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1. Uvodem

Rizent lidi v organizacich prochézelo v minulosti fadou vyvojovych etap. Jejich
spole¢nym znakem byly rizné varianty direktivniho fizeni s oporou v uplatnovani
tzv. ,tvrdych nastroju” fizeni, tedy prikazu, natizeni, intenci, vyzadujicich discipli-
nované a disledné plnéni. Zameéstnanec se nachazel v prostoru jednoznacnosti,
vymezeném tim, co délat musi a co naopak nesmi (pod hrozbou sankci), aniz by
mél moznost pracovni proces pozitivné ovliviovat.

Striktné stanovena pravidla sice vedla k posilovani discipliny, ale také k pasivité
zameéstnance; nevytvarela prostor pro jeho samostatnost, tvorivost, invenci, osobni
pristup k feseni svéreného tukolu. I kdyz direktivni fizeni, zejména ,,obohacené®
o metodu ,cukru a bi¢e, mohlo zaméstnance kratkodobé stimulovat, k trvalému
dosahovani pozadovanych vysledki nestacilo, ponévadz nevyuzivalo dostatecné
potencialu zaméstnancd.

Direktivni fizeni se neopira o znalost potfeb, zajmu, aspiraci, tuzeb zaméstnan-
cl, a tudiz ani dostatecné nerespektuje jejich moznosti a schopnosti, nevytvari jim
prostor pro jejich uplatnéni, je v podstaté demotivacni. To vede z dlouhodobého
hlediska k fluktuaci zaméstnancti (zejména klicovych), k ohrozeni socialniho
smiru, stability, vykonnosti a konkurenceschopnosti organizace.

Moderni fizeni lidskych zdrojt se zacalo formovat ve druhé polovineé 20. stoleti
jako reakce na ohrozenou dominanci americké ekonomiky nové vznikajici kon-
kurenci z asijskych zemi, zejména Ciny. Ta zacala Spojenym statlim nepfijemné
konkurovat dumpingovym zbozim a sluzbami, s oporou v levné pracovni sile
a alternativnich, nicméné velmi efektivnich, modelech fizeni organizaci.

Celit této konkurenci bylo mozné pouze lep$im vyuzivinim potencialu lidi
v zajmu uspésnosti organizace. Proto se fizeni lidskych zdrojt stava klicovou sou-
casti fizeni organizace a jejiho managementu. Tézisté prace s lidmi se pfesouva od
administrativnich a podptirnych personalnich ¢innosti k ¢innostem koncep¢nim,
fidicim, manazerskym, zabezpecovanym utvary HRM s cilem zvy$ovat konku-
renceschopnost organizace.

Rizen{ lidskych zdrojii se stivé strategickym a logicky promy$lenym ptistupem
k vedeni motivovanych zameéstnancu, prispivajicich k dosahovani firemnich cila.
Uskutecnuje se prostfednictvim firemni politiky ve vazbé na strategické planovani
a zlepSovani firemni kultury organizace.

V akademickeé oblasti se jim rozumi také souhrn metodologii, jejichz cilem je
ridit a rozvijet lidsky potencial v organizacich.
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Efektivnim fizenim lidskych zdroju lze posilovat kapital spolecnosti, oddanost,
angazovanost a energetizaci pracovnik, tudiz i jejich hodnotu pro organizaci.

Znamena to ovSem zasadni zménu v pojeti ,,pracovni sily“: od pojeti za-
méstnance jako pasivniho vykonavatele zadanych ¢innosti k aktivnimu zlep-
Sovateli, v idealnim pripadé se spolupodnikatelskymi postoji a pristupy ke
svérené praci.

Toho Ize dosahnout uplatnovanim motivujici firemni filozofie a ideologie,
kvalitni interni komunikace, zamérené na posilovani soundlezitosti zaméstnanct
s vedenim, demokratizaci fizeni, participativni vedeni, vyspélou firemni kulturu,
tymovou spolupraci, spravedlivy zasluhovostni model hodnoceni a odménovanti
a hlavné na posilovani vzajemné davéry zameéstnancti a managementu.

Podobné tzv. fizeni lidskych zdrojii (RLZ) vzhledem k mechanickému piekladu
z anglictiny (HRM - human relation management) a zkusenostem s direktivnim
fizenim lidi v organizacich dosud leckde evokuje anachronickou predstavu, ze
lidé jsou pouze pasivnimi ,,zdroji‘, podobné jako zdroje financni, technologickeé,
materialové, energetické atd., tudiz i jejich fizeni by mélo probihat obdobné (levné
nakoupit a efektivné exploatovat), bez zfetele k moznostem vyuzivani nezaméni-
telné hodnoty lidského kapitalu.

Soucasné pojeti RLZ bychom méli chipat jako piechod od transakce (tiplaty
za pronajem pracovni sily) k transformaci: k respektovani, vyuzivani a roz-
vijeni nezaménitelnych schopnosti, védomosti a dovednosti kazdého clovéka
v zajmu efektivniho zhodnoceni jeho potencialu v zajmu organizace i jedince
samého - uspokojovanim jeho prirozenych potfeb, ocekavani a aspiraci.

Rizeni lidskych zdrojt (&i spide motivujici a inspirativni vedeni lidi) se tak
postupné stava jadrem podnikového fizeni. Lidé jsou jedinym zdrojem, ktery je
potencialnim zdrojem pridané hodnoty. Lidé jsou za optimalnich podminek v or-
ganizaci schopni umocnovat své potencialové a zejména vykonové charakteristiky,
efektivné vyuzivat zdrojl, chovat se zlepsovatelsky, profiremné, spolupodnikatel-
sky, pfinaset hodnoty.
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2. Atributy rizeni lidi

v organizacich

Rizent lidskych zdrojt vychdzi ze zikoniku préce, oborovych a rezortnich norem
a predpist, konkrétné aplikovanych v organizacich v podobé firemni filozofie,
politiky a strategie, specifikované pro oblast socialniho subsystému organizace ve
strategii fizeni lidskych zdrojt. Organizace vyuzivaji k fizeni zaméstnancti firemni
vize, politiky, strategie a manuald personalnich procesti a ¢innosti:

Firemni filozofie predstavuje klicové zacileni podnikatelskych aktivit organi-
zace, jeji hodnoty a zakladni principy uplatnované v fizeni lidi.

Strategie lidskych zdroju definuje smér, jimz se ma rizeni lidskych zdrojui ve
vymezeném casovém horizontu ubirat.

Politiky lidskych zdroja definuji, jak firemni strategii a strategii fizeni lidskych
zdrojt, hodnoty a principy organizace uplatiiovat a realizovat v jednotlivych
oblastech rizeni lidskych zdroju.

Procesy v oblasti lidskych zdroji obsahuji postupy a metody pouzivané k usku-
tecnovani strategickych plant a politik lidskych zdroja.

Praxe v oblasti lidskych zdroji zahrnuji neformalni i informalni pfistupy po-
uzivané pii fizeni lidi.

Programy v oblasti lidskych zdroji umoznuji, aby se strategie, politika a praxe
v oblasti lidskych zdroji realizovaly planovite.'

1

Armstrong, M. (2000). Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing.
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Podnikova strategie

Vnitini prostredi

Vnéjsi prostredi

Celkova strategie

lidskych zdrojt
A, Y A Y
Strategie ziskavani Strategie rozvoje Strategie Strategie pracovnich
avybéru lidskych zdroja odménovani vztah(

Obr. 1 Strategie tizeni lidskych zdrojii

V praxi se vedle pojmu fizeni lidskych zdroji setkavame i s pojmem personalni
fizeni. Shody a rozdily v pojeti obou pojmt si uvedme v nasledujici prehledné

tabulce:
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Tab. 1. Rizeni lidskych zdrojii vs. persondlni #izeni

Shodné rysy

Rozdily

Vychodisko v podnikové strategii.

Persondlni fizeni akcentuje vyuzivani tzv.
~mékkych” ndstroju fizeni (¢i Iépe vedeni)
zaméstnancy;

fizeni lidskych zdroju se orientuje na
strategicky soulad a strategickou integraci.

Odpovédnost managementu (zejména
liniového a stfedniho) za fizeni lidskych
zdrojU. Personalni Utvar mu zabezpecuje
odborné poradenské, expertizni, pfipadné
vzdélavaci a rozvojové zazemi véetné
podpUrnych organiza¢né technickych

a dalsich sluzeb.

Rizeni lidskych zdroji je zalozeno na
podnikatelské filozofii a opira se o firemni
strategii a strategii fizeni lidskych zdroj(.

Respektovani jedince, harmonizace potieb
organizace a jednotlivce, rozvijeni lidi

v zajmu zvysovani Urovné jejich zpusobilosti,
energetizace, vykonU - v zdjmu organizace

a v souladu s potfebami a o¢ekavanimi
zaméstnance.

Nezastupitelna kli¢ova role liniového
(eventudlné stfedniho) managementu
pfi fizeni lidskych zdroja.

Pozadavek flexibility zaméstnanct - nezbytné
prizplsobovani lidi neustale se ménicim
vnéjsim podminkam i vnitfnim pozadavkim
organizace.

Rizeni lidskych zdroji se zabyva fizenim
firemni kultury komplexnéji se zietelem
k posilovéani loajality zaméstnancd

k organizaci a dosahovani oddanosti
(vzdjemnosti).

Shodné metody vybéru pracovnikd, analyzy
schopnosti, fizeni pracovniho vykonu,
vzdélavani, rozvoje manazer( a fizeni
odménovani.

Pracovnici v oblasti HRM by méli byt nejen
odborniky na lidské zdroje, ale také ,byznys
partnery” vedeni.

Participace odvozena z firemni ideologie
s pramétem do vsech forem interni
komunikace.

Rizeni lidskych zdroj& ma komplexni
charakter a primarni orientaci na dosahovani
strategickych cil(i organizace.
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3. Firemni kultura
a styly rizeni

Firemni kulturu tvofi soubor presvédceni, hodnot, zasad, postojt, pripadné ar-
tefakttl, které ovlivnuji profiremni chovani a angazovany pristup zaméstnancu
k firmeé a k vykonavané praci.

V uspésném podniku zaméstnanci spojuji své cile, tuzby, ambice se zajmy
organizace. Jde o souhrn relativné trvalych (¢i dlouhodobé udrzovanych a roz-
vijenych) presvédceni, predstav, pristupti a hodnot sdilenych ve firme.

Presvédceni vyjadfuje srozuméni (az ztotoznéni) zameéstnance s firemni vizi,
poslanim, strategii, hodnotami.

Hodnoty jsou axiologickou kategorii. Vyjadriuji eticky pristup zaméstnance
k firmé, k jejim podnikatelskym zamértim, k pracovni skupiné, kolegiim - sdileni
toho, co posuzovat jako dobré nebo Spatné, odpovédné ¢i neodpovédné. Z hlediska
realného formativniho uc¢inku na zaméstnance je dtlezity soulad hodnot vzitych
¢i proklamovanych napf. v etickém kodexu firmy (bohuzel nespravny, le¢ zakore-
nény pojem — spise bychom méli hovorit o kodexu firemni moralky) s hodnotami
skutecné sdilenymi a uplatnovanymi v kazdodennim zivoté organizace.

Zasady vyjadruji pravidla zddouciho chovani. Nékdy se v této souvislosti po-
uziva v organizacich normativnich nastroji. To znamena, ze pozadované zpisoby
chovani, oblékani, komunikace, jednani s partnery ¢i zakazniky je predepsano
firemni normou, a je tudiz vymahatelné pod hrozbou sankci. To ov§em mtize vést,
a nezridka také vede, k formalnimu vyznavani standardd, s nimiz se zaméstnanci
vnitiné neztotoznili a pfijimaji je pouze z donuceni. Spolecné vytvorené, vykomu-
nikované a sdilené zasady naproti tomu vedou k uplatnovani zadoucich vzorct
chovani a jednani zaméstnanct vyplyvajicich z jejich vnitfniho presvédceni.

Postoje vyjadruji hodnotici vztah ¢lovéka k lidem, vécem, udalostem. Lze je
charakterizovat prostfednictvim tfi, vzajemné navazujicich, dimenzi:

« Kkognitivni - tyka se nazort a myslenek, které ma osoba o predmétu postoje;

« emocionalni - tyka se toho, co osoba citi k predmétu postoje, pripadné jak
emocionalné reaguje;

+ konativni (behavioralni) - tyka se sklont k chovani ¢i jednani ve vztahu
k pfedmétu postoje.
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Postoje jsou hlavnim nastrojem kontaktu clovéka s realitou. Usmérnuji jeho reakce
vici vécem, udalostem, jednotlivciim, socidlnim skupinam. Hraji vyznamnou roli
v procesu socializace, enkulturace a personalizace ¢lovéka.

Artefakty mohou mit materialni ¢i imaterialni podobu. Materialnimi artefakty
je napft. pracovni prostredi, véetné nastének, plakatd, brozur, firemnich symbolt.
Nematerialnimi artefakty jsou firemni zvyky, pribéhy, formy spolecenského styku,
jazykového projevu, oslovovani, firemni ritualy doprovazené zvukovymi projevy
(znélka, fanfara, firemni hymna) apod.

Soubor uvedenych faktori mizeme posuzovat podle jejich vztahu k vnéjsi-
mu okoli a podle toho, jak jsou vnimany. Na zakladé téchto hledisek se rozlisuji
na vzestupné skale tfi urovné firemni kultury.

Prvni uroven tvori artefakty. Jsou viditelné, snadno ovlivnitelné, ale 1ze je jen
tézko interpretovat bez znalosti dalsich dvou rovin.

Druhou troven predstavuji hodnoty, pravidla a normy (v nasem pojeti zasa-
dy) chovani. Ty jsou méné viditelné, méné ovlivnitelné a prislusniky dané kultury
¢astecné uvédomované.

Nejvyssi uroven vyjadruje presvédceni, tedy srozuméni zaméstnanct s firemni
vizi, poslanim, hodnotami, pravidly i artefakty.

Pri utvareni firemni kultury se management nezridka dopousti nasledujicich
nedostatkd:

- spokojuje se vytvorenim artefakti bez vazby na firemni filozofii a hodnoty;,
tedy s dosazenim prvni urovné;

- formuluje hodnoty a zasady, pravidla a artefakty ,,shora® aniz by vyuzival
participace zaméstnanci;

- neumi dobfe vykomunikovat poslani, hodnoty, pravidla a artefakty, takze je
zameéstnanci neznaji, nefidi se jimi, pfipadné se jimi ridi pouze pod hrozbou
sankci, nejsou akceptovany a sdileny, funguji pouze formalné;

- nejde zaméstnanctm ve sdileni firemni kultury prikladem;

- postrada leadership,vidce, jejichZ osobni charisma by posililo zainteresovanost
zameéstnancill na rozvoji firemni kultury.
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Souhrnné miizeme fici, Ze vedle zminénych hodnot, zasad, postoj, chovani, ar-
tefaktl a presvédceni, osobniho prikladu manazera a charismatu lidra ovliviuji
firemni kulturu i dalsi

vnitini faktory:

vztahy zaméstnanctl v organizaci;

trzni pozice firmy, dynamika a rizikovost predmeétu podnikani;

firemni vize, poslani, ideologie;

firemni strategie, legislativa a politika;

styl fizeni/vedenti lidi;

soulad (¢i nesoulad) zajmu vlastnikii, managementu, odbort a zaméstnanci;

vné;jsi faktory:

politicky systém;
ekologie;
ekonomicky systém;
socialni systém;
legislativa EU a CR;
moralni hodnoty.

Pusobici vlivy se tedy projevuji:

na makro urovni: narodni kultura, konkuren¢ni prostfedni, dynamika zmén
a rizikovost predmétu podnikani. Narodni kultura mtize mit napft. vliv na
tvorbu organizacnich struktur, styly fizeni, motivaci zaméstnanct, postaveni
vedouciho (akceptace formalni ¢i neformalni autority) apod.;

na mikro urovni: vliv zakladatele nebo viidce, historie organizace, jeji velikost,
image, spolecenska odpovédnost za udrzitelny rozvoj, rovnost pracovnich pod-
minek, profese, technologie, organizacni struktura a styly vedeni.

Podnikatelské prostfedi ma primy vliv (pozitivni ¢i negativni) na hodnoty, zasady
a postoje zameéstnancl podle toho, zda jsou zaméstnanci vSech profesi skutecné

sdileny, ¢i jen formalné vykazovany.
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Vétsinu profesi tvori vice méné homogenni skupiny lidi se srovnatelnym
vzdélanim. Spojuje je specificky zpiisob chovani, jednani, komunikace, pouziva-
nych jazykovych prostiedki, zvyki, rituald, profesnich ¢i spolecenskych stereo-
typu, tedy znaky jisté subkultury.

V rliznych fazich zivotniho cyklu organizace je jeji kultura:

- posilovana (zejména ve fazi vzestupu, podnikatelské uspésnosti);
- oslabovana (ve fazi regrese, pfi narusenti jeji dynamické rovnovahy, neschop-
nosti flexibilné reagovat na zmény podnikatelského prostredi).

Na zakladé typologie R. Harrisona, Ch. Handyho a jejich nasledovnikil Ize rozlisit
nasledujici typy firemni kultury:

Kultura moci

Opira se o mocenské centrum spocivajici v osobnosti dominantniho autoritativni-
ho jedince, ktery fidi organizaci direktivné a sam rozhoduje o uspéchu organizace.
Jde o silnou a flexibilni kulturu, ktera je schopna pohotovych reakci na zmény ¢i
hrozby. Rozhodovani se zaklada na mocenském vlivu, lobbyismu, manévrovani
v socialnich sitich. Uplatiuje se v malych, zejména rodinnych podnicich, pfipadné
v nékterych obchodnich a finan¢nich spolec¢nostech nebo u organizaci vyzadu-
jicich krizové fizeni.

Funk¢ni kultura

Vaze se ke klasickym byrokratickym modeltim s vertikalni strukturou, vicestup-
novym fizenim, orientovanym primarné na ,vykonavani ¢innosti spravné -
s oporou ve tvrdych nastrojich fizeni, mnozstvi kontrolnich a monitorovacich
meziclankt (bez primého podilu na pridané hodnoté produktt); kultura odbor-
nikd uplatnujici se zejména v prostiedi bez vyrazné dynamiky, podnikatelskych
rizik (napf. oblast statni spravy). V prostredi zmén, zejména diskontinualnich, jde
o kulturu nedostate¢né flexibilni az rigidni, neumoznujici zaméstnanctim tvarci
rozvoj jejich potencialu - srovnani viz kultura roli.
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Kultura roli

Kazdé roli jsou priclenéna urcita pravidla, postupy a odpovédnost. Od pracovnikd,
kteri prislusné role zastavaji, se ocekava, ze budou pravidla a postupy odpovédné
dodrzovat. Pfredpoklada se u nich spise odborna kvalifikace nez inovacni schop-
nosti. Rozhodovani probiha racionalné v ramci uvazovani v prostoru jednoznac-
nosti, tedy pri dodrzovani stavajicich pravidel, postupiti a norem. Tento typ kultury
se muze uplatnit v relativné stabilnim prostredi — statni sprava a nékteré velké
(nadnarodni) organizace.

Kultura ukoli

Je pro ni typicka orientace na cil: rychla a pruzna realizace projektti a ukold. Pravo-
moci se odvijeji spise od zptisobilosti, véetné osobnostnich a socialnich (kreativita,
pohotové, vécné a zaroven vstricné jednani), nez od zastavané pozice. Vyuziva se
ve firmach s vyraznou dynamikou, pohybujicich se v silné konkuren¢nim pro-
stredi, tam, kde je kratky zivotni cyklus vyrobku nebo sluzby (reklamni, propa-
gacni a PR agentury), pfipadné vyrazna rizikovost podnikani (burza, auditorské,
expertizni a poradenské agentury, média apod.) — srovnani viz procesni kultura.

Procesni kultura

Orientuje se na fizeni podle cili, k nimz diky participativhimu a kooperativnimu
pristupu ke spoluzameéstnanciim muze kazdy podle svého potencialu a stupné
energetizace prispét. Opira se o leadership, teambuilding a synergii tymové spolu-
prace (napf. spoluprace obchodniki a technika v jediné ,,business unit*) s orientaci
na,,vykonavani spravnych véci®, tedy hledani a nalézani efektivnich inovaci, napf.
cestou optimalizace procest ¢i objevovani novych podnikatelskych prilezitosti.
Kultura aktivnich a vzajemné spolupracujicich jedincii rozvijejicich svij potencial
a uplatnujicich jej pri realizaci sdilenych podnikatelskych zameért.

Osobnostni kultura

Kultura vyraznych ,,sebe sama se ridicich® individualit vhodna pro specifické
profese (napf. malif, sochaf, grafik, rytec, védec; dale pro role experta, poradce,
zurnalisty, publicisty, kreativniho marketéra, makléfe apod.). Jde o ,,samorizeni*
jedinct, ktefi pracuji relativné samostatné, ale spojuje je sdileni spolecnych ¢i na-
vazujicich ¢innosti. Pfikladem mohou byt ateliéry architekt, designéri, redakce
novinar, servis, sluzby, technické a IT zazemi apod.
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Schematicky mazeme organizacni typy firemni kultury vyjadrit nasledovné:

Mocenska kultura

Funkéni kultura

Procesni kultura

Osobnostni kultura

Obr. 2 Schematické zndzornéni jednotlivych typii firemni kultury

Styly fizeni ¢i vedeni zaméstnancii jsou determinujicimi (ale zaroven i determi-
novanymi) faktory kultury organizace. Uvedme si je v nasledujicim prehledu:

« Patriarchalni styl: Rozhodujici autoritou je otec, predstavitel rodinné firmy,
bezvyhradné uznavany jejimi cleny. Rozhoduje o vSech podstatnych otazkach
zivota rodiny a firmy a ocekava (resp. vyzaduje) za to poslusnost a vdécnost.

+ Charismaticky styl: Uplatnuje se prostrednictvim charismatického lidra, ktery

umi vhodné kombinovat rozumové i citové apely v zajmu dosazeni motivace
zaméstnanct a jejich spontanni participace na firemnich zameérech.
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Autokraticky styl: Uplatnuje se zejména v silovych slozkach (armada, policie),
kde funguje tzv. ,nedélitelna velitelska pravomoc®. Rozhodovani se odehrava
jednosmeérné po vertikale ridici struktury organizace; striktné se respektuje
princip subordinace, prakticky neexistuje zpétna vazba mezi fizenym a fidicim.

Byrokraticky styl: Uplatnuje se ve funkénich modelech fizeni, napft. ve statni
sprave, kde je krédem ,,vykonavat véci spravneé®, tedy v prostredi jednoznac-
nosti, podle prislusného prikazu, nafizeni, normy, harmonogramu, technolo-
gického postupu apod.
Preferovani pracovniho postupu pred jeho cilem muze vést k formalismu, pre-
organizovanosti, pfebujelé administrative, ,,odlidsténi“ prace - k absurditam,
které zname napt. z Parkinsonovych zakoni.

Jeho prednosti mlze byt kvalifikovany odborny pristup k dané proble-
matice, nevyhodou prilis tézkopadna a zdlouhava cesta k feSeni praktickych
problémt a k dosahovani vysledkd.

Jednodimenzionalni koncepce fizeni

H. J. Drumm vychazi ze socialni stranky osobnosti jedince jako podrizeného.
Klade si za cil zvolit takovy styl fizeni, ktery bude u¢inné (mysleno profiremné)
ovlivinovat nazory, postoje, chovani a jednani zaméstnanct.

Typy X ¢iY vs. autokraticky nebo participativni styl fizeni
Tato koncepce vychazi z typologie Douglase McGregora.

Typ X podle ného zahrnuje vétsinu zaméstnanct. Je pro né charakteristicke,
ze praci berou jako nutné zlo, nicméné nezbytné v zajmu zajisténi zivotnich
potieb. Nemaji vyrazné aspirace, snahu néceho dosahnout, uplatnit se. Postra-
daji pozitivni vztah k organizaci, v niz ptsobi, i k vykonavané praci. Lze tudiz
predpokladat, ze budou mit tendenci se pracovnim povinnostem vyhybat.
Proto autoritativni fizeni vyuziva stimulace pozitivni (odmény) ¢i negativni
(tresty),lapidarné vyjadreno,,,metodu cukru a bice“. Manazer ma nedélitelnou
pravomoc a odpovédnost ve svych rukou. Udéluje prikazy a osobné monitoruje,
kontroluje a vyhodnocuje jejich plnéni. PInéni ukolii je ovéem podminéno jeho
pritomnosti. To mtize vyvolavat problémy, neni-li na pracovisti a je-li tfeba
vyresit nestandardni situaci. Podobné byvaji fizeny ozbrojené sily, armada,
bezpecnost, ale i nékteré organizace statni spravy.

Pro zaméstnance typu Y je podle Douglase McGregora prace ptirozenou
potiebou, ne pouhym prostiedkem k zajisténi zakladnich potieb zaméstnanct.
Uspésnd préce jim pfinasi radost, vnitfni uspokojent; je i vyznamnym néstro-
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jem jejich seberealizace. Z tohoto diivodu neni tfeba je permanentné kontro-
lovat. V tomto ptipadeé lze vyuzit participativniho stylu fizeni, demokratického
pristupu k zaméstnanciim.

Nadrizeny deleguje urcitou cast svych pravomoci a jim odpovidajici miru
odpovédnosti za plnéni tkold pracovnikiim, ktefi maji k jejich zvladnuti po-
trebné predpoklady. Rozviji tak jejich schopnosti, samostatnost, sebedaveéru
nezbytnou pro kompetentni rozhodovani, sebekontrolu a socialni dovednosti.
Manazer vybizi své spolupracovniky k formulaci jejich nazorti a namétd; na
zakladé spolecné diskuse nad resenim vzniklych ¢i uvazovanych problémt pak
rozhoduje o nejvhodnéjsim reseni.

Demokraticky styl:

Pfijeho uplatnovani je respektovana osobnost fizeného pracovnika; podporuje
se participace, kooperace, tymova spoluprace, spole¢né promysleni variant
moznych feseni (pfi zachovani odpovédnosti vedouciho za rozhodnuti o ko-
neéném reseni).

Vyhodou demokratického stylu je tudiz vyuzivani a rozvijeni osobniho za-
ujeti zaméstnanct, ktefi se diky osobnimu podilu na rozhodovani stavaji nejen
objekty, ale postupné i participujicimi subjekty realizovaného procesu. Demo-
kraticky pfistup k fizeni vyzaduje odstranéni komunikacnich bariér, které by
mohly omezovat plné vyuziti zpétné vazby od spolupracovnikil. Neformalni
autorita nadrizeného vyplyva z jeho odbornych a socialnich zptsobilosti.

Tab. 2 Rozdily mezi autokratickym a demokratickym tizenim/vedenim

Autokratické Fizeni Demokratické Fizeni/vedeni

Obavy, nervozita, napéti, Vstiicna, pratelska atmosféra,

projevy netolerance az nepfatelstvi, sounalezitost se skupinou,

poslusnost az submisivnost, mensi nemocnost a fluktuace,
vyssiintenzita prace zainteresovanost na praci, svéfeném ukolu,
(zejména pfi osobnim dohledu vedouciho). zlepsovatelstvi, novatorstvi

podnikatelské mysleni,

inovativni feseni,

nepfitomnost vedouciho podstatné
neovliviiuje pracovni vysledky.

« Liberalni styl fizeni:

Spociva v preneseni veskeré pravomoci a odpovédnosti za plnéni kol na
podrizené. Ti fesi své ukoly samostatné, resp. komunikuji pfevazné horizon-
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talné. Tento styl fizeni se uplatiuje napf. v profesich uméleckych, védeckych,
konzultacnich, poradenskych apod.

+ Integrujici styl:
Kombinuje vyhody autokratického a demokratického stylu. Vyhodou autokra-
tického stylu je dosahovani stabilniho vykonu, ovSem na tkor individuality
a iniciativy zaméstnancu.
V integrujicim stylu nadrizeny prikazuje, co se ma resit, ale rozviji diskusi
kolem moznosti a metod, jak problém fesit. Usnadnuje tak participaci spolu-
pracovnikl na zptisobu feseni.

Vhodny styl fizeni, resp. vedeni zameéstnancti by mél brat v tivahu jejich znalosti,
zku$enosti, postoje, nazory, socialni vazby a vztahy. Mél by odpovidat organiza¢ni
kultufe firmy, dynamice a rizikovosti pfedmeétu podnikani, Zivotni fazi organizace
a dalsim faktortim. Jeho konkrétni podoba je spoluurc¢ovana osobnostnimi a so-
cialnimi zpusobilostmi prislusného vedouciho pracovnika.

Jako priklad vicedimenzionalni koncepce fizeni uvedme teorii GRID (Managerial
Grid Model). Autori, R. R. Blake s J. S. Moutonovou, vytvofili tzv. mfizku fidiciho
chovani, béZné nazyvanou ,,manazerska mrizka“. Predstavuje grafické vyjadreni
manazerova specifického stylu fizeni. Prostfednictvim devitistupnové skaly na
vodorovné ose se vyjadfuje uroven orientace manazera na vykon, na svislé ose,
téz na devitibodové skale, jeho orientace na lidi, spolupracovniky.

Tato koncepce vychazi ze skutecnosti, ze v fidicim chovani manazera se odra-
zeji obé slozky, asto ovSem v rlizné intenzité, podle toho, co manazer preferuje.
Tedy zaméreni na vykon, nebo na potieby a zajmy cloveka.

Mrizka ukaze, jaky styl fizeni manazer preferuje, zda své podrizené spise ridi,
nebo vede k naplnéni ciléi organizace. Umoznuje diagnostikovat mnozstvi alter-
nativ ridicich styld od zaméreni jednostranné vykonového po krajné socialni.

Extrémni hodnoty signalizuji vyrazna rizika. Prilisna preference socialniho
fizeni muze ohrozit podnikatelské aktivity firmy. Naopak jednostranna honba za
vykony muize byt kratkodechd, ponévadz nerespektuje potreby a zajmy lidi, ktefi
za nimi stoji.
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Rozumné je reseni typu ,,aura via media“, tedy ,zlata stiedni cesta, harmoni-
zace orientace manazera na vykon i na spolupracovniky.

Tato metoda umoznuje pozitivni vyuzivani individualnich schopnosti a moz-
nosti pracovnikd k plnéni podnikovych tkold a zaroven k uspokojovani jejich
aspiraci a potreb.

Jde o proces socializace, enkulturace a personalizace zaméstnanct. V adaptacnim
procesu se novacci postupné seznamuyji s firemni vizi, poslanim, etickym kodexem,
firemnimi hodnotami, symboly a artefakty. Postupné si osvojuji psana i nepsana
pravidla, vzorce chovani a jednani, szivaji se s firemnimi hodnotami.

Seznamovani a zejména ,,szivani se“ s firemni kulturou mtize probihat rtizné
dlouho a na razné kvalitativni urovni. Klicovou roli predstavuje mira souladu
mezi nazorovym a hodnotovym systémem jedince a vyznavanymi hodnotami
a normami organizace. K dosahovani zadouciho souladu prispiva spoluprace
s vhodnym mentorem, patronem a spolupracovniky.

Zavazné adaptacni problémy novacka je tfeba identifikovat a fesit v ramci
zkusebni doby. Nedari-li se jejich feSeni ani po vycerpani pfijatelnych moznos-
ti pozitivniho pisobeni na problémového jedince, nezbyva nez s nim ukoncit
pracovni pomér. Zdanlivou tvrdost tohoto feseni opodstatnuje princip efektu
»snéhové koule®. Podobné jako snéhova koule valici se ze svahu na sebe nabaluje
dalsi a dalsi snih, az naroste do obludnych rozmér, tak i neprizplisobivy, se v§im
nespokojeny pracovnik na sebe ,,nabaluje“ dal$i nespokojence. Vytvari se tzv. en-
tropické centrum (centrum neusporadanosti), které je tim obtiznéji zvladnutelné,
¢im déle odkladame tzv. ,ofezavani suchych vétvi®

Zdanlivé cestou nejmensiho odporu muize byt proklamativni akceptace kultury
organizace zaméstnancem. Jeji stinnou strankou vSak mtize byt konformita misto
loajality, rigidnost misto samostatnych tvircich pristupti. Jako vsechno, i kultura
organizace se vlivem vnéj$ich i vnitfnich faktort musi vyvijet. Nema-li zaostavat
za podnikatelskymi zaméry organizace, jeji vizi, poslanim, strategii, potfebuje
tvarci usili svych clend jako subjektli tohoto procesu. Souznéni zaméstnanct se
stavajici firemni kulturou nesmi jit na tkor jejich kritického mysleni a inovativ-
nich schopnosti.
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Cestou k aktivité zaméstnanct je organizacni kultura opirajici se o nosnou,
inspirativni vizi, pritazlive a srozumitelné vyjadfujici zacileni firmy na budouci
podnikatelské uspéchy (vcetné vysvétleni a zdivodnéni, proc a jak se k nim do-
pracovat), kterou jsou zaméstnanci ochotni sdilet, ¢i jesté 1épe spoluvytvaret. To
upevnuje profiremni zaméreni zameéstnanct a je predpokladem jejich budoucich
spolupodnikatelskych pristupt.

Tyto pristupy umocnuje procesni Fizeni firmy, jasna strategie orientovana na
vysledky a na zakaznika a tomu odpovidajici jednoducha a pruzna organizacni
struktura.

Inspirativni a hlavné sdilena vize upevnuje hrdost zaméstnanct na firmu.
Predstavuje ambicidzni, ale splnitelné cile a zaroven umocnuje snahu zaméstnanct
se na jejich dosazeni, na uspésich firmy, podilet.

Vize souvisi s hodnotami. Je tieba vychazet od téch klicovych, etickych,
které tvori zaklad dobré atmosféry na pracovisti a priznivych mezilidskych vztaht.
Vedle nich vsak maji svou vahu i hodnoty instrumentalni, aspiracni i nahodné.

Instrumentalni hodnoty jsou odvozené od cilli organizace. Patfi k nim pre-
devsim fachmanstvi, hrdost na profesni zdatnost.

Aspiracni hodnoty vyjadruji schopnost organizace a jejich pracovnikd ade-
kvatné reagovat na vnéjsi prostredi, pfipadné i predvidat zmény ve vnéjsim pro-
stfedi a jednat v predstihu vici konkurenci, tedy cilené usilovat o zménu, orien-
tovat se na efektivni inovace.

Nahodné hodnoty vznikaji a rozvijeji se spontanné, jsou odrazem nazort
panujicich v organizaci ¢i na pracovisti.

Firemni kulturu charakterizuji vedle vize a hodnot i firemni systémy, styl
fizeni a vedeni zaméstnanci, firemni symboly, veskery styl firemniho Zivota
a pracovnich vztahi vedouci k pocitu sounalezitosti zaméstnancti s organizaci,
s jejimi cili, problémy i vysledky.

Vyznamnou tlohu v upevnovani firemni kultury hraje firemni komunikace,
nejen ta oficialni, ,shora dolt ale i ,zdola nahoru® a ,,napfic“ firmou, jeji nejriiz-
néjsi fizené, iniciované i zcela spontanni formy, které onen pocit sounalezitosti
vyznamné posiluji, davaji kazdému pocit uspokojeni z toho, ze ,kope® pravé za
tento tym.
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