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Prace je pedevsSim ¥novana socializaci jedince v pracovnim predf. Prvni kapitola
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UvOoD

VSechny dostupné literatury zaknjici se na lidské zdroje, nam poskytuji jednu dasa
a zakladni informaci. Lidsky zdroj je pro organizgednim z nejdlezitéjSich a
nejvyznamgjSich zdrofi. Soustavnou @€ o zangstnance miZze organizace ziskat
maximum od svych za#stnand. Spokojeni a vykonni zafstnanci se stanou pro
organizaci konkuremi vyhodou. Vedeni organizace bylm bréat tento fakt v potaz a
v personalni oblasti organizace by sélonzantfovat nejen na zakladni personalni
¢innosti jako je nabor, adaptace a hodnocenié¢zamand. Organizace by #ta mit
velmi dole propracovany systém motivace, agiovani zamistnan@ a v neposledni
fack také ¥novat svym zagstnaném — svému lidskému kapitalu soustavnou kvalitni
PE&.

Spokojeni zastnanci, kté& budou mit moznost a ctise i nadale vztlavat a rozvijet
svij potenciél, rozviji nejen sebe, ale také organiz&vymi schopnostmi a
dovednostmi mohotasto gispivat k mnoha inovacim, které organizaceqimije, aby
byla stale konkurenceschopna. Soustavnaii pévzdlavanim zamsstnand, si mize
organizace vypracovat zkterych zamistnand také odborniky v daném oboru. Ne
vzdy maji vSechny organizace kvalitni a vyhovujfmiacovni prosedi, coz na
spokojenost zadstnané ma velky vliv. Casto by nermly organizace i na tohle
zapominat a &y by pracovnimu prosedi wnovat také dostateou pozornost. Jidelny,
parkovani, odpgvarny, Satny, to vSe mohou byt peédn které budou hrat roli
v rozhodovani pro nového uch&eeo zanistnani a co je vice, nez dobré jméno
organizace s p@gti, Ze pro danou spdieost zanistnanci radi pracuji a podavaji
vysoké pracovni vykony. Pro kazdékitovéka je motivem #co jiného. Stane-li se
uchazeé zanestnancem, zalezi pak na jeho vedoucim, @by¢ka sprave poznal a

pochopil, co je pro ¢ nejvyznamgjSim motivem a odinou.

Kazda organizace ma snahu poskytnout svymegaman@m pozitivni socialni klima na

pracovisti a dobré socialni vztahy. Autor se v cptéci zabyva moznostmi, které
mohou napomahat ke zlepSeni a udrgoditivniho socialniho klima na pracovisti a
piivétivym socialnim vztatim. To vSe progednictvim rkolika zasadnich personalnich

¢innosti, kterymi jsou motivace, & o pracovniky a efektivni odfiiovani pracovnik.



Autor prace se zakiuje v prvni kapitole na socializaci jedinciegevsim v pracovnim
prostedi. Upozoaiiuje na rozdily mezi pracovni skupinou a tymem. ¥&in rozsahu
se autor praceénuje pracovnimu tymu, jeho tvarka jeho vlastnostem. Zé&em prvni

kapitoly je adapténi proces zawstnance, kde autor ztnije jeho dilezitost s ohledem

na genos a zachovani kultury organizace.

Praw kulturou organizace se autor zabyva ve druhé édapjprace. Autor poukazuje
nejprve na roz&eni organizani kultury dle jeji typologie a poté popisuje, jakly
zpusoby nejlépe provést zZmu organizani kultury, je-li to poteba, aby napbvala
piiznivé podminky socialniho klima v organizaci. Aufmrdce upozdiuje na mozna
rizika, kterd mohou nastatigmeéné organiz&ni kultury, a zarove informuje, jakym

nejefektivrEjSim zpisobem zavést Zadouci orgariaiakulturu.

Treti kapitola je ¥novana ve velké g motivaci. Autor od teorie motivacégehazi
k rozcEleni motivanich technik v koncepcidhzeni, kde poukazuje na jejich vyhody a
nevyhody a jejich mozné vyuziti. V posledni podkalgi autor zmiuje zakladni

manazerska pravidla pro motivaci zstmanda.

Na pracovni prosedi, bezpénost prace a rezim prace se autor &dnve ctvrté
kapitole. Zde klade ideZitost na pivétivé pracovni prosedi a pozitivni vztahy, které
maji dopad na spokojenost a zdravotni stav jedince.

Odmenovani je nejefektivigSi slozkou motivace zagatnand. Patou, posledni kapitolu
vénuje autor pré¥ tomuto tématu. Zabyva se zd&inmsy a ukoly, které od&iovani
piinasi organizaci, jak spragmdménovani nastavit, aby pro organizaci bylo efektivni a
motivovalo zamistnance. V podkapitolach pak podréppnautor rozéluje mozné
zanestnanecké vyhody. Pro nastih nékterych z nich, jde o: vzathvani, sluzby

poskytované zagstnavatelem zaéstnanci a také o vyhovujici pracovni pres.

Bakal&ska prace obsahuje souhrédemosti, které autor ziskaéteem studia v oboru
Rizeni lidskych zdrdj. Odborné znalosti jsou ziskaretbou souvisejici odborné

literatury zejména v oblaste¢fzeni lidskych zdrdj, psychologie a sociologie.

Vzhledem k mému dlouholetémuigpbeni na pozici Office manager, je mym cilem
skloubit jak prakticky nabité&domosti, tak ¥domosti ziskanédmhem vypracovani této
bakal&ské prace studiem odborné literatury k tomu, abgeh mohla podilet na
vytvareni pozitivniho socidlniho klima na pracovisti @vptivych sociélnich vztah



JakoZto vedouci pracovnik mi bakaléé prace slouzi k deta#i§imu prostudovani
moznych variant, jak efekti¢gna sprava fidit, vést, motivovat a od#&iovat své

zanestnance.
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TEORETICKA CAST

1 SOCIALNI KLIMA NA PRACOVISTI

1.1 Socializace jedince

Kazdy z nas fichazi na st jako potencionalnéloveék. Pritomnosti ve spotaosti si
¢loveék osvojuje dovednosti, Zivotni postoje a nazoryédapolénosti, ziskava zisoby
vnimani, ciéni, mysleni, tedy vlastnosti, které mu umof Zivot ve spolénosti.
Takzvart se pizpusobi spoléenskému Zivotu, coZz se nazyva socializace (Vyrost,
Slamenik, 2008, s. 49). Jiz od narozeni jsme mezi lidsme sodasti spoléensko-
politickych a ekonomickych po#ni a sdilime s lidmi okolo nas ditou kulturu. Druzi
lidé tvari nas Zivot. Od narozeni jsou to pro nas dedprarodie, sourozenci, poz{
spoluzaci, manzelé, partedeti, pratelé, spolupracovnici v zastnani, jsou to ti,
S nimiZz mame, &oliv jen v ukitych situacich, &o spoléného. Druzi lidé okolo nas
mohou byt i taci, které osobmezname, ndjklad spolucestujici ve vlaku, kolemjdouci
a tak dale. VSichni jsou nam opordunaopak hrozbou. Patijeme k nim sympatiéi
naopak antipatie. (Helus, 2007, s. 15-16).

Druzi lidé nejsou pouze jednotlivci. Jednotlivcitwdti spolu s dalSimi lidmi spoteou
socialni skupinu, kterd ma daiy pocet lidi, wtSinou snéiuje ke spolenému cili a
kazdy jednotlivec v ni ma vlastni pozicii fateré vykonava witou socialni roli, ktera
vychazi z jeho pohlavi,éku, profese, charakteru, vlastnosti a podofptelus, 2007, s.
21). Skupina ma «ité cile ¢i hodnoty, o které usiluje afipjejich dosazeni seéidi
uréitymi normami a pravidly. Sdili dité zvyklosti a tradiceClenové skupiny si mohou
byt oporou, mohou si navzajemivéiovat, spolupracovat, ale také si naopak mohou
konkurovat a neiléiovat (Helus, 2007, s. 22). Roiena se v pibéhu pisobeni ve
skupire mize nenit, je to dano pdebami skupiny a je to vcelkdipzeny a dekavany
jev, ktery by n&l nastat. Kazda skupina je jina, ale v zakladagi lozliSit na formalni a
neformalni. Rozdil mezi nimi je v tom, jakym tgowbem skupina vznika a jakou ma
strukturu. Formalni skupiny vznikaji z&émg¢, jejich struktury a pravidla jsou ofici&n

ustanovena. Jdeét&inou o Skolni ifidu, pracovni skupinu, organizaci. Neformalni
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skupiny naopak vznikaji na zadkkdsobnich vztah (Vyrost, Slangnik, 2008, s. 321-
335).

Bez pracovniho tymu a pracovni skupiny, by orgartézaemohla snad ani fungovat.
Pracovni tymy a skupiny povaZzujeme za zaklad kairgé@nizace. Pracovni skupinu
fadime ¥tSinou do malé socialni skupiny, kterd ma sprdevedeni, misto pracowst
spol&nou ¢innost, ma svou strukturu sociélnich roli, spoie cil. Meazi
spolupracovniky dochéazi dastym osobnim kontakin, pri kterych navazuji trvalé
socialni vztahy. Kazda pracovni skupifiadym ma své odliSnosti od ostatnicli, & ve
velikosti, soudruznosti, uzéenosti¢i otewienosti (zde jde o ochotdijpmat novécleny

do skupiny), stabil#t, participaci ve skup#) autonomii a tak dale (Bedrnova, JaroSova,
Novy, 2012, s. 275-278).
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Mezi pracovni skupinou a tymemuieme nalézt podstatné rozdily, ve kterych se od

sebe [isi:
Tabulka 1: Rozdily mezi skupinou a tymem
Charakteristické
znaky skupina tym
vzajemneé respektovani zajm
Zajmy ¢lena vétSina sleduje vlastni zajmy ¢lena tymu i tymu jako celku
vSichni sleduji tentyZ cil tymu
Cile jsou sledovanytizné cile cil ma integrujici funkci
piislusnost ke skupénje piislusnost k tymu ma nejvyss
Priority podtazena osobnim zajim prioritu
organizace je uvolima a organizace je jednoztiaa,
Organizace nezavazna pevna a zavazna
Motivace motivace je dana zvenku motivace je d@vait
jednotlivci si konkuruji
navzajem z hlediska vlastni konkurence je za#iena
Konkurence

kariéry

navenek

Vzajemna dvéra

pievlada nedvérivost

silna divéra a loajalita mezi
¢leny navzajem a v tymuibec

Komunikace

komunikuje se &sti oteverg,
zcasti skrye

komunikace je cilo¥a (telow
orientovana

Zdroj: Rez&, 2009, s. 218
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V kazdodennim Zivet pracovni skupiny dochazi k mnoha javy, které ovliviuji jeji
fungovani a rozvoj. Tim, jak na jedincéspbi a ovliviuje ho skupina, tim také naopak
jedinec ovliviuje skupinu. Nktefi jedinci podavaji lepsSi pracovni vykon zatpmnosti
svych spolupracovnik ve &tSing pripadi jde ale o pracovniinnosti, které nevyzaduji
vysokou miru soustdnosti a jsou spiSe zautomatizované. ddterych pracovnik
naopak pitomnost spolupracovnikzvySuje chybovost.

V pracovnich skupinach se&asto setkavame sjevem, ktery nazyvame Efekt
piihlizejicich. Jde o situaci, ktera vyZzaduje aktiyistup jedince, ten vSakigtane
pasivni. Je-li ale jedinec sdm a nema se na kobletspout, ve $tSin¢ pripadi pomize
mnohem rychleji &asgji, nez za pitomnosti kkoho dalSiho. RFtomnosti druhych lidi
dochazi ve skupihk rozptyleni odpo&dnosti acasto naléhavé situaci newjeme tolik
pozornosti, jak bychom & a nékdy ji ani nezaznamename. (Bedrnova, JaroSova,
Novy, 2012, s. 281-282).

Pfi skupinové praci bychom é&tSinou mohli za hlavni vyhodu povaZovat zvySeni
vykonu. Vice lidi, vice vykonu. BohuZel ne vzdy tortak je. Nkdy se naopak stava,
Ze tim, jak pibyva ¢lena ve skupig, tim se vykon snizuje. Skupina ma mensi vykon,
nez kdybychom vzali souhrétvykon jednotlivé. Tento jev nazyvame Socialni lenosti.
Je to zjisobené hlavhnekolika faktory: proclena skupinyeSeni Ukolu neni zajimaveé;
je si jist, Ze ho neni mozné hodnotit porovnanintkym jinym ve skupig a také, Ze
celou skupinu neidZe nikdo porovnavat s dalsi. Abychom tomuto jevedpsli, ndli
bychom mit spravhnastaveny systém pro hodnoceriegené ukoly by sty byt pro

jednotlivce zajimavé.

Dalsi jev, se kterym se ve skupisetkdvame, je Konformita. Kazdy jedinec chce eyt v
sveé skupig pozitivre prijiman, uznavan a chce do skupiny zapadnout. Takgjijima
nebo naopak odmita skupinové normy, hodnoty a yagkwupiny, tim si ziskava od
skupiny bu’ pozitivni odnénu ¢i je naopak trestan. dkdy je tlak skupiny filis velky a
jedinec se tak ii@s swij nesouhlas skupépodvoli, v €chto gipadech hodhzalezi na
osobnich rysech jedince. (Bedrnova, JaroSova, Ne¥iR2, s. 282-284).

Kazdodenni satasti skupiny pro jeji fungovani je rozhodovani.tlidas rozhodovani
probiha na zéklad diskuze, nmize se vysledek projevit ¥¢hto dvou jevech:
skupinovou polarizaci a skupinovym myslenim. Skapépolarizace je skutrost, [fi
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které vysledkem rozhodovani je j&ilngjSi variantareSeni, nez-li bylo ifed diskuzi.
Druhy jiz zmiriovany jev je skupinové mysleni, které se vyzjatim, Ze jedinec iies
svij nesouhlas se podi skupirt. Vedouci kazdé skupiny by d&n predchazet
skupinovému mysleni a jejimu negativhimu dopaduskapinu. Mize toho docilit
oteenou diskuzi a tim, Ze nebude preferovat jed$eni, ale spolu s ostatnitheny
skupiny prodiskutuji silné a slabé stranky navrim@reoieSeni.

1.2 Pracovni tym a jeho tvorba

Pracovni tym jsme si jiz od pracovni skupiny &dda poukazali na hlavni rozdily
mezi nimi. Tymy tedy vznikaji né&asgji za G&elem vyeSeni slozitého,
nestrukturovaného GkollClenové tymu se od sebe lisi v jejich profesich abagch
vlastnostech. Ndiklad personalista, ekonom a projektovy manazekdiélen by n€l

v tymu zastavat svou profesi a vSichni by s#di mavzajem doplovat, aby pinili @el,

za kterym jejich tym vznikl. V tymu dochazi mezihgecleny k velmi intenzivnim
osobnim kontakim. Z tohoto dvodu bychom fi vytvéareni tymu nersli opomijet
vzajemneé sympatiéi antipatie mezi zéastrenymi. MaZzeme tim tak fedejit mnohym
problémuim. Rt aZ de¥t ¢lend miZzeme povazovat za optimalni velikost tymu. Kdyz
budou v tymu pouze dva tii ¢lenové, niize olgas dochazet ke konflikin, soupéeni a
rivalité. Naopak, kdyz j&lena vice, nej¢tSim problémem byva Spatna komunikace a
predavani informaci. (Bedrnova, JaroSova, Novy, 2@1292-295),Za prvé, tymy
museji bytizeny takovym Zgobem, ktery umégje jednotlivém, aby citili, Ze mohou
ovliviiovat vykon skupiny. Museji poskytovatlgzitosti pro zapojovani a sebeeni
tymu. Za druhé, tym musi byizen tak, aby byla uspokojena feiia jednotlivé
dosahovat uznani za vynikajici pracovni vykdiMohrman a Mohrman In: Armstrong,
2011, s. 266).
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Vyhody tymové prace jsou:

tvorivost tymu je vySSi neZ tvivost jednotliv@ a pracovni skupiny,
rozpoznat a odstranit chyby je sn&gn

tim, Ze se jednotlivec osobnpodili na rozhodovani, dochazi tak k jeho

identifikaci s nim a nasledrk motivaci,
¢len projevuje svou originalitu, nestandarte$eni a ochotuistoupit k riziku,

¢len citi potebu se prosadit mezi ostatnimicdmuz ma k dispozici dostatey

prostor,
dosazeni lepSi koordinace prace,

pro noveéc¢i mladsi spolupracovniky fmasi &ast v tymu nové zkuSenosti a

prilezitosti, zarova také dochazi k rozvoji vSeckena tymu,

v neposlednifacké dochazi k napovani socialty psychologickych pdeb

kazdéhailena tymu.

Za nevyhody tymové praceteme povazovat:

tymovy efekt niize véstcleny k gehnanému optimismuébem vyuzivani

metod, jak dosahnout stanového cile,
precergni tymu z hlediska jednotnosti naappodpory,

nenenny pohled na své okoli (dalsi tymy, spolupracoyhik

Za predpokladu dodrZzovani nasledujicich pravideljzeme v tymu nalézt usgné

feSeni problému:

respektovani druhého, uznavani ho jako rovnocenpéhtoera; neustala debata
ohledrg n4zofi, hodnoceni a navrhieSeni — odliSnost v ndzorech bylanbyt

brana jako zdroj informace a ne jako problém,

nezakryvat konflikty, ale otéens se o nich spol@é¢ bavit, nachazetifiny

jejich vzniku a pedchazet jim,

nikdy bychom nerli béhem tymové prace urazet a zeéShovat sve

spolupracovniky,
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» vSichnic¢lenové tymu by i dostavat shodné informace. (Bedrnova, JaroSova,
Novy, 2012, s. 297-299).

| presto, ZeieSeni probléiin ma vlastni neopakovatelnou podobu, je mozné vyuzit

experimenty doportenou strukturu, i které se zvySuje efektivita prace tymu.
1. Stanoveni cile. Je nutné vyjasnit si cil a jednoéa®idefinovat jeho spkni.

2. Stanoveni spot®mého procesu k dosazeni cile. Je nutné vyjasnizpssob

komunikace, zfisob rozhodovani a hlasovani.

3. Vymezeni problérn Je nutné si ujasnit po stanoveni cile a postugké t

problémy, které se mohou vyskytnout a tim i brardbsazeni cile.

4. Analyza problém. Diskuze nad konkrétnimi problémy, ujash postupu

jednani v pipad: jejich vyskytu, kontrola nad domluvenym postupem.
5. Priprava a vytveeni dalSich moznych alternatieSeni.

6. Rozhodnuti a prezentace. Tym bylnvynalozit dostatekcasu na fpravu

prezentace, ip které pedstavi svareSeni cilové skupiy ta v gipad

spokojenosti, ize tymu nabidnout dalSi nové ukoly.

V tymu se pracovni role a pozicéedem nefidéluji a nejsou ani fesré definovany.
Vznikaji prirozergé a wtSinou ihned po zalozZeni tymu. Pro spravné efekfivngovani

tymu je nezbytné, aby tym splval tyto ¥ funkce:

a) funkce zamtena na dosaZeni cile — navrbgSeni, vytvéeni alternativ, P
ziskani novych informaci a matefiabrganizovat jejich distribuci ostatnim,
zjiStovat nazory a reakce okoli, znat konkurenceschqpoétedi, ziskavat
nove informace, aktivhpodporovat a diskutovat nad nazory a postoji n&tht
vtymu a zarovi scElovat své nazory, organizovatonou acasovou stranku

feSeni, rekapitulovat d@il zawry areSeni,

b) funkce kontrolni a analytickd — zvazovat a govat navrhovan&eseni,
definovat zasady vzajemné komunikace, porovnavatasny stav s cilovym,

c) funkce podporujici a udrzujici tym — posilovat twaamysleni, byt otaeny a
naslouchat ostatnim,fipmat jejich nazory, stlovat vlastni pocit z odvedené

prace, davat najevocekavani a obavy, zprdgstlkovavat nazory okoli, nalézat
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pri¢iny potizi a pipadné dalSi mozné&gkazky, zji€ovat soudruznost tymurgd
blizicim se rozhodnutim, snaZit se podporovat koamgsnifeSeni a zavedeni
harmonizace v tymu.

Vtymu mize také dochazet k negativnim prdjev chovani, jako je agreseadt
ostatnim, naruSovani hladkéhailpthu pri dosahovéani cile, neustaléragnostiovani

své osoby, prosazovani se jako vedoudilema, vytvdeni rivality a soupévosti a
mnoho dalSiho. (Bedrnova, JaroSova, Novy, 201299-304).
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Kazdy tym ma svou dynamiku rozvoje dle niZze zna&swoého.

Tabulka 2: Etapy rozvoje pracovniho tymu

Etapa socialni vztahy procesy
1. Forming nejistota, zavislost na | formulace pracovnich i
vedoucim, testovani volba metod préace,
piimérenosti socialniho | stanoveni zasad a pravid
chovani prace v tymu
2. Storming obsazovani socialnich rolf, polarizace nazdra
konflikt mezi jednotlivci i stanovisek, odmitnuti
mezi dikimi skupinami, socialni kontroly
ieSeni otdzek moci, individualnich vysledi
kontroly a discipliny
3. Norming vznika tymova vznika kooperace,é¢né

soudruznost, upladni a

respektovani socialnich

norem, vznika spontanni
védomi - MY

feSeni Ukal, dosazeni
prvnich citi

4. Performing

spole&néreseni
interpersonalnich
probléemu, flexibilni
zvladnuti pracovnich roli,
spole&na odpo¥dnost,
piirozenost jednéni

plna orientace na dosaze
pracovnich cil, pozitivni
vysledky, orientace na
budouci praci

5. Adjourning

posilovani vSech
pozitivnich rysi tymové
prace

shaha pekonat v dalSi prag
tymu paateini chyby
cilenym tymovym
tréninkem

Zdroj: Bedrnova, JaroSov4a, Novy, 2012, s. 305

.Celkove lze rici, Ze spravé vybrany a sestaveny pracovni tym jecddiym

predpokladem usighu jehocinnosti. Bez zakladnich znalosti psychologie ossibrzo

poznatk o fungovani malych socialnich skupin to Izéni jen t¢Zko. V podnicich a

ostatnich organizacich se zatim setkavame s praoougmy v pravém slova smyslu

spiSe ojedidle. Je tomu tak proto, Ze hromadné a trvalé vyuditsgnové organizace a
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tymové prace ma mimédny dopad na celkovou strukturu a organizazeni a vyrazé
ovliviiuje organizani kulturu.” (Bedrnova, JaroSova, Novy, 2012, s. 294).

V organizaci je ve &Sin¢ pripadi jasre definovanad pracovni pozice, kterou ma
pracovnik pirazenou a dle ni se odviji jeho nagrace, souhrn prav a povinnosti.
Organiz&ni struktura pozic vyplyvaipdevsSim z obsahu a charakteru prace. Zalezi
také, jaké jsou v organizaci uplavany stylytizeni a jaké ma pracovnik kompetence a
kvalifikaci. (Bedrnova, JaroSova, Novy, 2012, s5278). Kazdy manazer byd&mnu
sveho potizeného znat nejen strukturu, ve které je pracowzafezen a jeho obsah
pracovni pozice, ale také neformalni socialni nqrpfukteré manazer u pracovnika
muze rozpoznat jeho pracovni maximathiminimalni vykon, respektovani formalnich
pravidel, gipadré chovani wéi ostatnim spolupracovnikn. Je-li cilem manazera
zmenit jednani pracovnikve skupig, jsou to prav existujici socialni normy, které je

nutné zngnit.

Manazer by il mit schopnost aktivh vyuzivat socidlni normy ip vedeni svych
podiizenych, tak aby mezi spolupracovniky co nejvicgglwala vzajemna spoluprace.

To vSak je mozné zaedpokladu splni fady podminek, ndfklad:
e pracovnici znaji své pracovni cile a identifikigisnimi,
* maji dobré pracovni podminky a jsou schopni pracsamostat#
» shoduji se s ostatnimi spolupracovniky na postupeate,
» konfliktni spolupracovnici jsou wgzeni,
» funguje ochota vzajemné pomoci,

e pracovni skupina je vyvazena a manaZer neustaleujprana jejim rozvoiji.
(Bedrnova, JaroSova, Novy, 2012, s. 278-279).

»EXistence silnych socialnich norem, které jsowuladu s cili podniku jako celku a cili
pracovni skupiny a vyhovuji i osobnostnimu &@&mi jednotlivé, je sice velmi

narocnou, ale sodasre i velmi efektivni strankotidici ¢cinnosti. Qisledkem je na jedné
strare pozitivni socialni klima v pracovni skupjma straw druhé pak vysoké pracovni

vykony jednotlivych spolupracoviiik (Bedrnova, JaroSova, Novy, 2012, s. 279).
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1.3 Socializace zaréstnanai v podminkach organizace

LAdaptacni proces hraje f prijimani novych pracovnik vyznamnou acasto
podceiovanou roli. Pra¥ podceiovani adaptaniho procesu fipravuje mnohé malé a
stFedni firmy o jednu z moznych konkufeich vyhod.“(Styblo, 2003, s. 70). Adatai
programy slouzi k usnadni a urychleni procesu seznamovani &stmance s jeho
novymi pracovnimi ukoly, progdim a podminkami, tak aby co niéyé mohl odvaet
pro organizaci pozadovany vykon a snadmigapsvou novou roli.,,Neni nahoda, Ze
zakonik prace stanovujeimesicni zkuSebni liu, ve které se rozhoduje o dalSim
pusobeni novych zafstnana ve firme. Na jednom zjednich mist Zefrku
nejstresoyjSich zivotnich udalosti je totiz prdvstup do nového zastnani.” (Styblo,
2003, s. 73). Informace, které zé&tnanec dostane, zavisi na druhu prace, ktery bude
vykonavat a na postaveni pracovniho mista. Adapiarocesy se netykaji pouze &ov
piichozich zamsstnand, ale rékteré organizace zav§d tyto programy také pro své
stavajici zardstnance, ktié prechazeji na jinou pracovni pozigido jiné pobgky.

Adaptace probihd nejenom form&lnK neformalni adaptaci dochazi ihned po
seznameni za#stnance sjeho spolupracovniky. Formalni adaptacenowého
zamestnance je vedSing pripadi zantifena na kompletni informace o organizaci; poté
na skupini tym, ve kterém bude zafstnanec vykonavat svou préci a v kéme fazi
na pracovni misto daného jedincéi #8rmalni adaptaci by #h zaméstnanec obdrzet
n¢kolik zakladnich dokumefit organizace: organizai fad a strukturu, popis
piislusného pracovniho mista, vzory celopodnikovyohmbil&u, vnitini predpisy,
seznam zagstnaneckych vyhod, iphled moZznosti dalSiho wddvani v organizaci,
informace o0 pohotovostnich planech organizace,fepag kontakty k&ovych
zanestnand organizace, zjsoby odngnovani, informace o odéné za praci pesas,
bezpénost prace a pozarni ochrané yykonu prace, zZézeni organizace (stravovani,
parkovani, prvni pomoc, vydej materialu a sluzekpnomické faktory a tak dale.

Konkrétni adaptace na pracovni misto bglanobsahovat informace o cilech a
sowasnych prioritdch, vztah pracoviinnosti k ostatnim oddenim v organizaci,
diskuze ocasto se vyskytujicich problémech, pracovni dobw&adované hlaseni a
zadznamy. Po prostudovani vSech ipbhych dokumeiit je zangstnanec #tSinou
pozadan o pisemné potvrzeni, Ze vSechniepag dokumenty prostudoval.
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V piipact zmeny pracovni pozice je zafstnanec seznamovan pouze s konkrétnimi
zmenami. Adaptani proces ma kazda organizace jinak nastaveny @ykegnéstnanec

jej takeé jinak dlouho absorbuje. Proces §Sinou rozloZzen dodkolika tydni, mésiai

dle nar@nosti pozice a nelze ho provgouze pisemnym Agobem. Organizace by
méla mit adapténi proces velmi dale naplanovan afipraven,¢imZz napoméha k jiz
zminované adaptaci zarstnance a moznosti jeho efektivniho pracovniho ayke co
nejkratSi dob. Hlavni Ulohu v adaptaim procesu maji néieni zanistnanci, kté by
méli pomahat novému zatatnanci co nejvice. (Koubek, 2007, s. 192-199). pAatai
proces by také #h obsahovat jeho vyhodnoceni. V tomtéipad jde o posouzeni
ziskanych informaci, které napomahaji manaZeravéstedném rozhodovani, jak dal
pristupovat k novému zakstnanci v dalSich personalnich krocich. Vyhodnoceni
adapténiho procesu by #ho byt zakoweno rozhovorem mezi manaZzerem a
zamestnancem, kde budieceno, véem adaptace zaistnanci pomohla a na kterou
oblast je pipadré potreba se jestzantiit. Manazerovi adaptai proces zagstnance
slouzi k tomu, aby poznal, jak zastnanec dokaze spolupracovat, jak se chova ve
vypjatych situacich. Manazer by émbyt zangstnanci co nejvice kdispozici a
ndpomocen. (Styblo, 2003 77-79)Konflikty vyvolavaji nepijemné nalady a stavy.
Jsou prozivany vest negizniw, souviseji s nimi frustrace jako stav neuspokojeni
pracovnika (zejména psychického). Je-li frustrab&sebo dlouhotrvajici, mluvime o
stresu. Hlavnim smyslem adaptace pracovnika je,sabgokud mozZno co nejrychleji,
bez konfliké a stresovych nalad staw: za“adil do podnikového pracovniho kolektivu,
prezval vZzity styl prace, osvojil si specifické zstila dovednosti a ztotoznil se
s podnikovymi za#ny a cili. Proto musime konfliin was pedchazet neustalym
sledovanim pibehu adaptace, jeho spravnyrizenim, pedvidanim moznych rizik a
nezdat a poznavanim osobnosti rgwijimaného pracovnika.(Styblo, 2003, s. 79).
Béhem adapténiho procesu za#stnance, kdy se seznamuje s vizi organizace, eticky
kodexem, firemnimi hodnotami a pravidly (psanymiepsanymi), je pravsocializace

jeden ze zfisohi, ktery genasSi a zachovava kulturu organizace. (Vyrost, Siém
2008, s. 53).
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2 ORGANIZA CNi KULTURA

2.1 Teorie a typologie organiz&ni kultury

»S0cialni souvislosti nasSeho Zivota twdaké kultura. Pojem kultura vyjadie urcity
rad, ktery lidé vytvd a kterému se podrobuji, kteryicv soke navzajem vynucuji a
kterému se ¢i. Kultura neni jedna jedina, vSem lidem spgoke“ (Helus, 2007, s. 30-
32).

Organiz&ni kulturu tvai hodnoty, zasady, postoje, zvykyjhghy, pracovni progedi,

komunikace a tak dale. Tim, jak& orgasiziakultura je, ovliviuje chovani zagstnance
a jeho angaZovanostsi vykonavané praci. (Bartak, 2011, s.)13Jspesny podnik je
takovy, s nimz zafstnanci spojuji své cile, tuzby a ambice. Jde dhsouelativre

trvalych pedstav, pistupi a hodnot sdilenych ve fiegmi (Bartak, 2011, s. 13).

Dostaté€n¢ silna organizéni kultura ma mnoho pozitivnich dopada celou spolaost.
Zamestnanci sdilejici organizai kulturu, jednaji Bhem vzniklych konflikh mnohem
jednoznangji, jelikoz cti stejné cile, zasady a postoje jakta spolénost. Zangstnanci
nabyvaji pocit jistoty a zvySuje se tak jejich praci spokojenost, coz je v katreém
dusledku také mozny zdroj jejich motivace&ig@m utvéeni organizéni kultury
management firem také atasto chybuje. Nesprayrkomunikuje a pedava firemni
hodnoty, zasady a postojgmz dochazi k tomu, Ze z&stnanci neznaji tyto hodnoty a
zasady, nédi se jimi a ani je nesdili. Management nejde &ananém ve sdileni
organiz&ni kultury pikladem a nema mezi z@&stnanci spravnéhotdce, ktery by
napomohl k rozvoji organizai kultury a zapojil do tohoto procesu dalSi 2atnance.
(Bartak, 2011, s. 14). Organizd kultura neni ovliiovana pouze inte#) predevsim ji
ovliviiuje jeji konkuretini prostedi, narodni kultura, vliv vlastnika manazera, délka

Zivotnosti organizace a velikost.
Organiz&ni kultura je rozdlovana na tkolik typi:

a) Kultura moci — organizacitidi autoritativni a dominantni jedinec, ktery

samostaté rozhoduje o Usfnosti organizace. Pod jeho vedenim je organizace
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b)

f)

schopna pohot@vzareagovat na zimy a fipadné hrozby. Jde tudiZz o silnou

organizani kulturu.

Funkeni kultura — zde organizace funguje na vicetiomém stylutizeni, kdy se
orientuje gedevsim na vykonavasinnosti spravé. Je zde mnoho odborriik
ktefi pracuji bez vyraznych rizik. 8em znén pro zamistnance tato kultura

neumo#uje mozZnost rozvoje, proto je povaZzovana za ndflkxi

Kultura roli — kazdy zagstnanec ma ke své pracovni pozitidglena pravidla,
postupy a odpasdnosti, které ma dodrzovat. Tento typ kultury j&Sinou

zaveden ve statni sp&di ve velkych organizacich.

Kultura ukol — orientace na cil je typickym znakem pro tutatteuwl. Vyuzivaji

ji organizace, které funguji v séirkonkurenim prostedi.
Procesni kultura — hlavnim znakem pro tuto kuljertizeni podle cfl a tymova
spoluprace.

Osobnostni kultura — zde jedinecize pracovat samost&tnale je souasti
urcité organizace, ve které organimd kulturu sdili s ostatnimi kolegy
(napiklad architekt, kadmice...). (Bartak, 2011, s. 16-17).

2.2 Zmeéna organizatni kultury

Ve wtsSing pripadi kazda organizace alespfednou za svouysobnost projde zémou

své organizéni kultury. Ma-li dojit ke zminé¢ organiz&ni kultury, je nutné si rozlisit,
zda mijde o zngnu rychlejSi nebo pomalejSi a v jakém rozsah@narbude probihat.
Rychla znéna je jast naplanovana, neni geba zapojeni &Siny zandstnandé a ma

tendenci pekonat kazdy odpor. PomalejSi @ama neni z p&atku az tak jash

naplanovana, ale na jejim provedeni spolupracuSina zamistnand a dochazi
k pokusu o minimalizaci jakéhokoliv odporu. (Bart@k07, s. 123).

Management organizace musi znat orgamizakulturu tak doke, aby v pipac

dulezitého rozhodovani, néglad o nové obchodni strategéi fazi organizace,
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neopomgl zadné dlezité faktory, které by mohly bytiginou negativniho dopadu na
chod celé organizace. (LukaSova, Novy, 2004, s. 98)

Management iive na zaklatlSTEP a SWOT analyzy rozhodnout o zacilenibgnmu a
charakteru pozadované #ny. Nagiklad také pozorovani, hloubkovy rozhovor,
skupinovy rozhovor, analyza dokumeéntotazniky a dalSi, to vSe mohou byt nastroje
managementu, jak petné a kvalifikované informace ziskat. (Bartak, 208 128).

Znalost Zzadouci kultury organizace je zakladfdpoklad pro to, abychoneekli, jak

ji dosahnout. Management, ktery ma v umyslu z jakéhv diavodu organizéni
kulturu zmenit, by si nejprve i zanalyzovat satasny stav se stavem Zadoucim a
zan®iit se na nutné zémy, které jej dovedou k poZzadovanému stavu organiza

kultury a gipravit si podrobnyasovy plan.

Na pozadovanou z&nu je nutné se divat ze dvou hledisek. Jak se do#atna
organizace z interniho a jak z externiho hlediskanterniho hlediska je nutné si
rozmyslet, jaky tym zagstnand@d na zméné miZe spolupracovat, zda na to maji
dostaténou ¢asovou kapacitdi zda je mozné jejich naplprace doasré delegovat na
nékoho jiného. U Bkterych zamistnané se mize vyskytnout negativniffstup ke
zmeng, ktery vznikd jejich neznalosti o smyslu &my, jejim poslani a strategii. Stalym
asilim o upewiovani a ziskavaniodéry od zamdstnand muzeme jejich negativni
piistup zn&nit. Pro rekteré zamistnance naopak ime byt &ast na zréné velmi
motivatnim potencialem. Nehl¢dna to, Ze hem tohoto procesu siktefi mohou
posilovat své znalosti a dovednosti. Motima potencial hraje v této zm¢ jednu

z velmi podstatnych slozek. Jestlize je managemseciiopen nabidnout svym
zangstnandm zajimavé motivéni podminky, pomaha talcasto klepSimu a
rychlejSimu pébéhu znmeény s minimalnimi negativnimi dopady na organizaci.
Motivacni systémby nx¢l byt vSak pélivé zvazen a dale nastaven. &iem jeho
vytvéieni je také nutné se zaiit na budoucnost a rozmyslet, jak je mozné motivova
zanestnance i po jiz dosazené amy organiz&ni kultury, tak abychom vigledku
posileni jejich znalosti a dovednosti ® megisli. Velmi dulezité je nastavit si, jakym

zpasobem bude probihatgnos informaci a kdo bude tuto &mu fidit.

Z externiho hlediska se musi managementétigneda znena miZze ovlivnit chod

organizace #¢i svému okoli. Je nutné si vypracovat podrobny plém které oblasti
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bude mit zmina dopad, jakym Zsobem a v jaké rié. Management by si takéém
pripravit, jak bude probihajici zZmu komunikovat u¢i svému okoli a to nejen
z externiho hlediska. Komunikace wipé&hu celého procesu je velmiulézita.

V konené fazi nelze opomenout, jaka bude mira adaptivikaoKkury.
V obou gipadech je nezbytné sedieé pripravit na mozna rizika aifpadna opaeni
proti nim. Nekteré organizace pro tyto 2my vyuZivaji externich konzultaint kteri

pomoci workshofp s pracovnim tymem specifikuji Zadouci orgatmda kulturu.
(LukaSova, Novy, 2004, s. 98-111).

Tabulka 3: Metody a nastroje 2ny

Primé Nepimé
Meziosobni komunikace Zprasdkovana komunikace
Vycvik Komunikace medialni
Vedeni spolupracovnik Filosofie, vize
Motivacni program Hodnoty
Zpasobtizeni lidskych zdrdj Styl
Energetizace zagstnané Cileny rozvoj neformalnich siti
Osobni pistup
"Zviditelnéni SampidQ"
Nastroje stimulace

Zdroj: Bartak, 2007, s. 136

2.3 Rizika p¥i zméné organizaéni kultury

Organizace, kterégsobi na trhu jiz delSi dobu, maji jedno spale Po delSi dab
dochazi k nesowinosti s trendy WjSiho okoli a nedochazi tak k petbnym inovacim.
Postupy, pedpisy, organizai struktury a styly vedeni jsou zastaralé. Orgimtiou
zmeénu v mnoha fipadech také usiluji kil viastnici, nebo vrcholovi manateBez
jasné a srozumitelné strategie je vSak snahadmuzmbtiZzijsi, jelikoZz neni mozné dle

¢eho stanovit konkrétni parametry. Obtiznézm byt také rozpoznani, co viastje
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nezbytné zrnit. Co organizaci fiNasi uspch a naopak, jaké procesy a postupy by

mely zastat minulosti.

Konkrétni gipady chovani zadéstnané béhem pracovniho dne mohou napomoci
k rozhodnuti, kter&asti pracovni naptha chovani je péebné zminit. Personalni
Gtvary jsou jednim z hlavnich oblasti, kde dochéprovazani zadouci organtzd
kultury. Nové — Zadouci zigoby jednani by sy byt obsazeny ve vSech personalnich
¢innostech od vyru pracovnik az po jejich uvalovani. (Lukasova, Novy, 2004, s.
119-121).

.Tak jako kazda z@na v organizaci, i zéma kultury vyZzaduje silné odborné a silné
mocenské zdzemi a podporu. \bei zneny organizani kultury jde o tak zavaznou
skute’nost, Ze neni mozné si dovagktSeni neodborna, poleata, nedslednaci prilis
riskantni.” (LukasSova, Novy, 2004, s. 121).

Jestlize vedeni organizace rozhodne o provedeginynje nezbytné, aby kazdfen
vedeni, mana%e a vrcholovi zamstnanci se identifikovali s Zadouci kulturou a
smefovali stejnym smrem k danému cili. Problém tbe nastat, jestlize vedeni
povazuje zavedeni nové orgardizakultury navzdy. Kultura je jako Zivy organismus.
Je jedinéna a nénici se vzhledem ke strategii i situaci ve spodesti. (LukaSova,
Novy, 2004, s. 122-123).

2.4 Zpiusob dosazeni zadouci organizai kultury v organizaci

Zadouci organizmi kultura je zaloZena na jedno#né, dlouhodobé a srozumitelné
strategii organizace. Z¥na organizéni kultury se vSak iive projevit az wadu
nékolika mesiai ¢i let. Zalezi @i tom na velikosti organizace a rozsahu pravéd

zmeny.

Kazdy zandstnanec by & byt seznamen s profilem jehatekavaného pracovniho
jednani, jak z pohledu osobnostnich vlastnosti, ted€ z odborného a vykonného
hlediska. Popis nové pracovni role je jednim zdarikdch kamef, jak si vybudovat

Zadouci organizai kulturu. Jasnost, otésnost a komunikace napé@#ou ke
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spravnému pochopeni a sZiti se s novou, Zadoucbwra roli. Jak vlasth uchopit
organiz&ni kulturu? Je dlezité si dikladné charakterizovat, jaké odpovidajici
parametry budou sfbvat Zadouci organizai kulturu. Tyto informace ma mnoho
organizaci obsazenych rfédgad v etickém kodexu, zafstnaneckém kodexu nebo je
také mozné tyto informace naléztdznych normach organizace. Dokumenty by vSak
stale ngly sphovat jednoduchost, srozumitelnosti@gE popisovat konkrétni postupy
sc¢asovym horizontem a odpé&dnosti zamstnand. (LukaSova, Novy, 2004, s. 115-
117).

»Organizacni kultura nema svoiji vlastni objektivni formu éxnce, a to znamena, Ze ji
musime hledat a nachazetiznych oblastech Zivota organizace a vSude tamvasilo
znenu hodnot, norem, chovani a jednani pracovnfRraw v tom je nejjisfjSi zaruka

aspsSneho prosazeni nové kultury kazdé organizageikasova, Novy, 2004, s. 117).

Porovnani sotasného stavu organigd kultury s Zadouci, nastbe v pongrné kratké
doke seznamit se zasadnimi moznyniekézkami, kterym je nutnémovat dostatek
pozornosti a pracovat postupna jejich odstraini. Jejich podrobny popis &sovy
harmonogram nam ige pomoci je snadfi vyieSit. Kultura organizace je velmi
provazand s ostatnimi oblastmi sgolesti, jako jsou organizai struktura, pracovni
procesy, systémy a pracovni podminky. VSechny sjipdky vytvdeji prostedi, ve
kterém se zrny budou odehravat.

Béhem celého procesu zmy miZze dochazet u dkterych zamistnand k mnoha
dotaZim, nepochopeni a tudiz i ke zpomalovanibphu znmeny. Proto je nutné, aby
management organizace nejenémm podporoval, ale také kazdého zamanceaadre
seznamil sdvodem, pré ke znéné musi dojit, jaky je cil, jaka je role daného
zanestnance v této zémé a také, jaky bude poZzadovany stav. Kazdyé&nanec musi
dostat v pipact potreby moznost se vZthvat¢i dostat odpogdny trénink, aby si mohl

ziskat a osvojit si poZzadované hodnoty, procesystEmy.

Jelikoz jde o zasadni projekt zasahujici dSimy oblasti spokaosti, je nezbytné, aby
postup zminy a dosazeni stanového cile byl kontrolovan. Osobym, ktery ma
kontrolu nad timto projektem na starosti, musi taas sledovat, zda dochazi

k porebnému posunu a zda to je spravnyngrem.
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Organiz&ni kultura zasahuje do vSech stylersonalnihdizeni organizace, setkAvame
se sni neustale. Nejenéhem adapténich proces, ale také f motivovani a

odmenovani zamistnand ji musime brat v potaz.
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3 MOTIVACE

3.1 Teorie motivace

~Jednou z nejsporgjSich, nejdlezitjSich a nejvice diskutovanych otazek v oblasti
organiza’niho chovani a praxe na pracovisti je asi motivaaev¥stnana. A uz jsme
manazery nebo peéttenymi, motivace se tykd nas vSech a mé zasadieapsky a
ekonomicky vyznam. Intuiti#rcitime, Ze malo motivovani pracovnici nepodavealjiré
vykony, zatimco, a plati to pro vSechny oblasslalinnosti, motivovani jednotlivci a
tymy jsou dlezitou ingredienci Usfghu. Motivovani jednotlivci &Sinou pracuji

s vy§8im nasazenim a sebetiou a dosahuji vySSi produktivity. Kréntoho jsou
motivovani zaw@stnanci spokojedjSi se svoji praci a pracovnim préstlim.” (Brooks,
2003, s. 42).

V dnesni dob mame k dispozici celotadu natiné literatury, kde izeme naléztiizné
motivaini techniky a teorie; manaZenaji k dispozici tzné kurzy, Bhem nichz sedi,
jaké techniky vyuZzivat i motivaci svych zamstnan& a spolénosti usiluji o
dostaténé propracovani moti¢aich program pro své zarstnance. Kazdy jedinec si
od svého nejutlejSihoeku, tak jak se utvd jeho osobnost a vyviji se, utvaswj

motivasni profil.

Nezbytné pro jakykoliv zgitek s motivaci je pochopit a najit co je zdrojemtivace
kazdého jedince. VSeobecrznamé zdroje motivace jsou paldy, navyky, idealy,
zajmy a hodnoty. Tyto zdroje nas vSechny vedouwkému cili. (Bedrnova, JaroSova,
Novy, 2012, s. 228-236).

Pracovni motivace se¢ll na dw ¢asti. Intrinsickou, ktera ifmo s praci souvisi a
extrinsickou, ktera s vlastni praci nesouvisi. Metgrinsické motivy pai potreba
¢innosti, poteba kontaktu s druhymi lidmi, peba vykonu, pdeba uspokojeni
z dosazeni moci, pgba seberealizace. Mezi extrinsické motivyrippbtieba pedz,
potreba jistoty, pdeba sebepotvrzeni, peba socialnich kontakt poteba

sounalezitosti a partnerského vztahu. (Bedrnovasdaa, Novy, 2012, s. 245).
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Obecné teorie motivace lidského chovani &erdh:

a)

b)

Homeostaticky model motivace se vyZog tim, Ze je svym Zisobem
naruSena psychicka rovnovaha jedince, citi se by tlakem. Tim, jak se
jedinec sousedi na uspokojeni pi@by, dochazi posléze zase ke snizeni tlaku

na jedince¢imz dochazi k obnoveni jeho psychické rovnovahy.

Hédonisticky vyklad motivace lidského chovani. Zdaji dileZitou roli emoce
jedince, ktery se ifjemnym situacim fiblizuje a nepijemnym se naopak

vzdaluje. Emoce maji v motivaci lidského chovardwszasadni roli.

U aktivatniho modelu motivace je hlavniginitelem pobidka, kteratghézi
z vrejSiho prostedi a aktivuje jedince.

Kognitivni neboli poznavaci modely motivace popissiav, kdy jedinec i
poznavani a vnimani¢teho nového, rive byt zarovie motivovan v dosazeni

poznanych skutmosti.

Posledni humanisticky model motivace lidského choy&é nejvice znamy diky
klinickému psychologovi Abrahamovi Maslowovi, ktetgnto model obohatil
nejvyrazji svou teorii poteb a jejich uspokojeni. (Bedrnova, JaroSova, Novy a
kol., 2012, s. 241-244).

3.2 Motivace pracovniho jednani v koncepciclfizeni

Tak jak se mini doba, ve které Zijeme,ami se také Pistupy k pracovni motivaci. Na

nasledujicich modelechfizeni zamistnand si ukdZzeme hlavni rozdilnétigtupy

k motivaci, které maji své keny jiz davno v historii.

Za nejznamyjSi pristup k motivaci lidského chovani je, jak jiz autominoval dive,

povazovana teorie Abrahama Maslowa, ktery se zaligaai lidskych poteb a jejich

e

Jeho znama hierarchicka strukturaipbt je vyuzivdna mnoha manazerki praci

S jejich zangstnanci.
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Obrazek 1: Hierarchie pi@b podle Abrahama Maslowa

Zdroj: Belohlavek, Kogan, Sula, 2001, s. 136

Model fizeni lidskych zdrdj se také o teorii A. Maslowa hogllopira. Tento model je
nejvice zansten na konkrétniho jedince, kterému co nejvice umjgzse seberealizovat
dle jeho vlastnich p&gb a pipadré v ném podporovat jeho skryté moznosti. Vychazi se
ale z gedpokladu, Ze prace je pro jedince v jeho &wwhysluplnd. Tento modéizeni
nema pesna pravidla, je velmi prainlivy a tim padem naméh&gi také pro
manazery. OvSem vysledky tohoto styitizeni jsou velice efektivni, jelikoz
zamgstnanec je poté ochoten a schopen ze sebe vydahadlobé maximum.
(Provaznik, Komérkova, 1996, s. 128-130).

Za jeden ze starSich moddizeni, je povazovan Klasicky modéteni. Tento model
spaiiva v teorii, Ze ¥tSina zamstnan@ bere praci za nutné zlo a jakmile je to jen
trochu mozné, tak se ji vyhnou. Jediné co&inance a lidi #bec zajima je odéma za
praci v pegzich nebo v jinych materialnich odméch. Zé&chto ¢int byl proto
vybudovan pedpoklad, Ze neexistuje Zadna prace, kterowlbyék nebyl ochoten
ucklat, jestlize za ni dostane dostat& zaplaceno. Pracovni vykogloveka je
povazovan na trhu za zboZi a zalezi jen, kolik gele&nost ¢i podnikatel ochoten

nabidnout proto, aby ziskal kvalitni pracovni vykon

Tento model se vyzigje tim, Ze rozloZzenim prace na co nejjednodusikg| bude

dosahnuto minimalni chybovosti. Pravidelna kontmlagtna vazba zagstnance ma
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zarit véasnou informovanost ofripadnych chybach vjeho vykonu a ma za ukol
prispivat k jeho rychlejSimu proceséeami. Tresty, které mohouript za nepozornost

zanestnance, maji mobilizovat jeho pozornost. (Provaziomarkova, 1996, s. 122).

.Klasicky model rizeni gistupoval k ovlidovani motivacecloveka prostednictvim
cukru a bie. Cukr byla odena za préci a hi sniZeni, odejmuti odfmy nebo postih.
Veskera motivace k praci je tedy v tomto modedeni zaloZena na hmotnych stimulech

a na strachu z postihu(Provaznik, Komarkova, 1996, s. 123).

Mnoho spolénosti je& dodnes tuto metodu vyuZziva, pro jeji jednoduclvoshapani
vici lidskému chovani. Z&Siny piipadi je tento model nastaven tam, kde pracujici
zamgstnanci maji zakladni fyziologické geby. VCeské republice je jemnoho mist,
kde nabidka pracovnichiifezitosti neni vysoka, a proto jsou zZsmtmanci skuténé

zavisli na vyplat od svého zagstnavatele.

Paternalisticky modetizeni je dalSim z mozZnosttiptupu k motivaci. Velmi znamou
osobnosti vtomto modelu je Tomas tBa ktery rozhodoval, jakoZz to patriarcha
rodoveho spolk&enstvi o tom, jak za#éstnanec bude postupovat jeho spotesti, které
zkuSenosti pdebuje a jakym sirem se v ramci organizacei#e ubirat. Nerozhodoval
0 zangstnanci pouze z pracovniho hlediska, #idil také jeho soukromy Zivot od
volnéhocasu, po nakupovani vditych obchodech az po jejich vlastni hospead.

Zpusobem, kterym TomaS Ba pristupoval ke svym za#stnanédm, dosahl
spokojenosti, jak svych zastnand, tak sebe. Tento Apobtizeni vSak mze fungovat

pouze v zemich a organizacich, kde funguji Sirokinna spoléenstvi.

DalSi moznym zfisobem je Model lidskych vztahvychazejici z mnoha experimént
na pracovistich. Je to jiadu let, co se studie &y ubirat i timto sirem a pozornost
se ¥novala hlavl mezilidskym vztahm na pracovisti. Spodaosti z&aly investovat
do vytv&eni @iznivého socialniho klima na pracovisti a byl klad#raz na kvalitu
mezilidskych vztah. Nejen sila autoritativniho vedouciho, ale silaipsky nela
motivovat zamistnance k lepSim vykdm. Jiz v minulosti se ukazalo, Ze ieg
veSkerou snahu pevat o lidské vztahy na pracovisti, neni mozné doeat
negretrzitého #éstu pracovni sily. Bve nebo pozt]i se objevi hranice, které neni
mozné pekonat. (Provaznik, Komarkova, 1996, s. 124-128).
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DalSi velmi znamou teorii motivace je McClellanddearie poteby dosahovani di)
ktera popisuje ziskantech zakladnich p#gb Ehem Zivotnich zkuSenosti (dosahovani
cila, moc, sounalezitost). Jednotlivec maipbt inklinovat k jedné Zthto poteb.
Muze se zdat, Ze tato teorie je dosti podobna té oila@slowa, ale rozdil je ten, Ze

McClelland ve své teorii uznava, Ze vliv petit nebo rozsah na jedince je odlisny.

Herzbergova teorie dvou fakfofe popis toho, jaké vriti a vrejSi motivani faktory

mohou fisobit na jedince. Kazdy ma &ginou potebu, kterd ho uspokoji. Prékoho

muze byt vijSi odmeénou lepSi plat/mzda, povySeni, jistota zatnani, pracovni
podminky a podohlifn Nékoho naopak motivuji vnibhi poteby, coz niZze byt pocit
splréni danych cil, uznani, zodpadnost, prace jako takova, osobiristr (Brooks,

2003, s. 52-58).

3.3 Zakladni manazerska pravidla pro motivaci zanéstnanai

Zakladni manazerské pravidlo, které je v mnohaditgach také nazyvano jako Zlaté
pravidlo motivace, sgdva v rozalovani a pidélovani ukoti lidem takzvag na €lo.
Jestlize se manazer timto pravidlem nehiidié a svym zaréstnaném bude pidélovat
ukoly bez rozmysleni, fize se pravpodobrt stat, Zecasem zarstnanec bude
nespokojen a jeho pracovni vykortaa klesatgimz za&ne byt nespokojen piase také
manazer. Samogjme do jisté miry jde pdélit ukol zamgstnanci, ktery h@asem bez
problému zvladne, ale & bychom zamistnance znéat natolik dédy abychom si byli
jisti tim, Ze tento krok nepovede k jeho demotiv&8nhuzZel, ne vZdy mame moznosti
pridélovat Ukoly tak, abychom se Zlatym pravidlem moteamonhli fidit. Jestlize
nemame jinou moznost a musime 2Zamanci pidé¢lit ukol, u kterého jsme si jiz
piedem jisti, Ze nemusi bytiat zaméstnancem s pozitivnimiistupem, musime si dat
velmi zéleZet na tom, jakym é#pobem budemetpdavat zadani ukolu za&stnanci. Je
dulezité, jakym tonenteci, gestikulaci aeci téla tyto informace fedame. Rlezité je
jako manaZzer ugt rozeznat, ktery styl vedeni je nejlepSi pro gstmance. Nktery
zanestnanec oceni, kdyZz dostane ukol a jeho dejdilmozvrzeni a jeho spini uz je

jen na gm. Coz napluje zangstnance tim, Ze citi od manazeta&u v jeho odvaghy
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pracovni vykon a dava mu to jistou volnost v roeniz jeho pracovnich Ukiol
(Plaminek, 2007, s. 11-24).

vz s

.Motivace casto pomaha tam, kde selhavaji direktivideni, autoritativni vychova,
psychicky natlak, fyzické nasili, manipulativnintei&y a populistické triky. Kdykoli k ni
dozraji lidé a podminky, u&pre konkuruje &émto primitivrejSim néstrogm a je-li
citlive uzivana, vnasi do vztahmezi lidmi d@veru a noblesu. Jiz ve své podstabha
vepsanu nutnost pochopeni druhych lidi. Kdo odpualfebuje @co ziskat bez nasili,
kdo je chce motivovat, je nucerneptat myslet jen na sebe. Motivovat znamena nejen
brat, ale také davat. Je to procesii kterém nabizitecloveku, od kterého dto
potebujete, uspokojeni jeho zajmA cinite tak zgsobem, aby motivace nebyla
poniZzena na pouhou manipulaci, musite zajmy druHigihchapat, rozurt jim.
Motivace vas tedy nuti zajimat se o druhé. Uz teegky ¢in v dneSnim povrchnim,

uspchaném site.* (Plaminek, 2007, s. 11).

Manazer nesmi zapominat na to, Ze to co motivu®,jmemusi motivovat jeho
zanestnance. Také nefunguje pravidlo,&m je motiv sil€jSi, tim bude i vykon vySSsi.
BohuZel ikdy mize vyvolavat silny motiv v jedinci aZifiS silné nagti, které mu pak

nedovoluje dosdhnout gebného vykonu.

VétSina zamistnand pri prvnim dotazu na to co je motivuje, odpovi, Zgdmlat ¢i

mzda. Ale ta je jakymsi zakladnim motivem.

Na téma motivace existuje celada teorii, modél a postup, jak spravi sebe a své
zanestnance motivovat. Zaklad motivace je nejen svééztmance dole poznat a
poznat tak jejich paeby, ale dlezité je s nimi spravha ¢asto komunikovat. VZdyi

nagiklad dolfe miena kritika nebo naopak pochvaldiie slouzit k motivaci. Propléta

se to vSemi motivanimi teoriemi a je jenidezité ungt je spravi pouzit.

Ano, zni to mozna zvlasin kdyz sitekneme, Zze by mohla kritika motivovat naSe
zamestnance, ale opravdu tomu tak je. Kritika je povaia za jednu z nejobti&gich
komunika&nich dovednosti, ale kdyZ ji manaZzer umi sp&pouzivat, nfize mu
efektivné pomoci své zagstnance motivovat. &tSina z nas kritiku bere stéle jakéco
negativniho, &co co nam je negfjemné, ale kdyz se nad tim zamyslime, tak kriti&en

muZe velice pomahat.
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Diky kritizovani od gkoho mame moznost se zamyslet nad tim, @éande Spaté a

v éem se nmizeme pipadré jeSE zlepsit. Jestlize jsme ochotnfigioupit na zminu
nagiklad v naSich pracovnich postupech,uz@me ¢asem pjit na to, Ze |iz
uskut&nénou zneénou si usSdéime vice casu, nizeme od svych nd@idenych zait
slychat uznani a pochvalu, ktera prékoho je motivujicim prvkem a v kotieem
dusledku se citime byt vice spokojeni, coZ ma dopaa masSe okoli (spolupracovniky,
vedeni). Jestlize bychom neustéle pokxali ve svem neiiliS vhodném postupu, vedlo
by to casem k ¥tSimu tlaku na naSi osobu, pracovni vykon by madlitzklesat a
nespokojenost a podradwst by se mohla Zé pirenaSet i na ostatni spolupracovniky,
coz by mohlo vést ke Spatnému pracovnimu pedst které bud€asem pro &koho

demotivujicim faktorem.

Chyby — vSichni je daji, chyby jsou sotasti naSeho Zivota. Jen zalezi, jak se k nim
postavime. JestlizZe m& manazer dobry postoj k chylad nebere je jako Zivotu
ohrozujici malér, #l by se k problému postavit tak, Ze si se svymi &dmanci
zanalyzuje, kde a pése chyba stala a spofe vymysliteSeni, jak tuto chybu napravit.
Kdybychom své paidizené za kazdé chyby trestali a vzbuzovali v nigtitky svedomi,
¢asem bychom dos k zawru, Ze tu nejtSi chybu jsme nakonec &ldli my sami.
M¢li bychom grece dat svému zasstnanci Sanci chybu napravit.

Kritizovani, kde je cilem motivace, ma také svavjaka. Nikdy bychom neri
kritizovat osobnost, ale pracovni vykon daného &inance. Kdybychom toto pravidlo
porusili, snizovali bychom tak seb&lomi ¢lovéka, jeho motivaci a nakonec takeé i

pracovni vykon. R kritizovani musime byt konkrétni a nejlépe seraipd fakta.

Vysledek kazdé kritiky by # mit konkrétnitreSeni a manazer si musi byt jisty tim, Ze
zanestnanec jej chape spravimakeé i v gipads navrhovanéhaeSeni musi bytipdem
znama kritéria hodnoceni. Abychom mohli &dwvz kritiky pouZit pro své za#stnance,
meli bychom je nechat, aby si sami formulovali svié & nalezli vhodné navrhgSeni.
Timto postojem tak napaieme k samostatnosti a zodpdmosti daného zagstnance,
pro kterého to rize byt motivace. Nikdy nesmime dopustit, aby &tmanec odeSel po
rozhovoru se Spatnymi pocity, odrazilo by se tgef@ motivaci. Mli bychom mu tedy

dat najevo, Ze iife@s zmignou kritiku, si myslime, Ze dokaze podavat dobriéony a
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jsme ochotni ho v dosazeni jim stanovenycti gakkoliv podpdit. (Rychtaikova,
2008, s. 10-90).

Jest efektivrejSi nez kritika je v motivaci pochvala. Ma dlouhbdgoa okamzité dinky

a je Skoda kazdé mozné pochvaly, kterou manazemuge. Pochvala musi byt vzdy
upicimnda, osobni, konkrétni a obalovat ji dalSimi madnglovy nema v tomtoifpadct
smysl. Chvalit by il manaZer zagstnance ihned a tekat az k tomu bude vhodna
piilezitost. Okamzit tim naponiZze k lepSimu pracovnimu vykonu. (Ryadtikava,
2008, s. 94-104). Motivujici tZe byt pro zarstnance také @é, kterou jim
zamegstnavatel poskytuje.
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4 PECE O ZAMESTNANCE

4.1 Zasady p&e o zangstnance v organizaci

P&e o0 zamistnance zahrnuje pieo pracovni podminky a pracovni priesti, pracovni
dobu, bezpé&nost prace a ochranu zdraui praci, p€i o Zivotni prostedi, sluzby
poskytované zagstnandém, které napomahaji zkvalivat jejich pracovni Zivot a také
rozvoj zamdstnand@. Urité druhy pée o zamistnance jsou za¥stnavateli
piedepisovany zakonem a normami, které musi dodrz@edna se najklad o
bezpénost prace a ochranu zdraui praci). Péi, kterou poskytuje zawsstnavatel
zamestnan@m dobrovol®, nad ramec igdepsané gé zakonem, ifispiva k lepSim
pracovnim vztalim mezi zamistnavatelem a zafstnancem. (Styblo, 2003, s. 116-117).

.Péce o pracovniky v praxi/fgdstavuje rozsahly soub@innosti a opateni \etre
sluzeb. Maji zpravidla charakter socialnich pla¢i program:i a jsou soudasti firemni
socialni politiky. Cilem p& o pracovniky je zvySeni jejich vykonnosti, spolasgti
s vykonavanou praci, posilovani vziak firme, stabilizace kvalitnich za#stnana a
zvySeni motivace k praci. V sasném konkuremim trznim progedi je pée o
pracovniky a vytu&ni pracovnich vztahnejen sodasti firemni kultury, ale takeé
konkure@ni vyhodou na trhu prace a zastnanosti. P& o pracovniky lze vedle
odn¥iiovani chapat jako rozhodujici stast personalni prace oviwujici produktivitu
prace a také pohodu pracoviiik (Styblo, 2003, s. 116).

Zakonik prace uwwuje pracovni podminky, které musi zsmmavatel svym
zanestnan@m poskytovat. Pracovni présti a podminky prace maji ve velk&envliv

na mezilidské vztahy ve spoleosti a také na zdravotni stav jedince. Jsou-li
zanestnanci poskytovany dobré pracovni podminky, podjgoto jedinév dobry
zdravotni stav a napomaha to pracovni spokojermstiumoiuje vytvaet také dobré
mezilidské vztahy. Vyhovujici pracovni podminkyysedy velmi dlezitym faktorem,

ktery ovliviiuje firemni klima.

Pracovni doba a pracovni rezim se také niigtiti zakonem. OvSem délka a rozvrzeni
pracovni doby zalezi na typu pracovniho proceserykina kazda organizace jiny.
Nekteré organizace maji nigirzity provoz, ktery je rozden do smin, jiné maji

nagiklad pouze denni provozi klouzavou pracovni dobu. Zalezi tedy na typu
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pracovniho procesu, dle kterého je pracovni dobarfena. Mnoho organizaci v dnesni
doke prechazi na flexibilni pracovni podminky, coz znameb@ zamistnanec je
mobilni a schopen pracovat odkudkoliv a kdykolivkypmoderni technice je @m dal
vice mozné. Tyto typy pracovnich proggsou také pedepsany zakonem a funguji na
z&kladt spravié nastavené pracovni smlausi dohodt. Zangstnavatel v tomtoijjpact
musi mit stanovené, jak bude dohliZzet na&mpilpracovnich ukal, dodrZzovani pracovni

doby a dalSich pracowpravnich zalezitosti.

V nekterych gipadech zawstnanec pracujerpsias. Standardnby prace pesas néla
nastat pouze po ¢&itou dobu, nafiklad v disledku sezonni pracej ¢innosti, které
nelze udlat za normalniho pracovniho rezimu. Marfazyy m¢li dohliZzet, aby jejich
podiizeni nendli piilis mnoho pestasi. Manazer nesmi dopustit, abjegasy gesly
v dlouhodoby az trvaly stav, ktery bude mit za egiek v prvnifak Unavu
zanestnance a za druhéuire dojit az k syndromu vybeni. U mnoha zadéstnané se
také stava trendem, Ze si nestihajiwbphu roku vybirat dovolenou. Jestlize si manazer
u rnekterého ze svych péidenych vSimne nadfpmérného nevyerpani dovolené, éh
by jej na tuto skutaost upozornit a domluvit se s nim na moznostechani dovolené
v co nejbliz§i mozné déb Nekteré spolénosti sefidi zdkonem a igdem svym
zanestnandm uriuji presné terminy, kdy si zafstnanci budoucerpat dovolenou.
Tento zfisob se ¥tSinou objevuje ve vyrobnich organizacich, kde zarove: Seti na
nakladech za provoz. Nelze opomenout, Ze &tallyoa spokojeny za¥stnanec je
piinosem spokosti. (Styblo, 2003, s. 119).

4.2 Pracovni prostredi a bezpénost prace

Pracovni prosedi tvdi souhrn podminek pro praci (vybaveni organizaeehrologie;
vzhled pracoviét — open space kancéta uzavené mistnosti; spatenské podminky
prace a dalSi). Za¥stnavatel by @l zamestnanci nezbyth zajistit vhodnou pracovni
polohu, tak aby nebyla n&glad vice zatizena jedna stratat Zangéstnanec by
mit vhodné zorné podminky — vySku pracovni ploech§t by mit dostatek pohybového
prostoru kolem sebe; optimalniigtupové podminky na pracowsoptimalni teplotu na

pracovisti; oswvtleni a ne §liS hluéné prostedi. ZvlasStni pozornost iwe také
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zamestnavatel ¥novat barevné Upravpracovisé, & uz kuili svételnym podminkam

anebo z psychologického hlediskisspbiciho na za#éstnance.

.Fyzikalni podminky prace ovliwji nejen pracovni vykon, jeho kvalitu, ale maji
znacny vliv na zdravotni stav zastnana@ (mohou byt rizikovym faktorem nebo K riziku
prispivat) jak ¢lesny, tak duSevni. Misledku vlivu na duSevni rozpoloZeni a pohodu
zan¥stnana@ mohou ovliviovat i mezilidské vztahy na pracovist{iKoubek, 2007, s.
354).

Socialré psychologické podminky prace se zabyvaji tim, d&dack pracuje izolova#
nebo v kolektivu. U &kterych zanmistnani nevadi, Ze jedinci sdili prostor s ostatnimi
kolegy, ale ¥tSinou prace duSevniho charakteru vyzaduji $edsti a klid. RiliSna
izolovanost ale také Skodi. Nélinbychom proto zapominattipvytvareni pracovnich
podminek na to, Zéloveék kontakt s lidmi patbuje. Jestlize budeme jedinc#lip
izolovat, mize z&it dochazet k jeho psychické nepobpdoz se zéne projevovat na

jeho pracovnim vykonu.

.Nesmime zapominat ani na mezilidské vztahy nagwat, zejména vztahy pracovni,
jejichz kvalita vytvai spole‘enskou atmosférur7fznivw nebo nepizniw ovliviujici
naladu jedince, jeho pracovni chovani a vykon. W8gdyto okolnosti bychom éin
brat v Gvahu @i vytvareni pracovig a pracovnich skupin.{Koubek, 2007, s. 355).

Zamestnavatel ma ze zakona povinnost zab&peo zangstnance bezgeost prace a
ochranu zdravi. Podminky a phi povinnosti na pracovistich zabezpjé inspektoraty
bezpénosti prace a hygienické sluzby. Zodpdmost za zagstnance je na kazdém

manazerovi, na jakékoliv Urovtizeni.

Organizace jsou povinné mit vypracované tgydtproti moznému rizikuippraci; musi
neustale dohlizet a zvazovat, zda G2endany vykon ohrozit za¥stnance p jeho
vykonu prace a zda zastnanec vykonava praci, ktera odpovida jeho schsipnoa
zdravotni zfsobilosti; zabezpdt bezp&nost stroj a zd&izeni, se kterymi za#stnanci
pracuji a zabezgevat revize &hto zdizeni; seznamovat zastnance s pravnimi a
dalSimi souvisejicimi ffedpisy a owiovat v pravidelnych intervalech jejich znalost a
vést evidenci pracovnich arazKoubek, 2007, s. 356).

.Zameéstnanci jsou oprawni odmitnout praci, u niz maji udodre za to, Ze

bezprostedre a vaz@ ohroZuje jejich Zivot a zdravi, pdpade Zivot a zdravi jinych
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o0sob.” (Koubek, 2007, s. 356). Zastnanci jsou naopak povinni dodrzovaegpisy o
bezpé&nosti prace a ochrany zdravi; vyZzaduje-li to vykmrce, tak musi pouzZivat
ochranné pracovni prastky a ochranné painky; musi se &astnit povinnych Skoleni
a pedepsanych |ékskych prohlidek; neuzivat alkoholické a navykovékyana
pracovisti, jestlize ma za¥stnavatel poddeni na obsah éthto latek véle
zanestnance, zagstnanec je povinen se podrobit odpovidajicimu vggét VSechna
vySe zmigna opaiteni slouzi k zabrami vzniku pracovnich Uréza nemoci z povolani.
(Koubek, 2007, s, 356).

Jestlize zastnanci objevi fekazky v bezpmé praci na pracovisti, ¢ by ihned po
tomto zjiS&ni informovat svého manazera o této skntssti, ktery by se # postarat
v co nejkratSi dob o prosSeteni zavadyci prekazky a jeji naprav Bezpeénost na
pracovisti je na prvnim mistco se tyka pracovnich podminek pro Zstmance. Autor
se v dalSi kapitole zaffuje na odmnovani zanistnand, tato oblast ma také velky
dopad na sociélni klima a sociélni vztahy na pratov

41



5 ODMENOVANI ZAM ESTNANCU V ORGANIZACI

5.1 Pojeti a ukoly odméinovani zang€stnanai
Odmeénovani zamistnan@ je wibec jedna z nejdezitéjSich a nejzasadisich

personalnicitinnosti.

»,0dmeérnovani v modernin¥izeni lidskych zdréj neznamena pouze mzdu nebo plat,
popfipacde jiné formy peszni odnény, které poskytuje organizace pracovnikovi jako
kompenzaci za vykondvanou praci. Moderni pojeti éadréani je mnohem Sirsi.
Zahrnuje povyseni, formalni uznani (pochvaly) & ta&kndstnanecké vyhody (zpravidla
nepewzni) poskytované organizaci pracovnikovi nezavialgeho pracovnim vykonu,
pouze z titulu pracovniho p@em nebo jiného vztahu, na jehoz zakigamtacovnik pro
organizaci pracuje. Odamy mohou zahrnovatéwi ¢i okolnosti, které nejsou zcela
samozZejme, napiklad pidéleni urcitym zpisobem vybavené kancata zaazeni na
urcité pracovisé, prideleni urditého stroje ¢i zarizeni (kancel& s kobercem misto
linolea, kancel& v budoy reditelstvi, pidéeleni patitace aj.). Stale vice je mezi oény
zarazovano i vzélavani poskytované organizaci.tKoubek, 2007, s. 283-284).
Organizace v dnesni délyyuZzivaji na vzdlavani a rozvoj nabidky z fohdevropske
unie, kde maji moznost ziskat dotace az ve vystd@@kladi. Nelze také opomenout
uplatreni nakladi za vzdlavani a rozvoj zagstnand jako daové uznatelné.

V poslednich letech maji organizai@@u moznosti, které jim mohou pomoci s naklady
v oblasti vzdlavani a rozvoje zadstnandé. Napiklad v oblasti zdravotnictvi se
piispivky na vzalavani a rozvogi Uplné pokryti naklatl velmi rozistaji. Operani
programy Evropské unie a také stat stdomuje nutnost dopémi profesniho vzélani

v nékterych oborech zdravotnictvi, kde v praxi chybi.

~Krome téchto viceci mére hmatatelnych odem, které kontroluje a o nichz v podgtat
rozhoduje organizace (také se jifikd vrejSi odneny), se stale vice pozornostinuje
tzv. vnitnim odnégndm, ty nemaji hmotnou povahu a souviseji se spo&sii
pracovnika s vykondvanou praci, s radosti, kterow pndce @inasi, s pijemnymi
pocity vyplyvajicimi z toho, Ze seize zdastiovat uritych aktivit ¢i Ukoki, z pociti

uzite'nosti a uspsSnosti, z neformalniho uznani okoli, z postaverosadovani
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pracovnich cit a kariéry apod. Odemy tohoto druhu koresponduji s osobnosti
pracovnika, jeho péebami, zajmy, postoji, hodnotami a normami. Vedieejnich
forem odmgriovani se tedy pouzivaji i negeéni formy, z nichz dkteré lze vyjadt

v perezich, ale dakteré v peszich vibec vyjadit nejde. VSechny uvedené athy tvoii
tzv. celkovou odemu.” (Koubek, 2007, s. 283-284).

Vnitini i vngjSi odneny jsou odlisSné, ale vzajeréise prolinaji. Autonomie praceiie
byt pro zamistnance také vyznamnou wuimi odnenou, gid¢li-li tak organizace
zanestnanci pracovni ukol tzv. na mirufigpiva tak k napkni vnitini odmeény pro

zamestnance.

.Nemeére dilezitym faktorem ovliwjicim vnitni odneny pracovnika jsou korektni
vztahy mezi vedenim organizace a pracovniky a t#udrgkacovni vztahy idbec,

spravedlivé hodnoceni a p&mi odndziovani pracovnik, systém p& o pracovniky,
participativni zpisob rizeni, vytvéeni piznivych pracovnich podminek(Koubek,

2007, s. 284).

Odmeénovani je nejefektiviSi slozkou motivace zatatnané. Organizace ma velkou
Skalu zmsohi, které ntize zvolit pro odmanovani svych zagstnané. Odneny by nely
byt piimérené, spravedlivé a motivujici. NapgjSim zpisobem vjSi odneny stéle
pretrvava pe&Zni forma odminovani, az poté jsou to z&stnanecké vyhody.

Systém odréovani je pro organizaciifimosny v &chto oblastech:
e muZe byt atraktivni pro nové a kvalitni uchaéee zamstnani,
* poméha stabilizovat zafstnance, kté jsou Zadouci,

e zanmestnanci jsou od#movani za dosazené vysledky, jejich zkuSenosti a

schopnosti,
e muze byt pro organizaci konkurém vyhodou,
e zastava vyznamnou roli v oblasti motivace,

e muze byt stimulem pro zasstnance, aby si zlepSovali jejich kvalifikaci a
schopnosti. (Koubek, 2007, s. 284-285).

Organizace by #a mit systém odghovani velmi dobe propracovany a &a by si byt
védoma tohogim chce odrsovanim zamdstnané dosahnout, které odimy jsou pro
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viN 7

jeji zamgstnance nejvyznandjsi a tedy nejpitazlivéjSi, a jaké okolni faktory mohou
mit vliv na odnénovani (napiklad politika statu, konkurenceschopnost a take)al
(Koubek, 2007, s. 286).

.Panuje vSeobecnérpswdceni, Ze odi@na by ndla byt zavisla na pracovnim vykonu.
Veri se, Ze lidé budou motivovani k lepSimu pracovniyikonu, budou-li &it, Ze jejich

asili povede k zadouci odne. AvSak, jak jiz bylo konstatovano, mnohé éaym
poskytované organizacemiibec nejsou vazany na pracovni vykon, ale spiSe na
prislusnost k organizaci (placena dovolen&inacty plat, podnikové socialni
zabezpeéeni aj.) nebo na dobu zastnani celkem nebo v organizaci (seniorita). Stéle
vetSi roli v odna@rzovani hraji schopnosti, tedy spiSe potencialni mylkojejich existence

na trhu prace (tzv. boj o talenty) vedouci k torb@,do odr¥ovani vstupuje prvek

konkurenceschopnosti organizace na trhu pra¢g€dubek, 2007, s. 288).

Manazéi pii odmenovani svych zagstnandé maji casto nelehky ukol, kdy neni mozné
piesré znefit pracovni vykon jejich padzeného. Je mnoho fakfgrkteré musi manazer
brat v ivahu a ne vzdy je vykon sprdun¢ien. Zakladni faktory, které na sebe vazou
dalSi podrobnou analyzu, byém prispét ke spravnému a spravedlivémuéiemi

vykonu pracovnika:

a) pracovni misto zadstnance — manazer musi brat v avahu uUkol daného
pracovniho mista, jeho pozadavky na tuto danoucpgabstaveni v organizai

strukture spol€nosti,
b) pracovni vysledky zadstnance — pkni zadanych ukdl chovani zamstnance,

c) podminky pracovigt— které mohou na zasstnance a jeho vykon mit zasadni

vliv.

Organizace $ odngnovani zamistnan&d musi gihlizet na situaci na trhu prace a
prizpisobovat se tomu a zaravemusi dodrZzovat vesSkeré zakony dedpisy
v pracovipravnich vztazich. (Koubek, 2007, s. 289-291).

.Konkrétni vySe mzdy je pak dotehma také v zavislosti na vykonu a zasluhéach
pracovnika pomoci mzdovych forem. Zakladni mzdowéyfisou:casova mzda a plat,
ukolova mzda, podilova neboli provizni mzda,/fimgk mzdy za ¢ekavané vysledky

prace (smluvni mzda, mzda &eBnym dennim vykonem, programova mzda)
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mzda/plat za znalosti a dovednosti (schopnostiy¢ e objevuje mzda/plat zaipos.
Mezi dodatkové mzdové formy fgiak nagiklad prémie, od@ny, osobni ohodnoceni
(osobni piplatek), odrina za usporucasu, podily na vysledcich hospoeai,
odneriovani zlepSovacich navrhzamestnanecké akcie, povinné a nepovinvigplptky
apod.” (Koubek, 2007, s. 291).

Efektivni systém odgnovani je podmién dodrzovanim nasledujicich zasad:

1. stabilita systému —ifpadné rozdily je nutné zhodnotit dle vySe uvedenigh
stupiového hodnoticiho kritéria (poZzadavky na pracovnistoy vysledky

pracovnika, pracovni prasti),

2. stabilita oproti okoli — vyhnout s&ipsS velkym rozditim v arovni mezd a plat

oproti konkurencti situaci na trhu,
3. stejna pracovni napk stejna odrina,
4. pro vSechny zagstnance pouZzivat stejnyigob nEieni jejich vykonu,

5. vS8ichni zamdstnanci by nili znat zmisob odndnovani v organizaci, coZasto
byva sodasti adaptéich proces. (Koubek, 2007, s. 292).

Pfi odmeénovani musi organizace brat neustale v Uvahu, jekbutle mit motivéni

Gcinky pro jejich zamistnance.

5.2 Zaméstnaneckeé vyhody

DneSnim trendem organizaci se stava propracovanysbey systém spolu se sadou
zanestnaneckych vyhod, které poskytuji svym Zatnaném. ,Zamestnanecké vyhody
jsou zvlastni formou odmovani pracovnik Poskytuji se jfevaz@ ploSre.
Diferenciace v za#stnaneckych vyhodach, pokud ve &rexistuje, se tyka/pdevsim
rozliSovani vySe poskytovanych vyhod podle postaypeacovnika na vertikale
podnikové hierarchie. Za#atnanecké vyhody se tedy vesrposkytuji, na rozdil od
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odnen za odpracovanou dobu, vykon, schopneéistizni hodnotu pracovnika@asto
pouze za to, Ze pracovnik je u organizace v praocopongru.“ (Bartak, 2011, s. 85).

Organizace rozfluji zamestnanecké vyhody&Sinou do pti zakladnich stujpi. Ne
vSechny organizace vSak vyuZivaji vSechny z nicde b nasledujici stupn

zanmestnaneckych vyhod:
» zakonem pozadované (zabesp® @i nemoci, socialni zabezpeni),

» vyhody tykajici se dichodu (dichodové pipojisteéni, firemni dichody, dichody

za odpracovana léta ve spalesti),
» vztahujici se k pojighi zangstnané (Grazov&i zZivotni pojiseni),
» proplaceni neodpracované doby (dovolend, zdravolnd),

» ostatni, zde se umige WtSina zamistnaneckych vyhod (slevy na firemni
produkty, zvyhod#&né podminky stravovani, bezdrne pijcky, automobil také
pro osobni pdebu, vzdlavani, volng@asové aktivity, sluzebni telefony a
zvyhodrénd volani i pro rodinnéffslusniky, matiské Skolky, zdravotni gé,
rekreace, doprava...).

Zamestnaneckych vyhod je cel@dda. Nkteré jsou zamstnaném poskytovany zcela
bezplat a na jiné si musejifgpivat. Je-li cilem zasstnaneckych vyhod organizace
motivace zaréstnand, jejich stabilita a spokojenost, éla by spolénost vychazet
z poteb svych zawstnand. Tudiz by zamsstnanecké vyhody #y byt pro
zanestnance skute¢ motivujicim faktorem. JelikoZz ale neni pro orgawe snadné
naplnit stejnomdrné potreby svych zawrstnané v uspokojeni ze za¥stnaneckych
vyhod, WtSi organizace tak ipchazeji na systém tzv. kafeterii, kde m& kazdy
zamestnanec moznost si zdigelenoucastku zvolit jim nejvice fftazlivy benefit. Tyto
systémy jsou vyhodné pro organizace htakmili efektivnimu vynakladani prosdka
za poskytované zatatnanecké vyhody a umangi lepsi gehled ocerpanych vyhodach.
Volitelné systémy poskytovani z&stnaneckych vyhod poziti¢npasobi i vybéru
novych zamstnand ¢i stabilizaci €ch stavajicich. Moznosti samostatné volbyéryb
z fady vyhod, fisobime pozitivé na chovani zagstnand, kteri si spol€nosti pak vice
vazi. (Koubek, 2007, s. 319-322).
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Tim, Ze organizace ma nastaveny bonusovy systéaméstnanecké vyhody, nesmi ale
stédle zapominat na motivaci svych zamand. Poskytovanim za#stnaneckych
vyhod nenahradimefipnou motivaci. Zamstnanci si patase totiz na za#stnanecké
vyhody zvykaji a nefinasi jim to nic nového, zadny novy motiv, g&ni. Stava se to

pro né standardem. Organizace by tedy neustaldandohlizet na fitazlivost
zamestnaneckych vyhod pro své z&tnance.

5.3 Podpora od zanéstnavatele v oblasti vzdlavani zaméstnanai

Jednim z vySe zménych zandstnaneckych vyhod, bylyfspsvky na vzalavani.
.Vzdélavanim a vytvéenim podminek pro vaddvani svych zagstnana@ zan¥stnavatel
pozitivre ovliviiuje jejich motivaci, spokojenost se zmtnavatelem, vazbu na
organizaci a podobh“ (Koubek, 2007, s. 357).

Nékteré organizace svym z@sinan@m poskytuji moznosti vzdavani v podob
jednorazovych fispivki na fizné kurzy ¢i Skolné. Ve ¥tSich organizacich se
vzklavani svych zagstnan@ vénuji v rozSteném pojeti a to tak, Zze pro sve
zanestnance maji vypracovanézné zpisoby vzalavani, které mohou zastnanci
vyuzit pro jejich rozvoj.,CelozZivotni vzdlavani je povazovano za hlavni zdroj
zvySovani produktivity. Je &im k nejnogSim informacim a znalostem, k pochopeni a
vyuziti stale se zrychlujicich 2ma zpisobem, jak se ndit ucit se. V. mnoho podnicich,

i malych a stednich, se efektivnost acidnost vzdlavani zvySuje uplatmim
informacnich technologii, e-learninga dalSich jeho elektronickych podob(Styblo,
2003, s. 80). Organizace byla mit vypracovany plan vzthvani zamistnand, ktery
muze pomoci p rozhodovani, ktery model vzvani je ten pravy. Od coachingu,
mentoringu.asistovani az po rotace prace a pracovni poragghwy tyto metody jsou
spiSe interni zjsoby vzdlavani v organizaci. Kazdd z metod m& své vyhody a
nevyhody, které musi manazer daného &dnance zvazit, aby vilhvani, které mu

poskytneme, bylo efektivni.

Externi moznosti vzHlavani jsou naiiklad prednasky na péebné téma, ippadoveé

studie, workshopy, brainstormingy, simulace a velmmama Assessment centra.
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Organizace vyuziva lektory, jak ze svych internimroji, tak také externisty. Pro
opakujici se Skoleni zamstnané nagiklad v oblasti bezp#mosti prace a pozarni
ochrany, etické kodexy, Skolefidi¢i, mnoho organizaci vyuziva systém e-learningu,
ktery je kazdému zadstnanci pistupny &tSinou z interni sétorganizace. Tento systém
umoziuje zantstnaném vyuzit simulaci pracovni situace gegani velkého mnoZzstvi

informaci.

Systematické vadavani zamistnand miZe napomahat organizacifip jejim
personalnim planovani, nidklad pokud se organizace rozhodne vyuZit své ninter
zdroje pro obsazeni dané pozice. ZvySenim kvatiikdkterych zamistnané mizeme
rozhodnout o jejich f@mistni na potebnou pracovni pozici a tudiz vyuzitepyvajici

¢i uSetené pracovni sily pro dalSi Okoly organizace. Datghodou existence
systematického vathvani je vylksr zanestnand. Organizace si fize dovolit vybirat i
takové zamstnance, kté nebudou Upléh sphovat odborny profil pdebného
zamestnance. NlZe to pomoci v situaci, kdy na trhu préace je nemtegtlidskych zdrdi

s pozadovanou odbornosti. (Koubek, 2007, s. 26%-280

Progresivni organizace povazuji preskky viozené do vzadavani zamistnand@ jako

investice. Organizace jsou sidomy gednosti, které to proirma:

» zvySuje se vykonnost zastnand a tim padem to vede k lepSim hosps&am

vysledkim,
* napomaha to lepSi komunikaci na vSech arovnichnizgee,
e zanmestnanci maji moznost sebeupkatha seberealizace,
e snizenki Uplné odstraéni chyb,
* rozvoj organizace.
Zamestnan@m to naopak pomaha ¥dhto snérech:
» efektivngji pracovat aesit problémy,
* maji moznost dosdhnout své seberealizace,
* lépe zvladaji stresové a konfliktni situace,

» dochazi k napkni osobnich pdeb,
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» dosazeni smyslu v&tavani, vzhledem k budoucimu uplatin (Styblo, 2003,
s. 81-82).

»Pokud jde o vztah k hodnoceni zéstnana (hodnoceni jejich pracovniho vykonu), je
zrejmé, ze vzivani zabezp®mvané organizaci napomaha k dosaZeni lepSiho
pracovniho vykonu, hodnoceni zatmand je na druhé stra#ivyznamnym podkladem
pro rozhodovani o vzthvacim programu a jehocastnicich. Mimgéadny vyznam maji
vazby hodnoceni a vddvani zamistnand: v organizacich, které uplatji koncepci
pracovniho vykonu. V2vani zamdstnan@ je provazané i s oddovanim
zanestnana, v posledni dab byva dokonce povazovano za jednu ze slozek celkove
odmeny zandstnance. Rozvoj kvalifikace a vlhi mize vést k vySSim \gfkhim,
prilezitost dosahnout vyssiho vildi miZze zardstnance motivovat k rozvoji kvalifikace

a vzalani.“ (Koubek, 2007, s. 280).

Dynamiiti a aktivrgjSi zangstnanci by nili byt zamgstnavatelem podporovani v rozvoiji
jejich kariéry, ktera také patdo personalniho rozvoje. Zastnanec by & byt
seznamen s moznostmi, které mu organizagenmabidnout. Pro zasstnavatele toto
muze byt vyhodou, jelikoZz dZe pracovat na planu naslednictvi ve funkcich. \Aiiti
zanestnance mize swvij rozvoj postups smeiovat na danou pozici, tak aby ¥pac

nutnosti, bylo v kratkénmiase mozné obsadit zasdghn a nardnéjSi pozici v organizaci.

5.4 Sluzby poskytované zaréstnanaim

Motivaci pro zamstnance také mohou byt sluzby, které jim zsimavatel poskytuje.
Spektrum &chto sluzeb je velice rozéné a iiznorodé a také v kazdé zemi jiné. Mezi
hlavni a jednu ze z&kladnich sluZzeb je ray&ni stravovani,Zamestnavatel je dnes
povinen umoznit za#stnan@m ve vSech sénach stravovani. To znamena wigad
povinnost upravit pracovni dobu tak, aby zamanci, kté& o to maji zajem, se mohli
primerenym zpsobem stravovat.((Foot, Hook, 2005, s. 320).ektefi zangéstnavatelé
prispivaji na stravovani,éktefi poskytuji moznost se stravovat za velmi zvyhon
ceny v podnikové kantyn a posledni dobou sé&im dal vice rozistd nabidka
bezplatného stravovani. (Koubek, 2007, s. 357)
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Odpaivarny, mistnosti slouzici k osobni hygiea dalSi. Nktera mista jsou sice
piedepsana zakonem, aléktera poskytuje zasstnavatel svym za#stnaném zcela

dobrovolrg, aby podptil jejich spokojenost.

Spokojenost zagstnand je velmi dilezitd. Neni mozné se ale zabyvat Zatnanci
pouze z pohledu na pracovistjRole zan¥stnavatele. Jednou z oblasti debaty o
prednetu p&‘e o zamdstnance je otazka, zda je osobni a soukromou wE&zZiISmi mit
zanestnavatel pravo zjivat, jak jejich za@stnanci prospivaji?“(Foot, Hook, 2005,
S. 295). Zarsstnavatelé se vestsing pripadi shoduji, Ze osobni problémy zé&tnance
maji vliv na jeho pracovni vykonLidé, kteri se souZi, jsou stresovani neboctleni
problémy ve svém osobnim Zé&atemohou automaticky klast tyto emoce stranou, kdy
vstupuji do prostor spadeosti. Pobyt v praci gize rekdy poskytovat ditou ulevu od
nutnosti gemyslet o osobnich problémech. Mnohemskji se vSak stava, Ze
individualni schopnost koncentrace byva naruSenstenci osobnich trapeni.(Foot,
Hook, 2005, s. 299). &které organizace proto zawjidporadenské sluzby pro své
zanestnance, jak ¥rad kolegi, vétSinou to byvaji liniovi manaZe nebo si organizace
najimaji externisty. V obouifpadech je nutné dodrzetita pravidla divérnosti. Je ale
nutné, aby organizacedn i pro tyto poradenské sluzby nastaveti@spa pravidla,
kterd budou vymezovat hranicéwdrnosti¢i otevfenosti vi¢i organizaci. (Foot, Hook,
2005, s. 302).

U vétSich organizaci se velmi rozmaha poskytovani zitrasluzby pro zagstnance a
jejich  rodinné pislusniky. Poskytovatel zdravotnich sluzeb vykonaydo
zamestnavatele tzné druhy ¢innosti. Zakladni zdravotni vy$ehi zamdstnance,
sledovani jeho stavu; zaj@vani pracovnich rehabilitaci; organizovani prvompci;

provadni Iékaskych prohlidek a prohlidek pracotid tak dale.

Zajistovani pracovnich agu. V nekterych zemich todi uz cti ve Skolkach a Skolach,
aby n¥ly stejné uniformy a dodrZovaly &ita pravidla v oblékani. \Ceské republice se
diky mezinarodnim Skolkam a Skolam tento systérnaké zavadi &di se jim i gkteré
organizace, které svym zastnaném bud primo poskytuji firemni stejnokroj anebo
prispivaji a pedepisuji, jak ma dané firemni obémi vypadat. Pro organizaceibe mit

stejny firemni odv i reklamni vyznam. V mnoha zahranich organizacich zavedli
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piispivky i na kEZny spoléensky odv, ktery se od vykonavané pracovni pozice
ocekava. (Koubek, 2007, 358)

DalSi poskytované sluzby jako jsouigpivky na dopravu do zagstnani nebo ifmo
zajiseni této dopravy rize byt velmicasto vyhodné hlawnpro zanstnavatele, kie
zaji¥uji vykon prace mimo blizky dosah obydleésti nésta (tovarny, sklady), ale
také standardni zafstnavatelé. Bive se tyto sluzby poskytovaly veitsi mie nez
dnes, picemz poskytovani této sluzby ma pozitivni dopad amarxstnance z toho
pohledu, Ze se snizuje také jeho Unava spojen@ognuiti dopravy do zagstnani a

navysuje s€as, ktery niZze stravit odp&inkem. (Koubek, 2007, s. 358).

Socialni sluzby poskytované zastnaném pati také mezi rozsahlou nabidku
zanestnaneckych vyhod. Jsou r@tuvany do rkolika kategorii. NejasgjSi sluzby
jsou s vyuzitim volnéhdasu, které se zaifuji na poskytovaniipspevka na dovolene,
détské tabory, fpadré maji organizace firemni rekr&d objekt, kde mohou
zamestnanci travit volnytas. DalSi oblast se tyk& zlepSovani Zivotnich podkyikteré
se zamdtuji na moznosti bydleni, poskytovani niate/ch Skolek, jesli, fjcky, p&e o
zanestnance, ki@ jsou jiz v dichodu a tak dale. Poradenské sluzby &dnaném
nabizeji moznosti vyuzit organizaci nasmlouvangrpky, lékd a jiné. (Koubek, 2007,
S. 359-360).
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ZAVER

Téma bakaléské prace je socialni klima a socialni vztahy recpvisti. Jiz v Gvodu
prace autor zmibval, jak moc jsou wlezité lidské zdroje pro organizaci. Jde o
nenavratny lidsky kapital. Je-li si organizaceidema tohoto faktu, G¥e
prostednictvim mnoha faktér prispivat k vysSi vykonnosti svych zastnand a
konkurenceschopnosti organizace. Jedinec, pradgumia pracovni skupina, vSichni
tvori zaklad organizace. Abychongnv organizaci pivétivé socialni klima, které bude
uspokojovat zawgstnance i vedeni organizace, musime mit dobré |ebaiatahy na
pracovisti. Naopak, chceme-li mit dobré socialrtalag na pracovisti, musime k tomu

mit vhodné a fivétivé socialni klima.

Nelze opomenout, Ze ne vzdy je jednoduchéélkdy i vibec mozné pozitivhiho
socialniho klima na pracovisti dosadhnoutippdre jej dlouhodol udrzet. Zalezi vzdy
na velikostech pracovnich tyma skupin v organizacich. U malych pracovnich skupi
¢i tymu to nebyvaasto takovy problém, iipsto se objevujiffppady, kdy zarsstnanci
mezi sebou velmi soufie zavidi si, pomlouvaji se a vyttiatak nepiznivé socialni
klima na pracovisti. Organizace, které maji naopadet zangstnand v fadech tisig,
se ¢asto potykaji s problémy v oblasti komunikace, &taefunguje spra¥nna vSech
arovnichtizeni. Uvnit organizace takéastji dochazi ke konflikim a soupieni, ktere
mohou mit negativni dopad na chod celé organizsleevelkych organizacich by
piedevSim ml vrcholovy management nahlizet na vSechny &owrganizani
struktury a il by sdm sledovat aipswdcovat se o uUrovni socialniho klima a

socialnich vztain na pracovisti.

Autor prace povazuje ve vztahu mezi zathancem a organizaci zaclvou osobu
manaZzera - n&tkeného zawstnance. Manazei nadizeny pracovnik je zasadni osoba
pro zamstnance od petku jeho fisobeni v organizaci. ManaZzer jiz v add&pian
procesu ma byt pro nového zé&stnance negtSi oporou. Manazer dohlizi nejen na
pracovni vykon zagstnance, ale také na pracovni vykon pracovniho t§inpuacovni
skupiny. Vedefidi, rozhoduje a pini své manaZerské funkce, ktle govednosti a
schopnosti v tomto sénu maji vyznamny vliv na socialni klima a vztahypracovisti.
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Manazer by rél mit dobré komunikéni schopnosti, # by byt schopny date poznat a
rozpoznat co jeho zatstnance nejvice motivuje, kterouépé v jaké mie je poteba
zanestnanci ¥novat, aby byla dosaZzena z&stmancova spokojenost. Jaké nejvhgséin
odmeny zangstnance uspokoji a tim ho budou dale motivovat paiddobré a kvalitni
vykony. Autor prace se proto z&fi v bakal&ské praci na hlavni oblasti, které maji
vliv na sociélni klima a socialni vztahy na pra&bvi

Autor zminil dilezité kroky, které musi brat vedeni organizacedummi, v gipads, ze
se rozhodne pro zinu organizani kultury. Ano, je snadné gici, chceme mit Zadouci
organiza&ni kulturu, ale dlezité je, jakym zpisobem ji nizeme dosahnout a jak ji
udrzet v uspokojivém stavu co nejdéle. Autor poakdaké na rizika, které sefip
zmeéné organizéni kultury mohou vyskytnout a kterym by se vederdanyhnout,

piipadt se zanifit na jejich omezeni.

Zasadni oblastni pro dosazeni spokojenostiégarand@ a poté i organizace jako celku
je motivace. Existuje celé@ada teorii o motivaci, o styledfzeni, které mohou manate
zvolit pro to, aby nejlépe motivovali své zé&tnance. Bez toho, aniz by ale manazer
dolkie poznal svého zatstnance neni mozné, aby jej sprawnotivoval. Je mnoho
dalSich faktai, které vstupuji do vztahu mezi zé&sinance a za#éstnavatele, ale bude-

li manaZercasto se svymi zastnanci komunikovat, das je informovat o zgmachgi
novink&ch, naslouchat jim, zajimat sedjako o osobnost, podporovat je, pomahat jim
se rozvijet, mze tak docilit dobrych pracovnich vztahOdmenovani, pée o
zanestnance a motivace bydhg byt zaazeny do zakladnich personalniéinnosti
organizace, jakozto jeden z fakipiktery napoméaha organizaci splnit jeji cile a byt

konkurenceschopnou.

Mnoho organizaci se zatiuje na vzdlavani svych manazgr predevsim
zkvalitiiovanim jejich kompetenci pro tuto pozici. Skolénkurzy obsahuji modelové
situace, se kterymi se man#zeejcast]i setkavaji a poméahaji jim si osvojit metody, jak
nejefektivrEji situace feSit. Kompetence manaZera byegevSim mily zahrnovat
socialni dovednosti, empatii aigtupnost ke ziné vazls. Nezbytnosti jsou dobré
komunikani schopnosti. Vystupovani a jednani vedeni a neafiada na zamrstnance

vyznamny vliv také v oblasti organiga kultury. Meli by byt pieci pro své
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zanestnance vzorem, jak se eticky a odghw k organizaci, k sab navzajem, a
k okoli chovat.

Organizace se snazi vymyslet aitvgro své zarmstnance lepsSi a lepsSi pracovni
podminky, kterymi by co nejvice dosahly jejich sp@hosti a napkni. Kazdy jsme
jiny, kazdého motivuje &co jiného, kazdého uspokoji a naplni jina forma éayn
Proto je nutné co nejvice své zgmimance poznat, komunikovat s nimi a neustale
ziskavat jejich zgtnou vazbu, abychom mohli co nejefekgjins nimi pracovat a

piedchazet konflikim a demotivaci.

Dokéze-li manazer naplnit geby zamdstnance i své, vykonava tak velkou sluzbu
organizaci, ktera diky spokojenému a schopnému kkele zangstnané muze

ocekavat pozitivni ajinosné fungovani organizace.
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