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uvoD

Organizace chce motivovat své zaméstnance a zaméstnanci se chtéji nechat
motivovat organizaci. Davody jsou rdzné; pro organizaci to muizZe byt naptiklad snaha
dosahnout lepsi vykonnosti, pro zaméstnance trfeba touha po vytvofeni pfijemné

atmosféry na pracovisti, po seberozvijeni nebo po ziskani benefitu.

Podminky pro vznik motivujiciho prostfedi vytvari predevSim sama organizace,
a to stanovenim cilG a tim, jakou ma konkrétni podobu. Tyto podminky pak urcuji

jeji moZnosti a omezeni, a to jak na operacni, tak i na operativni a strategické drovni.

Celym procesem motivovani prostupuje komunikace. Socidlni komunikace
coby dllezitd lidska potifeba se miZe stat silnym nastrojem, ktery ovliviiuje okolni

a zejména vnitfni prostiedi organizace.

Ackoliv je komunikace v odbornych zdrojich zabyvajicich se motivovanim
zaméstnancl popisovana jako ,levny a ucinny motivacni prostfedek”, v urcitych ohledech
muzZe byt velice draha. VyZaduje totiz od obou partnerd ochotu, schopnost a moznost

komunikovat, a tyto podminky je nékdy tézké splnit.

Ve své praci se budu zabyvat podminkami, které bud motivujici komunikaci
podporuji a vytvareji vhodné podminky pro jeji rozvoj, nebo jsou naopak prekdzkou

k vyuziti jejiho potencidlu.

Nejdfive se budu vénovat popisu organizaéniho prostfedi a principim,
na jejichz zakladech funguje. V dalsi kapitole vysvétlim zdkonitosti motivace a stimulace
a to, jakym zplsobem probihd motivacni proces v organizaci. V této Casti textu se také
budu vénovat Herzbergové dvoufaktorové teorii pracovni motivace, kterd objasnuje
chapani komunikace jako prostfedku motivace. Ve treti kapitole vénované procesu
komunikace se zaméfim zejména na podobu tohoto procesu v organizaci. Tyto tfi kapitoly
slouzi k predstaveni situace, kterd je jddrem mé prace: tedy komunikace v organizaci,

kterd mlze byt motivujici ¢i demotivujici.



Dalsi kapitoly jsou rozdéleny podle jednotlivych funkénich oblasti organizace.
Po jejich popisu vidy nasleduje charakteristika okolnosti, které mohou ovliviiovat

komunikacni situace. Tyto situace zvolim na zakladé metody prace s odbornymi texty.

Cilem mé préace je potom vyjmout z téchto obecnych charakteristik dané oblasti
kritéria, kterd maji komunikacni charakter a mohou ovliviilovat motivaci zaméstnance.

Tato kritéria budou fazena pfimo ke kazdé kapitole, a to z dGvodu lepsi orientace v textu.

Z divodu ucelenosti textu a jednotnosti kritérii se budu vénovat motivovani
fadovych zaméstnancl, tedy téch, ktefi pracuji na operacni a operativni drovni a nepodili
se primarné na fizeni organizace. Kritéria, ktera jsou vysledkem mé prace, se tudiz budou

liSit od kritérii, ktera by souvisela s komunikaci jako motivacnim prostfredkem manazeru.



1 PROSTREDI ORGANIZACE

1.1 Popis a specifika formalni organizace

Formalni organizaci lze definovat jako uméle ustaveny socidlni Utvar,
ktery je vybaven formalizovanymi procedurami za uUcelem mobilizace a koordinace
kolektivniho Usili k dosazeni stanovenych cilG (srov. Keller, 1996, s. 13). Hovofime
o niazvsouvislosti smoderni spolecnosti. S prechodem ztradi¢ni spole¢nosti
ke spole¢nosti moderni se razantné méni celd organizace socialniho Zivota — soucasné
s rozvojem techniky a technologie a také s popula¢nimi zménami (narust poctu obyvatel
a rozvoj mést) lidé poznali, Ze pokud chtéji dosahnout svych cilli, mnohdy nestadi usilovat
o né jako jednotlivci. Pochopili, ze je tfeba spojit své sily a usilovat o tyto cile pomoci
zmény organizace socidlniho Zivota, ktera pfinasi zmény v délbé prace a uvadi nové
zakonitosti organizace socialniho Zivota a racionalizace lidského jednani. Ty jsou potiebné
jednoduse proto, aby spolu vibec skupina lidi mohla kooperovat a predchazet
nedorozumeéni. Tyto moderni organizované formy socidlniho Zivota jsou zalozeny

na jinych principech nez spolec¢nosti tradi¢ni, jsou ustanoveny uméle a racionalné.

Samoziejmé je moziné, aby lidské aktivity nebyly provozovany v organizacich.
Pro nékteré aktivity toto tvrzeni plati v plné mife, napfiklad neni tfeba se organizované
schazet se skupinou dalsich lidi, aby byl jedinec schopen uplést Salu. Pro nékteré aktivity
plati toto tvrzeni &asteéné.! Nékteré &innosti jsou viak bez zakotveni v organizaci
jen tézko predstavitelné — napfiklad lé¢eni bez sité zdravotnickych instituci nebo badani

bez opory vyzkumnych ustav(.

Vyhody plynouci ze zakotveni cinnosti v organizaci jsou natolik vyznamné,

Ze je organizovana stale vétsi oblast lidskych aktivit (srov. Keller, 1996, s. 12).

Pfimou podstatou organizace je zamérenost na cil, ke kterému sméruje své usili.

K tomuto cili se vztahuje ¢innost vSech sloZek organizace. Dale usiluje o setrvani v ¢ase.

! Napfiklad pokud se chceme naucit horolezeckému umu, neni nutno chodit na kurz — ale je to

efektivnéjsi z hlediska ¢asu a bezpecnosti.



Plati v ni formalné stanovené postupy, které poskytuji jejim ¢lenlim objektivovany ndvod,

jak maji jednat, aby dosahli cile, ktery je téZ formalizovany.

Organizace ma tedy pevnou strukturu. Plati v ni pevné principy, jak kdo ma jednat
a jak vysoce je kdo postaveny, jaké ma kdo pravomoci, jaka plati pravidla komunikace
a jaka jsou pravidla pro rozhodovani. Souhrnem je mozno stanovit Ctyfi hlavni principy.
Tyto principy, které vytvareji jeji formalnost, plati v kazdé organizaci, at uzse jedna

o organizaci vojenského typu, obchodni, zdravotnické i jiné (srov. Gigalova, 2001, s. 8):

Princip specializace. Specializace je nutnd, protoZe s rozvojem délby prace vzristaji

i ndroky na odbornost, zajisténi optimalni distribuce atd.

e Princip hierarchie. Je potfeba mit organizaci néjakym zplsobem hierarchizovanou,
coz souvisi predevsim s rozdélenim pravomoci a zodpovédnosti. Kdyz nikdo nebude
védét, co ma ktery zaméstnanec délat a za co je zodpovédny, nastane chaos

a jednotlivé procesy budou nekontrolovatelné a neefektivni.

e Princip procedury. Jsou stanovena urcitd formalni pravidla, ktera uréuji smér, cestu

a prostfedky jednotlivych ¢innosti.

e Princip koordinace. Na jeho zakladé dochazi k synergickému efektu, k efektivité

procesu.

Tyto Ctyfi principy jsou dlleZité nejen pro spravné fungovani organizace, maji také

vliv na zaméstnance, poskytuji jim rad, oporu, pocit jistoty.

2 . .
povinnosti



2 MOTIV, MOTIVACE

2.1 Popis

Na kazdého clovéka neustdle plsobi mnozstvi vnitfnich i vnéjsich podnétd.
Tyto podnéty jej informuji o stavu jeho organismu, o tom, co potfebuje. Jejich Ukolem
je pfimét svého nositele k Cinnosti, ktera je vyznamnd pro jeho télesnou a psychickou
rovnovahu. Clovék se na jejich zakladé rozhoduje k jednani; ovliviiuji to, ktery cil si vybere
(at uz kratkodoby nebo dlouhodoby) a nakolik je pro néj tento cil dllezity. Vybér
je ovlivnén jak psychikou a télesnou strankou ¢lovéka, tak i jeho zamérenim. Preference

0 vev

se lisi cili, pranimi, tuzbami a umysly ¢lovéka (srov. Rzicka, 1985, s. 5).

Motivaci miZzeme definovat jako soubor Cinitel( predstavujicich vnitfni hnaci sily
¢innosti Clovéka, které usmérnuji jeho jednani a prozivani (srov. tamtéz). Prvky,
které motivuji k ¢innosti, jsou stimuly a motivy, ptiéemz stimuly pochdzi z vnéjsiho

prostiedi a motivy jsou pohnutkami vnitfnimi.

2.2 Motivovani zaméstnance

Obecné plati, Ze k motivovani je tfeba znat co nejlépe osobnost svého zaméstnance

a stimulovani zase vyZzaduje neustdlé investice.

Pri uzivani stimuld k motivovani zaméstnance neni tolik treba zabyvat
se poznavanim jeho vnitfnich pohnutek. Negativni strankou tohoto procesu
je ovSem potfeba neustalého dodavani energie, aby stimul sméroval lidskou ¢innost
dle zamérl osoby, ktera stimul vytvari a dodava. Toto neustélé investovani nas mlze stat
mnohem vice ¢asu, Usili nebo firemnich prostfedkd (srov. Plaminek, 2002, s. 76)
nez motivovani, navic po ukonceni tohoto programu prestanou s vysokou

pravdépodobnosti stimuly pasobit.’

Z tohoto hlediska je efektivnéjsi proces motivovani, které vychazi z ,pfirozenych”

pohnutek, vyuZiva tedy vnitfnich pohnutek jedince v jeho psychické struktufe a navazuje

* pokud se netransformuji do vnitfnich motiva.



na né. Tento proces neni na rozdil od pouziti stimul( tolik nakladny na zmifiované finan¢ni
zdroje, avSak klade velké pozadavky na schopnost motivujiciho poznat specifickou

motivacni strukturu zaméstnance, aby s ni mohl efektivné pracovat.

Zaméstnanec, ktery je efektivné veden pomoci procesu motivovani, vychazi
pfi své pracovni cCinnosti ztoho, co je jeho vlastnim cilem. ProtoZe, na rozdil
od stimulovani, kde nedochdzi ke zvnitfnéni pohnutek, zaméstnanec pracuje v souladu
se svou vnitini strukturou, dochazi zde Casto také k seberozvijeni. Dale je zde vétsi Sance,
ze jeho prace bude zaroven i jeho konickem, coz mlze byt pro pracovni nasazeni velkym

pfinosem. Uprednostriovani motivace pred stimulaci vSak zaleZi na konkrétni situaci.

Pouzivani motivl a stimul( je pfi procesu motivovani zaméstnanci v organizaci vidy
provazano, pravdépodobné nikdy nedochazi k pouzivani pouze stimulll nebo pouze
motivQ. Proto je dlleZité, aby nepusobily proti sobé, ale naopak aby mifily pokud mozno

stejnym smérem.

Volba pouziti stimuld nebo motivl tedy zdlezi vidy na konkrétnich podminkach,

véetné schopnosti manaZera (srov. Plaminek, 2002, s. 76).
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Obrazek 1: Plsobeni motiva a stimuld. Zdroj: Plaminek, 2002, s. 77.
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Ukol motivovat zaméstnance pfipadd predeviim pfimému nadfizenému,
resp. manazerovi. Subjektem motivovani je tedy pfimy nadfizeny, subjektem motivace
je pak zaméstnanec (srov. Nakonecny, 1997, s. 14). Ztohoto pojeti je zrfejmé,
Ze zaméstnanec neni pouhym pasivnim ¢lankem, na ktery je potfeba pulsobit, pouhym
objektem procesu motivovani; Ze vtomto vztahu jsou dva subjekty, které se navzajem

ovlivAuiji, jsou spolu v interakci.

Toto pojeti zaméstnance jako subjektu vyjadfuje uznani jeho vyjimecnosti a toho,
Ze neni pouhym naprogramovanym strojem, ktery provadi stereotypni pracovni ¢innost
podle instrukci, a pro kterého je nejlepsi, kdyz se v organizaci nemusi angaZovat. Naopak,
zapojeni do organizacnich procesli pro néj mlze byt motivujici a pro celou organizaci

muzZe byt pfinosem vzhledem k jeji vykonnosti.

Dale pak uznani jedinecnosti kazdého zaméstnance vede k poznani, Ze je tfeba
prizplsobit i proces motivovani; Ze nelze uloZit vedoucimu zaméstnanci Ukol vytvorit
obecnou slozku s napisem ,jak spravné motivovat”, kterda se bude pouzivat jednotné

pro vSechny zaméstnance bez ohledu na jejich subjektivni rozdily.

2.3 Herzbergova dvoufaktorova teorie pracovni motivace

Motivacni prostiedky mulzeme délit mnoha zplsoby. Napfiklad na financni
a nefinanéni, na motivaci pozitivni a negativni ¢i hmotnou a nehmotnou... Zddné z téchto
déleni vsak nezohlednuje, jakym zplsobem tyto faktory plsobi na zaméstnance

a na jeho pracovni ¢innost.

Ztoho dlvodu jsem pro svou praci zvolila Herzbergovu dvoufaktorovou teorii
pracovni motivace. Podle této teorie jsou pouze spokojeni zaméstnanci motivovani
k pracovnimu vykonu. Podle vyzkumu, ktery se svymi spolupracovniky Herzberg realizoval
a ktery je znamy jako ,pittsburghské studie®, byly objeveny dva odlisné typy faktord. Dnes

je oznaCujeme jako frustratory a motivatory.

Spokojenost a nespokojenost jsou tedy dva typy jevd, které jsou zplsobené
odliSnymi faktory, a které spolu vzdjemné pfiliS nesouvisi. (srov. Nakonecny, 1997, s. 82-

85)
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Hygienické faktory

Hygienické faktory® jsou determinanty pracovni nespokojenosti. To znamena,
Ze jejich nepfitomnost zplsobuje nespokojenost a jejich pfitomnost zplsobuje absenci
nespokojenosti. Jedna se o extrinsické Cinitele. MUZeme sem zaradit zakladni pracovni

potfeby Clovéka a vnéjsi pracovni podminky.
Jednotlivé hygienické faktory™:
- Podnik, jeho politika a organizace; pracovni pravidla
- Supervize, zplUsob kontroly (vedeni a management)
- Mezilidské vztahy s nadfizenymi, s lidmi na stejné Urovni fizeni, s podfizenymi
- Vydélek (mzda, plat)
- Pracovni a ergonomické podminky
- Bezpecnost prace
- Status
- Osobni Zivot
- Jistota zaméstnani
Motivacni faktory

Druhym typem jsou motivacni faktory.6 Ty souviseji s pracovni spokojenosti. Pokud

jsou tyto faktory nepfitomny, zpUsobuji stejné jako frustratory nespokojenost,

* heboli frustratory, dissatisfaktory

> Srov. Herzberg's Motivation—Hygiene Theory: Two Factor Theory. NetMBA: Business Knowledge
Center [online]. 2010. [cit. 2012-11-24]. Dostupné z:
<http://www.netmba.com/mgmt/ob/motivation/herzberg>.

Srov. Human Relations Contributors. Accel: Team Development [online]. 2012. [cit. 2012-11-24].
Dostupné z: <http://www.accel-team.com/human_relations/hrels_05_herzberg.html>.

® neboli motivatory, satisfaktory
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jejich pfitomnost vSak vyvolava pocit spokojenosti. Znamenaji, Ze je zaméstnanec
spokojen s praci jako takovou, bez ohledu na vnéjsi podminky (srov. Nakonecny, 1997,

s. 83). Souviseji tedy s obsahem prace samotné a s jejim uznanim; jsou intrinsické.
Jednotlivé motivaéni faktory:’

- Vykon

- Uspéch

- Uznani

- Zajimava prace

- Prace jako vyzva

- Odpovédnost

- Moznost seberealizace

- MozZnost osobniho rlistu, seberozvoj

Hygienické faktory jsou nezbytnosti. Tvofi zdklady, které sice nepodnécuji
zaméstnance k vy$sSimu vykonu, avsak jsou nutnymi predpoklady k moZznému pusobeni
motivatorll. Pokud neni vorganizaci zajisténo poskytovani hygienickych faktor(,
nelze zaméstnance Uspésné motivovat. Samotna pracovni spokojenost je vSak uréovana

motivatory.
2.4  Kritika Herzbergovy teorie

Herzbergova teorie vSak neni jen pfijimana. Jako jedna z klicovych teorii motivace
ma také celou radu kritikl. ProtoZe je pro mou prdci tato teorie zdsadni, nasledujici

kapitola patfi kritice Herzbergovy teorie.

7 Herzberg's Motivation—Hygiene Theory: Two Factor Theory. NetMBA: Business Knowledge Center
[online]. 2010. [cit. 2012-11-24]. Dostupné z: <http://www.netmba.com/mgmt/ob/motivation/herzberg>.
Human Relations Contributors. Accel: Team Development [online]. 2012. [cit. 2012-11-24]. Dostupné

z: <http://www.accel-team.com/human_relations/hrels_05_herzberg.html>.
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Body kritiky

Metoda. Ztechnického hlediska zminuji kritikové zejména problematiku pouzité
metody vyzkumu, ktera nedokazala vztah mezi spokojenosti a vykonem. Dle nékterych
nazorl je teorie nutnym vysledkem metody dotazovanim, ktera byla pouzita tazateli

(srov. Armstrong, 2007, s. 228).

Respondenti. Vyzkum byl zaméren na velice specificky okruh respondent(; dotazovani
byli vétSinou inzenyfi a ucetni. Teorie proto nemusi byt aplikovatelna na ostatni

profese. (srov. tamtéz, s. 228)
Zaveéry. Zaveéry jsou prilis obecné a nedostatecné zdlivodnéné.

Motivacni faktory. Dochazi k jejich preceriovani. Neexistuje dikaz o tom, Ze skutecné

zlepsuji produktivitu. (srov. tamtéz, s. 228)

Faktory. Rozdéleni hygienickych a motivaénich faktorli je nejednoznacné,
problematické; umélé. U nékterych faktorl, jako napfiklad u platu, nelze presné
stanovit, do které skupiny patfi. Navic si nelze nepovSimnout dalSiho aspektu,
ktery ndm ukazuje disproporci v hodnoceni jednotlivych faktor(: zatimco
jako dissatisfaktory jsou uvadény predevsim pfri¢iny nespokojenosti a absence

nespokojenosti, jako satisfaktory jsou uvadény udalosti. (srov. Nakonecny, 1997, s. 85)

Vykon jako motivacni faktor. Pozitivni korelace mezi vykonem (jeden z motivacnich
faktord) a spokojenosti nemusi znamenat, Ze spokojenost je pri¢inou vykonu.
Korelujici jevy nemusi byt v kauzalnim vztahu. Tato pozitivni korelace mezi vykonem

a spokojenosti navic nikdy nebyla prokdzana. (srov. tamtéz, s. 84)

Herzbergova teorie je vSak i pres kritiku, kterd ji provazi, Uspésna.

Za jejim Uspéchem stoji mimo jiné skutec¢nost, Ze koresponduje s nejzndméjSimi teoriemi

Maslowa ¢i McGregora. Podpofila ji také psychologie osobnosti, a to vytvorenim

s . . 8 . v . . . g ,
dvoufaktorového modelu emocionality.” Tato teorie rozdéluje emocionalitu na pozitivni

a negativni typ; toto rozdéleni koresponduje s Herzbergovou teorii.

8 Napft. Tellegen, 1985.
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Teorii jsem zvolila predevsim z divodu objeveni faktu souvislosti spokojenosti
zaméstnance s pracovni motivaci. Objeveni tohoto vztahu je branou k Uspésnému
motivovani lidi. Teorie vede k uvédoméni, Ze pokud nebudou v pozadované kvalité
splnény zdkladni hygienické podminky (tzn. dissatisfaktory), bude motivovani
zaméstnance k poZzadovanému vykonu obtiznéjsi, ne-li nemozné. Velkym pfinosem teorie

je také odliSeni vnitini a vnéjsi motivace.

Je tfeba si ale uvédomit, Ze tfebaZe se Herzberg pokusil rozdélit faktory na dva typy,
toto rozdéleni neni stabilni a neménné. Faktory se mohou stdvat hygienickymi
¢i motivaénimi, podle toho, o jakou organizaci se jednd, podle konkrétni naplné
pracovniho mista i podle specifickych charakteristik zaméstnance. Kazdého zaméstnance
motivuje néco jiného a mulzZe se lisit i vtom, které faktory vnima jako motivatory
a které spiSe jako faktory hygienické. Ke zméné muze dojit i plsobenim casu a vlivem

zmén z vnitfniho i vnéjsiho prostredi organizace.
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3 KOMUNIKACE

3.1 Socialni komunikace

Jednou zlidskych potreb je vyména informaci v kontaktu s ostatnimi lidmi,
tedy potfeba socidlni interakce. Socidlni interakce je proces, pfi kterém dochazi
k pasobeni jedince ¢i skupiny na dalsi osobu nebo na vice osob. Soucasti socialni interakce

je socialni komunikace, coz je komunikace, kterd probiha v interakci mezi lidmi.

Samotné slovo komunikace, které pochazi z latinského communicare,
ma vice rliznych vyznaml. Zde se vsak budu zabyvat pouze komunikaci socidlni,
ktera byla zminéna v predchozim odstavci. Komunikace znamend ,sdélit”, ,spojovat”,

“"

»,Svérovat” nebo také ,radit se”, ,dorozumivat se“. Je tedy nécim,

na ¢em se spolupodilime s dal$im jedincem.
Definice komunikace

Definici komunikace je velké mnoistvi, protoZze kazdy védecky obor zdlraznuje jiné

aspekty komunikace. Uvadim proto ¢tyfi mozné definice:

Podle Holé (srov. Hola, 2006, str. 3) je socidlni komunikaci mozno definovat
jako proces sdileni urcitych informaci s cilem odstranit ¢ snizit nejistotu
na obou komunikujicich strandch. Tato komunikace zahrnuje slovni i mimoslovni projevy,
zahrnuje i individudlni vnimani ucastniky, jejich smysly, city, intuici, rozum a zkusenosti.

(srov. tamtéz).

Jind definice (srov. Hartl — Hartlova, 2000, s. 266) fika, Ze socialni komunikace
je specifickou formou socialnich stykd, kterd spociva v prenosu informaci, ale predpoklada

i porozuméni.

Dalsi definice chape komunikaci jako proces prenosu a vymeény informaci v jakékoliv
formé, ktery je realizovany mezi lidmi a projevuje se néjakym ucinkem (Vymétal, 2008,
s. 22). Z hlediska predpokladaného cile je komunikace procesem, kdy dochdzi k vyméné
informaci, ovliviovani chovani lidi a ovliviiovani mezilidskych vztahl mezi jedinci

i k vlastni osobé (srov. tamtéz, s. 24).
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Posledni definice autorky Tureckiové (srov. Tureckiova, 2004, s.111) popisuje
komunikaci jako proces vzajemného ovliviiovani jednotlived a skupin prostfednictvim

,vztahovani se k sobé”, k ¢emuz je vyuzivano slov i mimoslovnich projev( (srov. tamtéz).

O socidlni komunikaci jevi zdjem mnohé védy, mimo jiné i sociologie,
ktera se vénuje jejimu vlivu na proces tvorby C¢lovéka, kultury a socidlni
spolecnosti, jejim zvlastnostem a efektim pouzivani rlznych forem komunikace;
a andragogika, kterd ji zkouma predevsim z hlediska jejiho plsobeni vramci organizaci
avlivu namezilidské vztahy; studuje také formy komunikace a jejich dopady

v organizacich.

V kontaktu sjinymi lidmi dochazi k predavani informaci, a to jak zdmérng,
tak nevédomé. Nedochazi pouze k predavani slov — kromé nich také davame najevo
své nazory, prani, ndpady, ocekdvani, pozadavky nebo tfeba i naladu. V komunikaci
se mUZzeme snaZit nékoho primét kuréitému jedndani, ovliviiovat, presvédcovat;

je neustale pfitomna v nasich mezilidskych i jinych vztazich i ve vztahu sama k sobé.

Nékdy mulZe byt hlavnim Ucelem komunikace udrieni ¢i potvrzeni vztahu

(srov. Tureckiovd, 2007, s. 65), informaéni charakter v tomto pfipadé neni podstatny.’

Ucelem socidlni komunikace je tedy predeviim sdélovani informaci a sdileni
jejich vyznamUl. Pfi tomto procesu dochazi vidy k prolnuti dvou rovin komunikace

(srov. Tureckiova, 2004, s. 115):
- rovina vécnd neboli obsahova (predavani a prenos informaci),

- rovina vztahovd (sdélovani a pfripadné sdileni vyznam(, zavislé na tom, kym,

jak a s jakym cilem je informace sdélovana, komu je urcena a jak je pfijimana).
Model komunikace

Drive se na komunikaci pohlizelo jako na linedrni proces, kdy informace postupovala

relativné pfimou cestou od mluvciho k posluchaci. Mluveni a naslouchani byly chapany

° Také tento typ komunikace ma své nezanedbatelné misto i v organizaci.
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jako dva odlisné déje, které probihaji v rlzném ¢ase. Tedy mluvéi pouze mluvi a posluchac

pouze nasloucha.

Linearni pojeti bylo vystfidano pojetim interakénim, podle kterého jsou tyto déje
stdle oddéleny. Dochazi vsak ke stfidani pozic mluvéiho a posluchace — dochazi

k prohozeni roli. (srov. DeVito, 2008, s. 32).

/ smér komunikace

komunikator SDELENI komunikant

komunikacni kanal

Zpétna vazba

S

sumy

Obrazek 2: Schéma komunikac¢niho procesu v interakénim pojeti. Zdroj: Tureckiova,

2004, s. 112, 113.

V soucasnosti je uzndvan komplexnéjsi model transakcni, kdy socidlni komunikace
probiha jako transakce rdzného poctu sdéleni mezi ucastniky komunikacniho procesu.
Dochazi k prolinani mluveni a naslouchani. Neexistuje osoba, ktera je vyhradné mluvcim,
ani ta, kterd je Cisté posluchatem; ucastnici komunikace jsou v kazdém okamziku
jak mluvéim, tak posluchacem. Soucasné vysilaji sdéleni své a pfrijimaji sdéleni
druhé osoby. Pfitom mohou pfijimat i vysilat vétsi pocet rlznych informaci a vyznami
soucasné. Tyto informace a vyznamy spolu mohou, ale nemuseji souviset. Jednotlivé
prvky komunikace nejsou nezdvislé, ale vzijemné se ovliviiuji a jsou urceny
pravé svymi vztahy. Cely proces komunikace je velmi sloZity a odvozuje se od mnoha

proménnych, které se samotnou komunikaci dokonce ani nemusi souviset.
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Miuvéi™® vysila sdéleni™!, které vyjadfuje obsah komunikace v urcitém kédovani.
Pouziva pfitom komunikaéni kandly™ . Sdéleni pfijima pfijemce®™, ktery je dekéduje
a pfijima informaci a vyznamy. Problém muzZe nastat mimo jiné v pfipadé, Ze jednotlivi

Ucastnici pfiradi obsahtim informace rtzny vyznam.

Timto prenosem viak proces zdaleka nekonéi. Psycholog Schulz von Thun®* uvadi
komunika¢ni model, ve kterém obsahuje kazda pronesena Ci pfijata véta ctyfi roviny.
Autor hovofi doslova o ctveru usi, kterymi slySime, a Ctveru ust, kterymi mluvime.

Komuniké ma tedy tyto odliditelné roviny™:

Vécny obsah. Zde zprostfedkovdvame data, Cisla a fakta. Jednd se o véty typu:

,Byl jsem na skoleniv Praze.”

- VWyzva. Na této roviné mluvéi vyjadfuje, co ma byt dle jeho nazoru udélano. Casto

je uzivan imperativ: , Poslete informacni email celému oddéleni.”

- Vztah. Hodnotime nas vztah k danému komunikaénimu partnerovi: ,Vase ndzory

ve mné vzbuzuji ddvéru.”

- Sebeprojev. Mluvéi hovofi o svych subjektivnich pocitech: ,,Jsem zvédavy, kam to bude

smérovat.”

Kazda vypovéd obsahuje vidy vSechny Ctyfi roviny, ovSem ne ve stejné mire.
Nékterd zrovin mlZe previadat a byt explicitné vyjaddiena, néktera muize

byt pozorovatelna v neverbalni formé.

10 komunikator, vysila¢

" komuniké

2 okolni podminky, tzn. vSe, co stoji mezi aktéry komunika¢niho procesu
B prijimac, recipient, komunikant

% Schulz von Thun in MALECKOVA, M. Komunikaéni dovednosti. Moznosti rozvoje softskills
na Masarykové Univerzité [online]. 2009 [cit. 2012-11-24]. Dostupné z:
<http://www.softskills.wz.cz/html/komunikacni.html>.

15 Iy
srov. tamteéz
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Lidé se mezi sebou liSi vtom, kterou rovinu nejéastéji pouzivaji, i vtom,
na kterou rovinu nejlépe reaguji. Poznatek, na které roviné je osoba, s niz komunikujeme,
nejvice vnimava, pak muiZe pomoci pfi komunikaci sni a zvysit pravdépodobnost,

Ze budeme spravné pochopeni.

Zpétna vazba

7 s

Dilezitym prvkem kazdé komunikace je naslednd zpétnd vazba. Jeji pouZivani
ma svllj opodstatnény vyznam; potvrzuje pfijeti komuniké prijemcem, poukazuje
na nejasnosti a umoZnuje je odstranit, také pomdahd pfijemci sdéleni Iépe

si je zapamatovat. Pomoci zpétné vazby se da zjistit efektivita komunikace v organizaci.

Pokud je vhodné provedend, ukazuje nejen, zda pfijemce spravné pfijal obsah
informace, ale zda tomuto obsahu pfikldda stejny vyznam jako mluvéi. Mize také
poskytovat informaci o tom, zda komunikacni efekt odpovida komunikaénimu zaméru.
Pokud dojde k uvédoméni si vSech prekazek, které mohou zabranit hladkému pribéhu
komunikace, mohou byt tyto poznatky vyuZity pfi snaze pochopit, pro¢ doslo k rozporu
mezi tim, jaky aktéfi prisuzuji vyznam sdilené informaci. Uz jen uvédoméni si specifik
dané situace a priciny posunuti vyznamu mulZe napomoci vzajemnému porozumeéni

a muze vést k napraveni situace, k upresnéni sdéleni apod.
Bariéry v komunikaci

Rozdily v pfisuzovani vyznamu zpUsobuji komunikacni Sumy, které proces
pochopeni znesnadnuji. Rozdilné pochopeni vyznamu muiZe plynout z osobnosti
jednotliveu (srov. Tureckiova, 2004, s. 114), at uz se jedna o fyzické a fyziologické

7

bariéry,16 psychické a psychologické bariéry,1 socialni bariéry (predsudky a postoje)

ve 7 . , .z 1
¢i sémantické bariéry. 8

16 / , I, , . , . ., v . v .
rozdily ve smyslovém vnimani a poruchy s nim spojené, fyzicky stav, néktera onemocnéni vedouci

ke zmé&ndm schopnosti pamatovat si

7 osobni a rodinné problémy, psychické abnormality, preference jedince

18 Nz v . RTIY o . v s ors . PN .o
rozdilné zkusenosti promitajici se do zpUsobu vyjadiovani a do specifického chapani pojm
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Dalsi skupinou ovliviujici komunikaci jsou bariéry vnéjsi. Jsou jimi jednak fyzické
prostiedi a podminky, dale pak podminky socidlni, které souviseji s kulturnim prostredim,
kde probihala ¢i stale probihd vychova jedince. Tyto faktory socidlniho prostifedi souviseji

i s vnitfnim prostredim jedince.

Tyto Sumy, které mohou nastat na strané vysilace (napfiklad ve formé Spatné
vyslovnosti, pouZivani Zargonu, onemocnéni hlasivek) i na strané pfijimace
(nedoslychavost, uréovani vyznamu sdéleni na zakladé predsudkl, omezena schopnost
soustfedéni a jiné), snizuji efektivitu komunikace. Sumy a nedostate¢nad zpétna vazba

¢asto vedou k nedorozuméni a nasledné ke konfliktim.

Jak uvadi Tureckiova (srov. Tureckiova, 2004, s. 113), pravé vyse uvedené prvky
komunikace™ jsou argumentem, pro€ se v organizaci zabyvat systematickou, fizenou

komunikaci, tedy pro¢ je dobré mit zavedenou komunikacni strategii.

Pokud se v dané organizaci jeji vedouci pracovnici ¢i manazefti efektivni komunikaci
nezabyvaji, ma toto opomijeni bezpochyby dopad na celou organizaci,

a to jak na efektivitu, tak i na firemni kulturu.

3.2 Formy a typy komunikace

Formy komunikace
Z hlediska forem komunikace je mozno rozlisit komunikaci:
- verbdlni, neverbdini a komunikaci c”iny,zo
- mluvenou a psanou.
Typy komunikace

Z hlediska charakteristik komunikac¢ni situace ji lze rozdélit nasledujicimi zplsoby

(srov. Tureckiova, 2007, s. 71-77):

¥ komunika&ni zamér a komunikaéni efekt
S je nékterymi autory chdpana jako soucédst neverbalni komunikace. Nesplfiuje vSak vSechny
jeji aspekty, a proto ji vymezuji jako odlisnou, treti formu.
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Intrapersondini, interpersondini a verfejnd komunikace. Interpersonalni komunikace,
ktera je pro tuto praci stéZejnim typem, je charakteristickd nizsim poctem ucastnikd,
kdy mezi sebou komunikuji nejméné dva lidé a nejvice skupina osob. Skupina
vSak nemuze byt pfilis velka; je tifeba, aby v ni byl zachovan osobni vztah mezi ¢leny.
Charakteristickou pro tuto skupinu je to, Ze se navzajem znaji, komunikuji spolu
ve formé debaty nebo diskuse a vnimaji jeden druhého jako individudini osobnost.
Tato situace je v komunikaci v prostrfedi organizace ¢astd, protoze hlavni osobou,
ktera zaméstnance motivuje, je jejich vedouci ¢i manaZer. Formou komunikace,
kterou mGzeme sledovat v organizaci, je vsak i komunikace verejna; zejména
zprostredkovana. Mize mit vliv na motivaci zaméstnanct, naptiklad pokud se jedna

o hromadny motivacni dopis feditele adresovany zaméstnancim organizace.

Zivd a reprodukovand.*

Déli se podle toho, zda je k jejimu pfenosu vyuzivdna technika
(video, dopis, email) ¢i probiha ,z oci do oci“, coz znamena, Ze komunikujici
maji moznost okamzité reagovat na vypovédi partnera a prenos informaci
neni zajiStén technickymi pfistroji. V moderni organizaci se uzivaji obé formy
komunikace. Pokud se komunikace odehrava v jednom kratkém casovém useku,
kdy maji osoby mozZnost okamZité reagovat na sebe navzajem, poskytuje komunikace
moznost Ucinné zpétné vazby. Ta je obzvlast efektivni zejména v pfipadé,

kdy je komunikace ve stejném ¢asovém Useku zdroven komunikaci Zivou.

Vnitini a vnéjsi. Toto déleni vychazi z toho, zda komunikace probiha uvnitf organizace

¢i je smérovana navenek. V této praci budu hovofit zejména o komunikaci vnitfni.

Formdlni a neformdlni. Spise neZ o dva odliSné typy se jedna o dva krajni body skaly;
mlZeme tedy fici, Ze jednani ma vidy urcitou miru formalnosti. Nakolik
bude komunikace formalni, uréuje predevsim situace, ve které se osoby nachazeji.
Pokud pro danou situaci existuje soubor zavaznych pravidel nebo norem,
bude komunikace pravdépodobnéji formalni (srov. Tureckiova, 2007, s. 77).
To, Ze dand situace je pro miru formalnosti vice urlujici nez vztah mezi osobami,

mUlzZeme ukdzat na nasledujicim ptikladé: Pokud spolu jdou dva mutZi, ktefi se dobre

21 . vr s v .
neboli pfima a zprostfedkovana
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znaji, hrat squash, jejich jednani bude spi§ neformalni; pokud spolu vsak pracuji
ve stejné organizaci, na firemnim jedndni s dodavatelem se k sobé presto budou
chovat formdlné. Dale zdlezi na zminéném vztahu mezi osobami. Miru formalnosti

ovliviiuje napfiklad rozdil ve véku partnerq, zalezi i na pfibuzenském poméru.

Formalni rozhovor ¢asto probihd ve verejné nebo socidlni zoné. Komunikujici
osoby pouZivaji spisovny jazyk, zietelny je dliraz na spravné pouzivani gramatiky.
Volenda  slova jsou emocné  neutradlni; gesta  jsou umirnéna.
Je tfeba fici, Ze ackoliv je formdlni komunikace jednim ze specifickych prvkd
formalni organizace, neformadlni komunikace ma v organizaci své opodstatnéné

misto také.

3.3 Komunikace v organizaci

»Organizace funguje prostfednictvim kolektivni Cinnosti lidi, presto je kaZdy
jednotlivec schopen svého vlastniho jedndni, které nemusi byt v souladu
s podnikovou politikou nebo instrukcemi nebo nemusi byt sprdvné sdéleno
ostatnim lidem, ktefi by o ném méli védét. K dosaZeni koordinovanych vysledkd

je zapotrebi dobre fungujici komunikace.” (Armstrong, 2007, s. 659)

Specifickou podobu ma komunikace probihajici v prostfedi organizace. Jednd se
totiz o uméle vytvoreny Uutvar, jehoz clenové spolu interaguji primarné z dlvodu
napliovani cil(i organizace, nikoliv na zakladé osobniho zajmu o ostatni ¢leny organizace.
Pokud je tato komunikace efektivni, mad organizace nezanedbatelnou konkurencni

vyhodu. Nedodrzovani zdsad efektivni komunikace muze vést aZ k ohrozZeni jeji existence.

Komunikace je nutnosti, bez které se organizace neobejde. VSudypfitomné
ji prostupuje a pomaha predavat informace, propojovat ji sokolnim prostiedim
a také propojovat zaméstnance na jednotlivych pozicich a udrovnich. V soucasnosti,
kdy rychlost a presnost preddvanych informaci a efektivita organizacnich proces(

ma podstatny vliv na UspéSnost organizace, je tfeba se komunikaci zde zabyvat.
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Partnefi komunikace v organizaci

Existuji dva zpuUsoby, jak lze organizacni komunikaci definovat. Bud' ji Ize chapat
jako komunikaci probihajici jak uvniti organizace, tak i smérem ven?? nebo je mozno
ji vymezit pomoci uzsSiho pojeti jako socidlni komunikaci probihajici pouze uvnitf
organizace. Ve své praci budu pouzivat toto druhé pojeti. Hlouskova (srov. Hlouskova,
1998, s. 9) definuje komunikaci v organizaci jako informacni a vztahové propojeni

hospodarské organizace, respektive jejich clend.

Uéastniky komunikace v organizaci jsou viichni zaméstnanci organizace, ktefi spolu
vstupuji do interakce. V této praci se zabyvam predevSim komunikaci, kterd probihd
mezi nadfizenym a podfizenym, protoZe zejména nadfizeny miZe pomoci komunikace
s podfizenym ovlivnit jeho motivaci pro praci v organizaci; motivacné ale mlze pusobit
i komunikace se zaméstnanci na stejné Urovni v organizacni hierarchii ¢i se zaméstnanci

podtizenymi.
Jak probiha firemni komunikace

o v .

Tureckiova (srov. Tureckiovd, 2004, s. 116) uvadi, Ze dulezitéjsi, nez to,
jaké mnozstvi informaci organizaci probih3, je to, zda jsou tyto informace pro organizaci
relevantni, tedy zda jsou néjak vztazeny k cili komunikace. Ten by mél zase korespondovat
s cili organizace urCenymi strategii. Dale je dulezitd efektivita komunikace a preména
informaci ve znalosti, které vedou ke zvySeni Ucinnosti vSech procest provadénych

zaméstnanci organizace.

V. , .z . , . v s v .23 .y
Autofi zabyvajici se komunikaci v organiza¢nim prostfedi” se shoduji na tom,
Ze tato komunikace je nastrojem, ktery manaZzerim slouzi nejen kinformovani
zaméstnanc(, ale predevsim k ovliviiovani jejich pracovnich postojd, motivace a chovani.

Odpovédnosti manazera je, aby zajistil tok informaci.

Komunikace je vidy zaleZitosti obou stran. ManaZer nebo pfimy nadfizeny je sice

tim, kdo by mél urcovat podobu komunikace, a to jak jeji vznik, tak i udrZzovani

22 s dodavateli, zakazniky s dal$imi vn&j$imi Einiteli

2 napf. Prikrylova — Jahodova (srov. 2010, s. 116)
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a smérovani, ostatni zaméstnanci by mu vsak méli byt rovnocennymi partnery. Kazdy
zaméstnanec by mél mit schopnost, mozZnost i zajem efektivné komunikovat — ne nutné
vsSichni ve stejné mire, zalezi na pracovni pozici a na tom, do jaké miry a v jaké podobé

je tfeba, aby dochazelo ke komunikaci.

Efektivni komunikace v organizaci bude poukazovat na nejasnosti a nepresnosti
v komuniké a ve vyznamech, které mu jednotlivci pfisuzuji, bude odkryvat nedostatky
a nastinovat moznosti spoluprace, odhalovat problémy v organizaci, bude provazet
zménami v organizaci a bude odkryvat nazory samotnych zaméstnancl na pribéh
pracovni Cinnosti. Ale predevsim bude takovato komunikace motivujici pro zaméstnance.

Vyhodou pouzivani komunikace jako motivacniho prostfedku je zejména to,

v v 7 v 7

Ze neni financné pfilis narocnd, a pokud probiha spravng, tak je velmi Gcinna.
Cile komunikace v organizaci
Komunikace v organizaci ma vliv na nasledujici skute¢nosti:**

- navazani spoluprace,

- omezeni nejistoty a obav,

- informovanost, coZ podporuje jistotu a dlvéru,

- osobni kontakt a pozornost, tedy zajem o zaméstnance jako o ¢lovéka,

- neformalni vztahy,

- zpétnou vazbu,

- konstruktivni kritiku, kterd podnécuje k osobnimu rozvoji.25

24 pfi sestavovani jednotlivych bodl jsem vychazela z Hagemannové (srov. Hagemannova, 1995,
s.53-58

% tento ucinek maji i ostatni body
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Pfi dosazeni komunikace do Herzbergovy dvoufaktorové teorie pracovni motivace
muzZe komunikace pUsobit jako dissatisfaktor i jako satisfaktor. Zalezi na konkrétni situaci

v organizaci i na individualnich charakteristikdch ucastnik(i komunikace.
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4 STRUKTURA

4.1 Popis

Jednim z dulezitych prvkd, které slouzi k naplfiovani cili organizace je organizacni
struktura. Organizacni struktura je mechanismus, ktery zajistuje koordinaci a fizeni aktivit

¢lenl organizace.

Jeji vyznam tkvi v tom, Ze umoznuje efektivni ¢innost organizace a vyuZiti zdrojt,
sledovani aktivit organizace, délbu odpovédnosti za jednotlivé aktivity mezi cleny
organizace, koordinaci cinnosti jednotlivych sloZzek a oblasti cinnosti, prizpisobeni
okolnim zméndm a také socidlni uspokojeni svych ¢lent (srov. Bélohlavek, 1996, s. 91,

92).

Z organizacni struktury vyplyva délba prace, uréuje tudiz i ndpli prace jednotlivych

¢lenl. Z té Ize dale odvodit obsah ¢innosti jednotlivych pracovnich mist.

4.2 Rozdéleni podle tvaru

Podle toho, kolik Urovni fizeni je mezi vrcholovym vedenim a fadovymi zaméstnanci,

odliSujeme Sirokou a stihlou organizacni strukturu.

a) Sirokd organizacni struktura. Ma méné drovni, obvykle t¥i aZ pét (srov. Bélohlavek,
1996, s. 92). Typickou Sirokou organizacni strukturou je napfiklad zadkladni sSkola,

kde jednotlivi pedagogové spadaji pfimo pod vedeni feditele.

b) Stihld (uzkd) organizaéni struktura. M3 vice Grovni; je pouZivana naptiklad ve vyrobni

organizaci nebo v armadé (srov. Bélohlavek, 1996, s. 92).

Stihlou organizaéni strukturu, a¢ ma nesporné vyhody, neni v praxi snadné uchovat.
Pokud se totiz organizace uspésné vyviji, dochazi kristu poctu zaméstnanc(.
Podle Graicunasovy teorie je vSak rozpéti fizeni kazdého vedouciho omezené
(srov. Urwick, 1956, s. 39-41). Protoze by mél mit prehled o svych podfizenych,
ale i ovzajemnych vztazich mezi nimi, je omezen maximdlnim pocltem péti az Sesti
podfizenych.
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Po doplnéni do Graicunasova vzorce uvidime, Ze v pfipadé péti podtizenych sleduje
pfimy nadfizeny sto vztaht (pfimych, nepfimych a skupinovych).?® P¥i $esti zaméstnancich
je téchto vztahlG 222, pfi kazdém dalSim podfizeném se pocet vztahll vice
nez zdvojndsobuje. Jakmile ma tedy nadtizeny vice podtizenych osob, zachou mu nutné
nékteré vztahy a souvislosti unikat. Podfizeni se pak mohou , vymknout kontrole“ anebo

naopak postradaji vedeni a pozornost, kterou by jim mél nadfizeny poskytovat.

»Pokud tedy organizace nezméni v odpovidajicim okamZiku svoji organizalni

strukturu, mizZe zakrnét v urcitém stddiu svého vyvoje anebo dokonce zacit stagnovat. 27

Pokud je podfizenych mnoho, mize dojit ktomu, Ze se na urovni nadfizeného
vytvori dalsi pracovni misto. Pokud vsak i na této Urovni dojde ke zvyseni poCtu osob,

muze dojit i k vytvoreni dalsi drovné fizeni.
4.3 Rozdéleni podle sdruzovani ¢innosti

Zakladni, nejcastéjSi formou organizace je funkciondlni struktura. Zaméstnanci
se v této strukture sdruzuji podle podobnosti Ukold, dovednosti nebo aktivit. Zdlrazriuje
rozdéleni ukoll, tedy je zde vyssi specializace. Rozdéleni ukoll probihd dle ziskanych
kvalifikaci, kazdy zaméstnanec ma vymezenou svou sféru pracovni ¢innosti (napfiklad
technicky reditel, finan¢ni reditel, persondini feditel, vyrobni feditel, obchodni freditel).

(srov. Bélohlavek, 1996, s. 92, 93)

Funkcionalni organizacni struktura vede k ziskavani hluboké a uzké specializace.
Zaméstnanci tedy ziskavaji specifické odborné dovednosti, které jsou tfeba na konkrétni
pracovni misto, které zastdvaji. Specializace je vSak obtizné prenositelnd na jiné pracovni

pozice.

Zaméstnanec ve funkciondlni struktufe ma pevné danou pracovni napln, kterd

vyplyva z jeho specializace. Jeho kariérova draha je pomérné jednoznacnd a neménna —

2 NICKOLS, F. The Span of Control and the Formulas of V. A. Graicunas. Scribd [online]. 2011
[cit. 2012-11-24]. Dostupné z: <http://www.scribd.com/doc/95665219/graicunas>.
7 ZIKMUND, M. Jakou zvolit ve firmé organizacni strukturu. Business Vize [online]. 2012 [cit. 2012-

11-24]. Dostupné z: < http://www.businessvize.cz/organizace/jakou-zvolit-ve-firme-organizacni-strukturu >.
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zaméstnanec muze vysledovat pravdépodobny pribéh své kariéry u kolegy s podobnym

zamérenim (srov. Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2001, s. 119).

Rozhodovani na strategické drovni probihd jen ve vrcholovém vedeni, ftizeni
je centralizované (srov. tamtéz, s. 119). To se odrdzi v nepftili§ velké pruznosti

pfi reagovani na zmény ¢i na specifické problémy na operacni Urovni (viz 5.2).

Spoluprace probihda vramci odborné oblasti, nikoliv mezi oblastmi s odliSnymi

specializacemi (srov. tamtéz, s. 119).

Dalsi moZna je struktura diviziondlni. Ta vznikd vytvorenim divizi, které jsou
relativné samostatné a které zahrnuji vSechny sféry cinnosti. Tyto divize se od sebe
mohou lisit typem vyrobku &i sluzby, geografickym umisténim ¢i typem svého zakaznika.
ProtoZe odborné cinnosti potfebné k fungovani divize nejsou oddéleny (kazda z divizi
ma svQj vlastni finanéni, provozni, technicky ¢i obchodni Usek), je umoZnéno operativni

reagovani kazdé divize a pruzné jednani. (srov. Bélohlavek, 1996, s. 93):

Casto je dGvodem vzniku této organizaéni struktury ptvodné funkciondlni struktura,
ktera se s rostouci velikosti organizace stala nepruznou a neldnosnou (srov. Bélohlavek,

Kostan a SuleF, 2001, s. 119).

"

Specializace je vtéto strukture obecnéjsi a ,mélci“, pravé ztoho dlvodu,
Ze je tfeba, aby zkuSenosti a dovednosti zaméstnancli prolinaly mnoho oblasti,

které je potfeba spravovat.

Obecnéjsi specializace vSak neni na zavadu, naopak mizZe byt organizaci prospésna.
Jednak zajistuje pruznéjsi reagovani organizace na potreby trhu a zakaznikl, protoze
odpada rozsahly aparat, ktery by zpomaloval fungovani organizace (srov. tamtéz, s. 119).

Dale je takova organizace vhodna pro vyuzivani potencialu tymové spoluprace.

Treti a soudasné posledni je struktura maticovd. Propojuje prvky funkciondlni
a divizionalni organizacni struktury. Jedna ¢ast struktury zahrnuje odborna, specializovana
pracovni mista (viz funkcionalni struktura), druhd cast zahrnuje tymy (viz divizionalni
struktura), ve kterych jsou zaméstnanci rliznych utvar(i, ktefi se podileji na teSeni

jednotlivych  ukolG. KaZzdy zaméstnanec odpovidda jak vedoucimu odbornému,

29



tak vedoucimu tymu, ktery zodpovida za splnéni jednorazového komplexniho projektu.

(srov. Bélohlavek, 1996, s. 94)

Tato organizacni struktura rychle reaguje na poZadavky vnitfniho i vnéjsiho
prostiedi; je orientovana na zakaznika. Projektové tymy, které vznikaji mimo zakladni,
»pevnou” strukturu, mohou byt flexibilné tvoreny i modifikovany. Jelikoz nekopiruje
zakladni strukturu, nevyuziva ani jejiho direktivniho, centralizovaného fizeni. Tato
skutecnost podporuje flexibilni vyuZivani lidskych zdrojd; zejména plné vyuZiti jejich
odbornych znalosti (dochazi i k jejich vzdjemnému sdileni) a rozvoj jejich kreativity.

Rozhodovani a Sifeni informaci je rychlé. (srov. Mallya, 2007, s. 149, 150)

Mezi jeji nevyhody patfi mozné konflikty, a to jak ohledné konfliktd mezi dvéma
raznymi cili zaméstnance, tak i konflikty mezilidské (nejasnd loajalita, autorita
a zodpovédnost, které jsou dualni). Klade se v ni dliraz na interni vztahy. Je také ¢asové,

financné a organizacné narocna (srov. tamtéz).

Maticovd struktura je vhodnd pro stfedné velké organizace s nékolika druhy

vyrobkd, které plsobi v ménicim se, nestabilnim prostfedi. (srov. tamtéz, s. 150)

4.4 Délba prace

Zakladem délby prace je vytvdreni pracovnich ukoli, které, spolecné s pfifazenou
zodpovédnosti, vztahy, pozadovanou kvalifikaci a podminkami, v nichZz prace probiha,
tvofi nejmensi jednotku organizacni struktury obsazenou jednim zaméstnancem -

pracovni misto. (srov. Dvorakovd, 2007, s. 101).

V kazdé organizaci dochdazi v ramci zvyseni jeji efektivity (tedy vyssi produktivita
prace, nizsi naklady, lepsi technologické moznosti) k rozdéleni cCinnosti mezi jednotlivé

¢leny organizace.

Délba prace v3ak neznamena pouhé rozdéleni cinnosti. Zahrnuje také vazby
mezi vzniklymi segmenty. Ze sociologického hlediska se jednd predevSim o vztahy

mezi jedinci a mezi skupinami Uc&astnicimi se pracovniho procesu (srov. Petrusek, 1996,
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s.179). Tyto vztahy se utvareji prfedevSim na zakladé interakéniho trojuhelnl'ku,28

a to za neustalého plsobeni mimopracovnich vlivll (srov. tamtéz).

Soucasné dochdzi kdélbé roli a kdistribuci moci; délba prace je tedy

vzdy propojena s mocenskou problematikou (srov. tamtéz).

Pti vytvareni pracovnich ukold a pracovnich mist je determinujici urcit obsah prace;
tedy stupen specializace zaméstnance. Specializace (kvalifikace) zavisi na téchto prvcich

(srov. tamtéz, s. 102):

- charakteristika organizace (velikost, technickd uroven, stabilita podnikatelského
zaméru, charakteristika dodavatelskych a odbératelskych vztahd, typ organizacni

struktury, cile organizace),

- charakteristiky zaméstnancu (jejich znalosti, schopnosti, dovednosti, potfeby, ochota

pfijimat zmény).

PFi vytvareni pracovnich ukol( hraji klicovou roli technicky rozvoj, pozadavky trhu
a kvalita pracovni sily. Co se tyCe pracovni sily, je tfeba pocitat s ménicimi se pozadavky
zaméstnancl ohledné zajimavosti prace, kterd jim soucasné poskytuje moznost
sebeaktualizace — je tedy potfeba, aby samotnd prace byla motivujici (srov. tamtéz,

s. 102).

ZpUsob délby prace v organizaci zavisi predevSsim na pozadované specializaci.
Zarizuji ji manazefi, ktefi rozdéluji celkové ukoly organizace do specifickych praci,
které obsahuji specifikované pracovni Ukony. Tato specifikace soucasné urcuje zpUsob,
jakym ma byt dana prace provedena. Ukolem manazerd je specifikovat praci zpGsobem,
ktery umozni zaméstnancim provést spravny ukol ve spravny cas, a rozdélit celkové ukoly
organizace do mensich specifickych praci, coZz je zase podminkou pro dosazeni
koordinovaného Uusili vSech zaméstnancu. (srov. Donnelly, Gibson a Ivancevich, 1997,

s. 260)

%8 lidé — technika — technologie
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Ohledné pfistupu k vytvareni pracovnich ukolli mizeme vysledovat dvé tendence.

Inklinace k urcité tendenci vznika diky rozdilnym podminkam organizace.

a) Mechanisticky pfistup (srov. Dvorakovda, 2007, s. 103). Mechanisticky pfristup
souvisi predevéim s tzv. klasickymi koncepcemi organizace.” Je viak stale hojné
vyuzivan i v soucasnosti; pouziti nachazi predevsim v organizaci, ve které dochazi
k opakovani pracovnich postupli pfedevsim méné kvalifikovanymi zaméstnanci,

a ktera pUsobi za stabilnich podminek.

Myslenkou tohoto pristupu je fungovani vsech jednotek organizace stejné
jako fungovani mechanického stroje, kdy kazda ,soucdst” vykonava urcitou neménnou

¢innost, aby vysledkem byl stale stejny produkt.

Pfi mechanistickém pfistupu se vedeni organizace zabyva predevSim vécnym
usporadanim a formalni strukturou organizace; funkéni nadfizenosti a podrizenosti Utvar(
a jejich pocty, koordinaci Cinnosti Utvard; vhodnymi zpuUsoby fizeni, jeho zefektivnénim

a védeckym podlozenim (srov. Tureckiovd, 2004, s. 17).

Zakladem je uzka specializace pracovnich mist, ktera umoziuje rychlé zapracovani
nekvalifikovanych zaméstnancl. Pro vysoky vykon tedy staci zacvik zaméstnance
k pozadovanému Ukolu. DalSim znakem jsou nizké potiebné financni naklady

na zamestnance.

Dalsimi vyhodami je rychld nahraditelnost Uzce specializovaného zaméstnance,
a pokud pracovni Ukon zahrnuje pouze maly pocet ukonl, tak vysoka zrucnost —

a tedy dobra jakost vyrobku. (srov. Donnelly, Gibson a Ivancevich, 1997, s. 260)

Nevyhodou (srov. Dvorakova, 2007, s. 103) je jednostranna, nepfiliS motivujici
¢innost a omezend moznost SirSiho uplatnéni a osobniho rozvoje zaméstnance. Osobni
iniciativa je nezadouci, vyZaduje se presné plnéni stanoveného postupu. Ackoliv je toto
vytvareni Ukoll jednodussi pro zacvik zaméstnance, klade vyssi naroky na management
pfi pfipravé prace a pri zpracovani technologickych a pracovnich postupl, dale také

pfi koordinaci téchto ukold.

? Teorie byrokracie (Weber), védecké tizeni (Taylor), klasické fizeni (Fayol, Urwick, Money)

32



b) Motivacni pristup. Jedna se o moderni pfistup, ktery vyuzivd poznatk(l Herzbergovy
dvoufaktorové teorie pracovni motivace (srov. Dvorakova, 2007, s. 103, 104). Prace
ma byt podnétnd a rozmanita, s pravomoci krozhodovani, pfilezitosti ucdit se,
pomdhat druhym a ziskavat jejich uznani.*® Zaméstnanec by mél dosahovat

Zadoucich a také pozorovatelnych vysledka.

Pro motivujici praci doporucuje Dvorakova (srov. tamtéz, s. 103, 104) dodrzeni

nasledujicich zasad:
- Komplexnost pracovniho ukolu (smysluplnost a viditelny vysledek),
- Rozmanitost pracovniho ukolu (vylucuje jednostrannou zatéz a monotdnnost),

- Vyznamnost Ukolu (tedy mira vlivu, ktery ma ukol na ostatni zaméstnance. Dulezity

ukol zameéstnance motivuje),

- Autonomie (rozviji individudlni schopnosti zaméstnance, protoZze moznost stanovit cil
a zplGsob, kterym jej dosahne, vede k vétsi zodpovédnosti a k moZnosti kontroly

své prace),
- Castd zpétna vazba (zaméstnanec je informovany o tom, jak vykondva svou praci).

Realizace téchto zasad se promitd v rotaci pracovnich ukolli a pracovnich mist,

v rozsifovani a obohacovani pracovnich ukol(l a v rozsifovani pravomoci zaméstnance.

30 Dle Armstronga (srov. Armstrong, 2007, s. 277) je v pfipadé, kdy organizace od zaméstnancl
vyZaduje flexibilni pFistup spojeny s rychlou reakci na nové pozadavky, vhodnéjsim nez ,pracovni misto”
oznaceni ,role”. OdliSnost pojmenovani reflektuje také to, Ze je vazana spiSe kzaméstnanci
nez k pracovnimu mistu. Mira vytvareni pracovni role je omezena, tam, kde jsou dulezité prvky flexibilita
arGst, mGZe byt podle zminéného autora i nulovd (zejména u zaméstnanc( pracujicich se znalostmi

a informacemi).
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4.5  Struktura a Herzbergova motivacni teorie

Souvislost s komunikaci:
e urcuje tok informaci v organizaci
Souvislost s motivaci:
e kdo koordinuje pracovni ¢innosti
e kdo urcuje pravomoci; kdo povéruje ukolem ¢i pfifazuje zodpovédnost
e typ délby prace

Kritéria:

jednosmérna komunikace

rychlost prenosu informaci v Siroké a v Uzké strukture

e vice nez pét pfimych podfizenych

funkcionalni, diviziondlni a maticova struktura

e mechanisticky pfistup k vytvareni pracovnich ukolt

4.5.1 Kritérium — Jednosmeérna komunikace

Jednosmérna komunikace probihajici smérem od vedeni k fadovym zaméstnancdm
nevyuziva plné potencidlu zaméstnancl. Vedeni se pfi takovéto komunikaci soustiedi
spiSe na organizaéni cile nez na zaméstnance, aniz by si uvédomovalo, Zze zaméstnanci
jsou ti, ktefi tyto cile pomdhaji naplfovat a navic také ti, ktefi mohou organizaci ménit,
inovovat. Znaji ji totiz divérné na operacni Urovni, o které ma vrcholové vedeni pouze
zamlZzenou predstavu — pokud vsak je presvédéeno o tom, Ze zna organizaci

Iépe ne? jeji fadovi zaméstnanci, je toto presvédéeni omezujici pro organizaci samotnou.

Pokud zaméstnanci neni umoznéno podilet se pomoci komunikace svedenim
na napliovani cild organizace, na poskytovani informaci a na ménéni své pracovni

Cinnosti, nebo je mu umoZnéno komunikovat s vedenim pouze pomoci pozitivnich sprav,
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ziskava zaméstnanec dojem, Ze o jeho nazory vedeni nestoji a Ze je zbytecné se v tomto

sméru angazovat. Tato situace dale ovliviuje i mezilidské vztahy s nadtizenymi.

Odpovédnost zaméstnance v organizaci se sniZuje, stava se pasivnim prvkem,
ktery ¢ekd na rozkazy ,shora” a ktery odvadi pouze svou nutnou praci bez zajmu o dalsi

podileni se na chodu organizace.

Protoze komunikace svy$Simi nadfizenymi je omezend, zaméstnanec

ma také omezenou moznost osobniho rlstu, seberealizace.

Zaméstnance motivuje, pokud je veden k pfispivani svymi poznatky k vykonnosti
organizace, musi mu to byt ovSem umozZnéno. Komunikace se mlzZe stat efektivnéjsi

diky vyuziti dalsich komunikacnich kandld (srov. Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2001, s. 470):

- vertikdlniho, ktery ma podobu nejen sestupnou, ale také vzestupnou, coZ podporuje

participaci zaméstnance,

- horizontdIniho, ktery vede mezi atvary na stejnych Urovnich a je typicky
pro organizace divizionalni a maticové, klade diraz na tymovou praci a umozZiuje

pruZnost organizace,

- diagondlniho, ktery prenasi informace mezi zaméstnanci rdznych uUtvard a drovni,

je liberdlni a podminuje jej oslabeny kastovni systém v organizaci.

Dalsi otazkou je ale, zda je tfeba za kazdou cenu informovat vSechny zaméstnance
o vSech jevech vorganizaci. Poskytnuti mozZnosti vsem zaméstnancim vyjadrovat
se k veSkerému déni v organizaci mlze byt kontraproduktivni z hlediska c¢asového

i financniho.
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4.5.2  Kritérium — Rychlost prenosu informaci v Siroké a uzké

strukture

Siroka struktura a prenos informaci

V Siroké organizacni strukture je prenos informaci rychlejsi a rychlejsi je i iniciace
aimplementace zmén. Dochazi k mensimu zkreslovani informaci, protozie informace

prendsi mensi pocet osob. Je zde také rychlejsi a ucinnéjsi zpétna vazba.

Zaméstnanci jsou komunikacné propojeni s vrcholovym vedenim, coz jim poskytuje
informace nejen o operativni, ale i o strategické urovni plan( v organizaci. Komunikace

vedeni s fadovymi zaméstnanci je pfiméjsi.

Zaméstnanci se mohou ve vétsi mife podilet na zméndach. Modelovy pfipad
s tfemi stupni fizeni je v tomto pfipadé idealni organizacni strukturou, protoze o zméné
spolurozhoduje ten, kdo ji spoluinicioval. Zaméstnanci maji tedy podil na odpovédnosti

a rozhodovani. 3!

V Siroké struktute vSak zaleZzi také na tom, zda Sitka struktury neznamena pfilis

vysoky pocet zaméstnancl na jednoho pfimého nadfizeného (viz 4.5.3).
Uzka struktura a prenos informaci

Co se tyée prenosu informaci vertikdlnim smérem, tedy od vrcholového vedeni
az k fadovym zaméstnanclim a opacné, lze fici, Ze ¢im vétsi je pocet Urovni fizeni (tedy
¢im strméjsi je organizacni struktura), tim déle trva iniciace a implementace zmén. Tedy

i celd organizace je méné flexibilni.*?

Pri prenosu informace vertikdlnim smérem mulzZe dojit ke zkresleni. Naléhavy
problém, ktery resi na operacni Urovni zaméstnanci, nemusi k vedeni vibec dorazit

ve formé vyzvy o ndpravu, ba nemusi dorazit viibec. Stadi jen, aby se jedinci na nékteré

3 ZIKMUND, M. Jakou zvolit ve firmé organizacni strukturu. Business Vize [online]. 2012 [cit. 2012-
11-24]. Dostupné z: < http://www.businessvize.cz/organizace/jakou-zvolit-ve-firme-organizacni-strukturu >.

32 Iy
srov. tamtéz
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z vysSSich drovni fizeni zdal tento problém banalitou, kterou nebude obtéZovat

svého nadtizeného.

Ptfi zavddéni zmén se pozna az na dvou poslednich drovnich (tj. zaméstnanec,
ktery ¢innost vykonava a jeho pfimy nadfizeny), Ze je tfeba néco konkrétniho
na této zméné upravit. Odtud se informace o potizich potfebuji zase sloZitou cestou

dostat k vedeni a na hornich dvou stupnich fizeni se znovu rozhodne o feseni. 33

Radovi zaméstnanci a vedeni maji tedy omezenou moznost pfimé komunikace —
tedy diskuse se zpétnou vazbou. Kazidd uUroven fizeni mezi nimi funguje jako bariéra.

Tato skutecnost je pro zaméstnance demotivujici.

Cim vice ma organizace Grovni, tim spie se rozhodovani pfesouva na horni Grovné

fizeni a tim méné se na rozhodovani podileji zaméstnanci.

4.5.3 Kritérium — Vice nez pét pfimych podrizenych

Pri vétsim poctu zaméstnancu (priblizné vice nez pét az Sest) zacnou nadfizenému
nutné unikat nékteré vztahy mezi nimi a nékteré souvislosti. Zaméstnanci se stanou

obtizné kontrolovatelni nebo mohou zacit postradat vedeni a pozornost nadfizeného.

Vtomto pripadé je pro nadfizeného obtizné komunikovat se zaméstnanci tak,
aby jim poskytl potfebné vedeni a motivoval je k vykonu. Chybi mu totiz dostatek ¢asu
a informace ohledné jejich motivacniho zaméreni a ohledné pracovni cinnosti,
které si pfi tak vysokém poctu zaméstnancli nepamatuje. Podle Graicunase®® nigi Spatna
komunikace a nerozhodnost moralku zaméstnancd. Za vznik nerozhodnosti

v

u zaméstnancl ma odpovédnost jejich nadrizeny, ktery ma pfilis Siroké rozpéti kontroly.

Na druhou stranu, pokud je podfizenych madlo, dochdzi k vétsi nez potrebné

kontrole, s ¢imZ jsou spojeny také vyssi naklady fizeni. V tomto komunikace také neplsobi

3 srov. tamté?
3 NICKOLS, F. The Span of Control and the Formulas of V. A. Graicunas. Scribd [online]. 2011
[cit. 2012-11-24]. Dostupné z: <http://www.scribd.com/doc/95665219/graicunas>.
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motivacné, nebot dochazi k omezeni samostatnosti a zodpovédnosti zaméstnancu. Pokud

je podfizenych nizky pocet, je tfeba vénovat vétsi pozornost jejich vybéru.

Pro komunikaci je efektivni pocet péti az Sesti pfimych podtizenych, kdy se jim
nadrizeny miZe dostate¢né vénovat a soucastné jim ponechava prostor k zodpovédnosti

a samostatnosti, ktery maze byt pfi nizsim poctu primych podfizenych omezeny.

4.5.4 Kritérium - Funkcionalni, divizionalni a maticova

struktura

Funkcionalni struktura

Komunikace mezi vrcholovym vedenim je ve funkciondlni struktufe nepruini,
pomala, nereaguje dobfe na zmény Ci na specifické obtize pfi konkrétnich pracovnich
ukonech. Navic zde vznika efekt tiché posSty — pfi prenosu informace z jednoho konce
na druhy dochdzi k jejimu zkresleni, které mlze byt i zdvainého charakteru. Takovato

komunikace ma spiSe demotivujici ucinek.

Zaméstnanci proto méné usiluji o zmény a inovace v organizaci. Pokud tuto snahu
maji, trvd dlouhou dobu cesta informace a dlouhou dobu uvedeni zmény do praxe.

Pokud ovsem informace dorazi k posluchaci nezkreslena. Prosazeni nazoru je obtizné.

Ohledné uznani a odpovédnosti za provedenou prdci plati, Ze dosahované vysledky
organizace, Uspéchy i neuspéchy jsou vystupem cinnosti mnoha specializovanych utvar(
(srov. Bé&lohlavek, Kostan a Sulef, s. 119). Je proto nesnadné zjistit, jaky je podil
jednotlivych odbornych oblasti na tomto vysledku. Tim hlfe se nasledné urcuje podil
jednotlivych zaméstnancli. Ztoho dlvodu nelze ani urcit miru odpovédnosti
zaméstnancl, je nejasnd, spada ,na vSechny a na nikoho“. Zaméstnanec tedy

nema stanovenou miru své odpovédnosti za konkrétni pracovni ¢innosti.

Spoluprace a komunikace vramci jedné odborné oblasti je obvykle rozvinuta.
Zaméstnanci jsou si zde podobni, rozuméji si mezi sebou, mluvi stejnym jazykem o stejné
vnimanych problémech na odborné drovni a diky danym pravidlim vytvari divérné
znamé prostredi; mohou spolu dobrfe spolupracovat. Sdileni odbornych poznatk

a komunikace probihajici vramci podobné specializace mliZze byt motivujici. Ztohoto
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dlivodu je pro organizaci zaloZzené na Uzké specializaci zaméstnancd vhodné, aby méla

funkcionalni strukturu.

Pokud je vsak tfeba, aby spolupracovalo na jedné ¢innosti vice odbornych skupin,
zatnou se zpravidla objevovat obtize spojené s nedostatkem informaci tykajicich
se pouzivaného zplsobu mluvy, cilG a zajm0 druhé skupiny. Zaméstnanec se neciti
byt angaZzovan pfi feSeni situaci, které se jej netykaji. Pfitom plati, Ze ¢im je skupina
jednotnéjsi, tim striktnéji odmita nekonformni chovani. Tedy ¢im je odborna skupina

specializovanéjsi, tim obtiznéji bude spolupracovat s jinymi zaméstnanci.

Z dUvodu nesnadné spoluprace mezi odborniky z rliznych oblasti jsou ztizené
podminky pro implementaci novych vyrobkd, sluzeb nebo technologii. Rizné orientace
na dosahovani cild jednotlivych specializovanych oddéleni zabranuji vzajemnému

pochopeni a znesnadriuje komunikaci (srov. B&lohlavek, Kostan a Sule¥, 2001, s. 119).

Jelikoz skupina vytvorend spojenim vice odbornych oblasti neni konzistentni, nejsou
zde splnény podminky pro efektivni tymovou pré\ci.35 Neni splnéna podminka soudrznosti,
Skupiny jsou rozdilné, tedy pro sebe navzajem nepredvidatelné. Z téhoz dlivodu pak nelze
dosahnout ani daldich podminek, tedy divéry a spoluprdce. Clenové organizace ztraceji
pfi dosahovani stanovenych cill ochotu ke spolupraci a ke kompromisu s dalSimi utvary.
Navic specialisté mohou mit tendenci ,nekomunikovat” se zaméstnanci, ktefi v dané
oblasti specialisty nejsou, tedy nevysvétlovat jim odborné zaleZitosti, které jim pripadaji

zfejmé.
Uspésnd spoluprdce proto mulze probihat vramci jedné odborné oblasti,
ale pouze obtizné ji Ize docilit mezi vice oblastmi.

Divizionalni struktura

Na rozdil od struktury funkciondlni je zde odpovédnost za jednotlivé cinnosti
i odpovédnost za vysledky jasna. Divize lze totiz navzajem srovnat a stanovit miru

jejich Uspésnosti, protoze jsou samostatné hospodaricimi jednotkami. Odpovédnost

* Ktera by méla byt zaloZena na spolupraci, diivéFe a soudrZnosti (srov. Bélohlavek, Ko3tan, Sulef,
s. 535)
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zaméstnancl v rdmci jednotlivych divizi je urcena, proto pusobi motivacné. Z toho dlivodu
mohou zameéstnanci pocitat se spravedlivou odménou za svou praci a maji moznost

seberealizace a osobniho ristu.

Komunikace je pruind, specializace vtomto typu organizace je spiSe Siroka,

coz umoziuje srozumitelnou komunikaci mezi jednotlivci i v ramci skupin.

Komunikace vramci konkrétni divize i pfi spolupraci zaméstnancl z vice divizi
je srozumitelnd, protoZe je zaloZena na mezioborové spolupraci. Tymova prace neni

pro zaméstnance problémem.
Maticova struktura

V maticové struktufe dochazi k propojeni prvkli funkciondlni a diviziondlni

organizacni struktury.

V projektové strukture se vyuziva zejména horizontalni komunikace, ktera rychlejsi
nez komunikace vertikdlni; rychla je i zpétna vazba. Informace jsou sdileny v celém
projektovém tymu z divodu vyssi moznosti jejich vyuZiti. Poskytuje ptileZitost pro rozvoj
funkéni aintegrdlni znalosti. Sdileni informaci a prace zaméstnancd na rozlicnych
projektech plsobi motivacné. Zaméstnanec je motivovan k vykonu moZznosti osobniho
rQistu, seberealizace a ziskani uznani za svou préci. Sanci na individualni Uspéch poskytuje

flexibilni projektova struktura.

Fungovani v tymech zvySuje motivaci zaméstnancll, protoZe rozhodovani probiha
kolektivné. Kazdy zaméstnanec ma moznost uplatnit svlij nazor, ma moznost podilet
se na procesu rozhodovani — tento proces neni centralizovany, k rozhodovani dochazi

v komisi. Dochazi k rozvoji individualni odpovédnosti za vysledky ¢innosti tymu.
Je-li dokoncen projekt, efektivné vzrista komunikace, flexibilita projektu a inovace.

Na rozdil od predchozich struktur nejsou v maticové strukture pevné stanovena
pravidla ohledné autority a zodpovédnosti ani pevna pravidla komunikace. Rizeni
nadfizenymi neni témér zapotrebi. Je kladen dliraz na rychlost rozhodovani, na flexibilni

reakci.

40



Kvali absenci pevnych pravidel ohledné autority, odpovédnosti ¢i zpUsobu
komunikace mlze vsak dochazet k mocenskym bojlim, coZ znamena ztratu casu, Usili
i davéry zaméstnancd (srov. Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2001, s. 121). MizZe také

dochazet k ovliviiovani bez autority.

V této strukture je dale zvySend pravdépodobnost mezilidskych konfliktd, protoze
intenzita nezbytnych kontaktl s ostatnimi c¢leny tymu je velka; jsou nutné pravidelné
schizky, porady i resSeni konflikt (srov. tamtéz, s. 121). Pokud nejsou tyto schlize vedeny
efektivné, milze dochazet kvelkym casovym ztrdtdm, coZ je pro zameéstnance
demotivujici. ProtoZe prace v tymech vyzaduje neustdlou spolupraci, je nezbytné skoleni

v mezilidskych vztazich.*®

Maticovd organizacni struktura je vhodnd pro organizace s Sirokou specializaci

zaméstnancu.

4.5.5 Kritérium — Mechanisticky pristup k vytvareni pracovnich
ukoli
Mechanisticky pfistup

Uzka specializace uZivana pfi mechanistickém pFistupu vede k jednostrannému
zaméreni a k opakujici se Cinnosti. Pro tuto monoténnost nenivykonavand cinnost

motivujici.

MozZnosti motivovani zaméstnancu jsou ochuzeny o rozmanitost prace, rozhodovani
o postupu prace, pracovni ukoly, jejichz vysledkem jsou smysluplné funkéni celky apod.

(srov. Koubek, 2009, s. 49)

Komunikace vedeni se zaméstnanci je omezena jednosmérné na udileni instrukci.
Zaméstnanec je chdpan jako jedno z kolecek ve stroji, které nema pfistup k fizeni

a k rozhodovani v organizaci. Tato prace pfislusi vrcholovému vedeni.

%% Skoleni by se méla tykat tymové prace, komunikaénich dovednosti a vedeni porad a schiizi.
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Zaméstnanec nerozhoduje o své ¢innosti, z hlediska organizace je ,,efektivnéjél'”,?’7

aby prosté vykonaval stanovené pracovni tukony.

Nespokojenost zaméstnancl s jednotvarnou praci a s omezenou moznosti podilet
se na fizeni organizace vSak vede k nizké motivaci, kterd zase negativné ovliviiuje

vykonnost celé organizace.

z

Motivacni pristup

Oproti tomu motivacni pfistup uz svym ndzvem napovida, Ze jeho cilem je zvySeni
vykonnosti organizace a efektivity jejich Cinnosti nikoliv cestou mechanizujiciho pojeti

zameéstnance, ale cestou zvySovani jeho motivace k pracovni ¢innosti.

Dilraz na humanizaci prace, na motivovani a zvySovani spokojenosti zaméstnancu,
na zlepsovani kvality pracovniho Zivota a celkové orientace na zaméstnance jako nejvétsi
bohatstvi organizace a jeji plnopravné partnery vede ke zvySovani flexibility organizace

prostfednictvim zvySovani flexibility jeji pracovni sily (srov. Koubek, 2009, s. 50).

’

Motivacni pristup preferuje Sirokou specializaci zaméstnancl, protoZze cini praci
rozmanitou a  smysluplnou. Zaméstnanci maji pravomoci  k rozhodovani.
Je jim poskytovana pfileZitost ucit se. Zaméstnanci komunikuji také navzajem;
jsou splnény podminky pro tymovou praci a vzdjemnou pomoc. Maji také moznost ziskat

uznani spolupracovnikd.

ey i

7 Slovo »efektivnéjsi“ je v uvozovkach, protoze v koneéném dlsledku je tento zplsob prace efektivni
méné.
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5 STRATEGIE

5.1 Popis

Lidé ¢asto nemaji jasno o tom, jaké jsou vlastné cile organizace, ve které pracuiji.
Neshodli se na ni totiz se svymi nadfizenymi a spolupracovniky, protoie neméli cas
si tuto pfedstavu ujasnit, nebo protoZze nechtéji pfristoupit na ndazory druhych
(srov. Bélohlavek, 1996, s. 79). To mUZe mit za dusledek vzajemné rozporuplné, matouci
chovani vici externim partnerim ¢i konflikty mezi rliznymi zaméstnanci uvnitt organizace.
Situace, kdycile organizace nejsou sdileny a akceptovdny, muZe vést dokonce

i k jejimu rozpadu.

To, Ze zaméstnanci znaji obecné poslani organizace, neznamend, Zze o nich maji
vsichni stejnou predstavu. Zvlast pfi konkretizaci pfedstav pak ¢asto dojde ke zjisténi,

Ze spolu nekoresponduiji.

5.2  Organizacni cile

V organizaci existuji tfi druhy cild. Jejich rozliSeni zdlezi na mife abstraktnosti

¢i konkrétnosti a na tom, kdo tyto cile stanovuje a komu jsou uréeny. Jednd se o cile:
- Strategické, které jsou abstraktni a oteviené, ve své podobé neméfitelné,
- Operativni, které jsou konkrétnéjsi; mohou byt oteviené i uzaviené,

- Operacni, které jsou konkrétni a uzaviené, jsou urceny pro liniové vedouci

a zaméstnance. (srov. Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2001, s. 101)

Cile jsou pro organizaci duleZité, protoZze pomahaji definovat misto organizace
v jejim prostredi, pomahaji koordinovat rozhodnuti a stanovuji standardy pro hodnoceni

vykonu organizace. Jsou konkrétné;jsi nez vize. (srov. tamtéz, s. 101)

Pri prenosu cill by méla byt zajisténa jejich kompatibilita na vSech urovnich

a dodrZeni pravidla SMART.
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Pokud nedojde k pfesnému prenosu cilll smérem z vedeni organizace aZz k Fadovym
zaméstnancim, mlZe mit tato skutecnost nasledky ohledné reseni problém( v organizaci,
konflikty, ignorovani dllezitych problémd, oslabeni mordlky a vykonu zaméstnanci

a obavy zaméstnancl z budoucnosti organizace.

Zameéstnance, ktefi pracuji na operativni a operacni uUrovni cild, nazyvam ,radovi

zameéstnanci”.
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5.3  Strategie a Herzbergova motivacni teorie

Souvislost s komunikaci:

e prenos cill
Souvislost s motivaci:

e shoda na spolec¢nych strategickych cilich
Kritéria:

e prenos cilll z vrcholového vedeni na nizsi Urovné fizeni a k fadovym

zaméstnanclm, povédomi o cilich organizace

5.3.1  Kritérium — Pfenos cili z vrcholového vedeni na nizsi
urovné fizeni akrfadovym zaméstnanciim, povédomi o cilich

organizace

ProtoZze jsou cile konkrétnéjsi nez abstraktni vize organizace, je jejich sledovani
zaméstnanci jednodussi, a tedy vhodnéjsi pro motivovani. Sjasnymi cili dochazi
také k rGstu efektivity pracovni ¢innosti zaméstnance. (srov. Bélohlavek, Kostan, Sule¥,

s. 101)

Dulezity je pfi tomto procesu zplsob prenosu cill. Ten probihda ze strategické
urovné aZ na uroven operacni. Pti prenosu by méla byt zajisténa jejich kompatibilita
na vSech urovnich a dodrZzeni pravidla SMART. Vliv ma opét i pocet urovni fizeni

v organizaci a tedy mozné zkresleni, ke kterému pfi pfenosu cild mize dojit.

Pokud nedochazi kpresnému prenosu cill smérem zvedeni organizace
az k fadovym zaméstnanclim, a zaméstnanci tudiz nemaji prfesnou predstavu o cilich,

mUze mit tato skute¢nost dopad na jejich motivaci (srov. Bélohlavek, 1996, s. 80):

- Orientace na krdtkodobé problémy. Pokud si zaméstnanec neni jisty spravnosti
svého vnimani cild organizace nebo shledava-li odlisSnosti mezi tim, jak jednotlivi

Clenové cile chdpou, orientuje se na feSeni kratkodobych, povrchnich problémd.
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Ty problémy, které se tykaji cil(i organizace a jejichZ vyreSeni je pro organizaci otazkou

setrvani v Case, jsou ignorovany. Tento pfistup vSak mlZe byt pro organizaci znicujici.
- Rozkol. Pokud vedeni nechape cile jednotné, mlze dojit i k rozkolu na verejnosti.

- Oslabeni pracovni mordlky. To ma dopad na vykonnost zaméstnancu

a celé organizace.

- Nejistota. V pripadé, Ze zaméstnanci seznaji rozdil vnimani firemnich cild ve vedeni,

mUze vzniknout obava z budouci existence organizace a zvysena fluktuace.

Ddle muZe dochazet k neustalému opakovani zdanlivé vyreSenych kratkodobych
problémd, které jsou symptomy problému hlubsiho charakteru, k jejichZ feseni nedochazi.

Zaméstnanci pasivné reaguji na tyto drobné problémy, ¢imz vylerpavaji svou energii.
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6 KULTURA

6.1 Popis

Kultura je pfitomnd v celém prostiedi organizace. Je nécim, co je ,neviditelné”,
ale co do zna¢né miry ovliviiuje procesy probihajici v organizaci. Casto Ize vnimat vysledek
jejiho plsobeni, ale samotné toto pusobeni, sily, které zaméstnance pfimély jednat
urcitym smérem, je mozno stanovit pouze obtizné. Plsobi totiZz spole¢né s individudlnimi
charakteristikami ¢lovéka (srov. Schein, 2004, s. 8). Ackoliv nejsou nikde doslovné sepséna

jeji pravidla, je nécim, co organizaci prostupuje (srov. Armstrong, 1999, s. 357).

Z hlediska interpretativniho pfistupu bychom mohli Fici nejen to, Ze organizace
kulturu ma,® ale ze je sama organizace kulturou (srov. LukaSova — Novy, 2004, s. 20, 21).
Schein fika, Ze kultura a vedeni organizace jsou dvé strany téZze mince a Zzadna z nich

nemuze byt vysvétlena bez té druhé (srov. Schein, 2004, s. 10, 11).

Kulturu tedy mdzZeme vnimat jako ramec ¢i pozadi celé organizace, jako néco,

co urcuje pravidla ve vSech aktivitach organizace.

Definice kultury je pomérné slozita, pokud postupujeme formou vyctd, nikdy totiz

nelze zarudit, Ze vycet bude Uplny.

Pojeti E. Scheina (Schein in Bélohlavek, 1996, s. 108) zohledriuje dlivod vzniku
a funkci kultury a rika, Ze organizacni kultura je souborem spolecné sdilenych predstav,
ktery si osvojili c¢lenové organizace ve snaze prizplsobit se prostredi
a dosdhnout vnitfniho stmeleni. ProtoZe se jednd o néco, co se vdané organizaci
osvédcilo, jsou tyto prvky pfedavany i novym zaméstnancim. Tito se s nimi seznamuiji
ve formé spravného chdpani organizaénich skutecnosti, spravného premysleni

o nich a Zadoucich citovych vztah( vici nim.

38 objektivisticky pristup k definici organizace
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6.2  Prvky organizacni kultury

Model organizacni kultury podle Scheina

Schein se také snazi vystihnout a popsat dileZité prvky organizacéni kultury

(srov. Schein in Bélohlavek, 1996, s. 110, 111). Tyto prvky rozdélil do tfi skupin.

Do prvni skupiny fadi vytvory, coz jsou zjevné prvky organizacni kultury. Vytvory
jsou pro osoby, které nejsou ¢leny organizace, na prvni pohled patrné, mizeme je zachytit
smyslovym vnimanim. Jednd se o organizacni prostredi, uzivany jazyk, technologie
a produkty, zplsob oblékani (dress code), zplUsob jednani s ostatnimi (napfiklad mluva),

tradované historky tykajici se organizace a podobné. (srov. Schein, 2004, 25, 26).

Dalsi skupinou jsou zastdvané hodnoty a normy chovdni. Lidé v organizaci
maji pfedstavu o tom, co se zde hodnoti jako spravné a co jako nespravné; co se ma délat
a cone. Tyto nazory, prezentované vidci, ukazuji, jak reagovat v urcitych situacich.
V organizaci funguji jako normy chovani. Jejich vyznamnou ulohou je sniZzovani nejistoty
clenl. (srov. Bélohldvek, 1996, s. 111) Tyto normy a standardy jsou pro vnéjsiho

pozorovatele zfejmé pouze ¢astecné.

Do treti skupiny patfi zdkladni predpoklady, které urCuji rdmec pro vyse zminéné
skupiny. Jakékoliv jednani, které se predpokladiim vymyk3, je povaZovano za nepfijatelné.
Zakladni predpoklady jsou zplsoby jedndni, které jsou ovérené a tedy v organizaci
preferované. Casem mohou byt vnimany i jako jediné mozné. (srov. Bélohlavek, 1996,
s.111) Co se tyce vnéjsich, nezainteresovanych pozorovatelll, zlstavaji jim zakladni

predpoklady skryty.

Zakladni predpoklady poskytuji lidem jistotu. Nejsou uréeny k pochybovani
ani k diskusi. Proto se velice tézko méni. Pokud vSak organizace usiluje o zménu kultury,
je tfeba zacit prdvé zménou zakladnich predpokladl (srov. Bélohlavek, 1996, s. 111);
zménit tedy kulturu ,,od zakladl“. V pripadé, Ze se pokousi o transformaci pouze tim,
Ze se zaméri na vytvory, zména bude mit formalni charakter a vysledek bude pouze

docasny.
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Model organizacni kultury podle Spencer-Oatey

Jiny, takzvany ,cibulovy” model struktury organiza¢ni kultury nabizi autorka
Spencer-Oatey (srov. Spencer-Oatley in Jancikova, 2008, s. 21, 22), kterd svou praci
navazuje na G.Hofstedeho, F. Trompenaarse a Ch. Hampdena-Turnera. Model se nazyva
»Cibulovy” proto, Ze po odloupnuti jednotlivych vrstev organiza¢ni kultury se dostaneme

k jejimu jadru — k zakladnim presvédéenim a hodnotam.

artefakty, produkty

zakladni
presvedceni
a hodnoty

nazory, postoje
a konvence

ritualy a chovani

Obrazek 3: Model struktury organizacni kultury dle Spencer-Oatey. Zdroj: Jancikova,

2008, s. 22.

Prvni, nejlépe identifikovatelnd vrstva zahrnuje dvé slozky. Prvni slozkou jsou
artefakty a produkty, kam patfi napr. styl oblékani, vybavenost budov, jazyk, spolecensky
protokol. Druhou slozkou jsou ritudly a chovdni; tedy zpUlsob zdraveni v organizaci,

ceremoniadly a ritudly.

Dalsi vrstvou jsou systémy a zavedené zvyklosti; napfiklad vzdélavaci ¢i pravni

systém.

Treti vrstvou organizacni kultury je vrstva ndzord, postoji a konvenci, kam spadaji
nazory vztahujici se k moralce, postoje k jinym skupindm, chapani slusného a neslusného
chovani a dalsi.
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Ctvrtou vrstvu tvofi zdkladni presvédéeni a hodnoty. Do této vrstvy patii
presvédceni o rovnosti Ci nerovnosti mezi c¢leny skupiny, respektovani tradic
nebo upfednostiiovani individudlnich potfeb clenl skupiny. Spencer-Oatey tuto vrstvu
povaiuje za jadro organizacni kultury. Ctvrtd vrstva je nejvice ukryta pred smyslovym

vnimanim vnéjsiho pozorovatele.

6.3  Obsah asila organizacni kultury

Organizacni kultura ma dvé zakladni dimenze (¢i parametry): obsah a silu.

Obsah kultury je tvoren prvky uvedenymi v pfedchozi kapitole. Jedna se o zdkladni
predpoklady, hodnoty a normy chovani, které jsou v organizaci sdilené a navenek
manifestované prostfednictvim chovani a artefaktl (srov. LukaSovd — Novy, 2004, s. 32).
Jednotlivé organizace se od sebe lisi v tom, které prvky jsou v jejich organizac¢ni kulture

zastoupeny.

Sila kultury je urcena tim, nakolik je obsah kultury v organizaci sdilen, tedy mirou
diferenciace v organizaci. Pokud je sdilen ve vysoké mife, mlzeme kulturu oznacit jako
silnou. Pokud je tomu naopak, jedna se o organizacni kulturu slabou. O slabé organizacni
kultufe hovofime tedy v ptipadé, kdy jsou jeji prvky sdileny ¢leny organizace v malé mite;
na jejich chovani maji mnohem vétsi vliv individudini charakteristiky zaméstnancu

(srov. Lukasova — Novy, 2004, s. 32, 33).

Silnou kulturu lze identifikovat v organizaci, ve které jsou splnéna nasledujici

kritéria (srov. Novy, 1993, s. 20):

a) Pregnantnost. V jednotlivych oblastech organizacni kultury je jasné urceno,
jaké chovani je Zzadouci a jaké je naopak nepfijatelné. Kulturni hodnoty
a standardy tvofi logicky usporadany, konzistentni celek.

b) Rozsifenost. S organizacni kulturou jsou obezndmeni vSichni zaméstnanci;
jeji pravidla jsou uplatnovana ve vSech situacich, ke kterym muizZe v organizaci
dojit.

c) Zakotvenost. Hodnoty, vzory a normy chovani jsou spolu v souladu ve vysoké mife.
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Slaba firemni kultura je vétSinou dusledkem nejasnych pravidel ¢i cild organizace,

Castych zmén ¢i situace, kdy osoby ve vedeni organizace zastavaji odliSné hodnoty.

V organizaci m(iZze vyvoldvat konflikty, zmatek a nizkou vykonnost. Zménit nevyhovujici

slabou kulturu je v8ak snazsi nez zménit kulturu silnou. (srov. Urban, 2008, s. 155)

6.4 Vyhody a nevyhody silné organizacni kultury

Silnd kultura ma pro vykonnost organizace nasledujici vyhody a nevyhody (srov.

LukdSova — Novy, 2004, s. 33, 34):

Zprostfedkovavad zaméstnanclim jasné vnimani organizacnich hodnot a norem a tim
usnadnuje jasny, pfehledny a snadno pochopitelny pohled na organizaci; vytvari tedy

soulad ve vnimani a mysleni zaméstnanca.

Tento soulad ve vnimani a mysleni vytvari podminky pro pfimou a jednoznaénou
komunikaci aredukuje konflikty uvnitf organizace; zvySuje schopnost dosahnout

konsenzu.

Diky tomu, Ze zaméstnanci organizace sdileji spole¢né hodnoty a normy, sméruji
stejnym smérem a dodrZuji urcité zplsoby chovani, usmérnuje silnd kultura chovani
lidi. V pfipadé nedodrzovani norem zde funguje predevsim neformalni systém
kontroly. Zaméstnanci, ktefi jsou identifikovani s organizaci, nepotrebuji vysokou miru

formalni kontroly.

Silnd kultura znamena sdileni spolecnych hodnot a cild. Sdilenim spole¢nych hodnot

a cill pocituji zaméstnanci sounaleZitost s organizaci.

Silna kultura déle podporuje (srov. Novy, 1993, s. 23):

rychlé rozhodovani,

implementaci novych plan(, projektl a programu, které maji vSeobecnou podporu,

tymovou prici,

stabilitu socidlniho systému, protoZe spolecné sdilené cile a hodnoty redukuji strach

a prinaseji jistotu a sebedtveéru.
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Vyhody silné kultury z pohledu zaméstnance (srov. Lukasova — Novy, 2004, s. 33, 34)

- zprostiredkovavd zaméstnancim normy a vzorce chovani, tim sniZuje nejistotu

VvV organizaci,

- diky sdileni spole¢nych hodnot a norem zvySuje emociondlni pohodu a spokojenost

zaméstnancu.

Silnd kultura mlzZe byt pro organizaci velkou vyhodou, avSak pouze je-li v souladu
s organizaénimi cili. Pokud vsak kultura posiluje chovani, které je z hlediska organizacnich

cild chapano jako negativni, mGze naopak jejich naplnéni branit.
Nevyhody silné kultury (srov. Lukasova — Novy, 2004, s. 34):

- Fixuje organizaci na minulou zkusenost (na tradici), vede k uzavrenosti a k prehlizeni
a ignorovani signall z vnéjsiho prostifedi. Management tak snaze podléhd dojmu,
Ze neni potrfeba nic ménit, protoZe to, co fungovalo doted, bude urcité fungovat

i nadale.

- Prinasi s sebou kolektivni tendenci vyhybat se kritice a kritické sebereflexi; kritika

je z pohledu organizace se silnou kulturou neoprdvnéna.
- Zabranuje alternativnimu, inovativnimu premysleni; podporuje konformitu.
- ZpUsobuje rezistenci vici zménam, jedna se o uzavreny systém.
- Adaptace je pro nové zaméstnance slozita.

Kombinace obsahu a sily kultury uréuje jeji charakter a miru vlivu organizaéni
kultury navykonnost organizace. Obsah kultury ma pfitom dvoji ucinek; jednak
zaméstnance aktivuje v zdvislosti na konkrétnich hodnotdch a normach chovani,
dale je sméruje k napliovani hodnot a cild, které jsou kultufe daného obsahu vlastni

(srov. Lukasova — Novy, 2004, s. 53).
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obsah kultury | — — — — sila kultury

Obrazek 4: Vliv organizacni kultury na fungovani a vykonnost organizace. Zdroj:

Lukasova — Novy, 2004, s. 53.
6.5  Zdroje organizacni kultury

Zakladni podobu vtisknou organizaéni kulture zakladatelé organizace,
ktefi do ni vnaseji své postoje a hodnoty. Maji jasnou vizi toho, jak ma kultura vypadat,
a tuto vizi se snaZzi prosazovat. Kromé zakladatell se vSak na podobé organizacni kultury
podileji i ¢lenové organizace, ktefi do ni vnaseji své idedly a své zkuSenosti z pfedchozich
zaméstnani. (srov. Bélohlavek, 1996, s. 109) Dale maji na jeji podobu vliv mnohé dalsi
faktory, jako: prostredi, poslani organizace, velikost a délka trvani organizace, vliv

vyuzivanych technologii (srov. Lukdsova — Novy, 2004, s. 33).

Kromé uvedenych zdrojli maji na podobu organizacni kultury vliv také: organizacni
struktura, metody a systémy fizeni, styl vedeni atd. Tyto faktory jsou vSak soucasné
manifestacemi organizacni kultury, proto je napf. Lukasova, Novy (srov. tamtéz, s. 33)

neradi Cisté mezi jeji zdroje.

Vedeni a ¢lenové organizace usiluji o to, aby byla stavajici kultura, ve které realizuji
své hodnoty, udrZena a aby se ji pfizpUsobili i novi ¢lenové. Toto podporuji tfemi zplsoby

(srov. Robbins in Bélohlavek, 1996, s. 109, 110):

- PersondIinim vybérem, tedy vybérem vhodného uchaze€e o zaméstnani,

ktery pravdépodobné bude do organizacni kultury zapadat.
- Akcemi vrcholového vedeni, které jsou formalni ¢i neformalni.

- Socializaci.
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6.6  Kultura a Herzbergova motivacni teorie

Souvislost s komunikaci:

e uréuje zpUsob predavani informaci v organizaci, poskytuje pravidla

komunikace
Souvislost s motivaci:
e poskytuje zaméstnanci zdkladni predpoklady, hodnoty a normy
e urcuje, jak spolu zaméstnanci jednaji
Kritéria:
e silna kultura
e obsah kultury
e silna kultura pfti za¢lefiovani novych zaméstnancl
e akce vrcholového vedeni

e socializace

6.6.1 Kritérium - Silna kultura

Silnd kultura ma na zaméstnance motivacni vliv, ktery napomahd vykonnosti
organizace, je-li obsah kultury ve shodé s cili organizace. Pokud tyto dva prvky ve shodé
nejsou, dochdzi k situaci, kdy je naopak zaméstnanec motivovan k dosahovani cil(l jinych

nez téch, které jsou zdmérem organizace.

Mezi vyhody silné kultury, které ovliviiuji motivaci zaméstnanc(, patfi umoznéni
jasného a prehledného zprostfedkovani hodnot a norem organizace, ¢imz je vytvoreno
vhodné prostfedi pro vznik podobného vnimani a mysleni v dané skupiné zaméstnanc(.
Diky tomu dochazi k utvofeni silné neformalni kontroly, coZz snizuje naroky na formalni

kontrolu zaméstnancu.
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Z divodu srozumitelnosti hodnot a norem, a tedy diky shodé v nazorech, dochazi
k rychlejsSimu rozhodovani a rychlejsi implementaci novych rozhodnuti a projektd. Je totiz

mozné odkdzat se na sdilené a zakofenéné principy a cile organizace.

V organizaci se silnou kulturou je utvorena silnd neformalni komunikaéni sit,
ktera prenasi informace s mensim rizikem zkresleni nez v pfipadé formalni komunikace.
Ztoho dlvodu mohou probihat komunikacni situace jednoduseji a pFiméji.
Jsou tedy vytvoreny podminky pro pfimou a jednozna¢nou komunikaci (srov. Bedrnova —

Novy, 1998, s. 472).

Co se tyCe tymové prace, vsilné kultufe je efektivni, protoZe zaméstnanci,
ktefi maji zakofenénou organizacni kulturu, pokladaji jeji cile za své individualni cile.
Moznost poukdazat na Uspéchy organizace, kterym byl zaméstnanec pfimo ndpomocen,
dale zvysuje jeho sebedlvéru i motivaci k dalSimu pracovnimu vykonu (srov. Bedrnova —
Novy, 1998, s. 473). Nizkd mira diferenciace v organizaci se silnou kulturou
ma za ndsledek také lepsi porozuméni ostatnim clenim organizace a tedy jejich lepsi

vzajemnou komunikaci.

Silna organizacni kultura vSak mGze byt i prekazkou v pokroku ¢i inovaci organizace.
M zZe dochdzet k odmitani informaci z vnéjsiho i vnitiniho prostredi, které nekoresponduji
s organizacni kulturou. Organizace ma tendenci vyhybat se kritice a kritické sebereflexi.
Implementace novych postupl je nesnadnd, predevSim pokud jsou tyto postupy
v rozporu s kulturou. Zatimco inovace ve shodé s organizacni kulturou tuto kulturu
dale upevnuji a pfinaseji zaméstnancim pocit jistoty, inovace, které jsou s ni v rozporu,

vedou k jejich nejistoté a pocitu ohrozeni.
Slaba kultura

Slabad kultura vede zdlvodu vétsi diferenciace kroztfisténé komunikaci
mezi jednotlivymi oblastmi a Udrovnémi a knizsi ochoté vzdjemné komunikovat
a spolupracovat. Protoze neposkytuje pevné normy a hodnoty, nemotivuje zaméstnance
k vykonu pro organizaci. Motivaci k vykonu brani také nejasné postupy organizace

ohledné kontrolovani, hodnoceni a odménovani.
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6.6.2  Kritérium — Obsah kultury

Obsah kultury ma pfimy vliv na participaci a angaZovanost zaméstnancu
(srov. Denison; Wiley, Brooks in Lukasova — Novy, 2004, s. 53), tedy ovliviiuje i vykonnost
celé organizace. Pokud je organizace vnimana voclich zaméstnance pozitivné,
jako Uspésna Ci prospésna, motivuje zameéstnance k pracovnimu vykonu a k osobnimu

rozvoji.

Zameéstnanci, pokud jsou v dané kultufe zapojeni a podileji se na jejim obsahu,
jednaji aktivné a iniciativné, angazuji se ve prospéch cild organizace. Jsou autonomni,
tedy schopni pfijmout odpovédnost za svou praci a za jeji vysledky, samostatné

a operativné fesi problémy a jsou vUici organizaci loajdlni. (srov. tamtéz, s. 53, 54)

K organiza¢ni vykonnosti dale podle Denisona (srov. Denison in LukaSova — Novy,
2004, s.54) prispiva jak angaZovanost neformalni, kterou lze pozorovat predevsim

v mensich organizacich, tak i angazovanost formalizovana a planovana.

6.6.3  Kritérium - Silna kultura pfi zaclenovani novych

zameéstnancu

Adaptace nové pfichozich zaméstnancl v organizaci se silnou kulturou probiha
zaclenénim do pevné daného systému organizacnich vytvord, hodnot a norem chovani
a zakladnich predpokladu. Z hlediska nové prichozich zaméstnancu je adaptace nesnadna,
obtiznd, mlze byt demotivujici.*® ProtoZe si novi zaméstnanci nemohou pfizplisobit
kulturu organizace, do které se vclefuji, je to pro né obtizny proces. Systém, do néhoz

pfichazeji, je uzavieny. Mlze dochazet k ,,vynucovdani konformity*.

Pro samotnou organizaci je vsak zac¢lenéni nového zaméstnance pomérné snadné,
a to pravé diky silné kulture — tedy diky tomu, Ze disponuje pravidly pro tuto situaci.
Obsahuje pravidla pro implementaci zmén a vede k systematické a koordinované

persondlni ¢innosti.

39 7vI4%té hned po prichodu do organizace, kdy zaméstnanec nezna prvky dané organizacni kultury.
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Pozdéji, pokud dojde k uspésnému zaclenéni, maze byt silnd kultura naopak
vyhodnou, protoZe poskytuje zaméstnanci jistotu a pocit bezpeci (pevna pravidla,

je predvidatelnd), proto vyvolava jejich spokojenost.

Zaclenovani v organizaci se slabou kulturou je obtizné zddvodu nejasnych

a nedostatecnych pravidel — zaméstnanec presné nevi, co je od néj vyzadovano.

6.6.4 Kritérium — Akce vrcholového vedeni

Akce vrcholového vedeni souviseji s predavanim kultury zameéstnancim.
Charakteristika akci ma vliv na to, jakym zplsobem je kultura organizace zaméstnanciim

predavdna a jakym zplsobem ji prejimaiji.

Tyto akce mohou mit formdlni podobu (napfiklad zplisob prezentovani pozitivni
a negativni sankce), muUze se vsSak jednat i o akce neformadlni (vecirky, neformalni

setkdvani manazer( s podfizenymi zaméstnanci a podobné).

Zaméstnanci si vytvareji vzory chovani sledovanim jednani manazer(. Dulezité
pfitom je, zda jednd manaZer vsouladu shodnotami a normami organizace
Ci zda vyZaduje po zaméstnancich jejich dodrzovani, ackoliv sam jedna jinak. V druhém

pfipadé ma tato skutecnost vliv na snizeni motivace zaméstnancu.

6.6.5 Kritérium — Socializace

Socializaci se zaméstnanec uc¢i prvkim organizaéni kultury a dochazi

k jeho zaclenovani do organizace.

Tento proces probihda vzadjmu organizace, presto vSak dochdzi k podcenéni

jeho dulezitosti a organizace se dopousti chyb, které mohou socializaci ztizit:*°

- Ddraz na pisemnosti. Je typické, Ze zaméstnanec stravi prvni hodiny v nové praci

na persondlnim oddéleni, kde vypliuje vSechny potfebné formuldre. Namisto toho

0 pst chyb pfi zapojovani novych zaméstnancl do prace. IPodnikatel [online]. 2011 [cit. 2012-11-24].
Dostupné z <http://www.ipodnikatel.cz/Prijem-zamestnancu/pet-chyb-pri-zapojovani-novych-
zamestnancu-do-prace.html>.
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by organizace méla dbat na usnadnéni jeho prvnich chvili v zaméstnani, seznamit
jej se spolupracovniky a pracovnim prostifedim a teprve potom jej nechat vypliiovat
formalni dokumenty. To, jak se organizace zachovd, poskytuje zaméstnanci dullezity

prvni dojem z pracovisté a ma vliv na atmosféru.

- Nepfipravené pracovisté a pomucky k pracovni ¢innosti, coz zanechdva v zaméstnanci

nepfiznivy dojem o organizaci.

- Chybi spolupracovnik, ktery pomizZe. Pokud je uréen nékdo, kdo novému zaméstnanci
pomuUZe pfi zacleiovani do organizace pfi ndstupu na pracovni pozici, zaméstnanec
se mize poradit a svéfit se svymi problémy.*" Je pro néj také jednoduddi zalenit
se do skupiny, kterd spolu chodi napriklad na obéd. Tento bod je dulezity pro rozvijeni

mezilidskych vztah(l v organizaci.

- Nedostatecné skoleni. Novy zaméstnanec je motivovdan ke snaze socializovat
se a kvykonu, pokud je produktivni a podili se tak na uspéchu organizace.
Proto pokud organizace dba na to, aby se citil produktivni co nejdfive,
je to pro ni investice, ktera se zanedlouho vrati. Skoleni by ale nemélo skon¢it hned
po ,zapracovani”, i pfi dalSim plsobenim v organizaci by méla byt nabizena moZnost

vzdéldvani a seberozvoje. Nabizeni takovéto moznosti je pro zaméstnance motivujici

a omezuje jejich fluktuaci.

- Nejasné vymezené role a cile. Pokud zaméstnanec nema presnou predstavu o tom,
co od néj organizace ofekava, neni motivovany a vykonny. Cim dfive d& organizace
zaméstnanci najevo sva ocekavani a to, Ze po ném pozaduje kvalitni vykon, tim dtive
bude mit zaméstnanec pocit, Ze se podili na chodu spolecnosti a tim dfive se bude citit

jako plnohodnotny ¢len organizace.

' Mezi témito dvéma zaméstnanci vznikd vztah mentor - 73k, ktery je prospésny

pro oba dva zaméstnance i pro organizaci (srov. Dédina — Cejthamr, 2005, s. 126). Pfinasi vsak i rizika,

ktera plynou ze vztahu. O téchto rizicich blize tamtéz (s. 127).

58



7 VZDELAVANI

7.1 Popis

Vzdélavani je jeden ze zplUsobU uceni (se). Je specifické tim, Ze se jedna
0 organizovany a institucionalizovany zpusob uceni, ktery ma jasné dany zacatek i konec.
Jeho napln je ohranicena. Pfi jeho planovani je postupovdno systematicky (srov. Hronik,

2007, s. 31). Vzdélavani ma svou podstatu ve strategickém planovacim modelu.

V moderni organizaci jsou na Clovéka kladeny stdle vétsi pozadavky,
co se tyCe jeho vzdélani a prace sinformacemi. Déje se tak z dlivodu velkého narastu
informaci a jejich neustalého zastaravani. Jedinec nem(ze vystacit s poznatky, které ziskal
Skolnim vzdélanim, ale je potfeba ziskdvat stdle nové, aktudlni informace, vzdélavat
se celoZivotné. Zmény v naroku na prohlubovani a rozsSifovani znalosti a dovednosti

7 s

jedince se v organizaci odrazily vznikem systému vzdélavani.

Vzdélavani je proces fizeny organizaci. MUzZe byt realizovano v organizaci samotné
(formou interniho vzdélavani ¢i vzdélavani organizovaného ve vlastnim vzdélavacim
zafizeni) nebo mimo organizaci (formou externiho vzdélavani, vzdéldvani na objedndvku

ve specializovaném vzdélavacim zatizeni nebo ve skole). (srov. Paldn, 1997, s. 86)
Definice vzdélavani v organizaci

Jednd se o systematicky proces zmény pracovniho chovani, Urovné znalosti
a dovednosti. Prispiva vsak také ke zméné motivace zaméstnancl organizace. SniZuje
rozdil mezi subjektivni kvalifikaci (soubor schopnosti, dovednosti, ndvykd, zkuSenosti,
postojl, klicovych kvalifikaci; ktery byl ziskany béhem Zivota s potencidlni moZnosti vyuziti
pro vykon urcité cinnosti) a kvalifikaci objektivni (coz je kvalifikovanost prace,
tzn. pozadavky na kvalifikaci zaméstnance, vyplyvajici z ndrocnosti, charakteru, tempa

a odbornosti prace. (srov. Bartonkova, 2007, s. 12, 13)
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7.2  Oblasti vzdélavani v organizaci

V systému formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka se obvykle rozlisuji tfi oblasti

(srov. Koubek, 2009, s. 255, 256):

- Oblast vzdélani (zakladni vSeobecné znalosti a dovednosti — vétsSinou zajistuje skolsky

systém).

- Oblast odborného vzdéldvdni (odborna profesni ptiprava. Zahrnuje zakladni pfipravu

na povolani, orientaci, doskolovani, preskolovani, profesni rehabilitaci).

- Oblast rozvoje (dalsi vzdélavani, rozsifovani kvalifikace, formovani osobnosti jedince.
Je orientovana spiSe na kariéru zaméstnance, nez na momentalné vykondvanou praci.

Formuje spiSe jeho potencidl nez kvalifikaci a vede tak k jeho adaptabilité).

V soucasné dobé je ve vzdélavani kladen diraz predevsim na flexibilitu zaméstnancl
a jejich pripravenost na zménu a na jeji akceptovani. Pravé z tohoto dlivodu jiz nestaci
pevné dané odborné znalosti a dovednosti, jejichz ziskdni zarucuje trvaly Uspéch
zaméstnance na daném pracovnim misté. Je tfeba pomoci rozvojovych aktivit rozvijet Sirsi
rejstfik znalosti a dovednosti, neZz pouze ty, které vyZaduje momentadlné zastavané
pracovni misto. Daraz je kladen také na rozvoj osobnostnich  rys(,
které jsou pro organizaci Zadouci, na formovani hodnotovych orientaci

a na pfizpasobovani kultury zaméstnance kultufe organizace.

Proto dochézi ke stale vétsimu zddraziiovani potfeby vzdélavani.*> Rozsitujici
se nabidka vzdélavani potvrzuje trend investovdni do budoucnosti svych zaméstnancl
namisto hmotnych odmén. Toto téma je dlleZité pro organizaci, kterd vzdélavanim

zaméstnancu ziskava kvalifikované osoby a udrZuje si je, ziskdva vsak také vétsi potencidl

25 tim nesouhlasi napftiklad Hejdova: HEJDOVA, T. Vzdélavani jako benefit nikdo nechce. HR News
[online]. 2012 [cit. 2012-11-24]. Dostupné z: <http://www.hrnews.cz/lidske-zdroje/hodnoceni-a-
odmenovani-id-148686/vzdelavani-jako-benefit-nikdo-nechce-id-1722044>. Tato autorka zmiriuje nezdjem
ze strany zaméstnancl a pozastaveni nabizeni vzdélavani ze strany zaméstnavatell. Podle autorky dochazi

v soucasné dobé k plosSnému ruseni vzdélavacich akci pro zaméstnance.
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Uspéchu. Zaméstnanci si vyhodu nabidky vzdélavani uvédomuji také; vzdélani vnimaji

jako klicové pro jejich konkurenceschopnost.

Vzdélavani zaméstnancl jako persondlni cinnost zahrnuje ndsledujici aktivity

(srov. Koubek, 2009, s. 253, 254):

a)

d)

f)

PtizpGsobovani pracovnich schopnosti zaméstnanci ménicim se pozadavkim
pracovniho mista, tedy prohlubovani pracovnich schopnosti. Cilem je flexibilita
zaméstnance v ramci pracovniho mista (podélnd, longitudinalni flexibilita). Vzdélani
probihd formou doskolovani, tedy prohlubovani kvalifikace. Tento Ukol

je nejcastéjSim, velmi ¢asto hlavnim cilem vzdélavani zaméstnancl v organizaci.

7 _7

Zvysovani pouzitelnosti zaméstnancl v ramci jinych pracovnich mist ¢i praci. Dochazi

k rozsiteni pracovnich schopnosti (transverzalni flexibilita).

Toto usili o rozsifovani pracovnich schopnosti usnadiiuje potencialni rekvalifikacni
procesy v organizaci. Tedy pokud je tfeba, aby osoba s uréitym povolanim zastavala
povolani jiné, pro organizaci potiebnéjsi, v ramci preskolovani je tato alternativa

pfipustna.

Pfipravovani novych zaméstnancli a prizplsobeni jejich pracovnich schopnosti
specifickym pozadavkiim daného pracovniho mista, technice, technologii, stylu prace
v organizaci a podobné (adaptacni proces a pfiprava k pracovni ¢innosti, orientace

zaméstnance).

Formovani osobnosti zaméstnance. Tato oblast vzdélavani zaméstnancl presahuje
hranici pouhé odborné zpusobilosti. Zde dochazi k formovani vlastnosti dalezitych
v mezilidskych vztazich, ovliviiuji chovani a védomi, a tedy motivaci zaméstnance.
Toto formovani se odrazi i v mezilidskych vztazich v organizaci, pfi formovani tymu

a predevsim v kolektivnim i individualnim vykonu.

V systému vzdélavani organizace jsou také zahrnuty (srov. Bartorikova, 2010, s. 17):

Profesni habilitace (opétovné zarazeni osob, kterym jejich stavajici zdravotni stav

brani trvale nebo dlouhodobé vykondavat dosavadni préci).
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g) Zvysovani kvalifikace (oblast rozvoje).

Mezi metody vzdélavani patii (srov. Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2001, s. 378) vyklad
(prezentace), diskuse, koucovani, aktivni uceni, sebevzdéldvani. Ztéchto metod
jsou zalozeny na komunikaci mezi vzdélavatelem a vzdéldvanym predevsim diskuse,

aktivni uceni a koucovani.
Diskuse

Diskuse je technika vyuky, kdy uceni vychazi spiS z ucastnikl samotnych
ne’ z lektora (srov. Bélohlavek, Kostak a Sulef, 2001, s. 380). Jejim primarnim cilem neni
zvolit feSeni, ale rozebrat problém z mnoha rlznych hledisek, najit argumenty a umoznit

racionalni rozhodnuti.
Aktivni uceni

Jedna se o vytvoreni prostfedi maximalni spoluprdce v interakci ,ucitel — zak“. Uceni
probiha za oboustranné participace a aktivniho zpUsobu feSeni problém(, spojenych

v s s Ve . v 43
s vyucovanim ze strany ucitele i zaka.
Koucovani

~MuzZete prinutit ¢lovéka, aby béZel. NemizZete ho ale donutit, aby béZel rychle.”

(Whitmore, 2004, s. 174)

Koucovani je technika vyuZivajici konstruktivni zpétnou vazbu, aby si zaméstnanci
uvédomili, jaké reakce svého okoli vyvoldvaji (srov. B&lohlavek, Kostan a Sulef, 2001,
s. 260). Jeho ucelem je zlepSeni vykonnosti zaméstnance, ma tedy pfimou souvislost
se zajmy organizace. Tohoto cile se dosahuje pomoci rovnocenného vztahu mezi kouc¢em
a koucovanym zaméstnancem, ktery je zaloZen na vzajemné podpore a specifickych
prostfedcich a stylu komunikace (srov. Whitmore, 2004, s. 17). Kouc¢ nemusi

byt odbornikem v dané oblasti.

e PALAN, Z. Aktivni u¢eni. Andromedia.cz: Databanka daléiho vzdéldvdni [online]. 2012 [cit. 2012-11-
24]. Dostupné z: <http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/aktivni-uceni>.
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Proces je dlouhodobého charakteru a spociva v dirazu na samostatnost a aktivitu
koucovaného. Rozdil oproti mentorovani je ten, ze , koucovany neziskavd fakta od kouce,
ale s pomoci kouce je sdm naléza” (Whitmore, 2004, s. 17) Na zaméstnance kouc
nepohlizi skrze jeho vykon a pracovni vysledky, ale skrze jeho potencial. Cilem je pomoci
zaméstnanci tento potenciadl odkryt a vyuzit. Diky odstranéni vnitfnich prekazek vede
koucovani ke zvySeni schopnosti prekonat vnéjsi prekazky (srov. Whitmore, 2004, s. 51).

Z hlediska organizace jde o propojeni dané osoby s jeji roli (srov. Fischer-Epe, 2006,

s. 18); prizpusobuje jednak osobu roli, ale také roli osobé.

Rizeni a rozvoj talenta:

Identifikace talentU je jednim ze zplsobU organizace, kterym lIze ziskat kvalifikované
odborniky ze svého organizaéniho prostredi. Jedna se zejména o rozvoj jejich ,mékkych
dovednosti“ (napfiklad odpovédnost, zplsob komunikace, tymova prace... zaleZzi na tom,

které dovednosti je tfeba rozvijet).

Rozvoj talentll je dalSim dllezitym nastrojem komunikace a motivace v organizaci.
Jednd se o zplsob ohledné komunikace moZnosti osobniho rlstu uvniti spole¢nosti

" v s s 7o , v o 44
a o pravidla povysovani a rozvijeni zaméstnancu.

4 TEJNOROVA, J. Interni komunikace jako odraz firemni kultury. DMC Management Consulting
[online]. 2010 [cit. 2012-11-24]. Dostupné z: <http://www.dmc-cz.com/aktualne/204-interni-komunikace-
jako-odraz-firemni-kultury>.
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7.3  Vzdélavani a Herzbergova motivacni teorie

Souvislost s komunikaci:

e vytvari diskurs v organizaci; je schopen pfijmout a sdélit informace
Souvislost s motivaci:

e participace na vzdélavani
Kritéria:

e systematické vzdélavani

e diskuse

e aktivni uceni

e koucovani

e fizeniarozvoj talentl

V4 Vg

7.3.1  Kritérium — Systematické vzdélavani

Aby bylo vzdélavani skutecné efektivni, je tfeba, musi byt organizované
a systematické. Je treba, aby bylo zakotveno ve strategickych cilech organizace
a aby byly vytvoreny jeho organizacni a institucionalni predpoklady. (srov. Koubek, 2009,

s. 259)

Cyklus vzdélavani vychazi z identifikace vzdélavacich potfeb zaméstnanci. Pokud
z nich nevychazi, mlzZe nastat situace, kdy zaméstnanci o nabizené vzdélavani nestoji
a nejsou motivovani je absolvovat. Po této fazi nasleduje faze planovani vzdélavani

a dale vlastni proces vzdélavani. (srov. tamtéz)

Po realizaci vzdélavani nasleduje faze vyhodnocovani vysledkl a ucinnosti
vzdélavaciho procesu. Diky této fazi mize byt nasledujici vzdélavaci proces pfizplisoben
pozadavkiim organizace i poZadavkim zaméstnancl a muZe dochdazet k neustdlému

zdokonalovani vzdélavani. (srov. tamtéz)
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Komunikace se zaméstnanci je duleZitd zejména v prvni, tfeti a ctvrté fazi.
Je potfebnd k tomu, aby vzdélavani bylo hodnotné pro organizaci i pro zaméstnance.
Pokud je v systematickém vzdélavani zaméstnanec ohniskem zdjmu a pokud vnima
svlj podil na podobé systematického vzdélavani, ma to dopad na zlepSeni jeho vztahu
k organizaci a zvySeni jeho motivace. Soucasné dochazi k seberozvoji zaméstnance,
ke zlepSovani mezilidskych vztah( a schopnosti tymové prace a k rdznorodosti pracovni

¢innosti. Systematické vzdélavani také znamena pro zaméstnance socidlni jistotu.

Ze systematického vzdélavani nejvice tézi zaméstnanci, ktefi jsou ¢leny organizace
deldi ¢asovy Usek, protoze vnimaji jeho vysledky, co se seberozvoje tyce, a uvédomuiji

si socialni jistotu, kterou poskytuje.

7.3.2 Kritérium — Diskuse

Pokud jsou dodrZovana jeji zakladni pravidla (vécnost, otevienost, nevylucovat
nikoho, kdo mlZe k danému tématu pfispét, poctivost, trpélivost, zdvofilost),
pokud je kvalitné fizena a pokud maji Ucastnici znalosti ohledné dané problematiky,

ma potencidl aktivizovat Ucastniky a vzbudit jejich zdjem o reSenou otdzku.

7.3.3 Kritérium — Aktivni uceni

Aktivni uceni jiz jako svou vstupni podminku zahrnuje motivaci ucit se, motivace

vSsak maze byt samotnym procesem dale prohloubena.

7.3.4  Kritérium — Koucovani

Koucovani pomaha odkryvat zaméstnanci jeho vlastni potencidl, ktery potom maze
vyuzit ve svém zaméstndani i v osobnim Zivoté, a pomahd mu maximalizovat jeho vykon.
MUze probihat jako rozvoj jednotlivce ¢i jako rozvoj tymu. Individualni koucink je finanéné

narocny, ale zato pfinasi velké vyhody, co se pokroku koucovaného tyce.

KoucCovani probihd formou dialogu, za pomoci konstruktivnich otazek

a sebehodnoceni.
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Jeho vysledky se promitaji do motivovanosti zaméstnance a do jeho vykonnosti
(tedy do jeho prospésnosti organizaci). Stimuluje aktivni, cilevédomé mysleni, pozornost
a pozorovani (srov. Whitmore, 2004, s. 57). Vede k rozvoji sebedlivéry, vlastni volby,
pochopeni, odpovédnosti, aktivité a oproti metodé cukru a bice také k ziskani vnitini

motivace (srov. Whitmore, 2004, s. 49).

Koucovani zvysSuje odpovédnost zaméstnance za svou praci — tim, Ze kou¢ poskytuje
rady pouze v krajnim pripadé, vede koucovaného zaméstnance k samostatnému
premysleni nad problémem, ¢imZ dochazi k rozvoji samostatnosti a pocitu odpovédnosti.
Ackoliv sméruje k vytvoreni vnitfni motivace, ponechava tuto otdzku motivace zalezZitosti

osobni volby zaméstnance.

Proces koucovani vsak muze byt motivujicim cCinitelem i pro samotného kouce.
Pokud se vedouci zaméstnanec stane schopnym kouéem, ziskd novy pohled na ostatni
zaméstnance, za¢ne na né pohlizet z hlediska jejich potencidlu, ziska davéru v jejich

pracovni ¢innosti. Uvédomi si, Ze je mozné, aby sami fidili, aby byli oni sami odpovédni.

Koucovani mliZe byt i pfimo zaméreno na zvladnuti mezilidskych konflikt(, na rozvoj
spoluprace i na komunikacni problémy zaméstnancl. To, jak je Uspésné, vsak zalezi

na osobnosti kouce i kouc¢ovaného.

7.3.5  Kritérium — Rizeni a rozvoj talentt

Identifikace talent( v organizaci a zplsob, jakym je pecovano o jejich dalsi rozvoj
a rlst, by mély probihat koncepc¢né podle dlouhodobého planu. Tato zdsada napomaha
vytvofeni atmosféry ddvéry, rozvoje a zejména komunikace. Rizeni a rozvoj talentd
je zaleZitosti predevSim development centra. Roli manaZera je kvalitni komunikace,
vysvétleni potreby rozvoje tohoto systému zaméstnanci a zajisténi davérnosti informaci,

které vysledky development centra pFinééeji.45

* TEJNOROVA, J. Interni komunikace jako odraz firemni kultury. DMC Management Consulting
[online]. 2010 [cit. 2012-11-24]. Dostupné z: <http://www.dmc-cz.com/aktualne/204-interni-komunikace-
jako-odraz-firemni-kultury>.
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Pokud je jako jedna z forem ocenéni schopnosti zaméstnancl pouZito povyseni,
je pro manaZera duleZité umét toto povyseni obhdjit a umét komunikovat i ddvody,
proC néktery ze zaméstnancl byl ¢ nebyl povy'/§en.46 Pokud dojde ke sdéleni
této informace zaméstnanci, znamena to predejit dohadlim a pocitu nespravedInosti,

naopak vhodné vysvétleni pricin, pro které u zaméstnance doslo ¢i nedoslo k povyseni,

muze mit motivacni efekt.

Pokud je program fizeni a rozvoje talentl v organizaci vhodné koncipovan
avjeho pribéhu dochazi k potfebné komunikaci a interpretaci, dochazi i ke zvySeni

motivace zaméstnancu pro soucasnou pracovni ¢innost i pro dalsi osobni rozvoj.

46 Iy
srov. tamteéz
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8 KONTROLOVANI

8.1 Popis

Kontrolovani je manazZerskou cinnosti, nezbytnou soucasti fizeni na vSech Urovnich
organizace. Jedna se o formu zpétné vazby, jejimz uUcelem je kritické a pokud mozZno
objektivni zhodnoceni reality sohledem na zaméry organizace a urceni rozporQ
mezi zamérem a realizaci v fizeném procesu (srov. Vodacek, Vodackova in Bélohlavek,
Kostan aSulef, 2001, s. 175). Bez efektivni kontroly je dosahovéni stanovenych cilii

s

obtizné.

’

Vyznam kontroly spocivd predevsim v zaméreni energie organizace Zzadoucim
smérem, v monitorovani, hodnoceni a ovliviiovani organizaéniho chovani, v koordinovani
¢innosti ¢lenl organizace a v poskytovani zasad a pravidel reseni opakujicich se situaci,
coz vede ke snizeni manazerské nejistoty pfi rozhodovani v téchto situacich
(srov. Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2001, s. 175, 176). leji vysledky slouZi
také k spravedlivému odménovani a ucinnému motivovani zaméstnancld. Kontrola

’

by méla brat vpotaz specifickou podobu organizace a meénici se podminky;

na které ma pruzné reagovat.
Efektivni kontrola se zabyva také prevenci proti nezadoucim jevim.

Organizace postupuje kontrolu z vnéjsiho prostredi, kterd se muize tykat zakonnych

norem (napfiklad kontrola COI & SZPI) i kontrolu vychazejici z prostfedi vnitiniho.

Vnitfni prostfedi organizace je iniciatorem vnitfni kontroly. Ta je v zajmu organizace
jak z hlediska jejiho setrvani v Case, tak i z hlediska dosahovani stanovenych cil(l. Vnitini

kontrolou je zpravidla povéren nadfizeny vedouci nebo zmocnény zaméstnanec.
Urovné kontroly

Charakter kontrolnich procesi se méni s Urovni fizeni. Vys$si Urovné managementu

evvzs

kontrolnimi procesy operativniho charakteru.
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Jednotlivé drovné kontroly:

Strategickd kontrola. Zabyva se vyvojem organizace, hodnocenim strategie, kvalitou
vrcholového rozhodovani, vztahy mezi organizacnimi jednotkami, vysledky
hospodareni, vztahy s podnikatelskym prostfedim. Tato kontrola je orientovana

na budoucnost.

ManaZerska kontrola. Zabyva se pridélovanim zdroji organizacnim jednotkam,
harmonogramy, postupy praci. Tato kontrola je provadéna periodicky a je zamérena

na organizacni jednotky jako celky.

Operativni kontrola. Soustfedi se na individualni a dil¢i dkoly a cinnosti. Zjistuje,
zda byla prace provedena v ur¢eném terminu a zda byla ve shodé s postupy a pravidly.

Je provadéna castéji nez kontrola strategicka a manazerska.

(srov. B&lohlavek, Kostan a Sulef, 2001, s. 178).
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8.2  Kontrolovani a Herzbergova motivacni teorie

Souvislost s komunikaci:
e urcuje rozpory mezi zamérem a realizaci organizacnich cilG
Souvislost s motivaci:

e kdo koho kontroluje a jak
Kritéria:

e kontrola pfimym nadfizenym

8.2.1  Kritérium — Kontrola pfimym nadfizenym

Pfi kontrole provadéné primym nadfizenym vznikd osobni vztah s velkym podilem
pfimé komunikace, coZ je samo o sobé motivujici. Podfizeny ma totiz moznost rychlé
zpétné vazby ohledné své Cinnosti. Tato zpétna vazba se vyznacuje dobrou znalosti dané
problematiky (pokud je dodrzovan pocet pfimych zaméstnancl — primy nadfizeny
ma mnohem vice poznatkll o konkrétni pracovni cCinnosti podfizeného zaméstnance,
nez vrcholové vedeni). Je s nim v kazdodennim kontaktu a ma k nému vybudovany vztah,
takZe zna i jeho osobni vlastnosti a také jeho zajmy, proto mu muizZe vytvaret motivacni

program ,na miru”.

Kontrola se tedy vztahuje k dané problematice, kdané pracovni
¢innosti, proto miZe byt strucna, jasna, konkrétni. Kritika se lépe pfijima od primého
nadfizeného, pokud ji umi podat, nez od vrcholového vedeni, které neni natolik
seznameno se situaci a nedokaze zhodnotit konkrétni problémy. Navic vrcholové vedeni
sice vnima vysledky, ale neni schopno je spravedlivé prisoudit konkrétnimu zaméstnanci.

Pfimy nadfizeny vnima i podil prace konkrétniho zaméstnance.

Pro zaméstnance je motivujici zejména operativni kontrola. Na Urovni strategické
¢i manazerské nejsou tolik identifikovani s kontrolovanou oblasti, nemaji o ni podrobné
znalosti, tyka se jich pouze vzdalené, kdezto Uroven operativni je zaméstnanclm blizka

a ma primy dopad na jejich pracovni ¢innost.
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Jestlize se zaméstnanci na kontrole podili, zvySuje se jejich odpovédnost za danou

praci a samostatnost.

Pokud je vSak kontrola pfriliS castd a pfisnd, nemotivuje zaméstnance,
nebot omezuje jejich odpovédnost za danou pracovni c¢innost. Stejny efekt snizeni
motivace zaméstnanci muiZze mit i kontrola nepresna, nesrozumitelna, zatizena

subjektivnim vnimanim a tedy neobjektivni.
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9 HODNOCENI

9.1 Popis

Hodnoceni pracovniho vykonu je jednou ze zdkladnich persondlnich cinnosti
organizace. Jedna se o systematicky popis individudlnich nebo skupinovych prednosti
a slabin (srov. Cascio, 1991 in Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 372). Z hlediska
organizace dochazi formou zpétné vazby k vysvétleni zaméstnancim, vcéem se lisi
jejich predstavy o Uspé&$ném vykonu a o pracovni naplni od predstavy organizace’

(srov. Bélohlavek, 1996, s. 236).

Zavére¢né vyhodnocovani podkladd hodnoceni, at jiz je pofizoval kdokoliv,
a hodnoceni zaméstnance pfislusi predevsim jeho pfimému nadfizenému. Delegovani
na dalsi zaméstnance jsou nezadouci, nebot vede k oslabovani funkéni autority pfimého
nadrtizeného a soucasné narusuje jeho fidici ¢innost (srov. Bedrnova — Novy, 1998, s. 346,

347). Ptimy nadfizeny ma také podrobné informace o tom, co kontroluje.
Ucel hodnoceni

Hodnoceni vykonu se v organizaci provadi v téchto pfipadech (srov. Bélohlavek,

Kostan, Sulef, 2001, s. 372):

pfi rozhodovani o odméné za praci,
- jako motivujici faktor zvySovani pracovni vykonnosti,

- jako zpétna vazba pro informaci o prednostech a nedostatcich zaméstnancu

nebo Utvardl,

- jako odhad budouciho uspéchu v jinych funkcich (pfi povySovani nebo prefazovani

zaméstnancl),

- pro poznani potencidlu zaméstnance kjeho dalSimu osobnimu rozvoji

(nebo pro poznani potencialu skupiny zaméstnancd k moznému skupinovému rozvoiji).

4 nékdy spise od predstavy hodnotitele
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Absence pravidelného hodnoceni vede k nedostatku zpétné vazby, ktomu,
Ze zaméstnanci ziskavaji pocit, Ze je jejich snaha nadfizenym |hostejna. Ztraceji jistotu,
Ze jsou jejich postupy spravné, dochazi kupevnéni nespravnych postupll. Vznikd
demotivace a zkresleny pohled na sebe a na svou praci. Tytéz dlsledky vSak mize prinést
i hodnoceni, které je zkreslené, nebo hodnoceni provedené zcela formalné.

(srov. B&lohlavek, Kostan, SuleF, 2001, s. 372)
Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor je oficialnim, formalnim vyusténim celého procesu hodnoceni.
Néktefi autofi*® jej fadi mezi metody hodnoceni pracovni &innosti. Dle mého nézoru
. / e s 049 . o v e , o , v 7 , v s
i nazoru jinych autord™ je zpUsobem sdélovani vysledkd hodnoceni spolec¢né vyusténi

téchto metod, které slouzi predevsim k ziskani vysledkd hodnoceni.

Jeho smysl spociva v nazoru, Ze zaméstnanec ma byt nejen pribézné hodnocen,

ale vzdy také seznamen s vysledky své prace (srov. Bedrnova — Novy, 1998, s. 351.

8 napf. Bedrnova — Novy (srov. 1998, s. 351)

49 napt. Koubek (srov. Koubek, 2009, s. 225) ¢i Bélohlavek, Kostan, Sulef (srov. 2001, s. 374)
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9.2 Hodnoceni a Herzbergova motivacni teorie

Souvislost s komunikaci:

e poskytuje zaméstnanci informace o jeho vykonu v organizaci, poskytuje
vysvétleni, véem se liSi jeho predstavy o efektivnim vykonu od predstav

organizace
Souvislost s motivaci:

e kdo ovliviiuje hodnoceni zaméstnancu a jak
Kritéria:

e hodnoceni pfimym nadfizenym

e hodnotici rozhovor

9.2.1 Kritérium — Hodnoceni pfimym nadfizenym

Toto hodnoceni je efektivni, nebot primy nadfizeny znd dlvérné pracovni ukoly
zaméstnance, zpUsob, jakym vykonava svou préci, podminky, za nichZ pracuje a ¢asto také
zdzemi zaméstnance a mozné vlivy na vysledky jeho pracovni Cinnosti (srov. Koubek,
2009, s. 216). Trebaze i hodnoceni pfimého nadfizeného je subjektivné ovlivnéno, znalosti
vySe uvedenych bodd nedochazi kdalsSimu zkresleni, které by wvzniklo,
pokud by hodnoceni zaméstnance provadél napfiklad zaméstnanec personalniho

oddéleni, vzdaleny vedouci nebo nezavisly externi hodnotitel.

Pfimy nadfizeny mulzZe tyto informace ohledné zaméstnance, kterymi disponuje,
vyuzit i dale — pfti sdélovani vysledku hodnoceni mlze své sdéleni upravit ,na miru“
zaméstnanci; tak aby jej vyslechnuté informace motivovaly k vykonu. Zde velmi zélezi

na tom, zda nadtizeny takovou schopnost ma.

ProtoZe pfimy nadfizeny provadi pribéiné neformalni hodnoceni vykonu
zaméstnance a poskytuje mu zpétnou vazbu, je formalni vyusténi tohoto hodnoceni

vnimano jako logické, je pfijimano jako hodnoceni znalce, ktery danou problematiku
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dlvérné znd. Hodnoceni je pfijimano také diky ,otcovskému” vztahu spfimym

nadfizenym (srov. Koubek, 2009, s. 216).

Mezi nevyhody patfi nebezpeci subjektivni deformace ¢i nedostate¢nd autorita

pfimého nadfizeného (srov. tamtéz).

Pokud ma hodnoceni motivovat zaméstnance vjeho dalSi pracovni ¢innosti,
je bezprostredni vztah a kontakt spfimym nadfizenym vyhodou. Ten je schopen

poskytovat zaméstnanci i nadale zpétnou vazbu a neformalni hodnoceni.

9.2.2 Kritérium — Hodnotici rozhovor

Pfi sdélovani vysledkd je dulezité, aby se knim zaméstnanec mohl vyjadfit.
Pfi nedostatcich ohledné pracovni Cinnosti je tfeba spolec¢né nalézt zplsob napravy,
pfipadné zvazit dalSi postup (odména, zména zarazeni, vzdélavani, planovani kariéry
a podobné). Ktomu vSemu slouzi hodnotici rozhovor, ktery se zaméstnancem zpravidla

provadi jeho pfimy nadfizeny. (srov. Koubek, 2009, s. 225)
Zasady hodnoticiho rozhovoru (srov. tamtéz, s. 226):
- pripravit prostredi vhodné k rozhovoru (bez rusivych vliva),
- zd(raznit ucel rozhovoru, kterym je snaha pomoci hodnocenému,
- umozZnit hodnocenému vyjadfit se k hodnoceni,
- povzbuzovat jej k sebehodnoceni,
- hodnotit jeho vykon béhem celého obdobi,
- zaCit neutrdlnim, uklidriiujicim tématem, nezacinat kritikou,
- hodné chvalit, pochvalou i zacit,
- hodnotit pracovni ¢innost a vykon, nikoliv osobnost hodnoceného,

- byt pozitivni, kritizovat konstruktivné,
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- vnimat obranné postoje hodnoceného jako normalni, nedtodit na obranu

hodnoceného,
- pokud je to Zadouci, Ize odloZit konecné rozhodnuti,

- uvédomit si vlastni hranice.

Ve

Na to, zda ma hodnotici rozhovor motivacni ucinek, ma vliv také nékolik dalSich
skutecnosti. DulezZité je predevsim to, zda se zaméstnanec na hodnoceni, hledani
a stanovovani konkrétnich cild a na hledani pfi¢in mozného snizeni pracovniho vykonu
podili. Z hlediska osobnosti hodnoticiho zalezi na tom, zda pouziva pozitivni motivacni
postupy (nalezeni a ocenéni dobrého vykonu, zdlraznéni toho, Ze hodnoceni slouzi
predevsim k rozvoji zaméstnance, ke zvySovani jeho spokojenosti s praci a pfinosu,
ktery pro néj z vykonané prace plyne). Dale je podstatné, zda jsou vysledky hodnoceni
provazany primo soblasti odménovani (pokud ano, rozhovor je pfinosnéjsi).

(srov. Koubek, 2009, s. 228)
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10 ODMENOVANI

10.1 Popis

Systém odménovani je soubor pravidel, ktery slouzi jednak k uréeni vyse mzdy,
dale také k motivovani zaméstnancl (srov. Gigalovd, 2001, s. 47). Jeho pouzivani
jevzdjmu zaméstnavatele, ktery pomoci néj podporuje motivaci zaméstnancd,

ale i v zajmu zaméstnancl, ktefi jsou motivovani ji ziskavat.

Organizace tedy poskytuje odmény ze dvou divod(l. Jednak proto, aby si udrzela
cenné zameéstnance, ktefi by mohli odejit ke konkurencni organizaci. Druhy divod
je vytvoreni dobré atmosféry v organizaci, kterd vede ke spokojenosti zaméstnancu,

coz zase vede k jejich vétsi motivaci, pocitu sounaleZitosti s organizaci a k lepSimu vykonu.

Odménovani v modernim fizeni zaméstnancl neznamena pouze mzdu nebo plat,
pripadné jiné formy penéini odmény. Moderni pojeti je mnohem Sirsi; zahrnuje povyseni,
formalni uznani (napf. pochvala) a zaméstnanecké vyhody,® které jsou zpravidla
nepenézniho charakteru a které organizace poskytuje zaméstnanci nezavisle
na jeho pracovnim vykonu. Odmény mohou zahrnovat i véci ¢i okolnosti, které nejsou
na pracovisti samoziejmé, napfiklad vybaveni kancelare. Stale castéji je mezi odmény
zarazovano i poskytované vzdélavani. Rostouci pozornost je vénovana i vnitfnim
odménam, které nemaji hmotnou povahu. Tyto odmény souviseji se spokojenosti
zaméstnance s vykonavanou praci, sradosti, kterou mu prace pfindasi, s pocitovanou

uzite¢nosti, s neformalnim uznanim okoli apod. (srov. Koubek, 2009, s. 283)

PFfi poskytovani odmén je tfeba, aby nehmotné, vnitini odmény korespondovaly
s osobnosti zaméstnance, jeho potifebami zajmy, postoji, hodnotami a normami. Vnitini

a vnéjsi odmeény jsou spolu provazany. (srov. tamtéz, s. 283, 284)

Pro potfebu této prdce stanovim rozdéleni odmén do dvou skupin: na penéZni

a nepenézini odmeény.

50 . v . .
neboli ,,zaméstnanecké benefity”
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Do skupiny nepenéinich odmén patfi jak odmény, jejichz podstatou je verbalni

komunikace (napfiklad pochvala od nadfizeného), tak i mnohé z benefit(.

Mezi nepenéini odmeény, které jsou zaloZzeny na komunikaci mezi osobou
povérenou odménovanim a odménovanym zaméstnancem, patfi napt. formalni pochvala,
povyseni, povéreni vedenim projektu ¢i zajimavou pracovni Cinnosti, vétsi rozhodovaci
pravomoc ¢i vétSi samostatnost. Dale mezi né patfi iorganizacni kultura, vnitfni
komunikace, participativni zplsob fizeni a spravedlivé hodnoceni zaméstnancu,
které je zaloZzené na objektivnim systému.”* Tento vy&et neni Uplny, protoze metody

mohou byt specifické pro konkrétni organizaci, kterd je pouzivd, a mohou nabyt

nejriznéjsi podoby.

Mezi nepenézni benefity patfi napf. pojisténi, rekreace, jesle ¢i Skolky provozované
organizaci, stravovani, prodej produktl se slevou, vzdélavani, poskytnuti automobilu,

telefonu & internetového p¥ipojeni apod.™

Nabidka odmén tedy zahrnuje jak hygienické faktory, tak i faktory motivacni.

>t 0dménovani jako strategicky systém dlouhodobé motivace zaméstnanc(. Integrity Consulting
[online]. 2012 [cit. 2012-11-24]. Dostupné z: <http://www.integrity-consulting.cz/publ_odmenovani.php>.

52 ‘y
tamtez
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10.2 Odmeénovani a Herzbergova motivacni teorie

Souvislost s komunikaci:

e zpUsob volby a predani odmény
Souvislost s motivaci:

e kdo ovliviiuje odménovani zaméstnancl a jak
Kritéria:

e nepenéini verbalni odmény

e zameéstnanecké benefity

10.2.1 Kritérium — Nepenézni verbalni odmény

Ve

Nepenéini odmény a forma jejich pouZivani pfi motivaci zaméstnancu
jsou specifické pro kazdou organizaci. Mohou se vztahovat ke vSem faktorlim oznacenym

Herzbergem jako motivétory.53

Volba odmény a zplUsob odménovani je soucasti individualniho stylu osoby

povéirenou odmeénovanim.

To, kterd osoba je povéiena odménovanim, zdlezi na tom, jak dllezité a pfinosné

v v

bylo odménované jednani neobvyklé a jakou mérou bylo organizaci prospésné.

V tomto pripadé mUlze byt osoba poskytujici odménu soucdsti vrcholového

managementu. Nejéastéji viak odméfiuje zaméstnance jeho pfimy nadfizeny.>*

53, ., iy e . L . . . .
Vykon, Uspéch, uznani, zajimava prace, prace jako vyzva, odpovédnost, seberealizace, seberozvoj.

> Stejné jako u kontrolovani a hodnoceni ma pfimy nadfizeny konkrétni informace o dané oblasti.
Zna svého podrizeného a jeho osobnost; ma proto predpoklady jak k uréeni pravdépodobné vhodné
odmény, tak i k uréeni vhodného zplisobu predani této odmény. Na rozdil od hodnoceni a kontrolovani
vSak nemusi byt na Skodu, pokud zaméstnanci predda odmeénu vyssi nadfizeny. Naopak pokud zaméstnanci
odménu predad ¢i sdéli vrcholovy manazer organizace, ktery je spravné informovdn o okolnostech

i 0 zaméstnanci, je tato odména zaméstnancem vnimana jako hodnotnéjsi.
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Motivaéni uc¢inek odmén vsak nastupuje az tehdy, zna-li zaméstnanec kritéria
hodnoceni pracovniho vykonu a kritéria pridélovani odmén. Odménovat je treba

spravedlivé, podle stejnych méfitek pro vSechny.

Podle Adamsovy teorie (srov. Adams in Bélohlavek, 1996, s. 192-194) motivuje
pouziti spravedlnosti pfi odménovani zaméstnancl k jejich dalSimu usili, zatimco
nespravedlnost je demotivujici. Demotivujici efekt vyvolava jak negativni nespravedInost,
tak i nespravedinost pozitivni, kdy dochazi k ,preplaceni” daného zaméstnance,
ktery nasledné miize mit pocit viny a také neovlivnitelnosti odmény. Urcit vSak objektivné,

co je to nespravedInost, nelze, jelikoz lidé pouzivaji pfi hodnoceni odliSna kritéria.

DulezZitd je také emocni inteligence hodnotitele; tedy zpUsob, jakym dokaze sdélit
chyby i to, co bylo provedeno spravné. Vysvétleni hodnotitele, ktery dbd na zplsob
odménovani a na zdlaraznéni toho, jak dana Ccinnost pfispéla organizaci,
spolupracovniklim i samotnému zaméstnanci, miZe odménu posunout jesté o Uroven

vyse.

Pokud je odménovani kondno podle stanovenych zasad, muZe mit na motivaci

zaméstnance vyraznéjsi vliv nez financni odmény.

Jestlize zaméstnanec odménovan neni, mliZe tato skutecnost vést k apatii, rezignaci

na snahy i ke stresu.

10.2.2 Kritérium — Zaméstnanecké benefity

Na rozdil od nepenéinich odmén, které jsou jednorazové, zaméstnanecké benefity
jsou zaleZitosti urcitého Ccasového Useku. Vzhledem ktomu, Ze v organizaci
by mél byt zaveden urcity stabilni systém zaméstnaneckych benefitl, se kterym by méli
byt zaméstnanci dobrfe obeznameni, plsobi vidina ziskdni benefitu motivacné.
Samoziejmé, jako u vSech odmén, =zdleZi pfitom na osobnosti zaméstnance

a na jeho zdjmech, tedy na tom, co ktery zaméstnanec preferuje jako nabizeny benefit.

Pokud zaméstnanec usiluje o dosazeni benefitu, je pro néj v této snaze motivujici
predevsim komunikace s osobou, ktera je zodpovédna za prirazovani benefitll. Tato osoba

muZe zaméstnance motivovat pfi snaze o ziskani benefitu. Soucasné je touha po ziskani
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benefitu hybnou silou, ktera povzbuzuje zaméstnance ke komunikaci s osobami,

které mu mohou byt pfi ziskavani benefitl napomocny.
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ZAVER

Cilem predlozené diplomové prdce bylo stanoveni kritérii, ktera maji vliv
na motivaci zaméstnancli, a na zakladé studia odborné literatury vymezit,
jakym zplsobem motivaci ovliviuji a pfipadné které zasady musi byt dodrZeny,
aby motivacné pUsobily. Tato kritéria jsem nalezla na zakladé vyhledani komunikacnich

situaci probihajicich v organiza¢nim prostredi, které maji vliv na motivaci zaméstnancu.

U jednotlivych kritérii byly popsany podminky, za nichZ mohou plnit motivujici

¢i demotivujici funkci, pripadné co ma za nasledek zména téchto podminek.
Ve své praci jsem stanovila jednadvacet kritérii a dosla k nasledujicim zavérim:

1. Jednosmérna komunikace nevyuziva potencidlu zaméstnanc(l v fizeni organizace.
Ti vnimaji nezdjem o informace, které mohou poskytnout, a rezignuji na snahy
komunikovat. Moznost ovlivnit vzestup v hierarchii je proto obtizna. Motivujici by
v pfipadé sméru komunikace mohla byt naopak komunikace doplnéna o vertikalni

kanal vedouci ve sméru zdola a vyuzivani horizontalniho ¢i diagonalniho kanalu.

2. Rychlost prenosu informaci vSiroké struktufe je wvySSi a jejich prFenos
je spolehlivéjsi. Zaméstnanci jsou informovani o strategickych planech, podileji
se na vyvoji a implementaci zmén. Tyto skutec¢nosti mohou pusobit motivacné.

V uzké strukture trva prenos informaci a zmény delsi dobu.

3. Vice nez pét pfimych podfizenych zvySuje pocet vztahl sledovanych pfimym
nadfizenym. To vede k nedostatecné komunikaci a pocitu nezdjmu ze strany
podfizenych. Nadfizeny neni schopen kvalitni komunikace se vsemi
a jejich motivovani. Pfi nizSim poctu podfizenych dochdazi k omezeni samostatnosti
a zodpovédnosti zaméstnancu. Idedlni pocet zaméstnanch je pét az Sest,

komunikace je v tomto pfipadé motivujici.

4. Funkcionalni struktura neni motivujici pfedevsim v oblasti tymové prace a prenosu

informaci mezi vedenim a zaméstnanci. Maze byt motivujici pfi komunikaci

vramci odborného Udtvaru. Komunikace v diviziondlni struktufe je pruznd
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10.

a motivujici v rdmci divize i pfi spolupraci mezi vice divizemi. V maticové strukture
zalezi predevSim na propojeni projektové a pevné struktury a na tom,
zda probihaji Skoleni soustfedénd na rozvoj komunikacnich dovednosti, tymovou

praci a vedeni porad.

Mechanisticky pristup k vytvareni pracovnich ukol vede k jednostranné pracovni
¢innosti, k omezeni moznosti rozhodovani a omezeni podilu na fizeni organizace.
Motivacni pristup je orientovdan na zaméstnance, vede k seberozvoji, podileni
se na fizeni a na rozhodovani a podporuje tymovou praci. Vyuzivd komunikaci

jako motivacni prvek.

v

Pfrenos cill z vrcholového vedeni na nizsi drovné fizeni a krfadovym
zaméstnancim zajistuje — pokud nedojde ke zkresleni informace — povédomi
zaméstnancl o cilich organizace. Cile poskytuji zaméstnancim jistotu a motivuiji je,

aby k nim svym vykonem pftispéli.

Silnd kultura ve shodé scili organizace ma motivujici vliv. Je srozumitelna
a poskytuje zaméstnanclim jistotu. Rozhodovani je rychlejsi. Jasnd pravidla maji
vliv na komunikaci s ostatnimi ¢leny organizace a na praci tymQ. Pokud je vsak

kultura prekazkou adaptace organizace na zménu podminek, plisobi demotivacné.

Obsah kultury pfrispivda k motivaci, pokud je organizacni kultura v ocich

zaméstnancl vnimana jako pozitivni, Uspésnd i prospésna. Toto vnimani

je subjektivni, organizace je vSak mUze ovlivnit pomoci komunikace.

Silna kultura mlzZe byt pro nové zaméstnance bariérou pfi zaclefnovani,
protoZe jeji normy a hodnoty jsou pevné stanovené a zaméstnanec ma omezenou
moznost si je pfizplsobit. Z hlediska organizace je silnda kultura pfi zaclefovani
vhodnd, protoZze umoznuje rychlé zaclenéni novacka a jeho rychlé prispivani
k vykonu organizace. Poskytuje mu totiz informace o jeho poZzadovaném

pracovnim vykonu.

Akce vrcholového vedeni mohou byt motivujici, at uz maji formalni ¢i neformaini
podobu. ZaleZi na tom, zda sam manazer jednd a komunikuje v souladu s pravidly,

ktera jsou vyZzadovana po fadovych zaméstnancich.
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Socializace je motivujici, pokud vtomto obdobi probihd komunikace

se zaméstnancem, kterd mu usnadnuje zaclenéni do organizace.

Systematické vzdélavani je jednoznacné motivujici aktivitou organizace. Umoznuje
zaméstnancim seberozvoj a poskytuje jim jistotu. Komunikace je zde dualezitym

prvkem.
Diskuse aktivizuje své ucastniky a pfispiva k motivaci zaméstnancu.
Aktivni uéeni ptispiva k prohloubeni motivace zaméstnancu.

Koucovani je motivujici. Podporuje seberozvoj, aktivni mysleni, pozornost
a pozorovani, rozviji sebedtvéru, volbu, pochopeni, odpovédnost a vede k vnitini

motivaci.

Rizeni a rozvoj talentl vytvafi atmosféru d@véry, rozvoje a komunikace.
Napomaha zvyseni motivace pro soucasnou pracovni Cinnost i pro dalsi osobni

rozvoj.

Kontrola pfimym nadfizenym vyuzivd vztah mezi nadfizenym a podfizenym
a dobrou informovanost nadfizeného. Objektivni, strucna, jasnd, konkrétni
kontrola a rychld zpétnd vazba pfi komunikaci v procesu kontrolovani

je motivujicim prvkem.

Hodnotici rozhovor je motivujici, pokud se na stanoveni dalSiho postupu podili
zaméstnanec a pokud hodnotitel pouzivd pozitivni motivacni postupy. Vhodné

je také primé provdazani oblasti hodnoceni s oblasti odménovani.

Mira motivujiciho vlivu nepenéZnich verbdlnich odmén zaleZzi na konkrétni
odméné a emocni inteligenci osoby, kterd odménu provadi. Je treba,
aby zaméstnanec znal kritéria hodnoceni a kritéria prfidélovani odmén

a aby byla odména spravedliva.
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21. Mira, vjaké mohou byt zaméstnanecké benefity motivujici, zavisi na mife
subjektivni pfitaZlivosti pro zaméstnance a na tom, jakou komunikaci je k dosazeni

téchto benefitl podporuji manazefi.

Se stanovenymi kritérii, ktera jsou vystupem mé prace, je moziné dale pracovat
vramci vyzkumu v konkrétni organizaci. Vtomto vyzkumu by mohlo dojit k jejich
vyhodnoceni a ovéreni; pfipadné je moziné zuzit ¢i rozsifit jejich rozsah a upravit
charakteristiky podminek, za nichz maji motivacni ucinek, dle specifik konkrétni

organizace, ve které budou ovérovana.
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