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Uvod

V mé praci se snazim Ctenafe seznamit stematikou promény organizaci a piistupu
k zam¢&stnanci v prub&hu 20. stoleti. Prace je v prvnich tiech kapitolach rozdélena do tii
navazujicich historickych ¢asti, jez se odliSuji specifickymi trendy v fizeni lidskych zdrojt.
Tyto jednotlivé kapitoly od sebe odliSeny spiSe v rdmci mysSlenkovych proudd a ptistupti
typickych pro danou dobu. V téchto kapitolach je pouzit popis obsahové podobny trychtyfi.
Snazim se dojit od SirSiho celku, tedy spolecnosti, az k piistupu k zaméstnanci typickému pro
urcité obdobi. Popis postupuje od piiblizeni charakteru spolecnosti z ekonomického hlediska,
pies charakteristiku organizace K popisu piistupti kK zaméstnancim a uZzivanych technik
stimulace.  Cilem prace je charakteristika vyvoje pfistupu organizace Kk zaméstnanci
v prubéhu 20. stoleti a techniky stimulace, kterou manazefi uzivali. K tomu jsem se rozhodl
dojit skrze pfiblizeni klasického modelu organizace na zdkladé charakteristiky spolecnosti té
doby s ohledem na ekonomické hledisko. Domnivam se, ze na zéklad¢ této charakteristiky lze
Iépe  pochopit dominantni trendy v organizacich a zmény v pfistupech k
zaméstnanciim ziskovych organizaci. V nasledujicich kapitolach pak vychazim predevSim
z informaci v ptedchozich tiech kapitolach a specificky se zabyvam proménou spolecnosti,
organizace

a motivace a z nich vyplyvajicich dasledkii. Piispévek mé prace tak vidim pravé v popsani

vyvoje organizace a vztahu zaméstnavatele a zaméstnance.



1. Zakladni terminologie

M4 prace se piimo zabyva tématy motivace, stimulace, zaméstnanec, zameéstnavatel
a jejich vztahem. Vzhledem Kk proménlivému uziti téchto termind v odborné literatuie je
nutné, abych je jasné¢ definoval k dalSimu uziti v ramci mé prace. V literatuie se casto
vyskytuje zaménovani motivace a stimulace a v nékterych piipadech se zase vymezuje
definice zamé&stnance a pracovnika zvlast. Proto se v této kapitole vénuji terminologickému
ukotveni pojmti motivace, stimulace, zamé&stnanec, zaméstnavatel a zaméstnanecky vztah,

které vzhledem k mému cili maji kli¢ovy vyznam v dalSich kapitolach této prace.

1.1 Motivace a stimulace

Pracovni chovéni je ovlivilovdno mnoha faktory vychdzejicimi nejen ze samotné osobnosti
¢lovéka, ale 1 z jeho okoli. Vnitinimi faktory ovliviiyjicimi jednani jsou piedev§im motivy
a motivace jedince tak, jak je rozdéluje Milan Nakone¢ny. Podle n&j jsou motivy a motivace
dynamizujicim aspektem jednani osobnosti. Odpovidaji ndm na otazku, pro¢ se ¢lovék chova
tak, jak se chova. I tak ale Nakone¢ny na tuto otazku odpovida dvéma zptisoby. V prvnim
pfipad¢ se zamé&fuje na formu jednani, kterd podle néj vychazi z naucenych vzorcl. V tom
druhém ptipadé mini samotny cil jednani, a tedy divod jednani a pravé za otdzkou divodu

jednani ¢loveka vezi jeho motivace.

Nakonec¢ny také rozdelil a vymezil motivaci a motivy jednani. Motiv definuje jako pfic¢inu
jednani, diivod, na jehoz zéklad¢ jedname. Motivace ndm pak urcuje délku a intenzitu tohoto
jednani, oznacuje tedy spiSe proces. Stejné tak vymezuje ne zcela jasny rozdil mezi motivy
a cili, ktery ukazuje na ptikladu: ma-li ¢lovék hlad, je motivovan k dosazeni jidla jako
cilového objektu svého jednani, avsak jidlo je pouhym prostfednikem jeho nasyceni, motivem

je tedy nasyceni. (NAKONECNY, 2011, 380)

S ponékud jednodussim pojetim motivace pfichazi Renata Kocidnova. Ta definuje motivaci
jako skupinu Cinitelii pfedstavujici vnitini hnaci sily ¢lovéka, které urcuji smér jeho jednani.
Na rozdil od Nakone¢ného tak ve své definici nebere v potaz intenzitu jednani, ale pouze jeho
smér. Jako zékladni motivacni Cinitele pak vymezuje potieby, z4jmy, postoje a hodnoty.

(KOCIANOVA, 2010)



V tomto bod¢ se tedy oba shodnou. Kocianova i Nakonecny zaroven tvrdi, ze pravé vnitini
motivace ¢lovéka je kliCovym faktorem pracovniho jednani. Zaroven ale oba tvrdi, ze existuji
1 vngjsi vlivy, které nazyvaji stimuly. Ty vytvareji podnéty, které ovliviiuji vnitini motivaci

osobnosti.

Podle Plaminka, jehoz knihy jsou ¢asto uréeny pravé pro manazery, byvaji pojmy stimulace
a motivace v manazerské praxi ¢asto zaménovany. To je 1 znat z mnohé pouzité literatury, se
kterou pracuji dale v této praci. Plaminek ale mimoto zcela jasné odd€luje motivaci od

stimulace.

V jeho pojeti jde pifi obou procesech k naplnéni konkrétni ulohy. Na rozdil od motivace,
o které jsme si jiz fekli, Ze vychézi z vnitfnich motivll osobnosti, vychédzi stimulace z vnéjSich
podnéta. Situace, kdy vnéjsi stimuly vedou u pracovnika k ur¢itému jednani, se tedy nazyva

stimulace.

Plaminek tvrdi, ze stimulace ma velkou vyhodu v tom, Ze je pomérné€ jednoduse uplatnitelna.
Na druhou stranu se jedna spiSe o kompenzaci spojenou s urcitym nepohodlim (vykondvanou
praci), a pokud se ona kompenzace zastavi, zméni se nebo zcela zastavi i pracovniktiv vykon.
Podle Plaminka tak pracovnik pod vlivem stimulli pracuje jen proto, Ze je za to odménovan

(nejéastéji penézi). Prace tedy probiha jen pod aktivnimi stimuly. (PLAMINEK, 2015)

V mé praci se mimo jiné zabyvadm formami stimulace. V tomto smyslu tedy stimulaci chapu

jako snahu o podnécovani aktivity a pracovniho vykonu zaméstnance.
1.2 Management a manaZer

Ramon J. Aldag a Timothy M. Stearns napsali v roce 1987 knihu Management, ze které stale
I dnes Cerpa mnoho autorii. V této knize popisuji management jako procesy systematického
planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani smétujici k dosazeni spolecnych cilt
organizace.

Management popisuji jako proces, protoze je tvoien soustavou aktivit a ukoll, jez jsou
vzajemné provazany. Tyto aktivity by mély byt systematizované a tvorit urcity fad, coz je
ukolem pravé manazerl. ManaZeti by pak méli jednotlivé tkoly vést zpiisobem, ktery je
v souladu s o¢ekavanim dalSich ¢lent organizace. Management je samoziejmé systematicky
proces Vv honbé¢ za spole¢nymi cili. To znamena, ze v manazerské praxi jsou tkoly a aktivity
odvozené od té€chto cili urCenych ¢leny organizace. Jako uz tedy bylo zminéno, Aldag
a Stearns definuji manazerské aktivity jako planovéani, organizovani, vedeni lidi

a kontrolovani. Jednotlivi manazefi se ale Casto zamé&tuji na nékteré aktivity vice a na nékteré
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méng¢, a to v zavislosti na jejich schopnostech, dovednostech a pozadavcich organizace, presto
jsou ale vSechny tyto aktivity propojené a obsazené v procesu fizeni. (Aldag, Stearns, 1987)
Provadéni téchto manazerskych aktivit se véaze k pozici manazera. ManaZer ale byva
i V odborné literatuie nékdy zaménovan za zaméstnavatele, a¢ to nemusi byt vzdy nutné jedna
a tatdz osoba. Zaméstnavatel jako majitel firmy nemusi byt dokonce na pracovisti nebo
v organizaci fyzicky vibec pfitomen a mize za sebe vybrat nahradu do vedeni firmy. Piesto
je jako majitel spolecnosti stidle pracovnikovym zaméstnavatelem. V mé praci se ale touto
situaci nezabyvam a zameéstnavatele 1 manazera povazuji za jednu a tutéz osobu, paklize neni

feceno jinak.
1.3 Zaméstnanec

Pojmy zaméstnanec a pracovnik byvaji v kazdodenni praxi ¢asto zaménovany. Podobné Casto
byvaji zaménovany i v literatufe o managementu urcené pro manazery a neziidka i v odborné
literatufe. Na druhou stranu jini autofi tyto dva pojmy striktné rozliSuji. Jednim z nich je
i A. Giddens. Pracovnik podle n¢j mize vykonavat jak praci placenou, tak i neplacenou. Vzdy
ale vynaklada urcité mentalni nebo fyzické usili k vyrobé zbozi nebo zabezpeceni sluzeb,
které vedou k uspokojeni potieb. Zaméstnanec se od pracovnika natolik neli$i. Podobné jako
pracovnik 1 on vynaklada urcité usili, na rozdil od pracovnika je ale vdzan pracovnépravni
smlouvou se zaméstnavatelem a za své Usili dostava pravidelnou mzdu. (Giddens, 1999)
Jak uZ jsem ale tekl, oba terminy se béZn€ zaménuji a 1 ve své praci je zaménuji nejcasteji
podle literatury, ze které ¢erpam. Zaméstnance i pracovnika ale ve své praci definuji jako
ucastnika pracovnépravniho vztahu, kterym se zavazuje vykondavat urcitou zavislou ¢innost

pro zaméstnavatele.
1.4 Zaméstnanecky vztah

Termin zaméstnanecky vztah nebo pomér mize byt pojiméan ve vice dimenzich. Jednak tim
muze byt minén vztah mezi zaméstnancem a zameéstnavatelem, ale zaroven i1 vztah mezi
dvéma a vice pracovniky. Vmé praci se ale zabyvam jen charakterem vztahu mezi
zaméstnavatelem a zaméstnancem. Tento vztah byva vétSinou vymezen formalnég, napft.
pracovni smlouvou. Miize ale byt i neformalniho charakteru v podobé psychologické
smlouvy. Ta vymezuje urcité o¢ekavani druhych, které musi kazdy napliovat. Edgar Schein
vymezuje psychologickou smlouvu jako nepsanou soustavu o¢ekavani, ktera ptisobi prubézné

ve vztazich mezi jednotlivymi ¢leny organizace na jedné stran¢ a manazery i ostatnimi



pracovniky na strané¢ druhé (Schein, 1988, str. 22). Obecnéji feCeno jde o vzijemné

definovani roli.

M. Armstrong tvrdi, Ze vychodiskem zaméstnaneckého vztahu je zdvazek zaméstnance vici
zaméstnavateli. Zaméstnanec se zavazuje k vynalozeni urcitého usili, poskytnuti dovednosti
1 schopnosti a na druhé stran¢ od zaméstnavatele o¢ekava urcitou formu odmeény, nejcasteji
mzdy.

Pfestoze pracovni smlouva nemusi pifimo upravovat vztah mezi zaméstnancem
a zameéstnavatelem, neznamena to, Ze zadné smluvni vztahy neexistuji. Podle Armstronga se
zaméstnavatel musi vzdy postarat o fadné vyplaceni mzdy, bezpeCnost na pracovisti
a 0 nepodryvani divéry v zaméstnaneckém vztahu. Zaroven se i od zaméstnance ocekava
ur¢ita mira loajality, poslusnosti a Cestnost (Armstrong, 2007). Tyto a dalsi aspekty zajistuje
pravé psychologickd smlouva mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem. Podminky
zameéstnanecké smlouvy, a tedy i vztahu mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem jsou v drtivé
veétsing pripadd upravovany vyhradné zaméstnavatelem, v nékterych piipadech i kolektivnim
vyjednavanim. Jedinou vyjimku, kdy se zaméstnanci mohou podilet na Gpravé pracovni

smlouvy a zaméstnaneckého vztahu, tvoii nékteti uspésni a velice zadani pracovnici.



2. Spole¢nost na pocatku 20. stoleti

K pochopeni stimula¢nich prostfedki zaméstnance a pristupu k zaméstnanci v dnes$ni dob¢ je
nezbytné znat historicky kontext a vyvoj v dané problematice. V této prvni kapitole se tedy
snazim nastinit transformaci tradi¢ni spole¢nosti v moderni kapitalistickou spole¢nost, jez se
odehrala na prelomu 19. a 20. stoleti, dale pak vnimani prace a zaméstnanci a jejich roli
Vv organizaci v nové spole¢nosti. Ve spojitosti s tim pak navazuji na Maxe Webera, ktery se
pravé vté dob¢ zabyval organizaci (konkrétnéji byrokracii) a jako prvni pfiSel s jejim
systematickym. Vedle néj poukazuji na Henriho Fayola, ktery pozdéji pfinesl jesté o néco
komplexnéjsi popis organizace.

24

¢lovéka mysterioznich zahad a Ze zpusoby, jakymi svét okolo nas funguje, 1ze do jisté miry
poznat. Podobné tvrzeni vSak nemusi zcela odpovidat realité¢ jedince v moderni spole¢nosti.
Clifford Geertz ptisel ve své knize Local Knowledge s pojmem lokalni védéni, které
pokryvalo veskeré védomosti a schopnosti, jez Clovek potieboval k vlastnimu zaopatieni.
Moderni ¢lovek paradoxné nedisponuje tak Sirokym lokalnim védénim jako jeho predchidci,
nevi, odkud je dodavan plyn, voda, elektrickd energie nebo co presné elektrickd energie
z technického hlediska je. Presto vSak nelze tvrdit, Ze moderni jedinec disponuje méné

znalostmi o svém prostiedi nez ¢loveék predmoderni. (Geertz, 1983)

Organizace maji obrovsky vliv na zivot moderniho ¢lovéka, ktery nelze vzdy povazovat
pouze za piinos. Spolecné s nasim c¢lenstvim v organizacich Casto ztracime pravo rozhodovat
sami za sebe a toto pravo prenechdvame kvalifikovangjsim odbornikiim a ufednikiim. Avsak
jejich rozhodovani mize byt pro nas obtizné ovlivnit. Organizace nam stejné tak ukladaji
povinnosti, které jsme zavazani plnit pod hrozbou trestu. A. Giddens se dokonce domniva, ze
organizace mohou vytvofit nad jedincem diktaturu, jiz se nemusi byt schopen u¢inné brénit.

(A. Giddens, 1999)

Kapitalisticka spolecnost vznikala v pfimém spojeni s kiest'anskou protestantskou etikou.
Protestanska etika jiktera ji v mnoha ohledech polozila zaklady, a to jiz v poloviné 19. stoleti.
Podle Petruska se totiz pravé v protestantismu piistup k praci vyznamné redefinoval. Misto o
praci jako 0 dédicném hiichu se o ni zacalo uvazovat jako 0 poslani a vysadni povinnosti
Clovéka vici bohu. Jednéni Cloveka, ktery cely den pracoval a zaroven dodrzoval zdsady
protestantského asketického zivota, nutn¢ vedlo k tvorbé nadproduktu, tedy kapitalu.

(Petrusek, 2007)



Tento trend se zcela piekvapive rozsitil do vétSiny spolecnosti od liberalnich az po totalitni.
Lipovetsky zmifuje, Ze podobné ptekvapujici byl i fakt, ze pravé spolecnosti, jez pély 6dy na
moralku prace ve vztahu k jedinci, se postaraly o ptisné oddéleni prace a lidského faktoru.
Véftilo se totiz, ze zvySeni produktivity se dosdhne skrze rozd€leni intelektudlni a manualni
prace a diky naprostému zjednoduseni jednotlivych tkolu. Jiz od pocatku 20. stoleti se tak
tyto spolecnosti snazily transformovat jedince v automatizovany stroj s robotickou ptesnosti.
(Lipovetsky, 1999)

Pti hledani odpovédi na otazky spojené se vznikem moderni kapitalistické spolecnosti a jejiho
fadu se dostaneme k némeckym myslitelim na pfelomu 19. a 20. stoleti. Jeden z nejvétsich
ptinosti ma pak sociolog Max Weber. Richard Swedberg, ktery ve své knize The Max Weber
dictionary: key words and central concepts (2005), analyzoval Webertiv odkaz, kde tvrdi, ze
ackoli se Weber sam kapitalismem jako takovym a jeho pfesnou definici ptili$§ nezabyval,
rozpracovava jeho jednotlivé ¢asti a formy pii systematickém popisu moderni spole¢nosti
a zahrnul 1 kulturni dopady na spole¢nost. Vznik moderni spole¢nosti Weber pfipisuje vzniku
moderniho kapitalismu v zapadni Evropé. Podle Webera lIze o kapitalismu mluvit pouze
tehdy, pokud je zisk cilem veskeré ekonomiky a stejné tak i cilem ekonomickych aktivit

jedinctd. (Swedberg, 2005)

Technologicka revoluce mimo jiné oteviela zcela novou kapitolu traveni volného ¢asu, jeZ do
té doby nebylo mozné. Kolem poloviny 19. stoleti se tak zacala po celé Evropé zkracovat
pracovni doba. K. Marx (Petrusek, 2007, s. 420) v této dob& také piihodné prohlésil, ze
»dejiny volného casu jsou déjinami pracovniho dne — to na strané jedné, a zZe bohatstvi
narodii se neméri mnozstvim hmotnych statkii, ale mnozstvim volného casu, ktery spolecnost
dokaze nabidnout svym clenuim k ,,tvorivému a vSestrannému rozvoji“, to na strané druhé. "
(Petrusek, 2007) Z Marxova vyroku je tak jasné znat, ze traveni volného Casu zacalo byt

poprveé v historii pro bézného ¢loveka dilezitou soucasti jeho zivota.

2.1 Podoba organizace

Pro pochopeni atmosféry v oblasti zaméstnani a prace v této dobé je nutné zminit A. Smithe
a jeho pojeti ekonomicky kalkulujiciho €loveka. Smith popisuje Cloveka jako racionalné
a ekonomicky smyslejiciho. Takovy c¢loveék soustfedi své jednani tak, aby co nejvice
odpovidalo jeho pottebam a vedlo k co nejvétsimu ekonomickému zisku. Podle Smithe se tak
vzdy orientuje podle volby, kterd je pro n¢j nejvyhodnéjsi. Jeho pocity jsou slozkou
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iracionalni, tedy nezadanou. Ekonomicky zisk se tak stava jeho nejvyraznéjSim motiva¢nim
faktorem. Za situace, kdy organizace kontroluji veskerou ekonomickou nabidku, se ¢lovek
stava loutkou zajmu téchto organizaci, které ho nejen motivuji, ale zaroven i kontroluji.
V jejich z4jmu je totiz pouze predvidatelné ekonomické jednani, a proto se snazi iracionalni
slozku zaméstnance potlacovat. Stejné tak i zaméstnanec musi napliiovat urcitd ocekavani,
napt. bude respektovat jakoukoli autoritu, tedy kohokoli, kdo disponuje formalni pravomoci,

a to bez ohledu na jeho vzdélani nebo osobnost. (Bélohlavek, 1996)

Veskera odpovédnost za vykon organizace ale lezi na bedrech vedeni, které neptedpoklada, ze
by pracovnici dé€lali vice, nez je uvedend norma. Podle E. Scheina takové jednani vede
organizaci do zahuby na zdkladé sebenapliiujiciho se proroctvi. Paklize vedeni ocekava
chladnou lhostejnost a Cist¢ ekonomickou motivovanost svych zaméstnancl, je

pravdépodobné, ze se tim zaméstnanci budou fidit. (Schein, 1969)

Pro lepSi vyobrazeni podoby organizace na pocatku 20. stoleti se ale jeSt¢ vratim
k M. Weberovi. Pro pochopeni ideovych zdroji v oblasti organizaci a trhu je totiz nutné
pochopit jeho odkaz. Max Weber se fadi do mechanistického pfistupu, jenz se inspiruje
v automatizovanych strojich. (Bé&lohlavek, 1996) Zastanci tohoto proudu hledali podnéty
Vv jednotlivych ¢astech stroju, v kladkach, pakach, ptevodech apod. a vztahy mezi nimi se
pokouseli aplikovat na fizeni lidi. Vrcholem byla pak automatizovana, byrokraticka
organizace s precizné definovanym systémem pozic, pravomoci a roli, jez funguje na zaklade

presné, rutinni prace jednotlivct a Cisté formalnich vztazich.

Weber se ve svém dile Protestantska etika a duch kapitalismu nevénuje piimo pojeti
organizace. Zjeho rozsahlych popist kapitalismu a byrokracie vytvofilo mnoho autord
n¢kolik zakladnich aspektii byrokratické organizace, které tak Weber neptimo vytvaii. Autofi
tak bézn¢ interpretuji z Weberova dila mezi 4-6 zakladnimi charakteristikami byrokratické
organizace (napf. Bélohlavek, Armstrong). Zde jsem se rozhodl pouzit charakteristiku dle
A. Giddense, ktery patii k nejznamé&jSim a nejcitovangj$Sim sociologim. Jeho pojeti Webery
byrokracie proto povazuji za jedno z nejrozsifenéjsich, a tedy i nejvice validnich. Myslim si,
ze duvod vyuziti pravé tohoto autora mize byt Ctenafi ziejmy. Jeho knihu lze totiz s trochou
nadsdzky nazvat pomyslnou bibli moderni sociologie. Pfedev§im se mu podafilo pomérné
struéné, ale zaroven komplexné pojmout zakladni aspekty Weberovy organizace, které¢ shrnul

do péti bodu:



1. Byrokracie ma pyramidalni podobu, kde kazda pozice obsahuje jasné¢ definované
pravomoci. Nejvyssi organ pak stoji na nejvyssim bod¢ a veskera natizeni tak ptichazi
z vrchnich pozic k niz§im a zaroven tyto vrchni pozice kontroluji ty pod sebou.

2. Veskeré jednani zaméstnancii je upraveno oficidlnimi formami, kterymi jsou
zamestnanci nuceni se fidit a uzit je k feSeni problémi. Funguje zde ale i pravidlo, ze
¢im vyssi zastava pracovnik pozici, S tim vétsi paletou problému se setkava, a je tedy
Nucen je fesit vice flexibilné.

3. Pracovnici jsou odménovani. Kazda pozice je spojena s uréitym platem. Zaroven se od
zaméstnancli ocekavad snaha o postup v organizaénim Zzebficku. K povySovani
zaméstnanci by mélo dochazet zcela nezaujaté na zéklad¢ jejich pracovniho vykonu
a odslouzenych let.

4. Zaméstnanci by méli vzdy striktné oddélovat své soukromi a pracovni zivot. Osobni
problémy by nemély mit vliv na vykonnost pracovnika.

5. Podle Giddense se Weber také domnival, ze idealni byrokracie oddéluje ufedniky od
zdrojt, se kterymi pracuji. Nejsou totiz vlastnici kancelaii ani prostiedki, se kterymi
operuji.

(Giddens, 2013)

Doslova o par let pozdéji, vroce 1908, piisel Henri Fayol s velice podobnym vyétem
zadoucich znaku organizace, kde i ptfimo popisuje zptisoby jejiho fizeni a zaroven je rozsituje

o piistup k zaméstnancim:

1.  Délba prace - Zaméstnanci by se méli specializovat na konkrétnich pozicich, aby tak
zvysili sviij vykon.

2. Autorita - Autorita vedouciho pracovnika by méla vychazet nejen z jeho pozice, ale
i Z jeho osobnosti.

3. Kazen — Zaméstnanec by mél respektovat organizacni pravidla a svého nadfizeného. At
uz se jednd o pravidla formalni ¢i neformdlni. Stejné¢ tak by se nemcély udé¢lovat
vyjimky. A projevy nekazné by mély byt potrestany a pifedchazeny. Fayol se zde zhlizel
ve vojenské hierarchii. Disciplina by méla vychazet z ujednani, které je uspokojujici pro
ob¢ strany.

4.  Jednotné prikazy — Kazdy zaméstnanec by mél mit pouze jednoho nadtizeného, ktery ho
ukoluje. Tim se minimalizuje moznost Spatného pochopeni nebo piekrouceni nafizeni.

5. Jednotné rizeni — Takové vedeni, které je zalozeno na spolecném programu,
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10.

11.

12.

13.

dostate¢né hierarchizaci a definici pozic a vzajemné kooperaci. Neni ale mozné bez
jednotnych ptikazt.

Podrizeni zvlastnich zajmii zajmu obecnému — Potiteby z4jmu nebo skupin by nemély
byt nad zajmy organizace. Vedouci pracovnici by tak méli jit ptikladem a byt pevni ve
svych rozhodnutich.

Odmeéna — Podle Fayola by odména méla byt odpovidajici, tedy co nejvice uspokojovat
ob¢ strany. Zaroven by ovSem méla byt motivujici a nepfemrsténd. Fayol se nezabyva
pouze zpusoby finan¢niho odménovani, ale zadroven poukazuje i na jiné zpiisoby odmeén
Vv podobé bydleni, ptispévkil na jidlo a osvétleni.

Centralizovani — Centralizace moci v ur¢itych pozicich muze mit pozitivni dopady,
musi je ale zastavat schopni manazefi.

Stupnice hodnosti — Linie ptikazli by vzdy méla mifit shora, mit uceleny postup
a jednotnost. Fayol se zde jasné inspiroval armadni hierarchizaci. V ramcich velkych
organizaci je také vhodné vytvaret , mustky, tedy vycClenit dva zaméstnance, kteti spolu
budou pfimo jednat bez toho, aby se ptikaz musel posilat skrze dalsi vrstvy.

Rdd — Kazda véc ma své misto, to lze nazvat pravidlem ,,hmotného poradku*.
Obdobné to ale musi fungovat i1 u socidlniho fadu. VSechny pozice by tedy mély byt
jednoznaéné definované a kazdy pracovnik musi byt pro toto misto vhodny a naopak.
Slusnost — Samoziejmosti kazdého vedouciho pracovnika by mélo byt nejen spravedlivé
a férové jednani, ale zaroven je nutné i slusné zachazeni se zaméstnanci, jeZ by mélo
vychazet ze zdravého Gsudku a zkuSenosti vedouciho pracovnika.

Stalost  zaméstnancu — Stabilitu  zaméstnancti Fayol zduraziiuje predevSim
u vedoucich pracovnikti ve velkych podnicich. Trva dlouho, nez se takovy pracovnik
zvladne aklimatizovat, poznat lidi a své pracovisté. Pokud bude kratce poté preveden
jinam, neni vyuzit jeho potencial a nabyté zkuSenosti. Je samoziejmosti, ze fluktuace
personalu je ob¢as nevyhnutelna. Fayol ale tvrdi, Ze u narocnych pozic by vSak méla byt
CO nejmensi.

Iniciativnost — Fayol predpoklada, ze aktivni zapojeni ucCastniki do planovani
organizac¢nich cill a jejich realizace je zaroven jednim z nejvétSich motivacnich stimulll
pro pracovniky. Takovy zaméstnanec se bude nejen mnohem vice citit soucasti
kolektivu, ale zaroven je mnohem vétsi Sance, Ze bude vnitiné motivovan.

Soulad personalu — Jednim z nejvétSich nebezpec¢i podniku a dosahovani podnikovych
cili je nejednotnost kolektivu, pfed kterou Fayol varuje. Je nutné, aby manazer vzdy

posiloval soudrznost a jednotu celého tymu. Také nadmérna byrokracie je spise na
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Skodu. Je tedy dobré bézné situace, jez lze vyfeSit jednoduse ustné, projednat mezi

¢tyfma o¢ima. (Fayol, 1931)
U prace Fayola je znat, Zze se snazi o vétsi komplexnost oproti Weberovi. Weber pracuje
S pomérn¢ Cist¢ mechanistickym fizenim, zatimco Fayol se jiz zaméfuje na zaméstnance
s vice humanizujicim pfistupem. Oba dva se prakticky shoduji v oblastech hierarchizace, kde
zastavaji vertikdlni systém. To znamend piisné rozdéleni pozic tak, aby kazdy znal své
pravomoci a véd¢l, na koho se obratit, a stejné tak rovnost zaméstnanct V ramci pristupu
a odménovani nebo podiizenost osobnich zajmu zajmim organizace na pracovisti. Fayol ale
naptiklad stoji 1 za tim, Ze by se zaméstnanci méli aktivné podilet na vyvoji organizace
(Iniciativa). Stejné dulezita je pro Fayola i soudrznost kolektivu, jez by mél byt zalozen na
harmonizujicich vztazich (Kolegialita). Tady uz je jasny naznak dilezitosti neformalnich
vztahil. V neposledni fad€ je nutné poukazat i na jeho pojeti autority, kdy zdiraziuje, ze
autorita nema vychazet pouze z pozice, ale ma byt zaloZzena i na autorité osobni. Zde bych
chtél znovu pripomenout, ze Henri Fayol sepsal tyto myslenky jiz v roce 1908, jeho nazory
tak naprosto piedCily svou dobu a jeho zaklady spravy organizace se pouzivaji dodnes. Zda
se, ze zatimco Weber se zabyva zakladnimi principy organizace, a to piedevs§im v teoretické
roving, Fayol jde jesté dale a vice ¢i méné ho rozviji a experimentuje v praktické podobé. Na

druhou stranu mél Fayol jiz moznost se Weberovym systémem inspirovat. (Fayol, 1931)

Max Weber pak ptedstavuje kliCovou postavu této doby. Jeho podrobny, systematicky popis
a definice byrokracie (organizace) byly ve své dobé zcela pielomové. Zatimco Weber nam
tedy nabidl prvni komplexni popis organizace, Fayol S$el timto smérem jest¢ dal
a krom¢ konkrétnéjsiho prevedeni do praxe se vice zaméfil 1 na zaméstnance, jejich formalni
a neformalni vztahy, a to i v ramci kolektivu, pojeti autority a komunikaci.

Cisté mechanistické fizeni organizace je podobné jako socialistické vize spise idealem, neZ
dosazitelnou realitou. Ackoli se moderni organizace mohou snazit tomuto ideélu pfiblizovat,
jeho absolutni dosazeni neni mozné vlivem lidského faktoru v podobé sobeckych zajmi
a neformdlnich vztahd. Bélohlavek tvrdi, Ze byrokraticky systém se nema snazit o jejich
vymyceni, ale o vytvofeni mechanismi slouzicich k jejich omezeni. Mechanisticka
organizace aplikaci svych pravidel potlacuje individualni zajmy a iniciativu a mize vést
k demotivaci motivovanych zaméstnanct. Stejné tak pfisné mechanisticka organizace

nedokaze véas reagovat na zmény v prostiedi. (Bélohlavek, 1996)
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Weberovou mechanistickou byrokracii se inspiroval také Robert King Merton, ktery ji nevidél
jako nejstastnéjsi feseni. Merton souhlasil, Ze byrokracie svou povahou eliminuje neshody
v organizaci skrze konkrétni socidlni ritualy a z toho plynouci vypocitatelnost chovani toho
druhého. Do zna¢né miry ale kritizuje zptsob, jakym se byrokracie vypotradava s problémy.
Podle Mertona se byrokracie snazi problémy nasilné kategorizovat a dle kategorie pak zvolit
formu feseni. Utednici se pak na tato feSeni spoléhaji s absolutni jistotou a lidské prvky jsou
pak zcela eliminovany, a to i v ptipadech, jez si zadaji specialni feSeni. Merton se obava, ze
prave narustajici ritualizace povede k bodu, kdy ufednici zvoli radé€ji ustalenou formu jednani
pfed osobnim pfistupem, ackoli tim uSkodi organizaci nebo vztahu se zdkaznikem. Takové
postupy mohou vést K odlouceni byrokracie a vefejnosti a vést k napéti. S nartstajici
byrokracii se navic zvySuje odcizeni vu¢i vyrobnim prostfedkiim, Snimiz zameéstnanci
pracuji, a eliminuji se 1 socialni vztahy na pracovisti. Stejné tak Merton kritizuje zavislost, jez
si ¢loveék nutné vytvari na byrokracii. Ke své praci potfebuje zaméstnanec nastroje, které
nevlastni on, ale organizace. Pokud tedy chce zaméstnanec pracovat, musi se nutné stat
¢lenem byrokratického aparatu, ktery mu praci umozni. Byrokracie tak sama o sob¢ vytvari
pouze modré, nebo bilé limecky. Podle Mertona je jedno, zda se byrokracie objevuje
v kapitalismu, socialismu nebo jinych systémech, vZdy s sebou nese nezaménitelné znaky

marxismu. (Merton, 2000)
2.2 Metody stimulace zaméstnancu

Je pochopitelné, Ze téma motivace zaméstnanci nebylo vtéto dobé zcela stiedem
spoleCenského zajmu. Na zaméstnance bylo pohlizeno jako na chladné, ekonomicky
kalkulujici stroje. V ramci zvySovani vykonu zaméstnanci se pak soustfedilo na
zjednoduSovani mechanickych tkona a absolutni oddéleni od jakychkoli rusivych elementd.
Dé¢lnici neméli narok na pfiplatky za presCasy, praci o nedélich ¢i v noci, neexistovalo
zdravotni pojiSténi nebo pfispévky v nezaméstnanosti. Kazdy ¢tenar si tak urcité predstavi,
jakymi zivotnimi jistotami mohl takovy délnik disponovat. Tento zptsob vedeni mél tedy
nakonec vice slabych nez silnych stranek. Za zvySenim vykonu totiz stala naprosta

dehumanizace a demotivace spolu se ztratou veskeré individuality zaméstnance.

Pozitivni stimulace zaméstnancii k vys$Simu pracovnimu vykonu prakticky neexistovala.
Zaméstnanci byli povazovani za nastroje nebo stroje, se kterymi pracovali, a mnohdy neméli
pro zaméstnavatele o mnoho vyssi hodnotu. Pod hrozbou snizeni platii nebo pfimo vyhozeni
tak museli zvySovat vykon, kdykoli si to zamé&stnavatel pral. Prace se pro takové zaméstnance

stala zivotnim ud€lem nutnym k pieziti a s jako takovou se s ni museli smifit.
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2.3 Shrnuti

Spole¢nost na pielomu 19. a 20. stoleti byla na vSech frontach zasazena dopady technologické
revoluce. Samotna technologicka revoluce ale zapofala mnohem diive a ze zcela
pochopitelnych diivodl navazovala na osvicenské tendence ve druhé poloving 17. stoleti, bez
kterych by pravdépodobné odstartovala mnohem pozdéji. Pravé odvraceni se od nabozenstvi
dovolilo mysliteliim a odbornikiim ze vSech oblasti véd experimentovat a zkoumat doposud
zakazana témata. Prevladalo presvédceni, ze v§e ma urcity logicky fad, jejz se musime snazit
pozitivisticky poznat, a veskeré véci a udalosti 1ze empiricky poznat, a tedy logicky vysvétlit.
V této dobé pfiSel A. Smith s pojmem Hommo oeconommicus tedy ¢lovék ekonomicky.
Smithovo pojeti ¢lovéka a ostatné i jeho nasledovnikt, 1ze chapat jako logickou reakci na

celospolecenské tendence t¢ doby.

Na otazku, pro¢ se pro nés stavaji z hlediska organizace a vedeni podniky zajimavé az
na prelomu 19. a 20. stoleti, je pomérné jednoducha odpovéd’. Priamyslova revoluce se
vyznamn¢ zacala projevovat uz od 18. stoleti. Spolu s ni doslo diky inovacim v zemédélstvi
k raketovému narustu vypéstovanych plodin. Vzhledem k tomu byli zeméd¢lci schopni uzivit
mnohem vice déti, nez kolik si mohli dovolit diive. To vedlo k obrovské natalité a k situaci,
kdy tyto mladé generace postradaly praci. V ramci zkracovani vzdalenosti za podpory parniho
stroje lidé konecné védéli, ze za nejbliz§im méstem se napiiklad skryva menSi mésto, a védeli
tak, ze i tam mohou byt nové pracovni piilezitosti. Obii natalita, nové zptisoby dopravy
a rychlé §ifeni informaci vedlo k prudké urbanizaci. Nové pfichozi migranti se byli schopni
rychle adaptovat, a zatimco se mésta bleskové rozrustala, tvofila se i vétsi poptavka po
veskerych komoditach. Na to samoziejm¢ podnikatelé reagovali a zacaly se rozristat obfi
tovarny s pasovou vyrobou, které diky troji sméné bézely takika neustale a snazily se pokryt
zakladni potieby hladového trhu. V téchto tovarnach pracovaly stovky nové prichozich

migrantd, ktefi tak spolecné zacali vtvortit dé€lnickou tfidu.

Délnici vSak Vv prvnich fazich tohoto obdobi, zvaného fordismus, na pocatku 20. stoleti
nepotiebovali pfili§ vzdelani, stroje v tovarnach byly stidle pomé&mé primitivni a jednoduché
na obsluhu. Uz v této dobé ale zacinali ekonomové, sociologové a psychologové uvazovat nad
efektivnéj$im vyuzitim dé€lnikt, zkvalitnénim a urychlenim vyroby. Technologicka revoluce
ale stale jeSté nezpomalovala, a tak dochazelo k dynamickym inovacim i v ramci vyroby.
V tovarnach i v celé spolecnosti se neustale objevovaly nové komplikovanéjsi vyrobni a jiné

stroje. Délnici se tak museli stdle vice vzdélavat, coz vedlo k vysoké profesionalizaci
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zamestnancu. Tito kdysi bézni d€lnici se zacali stavat experty na obsluhu a opravu urcitych

stroji.

Era stroji a stale uzsi profesionalizace se odrazila i v pfistupu k zaméstnanctim. Ekonomidti
myslitelé t¢ doby se v mechanickych zafizenich inspirovali a mechanisticky vnimali
1 organizaci. Organizaéni pojeti podniku také jako stroje i interpretovali. Kazda ¢ast podniku,
stejné jako kazda soucast mechaniky, slouzila k jednomu konkrétnimu téelu, ktery méla plnit
S naprostou piesnosti. Stejné jako jednotlivé Casti stroje plnily ve své podstaté jednoduché
operace, mé¢la 1 prace zaméstnancii byt co nejvice zjednoduSovana. Rutina a jednoduchost
prace ale nestacily, zaméstnanec byl totiz neformalnimi vztahy na pracovisti rusen a nemohl
se tak pln¢ soustfedit. Také komunikace na pracovisti musela byt eliminovana, aby Weber

dosahl perfektniho stroje.

Délnici se tak nestali ni¢im vic nez jednoduchou pracovni silou, kterd kazdy den vykonavala
svou rutinni praci bez mozZnosti jakéhokoli socidlniho kontaktu. Ani Weberovi skalni zastanci
se uz nemohou divit, Ze se tento systém dockal Marxovy tvrdé kritiky a délnické tfida zcela
naplnila jeho vizi bezmocného proletariatu. Zaméstnanec v takové mechanistické organizaci
pak zcela postradal motivaci k praci. Jeho individualni nebo iracionalni slozka byla
potlacovana a stejné tak byla potlacovana jakakoli snaha o socializaci na pracovisti. Rovnéz si
lze t€zko predstavit, Ze by byl motivovan charakterem prace samotné, kdy Vv ramci své
pracovni naplné napt. vrtal ¢tvetici Sroubil znovu a znovu kazdy den po cely pracovni tyden.
V ramci délnickych tiid pak nelze mluvit o jakychkoliv vysadach spojenych se zastdvanou
pozici. Délnici postradali jakékoli ekonomické, politické nebo socialni postaveni. Byli jen
narychlo zbudovanou nizsi tfidou. Tézko si tedy piedstavit, ze by zaméstnanec mohl byt
stimulovan jinak nez finanéné. Mnohem ¢astéji vSak v ramci zvySovani pracovni vykonnosti

dochazelo k hrozbam vypovédi a strzenim platu.
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3. Spolec¢nost v poloviné 20. stoleti

Ve tiicatych letech 20. stoleti dochazi v reakci na urbanismus Kk raketovému rozvoji meést
a spolu s nim dostava i socidlni zivot ve méstech novy rozmér. Uz od dvacatych let se také
zacinaji objevovat nové pristupy k uchopeni zaméstnance na pracovisti a pod mikroskop se
dostavaji pravé neformalni vztahy, jez byly doposud povazovany za nedilezité nebo dokonce
kontraproduktivni. AvSak az rozvoj americké socialni a kulturni antropologie ve 30. letech
dodava zménam v piistupech k zaméstnanctim vyraznéjsi podobu. Podle Kellera patii mezi
nejvyraznéjsi odborniky v oblasti neformalnich vztahi a mezilidského souziti této doby
R. Benedictova, M. Meadova nebo G. H. Mead. Nové komunitni studie zabyvajici se
neformalnimi vtahy a hierarchizaci ptichazeji s pfevratnymi nazory, ze neexistuje vyrazny

rozdil mezi formalnim a neformalnim vztahem. (Keller, 2007)

Prave tyto myslenky davaji vzniknout novému myslenkovému proudu, kterému se fika ,,Skola
lidskych vztahu“. Vznik tohoto proudu je v prvni fadé spojovan s Eltonem Mayo, ktery je
povazovan za jejiho ideového zakladatele. Mayo se zabyval vyznamem neformalnich vztaht
a celkovou spokojenosti pracovnika v organizaci a upozornoval na to, ze tyto faktory
vyznamné piispivaji k jeho celkové vykonnosti. Elton Mayo v pocatcich svych vyzkumu
vychazel ze studii F. Taylora, ktery se b&ézné fadi mezi piedni osobnosti takzvaného
mechanistického pojeti. Taylor se ve svych pracich Casové a pohybové studie zabyval
moznostmi zefektivnéni vykonnosti na zaklad¢ profesionalizace (v jeho podéani tedy
maximalni mozna zjednoduSenost prace a jeji mechanizace). Vysledkem sice bylo
zefektivnéni prace, ale zaroven to vedlo k odchodu zaméstnanct pfi prvni prilezitosti.
Mechanizovana a jednotvarna prace se ukazala byt pro lidi vy€erpévajici a inavna. (Mayo,

1933)

Elton Mayo navazal na F. Taylora vramci svych Hawthornskych studiich, ve kterych
zkoumal vnéjsi faktory ovliviiujici pracovni vykonnost - zejména hluk, osvétleni, vlhkost
a dal$i technické upravy. Pavodni zamér vyzkumu dopadl katastrofaln€. Pracovnici zvysili
svou vykonnost takika pfi jakékoli zméné, a to dokonce i v kontrolni skupiné, kde zmény
nebyly provedeny Zadné. Technické zmény v prostiedi tedy nemély témét zadny vliv a tym
E. Maya se zaméfil na neformalni vztahy, jez spontanné vznikaly v piivodné zcela formalné
postavené skupin€. Spolu s novymi vztahy vznikaly také nové skupinové normy, které
orientovaly jedincovo jednani a mimo jiné udavaly i mnoZstvi denniho pracovniho vykonu.
V ramci udrZeni ¢i navySeni pozice ve skupin€ byli pracovnici schopni odmitnout vyssi

finan¢ni odmény, kterych by pfi ignorovani neformalnich vztahti doséhli. Takové jedndni se
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samoziejm¢ zvenCi jevi jako nelogické a neekonomické. Toto zjisténi vedlo Maya
k ptedpokladu, Ze vzniklé neformdlni vazby na pracovisti zasadné ovliviiuji pracovnikiv
vykon a podrobil tak kritice Taylorovo klasické organizacni pojeti, jez predpoklada, ze
jedinec se vzdy chova zcela sobecky, ekonomicky a lze tedy piistupovat ke vSem stejnym

zpusobem. (Mayo, 1933)

Hawthornsky efekt je dodnes oznaceni pro nadmérny vykon zaméstnanct, kteti se domnivaji,
ze jsou soucasti néceho vyjimecného a nového. Elton Mayo na zakladé své nové koncepce
kritizoval tradi¢ni kapitalisticky mechanisticky pfistup, ktery se snazil vymytit lidskou
ptirozenost a rozbijel tradicni podobu socidlnich skupin. Pracovnici tak potlacovali svou
socialni slozku osobnosti, ztraceli schopnost komunikovat a kooperovat s druhymi. Tyto
dopady podle Maye vedou ke ztraté sebeucty a smysluplnosti vlastniho konani, coz narusuje

vyvoj osobnosti jako takovy. (Keller, 2007)
3.1 Podoba organizace

Z Hawthornskych studii nam tedy vzeSel novy, neotfely pohled na zaméstnance. A. Etzioni

dal dohromady 4 dulezité body, jez sumarizuji vysledky vzeslé ze studii E. Maya a jeho tymu.

1. Uroven produkce zavisi na spolecenskych normdch, a ne na psychickych kapacitach

jedince.

2. Odmeény a sankce jiného nez financniho charakteru vyrazné ovliviuji chovani pracovnikii

a maji vyznamny dopad na efekt financnich odmeén.
3. Pracovnici vétSinou nejednaji jako jednotlivci, ale v ramci skupiny.

4. Je dulezité nastaveni neformalnich skupinovych norem a kooperace mezi formalnim

a neformalnim vedenim. (ETZIONI, 1968, s. 34-34)

A. Etzioni tvrdi, ze Skola lidskych vztahil se obecné opira o teorii, Ze nejlepsi zplisob fizeni
vykonnosti pracovnikti vede skrze uspokojeni jejich socialnich potieb a jejich celkovou
spokojenost. Teprve poté je zaméstnanec schopen se plné soustiedit na praci. Zameéstnanec by
mél mit pocit, ze cile jeho organizace stoji za jeho snahu a jsou shodné sjeho. Tym
a organizace, Vjejimz ramci zaméstnanec pracuje, by v idedlnim piipadé mély byt
oznacovany téméf za rodinu. Cile organizace by podle Skoly lidskych vztahit mély byt za

jedno s cili a potfebami zaméstnanc.
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Etzioni Amitai je uznavanym odbornikem V oblasti organizaci. Ve své knize Modern
Organisations (1968) skvéle reflektoval a shrnul Mayovy rozsahlé studie. Amitai se ve své
knize rozséhle zabyva tradiénimi mechanistickymi pfistupy a konfrontuje je s novymi
humanistickymi proudy. Tuto problematiku Amitai popisuje v dobé, kdy tyto procesy stale
jesté ve spoleCnosti siln¢ rezonuji. E. Amitaie s E. H. Fayolem lze povazovat za jedny
z prednich experti v porovnani praktickych pfistupi mechanistickych a humanistickych

trendu a také jejich prelomu v obdobi prvni poloviny 20. stoleti. (Etzioni, 1968)

Novy pfistup Skoly lidskych vztaht byl zaroven silné inspirovan a takika postaven na idejich
Abrahama Harolda Maslowa a jeho motivaéni teorii. Zastupci humanitniho proudu po vzoru
A. Maslowa v¢tili, ze je nejprve nutné uspokojit zakladni lidské potieby, aby se ¢lovék mohl
zamétit na potieby vyss$i. A. Maslow vytvoril vroce 1954 komplexni systém motivace
a nazval ho hierarchicka teorie potieb. Tato teorie je i dnes Siroce vyuzivana mnozstvim
odbornikti i manazer. Maslow svou teorii zaloZzil na ptredpokladu, ze ¢lovek je jako bytost
integralnim a organizovanym celkem, kdy nenaplnéni jakékoli potfeby vede k projevim
vné&jsiho chovani. Tyto vnéjsi projevy jednani nazyva syndromy chovani a tvrdi, ze z jejich
spoleéného charakteru (na zakladé svych vyzkumua doSel Maslow k zavéru, ze syndromy
chovani se skute¢né opakuji) Ize vypozorovat chybé&jici potieby. Sam Maslow pak rozdélil
potieby do péti stupnd, pricemz k naplnéni jednotlivych stupiiti nemize dojit bez naplnéni

stupnii piedeslych. Témito péti stupni jsou:
1. Fyziologické potieby
2. Potieba bezpeci — Odrazi rizné zivotni jistoty jako bezpeci, finan¢ni aj.

3. Potieba lasky a soundlezitosti — Snaha o socialni integraci, nalezeni k né&jaké skuping.

Zde se objevuje i potieba hledani partnera.

4. Potieba uznani a respektu — Projevuje se snahou o ziskani urcitych socialnich hodnot

skrze ptivlastnéni si rliznych pozic a roli ve spole¢nosti.

5. Potieba sebeaktualizace — Maslow na zakladé svych vyzkumi pfedpokladal, Ze snaha
o seberealizaci, realizaci svych zamérii a schopnosti je pfirozenosti kazdého cloveka.

KaZzdy jedinec se tak snazi byt autonomni a ziskat vice kompetenci.

Jednotlivé potfeby ndm ale neptinéseji stejné uspokojeni ani stejnou motivaci. Obecné vzato
niz8i potieby jsou klicové a jsou nutné k pieziti, a proto je zde i snaha o jejich rychlé

naplnéni. Cim vyse je potieba v hierarchické pyramidg, tim je potieba jejiho uspokojeni
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mén¢ nutna a naléhava a jeji neuspokojeni je snazsi
i v dlouhodobgjsim horizontu. Méné¢ naléhavé hodnoty jsou zdroveili méné expresivné
a subjektivné hlubsi uspokojeni, avSak diky jejich komplexnosti vyzaduji vice predpokladi.
Maslow samoziejmé nepiedpokladal, Ze takto stanovené hodnoty jsou absolutni
a Ize je aplikovat zcela univerzaln¢ a vénuje se 1 vyjimkam z hierarchické prepotence potieb.

(Maslow, 2014)

Zastanci humanistickych proudt véfili, ze vétSina vysSich potieb mize byt uspokojena skrze
dobré¢ neformalni vztahy na pracovisti, a pravé z této teze plynou i predpoklady vétSiny
vyzkuml humanisticky orientovanych odbornikii té doby. Dobré vztahy v pracovnim
kolektivu by tak mély podporovat integraci jedince a obdafovat ho ur€itymi socialnimi
hodnotami, jedinec tak ziskdva i respekt svého okoli. Teprve na zdklad¢ uspokojeni téchto
potieb se pracovnik v ramci seberealizace aktivizuje na své pracovni pozici. Tady bychom ale
mohli humanistim vytknout, Zze operuji s univerzalni myslenkou, kdy se kazdy jedinec
skute¢né dale rozviji a je schopen byt do ur¢ité miry autonomni. Sam Maslow v§ak pfipousti

ptipady, kdy toto tvrzeni neplati. (Maslow, 2014)

Studie s podobnym zaméfenim jako Elton Mayo provedl i E. L. Trist a jeho tym, ktefi se
zabyvali britskymi horniky v ¢erno-uhelném dole, kde vladl velice komplexni systém
neformalnich vztaht. Tuto studii o néco pozdéji ucelené popsal E. H. Schein ve své knize
Psychologie organizace. Hornici fungovali na principu zna¢né autonomnich tymi o velikosti
2-8 Clent, které pracovaly zcela oddélené a zodpovidaly za tézbu v ur€itém useku. Nové Cleny
vybiral vedouci tymu tak, aby zapadli do vytvotfeného kolektivu. Mezi ¢leny se kvili
nebezpecnému a stresujicimu prostfedi dolu tvofily velice silné a dlouhodobé citové vazby,
které zahrnovaly i ¢leny rodin. Clenové se tak v piipadé potieby starali i o rodiny zranénych
nebo zemtelych kamaradd. Samoziejmosti byla rivalita mezi soupetficimi tymy hornikd, jez
ale nijak nepiekdzela ve vykonu prace, jelikoz tymy byly od sebe oddé€leny. Bézné potycky
mezi ¢leny komunity vSak fungovaly jako pojistny ventil napéti hromadiciho se z frustrujici

prace a dle neformalnich pravidel komunity byly v potadku. (Schein, 1969)

Technologicti inZenyii se V rdmci zvySeni produktivity rozhodli instalovat téZka mechanicka
zafizeni pro té¢Zbu a odsun uhli. Novy systém si vyzadal i kompletni reorganizaci a mnoZstvi
rizné¢ specializovanych pracovnikli, jejichz prace se mechanizovala. Hornici tak byli
rozdéleni do obfich pracovnich skupin o 30-40 lidech, které se stfidaly ve tfech sménach.
V tomto novém pierozdéleni byli od sebe hornici oddéleni vzdalenosti okolo 200 metri.
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Samotna prace pak vyzadovala 1 vysokou koordinaci a jakékoli pracovni vykyvy se vyrazné
podepisovaly na vysledcich celé smény. Jedinym méfitelnym zebfickem v komunité se stala
zastavana pozice a mira prestize, ktera se K ni vazala. Po Case se zaCalo objevovat snizovani
vykonnosti, jez bylo jedinou moznou reakci na emocionalni napéti, které vzniklo z poruseni
vztahli, oddé€leni pracovnikd, mechanickych metod prace, frustrujiciho prostiedi

a samoziejme z neexistence jiné moznosti, jak toto napéti vypustit. (Schein, 1969)

Ke studii E. L. Trista jsem se dostal diky knize E. H. Scheina Psychologie organizace (1969).
Tuto studii jsem zvolil praveé proto, ze skvéle poukazuje na dalezitost neformalnich vztahti na
pracovisti, a to dokonce v extrémnich podminkach. Celkové tak studie podtrhuje dilezitost
a vyznam humanistickych trendd rozvijejicich se v té dob&. Kniha E. H. Scheina se zabyva
porovnavanim klasickych mechanistickych pfistupli a nastupujicich humanistickych trenda
a vzhledem k dob¢ jejiho vzniku je vyznamnou historickou sondou do vyzkumu a teorii

rodicich se na pomyslném pielomu vlady obou piistup.
3.2 Metody stimulace zaméstnancu

Tristova studie je dikazem toho, ze racionalné ekonomické tivahy inZenyrd nakonec vedly
K naruseni socialni struktury komunity a zaroven k celkovému sniZeni vykonu. Dokonce
1 Sarvatky mezi hornickymi tymy, které se na prvni pohled mohou zdat byt zcela nezadouci,
byly pro organizaci pravdépodobné nejefektivnéjsi volbou ventilace napéti. Novy mechanicky
systtm se tedy nakonec neukdzal efektivnéj$i a celkové nové organizacni pojeti
znemoznovalo vytvéareni citovych vztahl,, coz ve svém disledku vedlo k bojkotu prace
hornikli. Na tomto ptikladu lze zaroven 1 vidét, Ze v narocném prostiedi jsou neformalni
vztahy a vazby na pracovisti klicovym aspektem, ktery je tfeba podporovat, ne se snazit ho

eliminovat ¢i zcela vymytit.

Lze s jistotou fici, ze nové piistupy Skoly lidskych vztah zaznamenaly urcity tspéch a Ze
vykonnost zaméstnanct se skutecné o néco zvysila. Piesto by zastanci tradi¢niho piistupu
mohli tvrdit, Ze mira zlepSeni vykonu pii zaméfeni se na mezilidské vztahy na pracovisti je
velice omezena a nepfinasi zaddny zéasadni rozdil. Struéné feceno, pfi zamétfeni se na
mezilidské vztahy na pracovisti mozna zpiijemnime zaméstnanctiim praci, ale jejich prace se
tim nezjednodusi ani neuleh¢i. Takovy pfistup lze pfirovnat tieba k cirkulaci zaméstnanct na
pracovnich pozicich. Jejich monotonni prace a prostiedi se sice proméni, ale prace zlstane
stejnd. Tradicionalisté Casto kritizovali zastance Skoly lidskych vztahl za podcenéni platu

zaméstnance jako stimula¢niho faktoru, ktery skola zavrhuje, a kritizovali také vyzdvihovani
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levnych symbolii jako prestiz prace a pristup k zaméstnancim. Podle tradicionalisti totiz

nemaji pro pracovnika takovou hodnotu jako finan¢ni odmeéna. (Etzioni, 1968)

Polovina 20. stoleti byla svédkem zrodu novych humanistickych ptistupti a zaroven konfliktt
mezi novymi a starymi piistupy. Diky skole lidskych vztahi se nové stimulacni techniky
postupné staly trendem. Tyto techniky byly pfedev§im zaméfené na zlepSovani a utuzovani
vztahll mezi zaméstnanci a také zlepSovani podminek na pracovisti. Stejné jako vyjimecnost
a dulezitost shody mezi cili pracovnika a organizace si manazeii uvédomovali dalezitost
neformalnich vztahti se svymi zaméstnanci a snazili Se svym pfistupem zvysit jejich
spokojenost. To vSe, jak se domnivali, mélo vést ke zvySeni pracovni vykonnosti

zameéstnancu.
3.3 Shrnuti

Po bleskovém rozsSifovani mést, tovaren a pracovnich mist se vyzkumnikiim dostavaly do
rukou stale vétsi vzorky zaméstnancli. Samotné vyzkumy na pracovni vykonnost a moralku
zameéstnanct se zacinaly stavat stale vice zddanou komoditou, a to nejen ze strany odbornik,
ale pfedevsim samotnych podnikateld. Mésta doslova hyfila zivotem, byly zbudovéany celé
nové Ctvrti a po ulicich proudily masy lidi. Tyto Sedé¢ davy si ale brzo zacaly vSimat
nedostate¢né variability nabidky a v touze se odliSit zacali lidé pozadovat individualizaci
vyrobkid. Podobna situace ale panovala i na druhé strané, majitelé vyrobnich tovaren si také
zacali v§imat nasyceného trhu a rychle si uvédomili, Ze je tieba své vyrobky odlisit. Trh se

zacal viibec poprvé Siroce diverzifikovat a zacaly se objevovat prvni mddni trendy.

Organizacni struktury vyrobnich spolecnosti byly rozsahlé, specifické svou vertikalni
hierarchizaci a mechanisticky pojaté v taylorovském duchu. Ackoli uz H. Fayol zdurazioval
dalezitost neformalni autority, opravdovym prilomem v ramci neformélni vztahii byly az
Hawthornské studie Eltona Maya, ackoli byly ptivodné zaméfené na vliv prostfedi a vnéjsich
podminek na vykonnost pracovnika. Jeho vyzkumy prokézaly dulezitost neformdlnich vztaha
a neformdlni hierarchie stejn¢ jako nutnost kooperace oficidlnich a neoficidlnich lidrd
skupiny. Mayem se pozd¢ji inspirovalo celé mnozstvi dalSich odbornikd, tento trend dnes
nazyvame Skolou lidskych vztahti. Diky Mayovi a jeho nasledovnikiim se celkovy pohled na
zaméstnance proménil. Pracovnici uz nebyli vnimani jako néstroje, ale socialni bytosti
S urCitymi potiebami. Prvnim, kdo komplexné interpretoval tyto potieby, byl Abraham
Maslow. Neni tedy divu, ze pravé jeho pyramida potieb se stala vzorem pro celou fadu

dalSich vyzkumnikt. VSeobecné panoval néazor, Zze pro maximalizaci vykonu zaméstnanct
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a jejich plné oddani se praci je tak nejprve nutné uspokojit jejich potieby. Pod mikroskop se
tak dostalo pracovisté a pracovni tym kazdého zaméstnance, stejné tak jako jejich spokojenost

s cili organizace a organizaci jako takovou.

S tim, jak se zaméstnavatelé snazili klast diraz na dobré vztahy v pracovnich tymech, se
promeénil i pristup pracovniki, ktefi si zacali vazit vztahi vznikajicich na pracovisti a vétsi
autonomie, které se jim dostavalo. Zmény se ale zacaly projevovat i v pracovnim prostiedi,
kde se zaméstnavatelé snazili nabidnout pracovnikim vice fyzického komfortu, aby
zamestnanci nebyli ve stresu, a umérn¢ se zacCaly navySovat i platy a odmény za prescasy.
Dé¢lnici tak jiz nevnimali svoji praci jen jako nutnost K pteziti a jedinou proménnou uz
netvofil jen pfijem. Nyni se zaméstnancim dostalo do rukou mnohem vice moznosti, dle
kterych se mohli rozhodovat o volbé povolani, do hry se nyni dostaly hodnoty jako tym
kolegt, pracovni prostiedi, vize a cile spole¢nosti. Stara délnicka t¥ida se tak zacala pomalu

ztracet ze spolecenské scény.
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4. Spolec¢nost ve 2. poloviné 20. stoleti

Ve druhé poloving 20. stoleti se elektronika a pocitace dostaly na takovou uroven, ze zacaly
ménit dosavadni podobu spolecnosti. André Gorz, ktery toto obdobi pozdéji rozpracoval,
hovoii o konci spolecnosti prace. Gorzova kniha Les chemim du Paradis (1983), kde se timto
fenoménem zabyva, vysla pouze ve francouzsting, proto jsem vyuzil vykladu Petruska. Konec
spolecnosti prace pripisuje elektronické revoluci. Nemysli si vSak, ze by to méla byt tragédie
nebo néco, ¢eho bychom se méli obavat. Podle Gorze dojde k naplnéni Marxovy vize, prace
prestane byt individualni a stane se spoleCenskym fenoménem. I ptesto se nekteré z jeho teorii
potvrdily. Konec spole¢nosti prace totiz nepiinasel jen rostouci nezaméstnanost, tu dokonce
povazuje za permanentni privodni jev moderniho kapitalismu, ale pfedev$im dva méné
ziejmé, o to vSak podstatnéjsi procesy, a to rychle se snizujici objem nezbytné prace takovym
zpusobem, 7e se prace dostdvd na okraj struktury spoleCenskych cinnosti, a snizujici se
potieba primého kontaktu pracovnika s materidlem, coz se nejvice podepsalo na femeslné

vyrobé. (Petrusek 2007)

U André Gorze je patrné zameéfeni se na pracujicitho jedince, které bylo typické pro
humanisticky pfistup rozmahajici se ptiblizné¢ beéhem 40. - 60. let. Brilantnim popisem této
zmény, jez v piistupu k zaméstnancim ve spole¢nosti nastava, je Douglas McGregorova
teorie X a Y. Tato teorie shrnuje zadkladni ptredpoklady v procesu fizeni lidi u dosavadni
spolecnosti (teorie X) a nové nastupujiciho humanistického pojeti (teorie Y). McGregor tak
srovnava dva pristupy manazer s rozdilnymi nazory na pfistup zaméstnanci k praci. Tyto
dva manazerské pristupy jsou ve vzajemném protipolu. Diky tomu se mu podafilo ve své
knize The human side of enterprise z roku 1960 skvéle pojmout zékladni rozdily mezi starymi

a novymi pfistupy.

Kromé porovnani historické promény manazera se dnes teorie X a Y vyuziva pro vymezeni
dvou opacnych poli manazerskych piistupli. Teorie X vyjadiuje direktivni, piimocaré
zachazeni. Takového manazera zajimé pouze to, jestli zaméstnanec udélal, nebo neudélal to,
co mél. Jakym zpusobem se mu to libilo nebo jak se citil, uZ neni pro manazera teorie X
dilezité. V protipélu se nachazi manaZzer teorie Y, ktery se snazi byt vnimavy vii€i pocitim
a potiebdm zaméstnancli. Snazi se neubliZit zaméstnanci a neniCit jeho sebevédomi
a motivaci. Takovy manazer voli velice opatrné¢ kroky, nezveliCuje chyby, kterych se
zaméstnanec dopustil, a nemluvi o nich jako o chybach, kterych se dopustil doty¢ny, ale jichZ
se dopustili vSichni. Takovy manazer muze byt jednoduchym cilem zneuziti zaméstnanci.

Prototyp idedlniho manaZera se nachazi, jak uz to byva, nckde uprostied. Manazer by si mél
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byt védom pocitli svych podtizenych, a pokud to situace dovoluje, brat je v tvahu. Na druhou
stranu je nutné, aby byl manaZer schopen direktivniho ptistupu ve chvilich, kdy si to situace

vyzaduje. (McGregor, 2006)

McGregor se ve své knize The human side of enterprise vénuje obéma manazerskym
pfistupim velice Siroce. FrantiSek Bélohlavek ve své knize Organizacni chovani piihodné
sumarizoval piedpoklady obou McGregorovych ptistupi do osmi jednoduchych bodt. Jeho
vyklad jsem tedy vyuzil v nasledujicim textu. Teorie X charakterizuje dosavadni tradiéni

pristup, jehoz ptredpoklady jsou:

1. Lidé jsou ve své podstaté lini a snazZi se  vyhnout  prdci;
2. Protoze lidé neradi pracuji, museji byt k praci prinuceni systémem odmeén a tresti;
3. Pracovnici  se  vyhybaji  odpovédnosti a  radi  se  nmechaji  Fidit;
4. Existuje mala skupina lidi, pro které toto neplati. Ti jsou povolani k tomu, aby ridili

a kontrolovali ostatni.

Teorie Y je specificka modern€jsimi humanistickymi pfistupy k zaméstnanciim v organizaci,
které se proti tradiCnimu pfistupu pomérné¢ ostfe vymezuji. Piedpoklady teorie Y jsou:

1. Pro c¢lovéka je prace stejné prirozenou aktivitou jako zabava nebo odpocinek;
2. Clovék rad prijimad samostatnost a odpovédnost;

3. Schopnost samostatného rozhodovani je v populaci silné rozsirena, neni zaleZitosti

nékolika malo jedincii;

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

(Bélohlavek 1996, s. 36-37)
4.1 Podoba organizace

V 50. letech 20. stoleti provedli Tom Burns a George McDonald Stalker vyzkumy zamétujici
se na sledovani vykonu pracovnikii v pfiblizn¢ 20. primyslovych podnicich ve Velké Britanii,
mimo jiné napt. v tovarn¢ na hedvabi nebo elektroniku. Na zaklad¢ svych vysledka jako jedni
z prvnich hloubéji charakterizovali vztah mezi prostfedim organizace a organiza¢nim
systémem. Tito autofi ve své knize Leadership (1961) tvrdi, ze dle stability ¢i nestability

prostfedi, ve kterém organizace funguje, lze definovat dva protipoly struktury organizace.
(Burns, 1961)
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Na jedné stran¢ tak hovoii o organizaci mechanistické, ktera je vhodna pro stabilni prostiedi
trhu,tedy bez neocekavanych udalosti z hlediska vyvoje trhu, napf. pravné — politické scény
aj. Tento zplisob organizace zcela odpovidd weberovskému pojeti byrokracie, o kterém jsme
si jiz fekli, tedy dusledna vertikalni hierarchizace, vysoka specializace pozic, standardizované
metody jednani, dislednd orientace na pravidelny a primérny vykon, diiraz na formalni feSeni
konflikti a loajalita k organizaci (hodnotdm organizace). Na opacném poélu pak stoji
organizace organicka, kterou lze podle Stalkera a Burnse skvéle aplikovat
v dynamickém, rychle se rozvijejicim prostiedi, kde jsou kli¢ové rychlé reakce podniku.
Kli¢ovym konceptem tohoto typu organizace je zaméfeni zaméstnancd na cil. Oproti
klasickému pfistupu totiz nejde o jejich vykon, ktery musi konstantné spliiovat urcity prumeér
v ramci celku, ale vyhotoveni urc¢itého pracovniho cile, projektu, za ktery prebiraji pracovnici
odpovédnost. Zaméstnanec je tedy orientovan a motivovan konkrétnimi cili a v rdmeci jejich
dosazeni se spoléhd na tym tvofeny spolupracovniky. Hlavni motivace zde tedy vychazi
z identifikace s konkrétnimi spole¢nymi cili a pracovni skupinou. Pracovni cile jsou tedy
zadavany v ramci skupiny, ve které neexistuje klasicka horizontalni hierarchie, zde ji
nahrazuje Siroka vertikalni sit’ spolupracovniki, zaloZena na neformalnich vztazich mezi
zamé&stnanci. Komunikace mezi zaméstnanci V tomto piipadé neprobihd na zéklad¢ ptikaz,
ale formou odbornych rad a poskytovanim informaci. Spolu s vyraznou neformalni organizaci
vztaht se poji také odlisné feSeni konfliktt, které jiz nepodléha dozoru nadfizeného ¢i jiného
supervizora. Nelze zaroven ani tvrdit, Zze v rimci horizontalni hierarchie organizace neexistuji
vertikdlni déleni. Stratifikace je zde uplatnovana na zaklad¢ staii, tedy poctu let stravenych
V organizaci, tito pracovnici mivaji hlavni slovo pfi spolecném feSeni problémil.. Konecné
rozhodnuti je ale vzdy prosazeno na zakladé konsensu. Specializace pozic v organické
struktufe je nizkd, coZz neznamena nedostatenou definici pozic. Sir§i specializace znamena
rozsahlejsi pole plisobnosti dané pozice, zaméstnanec mé pak vice odpovédnosti, ale zaroven
mu je poskytnuto vice pravomoci, a je tedy schopen rychleji reagovat na Sir§i paletu
komplikaci. Prestiz zde diky vys$$i autonomii nevyplyva z prestize pozice, ale z pfinosu
spolecnosti zaméstnancem. (Burns, 1961) Stalker a Burns zarovenn hovoii o téchto dvou
systémech jako o dvou poélech, ne dichotomii. Podniky se tak vétSinou podle situac¢nich
potieb vyskytuji nékde na Skale mezi témito poly a kombinuji vice moZnosti usporadani.
Zaroven jsou si oba autofi védomi 1 toho, ze pfechod od spiSe mechanistického fizeni k vice
organickému muize byt pro zameéstnance i manazera zasadnim problémem. Takovy pracovnik
ma v novém oteviencjSim systému problémy s orientaci jak v novém pracovnim prostiedi, tak

i ve své samotné praci, coz mize vést ke stresu a staviim uzkosti. T. Stalker a G. M. Burns
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diky tomuto novému pojeti organizace zpusobili malou revoluci na poli motivace

zaméstnancu. (Burns, 1961)

T. Stalker a G. M. Burns se stali nekorunovanymi zakladateli kontingenc¢nich, jinak také
William Lorsch. Jednim ze zakladnich konceptli tohoto proudu je situaéni podminénost
pristupu k zaméstnancim. Zastanci tohoto pfistupu tvrdi, Ze neexistuje jeden nejlepsi styl
vedeni zaméstnancli. Manazer by nem¢l piistupovat ke vS§em zaméstnanciim stejné, ale mél by
si uvédomovat, ze tidici styl a pfistupy, jez funguji v aplikaci na jednoho zaméstnance, nelze
tieba ve stejné mife aplikovat i na jeho kolegy. Obecné tak jeho ptistup dle naléhavosti
situace osciluje mezi nizkou a vysokou mirou direktivniho vedeni. Zastupci tohoto proudu
tvrdi, Ze kazdy zaméstnanec ma své specifické potieby a je tieba volit individudlni pfistupy.
Manazer by mél svym zaméstnancim nechavat v béznych pracovnich situacich volnéjsi
prostor. Pii ne¢ekanych krizich a situacich, na které je nutno okamzité reagovat, by m¢l

vedouci pracovnik uptednostiiovat direktivnéjsi styl fizeni. (Urban, 2003)

Z tohoto pfistupu vzeslo nekolik Vv dnesni dob¢ stale velice aktudlnich piistupti fizeni
pracovnika. Pravé experimenty s jinymi nez direktivnimi pfistupy nas dovedly k aplikacim
forem fizeni, jako jsou delegovani a koucovani v organizaénim prostiedi. Zasadné se tak
proménil piistup k zaméstnancim, ktefi nyni zacali dostavat pouze zadani prace, jiz bylo tifeba
vykonat. Spole¢né s tim se samoziejmé pienasela nejen odpovédnost, ale jak vychazi ze studii

Stalkera a Burnse, tieba i prestiz. (Urban, 2003)

Vétsina odbornikd se uz na sklonku dvacatého stoleti priklanéla k ndzoru, ze klasicky
Weberiv model byrokracie neodpovida potfebam tehdejsiho rychle se proménujiciho trhu.
Svétovy trh se neustadle méni a s nim 1 lokalni ekonomiky. Objevuji se organizace, které misto
velice formalni vertikalni struktury tradi¢niho zapadniho typu voli radéji horizontalni, méné
strukturalizované a méné formalizované vztahy, diky nimZ se mize organizace rychleji

pfizplisobovat novym trendim.

Za ideovy vzor organizaci podobného organického typu moderni doby, jak je popisuji Burns
a Stalker, 1ze povazovat japonské vyrobni korporace, které funguji na podobnych principech.
A. Giddens uvadi napt. japonské podniky Nissan nebo Panasonic. Tyto organizace jsou velice
odlisné od jejich zapadnich konkurentd, preferuji praveé horizontalni systém struktury

a vmnoha aspektech se tak velmi 1isi od Weberova klasického byrokratického pojeti
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organizace, jez je pomyslnou modlou zapadniho trhu. A. Giddens definoval nékolik klicovych

specifik, jez jsou typicka pro velké japonské podniky.

1. Rozhodovani zdola nahoru - Vedouci pracovnici se nezodpovidaji pouze svym nadiizenym,
ale konzultuji sva rozhodnuti i se svymi podfizenymi a ftadovymi pracovniky.
2. Méné specializace — Pracovnici nejsou uzce specializovani v oboru své prace. V prubchu
nékolika let si pracovnici projdou vicero oddélenimi spole¢nosti a osvoji si praci v nich tak,

aby ziskali komplexni pfehled o celé organizaci a sami byli i flexibiln€j$imi pracovniky.

3. Jistota zamestnani — Ackoli se to lidem zvyklym na zépadni trh mtze zdat utopistické
a nerealné, obii japonské korporace nabizeji svym pracovnikim moznost celozivotniho
zaméstnaneckého poméru. VySe platu a pozice se tak nejcastéji urcuji dle poctu let

odpracovanych v organizaci.

4. Orientace na pracovni tymy — Podobné jako jsme si uvadéli piiklad britskych hornika
E. L. Trista ve druhé kapitole i1 tady funguji pracovnici na bdzi samostatnych pracovnich
jednotek. Navic nebyvaji ¢lenové téchto tymi hodnoceni na zakladé vlastni prace, ale
vysledku celé skupiny. I tady se tedy vytvaii velice silné neformalni vazby. Poslednim, avsak
neméné dulezitym specifikem téchto pracovnich tymi je to, Ze u nich neexistuje zadna
hierarchizace, alesponi z formalniho hlediska. VSe tedy zavisi na nastaveni neformalnich
vztahi.

5. Prolinani prace a soukromého Zivota — Weber je na zcela opacném polu této teze, dle n¢j
by mél byt pracovni a soukromy Zzivot pfisné¢ oddélen. Japonské spolecnosti se ale snaZzi
pomoci a byt soucasti soukromého Zivota svych zaméstnanct. Nabizeji tedy Sirokou Skalu
mimoplatovych benefitli, pfispévky na svatby, pohiby. Mnohé spolecnosti také takika po

Bat'ové zpiisobu nabizeji firemni bydleni, piycky a dalsi benefity nefinanéniho charakteru.

(Giddens. 2013)
4.2 Metody stimulace zaméstnanci

Zatimco zastanci tradi¢nich pfistupt a Skoly lidskych vztahi pfedstavovaly ve své podstaté
dva extrémy -prvni se zaméfili na €isté mechanické vylepSeni prace a druzi véfili, Zze podpora
vztahll na pracovisti automaticky piinese vétsi efektivitu prace - prfiblizné od poloviny
20. stoleti se i1 diky McGregorovi a dvojici Burns a Stalkerzacal meénit pfistup
k zaméstnanclim. Vedeni si uvédomovalo, Ze neexistuje jedind sprdvnad cesta ke zvySeni
vykonu, ale ze kazd4 organizace mé své specifické potfeby. Jedna se spiSe o Skalu, na které se

organizace pohybuje. Diky tomu se ve firmach zacaly uplatiiovat rozmanité piistupy ke
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stimulaci, které byly svou podobou velice podobné t€ém, které¢ se pouzivaji dnes. Organizace
tak mohly lakat pracovniky na stabilni dlouhodobé zaméstnani, staly plat, klidné prostiedi
nebo prestiz spojenou s urcitou pozici. Stejné tak se na druhé strané vyskytovaly organizace
dynamické, které nabizely rychle se rozvijejici prostifedi, praci s fadou vyzev, procenta

z trzby, rychly riist v organizaci.

Mnoho manaZzera jiz na sklonku 20. stoleti véd€lo, ze silnou motivaci pro zaméstnance je
i shoda hodnot a cili zaméstnance s cili organizace. Jednim ze zpusobu, jak tyto hodnoty
zvnitiiovat a umocnit vztah zaméstnanci k firmé a jejim hodnotam, byly napf.

zaméstnanecké vecirky.

Zaroven se zaCalo hojné vyuzivat mnohych benefitl, které pifimo ovliviiovaly volny cas
a osobni zivot zaméstnanct. Jak uz jsem uvadél, prikopnikem v této oblasti byl Tomas Bata,
ktery tento trend piedbéhl o pull stoleti. Jednalo se napiiklad o firemni bydleni, kdy
zaméstnanciim firma nabizela proptjceni bytu nebo domku za podpis nékolikaleté smlouvy.
Castymi benefity byly ale i slevy pro zaméstnance ve firemni kafeterii, podpora sportovnich

aktivit, finan¢ni pljcky a nemalo dalsich zaméstnaneckych benefitu.
4.3 Shrnuti

V 50. letech 20. stoleti je rychle vytvorend délnicka tfida na vrcholu slavy. Ackoli tato tiida
v mnoha oblastech vladla a diky zastupitelskym odboriim si byla schopna zajistit mnohé,
steyné¢ rychle, jako vznikla, se zacinala také rozpadat. To ale neznamenalo, Ze by
vSudypftitomni délnici nékam odesli, zménila se povaha organizaci, z nichz nékteré uz byly na
mile vzdalené tém tradi¢nim, a spolu s nimi se zménila i povaha prace. Sviij maly podil na
tom méli v ramci zépadni spolecnosti Tom Burns a G. M. Stalker. Jejich pojeti podniku jako
organického systému caste¢né autonomnich jednotek bylo v dobé, kdy vladla délnicka ttida,
naprosto pfevratné a do jisté miry i radikalni. Pro organizace druhé poloviny 20. stoleti bylo
ale velkym milnikem 1 setkani s japonskym trhem vlivem prohlubujicich se vztahi
s japonskou spolecnosti. Diky globalizaci a propojujicimu se euroamerickému a asijskému
trhu se tak zapad setkal se zcela odliSnym a pfesto fungujicim vedenim organizace, kde
zakladnimi kameny byl nedirektivni pfistup k viceméné autonomnim jednotlivelm nebo
skupinam, neformalni vztahy, stejn€ jako aktivni podileni se na osobnim Zivoté zamé&stnancil.
Tyto nové poznatky nahraly humanistickym pfistuptim a zptsobily jejich o to vétsi rozvoj. Od
80. let zazivaji pocitacové technologie obrovsky rozmach a zapadni spoleCnost, kterd se

radikalné ménila v rdmci kazdé generace, se diky nim zacCinala stale vice dynamizovat.
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Upadek délnické tiidy a odbort byl postupny a v riznych zemich se projevoval odligng. Od
roku 1980 vSak uz dochézelo k rychlému snizovani vyznamu odborovych organizaci. Peter
Drucker (2002, s. 256) nabizi skvélé historické srovnani. ,,Zatimco v padesatych a Sedesdtych
letech hornické odbory ve Velké Britanii lamaly ministerské predsedy jako trisky, Margaret
Thatcherova v osmdesatych letech vyhravala jedny volby za druhymi diky tomu, Ze se
k odborovym organizacim stavéla oteviené pohrdavé a omezovala jejich politickou silu
a privilegia. “ Stejné poklidn¢ a necekané, jako se délnicka tfida objevila, tak zase zmizela.
Délniky tak pln¢ nahradili znalostni pracovnici, pro néz ma zasadni vyznam formalni vzdélani
a Skoly se stavaji kli€ovymi institucemi pro uspéS$nost na trhu prace. Pfechod od manudlni
prace v tovarnach k praci s informacemi a znalostmi byl svym zplisobem diky rozvoji

pocitacovych technologii vcelku linearni. (Drucker, 2002)

Diky druhé poloviné 20. stoleti organizace pochopily, Ze neexistuje jednotny ptistup k vedeni
podniku a zaméstnancli. Pro zaméstnance zase znamenala proména spoleCenskych tiid
a oteviengjsi trh zapadnich spolecnosti vice pfilezitosti a svobod, ale zaroven velkou
soupetivost na trhu prace a ve své podstaté tedy 1 méné jistot, nez nabizela Weberova klasicka

forma byrokracie.
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5. Spole¢nost v priibéhu 20. stoleti

Pocatky personalniho fizeni a inovace piistupu k zaméstnancim Ize datovat na pielom
19. a 20. stoleti. Tyto trendy mely své historické determinanty. PredevSim se jedna
o technologickou revoluci a jeji vlivy na proménu prace a spolecnosti, to vSe spojené
S masovou urbanizaci spolu se zvySovanim zivotni urovné. V tovarnadch dochazelo
k zavedeni tfisménné pasové vyroby, ménily se typy pracovnich uvazkli a ve méstech se
formovaly rozsahlé délnické tfidy. Diky technologickému pokroku se objevily i
komplikovanéjsi strojirenské technologie a postupy, které uz bézny délnik nezvladal
spravovat. Nutn¢ se tedy zvySoval pocet kvalifikovanych odborniki, kteti byli schopni tyto
strojirenské technologie obsluhovat. Pod vlivem masové urbanizace se tvoii nova velka
nakupni sila, ve méstech se trhy zacaly nasycovat a pro uspokojeni poptavky bylo tieba
produkty individualizovat. Tak se masové rozsifil moderni kult moédy, ktery zadal po
vyrobnich podnicich designové zpracovani vyrobkd, které se tak odliSovaly od ostatnich. Bez
nadsazky lze fici, Ze spolecnost 20. stoleti zaznamenala ve vSech oblastech raketovy vyvoj.
Nakolik tomuto vyvoji napomohly obé svétové valky a nakolik by se daly oznacit pouze za
katalyzator jiz zapocatych procesi, t0 by pravdépodobné vydalo na vétsi knihu. Veskeré tyto
ekonomické, hospodaiské a sociokulturni udélosti minulého stoleti mély samoziejmé velky

dopad na podobu dnesni spole¢nosti.

Alvin Toffler v sedmé kapitole své knihy Sok z budoucnosti nazyva spolecnost od 70. let
spole€nosti  superindustridlni. Tato moderni spolecnost je podle néj typickd svym
dynamickym a rychle se rozvijejicim prostfedim, proto musi byt nutné flexibilni, aby byla
schopna rychle feSit neofekdvané a nestandardni situace. Tradicni a pozdéji 1 rychle se
rozvijejici industrialni spole¢nost byly podle Tofflera relativné stabilni a dle toho volily
i metody organizace. Byrokracii tak vystiidala adhokracie, ktera je sice typicka jak
flexibilngj$im piistupem, tak i efektivnéj$im feSenim specifickych problémi, na druhou stranu
se vSak podle Tofflera zvySuje celkova nestabilita struktury a socialni mobility pozic v ni, at’
uz vertikalné nebo horizontalné. S adhokracii se tak jiz nepoji Zivotni a socialni jistoty typické
pro byrokratické systémy. Novy systém nabizi jedincim dynamicky riist a rychlé dosazeni
socialni pozice, stejné tak rychle ale mize dojit ke ztraté pozice a k propadu v socialnim
zebticku. Vytraceji se tak jakékoli garance uchovani si statusli spojenych s pozici, coz je

typické pro klasickou byrokracii. (Toffler, 1992)
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V moderni spolecnosti uz védomosti a vzd€lani ziskané v ramci Skoly neposkytuji
automaticky garance uspéchu a celozivotniho stabilniho zaméstnani. Objevuje se zde potieba
kontinualniho vzdé¢lavani. Podle Sergeje Vojtovice tak tizce zaméfené odborné specializace
ztraci na dynamickém trhu, kde se technologie obménuji v ramci nékolika let, smysl a lidé se
tak nutné zacinaji orientovat na univerzalnéjsi vzdélavani. Vojtovi¢ tvrdi, ze podle vétSiny
dnes$nich odbornikti se méni podoba kapitalu, ktery uz nelze délit na obecny (zahrnuje obecné
znalosti a schopnosti jedince) a specificky (lizce specializované védomosti a schopnosti
vztahujici se ke konkrétni pozici). Doba, kdy zdrojem rustu ve vyspélych zemich byla
primyslova vyroba, jiz nenavratné odeznéla. Klicovym zdrojem k ristu se pro vyspélé
zapadni spolecnosti stava schopnost pracovat s informacemi a schopnost inovace. Ve
vyspélych zemich zapadni spolecnosti je tak podle Vojtovice (2011, s. 143) inovace jedinym
zbylym zdrojem ,,...efektivity a produktivity podminujici preménu védeckych poznatkit do

‘

technologickych a manazerskych zmén. *

Kniha Sergeje Vojtovice Koncepce persondlniho fizeni a fizeni lidskych zdroji se Siroce
zaméfuje na vyvoj vedeni organizace v historickém kontextu a rozvoj tizeni lidskych zdroji
v historii. Proto je pro mne zminka o této publikaci a pravé jeji vyuziti i vzhledem K jeji

aktuilnosti dulezita.
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6. Vyvoj organizaci v prubéhu 20. stoleti

Moderni organizace a podniky maji oproti organizacim z prvni a ¢aste¢né i z druhé poloviny
20. stoleti jednu vyznamnou vyhodu. Na rozdil od nich totiz nemusi vychazet ze spekulaci
a neovétenych ekonomickych studii, které v té dobé zazivaly velky rozvoj. Dnes je jiz
naprosta vétsina téchto teorii empiricky ovétena ve firemnim prostredi, a tak ziskavaji dnesni
organizace naskok pted svymi pfedchudci. Zaroven jiz neexistuje ani zadny vyznamny trend,
ktery by vlastnikim spolecnosti fikal, jak organizovat sviij podnik a jakym zplisobem se
stavét k zaméstnanctim. Obecné 1ze Tici, Ze se dnes vétSina podnikli snazi byt alespon ¢astecné
flexibilni tak, aby mohly reagovat na pozadavky spole¢nosti v obdobi globalizace. Klasicka
mechanisticka organizace ptestava byt v dnesni dynamické dob¢ vyhodna. V reakci na rychly
vyvoj prosttedi vznikaji také organizace docasné nebo v podobé siti, které nebyly diive

z technologickych diivod mozné. (Stikar, 2003)

Podle A. Giddense se nam v ramci globalizace podafilo nejen manipulovat prostorem, ale
1 Casem. Dnes ndm elektronické a informacni zdroje umoziuji propojovat mista geograficky
vzdalena. Kde se diive kazdy vytisk knihy naro¢né piepisoval, se dnes odesilaji gigabity dat
do jinych zafizeni v rdmci sekund. Tyto zmény vyznamnym zplsobem ovliviiuji nejen nas,
ale i vyvoj trhu, a tedy i tvai modernich podniki. Jesté pied nékolika desitkami let bylo
béZnym predpokladem u kazdé spolecnosti jeji hlavni sidlo, to ale v globalizaénim svété
podle Giddense zcela ztratilo sviij vyznam. Na jednu stranu lze jednoduse tvrdit, Ze podnik
sidli napt. v Praze, kde ma 1 oficialni hlavni sidlo, na druhou stranu ale ta sama organizace
komunikuje se svymi pracovniky nebo celymi pracovnimi tymy nejen v jinych zemich, ale

tieba i na jinych kontinentech. (Giddens, 2013)

Zasadni vyznam pro nas dostavaji informace, zatimco fyzické zbozi zaCalo ztracet na
hodnoté. Informace také nepodléhaji prostorovym a ¢asovym omezenim jako budovy
a produkty, jejich hodnota pfetrvava. Jako ptiklad organizace, ktera v podstaté nema takika
zadné fyzické sidlo, uvadi Giddens moderni burzu, jejiz klasicky obraz v podobé masy
makléit u obrazovek s kurzy v centru New Yorku zcela vymizel. Dnes diky pokroku existuje
celd tato instituce pfedevSim na virtudlni bazi, a tak kazdy z makléth mize sedét v pohodli

domova. (Giddens, 2013)

Moderni korporace dnes ¢asto pfipominaji obfi sité, jejichz ¢lenové komunikuji a spolupracuji
Z rozliénych mist po celém svété. Centralni sidla tak spiSe slouzi jako kancelafe pro vedeni

podnikid a koncerntl, jejichz prace spociva v organizovani a komunikaci s jednotlivymi
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oddé€lenimi organizace, stejn¢ jako obifimi spolupracujicimi firmami nebo piipadné celym

vnéj$im sveétem.
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/. Proména stimulacnich technik v prubéhu 20. stoleti

Mize se zdat, Ze mechanistické piistupy k délnikiim na pielomu 19 a. 20. stoleti byly jakymsi
straSakem, zlem, které bylo nutno odstranit a které pfistupovalo k ¢lovéku jako
K primitivnimu nastroji. Je ale zaroven nutné chapat, Ze pravé na téchto vyzkumech
a pfistupech, které polozily prazaklady fizeni lidi, se mohly pozdé&ji humanistické ptistupy
opiit a pouzit vysledky jejich studii jako odrazovy mustek, bez kterého by nebyly schopny

dosahnout takového tspéchu.

Peter F. Drucker pfichazi se zajimavou otazkou, a to - pro¢ se pravé na pocatku 20. stoleti,
kdy fizeni prace dé€lniki bylo klicem uspéchu, nevénovalo dost pozornosti praci
a efektivité vedoucich zaméstnanci? Drucker tvrdi, Ze jednoduchou odpovédi je, Ze manudlni
prace vyzadovala predevs§im schopnost praci spravné vykonat nez zajistit, aby praci spravné
vykonali druzi. Pravé v prubéhu 20. stoleti se naSe schopnost métit a hodnotit manudalni praci
vytiibila k dokonalosti. Skute¢né efektivnich, vzdélanych zaméstnanct navic nebylo tfeba ve
velkém rozsahu. V malém poctu byli rozmistovani jako vedouci pracovnici nebo vedli vlastni

zivnost. (Drucker, 2004)

V modernim svété vSak klasicky délnik téméf upln€ vymizel a spolecnost je typickd velkymi
organizacemi zaloZenymi na praci se znalostmi a informacemi. V kazdé z téchto velkych
a svych svalt k pracovnikim vyuzivajicim své védomosti. Zatimco fyzickou praci jsme byli
schopni efektivné métit a kontrolovat, nelze tyto postupy stejnym zpusobem aplikovat na
duSevni préci a praci se znalostmi. Vysoce kvalifikované pracovniky dnes samoziejmé nelze
prisné kontrolovat, ackoli pravé ,,mysleni je specificnosti jejich prace. Moderni znalostni
pracovnik tak musi byt odkdzan sam na sebe. Musi se umét sam aktivné fidit tak, aby jeho
vykony byly co nejefektivnéjsi a nejpiinosnéjsi. Pro vnitini motivaci takového zaméstnance je
tak klicova efektivita jeho Cinnosti, vysledky jeho prace a jeho pfinos organizaci. Znalostni
pracovnik nevytvari zaddné nastroje, soucastky nebo jiné véci. Vytvari nové informace,

myslenky, které piebere odborny pracovnik a ptetvoii ve fyzicky vystup. (Drucker, 2004)

Posledni odborné literatura ale uz nemluvi o motivaci pouze jako o ndstroji zvySovani
pracovni vykonnosti zam¢stnance. F. B€lohlavek tvrdi, Ze divoda pro stimulaci pracovnika je
dnes mnohem vice, napf. posileni tymové spoluprdce, stabilita zaméstnancli, ochota
pfizpusobit se novym pracovnim podminkam a také ochota prubézného zvySovani

kvalifikace. B&lohlavek také tvrdi, Ze jednou z nejcastéjsich prekazek modernich manazert je
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mylna predstava, Ze jedinym motivacnim nastrojem jsou penize. Tato piedstava jiz paradoxné
pretrvava po vice nez stoleti. Ano, penize jsou kratkodobym, ale silnym motiva¢nim
prostiedkem. Kromé finan¢nich odmén jsou ale dnes jiz zavedené i oveéfené mnohé jiné
motivaéni prostiedky, jako jsou jistota zaméstnani, spravné formulovana pochvala, zajimavé
pracovni ukoly, moznosti vzdélavani a odborného rozvoje, také uznani mezi kolegy a mnohé
dalsi. Diky otevfenosti pracovniho trhu dnes mohou vedouci pracovnici vyuZzivat mnohé

zZ téchto zpuisobli motivace zaméstnanci. (Bélohlavek, 2003)

ManaZer ma v moderni organizaci fadu nastroji, jimiz mize pobidnout pracovnikovu aktivitu
a jeho pracovni nasazeni. Mezi tyto nastroje lze fadit sdileni informaci a vzajemné konzultace
problémd, se kterymi organizace piichazi do styku. Zaméstnanci tak maji pocit nabyti vice
zodpovédnosti a citi se byt privilegovani. Pro podobny efekt privilegovanosti mize byt
vyuzita i vhodna forma delegovani. Humanistické proudy prokdzaly, Ze pro zefektivnéni
vykonu dobfe slouzi i tymova spoluprace a neformalni vztahy. Dulezité je tedy neizolovat
zameéstnance od jeho kolegl. Jednim z mnohych nastroji pozitivniho ovliviiovani vykonu je
I procentualni finanéni odména z trzby dosazené zaméstnancem. Tento zpusob je jednim
Z mala finan¢nich druhii motivace, které 1ze dlouhodobéji uplatiiovat. Dilezitym motivacnim
prostiedkem miuze byt i investice do lidského kapitdlu a péfe o rozvoj a dalsi vzdélavani
pracovniki, které se s nastupem do nového tisicileti dostava stale vice do kurzu. Skvélym
nastrojem ovliviiovani pracovniho vykonu a motivace je také podpora mimopracovnich
aktivit. Ostatné jak jsme si jiz fekli, je na tomto principu zalozend celd fada japonskych
korporaci, a ackoli se tento trend u nas zacal vice rozsifovat aZ v osmdesatych letech, Cesky
roddk Tomas Bat’a zvladl tyto techniky aplikovat jiz v pocatcich dvacatého stoleti. V. moderni
dobé, kdy diky technologiim muze jedina reklama zasahnout tisice lidi, se podniku vyplaci
i fizena image organizace a péce o ni. Pokud se vize a cile organizace setkaji s vizemi a cili
zaméstnance, ziska tak podnik do svych fad jednoho z nejsiln€ji motivovanych jedinci.
Takovy zaméstnanec bude nejen pfipraven vyvinout maximalni usili pro cile, v néz véfi, ale
zaroven bude ochoten slevit napf. i ze svych finan¢nich pozadavki. Ackoli mé vedouci
pracovnik moderni doby mnozstvi nastroji K ovliviiovani pracovniho vykonu a motivace
svych zaméstnancti, Casto se dnes mizeme setkat s jejich nevhodnou aplikaci. ManaZefi se
totiz Casto pokousi tyto techniky aplikovat ploSn€é a opomijeji tak individudlni hodnoty
kazdého zaméstnance. V dobfe nastaveném systému tak funguji pravidelné motivaéni
rozhovory, béhem kterych se formou diskuze personalisté nebo vedouci pracovnici snazi

sledovat individudlni hodnoty a cile svych zaméstnanct. (Kubatova, 2013)
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Stejné jako moderni trh poskytl manazerim nové moznosti ve zplisobu vedeni a motivovani,
poskytl i béZnym zaméstnancim pii vybéru pracovni pozice mnoho proménnych, nad kterymi
mohou nyni uvazovat. VétSina lidi se uz nemusi bat, Ze nebude schopna zajistit sebe nebo své
blizké. V dobé¢, kdy existuji davky nemocenského pojisténi, piispévky v nezaméstnanosti
a jiné socialni podpory, se lidé mohou rozhodovat na zaklad¢ zcela jinych motivi a potieb,
nez tomu bylo diive. A pravé rozdilii mezi motivaci riznych lidi si v§iml David McClelland.
Jeho vystupy popisuji Raymond J. Aldag a Timothy M. Stearns v knize Management (1987).
Clevellanda zajimala orientace motivii u raznych lidi a na zakladé¢ studia potieb riznych

jedincti definoval tfi typy hodnotové orientace.

Prvni skupinou jsou jedinci s vysokou potiebou uspéchu (Achievement). Pro tyto jedince je
klicova samostatnost a plnd odpoveédnost za svou praci, stejné¢ jako rychlé zpétné vazby na
jejich pracovni Uspéchy. Nemaji tendence se preceniovat nebo podceniovat, proto nejcastéji

voli pfiméfené cile.

Druhou skupinou jsou jedinci s vysokou potiebou afiliace (Affiliation). Tito jedinci typicky
odpovidaji pyramidalni koncepci potfeb A. Maslowa. Je pro né dulezité zaclenéni do

kolektivu, pevné a vielé vztahy a komunikace s ostatnimi béhem projektu.

Tteti skupinou jsou jedinci s vysokou potfebou moci (Power). Tito jedinci potiebuji mit vliv
na své okoli, kontrolovat jednani druhych a piebirat za né odpoveédnost. Ackoli se zda byt
posledni skupina nejvhodnéj§i pro vedouci pozice, ani McClelland ale netvrdi, Ze toto

pravidlo Ize takto jednoduse aplikovat. (Aldag, Stearns, 1987)

Jak je vidét, Siroka Skala piilezitosti, ktera se postupné jako snéhova koule nabalovala
s rozvijejicim se trhem, S sebou pfinesla vedle vice pfileZitosti na trhu pro kazdého jedince
i nové zaméfeni v oblasti studii vykonu a efektivity. Tyto studie se uz nadale nezabyvaly jen
zpuisoby efektivniho vyuziti zaméstnance a jeho prace, ale i jedincem samotnym, jeho

potifebami a motivy.
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8. Zavér

Dvacaté stoleti bylo pro spole¢nost doposud nejrychlejsim stoletim viibec. Lidstvo si proslo
dvéma svétovymi valkami, nékolika obCanskymi valkami i rasovymi Cistkami. Piesto nam
1 tyto udalosti pfinesly velké mnozstvi vynalezl, objevl a vyzkumd, které by se jinak zrodily
0 mnoho let pozdgji, pokud viibec. Spole¢nost prosla nékolika transformacemi, byla svédkem
vzniku a zaniku tfid. Od spolecnosti rolnika, délnikti jsme se dostali az po vzdélané
pracovniky operujici s informacemi. Mnohokrat se proménila tvar svétové politiky, vznikly
nov¢ staty a jiné se zase rozpadly. Ke konci tohoto stoleti se vSak vSechny tyto procesy
pomérné ustalily. Podoba ¢lovéka jako zaméstnance se velmi proménila, od chudého rolnika
pres Sedého tovarniho délnika az po samostatného pracovnika pracujiciho s nefyzickym

kapitalem, daty a informacemi.

Cilem mé prace byla charakteristika socidlnich zmén na pozadi technologické revoluce,
jakym zplisobem tyto zmény ovlivnily organizace a jejich fizeni a jaké to ve svém disledku
mélo dopady na zaméstnance a jejich pracovni motivaci. Zvolil jsem specifickou
metodologii  k charakterizaci  spoleCenskych a organizaénich zmén a pfistupu

k zamé&stnanctim.

Ve své praci jsem se snazil postupovat syntetizaci popisl teoretickych praci autort, které
reflektuji vyvoj a udalosti své doby. Jejich vybér byl volen tak, aby charakterizoval
spolecenské deéni, specifické pro urCité obdobi. Zaroven jsem se snazil vyuzivat reflexe
modernéjSich autordl, at’ uz na dila autori dobovych nebo na dané obdobi, a vytvofit tak mezi
autory symbidzu, jez bude cCtenafim charakterizovat spoleCenské a organizani zmény

a pristupy jak organizaci k zaméstnanci, tak zamé&stnanct k organizaci a praci.

Paklize bych se na svou praci chtél podivat kritickym okem, vytkl bych si pfedev§im pomérné
omezeny vybér zdroji. Pro nastin spole¢nosti, organizaci a smysleni urcité doby vyuzivam
konkrétni teorie a studie té doby, kterym je nutno se kvili jejich dilezitosti vénovat

podrobné;ji.

Jsem si védom toho, Ze prace mize celkové pisobit trochu eklekticky. Rad bych ale podotkl,
ze praveé vybér urcitych teorii tak, aby si mohl ¢tenai poskladat celkovou mozaiku sam, byl
mym zamérem. Ostatné K tomu ¢tenafi pomtze i obsahlé shrnuti na konci kazdé kapitoly,
zabyvajici se historickym vyvojem. Jedina véc, ktera mé v ramci mé prace trapi, je
skuteCnost, ze jsem se nedotkl mnoha dulezitych témat, jako napf. rozdilného pojeti
pracovnika v socialistické a kapitalistické spolecnosti, vzniku a zaniku odborovych hnuti,
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podrobnosti o japonském stylu fizeni organizaci nebo ¢eského vzoru podnikateld Tomase
Bati. Tato a mnoha dal$i témata by vSak vydala na samostatnou knihu a v ramci omezeného

rozsahu mé prace jsem je musel vypustit. Nékterym z téchto témat by se dalo vénovat

Vv ptipad¢ rozsifujici nebo navazujici diplomové prace.
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Anotace:

Ve své praci popisuji promeény ve spolecnosti v pribéhu 20. stoleti na pozadi primyslové
revoluce a znich vyplyvajici promény v organizacich a organizacnim fizeni. Na téchto
zménach pak charakterizuji pfistup vedeni k zaméstnancim v organizaci a snazim se

definovat metody stimulace zaméstnancti v pribéhu 20. stoleti.

Klicova slova: Spole¢nost, stimulace, organizace, zaméstnanec, 20. stoleti

Annotation:

In my essay | am defining major changes in a society of 20. century during industrial
revolution a related changes in organisations and organisational management. Within these
changes I am characterizing management‘s approach to employees and | am trying to define

methods of employee stimulation during 20. century.

Key words: Society, stimulation, organisation, employee, 20. century
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