani je
fizeno subjektivni pravghodobnosti, tzn.&kavanim jednotlivce, Ze jeho chovéani povede ke
konkrétnimu vysledku. Jednoduché rovni¢el@vani vypada nasledain

Motivace (M) = Qekavani (E) x Valence (V). /12/

Zakladni model &ekavani dale rozvinulifjedevsim Porter a Lawler (1968). Jejich
model zahrnuje dalSi, snad realistické ptoné a zdraziuje ucité potencidlni manazerské
dusledky. Vrha pedevsim s#tlo na povahu vztahu mezi uspokojenim #Zatmance a jeho
vykonem. Portev a Lawlefiv model gidava k gredchozi teorii ndzor, Ze vykon neni pouze
vysledkem Usili, ale také schopnosti a charakikeyigednotlivce spolén¢ s jeho vnimanim
své role. To celé teorii dodav&ity intuitivni realizmus. /2/

Vykon vede ke déma typim odneny. Vnitini odneéna je nehmatatelna a zahrnuje
pocit dosaZeni vysledku nebo pokrokuédami vySSi zodpasdnosti, zatimco wjSi odnena
je spiSe hmatatelnd a zahrnuje mzdu a pracovni jpdgimize namitat, Ze vztah mezi \umit
odmEnou a vykonem je #iméjSi a bezprogedrejSi nez vztah mezi vykonem a &8i
odmenou. Lawler (1973) viisledku toho tvrdi, Ze vrfiti odména ma na motivacitdeZitejsi
vliv nez mzda nebo povySeni. Podébterzberg (1968) zastava nazor, ZeivibdnEna ma
bezprostedrejSi a silrgjSi vliv na uspokojeni na pracovisti nez agra vrgjSi. Toho si
povsSiml uz Blum (1949), kdyZ napsal, Ze hlavni adwlpiimyslu je @iliSné zjednoduSovani
pojmu motivace. Herzbergova teorie dvou faktarastigna nize, vrha s#lo na motiv&ni
Gcinky téchto dvou tyd odmeény a fedstavuje uZiteny prispivek k naSemu pochopeni
motivace na pracovisti. /2/

Po obdrzeni odsmy jednotlivec spok&enskym srovnanim stanovuje jeji hodnotu.
Adamova teorie hodnoty je diskutovana dale. Jesjg@notlivec vnima, Ze obdrZzena asha
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je odpovidajici, tj. férova a spravedliva ve sravna odndnami ostatnich lidi v podobné
pozici uvnit i vné organizace, citi se spokojen. Tato vnimana hladispokojeni pak
ovliviiuje valenci odrény: Jestlize je zadstnanec nespokojeny, valence neboli hodnota
odmeény bude nizka. Proto kdyz jsou o&imy vnimany jako adekvatni a odpovidajici, jsou
povzbuzenim pro vykon, a tedy také pro uspokojdddchazi k pozitivnimu neboli
spravedlivému motivanimu cyklu.

Tyler a Bies (1990) popisujiép faktoni, které gispivaji k vnimani spravedinosti na
pracovisti, a o ovlisuji tudiz vnimanou hodnotu ockmy:

» adekvétni zvazeni nazorantstnance,
» potlateni osobni zaujatosti,

» uplatiovani shodnych kritérii u vSech z&smand,

poskytnuti ¥asné zptné vazby po vzajemné diskusi,

* poskytovani adekvatnich vy&leni pro zamstnance k jednotlivym rozhodnutim. /2/
Teorie potreb
Hierarchie potieb

Sociolog Maslow uZ v roce 1943igel s ndzorem, Ze jednotlivci jsou motivovani it
aby uspokojovali soubor pet, které Ize hierarchicky islit podle jejich vyznamu. Proto o
splreni zakladnich paeb, jako je jidlo a piti¢lovék usiluje za kazdou cenu. Po uspokojeni
zakladnich biologickych pi#b gesune pozornost k gebam vyssih@gadu, jako je bezgée
DalSi napléni poteb je pak dosazeno spojenim s jinymi lidmi. Jedvaitls dostatenym
fyziologickym, bezpénostnim a spolenskym propojenim s jinymi lidmi mohou poté
usilovat o Gctu ostatnich a sebelctu. Nakoneél®&k pokouSi o seberealizaci, realizaci
svého potencidlu a dosazer&eho, co pesahuje bezprastdni poteby €la a spoléenské
skupiny. Maslow také tvrdil, Ze svobodna zvidavaestboda vyjateni a patba poznat a
pochopit jsou nezbytnymirpdpoklady uspokojeni ostatnich .

Seberealizace
Sebedlcta

Ucta k jinym
Bezpei

Fyziologické poteby

Hierarchie patb Maslow /2/
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V této hierarchii je implicitni feswdéeni, Ze jednotlivci budou usilovat o hledani
vySSich pateb, jestlize budou jejich nizSi geby naplgny, tedy Ze kupikladu poteba
seberealizace se stane &tn poté, co se naplni feba po Uct okoli, ale je slaba nebo

s

s

¢lovék motivovan, musi dostatitezitost uspokojit pdeby na dalSim stupni hierarchie.

Aplikace této teorie v prosdi pracovid&t obnasi mnoho problémi kdyz je nutno
zduraznit, Ze Maslow ji nezamyslel coby manazerskyorganiz&ni nastroj. Lidécasto
dosahuji paeb na vysSi arovni prasidnictvim mimopracovnicéinnosti. Jednotlivci se lisi a
uréitym potrebam pisuzuji iznou hodnotu. Vyzkumy naz&égi, Ze jak manae postupr
stoupaji po Zefiku organizace, jejich ptgba bezpé spiSe klesa, zatimco rostou jejich
potieby spoléenské, pdeba Ucty a poeba seberealizace. /2/

Vnit¥ni a vnéjSi odmeény

Herzebergova teorie dvou fakiose zamtuje na vnitni a vrgjSi motivani faktory a
znané prispiva k naSemu chapani toho, co lidi na pracowgitivuje. Tato teorie tvrdi, Ze
série tzv. hygienickych faktdrmaze byt zdrojem neuspokojeni, jestlize je jednotlixdmayji
jako neadekvatni nebo neodpovidajici, ale zarawedojde k vyznamné motivaci stejnych
jednotlivai, jestlize tyto hygienické faktory vnimaji jako &s#étni nebo dobré. Hygienické
faktory jsou sodasti prace samotné a zahrnuji plat nebo jiné&ogmjistotu zamistnani,
pracovni podminky a firemni politiku. Kkigladu podle této teorie jestlize plat z&stnance
neni tak vysoky, jak by podleéno bylo vhodné, rive to vést k neuspokojeni. Nicngén
pokud zamistnanec povaZzuje 8y plat za dobry, samotny tento fakt jej nebudéli$
motivovat nebo dokonce uspokojovat. Tyto souvisdgktory nemohou podpib motivaci, i
kdyZ mohou vést ke stavu osobniho uspokojeni. Qupdo tradénimu geswdceni, Ze plat
je primarnim nebo vdkterych gipadech jedinym zdrojem motivace. /2/

Hygienické souvisejici faktory
Vn¢jSi odneny:

» politika a zgisobtizeni firmy,

* supervizelvztahy s n&éidenymi,
e pracovni podminky,

e odmeéna: plat, mzda,

« vztah s kolegy a pdizenymi,

e status/povyseni,

* jistota zandstnani.
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Motivatory — faktory spokojenosti
Vnitini odneny:

* pocit dosaZzeni vysledk
e uznani,

e prace samotna,

* zodpowdnost,

» sluzebni postup,

» osobni fist.

Teorie dvou faktar nazn&uje, Ze moznosti ziskat viiti odneénu (atekavani) bude
jednotlivce motivovat spiSe nez nadiklad moznost lepSich pracovnich podminek, jistoty
v zantstnani nebo vy3Siho platu. ZvySeni platu a dalgjidmické faktory mohou byt
kratkodol vnimany jako vyhoda, ale podle Herzberga maji pomaly &inek na udrzeni
motivace na pracovisti. K trvalé a udrZitelné mativ vede flezitost osobniho rozvoje,
uznani za odvedenou praci, posileni zodpowesti za vysledek individualniho nebo

skupinového usili a povaha samotné prace. /2/
Motivace a komunikace

Komunikace uvnit organizace, mezi zaistnanci a manazery, je ziveétmlilezitou
sloZkou motivace. Pro silnou viii odnEnu je poteba komunikace zjevna. Zastnanci jsou
nagiklad ¢asto motivovani uznanim a konstruktivni éampu vazbou svych nejblizSich
nadizenych. Zamsstnaném nestéi dolre odvadt svou préaci, nemeéndilezité je pro & také
uznani. Komunikace musi byt navic obossmi. Teorie dekavani nazriaje, Ze lidé jsou
motivovani snahou dosdhnout Zadoucich vysledKantstnanci o &chto Zadoucich
vysledcich pdebuji komunikovat se svymi manazery. Zatimco jez@méstnanec mize byt
motivovan vidinou prémii na konci roku, jiny davéegnost moznosti pracovat s konkrétnim
tymem nebo na konkrétnim projektu a spojéaiito poteb je nezbytné pro jejich nagh.

Na druhé stranmohou vzniknout motivai problémy v pipad Spatné komunikace,
kdy jsou do kolektivu zasstnand vysilany nepesné nebo zavéjci informace. ManaZe
kteri naslibuji hory doly a poté své sliby nesplni,téiZo ziskaji dvéru, zatimco manake
jejichz komunikace je jasna a jednoZna, sedsi divére a vaznost za svoji tipnost.

Uzitetnou dovednosti je poskytnout dijmout zpitnou vazbu, coz vSakad lidi,
véetn mnoha manazér Spravé poskytnutd a dde na@&asovana zfina vazba dokaze
zantstnance inspirovat k vy$Sim vykion, zatimco negativnéj dokonce Zadna Zma vazba
je zdrojem demotivace.
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2.2

Odménovani a hodnoceni pracovnita

Jak odrgnovat zamistnance ? Kazdy sigje byt oce#én. To se tyka manadestejré

jako zamtstnandg, rodicu stejré jako ckti a trenéit stejré jako hr&u. Z této pateby nikdy
nevyrosteme ! f@stoze se to tiZe zdat logické, azifiS ¢asto v sodlasnych organizaci
neni logika pilis pouzivana.Casto mame moc prace nebo jsnidi$ stresovani, nez
abychom si usdomili, Ze steji jako my dychtime po oceéni, dychti po 8m i ostatni.

Jen malo manazerskych koncepci je skitealoZzeno na myslence, Ze pozitivni tlak

ocaiovani chovani, jehoz opakovéani siejete — funguje. Studie nazngi, Ze pro
zantstnance fedstavuje ¥tSi uznani ¥tSi motivaci nez penize (o tom se #mjeme
v kapitole Motivace). Resto je stéle vyjimkou manaZzer, ktery vyviji sysadioké asili,
aby zangstnaném podtkoval za dobe odvedenou praci nebo abyélad néco tak
novatorského, Ze by ocenil schopného &tmance.

Navod na efektivni odsfiovani a ocedni zangstnana je pritom ,tak prosty*:

Zaméime ocerni osobré. Zainéme s osobnimi preferencemi jednotlivce —rmae
ho zpisobem, ktery on skuite¢ shledava oqaijicim (zjistime to pomoci
~motivacniho pazkumu“ - zandstnanec vyplni dotaznik o tom, co ma rad).

Zaméirme ocerni na dokonteny ukol. Efektivni ocesni musi brat v ivahu vyznam
dokorteného Ukolu. Zasstnanec, ktery dokan dvoulety projekt musi byt océn
mnohem zasadjsim zpisobem nez ten, kdo vam prdgrokaze gjakou laskavost.

Bud’me aktuélni a konkrétni. Aby byla odngna efektivni, musi byt poskytnuta co
nejdiive po Zzadoucim chovadsii spinéném ukolu.

Neformalni oceréni

Neformalni oceéni — tj. spontanni — odkny a formy uznani ize s minimalnim

asilim a planovanim pouzit té&nkazdy manazer. Nejmog8im motiva&nim prvkem je
osobni a okamzité ocemi od nadizenych. Neformalni odémy jsou nejen efektiviSi, ale
navic byvaji i mnohem leysi:

Uznani zdarma— ugimna slova dik od spravné osoby pro zastnance znamenaji
mnoho. Rsobivost prameni z gdonmeni, Ze kkdo wnoval cas tomu, aby si povSiml
dosazeného vysledku a zjistil, ktery zetmanec je zadpzodpowdny.

Levné odmeény — (tip: kupme pracovnikovi @d. Dejme mu den volna. Listky na
n¢jakou udalost).

Komunikace — zangstnanci vysoce hodnoti, dostavaji-li informace veé praci, o
svém pracovnim vykonu a o tom, jak si vede podRikud je komunikace osobni a
dohre n&asovana, hodnoti ji jeSvice.

Volny ¢as — jednou z odrn pravidelg poskytovanou v mnoha spoéfestech je

volny ¢as. A" uzZ je to volny den nebo Sestisitni védecka dovolena, je tato forma
uznani zamstnanci térd univerzal zadana.
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o Déarkové poukézky — maji vyhodu rychlého uspokojeni, pruznost fitrdréastky a
vydejni Ihity. Mohou byt sminény na nejiizréjSich mistech za Sirokou Skalu zbozi.

Odmeny za zvlastni asgehy a aktivity

VétSina €chto odmén ocewuje chovani zagstnand, které je Zadouci ve vSech
organizacich, jako jsou Usporné navrhy, vyjimezakaznicky servis za dosazeni prodejnich
cila. Dulezité je nechat lidi zodpovidat za kvalitu a priciuspojit odngny primo s kvalitou
a produkci. Nap:

e Ocenreni pro vynikajiciho zaméstnance

¢ Odmény za produktivitu/produkci/kvalitu — efektivni prace by @t byt
odmenovana soustawn Kdyz pracovnik nedostane Zzadnou &dm nebo je
odnenovan nesousta¥n vykon miZe poklesnout, protoZe zé&stnanci povaZzuji
vysoky vykon za slepou @ku.

* Odmeény za navrhy zanéstnanai — WtSina nejvice inouvaich spolénosti méa gjaky
typ, programy zagieného na navrhy zasstnand.

e Odmény za sluzby zakaznikim.
e Odmény za prodejni cile.
e Skupinové/tymové odnény.
 Odmény za dochazku a bezp#ost —ceny za dochazku povzbuzuji z&stmance,
aby byli pohotovi a nevynechavali pracovni dny, ycera bezpénost oceéuji
dodrzovani bez@mostnich pravidel a minimalizaci pracovnich tiraz
Formalni odmény
PrestoZze studie ukazuji, Ze programy formalnich @&@dmmejsou pro jednotlivé
zantstnance tak motivujici jako konkréjai a osob¥Si ocerni, neznamena to, Ze formalni
programy nejsou iezité. Jsou uzitmé pro formalni uznani vyznamnych aejpi, zvIast
pokud pokryvaji delStasové obdobi. Formalni odny mohou také dodatasiéryhodnost
spontangjSim, neformalnim odgmam pouzivanym degrmanazery podniku:
¢ Mnohadroviiové systémy odrén/bodové systémy— ocdiovani zamistnandé na
vSech drovnich a zaizné pracovni usghy, bodovani za ugph a strhavani bad
nag. za vadné vyrobky.
* SoutéZeni— je jednim ze Zisoh, jak navodit Zadouci chovani.
» Vzdélavani/Osobni nist/Osobni rozvoj— odngna ve forng dalSiho vzdlavani slouzi

dvéma ciim: upeviuje Zadouci chovani a pomaha jednoflincziskat schopnosti,
s jejichZz pomoci se odbafzdokonali.
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» Pokrok/Zodpovédnost/Zviditelnéni — dlouhodobymi odrgnami, které mohou byt
pouzity k ocemni usili zandstnance, jsou povySeni nebo zvySeni zodgousti. Pro
vynikajici pracovniky mohou byt vytveny zvlastni Ukoly: mohou napdostat
aktivrejsi roli pii feSeni gjakého problému.

» Akce/vlastnictvi —jednou z nejvysSich forem uznani je zachizenasg&stnancem,

jako by byl sam vlastnikem speéfeosti. Pokud bude mit zastnanec pocit, Ze je to
jeho spolénost, bude vysledken®isi hrdost, asili a vykon. /8/

Velmi dilezitym aspektem spravného odméovani a nejenom odniiiovani je
HODNOCENI.

V rack firem je hodnoceni zagstnan@ povazovano za formalni zalezZitost a pokud se
provadi, pak #tSinou pouze pro dely odn€novani. Mize se vSak stat neocenitelnym
nastrojem pro profesni i osobnfist zamdstnand@ a sowasr® pro zajiséni stability a
prosperity firmy. Pravidelné hodnoceni zstmand také gispiva k rychlejSimu zjighi
piipadné negativni pracovni moralky na pracovistjgjiknozné naprayv

V nésledujicichfadcich si uvedemetdody hodnoceni vykonu zasstnané a také
jaké jsou pravidla pro hodnoceni vykonu zatmand.

Divody hodnoceni vykonu

Manazei i zameéstnanci hledaji ztinou vazbu pro sy vykon, ktera by je vedla k jeho
zlepSovani:

» Posoudit stavajici Uroytevykonu zanistnance.

+ Identifikovat silné a slabé stranky z&stnance, jehofednosti a nedostatky.

* UmozZznit a podpiit zlepSeni vykonu.

» Poskytnout informace pro odifiovani v zavislosti na rfé plréni stanovenych ukél

e Zajistit po¥eby profesniho zdokonalovani vykonu zZastnané a oblasti vykonnosti
V niz je poteba poskytnout odpovidajicfipravu ne pipravu.

« Ur¢it budouci perspektivu zamstnand, zda maji setrvat na pracovni pozici, byt
vyménéni nebo zda je mozné s nimigitat pro vykon naréngjSich pracovnich mist.

» Poskytnout informace pro dalSi personalni€innosti jako je vykEr, adaptace nebo
rozmigovani zamstnand@, personalni planovani a vyiteli odpovidajicich
persondlnich organizaich struktur.

* Motivovat zaméstnance k vy$Simu vykonua ke spolupraci jak vzajerdnmezi
sebou, tak i s vedoucimi pracovniky.
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o ZjiSténi a odstraréni informaénich nepfesnosti— nedostat@y pracovni vykon
muze byt zavidn i chybami vinformanich vyneénach, v systému ipdavani a
prijimani informaci, nap pii ukladani a pebirani pracovnich Ukl

* Posouzeni nedostati a chyb v organizaci prace.

» Posouzeni vniknich a vrgjSich vlivia piasobicich na pracovni moralku pracovniki
— mnohdy je pracovni moralka ouligvana faktory pracovniho prastli, jako je nap
jeho bezpénosti, ¢istotou, vhodnosti uspadani z#&zeni, pracovnich nastfoja
pomicek.

Pravidla pro hodnoceni vykonu zangstnanai

Hodnotit vysledky prace jinych neni jednoduchou ékdy ani oblibenowinnosti.
Mnohym claji potize odborné i metodické problémy hodnocéhiedme si proto #kolik
zakladnich pravidel:

Pravidlo¢. 1

Jak u€inné provadét hodnoceni vykonu aridit jeho zvySovani.
Je nutné zvolit normy pracovniho vykonu. Takovyrarmami jsou v praxi ndgklad cile a
standardy pracovniho vykonu. Proces hodnocetinaatim, Ze hodnoceny z@sinanec a
jeho vedouci se dohodnou na tom, cagda, aby se v praci dokazalo. Tatekavani museji
byt jasré stanovenaigdem.

Pravidlog. 2

Informujme spravné hodnocené zarsstnance, co od nich ¢&kavame
s predstihem géed hodnocenim.
Idedlni formou pro uskute¢ni takového zagru je cilovy rozhovor s pracovnikem, ktery
s nim vede jeho bezpréstini manazer.

Pravidlo¢. 3

Ved’me prabézné pisemné zaznamy o vykonu hodnocenych z#&stinanai a
snazme se ziskat jejich stanoviska k vlastnimu vykaol v pribéhu celého hodnoticiho
obdobi.

Pravidlo¢. 4

SnaZme se o rovhovahu mezi pozitivnim hodnocenimkatikou.
Z praxe zname nejedertipad, Ze to, co je wthno sprave, se pechazi, protoze ,za to je
pracovnik placen”, a to, co se nédae kritizuje. Vznika pak dojem, Z&tgina pracovnik
déla stale chyby a citligjSi z nich nabyvaji pocit, Ze jsou présteuzité&ni. /8/

Pokud vSak chceme své z&tmance spraen hodnotit a nasledn efektivre

odmenovat je dilezité znat co naSe pracovniky motivuje k prackoja hodnotu a jakou
dulezitost praci fisuzuji ?
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Uvedme si 4 zakladni i/ody (volré podle Lea, S.E.G., Trapy, R.M., Webley, P.:
Psychologie ekonomického chovani, Grada 1994):

1. Ucelové divody, nap. vydilat si penize, zabez@ierodinu, svou existenci, dosahnout
uspechu, vlivu apod. Hlavnim motivem takto pracujicilovéka je maximalizace
uzitku, obvykle vydat co nejmérvlastnich sil (jakési individuélni snizovani n&kix
za co nejvice pex. ,Za malo pedz hodrg muziky“.

2. Préce pro peéBeni, prace pro ni samotnaliovék pojima praci jako zabavu, bavi jej,
citi se pi ni, ,jako ryba ve vo¥’, ,ve svém zivlu“ a neni fitom prioritni vrejSi
odmena, plat.

3. Socialni interakce, prace jako misto setkavani lidistlize dominuje tentoddod,
prace uspokojujeipdevsim socialni pi#by, poteby kontaktu s druhymi. Dokonce
pro rekteré lidi prace mize byt hlavnim zdrojem sociélni interakceikAliv pro tyto
lidi rozhodreé neni prioritni vykon, omezovani sociélni interakoédze mit neblahy
vliv na produktivitu.

4. Lidé, ktei pracuji proto, aby se ve své praci realizovathladaji jen p@Seni. Vice
piemysli o tom ,pr¢* vnimaji praci v souvislostech svého Zivota,&ihtydat ze sebe
to nejlepsi a byt platni, uzitei.

Velmi vymluvny je gibeh ze starého Egypta (Smékal, 1989). Fahmopisa se ptal iti
délnika co cElaji. Prvni odpowdél: ,Tesam kamen*, druhyekl: ,Zivim rodinu®, teti na to:
.Stavim chrdm*./3/

2.3 Vzdélavani a vychova pracovnila

Mnozi majitelé nebo vedouci pracovnici patlgé potebu vzélavani svych
pracovniki. Bohuzel si newdomuji, Ze je vjejich vlastnim zajmu, aby ¢&vani
pracovniki vénovali pati¢cnou pozornost.

Obecr Ize vSak konstatovat, Ze podnikové &2dani pracovnik je v posledni dab
v moderi tizenych podnicichigjme nejvyznamujSi personélnéinnosti.

Jednoduse fitemetici, Ze vzélavani zajisuje, aby pracovnici podniku & znalosti
a dovednosti poebné k uspokojivému vykonavani prace nejen vasoosti, ale i
v budoucnosti, aktualizuje jejich technické a tealbgické znalosti v souladu s technickym
rozvojem a zvysuje jejich pracovni moralku a vambipodnik.

Majitelé spol€nosti si museji wdomit, Zefizeni spolénosti v sodasnych trznich
podminkach jeizenim v nejistat, fizenim v podmink&ch vyztajicich se vysokou mirou
promenlivosti. Na tu musi byt ifjpraven kazdy pracovnik a spéh®st by mu rdla ve svém
vlastnim zajmu vyrazhpomahat v fizptisobovéani jeho pracovnich schopnostinfoim se
poZzadavkm prace v fitomnosti i v gipraw na zvladnuti pravipodobnych budoucich
pozadavk prace ve spotmosti. Spolanost tak investuje do své pruznosti a do s@asné i
budouci UspgSnosti a konkurenceschopnosti.
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Spolenosti se n&jastji v oblasti rozvoje svych zagstnan@ zejména soustd’uji na:

» vytvafeni podminek pro roz&ivani technickych znalosti a dovednosti svych
pracovniki tim, Ze ®gjakym zpisobem podporuji nebo usnmgi nekteré jejich
aktivity volnéhocasu (technické kowky, kutilstvi, organizovani dasténé dotovani
navstv vystav a pehlidek technickych novinek a vynalgzpracovnik jsou
k dispozici odborné a popularnédeckécasopisy atd),

» jazykové vzdlavani,
e préci s osobnimi ptaci,
e uneni jednat s lidmi (zakazniky, spolupracovniky aj.),

¢ mimoradna pozornost se &nuje rozvoji manazerskych dovednosti pracovnii
zastavajicich manazerské funkce, pafpadé pracovniki, o nichZz se pro
manaZzerské funkce uvaZuje,

» piipadre jiné kurzy a rekvalifikace.

Jaké jsou metody vzdlavani pracovniki ?

Je teba zvarzit, jaké metody ke &dévani svych pracovnik pouzijeme. Nkteré
metody jsou vhod¥Si k zapracovavani novych pracoviniknékteré k doskolovani, jiné
k rozvoji pracovnik. Nekteré se pouzivafiastji ke vzaélavani manualnich pracovriikjiné
ke vzdlavani duSevnich pracovrik Pii vzdélavani pracovnik mazeme pouZzit metod
pouzivanych ke vzdavani na pracovisti, tedyfipvykonavani prace, metod pouzivanych ke
vzaélavani mimo pracovist pogipad tvz. distagnich metod vzélavani.

Metody vzalavani pracovnik na pracovisti:

* Instruktaz pr¥i vykonu prace — zkuSeny pracovnilkti bezprostedni natizeny
piedvede pracovni postup a pracovnik se pozorovanimamodobovanim tento
pracovni postup osvojifigpInéni svych vlastnich pracovnich Gkol

 Koucovani — jde o soustavné po&tovani a sirovani pracovnika k Zadoucimu
vykonu prace a kvlastni iniciatiy piicemz se bere v Uvahu individualita daného
pracovnika. Ten je soustavimformovan o hodnoceni své préace.

* Counselling — je vzdjemné konzultovani a ouvliwvani vzalavaného pracovnika a
jeho Skolitele (naidzeného). Vzdavany pracovnik vnasi do vztahu svou aktivitu tim,
Ze se vyjatlije ke vSem probléfiim své prace i procesu &dvani, gedklada vlastni
navrhy ieSeni probléin a mezi nim a Skolitelem vznikd &pa vazba poskytujici
nantty pro obohacovani stylu vedeni pracovnik

* Rotace prace— vzdlavany pracovnik je postuprvzdy na uité obdobi povrovan
pracovnimi ukoly viiznych c¢astech podniku (natznych pracovnich mistech,
Usecich) a poznava podnik kompléxnpopiipad si osvojuje SirSi okruh znalosti a
dovednosti a stava se flexikijgaim. /5/
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Metody pouzivané ke vZthvani mimo pracovistse uplaiuji, jak @i zapracovani
novych pracovnik, tak @i doSkolovanici rozvoji sokasnych pracovnik Jde o kurzy na
Skolach nebo ve vzthvacich institucich, ve zvlastnich wvacich z&izeni (vyukovych
dilnach, trenazérovych nebo gi@acovych webnach apod.). Tra#hi¢jSi z €chto metod se
orientuji na rozvoj socialnich a interpersonalnétvednosti manazir Pozornost je take
vénovana na kurzy zattené na oblast vedeni lidi, komuntkéch dovednosti a motivovani

podizenych.

Metod vzdlavani pracovnik je celarada. VySe zmiiné metody dle mych zkuSenosti
jsou v podnicich néastji vyuzivany.Metody maji vyhody a nevyhody, a proto je velmi
dulezité aby se vyBrem metod na prisluSného pracovnika nebo tym zabyvala
kvalifikovana osoba, v tomto Fipadé personalista.

Se vzalavanim pracovnik neoddlitelné souvisi i jejich vychova, a protoZze vychova
a vzatlavani jsou si dosti podobné a to hlavni je popsase bude tomuto témat@novano
jen pér zakladnich bad

* Vychova pracovnik se prolina i s ostatnindinnostmi a prostupuje vSechny aktivity
fidicich pracovnik pii vedeni lidi v podniku. Je orientovana na rozveplmosti
pracovnika, na formovani jeho vztahu k vykonavamécip profesi i k podniku.
Mimoradny diraz je kladen na osvojeni si zakladnich princif podnikové
kultury a etiky. /1/

e Vychova pracovnik je zamdéiena jak na nové zafstnance, tak i na dosavadni
pracovniky.

* Vychovou pracovnik se podniky také snazi docilit zkvalii komunikace a
pracovnich vztal ptimo mezi zarsstnanci a to formou nailad tzv. Outdoat, které
probihaji mimo pracovi§tna gFijemnych mistech néjklad v girod¢ (v horach atd).
Tyto outdoory trvaji pimérné 2-3 dny a jejich cilem je dosahnout, aby se pratmv
navzajem lépe poznali, dokazali pracovat v tymeeBijt naréné pracovni situace,
prolomili bariéry mezi naidzeny versus pdizeny. Tyto kurzy jsou provazané i
relaxaci a sportovnimi aktivitami.

Vychova pracovnik je sice vysoce delnou zaleZzitosti, ale k tomu, abyiraSela
podniku Zadouci efekt, jgéaba dodrzovat nasledujici zasady:

* Vychazet ze stanoveni skutgch pozadauvk na zvySeni¢i doplnéni kvalifikace
zanestnan@ a zajistit zkou vazbu na plany profesni kari@gnotlivych pracovnik

* Na zé&klad poZadavk zaji¥ovat odborné vzdavani diferencovah pro jednotlivé
kategorie pracovnik

» Kombinovat fizné formy pipravy pracovnii na pracovistich i mimodn
» Vytvaiet v podniku socialni klima podaujici ochotu zawstnandé k dalSimu
vzaklavani, ale i k efektivni a produktivni pracov&innosti , podporovat jejich

pracovni moralku a iniciativu se vzdlavat.

* Prabézre hodnotit ginosnost vyuzivanych forentipravy pracovnik.
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» Zvazit moznost finagni (t'eba jen symbolické) spolaasti pracovnik. /1/

2.4 Diki zawr

Zda se, Ze neexistuje univerzélpouzitelna teorie motivace. Nicm&rradky
prezentované wthto kapitolkach znané zvySuji Urové chapani motivace na pracovisti.
Motivace je slozity, dynamicky a kulturou ovliémy pojem, a réli bychom byt skeptiti ke
vSem jednoduchynteSenim, ktera o osdhtvrdi, Ze znaji spravnou odpal. Pokud by
motivace byla pro manazera jednoduchym Ukole#tSiva pracovi§ by byla plnd vysoce
motivovanych zarstnand. Le¢ mira motivace pracovnik nezavisi pouze na kvalit
manazerské prace, ale také na mnoha dalSich obkofakitorech a faktorech praetli. Je
ziejme, Ze to, co lidi motivuje, je individualni, exéno souvislostmi, zavislé na kuitua
vécné pronenlive.

At jsou vySe zmitné ifddky o zfisobech motivace &itym stimulem a nivodenti
pouhym zamysSlenim nad@iznorodosti, individualitou lidské psychiky a jegabnosti, protoze
jedirgé tehdy, pokud se naime naslouchat a vice porozéniidem, a také mit empatii ke
svym pracovnikm ¢i podiizenym, potom jsme schopni jim nabidnout to co et
oc¢ekavaji a co zvysi jejich pracovni moralku.

Postupy jak sprawn odnenovat pracovniky, jaké volit Skoleni nebo walaci
programy, aby se zvysila produktivita a moralkacpraniki je vSem manazém malo platna
pokud se nenall spravie hodnotit a porozust svym podizenym. Z&chto divodu je
vhodné, aby na pracovistich byly vyteoy personalni odteni, ktera jsou witou zarukou
profesionality a odbornosti. Nethdato oddleni byvaji sloZzena s pracoviikktefi maji
vzaélani nejenom z oblasti psychologie, ale i v obl&geni lidskych zdrdi.
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3. Koncepce vyhledavani, ziskavani a vy@ou pracovniki

V piedchozich kapitolach jsme si uwédfaktory, které ovliviuji pracovni moralku
pracovniki. Byly to faktory — styly vedeni, organiga@ struktura, pracovni skupiny a tymy,
motivace, odréinovani atd. Tyto faktory spojuje jedélanek a tintlankem je glovek®. Aby
tyto faktory mohly pozitivl pisobit a ovliviovat ducha kultury firmy jeiezité je ,naplnit"
kvalitnimi lidmi ! Kvalitnimi lidmi nemyslime pouzedbornost afidici schopnosti, ale i
osobnostni stranku a jejich emociondlni inteliger@nes vSichni vime, Ze kvalitni®
zanestnanci se velmi¢kko hledaji a ze vytwit dobrou pracovni skupinu, tym nacity
projekt ktery bude efektivnpracovat a bude vwm panovat pozitivni pracovni moralka neni
viabec jednoduché, a proto je velmileZité aby se vyrem, vyhledavanim pracovrikdo
organizaci zabyvali odbornici (nejlépe persondliskéeti maji jednak pdicné vzdlani,
zkuSenosti ale i dostatélsu na to aby vybrali a posoudili schopnosti a dowesti budouciho
¢i stavajiciho pracovnika.

3.1. Zasady efektivniho vyBrového fizeni

Jak jiz bylo zmigno je dobré, aby se vytem pracovnil zabyvali odbornici, kterymi
myslime personalisty. Jéeba sitici, Ze Ukolem personalist— personalni prace neni jen
vyhledavat pracovniky. Pojem personalni pracepujkamotny ndzev napovida, se ane
na otazky souvisejici@doveékem jako pracovni silou, s jeho zapojovanim do @néapodniku
a vyuzivanim jeho schopnosti, sjeho fungovanimkomgm a pracovnim chovanim,
prizpisobovanim se podnikovym gebam, se vztahy, do nichZz jako pracovnik podniku
vstupuje, s vysledky jeho prace, s naklady vynakidgdhi na lidskou praci a v neposledni
fadk i na otazky souvisejici s jeho osobnim rozvojeaspokojovanim jeho socialnich pelb.
Strené feceno, personalistika zahrnuje vSechno, co se tit&ka a jeho prace v podniku,
véetrg toho, co v Zivat pracovnika jeho praci v podniku owulivje (viz faktory, které
obsahuje organizai kultura, zmigno v prvni a druhé kapitole). /5/ VySe zrig popis
persondlni prace ma vyrazny vliv na produktivitdqe a pracovni moralku pracoviik

Posledni kapitola ndm ukaze jak postupovatyghledavani a vyéru pracovnik, aby
v podnicich pracovali lidé na pozicich, které budodpovidat jejich schopnostem a
dovednostem a jejich charakterové vlastnosti budaladny na srovnatelnou vinu jejich
koleqa.

Je dilezité si také uddomit, Ze kulturu organizace tia zpasoby vykEru kandidal a
celkovy gistup nejenom personalistle celé organizace. Vybpracovnik je tedy dilezitym
nastrojem ovliviovani kultury organizace.

Signali pro zamysleni se nad pebou obsazeni¢fakého pracovniho mistatrbe byt
cela Skala. Za takovéto impulzy séZzbé povaZuje nap poteba kontinuity¢innosti i
odchodu zamstnance, nové naroky na vykon pracovirinosti, na které pracovnik neni
schopen uspokojiv reagovat, nebo prosté vytemi nového pracovniho mista atd. Nez
zahdjime aktivity vedouci kifpeti nového zamstnance, musime si odpmkt na velice
dulezité otdzky a seznamit se ze zdroji a zasadab@rgyéhotizeni:
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Otazky:
* ,Vyuzili jsme vSech ostatnich vhodnych variant Ke§eni tohoto problému ?
» ,Provedli jsme skut&n¢ dikladnou analyzu péeb® ?
* ,Musime tuto¢innost zajistit* ?
» ,Opravdu je nezbytné jit do jistého rizika a vyrdedt nového zadéstnance” ?

» Proc treba naped nezkusime vyuzit vlastnich zdropebo dokonce rezerv* ?

Zdroje:
* Interni (vlastni pracovnici).

» Externi (vSichni ti, kt& stoji mimo firmu, & jiZ v konkuregnich firmachéi ve
firmach mimo obor).

Z4sady:
* Nejdiive je potreba znat ,koho co“, teprve pak ,jak a¢im” /3/
,Koho co" — nejdive je teba si formulovat kritéria vydou, podle nichZz se budeme
rozhodovat, zda a nakolik jedity uchaze tim pravym. Tato kritéria musi pokryvat vSechny
aspekty zdarnéhoapobeni vybraného kandidata v dané ekonomické aspmké situaci,

v dané firng, v dané funkci a v daném tyndupracovni skupig.

~Jak a ¢im" — prehledy uvedené v nasledujicich tabulkach jsou spintani a
nemohou byt ndvodem, které metadkteré skupiny jeféba dat fednost.
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Interni zdroje

Externi zdroje

Kariérové| Vnitro- | Doporu-| Pfimé Firemni | Inzerce| Sponzo-| Poraden{ Porade-
planovani| firemni | ¢eni Osloveni| databazs rovani | ska nska
a konkurz| zamgst- | Vytipo- | a student | firma firma
priprava nance | vanych | zajemci a Wi execu- | recruit-
hlasici _ tive ment*
se sami .
search
Top manag@ | *** *hk n kx A
Manaiéi *% ** *% fek *% *k *K
stredni urove
Obchodnici * *kk *% Fhk * *k*k
Administrativa * ok *ok bk Ak *
Specialisté *Hk o bk F .
podpory
Specialisté Kokok *k [P * * *k
produkce
Vykonni ok *kk —
pracovnici
Pomocny *k *kk
personal

Tabulka 3.1.1 FHehled ziskavani a vyhledavani
* kx ek vyjad Fuji orient&ni miru vhodnosti pouziti metody.
Jedna h¥zdicka je ozn&eni mirg vhodné metody,iit hvézdicky ozna&uji metodu
velmi vhodnou.

Personélni Odborné| Psycho-| Projek-| Vyko- | DalSi | Testy | Vybg- | Refe-
anamnéza| testy logické | tivni nové | metody| chovani | rovy rence
dotaz- |testy |testy | AC v piro- | pohovor
niky zenych
podmin-
kach
Top managia'- *kk * * *k Fkk *jk Kokfk
M anazéi *k%k * *%* ek Hk*k *%*k * %A *%k%k
stredni Grove
Obchodnici *kk *kk bk ke b *kk *%k4 s
Administrativa| *** *kk ok X ik *A *kfe
Specialisté Kkk Fhx d * A * ik Kk
podpory
Specialisté *kk *kk i * * * xhok Tk
produkce
Vykonni *okk * *k ey
pracovnici
Pomocny Kok *%
personal

Tabulka 3.1.2 Rehled metod vyléru a jejich vhodnosti
* xx kkx _yyjad fuje orient&ni miru vhodnosti pouziti metody.
Jedna h¥zdicka je ozn&eni mirg vhodné metody,iit hvézdicky ozna&uji metodu
velmi vhodnou.
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Inzerce, korespondence + dalsi zdroje je Zejmé, Ze firma, ktera vyhledava,
ziskava a vybira si pracovnikanti nejtizn€jSimi metodami, zejména vSak
pomoci inzerce, vzajemné korespondence a osoboittakti, se zviditehuje

a vytv&i néjaké mireéni o sold, buduje vztah k wjsi a odborné vejnosti.

Odmitnuti — i kdyZ vykErovy poner muze byt pondrné nizky, nap. 1:3,
vétSina uchaz&i bude odmitnuta, proto jaiezité kandidaty od prvni chvile
pripravovat na to, Ze mohou byt odmitnuti a je ntd&aziovat, Ze odmitnuti
nema Zzadny vztah k hodnoceni osobnéthprofesionalnich kvalit, Ze je
vybirdn nejvhodgsi nikoliv nejlepsi.

Organizovanost vylErového ¥izeni — uchazéi si podle organizovanosti
vybérového fizeni pordrné snadno daji predstavu o fungovani firmy, ke
které se hlasi.

Efektivni — pod poZzadavkem efektivnost Ize roztmvybér toho
nejvhodréjSiho uchazeée, ktery ve firné setrva a bude pro nitiposem, pod
kterym si lze pedstavit nejen vykon.

Eticky — zasada etnosti vyhledavani, ziskavani a Wb znamena volbu
takovych kritérii, které nejsou zdrojem jakékokktiminace.

Ekonomicky — pozadavek ekonogmosti vylErovéhotizeni Ize vyjatit jako
optimalni¢asovou zatZ pii vynalozeni pimérenych finagnich prostedki.

Cely proces je nepetrzity — cely proces, ponaje planovanim lidskych
zdroju, pres vyhledani a ziskavani k \Wh je nepetrzity. Bylo by totiz
nezodpowdné teprve v situaci, kdy ¢ktery z pracovnik poda vypo¥d,
odejde na matskou, do dchoducdi zente, z&it s hledanim jeho nastupce.
Nepretrzitost niizeme zabezgé vhodnou kombinaci internich a externich
zdroja.

Trychty Fovy pristup — Ize gedpokladat, Ze na patku procesu vyhledavani a
ziskavani pracovnik bude az #kolikanasobn prekraovat p@et kandidai
pocet volnych mist. Proto jedba volit fjedem dany zjsob redukce pidu
uchazeéu pomoci jednotlivych kol vydrovéhotizeni. Obvykle jich je vice nez
jedno a nefesahuji poet ti.

Cely proces jefizen dokumentaci

Vybér jako transplantace —ziskavame spokojené a vybirame nejvhiggiho,
feceno jazykem transplantace, ne kazdy darce, by jeho organ byl
supervykonny a bezvadny, je vhodny. Tzn., Zze vyhérdakové kandidaty,
ktefi nejenom spiuji odbornostni pozadavky, ale také kandidaty,fikte
zapadnou svou osobnostni charakteristikou didslysného kolektivu
pracovnik, ¢i skupiny nebo tymu.

Na procesu rozhodovani se podili vSichnélenové konkurzni komise,

odpovédnost nese jeji pedseda —v této zasadl je vyjaden gedpoklad, ze
rozhodnuti by nelo byt dilem jedince, b za ni fFejima odpow¥dnost.
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Vybéroveé fizeni, proces rozhodovani je skupinovou praci anajtge se
charakteristikami tymové préce. V zd8gde vzdy o rozhodovani, daimoz
vstupujefada prominnych, které je obtizné kontrolovatii Pozhodovani se
uplatiuje predevsim intuitivni mysleni, protoZe nelze ziskatohiy informace
.pbeze zbytku“. Za tohotofpdpokladu je vyhodné skupinovéSeni problému.
Skupina je dostate¢ variabilni, nap. neni jen muzska, neni jen zlidi
personalniho Gtvaru nebo z poradenské firmy apod.

* Vybérové Fizeni postavené na 4 pitich — vybérové fizeni nemize byt
postaveno na jedné metod presto, Ze jsme v situaci, kdy ,bereme kazdéeho* !
Ctyti pilite jsou zakladem stability, rovnémé rozkladaji zatizeni (rizika).
Rovnonérné rozkladaji orientaci na minulé a sasny stav. Vyvazena je
skupinova a individudlni prace, pisemny kontakoatékt ,tv&i v tva“.

1. pilit — zhodnoceni personalnich dokuniefftersonalni anamnéza),
2. pilit — testy,

3. pilit — vykerove interview,

4. pilit — ziskéni a zhodnoceni referenci.

* Vybérové rizeni nekor®i rozhodnutim ¢&i prijetim pracovnika — kazdé
vybérové fizeni je pocase vyténou zg@Etnou vazbou o kvakit nasi prace, ale
také zrcadlem, zpravou o nas samotnych.

3.2 Metody provérovani znalosti, psychologickych kvalit, dalSich dadnosti a
kvalifikované rozhodnuti.

Spravi ,vybrat® ¢lovéka na poptavanou pozici, aby spval pozadavky jak po
odborné strance, tak i po strance osobnostni jeevebdpo¥dny ukol, a proto abychom se
mohli dolie rozhodnout vyuzivameizné metody prasfovani odbornych znalosti, ale i
psychologickych kvalit pro zdarny vykon poptavangKce.

Jaky bude vliv kultury organizace na pracovni nmiargbracovnik mimo jiné také
zavisi na struktte pracovnilk, ktefi v organizacich pracuji. Zavisi to na jejich ¥nit
motivaci, na tom jestli pracuji na spravné poziidg pozice odpovida jejich znalostem a
dovednostem), na jejichiippisobivosti, zvladani stresu, kolegialia na spoust dalSich
faktorech. Proto kvalithprovedené vydrovéftizeni, vhodi zvolena metoda préieni jejich
schopnosti péitk dilezitym aspekim dalSiho vyvoje pracovnika v organizacich.

Metod na prowfovani znalosti, dovednosti a osobnosti uctiage celarada. DalSi
fadky budou ¥novany nejastji pouzivanym metodam a stmemu popisuéchto metod. /3/

Psychodiagnostické metody
Celou fadu metod Ize povazovat za psychodiagnostické. ddéjese pouze o

psychologické testy, ale i pozorovagi rozhovor, ktery je samdejm¢ i metodou
personalistickou, sociologickou apod.
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Pozorovani

Pfi osobnim kontaktu s uchazam jej ché nech& pozorujeme a s informacemi, které
takto ziskame, &jak zachazime,djak je zpracovavame. U profesionalniho &sdyvéhoiizeni
nam mjde o to, aby pozorovani bylofrgdem stanovenym #pobem zari¥ené a byly
zabezpeéeny podminky co neptSi objektivity.

Pfi pozorovani se id¥eme zar¥it na to, jak druhyc¢lovek v situaci volné,
nestrukturované, nebo v situaci strukturované, zamrné navozené, projevuje emoce,
jedné s druhymi lidmi, vztahuje se k ukofim a vécem, chovéa se k sabsamému.

Takto se miZe projevovat, reagovat, chovat se, jednat na:

1. Neverbalni arovni progtdnictvim

- vzdalenosti (proxemiky),

- dotyka (haptiky),

- gest (gestiky),

- postoji a poloh,

- pohyhi (kineziky),

- mimiky,

- pohled o¢i, zrakového kontaktu,

- fecovych a hlasovych charakteristik (paralingvistikexsralingvistika),
- vzhledu a wni ¢i pachu.

2. Verbalni arovni progednictvim komunikace - rozhovoru.

Pri pozorovani je népstjSi chybou pekotna, pedtasnd interpretace, ktera uzavira
vratka dalSim moZnostem. Zafujeme dominky za fakta a jsmefpswdceni, Ze to ani
jinak byt neniize. Podivejme se vSak na systettgsi utridéni chyb naSeho vnimani.

Chyby p¥i vnimani druhého ¢lovéka
Kazdy z nds sedhem pozorovani dopoustijakého zkresleni, kazdy z nas mamgaké
bryle kterymi se divame na &va druhé lidi. Mezi neépsgjSi chyby @i vnimani druhého
¢loveka pati:

» Hald efekt — sp&iva v tom, Ze z dtiho projevu si vytveime celkovy dojem.
Staii néjaky detail a pod vlivem hal6 efektu jsméepwdceni, Ze pray toto
danéhailoveéka vystihuje.

» Efekt autoprojekce — jde o chybu podobnou halotefeRi autoprojekci mame
tendenci druhym lidemftjpisovat své vlastnosti, které si obvykle sared
sebou nefiznavame.

» Efekt shovivavosti, mirnosti je taktéz podobny dhadfektu” a tak trochu
opakem efektu autoprojekce. Tak jako mnohdy mameeteci posuzovat sebe
v kladnych vlastnostech vySe a v zadpornych nizeupgieme obdoknlidi,
které vnimame jako blizké, podobné.
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» Efekt stereotypu, ktery se projevuje jako Usudedrgzého lidského rozumu*
usudek podmiimy predsudky, tradici a rigidnimi mySlenkovymi schématy.
Nap‘iklad je vzaistem malym — ma napoleonsky komplex.

Psychologické testy

Na uziti psychologickych tesipri vybérovemiizeni panuji nejednoztia@ a mnohdy
protichidné, vice¢i méné zas¥cené nazory. Bkdy jsou fecaiovany, jindy zase naopak
znevazovany. Argumenty, které jsou pouzivany, mgawidci pro povrchgjsi znalost toho,
co je vlastg psychologicky test, jak takovy ,nastroj* vznikakja co je schoperrgdpovidat.
Pochopitel®, Ze kazdou metodu lze uzit neadekgaProbléem vSak neni v metbdamé, ale
v kompetenci toho, kdo s ni zachazi.

Psychologicky test je v podstagxperimentem, pkstandardizovanym postupentj p
kteréem u testovaného navozujeme chovani, o&tpavkontrolovanych podminkach coz pak
umoziuje statisticky srovnavat testované navzajeestovaného s titou skupinou lidi.

Druhy psychologickych tesfi

Psychologickeé testy lz&itit z mnoha #znych hledisek. Pro nasS&dly vyst&ime
s tidénim pongrné jednoduchym, na vykonnostni testy a testy osobnost

Vykonové testy — v €chto testech jak napovida nazev, jde o vykon, awmu di
nespravnou odpe@d. Vykon ma povahu percépiho, motorického nebo myslenkového
Ukonu. Lze je téZ nazvat testy schopnosti.cidji jde o inteligerni testy. Déale jsou to
pozornostni testy, testy psychomotorického temp#ich jednotlivych psychickych funkci a
testy wdomosti. Ve vykonovych testech, vzhledem Kk jejichsyghometrickym
charakteristikam, nelze dopadnout Iépe, nez by dpowidalo skuténosti. Lze vSak
dopadnout fire, nap. pod vlivem stresu.

Testy osobnosti— testy osobnosti Iz&itlit na dotazniky, objektivni testy osobnosti,
projektivni testy a posuzovaci stupnice.

Dotazniky — zdeclovék vypovida o sobr Z formalniho hlediska jde o formalizovany
rozhovor. Obvykle na otazku nebo vzhledentjakému tvrzeni testovany odpovidékterou
z nabidnutych moznosti: ano, souhlasim, ne, neasith] popipact nevim, nejsem si jisti
néco mezi. Samdejma je zde moznost jistého zkresleni, ktetgerbyt dano bezdné nebo
zamerné zkreslenym vnimanim sebe samaktdré dotazniky maji proto v sbzabudovanou
tzv. 12i Skalu, ktera @i tendence jevit se lepSim, v duchu spefeskych o¢ekavani a
konvenci.

Objektivni testy osobnosti — oproti dotaznitm nebo projektivnim tesin jsou
zantieny porkud UZeji, zato vSak testovany nema moznosti sédnoutbcovat. V tomto
ohledu se podobaji vykonovym tést, oproti nim vS8ak zkoumaji osobnostni viastnddezi
Objektivni testy osobnosti gadi i psychofyziologické testy, v nichZ se sledyfiologické
ukazatele (nap kozre galvanicky reflex, pulz, krevni tlak apod.), kteddprovazeji
psychické jevy (nafp: Gzkost). Objektivni testy mohou vypadat jedn@&jiud estovany nap
feSi swj Ukol, zdanli¥ jde o jeho zdarné wgSeni, fitom je zde pilezitost k podvaehi.
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Tento objektivni test je zatfen na testovani mravniho &if. Dale mezi objektivni testy
mohou pait testy vytrvalosti apod.

Projektivni testy — testovanémulovéku na prvni pohled neni az takepmé, co je
piredmétem testovani, protoze pogtava situace je velmi mnohoztrea Proto je pro
testovaného malem nemozné mit svou odfopod kontrolou, jak tomu fize byt u
dotazniki. Tyto testy jsou zatiteny na dynamické charakteristiky osobnostiigioy, emoce,
reakce na stres, postoje, nazory, konflikty, intespnalni vztahy apod.). Jejich validinost je
zavisla pedevsim na profesionalitpsychologa, ktery test administruje, vyhodnocuje a
interpretuje.

Pokud budeme vybirat vhodny typ tege dilezité znat jaké jsou zasady prace
s psychologickymi testy a jaké jsou mozZnosti a mgazeiti psychologickych test

Zasady prace s psychologickymi testy- zadavani testa jejich vyhodnocovani
nemusi byt zalezitosti psychologa, totézm vykonat dkladre proskoleny pracovnik. Vyio
testi a jejich interpretace je vSak v kompetenci erudéb@ psychologa. Nicménje

e

Pravidla a podminky pro uZziti psychologickych test

* Zejména interpretace vysletlkpati do rukou vysoce kvalifikovaného
psychologa, ktery teprve po letech diagnostickéxgraebude ,otrocky”
formulovat za¥ry, naopak bude schopen vnimat ,interakce* meziedksy
jednotlivych tesi a jejich ¢astmi. Interpretace nerhe byt jakymsi ploSnym
popisem, opisem z testovych marua@l poslepovani¢thto opisi, ale nove
~wymodelovani“ osobnosti, tak aby tento popis bidgticky a teba ten, kdo
testovaného blize zn4, mohl jej rozpoznat.

 Rozhodr je nepostéujici uziti dvou i tesfi béhem necelych 2 hodin.
Napriklad k popisu charakteristikile neni mozné vychazet z jednotialvou
testi podobné koncepce. Efekt takového testovani je s@Bodily.

* Psychologické testy nemohou byt jedinou metodownybi kdyz gedchozi
podminky jsou spkny. Navic je nezbytné ¢hem testovani provét
pozorovani (jak se chova uchazeii testovani — coz je mnohdy velmi
vymluvné a boh@tdophuje stipky skladané mozaiky) a rozhovor.

* Musi byt formulovano zadani, tedy to, co se chacbazeéi dozwdét — teprve
pak je mozné volit nejoptim&}jsi cestu k ziskani odpédi, vhodny, citlivy a
piesny nastroj gieni.

Moznosti a meze vyuziti psychologickych teét
Vyhody:
« Umo#iuji kvantifikovat a srovnavat s rogtiymi skupinami lidi, naip zda ma

blize k charakteristice obchodnikd manazera (aniz jeipdem vytvéena
nenenna Skatulka ,manazer*, ,obchodnik®).
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* Ve své podstét jsou objektivijSi nez pozorovanéi rozhovor, které vice
podléhaji zkresleni, nap ,halé efektu”, coz Ize snadno metodologicky
zdavodnit.

» Jsou obvykle roky propracovanymi aétenymi, dovedou odhalit souvislosti,
které nejsou pkuvedomované.

* U dotaznik ma daleko #tSi vyznam ,nefizniva zprava“ (nap zjisteni nizsi
sebekontroly ve dvouiznych testech), zatimco u vykonovych idesta vahu
predevsim ,pizniva zprava"“.

Omezeni psychologickych tést

» Popisuji pedpoklady, potencial, které pak &Spy uchazé& nemusi na daném
misg€ rozvinout. Tedyfikaji, co vSe niZze ¢lovek délat, kcemu ma blizko,
k ¢emu daleko, ale zavazmerikaji, co tenclovék nakonec bude &ht a
s jakym vysledkem, neldge zde celaada dalSich vl (motivace, firemni
kultura apod.).

» Psychologickym testy, jak vyplyva Zqalchoziho, je obtizné popsat motivaci
¢i morélni zralost.

* Nelze vytvdet obecd platre modely, nap vrcholovy manaZer vypada
v testové baterii takto, takto zase vypada obchHodmiaji takovy a takovy
testovy profil. Pozadavky na vrcholového manazee wyrobni firng
s pomalym inovénim cyklem budou jistjiné nez na manaZera stejné pozice u
firmy, ktera obchoduje s produkty, jejichZ inéwacyklus je velmi kratky.

Assessment Centre

Vyraz ,hodnotici sedisko* ¢i ,diagnosticko-vycvikové centrum® jsou ieklady
Assessment centra. Tyto vyrazy nejsou vSaKiSpuzivand a znamy je spiSe pojem
.=assesment‘. Vramci programu assessment centma jgdvany metody, které jsme jiz
popsali —testy, zkouSky odbornych znalosti, pozandy psychodiagnostické testy, a také
rozhovor. V assessment centru jde tedy o caolfady dikich metod. To, co je ovSem
charakteristické pro assessment je uZziti chovgpiesaha interaktivnich metod. Mezi testy
chovani se i assessmentu upiatii predevSim modelové situace, praktické problémy,
piipadové studie, fizend skupinova diskuse, metodidéné doslé posty, moralni dilema.
Testy chovani jsou zaffeny na akci, vykonavani¢teho ,tady a té“, zatimco dotazniky
jsou popisem toho, caim ,jinde jindy“, resp. pedstavou, codam v dané situaci.iPtestu
chovéani o tom nemluvim, al€ldm to.

Assessment centru se uZiva nejénvgbérovémtizeni, ale i i hodnoceni a rozvoji
stavajicich pracovnik negastji v ramci programu budovani tymu.

Rozhovor
Rozhovor je jeden ze #épohi socidlni (lidské) komunikace, a proto ii mém jsou

bezezbytku platné zakladnity teorie socialni komunikace:
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1. véta — NENI MOZNO NEKOMUNIKOVAT & jiz slovns, mimoslovié neboginy —
komunikace je vZdy oboustrannym procesem,

2. véta — NENi MOZNO SE NIJAK NECHOVAT (net¥d), a mnohdy to, co ip

e

komunikaci @lam, jak se fi ni chovam, je tllezitéjSi nez to, cdikam,

3. véta — NENi MOZNO NEOVLI\NOVAT, protoze vzdy vytveim njaky dojem
v druhéméloveéku, jsem muieba ,nablizku“ nebo naopak ,nemame sir@", jsme
si vzdaleni.

4. véta - NENI MOZNO NECO NEPROZIVAT a nedat tosjak najevo.

5. véta — NENI MOZNO KOMUNIKOVAT STEINYM JAZYKEM A
NEZKRESLOVAT VNIMANE.

Rozhovor nebo-li pohovor patmezi nejpouziva¥)si, a je-li dole pipraven i
provadn, pak je nejlepSi metodou Wi pracovnik. Dolke gripraveny pohovor finésiradu
vyhod, které nemohouipést jiné metody vydru.

Jakeé jsou cile pohovoru ?

o Ziskat dodattné a hlubSi informace o uch&gze jeho a@ekavanich a
pracovnich cilech, pdfpac verifikovat informace uvéahé v pisemnych
dokumentech a posoudit tak, zda uckiaje tou spravnou osobou pro
obsazované pracovni misto.

» Poskytnout uchaze informace o organizaci a praci v organizaci (pfgom
dilezité, aby uchazeziskal realistickou f@dstavu o praci na obsazovaném
pracovnim mist a nebyl ¥domé uvadn v omyl) a umoznit mu, aby se
rozhodl, zda prace na obsazovaném pracovnineraistdané organizaci mu
bude vyhovovat.

» Posoudit osobnost, povahové rysy ucliazéedy i tuto stranku jeho vhodnosti
pro praci nejen na pracovnim ngisele i v pracovni skupéa v organizaci
vibec.

o Ziskat od uchaz#é podréty vyuZzitelné nejen v personalni praci (hapri
dalSim ziskavani pracovrila formulovani nabidky zafstnani), ale i ¥izeni
podniku a zlepSovani jeho prace (haparazenim otazky, co by bylo mozné
podle uchaze&e v podniku zlepsit, co by zmil).

» Prispét k vytv&eni dobré possti organizace u vybranych i odmitnutych
uchazeéua nengpadnym prezentovanim pozitiv organizaceusapem jednani
s uchaza. /5/

Zawrem této kapitolky povazujeme zélézité se zminit o motivaci uchazek praci.
Da serici, Ze zjiS€ni kvality motivace uchazee k praci je nejvyznamrejSi a nejkriti ¢téjSi
v celém vylErovém Fizeni! Proto by ndla byt pro vSechny personalisty (nebo pracovniky,
ktefi maji kompetenci provést wyb pracovniki)) rozhodujici otazka, jak je uchaze
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motivovany, prd vlastré usiluje o ziskani dané prace. Tato otazka a a#pawa ni je

vvvvvv

N1

nawi, ,kdo chce, ten rize"“.
Z vySe zmigného divodu si uvé’me stréné jak motivaci diagnostikovat.

Predre je trebafici, Ze zjifovani motivace pét nejen k&m nejstzejnéjSim bodim
vybérovehotizeni, ale také k nejnamejSim, nejkritétéjSim. Nejmég uZitecinym néstrojem
zjistovani jsou psychodiagnosticke testy, uxitgSim je zji¥ovani a zkoumani referenci,
zkoumani osobni a pracovni historie (personalnimamiéaa). To jsou vSak metody, které se
orientuji na minulost aipjejich vybéru predpokladame, Ze to, co bylo, bude ve stejném
trendu pokraovat dale. Proto ptgbujeme zkoumani motivace doplnit 0 metodu &anmou
k budoucnosti. Nejlépe, kdyZz v rozhovoru se ptamaeosobni vizi uchaze a vyjadeni
srovnavame s tim, jak se mu v minulosttildanapkovat své vize. /3/

3.3 Vybérové rizeni nekor&i rozhodnutim

Po skoweni vykérovéhotizeni je vhodné mit fungujici &mou vazbu o efektiwit
vybérovéhoiizeni. Tato z§tnd vazba nefize byt zaloZena na dojmech, ale faktedctiséech
(viz nize analyza efektivity vyoovéhotizeni). Bhem vykErovéhotizeni bylo zejména o
uchazeich, ktgi postoupili do posledniho kola, ziskano &m&a mnozZstvi pravgbodobré
cennych informaci. Tyto informace je mozno vyuzkaviérovém planu aipvzdélavani.

Adaptaéni proces

Adaptani proces obvykle trva déle, nefedstavuje zkuSebni doba. V prvnim roce od
prijeti Ize pedpokladat nejvyssi miru fluktuace. Tato mira fliside se d& ovlivnit nejen
kvalitnim vykérovym fizenim, pomoci &hoz ziskdme kvalitniho a motivovaného
spolupracovnika, ale v nemenSiteni kvalitnim adaptnim procesem.

Cile rizené adaptace

Hlavnim cilemtizené adaptace je co nejrychlejSfazeeni pracovnika, aby mohl pin
uplatnit své profesionalnitedpoklady, pro & byl vybran. Dobry start v mnohém rozhoduje
o tom, jak sebe bude vnimatijpaty pracovnik a kam a jak jej i spolupracovnici.
Projevuje se tzv. pygmalionsky efekt, kteryiza vyznama urcit kvalitu vykonu.

Struktura Fizené adaptace

Adaptani proces obvykle zahrnuje:

1. Seznameni pracovnika s firmou (,domem* firmy)
» historie firmy, aspchy, dynamikaistu, postaveni na trhu,

» perspektiva, cile, filozofie, kultura a hodnotynily (kam chce firma jit a co
by mel hdjit),
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* obecné natje, které firma do pracovnika vklada (co firma &gl atekava,
jakou roli zaujme),

» principy odngnovani, chovani managementu a vztahy mezi kolegy (co
muze aiekavat),

» zpasoby komunikace v organigai struktde a sdileni informaci, zdroje
informaci (kde a co a jak se dozvi, jakt3hformace),

» predstaveni managementu,
e rozmiseni firmy a jeji lidé (kde kdo sedi a celd).

2. Seznameni pracovnika s chodem firmy
* codo ,domu” vchazi a co vychazi,

e poznani roli jednotlivych Usékna ,finalnim produktu“, na tom, co z
~,<domu“ vychazi a kdo jak se stara ayd",

e poznanicinnosti, které fedchazeji a které nasleduji, poznani, na kterych
lidech a jejichéinnostech je zavisly a kigjsou zavisli na jehsdinnosti.

3. Zarazeni, pracovni povinnosti a ukoly
» projekt prace s jagrvymezenymi povinnostmi, ukoly,

kritéria vykonu,

zpasob hodnoceni prace,

bezprostedni natiizeny a osoby s pravem Ukolovat,
» pracovni doba a pracovni rezim,
e mimoradné pracovni povinnosti.

4. Plan pracovnihoiistu
o z&lereéni do firemniho projektu vzthvani,

» tvorba kariérového planu. /3/

Analyza efektivity vybérového rizeni

Kvalitni vybérovérizeni by se rlo projevit:
* niz8i mirou fluktuace,

» zvySenim vykonnosti firmyi jeji ¢asti,

» relativnim sniZzenim naklacha pracovni silu,
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» zlepSenim pracovni moralky pracovinik

34 Diki zawer

Kulturu organizace tJud lidé, kte&i jsou jedinéni svou osobnosti — svym
temperamentem, charakterovymi vlastnostmi a schsipmo Tito lidé svym chovanim,
postoji, nazory, feswdéenimi na kulturu organizaceigobi a také oni svym chovanim
vytvéreji pracovni moralku. Proto vytova tfizeni a sprawhzvolena metoda vygu mize
ovlivnit nap. sloZeni pracovni skupingi tymu, nebo zfisobytizeni vedoucich pracovriik
Od tohoto okamziku se vytyo,fettzec jednotli¢ na sebe navazujicich krouzkktery i
jeho roztrzeni se¢tko dava dohromady” ! Tzn. Zze debzvoleny (vybrany) management
nepodceni rozvoj struktury organizace, @dovani pracovnik, naslouchani svym
podiizenym atd.

Personalista mimo vybove fizeni neopomene ani &pou vazbu vybru pracovnik.
Zpétna vazba mu ukaze jeho kvalitu ¥, zda jeho metody a postupy ¥ byly skutené
dolre zvolené, zda pracovnika, kterého vybrabdd do spravné pracovni skupiny. Tzn. -
prijali ho spolupracovnici ? Dokazal séizptsobit a zalenit do kolektivu a na spravnou
pozici, ktera mu vyhovuje ? Odpovida jeho odbormpoatovni naplni, kterou vykonava ?
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Zavér

Vlivy kultury organizace na pracovni moralku jseelmi pestré a je jich cel&gada.
Tato prace obsahuje vlivy (faktory) zakladni, adse nejvice vystihujici a vyrazovliviujici
moralku pracovnik.

Shiime si v nasledujicich odstavcich vlivy, které vykaavliviuji a pisobi na
pracovni moralku pracovnik

Na firemni kulturu a pracovni moréalkuigobi a ovliviuje ji volba vhodné strategie
fizeni, kterd je vsouladu scili a strategii orgace, volba styl a zmsohi fizeni
odpovidajicich firemni kultie, podpora komunikace a vyteqi neformalnich vztahmezi
zantstnanci nafi¢ hierarchiitizeni, pregnantni formulovani obsahu orgaimzaultury a
sezndmeni s nim vSechny, zmtmance tak, aby kazdy z nich pochopil, jaky jeakizinezi

organiz&ni kulturou a jeho kazdodenni praci.

Motivace je dalSi z vlifr, které ovliviuji moralku pracovnik Ke spravné motivaci
tedy pati vytvareni podminek pro rozvoj neformalnich vaiammezi zanistnanci nejen na
pracovisti, ale i mimo &), vz&lavani a trénink zagstnand v souladu s organizai kulturou,
hodnoceni pracovnikpodle kritérii gedstavujici nejilezit¢jSi prvky organizéni kultury,
praibézné hodnoceni zatmthand a odménovani jejich zadouciho chovani, motivovani
zameéstnan@ k Zadoucimu chovani podporujiciho orgatida kulturu, resp. vytvé@ni
podminek pro identifikaci zagstnand s organizani kulturou, vedeni a vychova pidzenych

v souladu se stratedizeni a cili organizace.

Profesionals provedeny vybr pracovnik se zasluhuje o to, Ze v orgari@ékultuie
pracuji lidé na spravnych pozicich a ve spravnykbpmach. Tzn. Ze jejich odbornost
odpovida pozici, kterou vykonavaji a jejich chaeakt/é vlastnosti a temperament zapadaji
do pracovni skupinyi tymu. Vhodré vybrany a spravhdosazeny pracovnik se projevi mirou
fluktuace v organizacich, ale i atmosférou a pracoworalku, ktera v organizacich panuje.
Proto vylgr, rozmig'ovani a adaptace pracovhilpati také do zakladnich, aleégejnich
faktora organiz&ni kultury.

Z této prace je patrné, Ze budovat orgaimz&ulturu, pracovat a gitym zpisobem
zasahovat do zménych faktoii je prace velmi slozitd a dlouhodoba, ale také veknna a
prosgsna. Tutocinnost by proto mi skuteiné vykonavat lidé, ktd maji @isluSnou
odbornost, jsou profesionalové ve svém oboru arkilawaji ve své pracovni naplni pouze
tuto odpo¥dnost, protoZze pavovat napiklad vykErem pracovnil sekretéku, ¢i technologa,
tvofit tym na ugity projekt, nebo hodnotit zatetnance a na zakladhodnoceni tviit
zpasoby odngnovani zamistnancem, ktery nema zkuSenosti a odbornost nemharvhodna
volba, a zd&chto divodi se vysledek této prace dostavi co Fegl napiklad ve forng
zvysSene fluktuace, Spatnymi vztahy na pracovisiséyné az v konfliktni situace apod.

Cilem — snahou majitielspole&nosti by mdla byt enkulturace, tj. proces zéereni

pracovniki do kultury, ktery zahrnuje osvojeni artefiaksociokulturnich regulativ(obyeja,
mraui ...) a ideji sdilenyckileny dané organizace (Soukup, 2000). /6/
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Resumeé

Cilem prace je popsat a ukazat firemni kulturakyjma vliv na celkovou moralku
pracovniki. Jaké faktory do firemni kultury gag jak ji ovliviiuji.

DalSim cilem také je popis struktury firemni kujtux navrZzeni efektivnich postiup
aby v organizacich panovaléeplevsim ,zdra¥ pozitivni“ atmosféra, ktera budgigpivat
nejenom k uspokojivé moralce pracouiikle i k prosperé organizaci.

V prvni ¢asti se zawrtime na celkovou charakteristiku firemni kultury.nTZzeji
obecné pojeti, jaké jsou prvky a typy firemni ketuS firemni kulturou se uzce prolinaji
aspektyfizeni a vedeni, struktura organizace a pracovnpiskua tymy, proto budeme
podrobrgji charakterizovat styly vedeni a jejich rozdilyakj souvisi se strukturou
organizace styly vedeni a pracovni skupiny. Colést® struktura organizace je ? Jaké
jsou styly prace a co je to tym ?

Motivaci prace je ¥novana druh&ast bakal&ské prace, kteraifmmo, mimo jiné,
souvisi s pracovni moralkou pracovinik/yswétlime pojem motivace prace a zamyslime
se nad otazkou: ,co motivuje lidi k préci, jakoudnotu a dlezitost praci pisuzuji“ ?
Dale popiSeme hlavni body, které oviliyi mysleni, chovani, postoje, nazory pracovnik
a tim také pispivaji na celkovou produktivitu prace organizace.

Ve ftieti ¢asti této prace popiSeme velicélafitou slozku, kterd k firemni kulte
neoddlitelné¢ paki a tou je koncepce vyhledavani, ziskavani aémyhkvalitnich®
zaméstnand. Podstatou efektivha produktivié fungujici organizace jsou LIDE, proto
v této ¢asti bude zajmem vysilit dulezitost vykErovychtizeni a detail§ji se zandiit na
jejich popis, metody a cile s nadslednym neopomemutv. z@tné vazby o efektivit
vybérovéhotizeni.
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