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Uvod

Klima pracovisté, at’ uz z hlediska duchovnich ¢i materidlnich hodnot, je v souc¢asné dobé
tématem aktudlnim a do budoucna aktudlni stale bude, nebot’ se tykad vSech lidi v jakémkoli
zaméstnani.

Organizaci, kterou jsem si pro zjiStovani klimatu pracovisté zvolil, je Fakulta informatiky
MU v Brné¢, respektive jeji studijni oddéleni.

Klima pracovisté je pojem velmi obsirny a kazdy si pod timto mize ptedstavit néco jiného —
personalni obsazeni a ztoho wvyplyvajici vztahy mezi kolegy, materidlni podminky
vybavenosti pracovisté a jejich vliv na spokojenost zaméstnance, vztahy mezi podiizenymi
a nadfizenymi nebo vztahy mezi jednotlivymi oddé€lenimi apod. Zalezi vSak na typu
organizace, ve které je klima zjistovano, zkoumano.

Tato bakalarskd prace si kladla za cil identifikovat popsané klima na pracoviSti pomoci
pouzitych metod sohledem na pracovni podminky, tymovou spolupraci, pracovni
a kolegialni atmosféru na odd¢€leni, vztahy v hierarchii ve smyslu nadfizeny a podfizeny,
urovein komunikace a otdzku individudlniho hodnoceni pracovniho a sociilniho klimatu
zamé&stnanci. Konfliktni situace, konfliktogenni vztahy a jejich vlivy na zaméstnance oddéleni
se staly prioritnim pfedmétem zkouméni. Slo o zji§tovani ptipadnych konfliktd, jejich picin
a moznosti, jak konfliktim predchéazet nebo je podstatnym zpisobem omezit a to tak, aby
jakkoli zaméstnance v pracovnich ¢innostech neomezovaly.

I v bézném zivoté dochazi ke konfliktu a napéti. Organizace je lidské spolecenstvi, vzajemné
propojené organizacnimi vztahy a proto vznik konfliktt neni ni¢im neobvyklym a mélo by se
s nim 1 pocitat. Nékterymi autory je dokonce konflikt povaZzovéan za vhodny a pro organizaci
piinosny.

Neni vSak mozné myslet si, ze konfliktologicky pfistup je tim idealnim. Jistou, Casové
omezenou roli sehrat muze, ale lidé by v takové organizaci jen velmi tézko pracovali
a motivace setrvat v takovém prostiedi by se stale vice ptiblizovala k nule.

Lidé jen neradi vstupuji do organizace, kde jsou mezilidské vztahy Spatné, ale naopak
organizace, kde se vedeni diva na zaméstnance jako na rovnopravného partnera, poskytuje mu
prilezitost podilet se na fizeni, poskytuje mu vSechny relevantni informace a nasloucha mu, je

povazovéna za atraktivni, mé se ziskavanim a stabilizaci pracovnikii mén& probléma. '

! Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii : zaklady moderni personalistiky



1o, Ze je firma, stejné jako lidské spolecenstvi, systémem, neznamend, Ze vSechny jeji casti
jsou si navzdajem dokonale prizpiisobeny a Ze jsou ve vzdjemné rovnovdze. Ve skutecném
spolecenskem zivote mohou byt konflikt a napeti natolik vzité, Ze je lze povazovat za zdkladni
soucasti spolecenského systéemu. Spolecensky rad, stejné jako napr. podnikovy rad, neni nutné
zarukou harmonie, nybrz muze byt vysledkem priblizné rovnovahy vnitinich protikladu
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a konfliktu, které je mozné najit ve v§ech spolecenskych vztazich “.

Pro zhodnoceni klimatu na pracovisti jsem pouzil metodu pozorovani, hloubkovych
a skupinovych rozhovori.

V teoretické Casti prace se budu zabyvat pojmem vymezeni organizace jako celku, jeji
strukturou a také kulturou, kterd je jeji nedilnou soucdsti a ovliviluje pfimo ¢i nepfimo
pracovni atmosféru a chovani lidi.

Dale se budu zabyvat organizacnimi vztahy po hierarchické trovni, tedy i Grovni moci, jeji
charakteristiky a vlivy na vznikajici konflikty a moznosti jejich feSeni ve prospéch
zamé&stnancul.

Abychom mohli kvalitativné rozvijet konkrétni oddé€leni, je nutné zjistit, jaky je soucasny stav
pracovni atmosféry, objasnit obsah prace jednotlivcd a celého oddéleni a posoudit uroven
komunikace, protoze kvalitni komunikace je zdkladem uspéchu a naopak nekvalitni nebo
nedostate¢na komunikace muze oddéleni ,,dokonale* rozvratit.

V prvni kapitole prace popisuji obecny koncept organizace, rozdéleni moci a vliv organizacni
politiky na organizaci. Také se zde zabyvam teoretickymi aspekty moznych konfliktt, které
na pracovistich vznikaji, a které bych pokud mozno nejlépe odstranil nebo alespon vyrazné
snizil tak, aby konflikty nenaruSovaly ¢innost zaméstnanci a nebyly pfekazkou ve vyvoji
oddéleni.

V druhé kapitole se zabyvdm organizaéni strukturou, pracovnimi podminkami, pracovnim
prostiedim a organiza¢ni kulturou.

Ve treti kapitole se vracim k primérni otazce a zdivodnéni, pro¢€ jsem si vybral téma klima
pracovisté a ke zplisobu sbéru dat a jejich vyhodnocovéni, protoze zde uvadim divody, které
mé vedly k vybéru a k cili této prace.

Ctvrta kapitola jiz popisuje konkrétni organizaci, ale pfedev§im navazuje na teoretickou &ast,
kde objasnuje klima pracovist¢ zkoumaného oddéleni, tedy studijniho oddéleni Fakulty

informatiky.

2 Murphy, R.F. Uvod do kulturni a socialni antropologie 1.vyd. Praha: Slon, 1998. s. 56.



V posledni, paté kapitole, je uvedeno doporuceni, vychazejici, jak z dlouhodobych zkusenosti
prace v této oblasti, tak z teoretickych moznosti, jak zkvalitnit ¢innost tohoto oddéleni.
Zavér prace je shrnutim ziskanych poznatkli a uvadim zde i mou ptedstavu, jak navazat na

téma bakalarské prace, kterou bych chtél rozvijet dale 1 v praci diplomové.

2. Formalni organizace, pracovni prostiedi a organizacni rozvoj

V této kapitole popisuji obecny koncept organizace, protoze pravé organizace je pro meé
zkoumanou jednotkou. Touto jednotkou je konkrétni oddéleni, které je soucasti velké
organizace, respektive Casti, do které zapada, nebot’ Fakulta informatiky je jedna z deviti
fakult Masarykovy univerzity.

Definici organizace popsal Musil jako ,,celek, ve kterém je vice nebo méné ucelne propojena
jeho funkce (poskytovani sluzeb) s podminkami, které jsou pro napliiovani této funkce
potiebné“. >

Mezi tyto podminky patfi zejména zdroje, které organizace vyuziva — tedy personal,
informace, finance, socidlni kontakty...a nastroje — technologie a techniky. Napliovani

funkce organizace je podminéno fungovanim ,,infrastruktury doprovodnych sluzeb* a jejich
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soucasti jsou naptiklad komunikacni site, ucetnictvi apod.

Organizace je standardné tvofena formalni organizaci, ktera je jiz stanovena (jeji struktura).
Setkavame se vSak, celkem pochopitelné, s organizaci neformalni, kterd vznikd jako

ptirozeny nasledek struktury formalni, jak piSe Blau a Scott v knize Formal organizations.

Koncept formalni organizace — o organizacich mluvime, kdyz se jedna naptiklad o firmu
nebo instituci jako organizaci. Formdlni organizaci tedy neni n&jakéd komunita, rodina ¢i
ekonomicky trh. Formalni struktura mize vzniknout tak, Ze management organizace vytvori
strukturu, kterd na prvni pohled vypada jako unikatni — a piedstava je takova, Ze vSe bude
fungovat podle planu . OvSem takova struktura timto zpisobem fungovat nemusi, protoze lidé

reaguji nevypogitatelng. >

8 Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale®. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004.s.22.

4 Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale“. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004.

® Blau, M. Peter, Scott, Richard. Formal organizations. A Comparative Approach. San Francisco, Chander Publishing
Copany.



V kazdé organizaci tak mtze vzniknout neformalni organizace, ktera neni determinovana
danou instituci, naopak, jedna se o samostatnou jednotku.
Vyvoj by se vSak nemél vyrazné odliSovat a organizace by se mé¢la vyvijet spolecné — a to jak

po formdlni tak neformalni strance.

Formalni organizaci neni mozné pochopit bez zkoumani neformalnich siti v organizaci
a proto nelze tvofit struktury formalnich organizaci bez pochopeni téchto souvislosti.

Jako prtiklad, ktery souvisi s organizaci Fakulty informatiky je formalni struktura
administrativy studijniho oddéleni — byrokraticky model. Podle autorti je vSak snaha tuto
piisnou byrokratickou direktivu humanizovat vznikem neformalnich organizaci, které jako
disledek ve skupiné postupné vznikaji. Nicméné formalni struktura organizace je vZzdy nutna
a ¢im vétsi bude, tim vice byrokratickych problémi vznikne a tim vice budou vznikat

organizace neformalni. Nezastupitelny je zde (nekonformni) pfistup zaméstnanci.

Studijni oddéleni je administrativnim aparatem fakulty a dalo by se fici, Ze jako jeden
z celého administrativniho apardtu stoji v prvni linii, pies kterou ,,musi‘ projit vSichni studenti

a dal$i osoby se studiem nebo praci na fakulté spojené.

Patfi tedy do struktury nutné byrokracie, kterou naptiklad vymezuje Armstrong podle Webera

- Byrokraticky model organizace

. Max Weber razil termin , byrokracie” jako oznaceni urcitého typu formalni
organizace, v nemz neosobnost a racionalita jsou rozvinuty na nejvyssi miru. Byrokracie, jak
Jji chapal, je nejucinnejsi formou organizace, protoze je chladne logicka a protoze ji
neprekdzeji v cesté personalizované vztahy a neracionalni, emocionalni uvahy. Idedl

byrokracie podle Webera ma tyto rysy:

- maximalni specializace,

- diikladna a detailni definice pracovniho mista v podobe povinnosti, vysad ¢i vyhod
a mezi,

- model vertikadlni autority,

- disciplinovanou ochotu plnit pokyny nadrizenych,

- politika a jeji vytvareni jsou oddéleny od spravy, Fizeni a vvkonavani cinnosti,

- maximalni pouzivani pravidel,
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- neosobni Fizeni personadlu “.

., Formalni organizace podle Kellera Ize definovat ,,jako uméle ustanoveny socialni utvar
vybaveny formalizovanymi procedurami za ucelem mobilizace a koordinace kolektivniho usili
k dosazeni stanovenych cilu. Jakmile jsou takové formalni struktury v urcité oblasti lidské
cinnosti ustanoveny, dochazi u nich k rozvoji procesu, které se modifikuji. Nekteré z techto
procesti podporuji strnulost a brani adaptaci organizace na ménici se podminky, jiné naopak
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predstavuji zpiisoby prizpusobeni se novym situacim, podporuji uicinnost organizace *.

Byrokracie je vedlejSim produktem snahy racionalizovat chod velkych komplexnich
organizaci. Je tedy nutnym zlem, ovSem zlem, které je zpravidla pfijatelnéjSi ve srovnani
s jingmi formami zptisobdl organizace. ®

Jinou formou organizace mam na mysli napfiklad direktivni nebo demokraticky zptsob
fizeni.

Weber tvrdi, ze kazdy zptusob organizace lidi je zalozen na nerovném postaveni sdruzenych
jednotlivel. V ramci své typologie panstvi pak zkouma vztahy své nadvlady a podtizeni, jimiz
je mocenska nerovnost v riznych historickych a kulturnich souvislostech vyjadfovana.
Panstvim mé na mysli situace, kdy vile vladce dokédze ovliviiovat jednani ovladanych
takovym zpiisobem, ze ovlddani vykonavaji ptikazy a nafizeni vladcii jakoby ze své vlastni
ville. Weber rozlisuje tfi formy panstvi: legalni, tradiéni a charismatické. °

., VSechny se vyznacuji obdobnou, hierarchicky clenénou mocenskou strukturou: Vztahy mezi
viddci a masou oviladanych jsou zprostiedkovany prislusnym spravnim a  vojenskym
apardtem. Mezi sebou se viak jednotlivé typy panstvi lisi zpusobem, jimz je moc rozdelena
mezi vladnouci mensinu a jeji mocensky aparat, a zejména obecnym principem své legitimity,

tedy principem, na néms je zaloZena jak loajalita apardtu, tak také poslusnost oviddanych “."’

Podle Webera byrokracie rozhoduje dle norem vécného charakteru, a to tak, ze jsou
v principu aplikovatelné stejné na vSechny cCleny spole¢nosti, na ufedniky i1 spravované.
Pravomoc byrokratickych ufednikii se pohybuje vramci pfesné¢ ohrani¢enych a stalych

kompetenci. Normy, které spravuje byrokraticka sprava, formaln¢ zdtraznuji rovnost vSech

o Armstrong, Michael. Persondlni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999. s. 328

! Keller, Jan. Sociologie byrokracie a organizace. 1. vyd. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 1996. s. 13.
8 9Keller, Jan. Sociologie byrokracie a organizace. 1. vyd. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 1996.

% Keller, Jan. Sociologie byrokracie a organizace. 1. vyd. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 1996. s. 20.



Clend spoleCnosti a ma-li se vyuzit jejich vyhod obecnosti, museji byt aplikovatelné na
nejruznéjsi pripady.

Tvrdi, Ze u byrokracie je oproti jinym formam spravy optimalné vyvinuta ptfesnost, rychlost,
jednoznacnost, kontinuita, diskrétnost, jednotnost a existuje zde minimum tecich ploch a jsou

4 2

zde relativné nejveétsi uspory na vécnych i osobnich nakladech.
., Znaky moderni byrokracie podle Webera:

1. Byrokratickda sprdava je nepretrZité vyrizovani zaleZitosti na zakladé vice ¢i méné
pevnych a vice ¢i méné vycerpavajicich pravidel abstraktniho charakteru.

2. Clenové byrokratického apardatu maji pevné stanovené kompetence, to znamend jasné
ohranicené oblasti uredni pravomoci a urednich povinnosti, které vymezuji obsah
Jjejich kvalifikace.

3. Existuje princip uredni hierarchie, ktery umoznuje kontrolu a dohled vyssich uradii
nad nizsimi a naopak pravo odvolani ¢i stiznosti nizsich uradii viici vyssim.

4. Ovladnuti pravidel, na jejichz zakladé se rozhoduje, vyzaduje zpravidla odborné
vySkoleni. Znalost prislusnych pravidel predstavuje zdklad specializovaného védeni
uredniku.

5. Ufedni jedndni je fixovano pisemnou formou, pricems pisemnd akta zhotovuje §tab
podrizenych urednikii.

6. Materidlni spravni prostiedky nejsou ve viastnictvi vrednikii. Ufedni a soukromy
majetek je oddélen, prave tak jako je oddélen urad od bydlisté urednika. Podobné
jednoznacne ohranicena je i pracovni doba urednika ve vztahu kjeho volnému

v l(II
casu.

Byrokracie dle Webera slouzi k zajisténi nepfetrzité ¢innosti v kterékoliv oblasti a vyzaduje
existenci Ufadu a ufedniki. Mame piitom na vybér mezi spravou byrokratickou a spravou
diletantskou, pficemz jednoznacnou piednosti spravy byrokratické je odborné védéni

v pfislusné oblasti.

" Keller, Jan. Sociologie byrokracie a organizace. 1. vyd. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 1996. s. 27



Jde tedy o existenci hierarchicky rozdélenych vztahG mezi pracovniky, jasné stanovené
kompetence, vztahy nadfizenosti a podfizenosti a taktéz kontrola souvisejici s popisem prace
a zadanymi ukoly.

Podstatnou a béznou naplni prace je vyfizovani zalezitosti studentil - jejich zadosti, problému
apod.

Podle Musila za pouziti Lipského street-level bureaucrats popisuje a feSi dilema mezi
poskytovanim sluzby v&tsimu mnozstvi klientd nebo zachovanim kvality sluzeb. '
Street-level bureaucrats — ,,urednici prvni linie — podle Lipského jsou to pracovnici verejnych
sluzeb, které jejich zaméstnani privadi do primého kontaktu s obcany a kteri pri vvkonu své
prace ve velké mire uplatiuji nezavisly usudek.

Kdyby na problémy kazdého klienta reagovali primérené, jejich schopnost vstricné reagovat
by se vytratila, protoze na dalsi klienty by nezbyl cas.

Urednici vSak mohou tomuto tlaku celit a tuto hrozbu ucinné oddalovat — napriklad
vytvarenim front, reSenim potiebnéjsich pripadu apod. Nékteri klienti nevydrzi a tim padem
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zbude vice ¢asu na vyrizovani ostatnich zdlezitosti. *

Z poznatkl s praci studijniho oddéleni, které jsou feSeny a popisovany v posledni casti této
prace bude uvedeno, zda je mozné Lipského model uplng, caste¢né ¢i viibec ne aplikovat na
toto oddé€leni. Jde piedev§im o rozdéleni harmonogramu skolniho roku a ztoho plynouci

Skaly ¢innosti, které je v daném obdobi tieba vykonat.

Podle Blaua a Scotta by se studijni oddéleni mohlo tadit do tzv. typu ,,servisni organizace®,
ktery funguje na piimém kontaktu s vefejnosti a zdkladnim principem je sluzba klientim.
Prospéch neni cilem organizace, ale cilem je prospéch vetejnosti a to zejména ve vztahu ke
klientovi, pro kterého je podstatny jeho osobni z4djem. Problémem vSak je, Ze klient n€kdy
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nedokaze rozeznat, co je pro n¢j ptinosem.

Dilezitym pojitkem mezi vymezenim organizace, pro kterou se pro mé tedy stal byrokraticky
model organizace, je uroven piistupil mezilidskych vztahti na pracovisti. Jedinec na oddéleni
nemuze pracovat stale individualné, coz by se z prace uiednika mohlo zdat — prace s klienty

jako rutina apod. Naopak je tfeba spolupracovat, vymySlet nové navrhy

12 Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale®. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004

13 Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale“. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004. 36-37.

1% Blau, M. Peter, Scott, Richard. Formal organizations. A Comparative Approach. San Francisco, Chander Publishing
Copany.



a predkladat je k posouzeni svému nadtizenému a vedeni fakulty. Povazuji za nutné, aby i ze
strany vedeni odd€leni a managementu byla snaha vyjit maximalné vstfic, nebot’ motivace
a touha zlepsit ¢i zkvalitnit, tedy zménit pracovni postupy, by méla byt prioritou jak pro
fadové zaméstnance, tak management. Navic upfit tuto snahu, snahu podilet se na vyvoji
organizace, by mohla u zaméstnancii v prvni linii vyvolat pocit nepottebnosti spolupodileni se
na vyvoji a vznik rutinnich postupli v pracovnich Ccinnostech, tedy bezmyslenkovité
a stereotypni Cinnosti. Myslim si, ze by v tomto pfipad¢ rostla nespokojenost jak na strané

zamé&stnancl, tak na strané klientd, v tomto piipad¢ studentt fakulty.

Pro tento vycet je vhodné zohlednit uroven spoluprace, naptiklad podle Musila, ktery tvrdi:
., Aby lidé mohli spolupracovat, potrebuji verit, ze lidé kolem chapou alespon nékteré udalosti
Zivota v organizaci obdobné, a zZe diky tomu budou pri praci s klienty postupovat pro né
srozumitelnym zpiisobem * °

Z toho vyplyvaji dvé predstavy:

- smysl a vyznam pracovnich tkold, problémii nebo situaci a jejich feSeni, které
vychézeji z kolektivné uznavanych hodnot, ptistupti, cilti a zajmu.
- predstavy, o néz se opird divéra v predvidatelnost jedndni ostatnich — tedy jak

reagovat na vzniklé udalosti a situace. '°

V posledni kapitole této prace se budu také vénovat urovni komunikace, kterd je pro
spolupraci a ¢innost odde€leni, dle mého ndzoru, zasadni. Dostatecné kvalitni komunikaci je
mozné zabranit, aby jednotlivci uvazovali nesouvisle, respektive aby vystupovali jednotné
a ne ve smyslu, zZe od jednoho zaméstnance se klient dozvi néjakou informaci a od druhého
zase rozdilnou pfi poloZeni stejné otazky. To by se jednoduse stavat nemélo a dokonce nesmi!
Pokud by troven komunikace byla dostacujici, byla by, dle mého ndzoru, nutnost feseni
téchto situaci minimalni. Bohuzel v§ak musime zohlednit 1 ptipady, kdy by jednotlivec mél na
véc jiny ndzor a bez ohledu na nézor ostatnich kolegli, nebo dokonce ptimych nadfizenych,
tento ndzor i pfesto prosazoval vetejné. Tim mam na mysli propagaci ndzoru smérem ke
klientovi. Pokud by se tak pfece jen stalo, je tfeba operativné fesit s jasnym cilem. Toto feSeni
je tim uspesnéjsi, ¢im vetsi neformalni autoritu konkrétni zaméstnanci maji.

Samoziejmé jde 1 o formu, kterou jednajici strany zvoli, protoZe jak piSe Musil,

15 Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale“. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004. s. 27.
'8 Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale®. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004.



je vytvofen prostor pro uplatiovani svych dil¢ich ptedstav. , Béhem své vSedni prace se
vSichni snazi najit a vyuzit takové praktiky, které by jim umoznovaly prostrednictvim
kolektivnich pristupu, zajmit a cilii uskutecniovat jejich osobni nebo subkulturni preference.
Prace s klienty jim vidy skyta prostor, aby mohli uplatnit vilastni usudek .

I pri direktivnim vymezeni ukolu a postupu prace vznika pri rozhodovani o zpiisobu reseni
individudlnich situaci prostor pro nezavisly tisudek fadovych pracovnikii“. '’

,, Kazdy jedinec nebo malda skupinka uznava kromé kolektivnich také viastni preference,
a nékteré kolektivni predstavy spise respektuje nez sdili . '*

P , c v , . . . . 1
Musi viak rozhodovat v ramei ¥adu, ktery v organizaci existuje.

V kazd¢é organizaci hrozi, ze budou vramci pracovnich vztahi vznikat konflikty. I na
studijnim oddéleni a v ramci celé organizace konflikty vznikaji a je i cilem této prace tyto
konflikty objasnit, zjistit pfi¢iny a pokusit se navrhnout takova doporuceni, ktera by mohla
konfliktiim ptfedchéazet nebo je alespon omezit. Je vSak tieba rozliSovat o jaké typy konfliktd
jde a jaké jsou jejich pficiny. Konflikty mohou vychazet i z organizacni moci a politiky

organizace a proto v této ¢asti vymezim jeji znaky.

1.1. Moc a politika v organizaci

,, Organizace existuji proto, aby plnily své ukoly, a béhem tohoto procesu lidé nebo skupiny
pouzivaji moc. At primo nebo neprimo, pouZiti moci pri ovliviiovani chovani je vse
prostupujici rys chovani organizace, at uz je moc vykonavana manazery, specialisty nebo
neformalnimi skupinami.

Moc je zretelné spojena s postavenim a hodnosti, ale do urcité miry je nutné si ji zaslouzit.
Manazeri davaji rozkazy svym podrizenym, ale ziskali by od nich vice, kdyby dosdahli spise
jejich ochoty spolupracovat nez jejich zdrahavého podrizeni se rozkazu. Existuji vSak i jiné

zdroje moci, a to:

- pristup k lidem majici moc. Blizkost nebo prima vazba obvykle poskytuje lidem Sirsi
moznosti vykonavat vliv, at uz skutecny nebo domnély. To je duvod, proc¢ osobni

asistenti nebo sekretarky jsou tak duleziti.

7 Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale®. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004. s. 29.
18 Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale“. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004. s. 25.
9 Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale®. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004.



- kontrola nad informacemi. ,, Znalosti predstavuji moc“, nebo také ,, Autoritu maji ti, co

766

vedi“. Jestlize lidé védi, maji lepsi mozZnost kontrolovat udalosti nebo — jestlize chtéji
hrat roli v politice — viozit svij paprsek do kol jinych lidi.

- kontrola nad vysledky. Moc ziskava ten, kdo ma pod kontrolou to, ceho organizace
dosahuje. Kdyz odbory stavkuji, uplatiuji tento druh moci.

- kontrola nad zdroji. Moc ziskava ten, kdo md pod svou kontrolou zdroje, které ostatni
potrebuji, napriklad penize, pracovniky, informace, zarizeni nebo sluzby — osoba
v tomto postaveni bude mit moc.

- kontrola nad odmeénami a tresty. Lidé maji moc, mohou-li udélovat odmeény nebo
tresty nebo ovliviiovat nékoho, kdo ma odmeny nebo tresty pod kontrolou.

- odbornost. Lidé ziskavaji a udrzuji si moc, pokud mohou ostatni lidi presvedcit o tom,

Ze jsou odbornici.

Moci nad jinymi lidmi miiZe urcita osoba dosdahnout, jestlize se lide identifikuji s tim, co tato
osoba deld, nebo dokonce identifikuji se primo s touto osobou. To je to, co charismaticti
a viziondrsti viidci dosahuji pomoci nadseni, horlivosti, strhavanim lidi a pouhou silou

66 20
osobnosti “.

Moc mizeme rozdélit do nékolika typt:

- organizaéni moc

,,Robbins definuje moc jako ,,moznost, ze A musi ovliviiovat chovani B tak, aby B délal néco,
co by jinak nedelal”. Klicovym vyrazem je zde ,,vliv*, ackoli jde pouze o moznost, kterda

14 (13 2]
nemusi nastat .

Moc, at’ uz ji hodnotime z jakéhokoli pohledu vychazi vzdy z né¢kolika zdrojt moci.

Podle Frenche a Ravena miiZzeme stanovit pét zdrojii moci:

1. Donucovaci moc zavisi na strachu — a v tslovi ,,cukr a bi¢* predstavuje bi¢ — nebo
umoziuje postihy a v tomto svém extrému by mohla zahrnovat psychické tyrani.

2. Odménujici moc piedstavuje ,,cukr®, tedy podnét k chovani konkrétnim zptsobem.

20 Armstrong, Michael. Persondlni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999. s. 351 — 352.
# Brooks, Ian. Firemni kultura. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2003. s. 195.



Jedna se o moc, kterd je odvozena z vlastnictvi jednotlivee nebo skupiny a z kontroly
nad organiza¢nimi prostiedky. Odbornd moc znamena vliv, ktery Ize nabyt ziskanim
specialnich znalosti a dovednosti. To se mulze napiiklad tykat jednotlivch
s mimotfadnymi technickymi dovednostmi a nemusi nezbytné souviset s jejich pozici
ve formalni hierarchii.

3. Zakonna moc nebo pozini moc — znamena moc pochazejici z formalni pozice
v organizaci. V byrokraciich nebo vojenskych sluzbach je pozicni sila zvlasté dulezita,
protoze hodnost je vyrazem dileZitosti.

4. Osobni moc vychazi z obdivu a tcty k jednotlivci. Charisma, tedy ,,0sobni ptivab®,
muze byt ptikladem ptivrzenct a tak dat moznost vedoucim osobnostem uplatnit moc

v 22
nad podfizenymi*.

,,Robbins rozlisuje zdroje moci a prostiedky k uplatnéni viivu, které oznacuji jako ,,zdklady
moci‘. Napriklad, jak pozice v hierarchii, tak odbornosti jednotlivce jsou zdroje moci,
zatimco presvédcovaci schopnosti, znalosti a odména jsou ndstroje nebo zdklady moci.
Obrazek zobrazuje rozdil mezi zdrojem moci a ndstroji nebo mechanismy pouzivanymi
k uplatnéni moci .

Ziaklady moci — fizeni rozpoctu, fizeni odmén, piesvédCovani, nafizeni a postupy, fyzické
vzezieni nebo hrozba, charisma.

Zdroje moci — hierarchicka pozice, odbornost, donucovaci moc, zakonna moc, osobni moc.

- skryta moc

»Moc miize byt pruhledna, dokonce i jasnd, nebo neviditelnd a skryta. Ma se napriklad za to,
Ze mnoho manazeru vidi informace zrychlovanim nebo zpomalovanim jejich rozsirovani. Kdyz
se odpira pristup, uplatiuje se moc.

Skryta moc lze pouzit zaporné nebo k obrane. Bylo napriklad zjisteno, Ze pracovnici mohou
stanovit tempo, v némz probiha vyroba, mohou zvysit nebo snizit rychlost prace, pricemz stale
vzbuzuji dojem, ze jsou vytizeni. Podrizeni neodmitaji casto oteviené vyhovet, ale misto toho
naoko podporuji nové myslenky, nekdy je schvaluji, aniz by o nich byli presvédceni nebo méli

zdjem o jejich prednosti, a v nejlepsim pripadeé docasné meni své verejné chovani. Tim je

22 Brooks, Ian. Firemni kultura. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2003. s. 195 — 196.
% Brooks, Ian. Firemni kultura. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2003. s. 196.



.7 v v 4 r LTS 24
vyjadreno uplatnéni skryté moci*“.

- bezmocnost

,,Bezmocnost, skutecny nebo vnimany stav s malou moci nebo bez moci, je organizacni
skutecnosti pro mnohé.
Pocit bezmocnosti je funkci:

- vyraznosti touhy nebo potreby jednotlivce vlastnit moc

- vnimané moci hracu uvniti pracovniho prostiedi jednotlivce tvari v tvar jejich viastni

. , , ., e 25
moci, tedy vnimané relativni moci

- posileni moci

,,Posileni moci se objevuje tam, kde pravomoci krozhodovini a resSeni organizacnich
problémii jsou povereni podrizeni. Ma se za to, Ze udéleni moci pracujicim v organizaci by
meélo zvysit flexibilitu, rychlost rozhodovani a motivaci persondlu.

Odména vyplyvajici z osobniho Fizeni a nasledovné ze skutecné nebo védomé ucinnosti

. e 26
zlepsuje motivaci *“.

- mezioborova moc

Saunders a jini ukazuji, Ze moc na trovni oddéleni pochézi z péti moznych zdroji.Tyto zdroje

moci se mohou prekryvat. Patfi mezi n¢:

1. Zavislost — kdyz oddéleni A je zavislé na oddéleni B kvili informacim nebo jiné
spolupraci proto, aby mohlo vykonat sviij vlastni ukol a byt efektivni, ma odd¢€leni
B zdroj moci vii¢i oddéleni A.

2. StéZejni kol — je méfitkem dlleZitosti prace odd€leni vzhledem k nejdilezitéjSim
cilim organizace. Jinym zplsobem ji lze povazovat za métitko postradatelnosti pro
organizaci.

3. Financ¢ni prosttedky — odd¢€leni, kterd vytvareji své vlastni financni prostfedky, zvlasté

24 Brooks, Ian. Firemni kultura. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2003. s. 198 — 199.
= Brooks, Ian. Firemni kultura. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2003. s. 200.
% Brooks, Ian. Firemni kultura. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2003. s. 201.



vytvareji-li nadmérné piijmy, budou (pfi rovnosti ostatnich prostfedki) z téchto zdroji
moci zcela zieymé tézit. Naopak oddé€leni, kterd vytvaieji nizké ptijmy, mohou byt
z4visla na jinych oddélenich.

4. Neudrzitelnost — tyka se otazky stézejniho tkolu. Udrzitelnost méfi, jak snadné by
bylo zajistit fungovani odd€leni prostfednictvim oddéleni jinych.

5. Zvladnuti nejistoty — oddéleni, kterd maji schopnost ostatnim zmensit nejistotu, ziskaji
moc. Toto oddéleni miiZze chrénit, pokud si to pteje, ostatni oddéleni pied skute¢nosti
a nejistotami. >’

., V nékterych organizacich se zda, ze mnozi zaméstnanci usiluji o stejné cile, zatimco v jinych

existuje mezi rozdilnymi stranami znacné a trvajici napéti. Kdyz si organizace stanovi

a vyjasni cile, stabilni a predvidatelné okolni prostredi, Fidici zaméstnance a podminky

tymové prace, bude konflikt méné zjevny nez v organizaci, kde jsou pevné zakotvené

hierarchie a jind strukturdlni rozdeéleni, kde se bojuje o moc, existuji nasobné a nejasné cile
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a okolni prostredi je slozité a dynamicke .

Moc v organizaci muze byt ovlivilovana nékolika faktory, které je tfeba v souvislosti
s tématem klima pracovisté také formulovat. Moc je spojena s politikou organizace
a konfliktem, ktery pfi uplatiovani moci musi zakonité vzniknout. Vztah mezi politikou

a konfliktem pfiblizuje nésledujici popis.

»Politika (pohnutky a zdjmy)

Moc a politika jsou nerozpletitelné promichany a v kazdé organizaci budou nutné existovat
lide, kteri chteji dosahnout svého uspokojeni tim, Ze ziskaji moc, at' uz legitimné nebo
nelegitimné. Organizace tvori jedinci, kteri na jedné strané predstiraji usili o dosazeni
spolecnych cilu, ale soucasné jsou hnany svymi vlastnimi potrebami dosdhnout svych
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viastnich cilit“.

2" Brooks, lan. Firemni kultura. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2003.
% Brooks, Ian. Firemni kultura. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2003. s. 194 — 195.
29:3% Armstrong, Michael. Personlni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999. s. 352.



1.2. Konflikty v organizaci

., Konflikt v organizacich je nevyhnutelny, protoze ty funguji pomoci prizpiisobovani

a kompromisu mezi konkurujicimi si prvky v jejich strukture a clenstvu.

Kontflikty také vznikaji, kdyz dochazi ke zmenam, protoze ty mohou byt povazovany za hrozbu,

kterou je treba zpochybnit nebo se ji branit, nebo kdyz existuje nespokojenost — ta miize

vyvolat agresivni reakci: spise boj nez unik. Konflikty nemusime odsuzovat. Jsou

nevyhnutelnym vysledkem pokroku a zmén a mohou (a mély by) byt vyuzivany konstruktivnim
« 30

zpiisobem “.

Z uvedené citace vyplyva, zZe konflikty jsou pfinosem, pokud jsou feSeny konstruktivné.

» Organizacni politika

Konflikt, moc a politika uzce souvisi s organizacni skutecnosti. Konflikt muze vzniknout
napriklad jako diisledek rozdilit moci a politické cinnosti a ndasledovné miize vyZzadovat pouZiti
moci a politického umu jako pomocného prostiedku k reseni nebo zvladnuti skutecnych nebo
moznych konflikti.

Politicka cinnost funguje jako zprostiedkovatel a je v organizacich vsudypritomna a typicka.
Miize mit a miva jak kladné, tak zaporné dusledky. Politicka dovednost ma znacnou hodnotu,
pouzije-li se k vytvoreni zmény, k ziskani souhlasu s novymi a vhodnéjsimi postupy cinnosti
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nebo ke zvyseni uspokojeni z prace a zlepSeni moralky “.

» Organizacni konflikt

Kontflikt se zrodi tehdy, kdyz si nejméné jedna strana uvédomi, zZe konflikt existuje, a tam, kde
zajmy nebo zdleZitosti této strany maji byt nebo byly zrazeny nebo zmareny. Konflikt se
objevuje mezi jednotlivci, skupinami a oddélenimi, je tedy proto jak vnitroskupinovou, tak
meziskupinovou skutecnosti. Konflikt je bézny mezi jednotlivci ve stejném oddéleni nebo ve
skupiné, mezi zaméstnanci na riiznych urovnich organizace, mezi lidmi s rozdilnymi ulohami

a odpovédnostmi nebo dale mezi blizkymi spolupracovniky.

Konflikt je nevyhnutelny — je vysledkem vzdajemného piisobeni jednotlivei a skupin

i Brooks, Ian. Firemni kultura. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2003. s. 195. s. 204.



v organizaci. Vzdajemné pusobeni je organizacni nutnosti (bez néj by organizace nebyla).

Pricin konfliktu je mnoho a jsou ruzné. Radi se mezi né:

Rozdily v postaveni, casto vytvarené rozdily zakonné nebo hierarchické moci, vytvareji
bariéery komunikacim,  podporuji pocity nespravedlnosti a zpiisobuji nasledné
neshody, které mohou vést k nejasnostem a zmatku tykajicim se odpovédnosti.
Nedostatek prostredku, jako napriklad sance na povyseni, vypldaceni prémii a rozpocet
oddeélent, vytvari soupereni, které se casto vystupnuje az v konflikt.

Komplexni organizacni struktury nebo uspordadani casto vytvareji zavislost jedné
skupiny nebo jednotlivce na jinych.

Cile a ukoly jednotlivcit a skupin mohou vejit vzajemné primo do konfliktu ve stejné
organizaci. Hra s nulovym vysledkem miize nastat tehdy, kdyz vyhra muzstva A je
prohrou muzstva B.

Rozdily v nazorech a vlivu vytvareji neshody a situace vyhra — prohra.

Hybnost v okolnim prostredi a nasledné organizacni reakce mohou vyvolat konflikt
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mezi jednotlivci a skupinami .

Organizace je nutno analyzovat v roviné dilCich cila jejich ¢lenii a jejich riizné schopnosti

vnutit své preference také ostatnim.

Tzv. teorie konfliktu zde obecné¢ pohlizi na organizaci jako na arénu, v niz probiha

konfrontace protikladnych zajmu. Vychozi jednotkou jsou jednotlivci a celé skupiny sledujici

ve stietavani se s druhymi své vlastni zajmy. >

Dle této teorie je mozné vymezit tfi formy organizace:

1.

Stmelujicim prvkem je osoba charismatického vidce, jez celou skupinu emotivné
stmeluje. Kiehkost této formy organizaéniho pouta je dana pomijivosti Zivota

nezastupitelného vidce.

Stalejsi formu organizace predstavuje tradi¢ni forma panstvi, kde v pfistupu k loajalité
jsou jiz vztahy trvalejsi, zalozené na vlastnickych a mocenskych zajmech. Loajalita je

vyjadfovana prostiednictvim ceremonidlti, které charakterizuji prvky trvalosti

2 Brooks, Ian. Firemni kultura. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2003. s. 195. s. 205 - 206.
% Keller, Jan. Sociologie byrokracie a organizace. 1. vyd. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 1996.



a nezpochybnitelnosti jednou zaloZenych osobnich vztahi a pout.

3. Neosobni byrokracie soustiedéna kolem formélnich pozic, které jednotlivci obsazuji
pouze docasné. Zdkladnim pilifem je védéni, Ze kazdy Clen organizace je pouze

dotasnym, odvolatelnym a nahraditelnym drZitelem proptijéené Gredni pozice. **

Vznik konfliktu by mél vést ke snaze zvladnuti konfliktu. ,, Zatimco organizacni teorie dosla
k zaveru, ze konflikt je nevyhnutelny, teorie Fizeni a ridici pracovnici se zabyvaji pozadavkem,

aby konflikt na pracovisti byl zvladnutelny a Fesitelny . *

Zameéstnanci organizace si také musi vytyCit jasnd pravidla jednéani. Jak uvadi Musil:
., Pravidla jednani jsou ustdlené predstavy jedincu a podskupin, které jsou zalozeny na zvyku
predvidatelne reagovat na podobné vnimané udalosti — tzv. uzndvana pravidla jednani a to
zejména u zpiisobu rozhodovani o cilech a vikolech, pracovnich postupii, délby ukolu a zpiisob
jejich plnéni . 7°

Pravidla se samoziejm¢ nestanovi jen tak, Ze by n¢jak vznikla a vyvstava tedy otdzka, kdo

smi nebo kdo ma pravo tato pravidla stanovit.

Podle Musila uznavana pravidla jednani do zna¢né miry ur€uji struktury moci a z téchto
uznavanych predstav o tom, kdo nebo s kym ma rozhodovat o cilech, ukolech, pracovnich
postupech plyne, jak bude rozd&lena v organizaci moc a kdo se o ni bude délit. *’

, Pravidla jednani, jimiz se pracovnici organizace ve vzajemnych kontaktech a kontaktech
s klienty 7idi, tedy vymezuji mocenské vztahy uvniti organizace i mezi pracovniky a jejich
klienty.

Drzitelé moci ziskavaji pristup kinformacim, uzaviraji mezi sebou koalice a svymi

rozhodnutimi si Fadu lidi zavazuji a ziskavaji tak jejich budouci podporu . **

Konfliktni situaci je tfeba rozumnym zpiisobem feSit — neni mozné konflikt prechazet,

Mrwe .o

nevénovat se pricinam nebo jej dokonce nefesit vitbec. Konflikt je tfeba zhodnotit a pokusit

3 Keller, Jan. Sociologie byrokracie a organizace. 1. vyd. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 1996.
% Brooks, Ian. Firemni kultura. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2003. s. 207.

3% Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale®. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004. s. 30.

3 Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale®. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004.

3 Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale®. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004. s. 32.



vyfesit ¢i alespon dojit k ur¢ité mife kompromisu. Nevyfeseny konflikt se totiz mize stat
jednim z faktort, ktery miize piispét k destrukci organizace nebo jejich oddéleni. Brooks

uvadi pét zpusobu zvladani konflikta:

1. ,, Vyhybani — jedna nebo vice stran v konfliktu se snazi vyhnout se konfliktu, potlacit jej
nebo jej ignorovat. Tento pristup nemiize vést k reSeni konfliktu, a jsou-li prvotni
priciny typické a pravdeépodobné budou znovu ocividné, vyhybanim se konfliktu bude
dosazeno velmi malo nebo dojde ke zhorseni situace.

2. Ochota spolupracovat — jedna strana dava prednost zajmum jinych a potlacuje své
viastni zajmy, aby zamezila vznikajicimu konfliktu. Znovu plati, Ze pokud priciny
konfliktu jsou typické, nebo trvalé, nemiize tato ochota spoluprace nikdy tyto prvotni
probléemy vyresit. Strana ochotna spolupracovat bude nasledkem toho podavat horsi
vykon.

3. Kompromis — zda se byt optimalnim resenim. KazZda strana se néceho vzda a po
vyjedndvanich a rozpravdch se casto prijme stred. Avsak pri kompromisu obé strany
néco ztraceji; moznd existuje lepsi moznost.

4. Konkurence - stav, v nemz obé nebo vsechny strany nespolupracuji, misto toho se
snazi prosadit sve vlastni zajmy a cile. Tim vznikaji vitézové a porazZeni. Vysledné
mocenské hry, dysfunkcni chovani a neexistence spoluprace mohou zpusobit Skodu
organizaci nejmené jedné ze stran. Dokonce i "vitez" muze byt v tomto procesu
posSkozen.

5. Spoluprace - z hlediska jednotlivé strany i z hlediska organizacniho je pravdépodobné
optimalnim reSenim. Strany jsou tvari v tvar rozdilnosti ndzoru a spolecnymi silami je
vyresi, vymysleji se neobvykla teSeni a ndsleduje zvyseni hodnot - dosdahlo se

uspesneho vysledku.

Neodmyslitelnou je v tomto modelu pravdépodobnost, zZe si jednotlivci a skupiny vybiraji
urcity styl rizeni po zvazeni faktoru vyplyvajicich ze situace. Zatimco organizacni zkusSenost
miize nepochybné umoznit jednotlivcum lépe pochopit  konfliktni situaci a primeérené
zareagovat, mnozi jednotlivci maji styl, kterému davaji prednost. Napriklad nékterym lidem,
at uz na pracovisti nebo doma a ve svém spolecenském Zivoté, prospivd konkurence,

a dokonce i konflikt“. *°

%9 Brooks, Ian. Firemni kultura. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2003. s. 209 - 210.



V jakékoli organizaci je vSak tfeba pocitat, 1 pii nejlepsi vili, se sttetem. Tim mam na mysli
nejen stiet konfliktu z4jmu, které byly popsény v teorii organiza¢ni moci, ale i stfet kultur

a jejich vliv na vykonnost organizace.

Jestlize je obsah organizacni kultury homogenni, tj. sdileji-li lidé v organizaci vesmes stejné
zékladni ptedpoklady, hodnoty a normy chovani, ma kultura organizace silny smétujici
a harmonizujici vliv, projevujici se v podobé hladkého a bezkonfliktniho pribéhu komunikace

a rozhodovani. V praxi je vSak tomu tak pomérné ziidka.

Vzhledem k tomu, ze vétsi organizace jsou strukturovany do dil¢ich jednotek, mohou zde
vznikat relativng samostatné kultury t&chto dil¢ich celkil, oznadované jako subkultury. *

V téchto vzniklych subkulturach mohou taktéz vznikat stiety v rdmci subkultur organizace.

., Vznik profesionalnich ¢i funkcnich subkultur v ramci organizace je prirozenym jevem, nebot’
subkultury se vyvijeji jako dusledek odlisnych funkci danych utvaru, odlisnych zdjmu
a odlisnéeho zpusobu uvazovani lidi, kteri v nich funguji. Lidé ve funkcné odlisnych oddeélenich
sdileji odlisné zazitky a zkuSenosti a setkavaji se s odliSnymi druhy problémui, které musi resit.
Subkultura, ktera se pritom utvari, je pro né zdrojem identity a emocionalni pohody.

Pro vykonnost organizace nemusi byt existence subkultur sama o sobé kontraproduktivni.
Urcita mira konfliktii a ,,napeti mezi jednotlivymi funkcnimi, profesionalnimi ¢i vekovymi
subkulturami je dokonce Zadouci, nebot vede ke konfrontaci riznych uhlii pohledu,
k vyvazovani protichudnych tendenci a tim k rovnovaznosti systemu. K tomu viak miize dojit
pouze tehdy, je-li charakter konfliktii vécny, mira konfliktu ,,zdrava* a jsou-li dané konflikty
reseny konstruktivne, s védomym a respektovanim spolecnych cilii. Zdrojem harmonizace
a soudrznosti organizace byva v takovém pripadé existence dominantni kultury, kdy
jednotlivci  sdileji dominantni hodnoty a normy organizace simultanné s hodnotami
a normami jejich subkultury, ktera neni s dominantni strukturou v konfliktu. Pokud ovsSem
sdilend dominantni kultura neexistuje, stava se, Ze se jednotlivé subkultury dostavaji do
konfliktu a jejich stret je prekazkou urcité integrace a koordinace uvniti organizace. Mysleni
a chovani lidi v organizaci neni harmonizovano prostredim ,,spolecného *“ my, ale rozdéluje je

13

vauimani ve smyslu ,,my“ a ,,oni“. ,,Oni“ jsou pak obvykle pricinou problémii, protozZe

A Subkultura — je ,.kultura dil¢i skupiny, ktera se vice nebo mén& odliduje od prevladajici, vétsinové a oficialni kultury .
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spravné a moralni je to, co délame ,,my*.

Stiet subkultur miZe dokonce vyustit do konfliktl mezi subkulturami.

Jak uvadi Brooks: ,,Béznéjsimi, nez konflikty, které existuji mezi oddeélenimi v jakékoli
organizaci, jsou spory mezi rozdilnymi organizacnimi subkulturami. Neodmyslitelnymi
kvalitami subkultury jsou kolektivni normy, chovani a hodnoty. Pospolitost nejlépe zajistuje
zaklad moci. Neslucitelni jedinci, at’ uz na pracovisti nebo v Siroké spolecnosti, postradaji

“ 41
moc .

,,Pocit uzitecnosti, tvoreni néceho nového, smerovani k urcitému cili a jeho dosazeni je
nezbytné. To jsou zakladni lidské potreby. Ndasledkem jejich zanedbani je nuda a ta
nejbolestivéjsi a nejvice oslabujici lidska zkusenost - ztrata zdajmu. Lidé, kteri ztrati svoje
Zivotni zajmy, jednoduse slabnou. Trpi tézkymi depresemi, sebelitosti a ruznymi fyzickymi

priznaky . 2

,Ztrata zajmu o praci a duSevni lhostejnost se nakonec projevi ve velkych organizacnich
problémech jako jsou absentérstvi, nekvalitni prdce a casté zmény zaméstndni . *

Takovy c¢lovék vSsak muze doslova ztratit i schopnost pracovat. To vSe ma kumulativni
prubéh, za¢ind malymi varovnymi signdly, které kdyz se ponechaji bez povSimnuti, mohou
preriist v hlubokou a trvajici hrizu z toho, Ze ¢lovék ma4 jit do prace.

To je jeden ze scénaril, ktery nesmime zasadné dopustit. K tomu, aby se ¢lovék do podobné
situace dostal, staCi pravé zminované konflikty a pokud nejsou feSeny, mulzou ze
zaméstnaného Clovéka ud€lat také nezaméstnaného, navic 1 nemocného. V dne$ni dob€ se
neustale hovofi o stresu z pracovniho vypéti. Na vzestupu je stale vice popularni kariéra a jiné
aktivity nad planovanim rodiny. Castym ditvodem je nejen snaha o hmotné zabezpe&eni sebe
sama, ale 1 touha po uspéchu. ,,Hracem* proti tomuto postupu je vSak Casto stres, ktery muize
nakonec zvitézit a proto je nutné s nim pocitat a co nejlépe se na néj pfipravit. Stres z prace,
konflikty mezi zaméstnanci apod. je docela snadné predpovidat, a proto jej zminuji i v této

praci. Samoziejm¢ Spatné pracovni podminky nemusi nutné vyvolavat stres a stresové

40 Lukasova, Rizena, Novy, Ivan, a kol. Organiza¢ni kultura. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. s. 64.

4 Brooks, Ian. Firemni kultura. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2003. s. 232.

4293 potterova, Beverly A. Jak se branit pracovnimu vycerpani: "pracovni vyhoteni" - pfi¢iny a vychodiska. Olomouc:
Votobia, 1997. s. 15.



prostfedi se muze projevit i jinak, nez by se na prvni pohled mohlo zdat — lelkovani na
pracovisti, proceduralizace postuptli, vytvareni front apod., ale v souvislosti s prostfedim na
studijnim oddéleni se budu vénovat piedevsim stresovym a tedy zatéZovym situacim.

Pochopitelnou snahou je uvédomit si, co to vlastné, ten ¢asto zmiflovany stres na pracovisti,

je.

., Stres je fyzicka reakce na urcita setkani s okolim. Zmeéna prijemna i neprijemnd je jednim ze
stresujicich cinitelii. Zména vyzZaduje prizpiisobeni, nejistotu, vyvolava pochyby. Zména nas
ohrozZuje, protoze se nam nemusi libit to, co se stane.

Kdyz se setkame se stresujicim Cinitelem, zakladni operacni systém reaguje tim, co se nazyva
., souborem obecnych adaptacnich pochodu*. Existuji tii stadia: poplach, odpor nebo
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prizpiisobeni a vycerpani“.

., Vyzkum stresu rozlisuje dvé rozdilné formy ucinku:

,eustres  (fecké ,,eu’* znamend dobry, normalni, zdravy) a ,,dystres “ (fecké ,,dys *“ poukazuje
na poruchu).

Stresovym podrazdénim je kazdy podnét, ktery organismus nuti k reakci a prizpusobeni. Zda
je stresove podrazdeni pocitovano jako ,,utok* (dystres) a uvadi do chodu mechanismus boje
a utéku, zavisi ve skutecnosti na tom, jestli je toto podrazdeni pocitovano jako neprijemné
nebo znepokojujici . *’

Pti hodnoceni miry stresu se v literature setkame s odliSnym pojetim a dokonce i s riznymi
pojmy. Napiiklad se zde mluvi o mife stresu a zdiiraziiuje se, Ze urcitd mira stresu je vzdy
potiebna a Clovék bez ni nemilze existovat. Jini autofi nazyvaji stres niz$im puisobenim

uzkosti.

Z hlediska vedeni pracovniho tymu mluvime v této souvislosti o demokratickém stylu fizeni.
Séf nejen praci zadava, ale také ji kontroluje a je v neustalém kontaktu s podiizenymi.
Naslouchd néapadiim, spole¢né je zvazuje a vytvaii podminky pro jejich realizaci. Nejen
oznamuje, ale 1 vysvétluje, pro¢ se urcité feSeni nepouzije. Musi umét ocenit zasluhy
podiizenych a pfiznat vlastni chyby a samoziejmé mél by také dobie znat sam sebe - viz styly

vedeni, které v této praci uvadim.

* Potterova, Beverly A. Jak se branit pracovnimu vycerpani: "pracovni vyhoteni" - pfiiny a vychodiska. Olomouc: Votobia,
1997. s. 96.
> Frankova, Angela. Bud’ fit i v zaméstnani: kondi¢ni program pro télo i dusi. 1. vyd. Praha: Motto, 1995. s. 29.



Stres vyjadiuje i ur€itou miru strachu — velmi tézko se da zobecnit, spi§ vychazi z celkové
situace klimatu v organizaci a zejména mirou schopnosti obrany proti stresu u jednotlivce.

Jak uvadi Potterova: ,, Strach je zviastnim druhem stresu, ktery se vyznacuje zvySenou
aktivaci, negativnimi pocity a silnou touhou utéct od obdvaného predmétu. Je vidy
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neprijemny“.”” OvSem pokazdé, kdyz se ze strachu néfemu vyhneme nebo uteceme,

posilujeme jeho silu.

2. Organizacni struktura

Obecny koncept organizace byl jiz popsan. Nezbytnosti, vzhledem k tématu klimatu
pracovisté, je vyty€eni pojmu struktury organizace — a to nejen jeji formdlni strukturu.
Pracovis$té¢ neni jen jeho ,robotickd™ struktura, ptredstavuje piedevSim pracovisté jako
spolecenstvi. Jestlize mize struktura ovlivnit systém ¢innosti a volby spravnych postupii na
odd¢lenti, je tieba ji dokdzat nejen popsat, ale také umét navrhnout takovou strukturu, ktera by

v daném piipad¢ byla pro oddé€leni nejvhodnéjsi.

., Pracovisté je spolecenské prostiedi. Uspéch v prdci vyzaduje vice, nez jen splnéni vikolii. Jen
malokdo dokaze zvladat svoje pracovni ukoly nezavisle na ostatnich lidech. Prdce je vétsinou
komplikovanym prolinanim mnoha cinnosti i funkci. Spolupracujeme ve skupindach, které se
spojuji a zase rozchdzeji. Kazdym okamzikem musime kultivovat nasi spolupraci. Uspéch ve
vetsiné zaméstnanich znamena vybudovani produktivnich vztahu.

Miizeme zlepsit své pracovni vykony s tim, ze vybudujeme sit’ spojencii. Spojenci nemusi byt
nezbytné nasi kamarddi ci pratelé. Jsou to lidé, se kterymi sdilime nékteré priority, na které se
miizeme spolehnout, Ze nam pomohou. Poskytnou nam potrebné informace, spoji se
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spravnymi osobami a oteviou dvere k cennym zdrojiim *.

Z tohoto pohledu je jasné, ze organizace je strukturou a tato struktura urcuje pravidla, ktera

slouzi k vymezeni pracovnich ¢innosti.

., Vsechny organizace maji néjakou podobu vice ¢i méné formalizované struktury,

“8 Potterova, Beverly A. Jak se branit pracovnimu vy¢erpani: "pracovni vyhoteni" - pfiiny a vychodiska. Olomouc: Votobia,
1997.s. 119
7 Potterova, Beverly A. Jak se branit pracovnimu vy&erpani: "pracovni vyhoteni" - pfi¢iny a vychodiska. Olomouc: Votobia,
1997.s. 138.



kterou Child (1997) definoval jako néco, co obsahuje ,,vsechny zietelné a pravidelné se
opakujici rysy, které pomadhaji formovat chovani jejich clenii®. Struktury zahrnuji sit’ roli
a vztahit a maji pomahat pri zabezpecovani toho, aby kolektivni usili bylo v zajmu dosazeni
konkrétnich vysledku jasné organizovano.

Struktura ukazuje, kdo je odpovédny za rizeni, koordinovani a vykon téchto cinnosti a definuje
hierarchie Fizeni — ,, prikazovy retézec”- a tak vyslovené 7ikd, kdo je na kazdé urovni
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v organizaci odpovédny komu za co“.

Organizacni struktura je mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci a fizeni aktivit Cleni

organizace.

Organizacni struktura umoznuje:

- Cinnost organizace a vyuziti zdroji

- sledovani aktivit oddéleni

- ptidéleni odpovédnosti za jednotlivé oblasti ¢innosti odd€leni ¢lentim
a skupindm

- koordinaci ¢innosti riznych slozek oddé€leni a riznych oblasti ¢innosti

- ptizptisobeni se zménam v okoli

- socialni uspokojeni ¢lend, ktefi pracuji v organizaci

Z organizacni struktury vyplyva naplin prace jednotlivych utvart. Odtud je odvozen obsah
¢innosti jednotlivych pracovnich mist. Cinnost organizaénich utvarti ve struktufe je popsana
organiza¢nim fddem, napli pracovnich mist pak v popisech prace.

Organizacni schéma, organizac¢ni fad a popisy prace jsou vyjadienim formalni organizace. Ta
fesi fizeni ve formalni roviné - urcuje, kdo se bude komu odpovidat, jakym zplisobem se
postupuje pii plnéni jednotlivych ukoli. Delegovani povinnosti a odpovédnosti na jednotlivé

pracovniky umozni optimalni plnéni tikold.

Lidé vnaseji do své prace fadu osobnich citl (radost, nechut, nez4jem, lasku, konicky apod.)
a potieb (sebeuplatnéni, moc, jistotu atd.). Jejich vzajemné vztahy neprobihaji jen po piisné

formalni linii - Castéji nez se svymi spolupracovniky se stykaji s pracovniky z jinych

8 Armstrong, Michael. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999. s. 338 - 339.



organizacnich utvart. Ve své praci se fidi radami lidi, kterych si vazi, vice nez radami svych
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nadfizenych. To je neformalni organizace.

Lidé v organizaci si tedy musi stanovit jistd pravidla jednani. Diivody objasiiuje napiiklad
Musil, podle n¢hoz jsou pravidla jednani ustalené predstavy jedinct a podskupin, které jsou
zalozeny na zvyku ptedvidatelné¢ reagovat na podobn¢ vnimané udalosti — tzv. uznavana
pravidla jednani a to zejména u zptsobl rozhodovéni o cilech a tikolech, pracovnich postupt,

délky ukoli a zptsobu jejich plnéni. *°

,,Z hlediska vzdjemné souhry je diilezité, aby pracovnici vedeéli, jaké postupy prace s klientem
mohou ocekavat od svych kolegu. “ Musil rozdélil tyto postupy na dva typy pravidel:

“Pravidla pFistupu ke klientiim a uznévané metodické postupy*. '

Pravidla piistupu ke klientiim — jak zvladat bézné pracovni podminky pri praci s klientem —
pracovnici si zvyknou rozdélovat klienty stereotypné podle snadno rozpoznatelného znaku —
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na ,,hodné a nehodné‘“ pozornosti a podle toho s nimi jednaji a chovaji se k nim “.

Uzndvané metodické postupy — pracovniky organizace spole¢né uznavana pravidla pii feSeni
ruznych ukoll. ,,Uzndvand pravidla jednani, jaka pomadhaji udrzovat stabilitu struktury

. Lo 53
interakci “.

I kdyz se z velké casti zda byt logické, ze standardni feSeni denni Cinnosti je stereotypni,
a neni tfeba ucit se novym vécem a pracovat na sob&, méla by organizace i jeji odd¢leni

naopak vyvijet snahu o zkvalitnéni svych sluzeb a tedy o organizacni rozvoj.

Organizacni rozvoj se tyka planovani a realizace programi zlepSovani fungovani organizace
a jeji reakce na zménu. Cilem je zabezpecit promysleny pfistup, jakym lidé vykonavaji svou

praci a vzajemné se ovliviiuji s jinymi lidmi.
Metody a typické aktivity organiza¢niho rozvoje jsou:

- zavadéni novych struktur nebo postupti
- prace s tymy na jejich rozvoji

- zabyvani se meziskupinovymi vztahy bud’ podob¢ definovani roli nebo v podobé

49 Bélohlavek, F., Kostan, P., Sulef, O. Management 1.vyd. Olomouc: Rubico, 2001.
%0 Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale®. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004.
515253 Muysil, Libor. ,rada bych Vam pomohla, ale®. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004. s. 30 - 32.



feSeni meziskupinovych konfliktt
- razné vzdélavaci aktivity zaméfené na dosahovani hlubSich osobnich védomosti

a vys$ich dovednosti

Uvedené metody a aktivity jsou uzite¢né v provazanosti s tim, kde se vyskytuji zkoumani
pracovnici a jaké aktivity mohou byt zdrojem organizacnich konfliktii. Reakce na zménu
mohou byt rizné — nékoho zména motivuje, jiny se zase snazi kladst zméné odpor, protoze ma
svij stereotyp jiz zazity a nechce nic ménit. To miize byt zptisobeno i nejistotou a strachem
z novych véci, novymi technologiemi apod. A nebo jde prosté jen o pohodlnost zaméstnance.

Proto je nutné pottebu zmény, novych moznosti lidem vysvétlit a to pokud mozno nejlépe tak,
aby oni sami mé&li snahu zménu p¥ijmout a ne ji hned zavrhovat. Casem totiZ pfijdou na to, e
jejich snaha nevyznéla naprazdno, a Ze si tfeba diky nauceni se novym vécem zlepsili

pracovni vykonnost tim, Ze nové znalosti jiz umi pouzit i v praxi.

wystéem vzdelavani pracovniku vychdzi z persondlni strategie a politiky, jeho cilem je
posilovat a usmernovat kvalifikaci pracovniku, jejich flexibilitu a pripravit pracovniky pro
budouci potreby organizace. Systém vzdeélavani pracovnikii v organizaci zahrnuje orientaci
pracovniku, prohlubovani kvalifikace, preskolovani, vedle rozvoje odbornosti sleduje rozvoj
osobnosti, zaméruje se na specifické skupiny pracovniku. Vzdelavani miize probihat jako
kratkodobé i dlouhodobé, duraz je kladen na systematické vzdélavani pracovnikii
v organizaci. Proces realizace vzdelavani zahrnuje identifikaci potreb, planovani vzdeélavani
(rozpocet, casovy plan, vybér pracovnikii, obsah Skoleni, metody skoleni), realizaci
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vzdeldavaciho procesu a vyhodnoceni vysledkii vzdeélavani .

., Typicky rozvoj organizace zahrnuje identifikaci problému, diagnozu organizace, zpétnou
informacni vazbu, urceni strategie zmeny, zasahy a méreni a vyhodnocovani zmeny usili.
V praxi se pouziva pro zvySeni organizacni efektivnosti a ucinnosti rada programii rozvoje
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organizace "

o4 http://andragogika.ff.cuni.cz/files/kocBC
s Weihrich, Heinz, Koontz, Harold. Management. 10. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1993. s. 419.
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2.1. Pracovni podminky a prostredi prace

KaZzda organizace je tvofena siti zaméstnancti, kde kazdy z nich je individualni osobnosti, ale
na vSechny putsobi pracovni prostfedi a podminky prace rovnym dilem. Neni-li ¢lovek
spokojen, je pravdépodobné ve stresu a v zadném piipad¢€ to neprospiva jak jemu samotnému,

tak celé organizaci.

Jak uvadi Hiittlova: ,,Soucasny clovek potrebuje od svého zaméstnani nejen dobry plat
a socidlni jistotu, ale také moznost ovliviiovat svoji prdci, byt dobre informovan, dobre
hodnocen a uzndvan “. >°

Zakladni diraz je kladen na aktivni plisobeni vSech ucastnikli pracovniho procesu. Vychazi
z predpokladu, ze kvalifikovani a motivovani zaméstnanci jsou ochotni piebirat odpovédnost,

rychleji a samostatné reagovat na rizné situace a navrhovat ucelné zmeény.

,,Podle studie prof. Eltona Mayo, které probihaly s krdatkym prerusenim od roku 1927 do roku
1939 se zjistovalo, jak piisobi zmény pracovnich podminek na pracovni vykon. Vysledkem byl
prekvapivy zaver, Ze tyto zmény (osvétleni, prestavky, stravovani apod.) jsou méné vyznamné
nez vzajemné vztahy mezi spolupracovniky a uspokojovani socialnich potieb hraje z hlediska
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motivace lidi vyznamnou roli.

JiZz jsem zminil koncept Lipského Street-level bureaucrats, ktery ve své knize uvedl Musil,
ktery piimo odkazuje na byrokratickou organizaci, kam tedy patii i studijni oddéleni Fakulty

informatiky.

V souvislosti s pracovnimi podminkami a moznosti vzniku konflikti zde nastifiuji problémy,

pii kterych se fadovi pracovnici, tedy i referenti studijniho odd¢€leni, kazdy den setkévaji.

Béznym problémem, ktery ptfed pracovniky vyvstava, je, kdyz kvuli nepfizni pracovnich
podminek nemohou se svymi klienty jednat tak, jak by si pfedstavovali, nebo kdyz v danych
pracovnich podminkdch nemohou uplatnit odliSné, stejné piijatelné, ale tézko slucitelné

postupy. Klientd je tolik, Ze neni &as je poradné vyslechnout. >

*% Hiittlova, Eva. Organizace prace a pracovni podminky. 1. pfeprac. vyd. Praha: Vysoka skola ekonomicka.
Podnikohospodarska fakulta, 1997.s. 9.

" Hiittlova, Eva. Organizace prace a pracovni podminky. 1. pfeprac. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomicka.
Podnikohospodartska fakulta, 1997. s. 8.

%899 Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale®. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004.



Utednici se setkavaji s problémem nedostatku ¢asu a také nevstiicnych klienti. Musi vSak
respektovat zdkony a soucasné byt loajalni vici svému zfizovateli, nadifizenym, kolegtim,
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klientim 1 vefejnosti — a kazdy chce néco jiného.

V tomto ohledu je nutné pfipomenout, Ze prace na studijnim oddéleni musi byt selektovana na
¢ast, kterou je mozné vénovat piimé praci s klienty v ufednich hodinach, a jako nepfimou
v netfednich hodinach. Odd¢leni je sice ,,ufadem*, neni vSak v silach vedeni fakulty (ani to
neni v jejim zdjmu) neumoznit feSeni zaleZitosti studentli a jinych subjektdl mimo ufedni
hodiny. Studenti jsou jasné informovani o moznosti domluvit se pfedem na konzultaci, ale
dgje se tak v minimu ptipadii. Casto pak dochazi ke zbyteénym konflikttim:

- student X referent

- referent X referent

- asamoziejmeé referent X vedouci oddéleni

V zavérecné kapitole bude témto konfliktim vénovana patfi¢na pozornost.

., Pracovni prostiedi a podminky prdce predstavuji predpoklady pro vykon prdce. Pracovni
podminky tvori faktory - pracovni ukoly (Cinnosti) a jejich dil¢i parametry, podminky
pracovniho prostredi, organizacni podminky prace, podminky hygieny a bezpecnosti prdace
a socialni podminky prace. Podminky pracovniho prostredi pusobi (pozitivne ¢i negativné) na
clovéka, na jeho zdravotni a psychicky stav. Podminky pracovniho prostiedi tvori prostorové
a funkcni veSeni pracoviste, fyzické podminky (svételné a zvukové podminky na pracovisti,
vibrace a otresy, barevné TFeSeni pracoviste, mikroklimatické podminky), podminky
bezpecnosti prace (zajisténi strojii a vyrobmich zarizeni, osobni ochrana pracovniki),
zdravotné preventivni péce o pracovniky (zohlednovani zdravotniho stavu pracovnikii,
preventivni prohlidky), hygienické podminky, estetické podminky (budovy, pracovni prostory),
organizacni podminky prdce (organizace pracovisté - vybaveni, usporadani, rozmisténi,
obsluha pracovist, organizace prace - pracovni doba, pracovni rezim), socialné

psychologické faktory (socialni klima v organizaci a v pracovni skupiné, vztahy mezi

lidmi) .

Samotné oddéleni si v prubéhu ¢innosti musi ustélit jednotlivé postupy, jakym zplisobem

budou pfistupovat ke klientiim a jasné rozdéleni pracovnich postupli a zadanych ukold. Zalezi

60 http://andragogika.ff.cuni.cz/files/kocBC
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zde dle mého ndzoru na kolektivu a mitfe jeho spoluprace — respektive mitre sdileni hodnot
odd¢€leni a jejich demonstrace smérem ke studentim. Musi si stanovit vSeobecné uznavana
pravidla, kterd vedou k n&kolika typim opakujicim se interakci. ®' | Jednotlivé podskupiny
pracovniku si zvyknou vyuzivat jen nékteré z nich. Jejich prubéhu a socialnimu rozvrstveni
davaji v ocich pracovnikit smysl ty hodnoty, pristupy, cile a zajmy, které se jich tykaji, hlavné
Jjako prileZitost k naplnéni kolektivnich preferenci, pro jiné miuze byt nasledovani stalejsich
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vzorii interakce predevsim zpiisobem dosazeni jejich dilcich preferenci.

Zpisob pracovnich postuptl a vytvaieni pracovnich ukolt popisuje Hiittlova takto:

., Prvnim ukolem organizace prace je rozdelit pracovni proces do rady dilcich ukolu,
pridélovanym jednotlivim pracovnikiim nebo pracovnim skupinam . *

., Pracovni postup je vysledkem tzv. procesniho organizovani. Tedy v podstaté resi probléemy
kdy, kde a kdo co bude délat.

Vuzsim slova smyslu je pracovni postup chapan i jako zpiisob provedeni jednotlivé

64
operace*.

Jak uvadi Hittlova: ,, Analyza a projektovani pracovnich postupu (predpoklada analyzu

soucasného pracovniho postupu). Sledujeme:

1. Ucel prace — proc¢ se tato prdce vykondva? Snazime se vyloucit zbytecné operace,

pripadné nahradit nutné operace technickym reSenim (napr. vyuZitim pocitace).

2. Pracovni misto (zarizeni) — pro¢ se prdce provdadi na tomto pracovnim misté

a zarizeni? Zkoumdme moznosti zmény pracovniho mista nebo jeho vybaveni.

3. Logicky sled operaci — proc¢ se operace provadi v tomto sledu? Zkoumdame moznost

zmeny sledu, popr. integrace operact.

4. Pracovnika — proc¢ provadi operaci tento pracovnik? Zjistujeme, zda ma pracovnik

61 Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale®. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004.

%2 Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale®. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004. s. 31.

%3 Hiittlova, Eva. Organizace prace a pracovni podminky. 1. pfeprac. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomicka.
Podnikohospodaiska fakulta, 1997. s. 11.

® Hiittlova, Eva. Organizace prace a pracovni podminky. 1. pfeprac. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomicka.
Podnikohospodaiska fakulta, 1997. s. 21.



odpovidajici kvalifikaci, znalosti, dovednosti a schopnosti.

5. Zpiisob provedeni prdace — pro¢ se operace provadi timto zpiisobem? Zkoumdame
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moznost zmény pracovniho postupu v operaci ‘.

Zasadnim problémem ve vztahu kvalitni prace je stanoveni cile.
., Zdkladni podminkou efektivni prdce je urceni toho, ¢eho chceme dosihnout, tedy cile. Cim
je vymezen presnéji, tim lépe miizeme svoji praci naplanovat. Specificky cil predstavuje

pracovni ukol. Musi splitovat tyto pozadavky:

- byt presné urceny co do vysledku,
- byt terminovany,

- byt kvantifikovany — casovym standardem, naklady, pozadavky na kvalitu, apod.

Soucasti cilového jednani je stanoveni priorit. Uplatiiovani priorit by mélo zajistit, Ze budeme
pracovat jen na nutnych a diilezitych ukolech a vynakladat cas optimadlnim zpiisobem.

K posouzeni priorit se pouziva nékolika zndmych jednoduchych postupi“. *

., Eisenhoweruv princip

Vsechny ukoly se rozdeéli do ctyr skupin:

Ukoly typu A — diilezité a naléhavé je tieba udélat ihned.
Ukoly typu B — diilezité a méné naléhavé je tieba terminovat a zaradit do planu.
Ukoly typu C — méné diilezité a naléhavé je zpravidla mozné delegovat nebo redukovat.
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Ukoly typu D — méné diilezité a méné naléhave tvori zasobnik prace .

Aby se zaméstnanci citili v zaméstnani spokojeni a tim padem vykonévali svou préci kvalitng
a omezili pfipadné stresové ¢i pfimo konfliktni situace s nadiizenymi i ostatnimi, zpiisobené

napiiklad pozdnim pfichodem apod., povazuji za vhodné zminit i moznosti pracovni doby,

% Hiittlova, Eva. Organizace prace a pracovni podminky. 1. pfeprac. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomicka.
Podnikohospodaiska fakulta, 1997. s. 23.

% Hiittlova, Eva. Organizace prace a pracovni podminky. 1. pfeprac. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomicka.
Podnikohospodaiska fakulta, 1997. s. 53.

®" Hiittlové, Eva. Organizace prace a pracovni podminky. 1. pfeprac. vyd. Praha: Vysoka Skola ekonomicka.
Podnikohospodarska fakulta, 1997. s. 53 - 54.



ktera je studijnimu oddéleni ponechana na jeho vlastnim zvazeni, respektive na zvazeni
vedouci odd¢€leni a piistupu managementu fakulty. Osobné se domnivam, ze tento pfistup je

spravny a motivujici a proto tuto ¢ast rozeberu v zdvére¢né ¢asti prace.

Flexibilni pracovni rezimy a pracovni prosttedi podle Hiittlové vychézeji z pozadavki jak
zaméstnancl tak zaméstnavatelQ. ,, Pro zaméstnance jsou pak casové podminky prace stale
vyraznéjsim motivacnim faktorem — mnoho lidi preferuje volny cas a moznost
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spolurozhodovat o umisteni své pracovni doby *“.

., V¥hodou pruzné pracovni doby pro zaméstnance je vétsi prostor pro organizaci vlastniho
volného casu, vylouceni stresu spojeného s pozdnim prichodem a z toho vyplyvajicimi
moznymi konflikty na pracovisti a predevsim moznost prizpusobit pracovni dobu svému
biologickému rytmu. Efekty zaméstnavatele by mely vyplyvat z lepsi pracovni moralky

. o . . S 69
zaméstnancii, snizeni absence, fluktuace a zlepSovani vztahii mezi lidmi*.

,.Je znamo, Ze pracovni cinnost cloveka je nejefektivnéjsi pri optimalnim zpiisobu stridani
prace a odpocinku. Kazda prace po urcité dobé vyvolava u pracovnika unavu, ktera postupné
snizuje jeho pracovni schopnost a tim i priumérny vykon. Odstranéni nebo snizeni unavy
v pribéhu prestavky ovliviiuje stabilizaci vykonu, takZe casové ztraty zpusobené prestavkami
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Jjsou kompenzovany .

,,Osobni ztraty zavinéné, jako je pozdni prichod, predcasny odchod apod. mohou mit hlubsi

pFiciny nez jen zaporné vlastnosti pracovnika. Je to napriklad:

- nesoulad mezi pracovni zpiisobilosti pracovnika a pozadavky jeho prdce, projevujici
se v nespokojenosti pracovnika, v jeho prepracovani, ale i nedostatecném vytizeni,

- malo odpovédnosti a samostatnosti v praci,

- pocit pracovnika, Ze neni v organizaci duleZity,

- nedostatek uznani dobré prace,

- monotonie prdce,

®® Hiittlové, Eva. Organizace prace a pracovni podminky. 1. pfeprac. vyd. Praha: Vysoka Skola ekonomicka.
Podnikohospodatska fakulta, 1997. s. 45.

% Hiittlova, Eva. Organizace prace a pracovni podminky. 1. pfeprac. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomicka.
Podnikohospodaiska fakulta, 1997. s. 47.

™ Hiittlova, Eva. Organizace prace a pracovni podminky. 1. pfeprac. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomicka.
Podnikohospodaiska fakulta, 1997. s. 49.
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- Spatna pracovni moralka vedouciho .

Aby mohl pracovnik vykonavat svoje ukoly kvalitné a bezchybné, je nezbytnou soucasti
zpétna vazba. Zpétna vazba mize mit n¢kolik podob — ptes pochvalu az po kritiku. Je vSak
dilezité, aby tato vazba probihala ,,na urovni®. Vysvétleni tohoto pojmu objasnuje Hiittlova

ve vazbé na ukladani pracovnich ukola a kontrolu prace.

., Pracovni ukoly jsou jednak trvalé, vyplyvajici z piisobnosti pracovnika dané organizacnim
radem nebo popisem pracovni funkce, jednak jednorazové. Trvalé ukoly je ucelné rozdeélit
podle jejich opakovanosti (opakované denné, tydné, mésicné, ctvrtletné a rocné) “.

Casto jsou ulozeny zapisem z porady apod., kde je uveden popis tikolu, pozadovany termin
jeho splnéni a odpovédny pracovnik.

S ukladanim souvisi i kontrola prdace. Jejim cilem je vcasné zjisténi odchylek skutecného
stavu od planu nebo pozadaviu . ™

Je to slozitd a citliva zalezitost, protoze vzdy obsahuje prvek nediavéry zejména ve vztahu
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nadfizenosti a podfizenosti. Proto je nutné pocitat i s ptipadnym odporem.

Vseobecné plati pravidlo, Ze kontroluje ten, kdo zadava tikoly. V ptipad¢ studijniho oddéleni
je to vyhradné jeho vedouci. Ukoly jsou sice jasné, ale samoziejmé vychazi i z ukold, které se
k jednotlivym referentim dostavaji sice pfes vedouci oddéleni, ta je vSak v hierarchii
,ukolovana“ vedenim fakulty, respektive ptislusSnym prodékanem.

Zadavani ukolii bych rad vénoval pozornost, nebot' se dle mého nazoru jednd o prioritu,
zejména ve schopnosti zadat dany tkol konkrétnimu c¢lovéku nebo skuping, dale zptsob,
jakym je takovy zaméstnanec vybran, zpiisob pfidéleni ukolu a vnitiniho se ztotoznéni, pro¢
byl takovy tikol zadan prave takto vybrané osob¢. Zda byla osoba ¢i skupina vybrana spravné
by méli (minimaln€) vnitiné odsouhlasit zainteresovani a nejenom vedouci ¢i jen n¢kdo
z oddéleni. Pfedejde se tak zbytecnym konfliktiim, kdy se jednotlivec nebo skupina bude citit

nedocenéna nebo naopak piecenéna...a konflikt je ,na svéte”. Piiklanim se k nazoru, ze

" Hiittlova, Eva. Organizace prace a pracovni podminky. 1. pfeprac. vyd. Praha: Vysoka skola ekonomicka.
Podnikohospodaiska fakulta, 1997. s. 51.

2 Hiittlova, Eva. Organizace prace a pracovni podminky. 1. pfeprac. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomicka.
Podnikohospodaiska fakulta, 1997. s. 84.

"3 Hiittlova, Eva. Organizace prace a pracovni podminky. 1. pfeprac. vyd. Praha: Vysoka skola ekonomicka.
Podnikohospodarska fakulta, 1997.

" Hiittlova, Eva. Organizace prace a pracovni podminky. 1. pfeprac. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomicka.
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spravedlivé rozdé€leni ¢innosti je velmi slozité a pravdépodobné nikdy nebude hodnoceno
stoprocentn¢ spravedlivé, protoze na takové rozdéleni pisobi neobvykle velka tada
vyznamnych a pfedem nevystihnutelnych faktori — persondlni obsazeni, kvality jednotlivce,
povaha, temperament, schopnosti, nalada atd. OvSem schopnost odhadnout podtizené¢ho, ale
také smérem opacné€, schopnost odhadnout nadiizeného, se pro ob¢ strany stane dilezitou

vyhodou pro prosazeni svych zajmu.

V tuto chvili pfichazi na fadu porady oddéleni, protoze pravé na nich se rozhoduje, jak se
nové ukoly nebo dalsi ¢innosti budou fesit — pozornosti porad studijniho oddéleni je vénovana

¢ast pracovnich porad v zavérecné kapitole.

., Kontrola je spravna a nutna, ale nadbytek kontrolnich akci, jejich nedostatecna koordinace
a nehospodarnost snizuje prestiz vedouciho a ucinnost jejiho piisobeni. Predpokladem

efektivni kontroly je, Ze vedouci:

- zna kontrolovanou praci,

- kontroluje vcas, aby se zabranilo opakovani chyb nebo aby se chybdam predchazelo,

- kontrolu provadi zjevné sveédomim kontrolovaného pracovnika a bez zbytecné
nediivery,

- wvyodi z kontroly zavery, tj. bud’ uznd spravnou prdaci nebo pozaduje opravu chybné

prace.

Informace o hodnoceni prace je pro pracovnika velmi duleZita. Lidé potiebuji zpétnou vazbu,
tj. chteji vedet, zda odvadeji dobrou praci. Absence této zpétné vazby vyjadiuje nezajem,
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nevsimavost nebo lhostejnost vedouciho.

2.2. Organizacni kultura

. . , . . v 7 B I3 s N 7 i v
Organizace jako celek ma i svou organiza¢ni kulturu. © Mém tim na mysli pfedevsim troven

dané kultury, jak ji definuje naptiklad Musil:

" Hiittlova, Eva. Organizace prace a pracovni podminky. 1. pfeprac. vyd. Praha: Vysoka §kola ekonomicka.

Podnikohospodaiska fakulta, 1997. s. 85.

B Pojem Kultura je obecné specificky zplisob organizace, realizace a rozvoje &innosti, objektivizovany ve vysledcich fyzické
a dusevni.



LHKulturni vazby* jsou vztahy sounalezitosti, které se opiraji o kolektivni védomi clenii
organizace. Tim je mysSleno minéni o spolecnych piedstavach pracovnikll organizace jako
jsou hodnoty, cile a zpiisob jednani prace s klienty. ”’

., Diky spolecnym predstavam mohou lidé v organizaci ocekavat, Ze jejich spolupracovnici

«

budou na problémy a iikoly reagovat srozumitelnym zpiisobem.” ’® Lze tak vzdjemnd
piedvidat své reakce a svym jednanim a konanim se mohou vzajemné¢ dopliovat nebo si
alespoti nemusi prekazet. "

., Oporou kulturni soundalezitosti skupiny je tedy moznost predvidat reakce ostatnich a zaridit

se podle toho*. %

Diky této predvidatelnosti reakci na vznikajici problémy, zmény apod. mohou zaméstnanci
predchazet konfliktim 1épe, nez kdyby na reakce ostatnich ¢lenti nebyli ,,pfipraveni®.

r

Definice organiza¢ni kultury podle Lukasové tika:

., Organizacni kultura — jev velmi slozity, nesnadno definovatelny a nesnadno postiZitelny,
ktery vsak vyznamnym zpiisobem ovliviiuje chod a uspésnost firmy, podniku, organizace.
Na jedné strane miize byt zdrojem sily organizace na druhé strané vsak brzdou rozvoje

¢i dokonce zdrojem jeji destrukce . '

I kdyZ ramcové je pojem organizacni kultura chapan obdobnym zpisobem riznymi autory,
konkrétni vymezovani obsahu tohoto pojmu zistdva pomérné rtiznorodé. Organizaéni kulturu

muzeme vymezit napiiklad jako:

- sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, ptfedpoklady, nazory, ocekavani, postoje
a normy...které odhaluji implicitni ¢i explicitni skupinovy souhlas stim, jak
rozhodovat a fesit problémy

- programovany zpusob vniméni, odvozeny od nazorl a hodnot

- pro organizaci specificky systém Siroce sdilenych ptedpokladli a hodnot, které jsou

zéakladem pro typické vzorce chovani

” Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale®. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004.

8 Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale®. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004. s. 23.

I Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale®. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004

g Musil, Libor. ,,rada bych Vam pomohla, ale“. 1. vyd. Brno: Marek Zeman, 2004. s. 24.

81 Lukasova, Rizena, Novy, Ivan, a kol. Organizacni kultura. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. s. 13.



- jak se véci u nas délaji...to, co je pro organizaci typické, jeji zvyky, prevladajici
postoje, vytvorené vzorce akceptovaného a neakceptovaného chovani

- vzorec sdilenych zékladnich ptfedpokladii, které si skupina osvojila pii feSeni
problému

- vzorec nazort, hodnot a naucenych zplsobl =zvladani situaci, zalozeny na
zkuSenostech, které vznikly béhem historie organizaci a které jsou manifestovany

v jejich materidlnich aspektech a v chovani ¢lent

Obecné lze tedy organizacni kulturu chépat jako soubor zakladnich ptredpokladt, hodnot,
postojli a norem chovani:

- které jsou sdileny v rdmci organizace,

- které se projevuji v mysSleni, citéni a chovani ¢leni organizace a v artefaktech

(vytvorech) materialni a nematerialni povahy. *

Tyto prvky organizaéni kultury maji vliv i na vnimani organizace jednotlivymi zaméstnanci.
Pokud neni pracovnik spokojen s kulturou organizace, velmi pravdépodobné v ni ,,pfeziva‘
z né¢jakého konkrétniho diivodu — penize, pohodlnost, neochota hledat jiné zaméstnani, které

by ho 1épe uspokojilo.

., Zaméstnanci musi pochopit kulturu firmy, kterd je zaméstnava. Musi védet, kdo jsou, co se

po nich chce a kam jdou.

Charakteristika organiza¢ni kultury podle Bielczyka:

Postoj zaméstnancii k firme.

Vzdajemny postoj management - zaméstnanci.

Postoj zaméstnancu k praci.

Zpuisob, kterym se resi ukoly a problémy.

Zpiisob, jakym zaméstnanci naziraji na sebe i na své spolupracovniky.

Vzdajemna komunikace / otevienost a ochota sdilet informace.

NS RN~

Mira jistoty plynouci z vedomi prislusnosti k organizaci.

82 Lukasova, Rizena, Novy, Ivan, a kol. Organiza¢ni kultura. 1. vyd. Praha: Grada, 2004.



Charakteristickymi rysy dobré  organizacni kultury, kterd vychazi z poslani a funkce
organizace, jsou: otevienost, raciondlni rozhodovadni, vysokd socidlni prestiz pracovnika,
vyzdvihovani pozitivnich prikladii, vysoky stupen informovanosti o déni v organizaci. Takovad
kultura pak prispiva k tomu, zZe vedouci pracovnik ma zajem nejen podporovat organizacni
cile, ale i vlastni tvorivou cestou prispivat k jejich rozpracovani, k tvorbé koncepce cinnosti
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Jjim Fizeného useku a ziskavat pro jejich splnéni i sveéreny pracovni kolektiv*.

Organizacni kultura musi mit i své zdroje, které mohou vyznamnym zpiisobem ovliviiovat
zaméstnance po sméru hierarchie nadfizenosti a podiizenosti. Témito zdroji mizou byt dle
Lukasové naptiklad vliv prosttedi, dominantniho viidce a jeho styl vedeni,® velikosti a délky

organizace nebo vyuzivani novych technologii.

Vliv dominantniho viidce — krom¢ neformalni autority a vlivu viidce hraje také diilezitou roli
moc formalni. Diky ni rozhoduji o tom, jaké budou cile organizace, ¢emu se bude vénovat

pozornost, povyseni...

Vliv velikosti a délky organizace — vyvoj organizace je spojen s urcitymi typickymi

evolu¢nimi fazemi, které souviseji se ,,zranim* organizace a jejim rustem.

8 Bielczyk, A. Rizeni lidskych zdroji 1.vyd. Frydek - Mistek: Kleinwichter, 2001. s. 14.
84.C Kreitner, Robert, Kinicki, Angelo. Organizational behavior, Homewood: Irwin, 1989.

Styl vedeni ovlivituje mnoho oblasti, které¢ komplexné davaji raz atmosféie ve firme. Klasicka teorie uvadi dva hlavni styly
— autoritativni a demokraticky:

Autoritativni styl, kde moc i rozhodovani jsou soustiedény v rukou vedouciho. Ten ptidé€luje lidem ptesné definované
ukoly, komunikace je jednosmérna shora dolda (downward).

Vyhoda: Dosazeni pravidelného a vysokého vykonu pracovniki.

Nevyhoda: Potlaceni individudlni motivace a iniciativy.

Demokraticky styl, kde vedouci deleguje znacnou cast své autority, ponechava si vsak svou odpovédnost v kone¢nych
rozhodnutich. Prace je pfidélovana na zakladé participativniho rozhodovani skupiny. Komunikace je dvousmérna.

Vyhoda: Osobni zaujeti pracovnikl, ktefi se zacastiuji rozhodovani.

Nevyhodou: Zna¢né ¢asova ztrata, ktera vyplyva z demokratického rozhodovani.

Kontinuum pfistupii podfizenych k vedoucim:

Meékky pristup pouziva svou fadu prostfedki: pratelstvi a podlézani. Objevuje se tehdy, kdyz podtizeny ma malou moc,
ocekava odpor a je ve znacné nevyhodném postaveni vic¢i svému vedoucimu. Podiizenému jde pfedev§im o dosazeni
osobnich vyhod.

Racionalni p¥istup se snazi ovlivnit vedouciho racionalnimi argumenty a vyjednavanim. Je vyuzivan tehdy, kdyZ neni tieba
o¢ekavat odpor a zadny z partnerd nehodla vyhnat situaci na ostii noze. Podfizeny usiluje o dosazeni osobniho ptinosu, ale
stejné tak i pfinosu pro organizaci. Tento pfistup nejvice prispiva k osobni spokojenosti podiizenych.

Tvrdy pristup zahrnuje asertivitu (i s pouzitim piimé sily), vyssi autoritu (spojeni s osobami postavenymi v organizaci jesté
vyse nez nadiizeny) a koalici (kterd spociva v ziskavani spolupracovnikti proti vedoucimu). Tvrdy pfistup je pouzivan tam,
kde se oc¢ekava odpor nadfizeného.



Vliv technologii — uzivand technologie ovliviiuje jak pracovni procesy a interni chod
organizace, tak chovani organizace navenek. Vybavenost vypocetni technikou a pocitacové
sit¢ ~ naptf.  vyrazné¢  determinuje  zpusob  komunikace  uvnitf  organizace

a komunikace s klienty. ®

V ramci studijniho oddé€leni ptipadaji v tvahu vSechny zmifiované vlivy, na které se budu
odkazovat v zaveéreéné kapitole. Zdlraznim zde i zménu ve stylu vedeni v prubéhu vyvoje
oddéleni a pro nazornost zde uvedu, jak styl vedeni miize ovlivnit pracovni prostfedi a jakou

moc ma ten, ktery disponuje silou vedeni:

Vidce miiZze vyuzivat svou moc nejriznéj$im zpiisobem. K nejzajimavéjsSim zjisténim této
problematiky patii, Ze ve skupinach ¢i na oddé€lenich s nejvy$si produktivitou vétSinou

nenajdeme vedouci orientované na direktivni zptisob fizeni prace.

Roethlisberger a Dickson (1939) provedli sérii vyzkumil v hawthornské tovarné a zjistili, ze
useky vedené mistry, ktefi se siln¢ soustiedili na produktivitu a na to, aby jejich usek plnil
plan, mély mensi produktivitu nez ty, jejichz mistrim Slo o udrzeni pozitivnich socidlnich

vztahtl mezi pracovniky. %

Abych mohl stanovit, do jakého typu organizacni kultury ,,spada“ zkoumané odd¢leni,
stanovim zde typy organizac¢nich kultur a zaClenéni jedince do organizace, a faktory vzniku

vyvoje organizacni kultury, tak jak je popisuje Lukasova:

Zakladnim mechanismem vzniku a utvafenim organizacni kultury je uceni, kde se uplatiiuji

piedevsim dva hlavni principy.

- redukce tzkosti a — pozitivni posilovani. Problémy, které se musi feSit v prib&hu
vyvoje, zpusobuji u pracovnikll vznik nejistoty, pocity tizkosti a stresu. Snahou je najit
piijatelné feseni, které odstrani tuto neptijemnou nejistotu. Jestlize ¢lenové organizace

naleznou feSeni, vyhnout se ¢i fesit problémovou situaci, maji tendenci stejné zpiisoby

8 Kreitner, Robert, Kinicki, Angelo. Organizational behavior, Homewood: Irwin, 1989.
8 Hayesova, N. Zéklady socidlni psychologie 1.vyd. Praha: Portal, 1998



pouzivat k feSeni problémid i v budoucnu. Naucili se feSit véci timto zpisobem
a ptijali jej jako ,,zpiisob, jak véci u nds délame*. Vzniklo ndvykové chovani na bazi
obranného mechanismu, které je pro ¢lovéka v organizaci zcela samoziejmé a které
neni ochotny piehodnocovat.

- posilovani — tendence opakovat to chovani a feseni problémi, které¢ funguje, vede

k Zadoucim vysledkim a naopak opousti to chovani, které nefunguje. *’

Typy organizacnich kultur

., Rada organizact, zejména mensich, spoléhd na osobnéjsi procesy, zalozené na predavini
a zkuSenosti a ,,zapracovani “ nového pracovnika. At uz je vsak dany proces cilevedomé rizen
Ci ne, novi zaméstnanci se v organizaci adaptuji rovnez — a z hlediska ucinku nékdy predevsim
— prostrednictvim neformdlnich procesii. To se od nich ocekava, uci se na zdklade
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pozorovani, dotazovani, pokusii a omylit*.

Studijni oddéleni proslo v priubchu piiblizné dvou piedchozich let personalnim vyvojem, nebo
spiSe zménou, kterd oddéleni vyznamnym zptisobem ovlivnila. Zmény a nésledky jsem popsal
v zavéreCné Casti prace, kde se zabyvam 1 moZznymi variantami zmén a moznosti, jak

vhodnym zpiisobem ovlivnit personalni obsazeni oddélent.

,Stava se vsak, ze se pracovnici s urcitymi rysy kultury organizace neztotozni ¢i se kulture
organizace neprizpiisobi vitbec. Miize ovsem také nastat situace, Ze se prizpiisobi pouze
navenek, tedy ze z urcitych ditvodut dodrzuji organizacni pravidla a normy chovani, i kdyz se
s nimi vnitrné neztotoznuji. Ditvody mohou byt pritom ruzné — financni (pokud je financni
odmeéna tolik vysokd, Ze pracovnikovi stoji za to tento nesoulad snaset), existencni (nemd
Jjinou moznost), vilastni obsah prace (pokud neni mnoho pracovist, kde Ize dany druh prace
vykonavat), ocekavani zmeény situace s predpokladanymi zménami na vedoucich pozicich

v organizaci apod.

1. Jednoznacné dodrzovani — chovani zcela koresponduje s normami odpovidajicimi

dominantni kulture organizace.

87 Lukagové, Rizena, Novy, Ivan, a kol. Organiza¢ni kultura. 1. vyd. Praha: Grada, 2004.
88 Lukasova, Rizena, Novy, Ivan, a kol. Organiza¢ni kultura. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. s. 38.



2. Napjaté dodrzovani — chovani je ve shodé s direktivami kultury a miize piisobit

dojmem jednoznacné vernosti. Zaméstnanci vSak maji spoustu vyhrad vuci kulture
organizace.

Utajené nedodrzovani — jedinec vyslovuje souhlas s hodnotami a normami dominantni
kultury organizace, skryté je vsak neakceptuje a nedodrzuje.

Oteviené nedodrzovani — zcela oteviené nezastavaji hodnoty a nedodrzuji normy,
odpovidajici dané kulture organizace. Chovaji se tak tehdy, maji-li pocit bezpeci, tedy
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pokud védi, Ze je za jejich chovani nepostihnou sankce “.

» Vliv sily kultury na vykonnost organizace

Je charakteristicka svoji vyhranénosti, stabilitou a vysokou mirou sdileni a respektovaini

urcitych predpokladu, hodnot a norem v ramci organizace *.
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Vyhody:

Silné kultura vytvafi soulad ve vnimani a mysleni pracovnikli — redukuje konflikty,
zvySuje schopnost dosahovat konsenzu, lidé se 1épe shodnou, co je dilezité¢ a co
nikoli.

Silnd kultura usmérnuje chovani lidi — sdilenim norem a uplatiovanim
»psychologickych sankci pfi jejich pfipadném nedodrzovani je zabezpefen
neformalni zptsob kontroly, coZ snizuje potiebu budovat formalni systémy a zvysuje
schopnost koordinovaného postupu uvnitf organizace.

Silna kultura znamena sdileni spole¢nych hodnot a cilti — sdileni spole¢nych hodnot
a cili ur€uje miru soundlezitosti s organizaci, lidé maji loajalni a pozitivni postoj

k organizaci.

Nevyhody:

Silné organizacni kultura fixuje organizaci na minulou zkuSenost a vede k uzavienosti
a k prehlizeni i ignorovani signalti z vnéjsiho prostredi .
Silna organizacni kultura zabraniuje mysleni v alternativach, podporuje konformitu.

Silnd organiza¢ni kultura zpisobuje rezistenci vi¢i zménam. Pokud tedy silna

8 Lukagové, Rizena, Novy, Ivan, a kol. Organiza¢ni kultura. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. s. 38 - 39.
%© Lukasova, Rizena, Novy, Ivan, a kol. Organiza¢ni kultura. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. s. 52.



organiza¢ni kultura byla v ur€ité fazi vyvoje organizace pfinosem, mize se stat, ze

v ptipad& nutné zmény se najednou stava piekazkou. !

Znakem angazované a participativni kultury je podle LukaSové skute¢nost, Ze pracovnici
organizace se chovaji:
- aktivné, iniciativn€, angazované¢ ve prospéch cili organizace
- autonomné — pfijimaji odpovédnost za svou praci a jeji vysledky, samostatné
a operativné fesi problémy

- vuci organizaci jsou loajalni

Organizace posiluje kompetence pracovniki tak, aby se kazdy snich vyrovnal se svym

pracovnim tkolem Iépe a efektivnéji a samostatné.

Angazovany a odpovédny pracovnik by mél respektovat zpétnou vazbu — jejim zdrojem
mohou byt rizné zdroje kontroly:

- formadlni systém kontroly

- neformalni socialni kontrola — spojend s existenci socialnich norem

- osobni kontrola

Dilezitou ¢asti je praveé socidlni kontrola. Reguluje chovani ¢loveéka jak v Sir§im socidlnim
prostiedi, tak i v organizaci. Jedna se napfiklad o tlak na pilnost, dochvilnost, pfesnost prace,
respektovani autorit, atd. V kone¢ném diisledku mtize byt tato kontrola zarukou tispéchu vétsi,

nez v systémech pouze s formalni kontrolou.

Jak jsem zminil, zaméstnanec se s organizaci miize ¢i nemusi ztotoznit, zalezi ovSem na mife.
V idedlnim ptipad¢ se jednd o identifikaci s organizaci a loajalitu.

Je v podstaté pfijetim kultury organizace pracovnikem, ktery se s organizaci ztotoZiuje
a pfijima obsah kultury, vyjadieny prostfednictvim jednotlivych prvkl organizacni kultury.
Loajalitou je chapano respektovani pozadavkl a cilti organizace a prizptisobeni se jim i ve

vn&jsich formach chovani. **

1 Lukagové, Rizena, Novy, Ivan, a kol. Organiza¢ni kultura. 1. vyd. Praha: Grada, 2004.
92 Lukasova, Rizena, Novy, Ivan, a kol. Organiza¢ni kultura. 1. vyd. Praha: Grada, 2004.



.,V organizacich, které jsou efektivni, maji lidé — at’ uz jsou na jakékoli uirovni — vliv na
rozhodovani, které se tyka jejich prdce, citi se cennou soucasti organizace s jsou si védomi
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toho, Ze se svou praci podileji na dosahovani cilii organizace “.

Podle Bedrnové je nezbytnou podminkou uspésného zavrSeni a trvalého udrzovani vnitini
integrace organizace identifikace vétSiny spolupracovnikii s nejvysSimi organizacnimi cili
a prioritami. Identifikace je proces, ve kterém jedinec stavi organizacni cile vySe nez vlastni

cile.

Cilem organizace by dle mého nazoru méla byt takovd motivace jednotlivce, aby se pokud
mozno nejlépe identifikoval s organizaci, ve které pracuje — tedy aby v ni pracoval rad a aby
byl pro organizaci piinosem. Vztah k chovani organizace popsala Lukasova v Teorii ,,krychle
25 R. Goffeho a G. Jonese, v niz uvadi nasledujici popis, ktery mohu pouzit i k vymezeni

chovani k organizaci Fakulty informatiky, respektive vztahu studijniho oddéleni k fakulté.

Postihuje obsah kultury z hlediska vztah, které v ni panuji, a to se zfetelem k charakteru
téchto vztahi a jejich disledkim pro efektivnost organizace. Zdkladem této teorie jsou dvé

hlavni dimenze: sociabilita a solidarita.

Sociabilita - znamena miru ptatelstvi mezi ¢leny organizace. Je-li mira sociability vysoka,
jsou lidé v organizaci ve vzdjemné pratelském a pecujicim vztahu, coz se projevuje vysokou
mirou socialni interakce a sdilenim informaci. Je-li nizka, jsou lidé zaméteni spiSe na sebe.

Solidarita — znamena soudrznost, ktera ,,neni zalozena na citech, ale vychéazi z rozumu®.
Jejim zékladem jsou spole¢né ukoly, z4jmy a spolecné sdilené cile, které maji pfinést uzitek
vSem zucastnénym. Vztahy jednotlivych ¢lenli nemuseji byt pratelské, presto mohou, je-li

. . , ;e Crwe 4
solidarita vysoka, pracovnici velmi u¢inné spolupracovat. °

Ve vztahu zaméstnancli a zaméstnavatele je dilezité vzhledem k ciliim organizace dostatecné
. . : s . o s ‘s y et e
jednotlivce motivovat. ,,Spravnd“ motivace miize v ¢lovéku udrzovat pocit dilezitosti
a sounalezitosti a navic je mozné ji vyuzit proti neptiznivym vliviim konfliktogenich situaci.
Motivaci na pracovisti fadim mezi dalSi priority, které v zdvérecné ¢asti vénuji pozornost.

Nedokazu si predstavit, Ze by na tomto pracovnim misté pracovala osoba, ktera nemé vztah

9 Lukagové, Rizena, Novy, Ivan, a kol. Organiza¢ni kultura. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. s. 54.
o4 Lukasova, Rizena, Novy, Ivan, a kol. Organiza¢ni kultura. 1. vyd. Praha: Grada, 2004.



k oddéleni, studentim a vlastni motivaci tuto praci vykonavat. Jiz jsem zminil, Ze motivace
»Zustavat™ v zaméstnani maze byt vedena i jinymi pohnutky, ale vychazim z pfesvédceni, ze

se bude jednat spiSe o uspokojeni ze zaméstnani.

Podle Bedrnové v oblasti motivace pracovniho jedndni je mozné se setkat stadou
teoretickych konstrukci. ,, Ve vazbé na nékteré z nich je mozné prokazat, zZe organizacni
kultura nejen zvySuje pracovmni spokojenost v pasivnim slova smyslu, ale v mnohych
souvislostech ma stimulacni funkci, nebot iniciuje a posiluje vykonnost a pracovni ochotu

spolupracovnikii.

V této souvislosti zavedl C. D. Alderfer akronym ERG:

E — Existention = existence, fyziologickeé byti, jistota, bezpecnost
R — Relatedness = socialni vztahy

G — Growth = rozvoj osobnosti, uznani, seberealizace

Organizacni hodnoty, normy a artefakty se postupné formuji a piisobi jako ,,autopilot*
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znacné nezavisle na dilcich konkrétnich ridicich aktech”.

Motivaci ¢loveéka rozumime soubor Ciniteld pfedstavujicich vnitini hnaci sily jeho ¢innosti,
které usmeériiuji jeho jednani a prozivani. Jsou to dynamické tendence osobnosti clovéka.

Motivovat znamena:

1. Vyvolat urcitou aktivitu.

2. Tato musi po urcitou dobu trvat (obvykle do doby nez je splnén cil).

3. Aktivita musi sméfovat k pozadovanému cili (n€ktefi jedinci mohou vyvijet aktivitu
k osobné orientovanému cili, ktery je jejich individualnim zdjmem).

4. Clovék vyviji svou aktivitu uvédoméle (neptisobime na jeho city, pudy a emoce, ale na
jeho racionalni mysleni, aby pracovnik védél, pro¢ urcitou véc déla a jaké divody pro
takovy krok ma).

Mnoho autori se zabyva oblasti motivace. Jejich pfedevSim popisné nazirani (napf.

Nakonec¢ny, M. : Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni, 1992) na oblast motivace dava

% Bedrnova, Eva, Novy, Ivan. Psychologie a sociologie v fizeni firmy. 1. vyd. Praha: 1994. s. 46 — 48.



malo prostoru k praktické aplikaci motivacnich technik. Konkrétnéjsi podobu problematice
motivace a ucelenou piedstavu, kterd pomtze uvédomit si zékladni determinanty a dava
navod jak krok po kroku uplatnit motivacni techniky (naptiklad publikace Kolibova, H.,
Malatek, V. : Clovék a prace zroku 1996.).

Motivace se projevuje jako vnitini hnaci sila, ktera v ¢innosti ¢lovéka organizuje veskerou

jeho aktivitu smérem k vyty¢enému cili.

wPracovni motivace a stimulace pracovnikii. K problematice pracovni motivace je treba
vychazet z psychologického pojeti motivace, z teorii pracovni motivace, které reprezentuji
pristupy k motivaci a ze zkusenosti podnikové praxe. Motivace pracovniho jednani vyjadruje
pracovni ochotu, pristup pracovnika k praci. ,, Motivace pracovniho jednani se bezprostredné
odrazi v pracovnim vykonu clovéka. Pri stejné pracovni zpiusobilosti lidé s priznivejsi
motivaci pracuji usilovnéji a podavaji vyssi vykon nez lidé s nepriznivou motivaci.*“ Jednani
cloveka spoluurcuji subjektivni a objektivni Cinitelé. Subjektivnimi Ciniteli rozumime faktory
na strané cloveka - odborné kompetence, osobnostni predpoklady, socidlni kompetence
a motivace. Objektivnimi ciniteli jsou uplatiiovany styl Fizeni v organizaci, organizace prdce,
hodnoceni a odménovani, technologie vyroby, technické vybaveni pracoviste, mimopracovni
vlivy. Stimulace pracovnikii predstavuje ovliviiovani pracovni motivace, ovliviiovani pristupu
k praci a vykonnosti pracovnikii. Stimulace pracovnikii zahrnuje penézni odmeény, hodnoceni
pracovniku, spolecenské ohodnoceni prace a pracovniho oboru, hodnoceni jedince v pracovni
skupine, podminky prace, znalost vysledkii prace, presvédceni o vyznamnosti prdce, pracovni
zarazeni odpovidajici kvalifikaci pracovnika, osobnost vedouciho pracovnika - autorita,
uplatiovany styl Fizeni vedouciho pracovnika. Motivacnim programem podnik cilevedomeée
stimuluje pracovniky organizace. Motivacni program zahrnuje vyznamné skutecnosti pro
pracovniky, okolnosti a zpusoby uplatiovani stimulacnich prostredkii z hlediska persondlni
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a socialni politiky a ovliviiovani vykonnosti pracovnikii “.

96 http://andragogika.ff.cuni.cz/files/kocBC
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3. Cil prace a jeho zdiivodnéni

Zékladnim cilem prace je na zakladé pouzitych metod rozhovorl, pozorovani a sbéru dat
ziskat informace od zaméstnanci oddé¢leni, které jsem néasledné mohl vyuzit pro hodnoceni

urovné komunikace, konflikti a jejich pfi¢in a organizacni kultury.

Jednotlivé (dil¢i) cile :
- zmapovat nazory a organizacni klima v oblasti pracovnich a socidlnich podminek
a tim ur€it miru integrity organiza¢ni kultury,
- vymezit piipadné problémové oblasti, které vznikaji pii konfliktnich situacich
vyplyvajicich z pracovnich ¢innosti nebo nazorovych neshod mezi zaméstnanci,
- vyhodnotit ziskané informace,

- navrhnout mozné doporuceni.

Jako vyzkumnou otdzku respektive zdivodnéni cile této prace jsem vidél v moznosti, jak
ziskand data a informace interpretovat a pouzit pro mozna doporuceni, které uvadim v zavéru
prace. Cilem nebylo jen sesbirat n¢jakd data a interpretovat je k neuritému cili, ale
seznamovat zaméstnance postupné s dil¢imi vysledky, které by oni sami mohli aplikovat na
své jednani a konani.

V pribéhu prace jsem zjistil, ze neni tfeba hodnotit zaméstnance dle pohlavi, véku ¢i
zkuSenosti (i kdyz pro orientaci toto rozdéleni v praci zmifuji), protoze Cinnosti, které se
tykaji zékladnich povinnosti, jsou stejné nebo alespont velmi podobné. Hodnotit tedy splnéni
konkrétniho ukolu zadaného konkrétni osobé, dle vySe uvedeného c¢lenéni, by bylo
irelevantni. Hlavnim divodem je rozdéleni pracovnich Cinnosti a pfedevSim nutnost tuto

stanovenou praci nebo ukoly f4dné€ a v€as vykonat.
3.1. Hypotézy

1. Jako zakladni hypotézu, kterou jsem si na pocatku prace stanovil, byl ptedpoklad, Ze
klima na pracovisti je mozné ovlivnit, a to i za predpokladu, vzniknou-li mezi
zameéstnanci konflikty, které by mohly v ¢innosti odd€leni ,,prekazet®.

Hypotéza se v plné mife potvrdila a je tedy mozné fici, Ze na studijnim oddéleni

Fakulty informatiky MU je mozné pracovat kvalitn¢ a bez vét§i miry stresové zatéze.



Pokud se tak pfece jen stane, jsou vedouci i jejich podtizeni schopni zvladnout vznikly
stav tak, aby nezadouci vlivy pusobici na dané prostiedi, byly bezodkladné

a bezezbytku odstranény.

2. Vteoretické¢ casti prace jsem se zminil, ze nékterymi autory byvaji konflikty
na pracovisti hodnoceny spiSe jako prospésné nebo dokonce nezbytné. Z toho plyne,
ze po odstranéni konfliktu by mohly na pracovisti vzniknout jiné nezaddouci projevy
jednotlivych ¢lentl, jako jsou pozdni prichody, prostoje, podrazdénost, intriky, pokles
vykonnosti atd. Navic, na odd¢€leni, kde panuje dlouhodobé¢ pratelska atmosféra, hrozi
7e by se ve snaze o zachovani dobrych mezilidskych vztaht (faleSné kamaradstvi)
vzniklé konflikty nefeSily vibec. Kritizovat kamarady je vzdy t€z8i nez kolegy, kde
dosud nevznikly osobni a citové vazby.

Tato hypotéza se potvrdila jen z Casti, protoze i kdyz je studijni odd€leni pracovni
skupinou s velmi dobrymi mezilidskymi vztahy, mira kritiky a feSeni konfliktl nebyva
pfi¢inou ke stuptiovani konflikt, naopak pifevldda snaha dohodnout se na
konstruktivnim feseni. Tedy nepotvrdilo se, ze by se pfi¢iny konfliktl ,,zametali pod
koberec* z divodu napjatych vztahi mezi pracovniky. Tyto vztahy maji naopak

pozitivni vliv na pracovni atmosféru a vyvoj oddéleni.

3.2. Metody pouzité pri zpracovani hodnoceni klimatu pracovisté

Vyzkumné metody (metody sbéru dat), jez jsem v pribéhu Setfeni a hodnoceni zavéra

a doporuceni pouzil, jsou nasledujici:

- pozorovani (metoda skrytd)
- pozorovani oteviené

- rozhovory

- hloubkové rozhovory

- pokus

- studium spisi, prament — interni piedpisy atd.



Nejpodstatnéjsi ¢ast dat tvori informace ziskané metodou rozhovord, které nemusely byt

nutn¢ predem piipraveny (kromé rozhovorti uzavienych), ale pouzil jsem i neformalnich

rozhovoril a v nékterych ptipadech i pokus.

Ptednosti tohoto postupu byly pro tento vyzkum velmi dalezité:

nendsilné forma ziskdvani informaci
neformalnost pti rozvijeni skupinovych i individualnich rozhovort na konkrétni téma,
pricemz respondenti bud’ védéli, pro¢ se k prislusnému tématu vyjadtrovali, nebo sami
ze své vlastni iniciativy zacali o dané tematice hovofit. Byl jsem trvale pfipraven
podpofit tuto aktivitu, nebot’ pravé pfi téchto rozhovorech jsem mohl zjistit cenné
informace, ze kterych vychazim v posledni kapitole své prace, a diky jimz jsem mohl
poodkryt pozadi pti¢in vzniku konfliktd.
Rozhovory jsem vétSinou zaznamenaval pomoci diktafonu.
struktura zkoumaného oddé€leni je popsana v posledni kapitole, a protoze se jedna,
ze sociologického hlediska, o malou skupinu, nebylo vhodné pouzit metodu dotazniku
(nedostatecny pocet respondenti pro vyhodnocovani). V ptiloze vSak pro nazornost
uvadim typy otazek pouzitych v rozhovorech, které mi pii sbéru dat a jejich
vyhodnocovani velmi pomohly.
Forma rozhovoru a jejich interpretace °’
= piimé odpovédi (uzaviené otdzky) s moznostmi odpovédi ANO — NE.
= slovné vyjadiend kvantita (velmi asto, ¢asto...ziidka, velmi zfidka, nikdy...).
= srozumitelnost a jasnost otazky.
= v technice kladeni otazek jsem pouzival jak otdzky oteviené a polooteviené
(naznacujici), tak otazky primarni (jasné stanovené na zacatku) a otazky
sekundarni (vyplyvajici z rozhovoru). Pravdépodobné jsem porusil, jak se
zminuji nékteti autofi, zdsadu ujisténi a mlceni (v pfipad¢é nazoru respondenta
na divody vzniku konfliktu), ale nabyl jsem dojmu, ze pii aktivnim nesouhlasu
z mé strany — nebo spiSe nabuzeni respondenta, se dozvim vice informaci, nez
by byl ¢loveék na prvni pohled ochoten fici (timto zplsobem jsem uspésné
vyuzil zékladni formy metody pokusu). Tuto zdsadu jsem vSak porusil
vyhradné v ptipadech, kdy jsem se domnival, ze svym jednanim nikoho ttetiho

neposkodim, vyjma sam sebe, ve smyslu vnimané osoby. Navic jsem vychazel
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z nékolikaleté zkuSenosti z prostfeni studijniho oddé€leni a vyuzil tak znalost
reakci konkrétni osoby, se kterou byl rozhovor veden.

= nepokladal jsem intimni otdzky, pokud z moji strany neSlo zajistit bezpeci
respondenta (to bylo casto velmi aktuadlni a mohl jsem vyuzit v téchto
ptipadech i moznosti skupinového rozhovoru prechdzejici az v rozhovory
hloubkové). Zalezelo zejména na navozeni atmosféry diavéry a vhodné
piileZitosti o tématu hovofit. O hloubkovych rozhovorech se zmifuji
v posledni kapitole a pfikladam této metodé€ podstatny vliv, protoze pravé diky
ni jsem mohl nahlédnout do slozité rozpoznatelnych a tézko prozkoumatelnych
¢asti pracovniho Zivota respondenti. Mohl jsem se tak dostat az k primarnim
pricindm konfliktl, které mimo jiné vychézi i ze vztahli mezi byvalymi kolegy
a jinymi zaméstnanci (dano postupnym vyvojem oddéleni), ale i pfi¢inam
aktualnich konfliktd, jak jej vidi jednotlivi ucastnici nebo jednotlivé
»subkulturni“ skupiny.
Pti téchto metodach rozhovori jsem se snazil o zachovani doporucenych zéasad
a to zejména ponechani aktivity na stran€ respondentti. V ivodni fazi (navazani
kontaktu) jsem ponechal moznost volby tématu rozhovoru, nenutil nikoho
v zadném ptipad¢ do aktivity, ktera by mohla zaméstnanci uskodit, pfi sbéru
dat do druhé faze (jadro), kdy jsem zobecného tématu prechazel
k jednotlivostem, konkrétngjSim a intimnéjSim tématim, =za pouziti
tzv. maskovaci techniky. Ta sice n¢kdy byla respondenty odhalena, ale dle
mého nazoru ve vétsing pripadi adekvatné pochopena tak, ze to nemélo vliv na
sbér informaci, poptipad¢ na stanoveny dil¢i cil, ktery jsem si pied rozhovorem
stanovil, nebo ktery vyplynul z danych otdzek nebo diskutovaného tématu.
V zavéru jsem vSak snahu upfel k fazi uvolnéni a uklidnéni, a to nejenom
v pfipadech, kdy na zakladé mnou zaktivovaného rozhovoru dosSlo az ke
konfliktni situaci, kterou jsem ale konstruktivnim jedndnim vzdy zvladl
a navic se 1 poucil. Cilem pochopitelné nebylo konflikt vyvolat, ale naopak

zjistit pficinu jinych (pracovnich) konfliktt.

Pro konkrétnéjsi prozkoumani klimatu na pracovisti jsem zvolil nasledujici doplnujici témata
ve form¢ souborl otazek, které v prvni fadé mé, ale i zaméstnance zajimaly nejvice.

Konkrétni otazky, viz ptiloha k bakalaiské praci.



Musel jsem ale dbat na teoretickou koncepci, protoze pravé zni jsem vychazel. Tedy

predmétem zajmu bylo, jak zaméstnanci hodnoti zejména organizacni strukturu oddéleni,

pracovni podminky a prostfedi prace v souvislosti s organiza¢ni kulturou, urovenn komunikace

mezi sebou v souvislosti s pracovnimi vztahy a taktéz uroven motivace, kterd zase souvisi

s metodikou odménovani.

Pro vyty¢eni zdkladnich hodnot v zaméstnani se pracovnici oddéleni vyjadiovali ve smyslu

dileZitosti, co od své profese ofekavaji (od nejvice po nejméné dulezité). Skalu hodnot

podstatnych pro zjisténi aktualniho stavu bych mohl nastavit v rizném rozpéti. Pro stanoveni

mych priorit pro zjiStovani klimatu vSak uvadim jen ty podstatné, které mé nasledn¢ vedly

k posouzeni mnou ptedpokladanych hypotéz.

1.

Zaméstnanci preferuji ptatelskou atmosféru, ktera byla hodnocena jako velmi
pfijemna a pouze ve vyjime¢nych piipadech jako napjata (to bylo v situacich zvysené
pracovni aktivity) a zejména v oblastech, kdy nesmélo ze strany zaméstnancti dojit
k zasadni chyb€, napif. pii imatrikulacich, promocich a podobnych vyznamnych

udalostech, kdy se oddéleni prezentuje vefejné a spole¢né jako dobie fungujici tym.

Dobré vztahy na pracovisti véetné vztahii mezi pfimou nadfizenou a podiizenymi,
popiipad¢ v linii podfizenosti a nadiizenosti ve vztahu k managementu fakulty, jsou

hodnoceny relativné dobfe.

Moznost uplatnit své mySlenky je v této Skale na poslednim misté, ale navazuje na
pfedchozi dvé. Bez této moznosti nebo spi§ nemoznosti uplatnit své navrhy na
zlepSeni Cinnosti by zaméstnanci vyjadfovali svou nespokojenost a velmi
pravdépodobné by potadi této stupnice muselo byt pozménéno. V soucasné dobé si je

ale zaméstnanci stanovili dle tohoto potadi.

Z pohledu teoretického konceptu je Skala hodnot piredem dand (jeji obsah) a z pohledu

hodnoceni zaméstnanci vychazi z pozice dilezitosti (od nejvice po nejméné dilezité) takto:

1.

Pracovni podminky, prostiedi prace a organiza¢ni kultura.

2. Urovei komunikace mezi sebou v souvislosti s pracovnimi vztahy.

3.

Uroven motivace a metodiky odménovani.



4. Organizacéni struktura oddé€leni.

Tento pohled sice neodpovida mému subjektivnimu hodnoceni, na druhou stranu vSak moje
doporuceni, které na zavér prace uvadim, nemusi korespondovat s dil¢imi nazory jednotlivych
osob nebo pripadnych skupinovych nazorti. Vychézel jsem jednoznacné z poznatkl ziskanych
prostifednictvim metod pouzitych v této praci (viz metody), ale i z dlouhodobych zkuSenosti,

které jsem pfi praci na studijnim oddé€leni nabyl.

4. Struktura Fakulty informatiky a studijniho oddéleni

, Fakulta informatiky byla na Masarykove univerzité zaloZzena v roce 1994 jako prvni
samostatnd fakulta tohoto druhu v Ceské republice. Jeji vznik navazoval na budovani oboru
Matematicka informatika na Prirodovédecké fakulte MU v predchazejicich desetiletich i na
vyznamné zapojeni osobnosti brnénské informatiky do budovani tohoto oboru v meritku
narodnim i mezindrodnim. Vysledky, kterych fakulta i jeji absolventi dosahli, potvrzuji
opravnénost tohoto zameru i schopnost fakulty i celé univerzity je napliovat.

Z pocatecnich relativné skromnych poméru, se dvéema desitkami ucitelii a necelymi ctyrmi sty
studentii, se fakulta od doby svého vzniku vyrazné rozrostla. Dnes Fakulta informatiky s vice
nez 1700 studenty nabizi sSiroké spektrum studijnich oborii v bakalarskem, magisterskem

a doktorském studiu. “ **

Organizace fakulty

Fakulta se ¢leni na pracoviste, jimiz jsou:

1. Kkatedry,
2. ucelova zafizeni,

3. deékanat.
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Vedeni fakulty je reprezentovano dékanem a prod€kany, ktefi se vzajemné zastupuji
zpusobem, ktery urcuje dékan. V nepfitomnosti zastupuje dékana v plném rozsahu prodékan

uréeny dékanem.

Studijni oddéleni je administrativnim aparatem fakulty, tedy jak vyplyva z postaveni konceptu

organizace, jeho byrokratickou soucasti.

Mezi podstatné vnitroorganizacni faktory, které se piimo vztahuji k tématu klimatu na
pracovisti a jez ptimo pusobi a determinuji chovani zaméstnancii oddéleni patii: organizacni
struktura, materialni podminky a vybavenost vypocetni technikou, komunikace, kultura

oddélent a styl vedeni a jednani podiizenych, odménovani pracovnikil a jejich motivace.

Organizacni struktura studijniho oddéleni

Oddéleni je jednou ze slozek de¢kanatu Fakulty informatiky (déle jen FI) a tvofi jej: vedouci

studijniho odd¢€leni a referenti (Ctyfi zeny a jeden muz).

Organizace prace a pracovnich ¢innosti je rozdélena dle danych moznosti tak, aby kazdy
zaméstnanec obsahl veskerou Cinnost jako kterykoli z ostatnich kolegli, coZ ma mimo jiné tu
vyhodu, ze v pfipadé nepfitomnosti na pracovisti, mize bez problému chybéjiciho ¢lena

kdokoli plnohodnotné zastoupit.

Jak jsem jiz zminil, fakulta mé v soucasné dob¢ aktivnich vice nez 1700 studentt, ktefi musi
zékonite nejednou navstivit studijniho oddé€leni. To znamend od prvniho dne setkani (zépis do
studia) az po (v nejlepSim ptipad€) tspésné ukonceni vybraného studijniho programu. Tim
vsak zdaleka nekonci prace referentti s absolventy studia, nebot’ jsou vytvareny podminky pro

dalsi a dlouhodobé¢jsi spolupraci.

Materialni podminky a vybavenost vypocetni technikou studijniho oddéleni

Oddéleni je strukturovano do c¢tyf samostatnych kancelafi, pfi€emz (brano liniove) jsou

situovany takto:

- samostatnd kancelar vedouci studijniho oddéleni

- samostatna kancelaf referentky studijniho odd¢leni



- spolecna kancelaf referentky a referenta studijniho oddéleni

- samostatna kancelaf referentky studijniho odd¢leni

Je zde vytvofen model ,,oteviené lodi* a to i piesto, ze jsou kancelare odd€éleny samostatnymi
dvefmi. Stalo se vSak naprostou samoziejmosti, Ze jsou kancelafe volné priichozi a tato

skute¢nost ma své vyhody i nevyhody:

Vyhody:

Skutecnost, Ze jsou kolegové stile aktivni v komunikaci mezi sebou, je pfinosem pro
jednotlivce i celou skupinu. Je tak udrzovan i jakysi staly socialni kontakt.

Dvete jsou sice stale oteviené, i piesto vSak ptisobi jako psychologicka bariéra. Kolegové pfti
pruchodu mezi kancelafemi daji najevo sviij pobyt a ostatni tak maji i ptehled, kdo se kde

nachazi.

Nevyhody:
- zasahovani do soukromi jednotlivce
- neocekdvané prichody mezi kanceldfemi ostatnich kolegli, které plisobi jako
rusivé elementy

- nevhodné zasahovani do rozjednaného jednani se studenty

Materialni vybaveni (napiiklad nabytek) je zaméstnanci vyhodnocovano jako adekvatni
a v ptipad¢ potteby upravy kancelafe nejsou ze strany managementu fakulty kladeny zadné
prekazky.

Vybaveni vypocetni technikou je zaméstnanci hodnoceno jako naprosto bezproblémové,
navic se muze pysnit nejmoderné;jsi technikou dané doby (bréno i v ,historickém kontextu®),
nebot’ naroky trhu na vypocetni techniku jsou s ohledem na vyuziti a vyvoj v této oblasti

extrémne vysoké.

Jako problémova je zaméstnanci naopak zmiflovana sprava vypocetni techniky, jak na trovni
spravy sité¢ a softwarového vybaveni, tak sprava hardwaru. Byvaji stiznosti ne tak na
funkénost, ale na pritahy, kdy se pfi feSeni problému (zvlasté pak v ¢asovém presu) mnozi

stiznosti na prodlevy nebo nepiitomnost zaméstnanct, ktefi maji spravu na starosti.

4.1. Komunikace na studijnim oddéleni



Komunikaci na pracovisti povazuji za zékladni pilit atmosféry v zaméstnani. Ve studijnim

oddéleni bych komunikaci rozdélil do tii kategorii:

1.

Formalni komunikace — odehrdva se ve standardnich situacich, zejména v Ufednich
hodinach, kdy probihd komunikace se studenty. Studijni odd¢leni FI si zaklad4 na tom,
ze neni typickym ufadem s ,typickymi*“ ufedniky a pokud je to mozné a vhodné
a je tomu naklonéna atmosféra, snazi se v jednani se studenty vyuzivat i komunikaci

sice neformalni, ale vzdy profesionalni.

Neformalni komunikace — studijni odd€leni vystupuje navenek jako tym a dé se fici,
ze 1 v ramci oddéleni (pfes obCasné a ndzorové neshody) je komunikacni atmosféra

nejen profesiondlni, ale i kamaradska a vlidna.

Komunikace prostfednictvim ,,kecalka* — za vyuziti protokolu ICQ, IRC apod.

Elektronickd komunikace — probiha pfedevsim se studenty nebo uchazeci o studium.
Vzhledem k velkému poctu studentd je tento styl komunikace vitan, protoze je timto
zpusobem mozné vytesit velké mnozstvi dotazi a zadosti, které by v piipad¢ osobniho
jednéani zaméstnance studijniho oddéleni zahltily.

V soucasné dobé tomu tak zcela neni, i kdyz vyuzivani e-komunikace je velmi
intenzivni. Je také snahou pouzivat tento zptisob komunikace stale ¢astéji.

Studijni oddéleni proto vyslovné zada studenty, aby v pfipadé nutnosti feSeni svych
zalezitosti preferovali e-mailovy kontakt, viz

http://www.fi.muni.cz/studium/bemgr/studijni.xhtml, kde ji mimo jiné uvedeno:

., Vyjimecné Ize domluvit navstévu mimo uredni hodiny predem

(e-mailem nebo telefonicky).

Drive nez se rozhodnete pro osobni konzultaci, ujistéte se, Ze jste

prostudoval(a) vSechny dostupné informace - obzvldste materialy

zverejnené na fakultnich strankach

E-mail:

studijni (at) fi. muni.cz (preferovany kontakt)“
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Snahou tedy je, aby si studenti zjistili potfebné informace sami a pravideln¢ sledovali
aktuality studijniho odd¢leni, které jsou zvefejiiovany na internetovych strankach

a v informa¢nim systému MU (dale jen IS).

Spravcovstvi zvetejiiovanych informaci mohu rozd¢lit takto:

= Web studijniho odd€leni si spravuje oddéleni samostatné — podobné jako ostatni
oddéleni na FI. Dfive tomu vSak tak nebylo a ztoho zakonité plynulo nebezpeci
konfliktu v podobé nedorozuméni a pozdniho zvefejiiovani zprav ¢i nekvalitni
a nesrozumitelna sdéleni. Systém spravcovstvi byl zaveden zhruba pted jedenacti

mésici.

* Druhy web je prezentovan informacnim systémem, v némz je celd fada odkazl
a podpor, at’ jiz pro studenty a zaméstnance (autentizovana ¢ast), tak pro kohokoli

z ,,venku* (neautentizovana cast).

Vyhody a nevyhody E-komunikace:

Vyhody: Spoustu zalezitosti je mozno vyfidit na ,,dalku‘ bez nutnosti dochdzeni do kancelare
pracovnik studijniho odd¢€leni. V dobach zéatéze (viz pracovni ¢innosti) jde o snizeni Casové
ztraty zplUsobenou nutnou komunikaci se studentem, protoZe e-mail je moZzno vyfesit
1 pozdgji. V piipadech komplikovanych dotazii nebo zélezitosti je vhodné pro obé strany

pouzit tento komunikacni prostfedek, nebot’ Setii ¢as obou stranam.

V komunikaci je mozno vyuzit i ,.kecalka®, kdy mezi jednozna¢né vyhody fadim rychlost,
vécnost a strucnost feSeni problémi a nespornou vyhodu okamzitého zjisténi, zda je ta ktera
osoba na pracovisti a tudiz ¢lovek vi, ze miize pocitat s ptipadnym osobnim jednanim, pomoci

apod.

Tento protokol je hojn¢ vyuzivan i v rdmci komunikace studijniho oddéleni, a i kdyZ jsou
zaméstnanci od sebe fyzicky vzdaleni jen par metrii, ma tento zpisob komunikace ty stejné

vyhody, které jsou popsany vyse.

Nevyhody: Hlavni nevyhodou je moznost nepiesn¢ formulovaného dotazu sméfujiciho na

studijni odd¢leni, protoze tak vznika Casova ztrdta obou stran. Pokud se pfi vzajemné



korespondenci dotazy komplikuji, je snaha od tohoto prostfedku upustit s cilem dohody pro

osobni jednani. Casova ztrata je tedy minimaln€ dvojnasobna!

Mezi nevyhody miizu z obecného hlediska zatadit i lelkovani na pracovisti pfi vyfizovani
soukromé e-mailové korespondence, ovSem pouze na teoretické bazi, nebot mnou v této
oblasti nebylo zjisténo jakékoli zneuzivani.

Komunikace na poZzadované tirovni je ddna, mimo jiné, spravnym a spravedlivym rozdélenim

¢innosti mezi pracovniky studijniho odd¢leni, viz pracovni ¢innosti.

Uvedené vyhody dle mého nazoru v§ak mnohondsobné pred¢i nevyhody.

4.2. Pracovni ¢innosti a popis prace na oddéleni

Zakladni Cinnosti, kterou zaméstnanci zajistuji v rdmci svého povolani je veskera agenda
souvisejici se spravni agendou administrativniho procesu ve vSech formach studia, kromé

doktorského — to spada do kompetence jiného oddéleni.

Jiz byla zmin¢éna agenda zapisu do studia, a je tieba uvést kroky, které tomu predchazely
a uzce souviseji s pracovni Cinnosti. Studijni oddé€leni se totiz podili na vedeni agendy
piijimaciho fizeni, zpracovava podklady pro rozhodovani a piijeti ke studiu a vypracovava

zpravy o vysledcich pfijimaciho fizeni.

Jakmile je uchaze¢ do studia zapsan, nasleduje procedura piisné¢ administrativni. Vedeni
agendy osobnich spisi studentil a spravy v IS, ve kterém kontroluje a vyfizuje agendu
spojenou se zkouskami a zapocty, kontroluje podminky postupu studentti do vyssiho semestru
a pripusténi k zavérenym zkouskdm a tudiz pfipravuje podklady pro praci statnich
zkuSebnich komisi. Provadi veSkeré evidencni prace souvisejici s pocetnim stavem
a studijnimi vysledky studenti. Organizacné 1 administrativné zajist'uje imatrikulace studentt

a podili se na ptiprave a priabéhu promoci.

Cinnosti, které je tfeba vykonavat v tomto zaméstnani, v¢éetné dalSich pokyni nadfizenych,
souvisejicich s pracovnim zafazenim, je celd fada. Smyslem takto hrub€ nastinéného popisu
pracovnich Cinnosti je snaha seznamit se s obsahem price a ztoho plynoucim systémem

organizace a spoluprace vSech zaméstnancii oddéleni mezi sebou.



I kdyz se da fici, ze pfevaznou cast prace tvoii ukoly, které si zaméstnanci musi hlidat
kazdodenné sami a neni tak tfeba spoluprace, opak je pravdou. Tak jako v soukromém sektoru
je vSe ptizplisobeno novym podminkdm a pozadavkiim trhu a zdkaznikd, tak systém
administrativy a pfistupu k ,,zakaznikim* — studentim na FI je obdobny a snazi se vychazet
pfedevSsim zjejich pozadavkl. Jednd se vSak o vzijemnou spolupriaci mezi referenty
a studenty a pravé diky této vazbé a spolupraci s vrcholovym managementem fakulty se

vytvaii podminky pro zménu a inovace.

Kazdodenni styk se studenty je uskutecnovan zejména v ufednich hodinach studijniho
odd¢€leni a ptinasi tak rutinu a rutinni ¢innosti. S timto faktem je tfeba se ztotoznit, ovSem je

tieba vzit v potaz dalsi a podstatnd fakta ur¢end harmonogramem Skolniho roku.

Povazuji za nutné, alesponn ramcoveé s vyuzitim zdroje webovych stranek fakulty, ptiblizit
¢innosti, které se v sice v roénim cyklu opakuji (s konkrétnimi tikoly maji tedy zaméstnanci
Jiz vétsSinou zkuSenosti a nemély by je zaskocit), je ale podle nich mozné ptibliZzit situace, kdy
je vurcitych obdobich enormni nariist pracovni aktivity. Byvéa ale vystfidan i obdobim
relativniho klidu, kterého je mozné vyuzit naptiklad pro fadnou dovolenou a pochopitelné

k dofeseni ptipadnych restl, vyplyvajicich z prace Urednika.

Cerpani dovolené je jednim z problémil, ktery musi zaméstnanci kazdoroéné fesit, protoze
kvtli harmonogramu Skolniho roku byvaji s volnymi terminy problémy a uzavfit studijni
oddéleni z divodu dovolené neni mozné. Nestalo se vSak, nebo se o tom nikdo ze
zaméstnancll nezminil, ze by kvili planovani dovolené vznikl vyrazny konflikt v ramci
oddéleni. Vysledkem byla vzdy takova dohoda, aby podle moznosti vyhovéla pozadavkim

vSech.
Harmonogram — http://www.fi.muni.cz/studium/bcmgr/harmonogram.xhtml

Harmonogram akademického roku

Skolni rok za¢ina 1. zaii 2005 a konéi 31. srpna 2006.

Semestr — podzim 2005
Registrace: 23.5.2005 —31.7.2005

Zapis: 12.9.2005 — 17.9. 2005
Zmény v zapisu predméti: 19.9.2005 — 2. 10. 2005



Vyuka:

ZkousSkové obdobi:

Registrace pro jaro 2006:
Imatrikulace:

Prihlasky k obhajobé DP:

Uzavreni studia - splnéni podminek:
Obhajoby DP:

Prihlasky k obhajobé BP:

Uzavieni studia - spInéni podminek:
Obhajoby BP:

Prihlasky ke SZMgr:

Uzavieni studia - spInéni podminek:
SZMgr:

Prihlasky ke SZZ Bc a Souborné zkousSce
Uzavieni studia - splnéni podminek:
SZZ Bc a Souborna zkouska:

Promoce absolventu:

Semestr — jaro 2006

Zapis:

Zmény v zapisu predméti:

Vyuka:

Zkouskové obdobi:

Registrace pro podzim 2006:
Prihlasky k obhajobé DP:

Uzavieni studia - splnéni podminek:
Obhajoby DP:

Prihlasky k obhajobé BP:

Uzavreni studia - splnéni podminek:
Obhajoby BP:

Prihlasky ke SZMgr:

Uzavieni studia - spInéni podminek:
SZMgr:

Prihlasky ke SZZ Bc a Souborné zkouSce
Uzavieni studia - spInéni podminek:
SZZ Bc a Souborna zkouska:

Promoce absolventu:

19.9.2005 —22. 12. 2005
2.1.2006 — 10. 2. 2006
1.12.2005 —22. 12. 2005
18. 11. 2005

do 6. 1. 2006

do 1. 2.2006

6.2.2006 — 10. 2. 2006
do 6. 1. 2006

do 1. 2. 2006

6.2.2006 — 10. 2. 2006
do 6. 1. 2006

do 8. 2.2006

13.2.2006 — 17. 2. 2006
do 6. 2. 2006

do 8. 2.2006

13.2.2006 — 17. 2. 2006
13.3.2006 — 14. 3. 2006

13.2.2006 — 17. 2. 2006
20.2.2006 — 5. 3. 2006
20.2.2006 —24.5.2006
22.5.2006 — 30. 6. 2006
22.5.2006 — 31.7.2006
do 19. 5. 2006
do 14. 6. 2006
19.6.2006 — 23. 6. 2006
do 19. 5. 2006
do 14. 6. 2006
19. 6. 2006 — 23. 6. 2006
do 19. 5. 2006
do 21. 6. 2006
26. 6.2006 — 30. 6. 2006
do 19. 6. 2006
do 21. 6. 2006
26. 6.2006 — 30. 6. 2006
21.7.2006

Pfijimaci Fizeni pro navaz. mgr. stud., od sem. jaro 2006



Piijimaci zkouSky 13.2.2006 — 14. 2. 2006
Prijimaci Fizeni pro navaz. mgr. stud., od sem. podzim 2006

Prijimaci zkouSky

Z uvedeného harmonogramu, piedev§im z barevné odlisnych ¢asti, je mozné pochopit rozsah
povinnosti, které musi studijni oddéleni zajistit.

BéZznd administrativa spojend s funkci studijniho referenta jiz byla vysvétlena — jedna se
o individudlni ¢innost, pti které si konkrétni pracovnik zodpovidd za jemu svéiené tukoly.
Administrativa spojend se studijni evidenci se tykd priblizné 450 studentd na jednoho
referenta.

V ostatnich ¢innostech musi oddéleni vystupovat a organizovat se jako tym. Neni mozné, aby
napiiklad agendu spojenou s pfipravou a realizaci imatrikulaci zajis§t'oval jednotlivec, ale musi
se na této pripravé podilet vSichni. Vznika tak nutnost spoluprace a tim padem moznost
konflikth, které z této Cinnosti spole¢ného usili mizou nastat.

I kdyz se jednd, jak jsem zminil, o Cinnost, kterd se opakuje dle harmonogramu pravidelnég,
vzdy se najde néjaky problém, ktery dosud nebyl feSen a tudiz se s nim tym musi vypotadat.
Muze jit o malickosti (kdo co bude d¢lat), pres komplikace typu jak se to bude délat
(napt. zda je mozné pouzit novych metod organizace a implementace) az po komplikace,
které naznacuji problémy s odliSnym piistupem k ptipravé a samotné¢ho provedeni zadaného
ukolu. Bylo zjisténo, Ze pravé u téchto tymovych akci je problém ani ne tak v technice
a zpusobu zpracovani, jako v osobnich konfliktech mezi jednotlivci, které narusuji celkovou

atmosféru ptipravy.

4.3. Kultura oddéleni a styl vedeni a jednani podFrizenych

Popsat organiza¢ni kulturu studijniho oddéleni neni jednoduché, respektive je tteba zohlednit
historickou minulost, priibéh a soucasnost personalniho obsazeni. Kultura oddéleni nevznikne
,»pres noc*, ale vyviji se a pfi posuzovani tohoto vyvoje je nutné personalistiku a zmény na FI

jasné popsat.

Studijni oddé€leni jsem zkoumal dlouhodobé — konkrétné miizu hovofit o ¢tytech letech. Vliv
na kulturu oddé€leni méli bezesporu vSichni zaméstnanci, kteti na studijnim odd¢€leni ptsobili.
Podstatné pro moje zkoumani vSak bylo zminované ctyileté obdobi, ve kterém za tu dobu

doslo k zajimavému vyvoji.



Podstatnou ulohu pti utvareni kultury odd€leni sehrala byvala vedouci oddéleni. Jeji styl
vedeni by se dal pfifadit spiSe k autoritativnimu stylu s prvky demokratického, viz styly

a pristupy vedeni uvedené v této praci.

Na oddéleni a tedy vSechny podiizené ptsobila jako silnd a vid¢i osobnost, kterda dokéazala
prosadit témet vSe. Zpuisob jednani, chovani a pfistupu ke studentim vsak prochazel znacnym
vyvojem a bylo tedy nutné kontinuum piistupti postupné uptesiiovat a menit. Z tohoto divodu
je zde musim jednoznaéné¢ objasnit.

Fakulta je relativné ,,mladou* fakultou a je tfeba vzit v potaz, ze v dobé svého vzniku nebyla
dand pevna pravidla fungovani studijniho oddéleni, kdy na fakult¢ studovalo kolem ctyt
stovek studentii. To je podstatny pocetni rozdil a pfitom se aktudlné pocet pracovnikl
oddéleni oproti nardstu poctu studentl témét nezménil.

V té dob¢ nebyla nutnost napiiklad stanovit ifedni hodiny a pfistupy ke studentim mohly byt
1 osobngjsiho charakteru a tim padem nemusel byt kladen dlraz ani na e-komunikaci.

S pribyvajicim poctem studentli a ndro¢nosti prace se musela tato vedouci s témito problémy
organiza¢n¢ vypotadat a tak vznikly naptiklad ufedni hodiny. To pochopitelné vedlo k nevoli
ze strany studentll a vznikaly tak konflikty, kdy se tito studenti, aniz by si pravdépodobné
uvédomovali divody vzniku ufednich hodin, s takovou zménou stavu tézce smifovali a Gfedni
hodiny nerespektovali. Bylo tak na jednotlivych referentech, jak konflikty, vyplyvajici z této
zmeny, vyiesit.

Dalsi z dulezitych prvkii zmény bylo rozdéleni studentli podle pifijmeni na jednotlivé
referenty, coz se ukdzalo nejen jako nutnost, ale i vyhoda. Kazdy referent je tak odpovédny za
svou skupinu studentli a pritom dokaze kdykoli zastoupit kteréhokoli z kolegti v ptipadé jeho
nepfitomnosti. Pivodni rozdé€leni totiz bud’ nebylo stanoveno vilbec nebo bylo pfifazeno
podle ro¢nikii. Jednotlivy referent tak mél ptrehled o povinnostech a ¢innostech napiiklad
druhého ro¢niku, ale s jinymi jiz zkuSenosti nemél a nemohl tak kvalitn€ nahradit praci za
ostatni kolegy.

Byvaléd vedouci za oddélenim vzdy pevné stala, jeji podfizeni také a pro kulturu oddé€leni se
da objektivné posoudit, Ze i tento styl vedeni a piistupil byl pfinosem.

Neda se tedy fici, Ze bych Lipského model street-level bureauctras mohl pouzit v plné skale
jeho vymezeni, ale podle ziskanych poznatkii mohu souhlasit s tvrzenim, Ze zaméstnanci
studijniho oddéleni patii mezi ,,ufedniky prvni linie“, kdy se musi vyporadat, zejména
v obdobich zvySené zatéze, s pozadavky studentll a nadfizenych a tedy s pozadavkem

zavdécit se vSem. To vSak pochopitelné neni mozné a tak je vytvoren predpoklad pro miru



selekce studentd u jednotlivych zaméstnancti. Nemutzu vSak souhlasit se snahou vytvarenim
front a feSenim ,,potfebnéjSich ptipadi®, nebot’ se toto na odd€leni nedéje a naopak je zde
snaha vyhovét vSem (vysledky vSak byvaji minimalné sporné). Pokud to neni mozné, ufedni
hodiny se automaticky dle moznosti prodlouzi, popiipadé je se studentem dohodnut

individualni termin konzultace.

Soucasna kultura studijniho oddéleni a styl vedeni

V soucasném vedeni studijniho odd¢leni je byvala dlouholeta referentka. Mtizu tak zhodnotit
jiny piistup k vedeni, ktery lze charakterizovat jako demokraticky s raciondlnim ptistupem.

Velmi téZce se vSak posuzuje z ¢asového hlediska, coz je zplisobeno témito faktory:

1. Diky tomu, ze vedouci studijniho oddéleni je byvala kolegyné (minula vedouci toho
casu na matetské dovolené), vzniklo volné misto referentky, které bylo obsazeno
novou zaméstnankyni. Na tomto oddé€leni zlstala pouze nckolik malo mésict

a vétSinou ostatnich kolegli byla hodnocena silné kriticky.

2. Po tomto obdobi ji vysttidala nova kolegyné — v soucasné dobé na studijnim oddé€leni

Sest mésicu.
3. Vedouci studijniho oddéleni je ve funkci ,,pouze dvanact mésicii.

4. Praveé s nastupem nové vedouci oddéleni byl kompletné vymeénén management FI,

z ditvodu skonceni volebniho mandétu byvalého dékana fakulty.

5. Soucasna vedouci byla zaucovana byvalou vedouci oddé¢leni a ve zpiisobu prace lze

vypozorovat nékteré prvky stylu vedeni, které ovliviiuji chod oddéleni i nadale.

Z téchto péti diivodil 1ze soucasnou kulturu na pracovisti stézi dlouhodobé hodnotit, ale jeji
zéakladni prednosti a zapory byly popsany vyse.

Doporucil bych vsak v této souvislosti zvazit na stran¢ vedeni managementu zpisob vybéru
novych zaméstnancu studijniho oddéleni. Vzhledem k poctu zaméstnancti oddé€leni neni tfeba
pocitat s néjakou velkou frekvenci stfidani persondlu, ale ptesto pii piipadnych dalSich
vybérovych fizeni by bylo vhodné, aby nového ¢lena tymu (a z popisu ¢innosti jasné plyne, ze
takovy Clovék musi byt schopen tymové spoluprace) vybiralo to oddéleni, kde ma takovy

Clovék pracovat. Domnivam se, Ze takovym zpisobem vybéru, by se mohlo predejit



nevhodnému vybéru, viz kolegyné, ktera na oddéleni zlstala pouze velmi kratky Casovy tsek
a bylo jiz na zacatku jasné patrné, ze nehodl4 na tomto pracovnim misté dlouhodobé¢ setrvat.
O tom svéd¢il uz samotny fakt, ktery vychéazel z dokon¢eného vzdélani zminéné osoby.

Z popisu pracovni ¢innosti totiz plyne, ze novy zaméstnanec musi byt kvalitné zaucen a na
poméry fakulty to znamend minimalné¢ ro¢ni praxi. Pro studijni oddé€leni tento vybér nebyl
v zadném piipadé ptinosem, pravé naopak — komplikace se zauCovanim nového zaméstnance

se tak pouze prodlouzily.

4.4. Odménovani pracovniki a jejich motivace

Odpovéd’ na otazku, zda dobré odménovani piina$i mensi konflikty a Spatné odménovani
vetsi konflikty, je v pfipadé studijniho oddéleni sporna. V zadném ptipadé nemtzu vychazet
pouze z finan¢nich odmeén, nebot’ je pravdou, Ze studijni oddéleni je statni instituci a tudiz plat
je stanoven podle norem, tedy ,,tabulkovym® platem dle pracovniho zatazeni a platovych tid.
Je zde moznost osobniho ohodnoceni a odmén za vykonanou ¢innost, které navrhuje vedouci
studijniho oddéleni a schvaluje management fakulty. Po uspéSném zvladnuti naro¢nych
¢innosti, viz harmonogram Skolniho roku, Ize financni odmény ocekévat, neni ale mozné se
na tento piedpoklad spoléhat.

Toho jsou si pravdépodobné védomi i tviirci dlouhodobého zaméru Masarykovy univerzity,
kde uvadi, ze investice do lidskych zdrojii a podpora zaméstnanct je v obdobi do roku 2010
jednou z kliCovych priorit. Tedy vytvofeni a zavedeni motivacniho systému pracovnika

. . . , - . . < 1rcc 99
univerzity a rozvinuti politiky ,,investic do lidi*.

Jako pfinosnéj$i motivaci jsem zjistil, Ze pro zaméstnance je dulezity fakt ,,volné pracovni
doby*, moznost vyuzivat fakultniho vybaveni pro osobni a studijni potfeby a to v podstaté
kdykoli, vcéetné vikendl a svatkll. Tyto moznosti vychdzeji i z nové schvéaleného vnitiniho
ptredpisu fakulty, kterym je provozni fad budovy.

Fakulta téz nabizi moznost vyuziti vlastni posilovny, ta je vSak vyuZzivdna jen ziidka a na

soucasné pomery je jeji vybaveni spise zaostalé.

Jako nevyhovujici je zaméstnanci hodnocena nemoznost vyuzivat fakultnich odbort, nebo

moznost vyuZziti pfispévkll z fondu kultury a sportu, které nejsou k dispozici. Vyjimecné

99 Vnitini zdroje - dlouhodoby zamér MU



nabidky zdjezdu ¢i ,,zlevnéné™ dovolené jsou chabou utéchou, navic v naprosté vétSing
piipadi zistavaji nevyuzity.

Aktudlné jsem zjistil vzrlstajici nespokojenost s vyuzitim prostor a nabidky menz
Masarykovy univerzity, které zajiStuji stravovani jak pro studenty, tak zaméstnance.
Nespokojenost je predevSim v nedostatecné kvalit¢ a mnozstvi jidla a také rozdily mezi
jednotlivymi menzami. Motivace navstévovat tato zafizeni je taktéz ,,zajiSténa“ nemoznosti

zvolit si mezi vybérem menza X dotované stravenky, které na fakulté nejsou k dispozici

(na rozdil od jinych fakult MU).

5. Zavére¢na doporuceni

Pti zjistovani klimatu pracovisté zaméstnancti studijniho oddé€leni, v zavislosti na problémech
a konfliktech mezi nimi, konfliktnich situaci a ztoho plynouci miry stresu a dalSich
nezadoucich vlivl,, motivaénich faktorti, vztah mezi kolegy samotnymi, mezi kolegy
a nadfizenou (nadiizenymi), a vztahy k vedeni a k ostatnim zaméstnanctim nejen dékanatu FI

vcetné organizacniho a socialniho klimatu, mohu uvést nasledujici zavéry:

Sami respondenti méli spoustu vyhrad, ale nad ocekavani také spoustu nazort,, doporuceni
a navrha na zlepSeni pracovni atmosféry ve svém zaméstnani. Coz hodnotim velmi pozitivné,
piedevsim z diitvodu moznosti dasledné fesit vzniklé nepiijemné stavy a problémy. Kdyby na
oddéleni kvalitné nefungovala komunikace mezi ¢leny, mohlo by se stat, ze by se nevyfesené
konfliktni otdzky kvantitativné zvétSovaly, komunikace by uvizla na mrtvém bod¢ a tim
padem i vztahy mezi respondenty by vedly k vaznym konfliktim a nésledkiim. Neumim si ale
predstavit, kdyby se tak stalo, jak by oddéleni mohlo pracovat. Spi§ by to mohlo vést az
k rozpadu tohoto tymu. Z popisu pracovnich ¢innosti jasné vyplyva nutnost spoluprace, kterd
je zavisla pravé na komunikaci a pracovnich vztazich. Na tomto oddéleni se vSak problémy
vzdy suspéchem vyiesily ke spokojenosti vSech a proto neni tfeba doporucovat v tomto
sméru n¢jaké zasadni navrhy.

V zadném piipadé neni mozné fici, ze i1 v situacich nepfiznivych pro vyvoj a kvalitu
pracovniho Zivota by zaméstnanci nechtéli nic udélat nebo ze by dokonce rezignovali na dany

stav. Naopak je snaha vyjit si sob&é navzajem vstfic, udrzovat a rozvijet dobré pracovni



1 mimopracovni vztahy a aktivity a to i mezi byvalymi kolegy véetné byvalé nadfizené -
vedouci studijniho oddéleni. To se déje 1 prostiednictvim oslav narozenin, svatkl i vyroci.
Lze pouze konstatovat fakt, Ze tyto artefakty nejsou né€jakou pdzou, ale vyjadiuji dany stav na
oddéleni, ktery lze obecné povazovat za optimalni. Navic se prostiednictvim téchto oslav
utuzuje jednak stavajici kolektiv, ale navazuji se také kontakty s ostatnimi odd€lenimi a pro

rozvoj pracovnich vztaht je tak jediné dobfte.

Studijni odd¢leni spolupracuje i s dal$imi oddélenimi a vychozim bodem by tedy méla byt
dobra komunikace i spoluprace. Samoziejmé nemiizu piredpokladat, natoz doporucovat, aby
za vSech okolnosti vychézelo oddéleni vSem maximalné vstfic, protoze uspokojit vSechny
podle jejich pfedstav by byla utopie a ani by to oddéleni neprospélo, spiSe naopak.

Musim vSak zmého pohledu vyslovit domnénku, kterd se zakladd na dlouhodobych
zkuSenostech s praci na oddéleni, a to domnénku tykajici se pfistupu k chovani a jednani
s ostatnimi zaméstnanci FI, se kterymi studijni odd€leni spolupracuje nebo musi
spolupracovat.

Spolupraci myslim snahu kooperovat na Ccinnosti mezi riznymi oddélenimi nebo
s jednotlivymi zaméstnanci, tedy stanoveni pravidel nebo alespoil snahy vysvétlit strané, se
kterou oddéleni bude spolupracovat, diivody, pro¢ se véci maji fesit prave takto. Divodem je
jasné pochopeni, pro¢ a jak takovou c¢innost vykondvat. Pokud jednotlivé strany toto
nemusi spolupracovat.

Dospél jsem k zavéru, zZe si strana B nékdy neuvédomuje, ze nespolupracovat se stranou A,
nepfinese stran¢ B Zadné vyhody, ale pouze problémy. Pfitom se nejedna o cizi subjekt,
se kterym by hypoteticky jedna strana spolupracovat nemusela, ale v tomto ptipad¢ je nutna
spoluprace ve prospéch celé organizace.

Dutivod jsem naznacil a vidim jej v tom, Ze strany A a B nejsou ochotny, jesté pred vznikem
spoluprace, dohodnout jasnd pravidla, pro¢ vlbec spolupracovat zavaznym zpusobem.
Pochopi-li obé strany tato fakta, mohl by se tento soulad stat nejenom nutnosti, ale také
ptipravou na dalsi spolupraci do budoucna, na kterou je mozné se dokonce i t¢sit, a jak jsem

zminil v ¢asti motivace a odménovani pracovniki, jde praveé o ty spravné motivacéni faktory.

Samotné oddéleni se mulZe pochlubit vybornym kolektivem. Myslim si vSak, Ze pfili§
demokraticky styl vedeni ze strany vedouci studijniho odd€leni by mél byt ponékud

razn¢jSiho charakteru — kombinaci formalni a neformalni autority.



Na druhou stranu lze tento styl vedeni i podpofit, protoze se jedna o malé oddéleni, které je

specifické a je vyrazné€ ovliviiovano jiz zminénymi dobrymi osobnimi vztahy.

Jako pfinosnou se jevi jist4, ale ne nutnd, pravidelnost konéni pracovnich porad. Systém, kdy,
pro¢ a jak vést pracovni poradu se postupné vyvijel a po zméné vedouci studijniho odd¢€leni
se nadale vyviji a méni. Porady jiz nejsou pravidelné, coz neni nevyhoda. Kdyz se neni o cem
radit, pro¢€ by se také méla svolavat, ale povazuji za vhodné setrvat u stavajiciho systému, kdy
je presné stanoven den a hodina porady. Pokud nastane potfeba poradu svolat, budou vsichni

ucastnici pfedem informovani, nejlépe mailem.

Z formalniho hlediska by porady mély probihat takto:

- jasn¢ stanovit den, zaCatek a upozornit zaméstnance, aby se na poradu fadné

ptipravili, tedy aby byli dopfedu informovéni o ¢em se bude jednat

- vybrat jednoho ze zaméstnancii, aby zapisoval pribéh a po skonceni zaslal
e-mailem zapis zporady. Vyhodou pro zaméstnance je moznost kdykoli
zkontrolovat v tomto zapisu ukoly, které byly zadany a tim padem vyloudit

moznost opomenuti ¢i prodlev

- osoby, které maji funkci zapisovatele, pravidelné stfidat — napfiklad stanovit

poradnik

- na nasledujici porad¢ zkontrolovat, zda body z porady ptedchozi byly splnény,

pokud ne, zjistit pfiiny a tento stav neprodlené napravit

Z neformalniho hlediska mohu pfipustit, Ze je mozné nékteré¢ zalezitosti neprojednavat se
vSemi zaméstnanci, zejména v piipadech, kdy je situace akutni a musi se feSit operativng.

Styl neformalniho vedeni porad je taktéz pfinosny z toho diivodu, Ze neni tfeba nutné spliiovat
vSechny formalni zélezitosti, protoze jak jsem jiz zminil, je odd€leni malé a specifické
a dokaze se mezi sebou dohodnout. Neni napiiklad potieba piedem informovat o jednotlivych
bodech porady nebo o Casu konani porady za situace, kdy je porada takto mimotadné
a neformalné svoldna a kdy jednotlivé otazky jsou projedndvany dle aktualnich potieb nebo

pozadavkl vedouci ¢i ostatnich zaméstnanci.



Cinnost studijniho oddéleni je rozmanitd a mam za to, e aktivné uréuje smér a uplatiiuje nové
myslenky a postupy, kterym se bude studijni oddéleni ubirat do budoucna. To je podstatna
vize, kterd by meéla byt podporovana, nebot tak nebude dochéazet k ,zakonzervovani*
a nepruznosti postupd, které by mohly vzniknout z rutinnich ¢innosti zaméstnance studijniho
oddéleni.

Vyvoj novych metod, zpracovani podkladi a jejich uvadéni do praxe je prace velmi narocna,

ale pro vyvoj oddéleni i jednotlivce pozitivni a pfinosna.

Zavér

Zpusobu a metod, jak zkvalitnit a ovlivnit klima na pracovisti, je v dneSni dobé mnoho. Klima
vytvareji 1idé a proto pravé jim by méla byt hned od pocatku vyvoje persondlni prace
vénovana nejveétsi pozornost. Kazda organizace, podnik, soukroma nebo vefejna instituce ma
svoji organizacni strukturu, formdlni a neformalni fad a zaméstnava lidi, tedy osoby povahové
individudlni a tudiz, pfi nejlepsi vili, nemizeme nikdy predpovédet, jak se kdo v dané situaci
zachova. Déni a klima v organizaci je vSak vzdy mozné ovlivnit a odstranit tak rusivé faktory
jako jsou konflikty, stres, Spatna komunikace apod.

Pokud by se stalo, ze by organizace jako celek nebo samotni zaméstnanci rezignovali na
snahu vytvaret klima na pracovisti podle svych ptfedstav, narokii a pfani, mohla by takova
necinnost vést az k rozhodnuti organizaci opustit nebo v horS§im piipad¢ zustat, ale byt
permanentné po celou dobu nespokojen. Takovy ¢loveék pak neni pfinosem pro organizaci,
Jestlize se vSak organizaci a jejim zaméstnanciim podaii déni na pracovisti ovlivnit, mohou
spole¢né prosazovat skuteény zajem o sladéni cili a hodnot vedeni organizace, ktery by mél
co nejvice korespondovat i s cili zaméstnanc.

Komunikace na studijnim oddéleni Fakulty informatiky MU ma vytvofeny vSechny
dilezité predpoklady, jak ji GspésSné€ rozvijet a vyuzit pro potieby jak samotného odd¢leni, tak
1 ve vztahu k ostatnim lidem, se kterymi je studijni oddéleni v kontaktu. Vznikne-li konflikt,
muze pravé dostatecné kvalitni a bezproblémova komunikace vyfeSit konfliktni situaci
mnohem Iépe, néZ na odd¢€lenich s napjatymi a neptatelskymi vztahy mezi zaméstnanci.
I kdyz ke konfliktu na studijnim oddé€leni dochazi, nestalo se, Zze by problém nebyl

uspokojive, pro vSechny zainteresované strany, vyiesen.



Pracovni ¢innosti a popis priace na oddéleni jsou jasn¢ a presné¢ stanoveny a neni tedy
davod, aby nespravné ¢i nespravedlivé rozdéleni prace bylo divodem k nespokojenosti
a z toho plynouci moznosti vzniku konfliktnich situaci. Cinnosti se i pravidelné obmétiuji, je
vSak snahou najit takovy kompromis, ktery vyhovuje individudlnim pozadavkim, ale také
schopnostem jednotlivce.

Kulturu oddéleni a styl vedeni a jednani podrizenych jsem ve své praci hodnotil z hlediska
postupného vyvoje oddéleni. Studijni odd¢€leni si v priibéhu svého vyvoje dokazalo vybudovat
pevnou sit’ spojencli a dokdze pti zatézovych situacich drzet pii sobé. To je podstatnou
vyhodou, nebot’ se domnivam, ze stabilni a pevny kolektiv dokdze cClovéka motivovat
k vétsim vykontim a poméhat mu v piekondvani neptiznivych stresovych situaci.
Odménovani pracovnikii a jejich motivace nejsou zavislé jen na finanénim ohodnoceni.
Potvrdilo se, Ze jsou i jiné moznosti motivace zaméstnancii, napf. moznost vyuzivat vybaveni
fakulty a jeho vyhody k individudlnimu sebezdokonalovani. Hlavnim motivacnim faktorem

vsak zlstava snaha udrzovat a posilovat zminény dobry kolektiv odd¢leni.

Na zavér bych se jesté rad vratil k jedné z priorit, ktera ovlivituje klima na vSech pracovistich,
a tou je komunikace. Zaméstnanci, nejenom studijniho oddéleni, pracuji velmi ¢asto s velkym
mnozstvim informaci, které uvadéji do praxe — poskytovani informaci tfetim osobam, tedy
pievazné studenttim. Pokud se podaii na odd¢€leni zajistit dostate¢né pruzné zpracovani téchto
informaci, nebude jiz tfeba feSit mozné konflikty nebo protichiidnd tvrzeni, které by
z nekvalitni komunikace mohly vyplynout. Musi tedy dbat na poskytovani aktudlnich
informaci, které jsou pro vSechny pracovniky zasadni a musi byt s nimi seznameni vSichni.

V diplomové praci bych chtél pokracovat v problematice klimatu na pracovistich rozsifenou
o psychologii prace a podpofenou sociologickym prizkumem vztahli mezi skupinami
(podskupinami). Pasobnost zkoumaného oddéleni bych chtél posunout na uroven celé
struktury organizace a nezkoumat tedy jen jedno dil¢i oddéleni. Zajimava by vSak byla
1 moznost posuzovat obdobna ¢i stejna oddé€leni v ramci jedné firmy nebo instituce (zkoumani
rozdili mezi oddélenimi, jejich kladl a zapord atd.) a na ziklad¢é ziskanych poznatkil se
pokusit navrhnout technickymi prostiedky podporovany systém jednoho centralniho odd¢€leni,

dospéje-li se k zavéru, ze by to mohlo instituci nebo firm¢ prospét.



Resumé

V teoretické Casti své prace se zabyvam klimatem na pracovisti v obecné roviné. Zakladni
zkoumanou jednotkou se pro mée stal typ organizace, kterou piedstavuje konkrétni oddélent,
kterym je studijni oddéleni Fakulty informatiky MU v Brné. Popisuji zde obecny koncept
organizace, rozlozeni moci a politiky a konfliktii v organizaci. Déle se zabyvam organizacni

strukturou, pracovnimi podminkami a pracovnim prostiedim, v¢éetné kultury organizace.

V metodologické casti, uvadim metody a postupy, kterych jsem pouzil pii sbéru dat a které

jsem aplikoval v zavéreéné — praktické ¢asti prace. Zde vychazim z uvedenych hypotéz:

1. Klima pracoviste je vzdy mozné ovlivnit

2. Vzhledem k tomu, ze jsem se zabyval také konfliktnimi situacemi na pracovisti, kde
panuji kamarddské vztahy, mohl jsem predpokladat, ze bude pravé kvuli témto
vztahlim hrozit nebezpeci nefeSeni konflikti, které za riznych situaci vznikaji. Je totiz
vzdy patrny predpoklad, ze kritizovat kamarady je mnohem t¢Zsi, nez tak ¢init smérem
ke spoluzaméstnanctim, ke kterym nebyly dosud vytvofeny osobni a citové vazby.

Vyjadfeni k tomuto ptedpokladu (hypotéze) uvadim taktéz v této kapitole prace.

V praktické — aplika¢ni ¢asti, popisuji jiz ¢innosti, strukturu a kulturu zkoumaného odd¢lent,
kter¢ vychazi z informaci ziskanych zteoretick¢é casti prace. Konkrétné se jedna
o komunikaci, pracovni popis ¢innosti a popis prace na oddéleni, kulturu oddéleni a styl

vedeni a jednani podfizenych, odménovani pracovniki a jejich motivace.

V z&véru hodnotim poznatky, které jsem ziskal studiem pouzitych prameni, sbérem dat
a poznatkll z praxe pti zkoumani studijniho oddéleni FI MU.
Také uvadim, Zze bych chtél v tomto tématu pokracovat formou diplomové prace a jakym

smérem by se tato prace méla orientovat.



Nazev prace

Klima pracovisté a moznosti jeho ovliviiovani

The title

A workplace atmosphere and a possibilities of its interactions

Anotace

Téma Klima pracovisté a jeho ovliviiovani jsem v této bakalatské praci rozdélil na tfi zakladni
casti.

Teoreticka c¢ast popisuje obecné organizaci, protoze organizace je pro meé zakladni
zkoumanou jednotkou. Popisuji zde formalni organizaci, pracovni prostfedi a organizacni
rozvoj. Zabyvam se rozlozenim moci a politiky a konfliktl v organizaci. Dale popisuji
organiza¢ni strukturu, pracovni podminky a pracovni prostfedi, véetn¢ organiza¢ni kultury.

V metodologické ¢asti popisuji metody a zpiisoby sbéru dat, které jsem pii zpracovani svych
poznatkl vyuzil.

V praktické Casti popisuji jiz konkrétni oddéleni, tedy studijni oddéleni Fakulty informatiky
MU.

V zavéru uvadim mozna doporuceni, ke kterym jsem pii zpracovani prace dospél.

An annotation

The title A workplace atmosphere and a possibilities of its interactions

has been separated by my bachelor work into a three basic sections.

The theoretic section generally describe an organization because an organization for me
means the main surveyed period. In this bachelor work is described a formal organization,

a workplace atmosphere and an organizations progress. I put my mind into a mastership
distribution, politics and a conflict in an organization. I also described an organization
framework, a workplace conditions and a workplace scene including an organization culture.

I described in a methodical section a methods and a proceedings of a gathering which I
availed by working on my own finding.

I described in a practical section my concrete workplace, a studying workplace of an

Informatics University.



By the end I can indicating some possibilities of a references which I found along working of

this bachelor work.
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Klima, organizace, odd¢€leni, struktura, kultura, komunikace, konflikt.
Key words

An atmosphere, An organization, a workplace, a framework, a culture, a comunication,

a conflict.
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PFilohy
Ptiklady otazek a probirand témata s respondenty, které jsem pouzil pfi zjisStovani klimatu na
studijnim oddéleni (formou uvedenych typli rozhovori) a pro ndzornost je uvadim jako

ptilohy k této bakalaiské praci.

MOTIVACE - za pouziti pramene: Kolibova H., Malatek V.: Clovék a prace, 1996

PORADI | MOTIVACNI FAKTOR

1 Dobry vedouci

2 Dobré vztahy na pracovisti

3 Mzda

4 Vztah k préci

5 Jedndni nadfizenych

6 Moznost uplatnit své myslenky

7 Vlastni pfesvédceni o uzitecnosti prace
8 Mira odpovédnosti a pravomoci

9 Obsah a zajimavost prace

10 Informace o vysledcich prace

11 Jistota trvalého pracovniho poméru
12 Slusné jednani studentti

13 Uznéni prace a funkce

14 MozZnost dal§iho vzdélavani

15 Moznost dal§iho povyseni

VZTAHY NA PRACOVISTI - p¥iklady otizek z volného rozhovoru

1. Jak se chovate tvari v tvar konkurencni situaci v zaméstnani? (mozné odpovédi —
stahnu se, pokusim se za kazdou cenu zvitézit, zatne mé polévat pot a dostavam
zalude¢ni kiece, za€nu svého soupete pred ostatnimi shazovat, apod.).

2. Jak reagujete na intriku namifenou proti Vam? (pfimé&ji vSechny zucastnéné, aby se
vyjadrili, pokusim se byt co nejméné napadny, postézuji si u podiizenych, zaénu sam
intrikovat).

3. Jak reagujete na neskryvanou a zlomyslnou zast kolegti? (ignoruji je, zacne mi busit



10.

1.

srdce a prozivam pocity strachu, pferusim s nimi kontakty, snazim se také zranovat
zlomyslnostmi).

Jak se chovate, kdyz je Vam néjaky ¢lovek — zakaznik (student), kolega, Séf —
obzvlasté nesympaticky? (pokousim se mu vyhybat, vyvolam oteviené neptatelstvi,
odpovidam mu co nejstru¢néji, pokusim se ho odstranit z pracoviste).

Které vlastnosti Vas nejvice odpuzuji a zlobi u jinych lidi? (arogance, nespolehlivost,
nepiesnost, nespolehlivost, neukdznénost).

Kter¢ vlastnosti Vés nejvice zlobi, odpuzuji na vlastni osobé? (nadfazenost,
naladovost).

Jak se chovate k lidem, nad nimiz mate jednozna¢nou ptrevahu? (necham je pocitit
jejich podfazenost, jsem védomé neptistupny, podle moznosti je vyuzivam).

Jak zachazite s vlastnimi agresemi — zlosti, vztekem nebo nenavisti? Jaké strategie
pouzivate? (jsem cynicky, myslim na pomstu, pracuji s pocitem viny, vymyslim
urazky).

Jaka predstava Vas v soucasné dobé nejvic dési? (vypoveéd na hodinu, ztraty rodiny,
tézké zranéni pii nehodé a del§i doba neschopnosti v praci).

Jaky typ lidi Vam nahéani nejvétsi strach? (typ vitéze zvyklého na spéch, typ
zaketného patolizala, hlu¢ného tyrana, chladného a sarkastického povysence).

Jak reagujete na kritiku? (s védomim viny, branim se, kritizuji druhou stranu, ignoruji

j).



MiRA STRESU NA PRACOVISTI — pouzito pro metodu rozhovoru

(podle EVERARD,K.B., MORRIS,G. Efective school management. London: Paul Chapman
Publishing Ltd, 1996)
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* mozné suicidalni mySlenky pfi zvysené a vysoké psychické zatézi v zamestnani
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