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Abstrakt

Bc. MAGUROVA, Monika: Kultira organizacie a etické otazky riadenia I'udskych
zdrojov.[Diplomova praca] Bc. Monika Magurova: Univerzita KonStantina Filozofa
v Nitre, Filozoficka fakulta, Katedra vieobecnej a aplikovanej etiky. Skolitel’: prof. PhDr.
Cyril Diatka, CSc.-stupen odbornej kvalifikacie: magister aplikovanej etiky - eticka
expertiza a etické poradenstvo - Nitra: 2012, 96 s.

Diplomova praca je zamerana na problematiku riadenia l'udskych zdrojov, etiky a
organizacnej kultury, ich vzdjomného vztahu a vplyvu. Pokasime sa objasnit’ ako vplyva
kultira organizacie na etické otazky riadenia l'udskych zdrojov. Praca sa sklada zo Styroch
kapitol, ktoré su dalej Clenené na podkapitoly. Prva kapitola predstavuje organizaciu
z antropologického, sociologického, psychologického hl'adiska a organiza¢nu kulttru, jej
zlozky a Struktaru. Druha kapitola sa zaobera I'udskymi zdrojmi v organizacii, ciel'mi,
ulohami a modelmi riadenia l'udskych zdrojov, vzdelavanim a rozvojom zamestnancov
a manazérov. Tretia kapitola opisuje vzajomny vztah organizacnej kultury a riadenia
ludskych zdrojov, vedenie a riadenie, timova praca a motivacia. Etika, moralka, etické

hodnoty a problémy v riadeni I'udskych zdrojov tvoria zaklad Stvrtej kapitoly.

Krlacové slova: Organizacia. Organizacna kultira. Riadenie Pudskych zdrojov.

Vedenie. Etika.



Abstract

Bc. MAGUROVA, Monika: Organisational culture and ethical issues of human resource
management. [Diploma thesis] Bc. Monika Magurova: Constantine the Philosopher
Uniersity in Nitra, Faculty of Philosophy, Deparrtment of general and applied ethics.
Consultant: prof. PhDr. Cyril Diatka, CSc. — Level of qualification: master of applied
ethics — ethical expertise and ethical guidance — Nitra: 2012, 96 pages.

The thesis is focused on correlation and impact of human resource management, ethics
and organizational culture. We will try to explain the influences of organizational culture
on the ethical issues of human resource management. The thesis consists of four chapters
which are divided on subchapter. The first chapter deals with the organization from
antropological, sociological, psychological perspective and with the organizational culture
structure and elements. The second chapter deals with the human resources in the
organization, goals, roles, models of human resource management, training, development
of employees and managers. The third chapter describes the relationships among the
organizational culture and human resource management, leadership and management,
teamwork and motivation. Ethics, morals, values and ethical issues in human resource

management form the basis of the fourth chapter.

Keywords: Organization. Organizational culture. Human Resource Management.

Management. Ethics.
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UvoD

NeoddeliteI'nou sucastou vyvoja lI'udskej spolocnosti uz od jej samého pociatku je
riadenie l'udi, dnes riadenie I'udskych zdrojov a moralka. UZ v davnych dobéach boli I'udia
nateni sa organizovat’ a riadit’ svoje konanie a spravanie. Toto ich konanie vSak nemohlo
byt realizované bezmyslienkovite a bez zodpovednosti za svoje Ciny. Ludia si tak
postupne zacali uvedomovat’ rozdiely medzi dobrom a zlom a na zdklade toho si zacali
postupne vytvarat’ moralne principy a hodnoty, ktorym podriadovali svoje spravanie
a konanie. Takéto poznanie malo znacny vplyv na vytvorenie etiky ako vednej discipliny,
nakol’ko etiku vnimame ako vedu filozofického charakteru, ktord sa zaoberd moralnym
konanim a spravanim c¢loveka.

V stcasnosti, ked’ stojime na prahu tretieho tisicrocia a cely svet sa nachadza v procese
globalizacie, uz asi nikto nepochybuje o tom, ze uspech organizicie zavisi na l'udskych
zdrojoch. Pokial’ organizacii chybaju kvalifikovani a motivovani zamestnanci, bez ohl'adu
na to, ako kvalitny ma technologicky park, kol'’ko penazi investuje do marketingu a zasob,
skor alebo neskdr nemdze v tvrdej konkurencii obstat. Riadenie l'udskych zdrojov je
povazované za jadro a najddlezitejSiu oblast’ riadenia organizdcie astava sa vlastne
integralnou sucastou kazdodennej prace vSetkych veducich a manazérov, metodicky
riadenych a usmernovanych personalnym utvarom. Ak organizacia disponuje kvalitnymi
a odbornymi zamestnancami, ktori su ochotni d’alej sa ucit’ a zdokonal'ovat’, je pre fu
ovel’a l'ahSie dosahovat’ svoje vytyCené ciele. Je teda v zdujme samotnej organizacie, aby
jednak podporovala kvalitu a profesijny rozvoj svojich zamestnancov a zaroven vytvarala
vhodnu a motivujicu pracovnu klimu a prostredie, ¢o vel'mi tzko suvisi s organizacnou
kultirou.

Organizacnd kultira je fenomén o ktorom pred par rokmi vedel len méloktory manazér
a dnes je to pojem, ktory je samozrejmou a beznou sucastou jazyka prakticky vsetkych
manazérov. Organizacna kultura je jav, ktory je vel'mi zlozity a tazko definovatelny, ale
vyznamne ovplyvituje dlhodoby uspech organizacie. Aj ked’ treba vSak povedat’, Ze na
jednej strane méze byt nositel'om konkurencénej vyhody danej organizicie, no na druhej
strane moze byt aj brzdou rozvoja organizacie alebo dokonca priinou jej zéaniku.
Samozrejmou sucastou organizacnej kultury by mala byt aj etika. V sucasnom vysoko
konkurenénom prostredi st podnikatelia a manazéri pod obrovskym tlakom na zvySovanie

vykonnosti svojej organizacie, ¢o so sebou niekedy prinasa aj ich bezohl'adné, nemoralne



a neetické jednanie, jednak vo vztahu k zamestnancom vnutri organizacie ale aj mimo
nej.

Cielom prace je objasnit’ ako vplyva kultira organizacie na etické otdzky riadenia
I'udskych zdrojov a poukazat’ na vzajomnu suvislost’ medzi kultirou organizacie, etikou a
riadenim ludskych zdrojov. V praci pouzivame metodu analyzy javov- organizicie,
organiza¢ne] kultury, ludskych zdrojov, manaZmentu, etiky, etickych problémov
a nasledne synteticki metodu, pricom ide o roz¢lenenie javov na jednotlivé prvky a potom
ich myslienkové spojenie v jeden celok. Problémom kultiry organizicie, etike a riadeniu
l'udskych zdrojov sa venovalo a aj venuje vela autorov s odliSnym chapanim, nazormi
a vysvetlenim danej problematiky. Preto aj my v praci pouzivame komparativnu metodu,
na zaklade ktorej porovnavame danti problematiku. Dalou metdodou je praca s pouZitou
literatirou a metdda spracovania informacii.

V tivodnej kapitole sa venujeme pojmom organizacia a organiza¢nd kultira. Ponukame
pohlad na organizéiciu z antropologického, sociologického a psychologického hladiska
a rozoberame kultaru, organiza¢nu kultiru ako pojem, jej zlozky a Struktaru.

Druhé kapitola hovori o 'udskych zdrojoch v organizécii, o vzniku a koncepcii riadenia
Pudskych zdrojov, o modeloch, cieloch, ulohéach a strategickom riadeni 'udskych zdrojov.
Tiez sa venujeme otazke persondlneho utvaru, manazérom, motivacii, rozvoju
a vzdelavaniu ako zamestnancov, tak aj manazérov.

V tretej kapitole poukazujeme na vzijomny vztah organizac¢nej kultiry a riadenia
Pudskych zdrojov, kde sa zameriavame na silu, typoldgiu, determinanty a zmeny
organizacnej kultiry, ¢o vel'mi Gizko stvisi aj s timovou pracou.

Posledna, stvrta kapitola hovori o etike ako o neoddelitelnej sucasti riadenia l'udskych
zdrojov. V tejto kapitole poukazujeme na etick¢é hodnoty v ekonomike, hovorime
o formdach institucionalizacie etiky v organizacidch a rozoberame niektoré etické problémy
ako napriklad diskriminaciu, mobbing, sexudlne obtazovanie a podobne.

V stcasnej dobe este stale vela organizacii, firiem, podnikov podcenuje dana
problematiku riadenia I'udskych zdrojov a pojmy ako l'udsky kapital, organiza¢na kultdra,
moralka a etika su im dost’ vzdialené. Tieto organizacie vSak urcite vel'mi skoro spoznaju,
7ze podcenovanie aspektov v riadeni l'udskych zdrojov sa stalo zaciatkom ich konca.
A preto treba verit, Ze organizacii, ktor¢ nebudu podceiiovat’ problematiku riadenia

I'udskych zdrojov a zmenia svoj postoj k danej téme bude len pribudat’.



1 ORGANIZACIA AKO SOCIO-EKONOMICKY UTVAR

1.1  Antropologicky, sociologicky a psychologicky pristup

Organizacie su sucastou zivota I'udi uz od nepamiti. Cudia sa uz v ddvnych dobach
spajali, zhromazd'ovali do nejakych skupin, Gtvarov, ktoré im sluzili ¢i uz pri loveni, pri
vedeni vojen alebo stavani pyramid a podobne. Samozrejme v kazdom obdobi mala
organizdcia svoju Specificki podobu. Skiimanim organizicie sa zaoberalo a aj stale
zaobera mnoho autorov, zroznych odborov, ako teoretikov, tak aj praktikov, ktori ju
skamaju z hl'adiska antropoldgie, sociologie alebo psychologie. Na zaklade tychto
pristupov boli vytvorené rdozne nazory a teodrie tykajice sa organizacie, ktoré budu

podrobnejsie rozpisané v d’alSej Casti tejto kapitoly.

1.1.1 Vymedzenie pojmu organizacia

Pojem organizacia pochadza z francizskeho slova organisation, ¢o znamena
usporiadanie. Je to odvodené z gréckeho slova organon, ¢ize nastroj.
S pojmom organizacia a s jeho ekvivalentmi firma, podnik sa v praxi a tedrii stretavame
vel'mi Casto. Vymedzenie tohto pojmu je vSak v literatire rozne. Napriklad:
,Podnik — akykol'vek relativne sebestany celok (jednotnd jednotka), orientovany na
vyrobu alebo na sluzby, ktorymi sa uspokojuji spoloc¢enské potreby, ku ktorych plneniu
podnik vznikol* (Geist, 2000, s. 277).
,Organizacia — firma, zdvod, podnik, ¢i ind inStiticia — predstavuje spoloCensky systém
usporiadany (organizovany) na zdklade sformulovanych socidlno-ekonomickych cielov,
programov a uloh* (Alexy a kol., 2004, s. 123).
,,Podnik — jedna sa o organizaciu, kde dochadza k premene vstupov na vystupy* (Putnova,
Seknicka, 2007, s. 93).
,,Podnik predstavuje zakladnt jednotku ekonomického systému, je ako Zivy mechanizmus,
ktory sa nachadza v zlozitych vdzbach s réznymi zdujmovymi skupinami. Tieto skupiny
ovplyviiuju ¢innost’ podniku a zarovei su touto jeho ¢innost'ou ovplyvilované* (Remisova,
2011, s.91).
Milan Nakone¢ny v knihe Socidlna psychologia organizécie sa k pojmu organizacia
vyjadril nasledovne: ,,...organizdcia je Strukturovana socidlna skupina so zacielenou,

planovitou, koordinovanou a ucelne riadenou spolocnou, ale funkcne diferencovanou
9



¢innostou. Ak sa mé so skupinou osdb dosiahnut’ urcity ciel’, musi byt’ cielend Cinnost’
tychto osdb organizovana a toto organizovanie zacielenej Cinnosti potom neznamend nic
iné ako vytvaranie optimalnych podmienok pre plnenie danych uloh, resp. dosahovanie
danych ciel'ov* (Nakonec¢ny, 2005, s. 12).

Najviac sa vSak stotoziiujeme s ponimanim organizdcie u Sedlaka, ktory ju chape ako
komplexny systém, ktory je otvoreny, ma interakcie s okolim a je vnatorne Strukturovany.
Na zéklade tohto chapania, potom definuje organizaciu ako ,,objekt pozostavajuci z 'udi
a z technickych prostriedkov, ktoré l'udské bytosti vyuzivaju pri praci. Zakladnym prvkom
ich existencie a fungovania su 'udské bytosti* (Sedlak, 2008, s. 15).

Organizacia je z pohl'adu sociolégov formalnou organizaciou. Z tohto pohl'adu potom
d’alej rozliSujeme este organizaciu neformalnu a spolocenskt. Pod formélnou organizaciou
rozumieme teda umelo vytvoreny socidlny utvar za uUcelom koordinacie kolektivnej
¢innosti k dosiahnutiu vyty¢enych cielov. Naproti tomu spolofenska organizacia vznika
spontdnne, na zéklade vzajomnych vztahov medzi lud'mi. Takouto spolo¢enskou
organizaciou je napr. rodina, skupina priatel'ov a pod.. Neformalne organizacie vznikaju vo
vnutri formalnych organizacii, napr. vo firme skupina priatelov vytvori firemny futbalovy
tim. Formélna organizdcia je zamerand na uspokojovanie potrieb a dosahovanie cielov
celej organizacie, zatial’ co neformalne uspokojuju potreby len svojich ¢lenov.
Organizacie ako spoloCenské entity su vel'mi doblezit¢ ato predovSetkym z tychto
dovodov:

* st nevyhnutnou sucastou kazdej civilizacie

* ovplyviiuji kazdého jedného ¢lena spolocnosti a posobia na vSetky jeho stranky

* su Coraz viac hybnou silou velkych spolo¢enskych zmien

* buducnost’ I'udskej spolo¢nosti bude zavisiet' od organizacii —od ich efektivity (Sedlak,
2009, s. 16).

Na zaklade uvedeného mozno organizaciu chapat’ ako zlozity spolo¢ensky systém, zloZzeny

z I'udskych a materidlnych faktorov, ktory produkuje hmotné statky.

1.1.2 Nazory a pohlady na organizaciu

Skiimanim organizacie sa zaoberali a zaoberaji mnohi autori, ktori sa snazili najst’
odpoved’ a porozumiet’ tomu, preco sa jednotlivec a skupina v rdmci organizicie sprava

tak, ako sa sprava a na zaklade toho vytvorit' teoretické modely pre lepSie fungovanie

10



podniku. Vicsina teoretickych prac, tykajtcich sa tejto oblasti bola vypracovana v prvej
polovici dvadsiateho storocia. Aj napriek tomu, Ze Stadium organizacie je vlastne pomerne
mladou disciplinou, existuje mnozstvo pohl'adov, nazorov, smerov a tedrii zaoberajucich
sa organizaciou.

Jednym z prvych autorov, ktory sa venoval fenoménu organizacie bol Frederick
Taylor (1856-1915), ktory je predstavitelom tzv. klasickej Skoly alebo Skoly vedeckého
riadenia.  Zdorazitoval kontrolu, poriadok a formalnost v organizacii. Dal§im
predstavitel'om klasickej skoly je napriklad Henry Fayol, ktory v roku 1916 predstavil
teoriu ,,administrativneho riadenia®, kde sa doraz kladol na cCloveka ako na subjekt
riadenia a riadenie povazoval za univerzdlnu Cinnost’, ktord pozostavala z predvidania,
organizovania, prikazovania, koordinovania  a kontrolovania, ako zakladnych
manazérskych cinnosti. Nemecky filozof a sociolog Max Weber (1864-1920) zaviedol
pojem ,,byrokracia“ pre oznaCenie formalnej organizicie, v ktorej su na najvyssi mozny
stupenl rozvinuté neosobnost’ a racionalnost’. Byrokraciu chapal ako najacinnejSiu formou
organizacie, pretoze je chladne logickd, a pretoze jej neprekdzaju v ceste personalne
vztahy a neraciondlne, emocionalne tivahy. Byrokraciu nechépal v dneSnom zmysle slova,
ale skor pod tym videl organizaciu, pri ktorej je presne a jednoznacne urcend hierarchia
pravomoci a sposobu fungovania (Sedlék, 2009, s.55-56). Tato forma organizécie bola
presadzovana predovsetkym zaciatkom dvadsiateho storocia, kedy naréstol pocet velkych
firiem. Vo vSetkych tychto tedriach je vS8ak podnik ponimany ako Cisto technicky systém,
ako stroj a ¢lovek ako Homo economicus, teda ¢lovek ekonomicky.

Jednym z prvych autorov, ktory zobral do uvahy cloveka ajeho potreby v ramci
organizacie bol Frank Gilbert (1868-1924). Pri svojich vyskumoch, ktoré realizoval
v oblasti stavebnictva dospel k nazoru, ze inava ¢loveka je to, ¢o zabranuje zvySovaniu
produktivity prace a preto navrhoval napr. skratenie pracovnej doby, pravidelné kratke
prestavky, upravenie pracovného prostredia zmenou osvetlenia, moZnost'ou poc¢tuvat’ hudbu
apod. V roku 1938 Chester Barnard predstavil nova tedriu organizacie, v ktorej hovori o
organizacii ako o spolonom socidlnom systéme a tym zdoraziiuje vyznam neformélnej
organizacie. Je predstavitelom teodrie 'udskych vztahov. Ako prvy spochybnil klasicka
Skolu aj byrokraticky model. Jeho praca predchédzala uvedeniu tzv. Hawthornovej Studie
vroku 1939. Vyskum bol realizovany v rokoch 1924 az 1932 na Western Electrick
Company v Hawthorne, jednom z najvdcSich podnikov tej doby v Spojenych Statoch
americkych. Cielom bolo preskimat vplyv meniacich sa pracovnych podmienok

zamestnancov na uroven produktivity ich prace (Brooks, 2003, s. 114 -115). Tieto
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vyskumy objasnili vyznam neformalnych skupin a sluSnych, prijemnych T'udskych
vzt'ahov. Uvedené §tidie tvoria akysi prelom od mechanického ponimania organizécie
smerom k presadzovaniu socialno-psychologického hl'adiska v organizacii. Na tieto tedrie
v Sest'desiatych rokoch dvadsiateho storo€ia, kedy sa pozornost’ odbornikov sustredila na
spravanie sa l'udi v podniku, nadviazali svojimi pracami psycholoégovia a sociolégovia ako
Argyris (1957), Herzberg (1957), McGregor (1960) a Likert ( 1961), ktori sa zaoberali
otazkami, ¢im a ako mézu l'udia prispiet’ organizacii a akym spdsobom mézu byt I'udia
vramci organizdcie najlepSie motivovani. Iny pohlad na organizaciu v roku 1967
prezentovali autori Miller a Rice, ktori tvrdili, Ze organizdcie sa maju chapat’ ako
otvorené systémy, ktoré st zavislé na svojom okoli a nepretrzite st nim aj ovplyviiované.
To bol oproti doteraz  prezentujucim tedridm, ktoré uvazovali o podniku ako
o uzatvorenom systéme a nebrali do uvahy okolie, Uplne novy pohl'ad. Této tedria
organizacie ako systému, bola na zdklade vyskumu realizovaného na Tavistock Institut of
Human Relations vo Velkej Britdnii, prepracovand do sociotechnického modelu
organizacie, kde zaklad kazdej organizacie tvori vzajomny vzt'ah, vzt'ah interakcie medzi
technickou strankou alebo teda strankou pracovnych uloh a l'udskymi, teda socidlnymi
strankami ( Armstrong, 2004, s. 244). Vyskum bol realizovany medzi banikmi s cielom
poukdzat’ na to, ako vplyva technologicky pokrok na produktivitu prace. Bolo zistené, ze
lepSia, modernejsia technika nie vzdy viedla k zvySeniu zisku, pretoze suiCasne s meniacou
sa technikou dochadzalo k znieniu socidlnej Struktiry pracovného timu a tym, naopak
k znizeniu produktivity ( Brooks, 2003, s. 116). Tavistocké Studie poukazali na vyznam
skupinovej, timovej prace, na ktort kladie doraz aj vela suCasnych firiem. Nazory,
vyskumy a prace autorov ako su Burns a Stalker (1961), Woodwardova (1965), Lawrence
a Lorsch (1967) sa zarad’uju medzi kontingencné tedrie ( zévislosti, nahodnosti), ktoré
hovoria otom, ze Struktira a metddy Cinnosti organizacii st funkciou okolnosti,
v ktorych tieto organizacie existuju . Medzi najdolezitejSie, kIicové faktory kontingencnej
teorie, ktoré ovplyviiuji organizéaciu a jej aktivity patri spravanie sa l'udi v organizacii,
prostredie obchodu, technoldégie a velkost” organizacie .V poslednych rokoch sa objavuju
nazory, ze organizacie mézu mat v rovnaky cas aj niekol’ko poddb, v zavislosti od uhla
nasho pohladu. Tedrie vedcov sa posunuli od racionalnej organizacie k nazoru, ze
organizaciu je mozno lepSie povazovat za neraciondlnu. Vyznamnym predstavitel'om
tychto nazorov je Morgan ( 1986, 1996), ktory priSiel s celou sériou metafor, v ktorych
prirovnava organizaciu napriklad k stroju, k organizmu, k mozgu, ku kultare,

k politickému systému apod. Tvrdil, Ze pohlad, ktorym sa pozerame alebo vidime



organizaciu je velmi dblezity pre porozumenie, vedenie a navrhovanie organizacie. Ak
napriklad manazér uvazuje o organizacii ako o stroji, ma potom tendenciu organizaciu ako
stroj navrhovat’ aj riadit’ (Brooks, 2003, s.118-121).

Vsetky tieto vysSie popisané nazory, pohlady a tedrie maji pomerne velky vplyv na
myslenie, riadenie a vedenie aj v dneSnych firmach a organizaciach. Dand problematika je
samozrejme ovela SirSia a v odbornej literatire sa jej venovalo a venuje ovela viac
autorov, Ci uz teoretikov alebo praktikov, no my sme na ilustraciu vybrali prave vyssie

popisané nazory.

1.2 Organiza¢na kultira ako vychodisko pre pochopenie pracovnej klimy

Pojem organiza¢na kultira sa niekedy zamiena s pojmom ,klima (atmosféra )
organizacie“. Na tému — ¢im sa odliSuje pojem klima od pojmu kultira — bolo
v odbornych kruhoch vedenych vela diskusii. Denison (1996), ktory analyzoval tieto
pojmy navrhol, aby sa ., kultira vztahovala k hibke $truktury organizacie, ktora je
zakorenena v hodnotach, presvedceniach a domnienkach vyznavanych c¢lenmi
organizacie...a klima ( atmosféra), aby sa vztahovala k tym aspektom prostredia, ktoré
¢lenovia organizacie vedome vnimaju a ktoré si uvedomuju““ ( Denison, 1996, cit. podla
Armstrong, 2007, s.258). Podl'a Armstronga ,,najjednoduchsie je povazovat za klimu
organizacie to, ako l'udia vnimaju kultiru v organizacii — ako ju vidia aako o nej
zmyslaju® (Armstrong, 2007, s. 258). Z uvedeného teda vyplyva, Ze kultira organizicie,
to su vlastne skutocné situicie a klima organizacie, to je vnimanie tychto skutoénych

situacii.

1.2.1 Kultara

Pojmom kultira bolo povodne oznacované obrabanie pol'nohospodarskej pody (agri
cultura), pestovanie uzitkovych plodin. Az Marcus Tulius Cicero v Tuskulskych hovoroch
(45 p.n.l.) pouzil pojem kultira v Giplne novom zmysle, ked filozofiu nazval kultirou
ducha a tym polozil zaklady pre chapanie kultiry ako charakteristiky 'udskej vzdelanosti.
V roku 1871 E. B. Tylor v knihe Primitivna kultira vymedzil kultaru alebo civilizaciu ako
zlozity celok, ktory zahriiuje vedenie, vieru, umenie, pravo, moralku, zvyky a vSetky

ostatné schopnosti a obycaje, ktoré si ¢lovek osvojil ako ¢len spolocnosti. Tato definicia je
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povazovana za jednu z prvych modernych, globalnych a vedeckych definicii pojmu kultara
(Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 17).

Pojem kultara bol do manazmentu prevzaty z kultirnej antropolégie, ale pri jeho skimani
st samozrejme uplatiiované aj poznatky z d’alS§ich vednych disciplin, a to predovsetkym
psycholégie a sociologie.

Predmetom $tadia sociolégov st hlavne kultirne vzory, zaloZené na systéme hodndt,
noriem a nazorov. Z hladiska sociologie ,,vystupuju kultiry ako relativne autonomne
adaptabilné systémy so Specifickym obsahom*( LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 17).
Jeden z pohl'adov psycholoégie hovori, ze kultura sama o sebe nie je pozorovatelna.

David Matsumoto vo svojej knihe Culture and Psychology uvadza: ,, Co je pre nas
konkrétne a pozorovatelné, to nie je kultura per se, ale rozdielnost’ v 'udskom spravani —
v Cinnostiach, ritudloch, tradiciach a pod. V skuto¢nosti pozorujeme manifestacie kultlry,
ale nie kultaru samu o sebe.“ Sam potom kultiru definuje ako ,,dynamicky systém
explicitnych a implicitnych pravidiel, vytvoreny skupinou za uUcelom jej prezitia,
zahriiujuci postoje, hodnoty, ndzory anormy spravania, zdielané¢ skupinou, ale
jednotlivcami v skupine zvnutornené v rozdielnej miere, komunikované z generdcie na
generaciu, relativne stabilné, ale s potencidlom ku zmene v priebehu ¢asu®“ (Matsumoto,
2000, s. 24). RuZena LukaSova v knihe Organizacnd kultura a jej zmena uvadza: ,,Pojem
kultira je Siroky, medziodborovy pojem, oznacujtci zdielany a nauceny sposob myslenia,
citenia a spravania, ktory vznikd v dosledku adapticie socidlnych skupin na vnltorné
podmienky a ako u¢inny nastroj zvladania tychto podmienok je v rdmci socialnych skupin
posuvany dalej“(Lukéasova, 2010, s. 12). Ako vyplyva z vysSie uvedenych definicii,
pojem Kultura je abstraktny pojem a preto ho je vel'mi tazké jednotne vymedzit'. Ale aj
napriek tymto rozdielom, predsa len existuje nieco, v ¢om sa vymedzenie daného pojmu
zhoduje ato, ze kultira je akysi systém vyznamov, ktory je zdielany urcitou skupinou
l'udi.

Kultira je vlastne urcitym sposobom sprostredkovana a mozno sa jej naucit. Kazdy
jedinec si kultiru osvojuje procesom socializacie a enkulturacie. ,,Enkulturécia je proces
osvojovania sociokultirnych regulativov (hodnét a noriem sprévania zdielanych
spolo¢nostou - socidlnymi skupinami), ku ktorému dochadza v priebehu vyvoja Cloveka
a jeho prostrednictvom sa jedinec stava ¢lenom a nositel'om danej kultary. Enkulturacia je
povazovana za sucast’ procesu socializacie. Socializaciou sa rozumie ,,postupné vrastanie

do spolocenskych podmienok zivota...postupna orienticia v danom sociokultirnom
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prostredi a osvojovani tomuto prostrediu primerané¢ho ucelného spravania®“ (Nakonecny,
1997, cit. podl'a Lukasova, 2010, s. 12).

Proces socializacie a enkulturacie je v podstate celozivotny proces, ktorého zakladnym
¢initel'om je rodina, kde ¢lovek ziskava nédzory, zvyky a normy, ktoré potom odovzdava
nasledujucej generacii. Neskor je to Skola, masmédia ako aj d’alSie rozne socialne celky,
ktorych ¢lenom sa ¢lovek v priebehu svojho Zivota stava. Kultura je teda vlastne v kazdom
¢loveku a ,.kazdy jednotlivec je ako tvorcom, tak produktom kultary* (LukaSova, Novy
a kol., 2004, s. 19).

,, Pojem Kkultira vo vSeobecnosti mozno vymedzit' ako kolektivne naprogramovanie
myslenia na zédklade neformalnych pravidiel, ktoré vyjadruji ako by sa mali I'udia sprévat’
a ktoré sposobuju odliSenie Clenov jednej skupiny alebo kategorie I'udi od inej “ (Hofstede,
1997, Deal —Kennedy, 1982 cit. podl'a Hitka a kol., 2010, s.10).

Tieto Specifika kultary jednotlivych socialnych skupin tvoria potom zaklad réznych druhov
kultary. V savislosti s manazmentom su najcastejSie skiumané a Studované dva druhy

kultary a to narodna kultira a organiza¢na kultura.

1.2.2 Organiza¢na kultira

Spajanie pojmov organizacia a kultira do jedného terminu — organiza¢na kultira — je
javom predovsetkym poslednych rokov. Hoci uz prvé zmienky tohto terminu sa objavuji
v anglosaskej literature Sestdesiatych rokov minulého storocia, ale skor ako synonymum
pre pracovnu klimu. Dokonca uz v tridsiatych rokoch, t.j. v dobe tzv. ,, Skoly l'udskych
vzt'ahov*, kedy sa organizécia zaCala skiimat’ aj z hl'adiska socialneho a psychologického,
sa autori v svojich pracach do istej miery dotykali danej problematiky, aj ked to tak
konkrétne nepomenovali. Vo vicsej miere je vSak pojem organizacnd kultura pouzivany
od sedemdesiatych rokov a velky rozmach zaznamenal astal sa popularnym hlavne
zaCiatkom osemdesiatych rokov. Pri¢in takéhoto rozmachu a zaujmu bolo viac.

Podla Ruzeny Lukésovej jednym z dovodov, preco sa hlavne americki manazéri koncom
sedemdesiatych a zaCiatkom osemdesiatych rokov zacali zaoberat” kultirnym aspektom
organizacie, bol ekonomicky rast Japonska, ktory bol oznaCovany ako tzv. ,, japonsky
ekonomicky zazrak®. Japonsky manazment sa dost’ vyrazne odliSoval od manazmentu
zapadnych, americkych firiem. Bol postaveny na typicky japonskych domadcich prvkoch
( budhizmus, kde je snaha o prekonanie svojho ega, Sintoizmus, ktory hovori o tcte

a pozitivnom vztahu ku krajine a samozrejme na etike) a potom na prvkoch, ktoré prevzal
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zo zépadného manazmentu. Japonské firmy sa chapali ako rodiny, ¢o im davalo velkl
vnutorni silu. V tradiénom japonskom manazmente sa kladol doraz na skupinoveé
spravanie l'udi, doraz spolo¢nosti na zamestnancov, celozivotné zamestnanie, odmenovanie
podla veku, sluzobny postup zalozeny na veku a odbory organizované na podnikovom
zaklade, ¢o bol opak oproti zipadnému manazmentu zalozenému na vedeckosti,
pragmatickosti, individualizme, striedani zamestnani. Tento model vzbudil zaujem
americkych manazérov o japonské firmy z hl'adiska Struktury, riadenia, filozofie firiem
a podobne ( pozri: Sedlak, 2009, s. 88-113). DalSou pri¢inou zaujmu boli prace Peterse a
Watermana a hlavne ich kniha In Search of Excelence (1982), v ktorej dospeli k zaveru, zZe
vSetky “excelentné® spolo¢nosti maju urcit¢ kultirne kvality, ktoré zaistuja ich tspech
a kniha Deala a Kennedyho Corporate Cultures s podtitulom The Rites and Rituals of
Corporate Life (1982), v ktorej autori naznacili svoj antropologicky pohlad na kultaru
v organizacii ( LukaSova, 2010, s. 15).

V literatire existuju desiatky definicii organiza¢nej kultury, ktoré su si v podstate
podobné, ale konkrétne vymedzenie obsahu pojmu organizac¢nej kultiry je u autorov
roznorodé. Organiza¢nu kultiru definuji popredni autori napriklad ako:

,...zdiel'ané filozofie, ideologie, hodnoty, predpoklady, néazory, ocakavania, postoje
a normy...ktoré odhal'uji implicitny ¢i explicitny skupinovy sthlas s tym, ako rozhodovat
a rieSit’ problémy: ako sposob, ako sa veci u nas robia“ (Kilmann, Saxton a Serpa, 1985,
cit. podl'a Lukésova, Novy a kol., 2004, s. 21).

,...vzorec zdielanych zakladnych presvedceni, ktoré si skupina osvojila pri rieSeni
problémov externej adaptdcie a internej integracie, ktoré sa natol’ko osvedCili, ze su
povazované za platné a sit odovzdavané novym ¢lenom organizacie ako spdsob vnimania,
myslenia a citenia, ktory je vo vztahu k tymto problémom spravny* (Schein, 1992, cit.
podla (Lukasova, 2010, s. 17).

,-..spolone vyznavané presvedCenie, postoje a hodnoty, ktoré existujii v organizacii.
Jednoducho povedané, kultara je sposob, akym nieco robime* (Furnham a Gunter,
1993, cit. podl'a Armstrong, 2007, s. 257).

,...vzorec nazorov, hodnot a naucenych sposobov zvladania situdcii, zaloZzeny na
skusenostiach, ktoré vznikli v priebehu histérie organizacie a ktoré s prezentované v jej
materidlnych aspektoch a v spravani ¢lenov “ (Brown, 1995, cit. podla Lukasova, Novy

a kol., s.22).
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,...firemnd kultura vyjadruje vzdy urcity charakter, duch podniku, vnitorné pravidla hry,
ktoré ovplyviluji myslenie a jednanie pracovnikov, ale icelkovi atmosféru, v ktorej
prebicha cely vnttropodnikovy Zivot“ (Sigut, 2004, s. 9 - 10).

,,-..Sustava postojov, noriem a hodnot, ktoré v organizécii existuju. Tvoria dolezity prvok
v realizdcii poslania a stratégie organizacie, kde sa odraza to, ¢o bolo v minulosti
uskuto¢nené a malo uspech® (Alexy, Boros, Sivék, 2004, s. 182).

,...sustava hodnoét, noriem, presvedceni, postojov a domnienok, ktoré sice neboli nikdy
vyslovne sformulované, ale urCuji sposob spravania ajednania ludi a spdsoby
vykonavania prace. Hodnoty sa tykaju toho, o Com sa veri, ze je dblezité v spravani I'udi
a organizacie. Normy su potom nepisané pravidla spravania“ (Armstrong, 2007, s. 257).
,»...systém predpokladov, predstav, hodndt a noriem, ktoré sa v podniku prijali a rozvinuli
amaju velky vplyv na konanie, uvazovanie i vystupovanie zamestnancov. Navonok sa
prejavuje ako forma spolocenského styku zamestnancov, v spolo¢nych zvykoch,
obycajoch, obleceni, materialnom vybaveni a pod. “ (Hitka, Kachandkova a kol., 2010, s.
11).

Ako vyplyva z vysSie uvedenych definicii, autori sa pri definovani organizacnej kultary
zameriavaju viac-menej na vymenuvanie jednotlivych prvkov, ktoré su stcast'ou kultiry
organizacie alebo vyzdvihuji niektoré funkcie organizacie.

V monografii LukaSovej a Nového sa uvadza, Ze organiza¢nu kulturu mozno chépat’ ako:
*,, subor zakladnych predpokladov, hodndt, postojov a noriem spravania,

ektoré st zdiel'ané v ramci organizacie,

ektoré sa prejavuji v mysleni, citeni a spravani clenov organizacie a v artefaktoch
(vytvoroch) materidlnej a nematerialnej povahy* ( Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 22).

V zévere by sme teda mohli povedat, Ze organiza¢na kultira je nieCo abstraktné,
nedefinované a neviditelné a aj napriek tomu, kultira organizicie vyznamne ovplyviiuje
spravanie a chod celej organizécie. Kultura existuje vlastne v kazdej organizécii, ¢i ju uz
niekto vedome tvori alebo nie. Casto sa viak stava, 7e dokonca ani manazment a ani
zamestnanci si neuvedomuju svoju podnikovu kultaru, pretoZe jej dlhorocnou existenciou
v danom podniku sa kultira pre nich stala absoliitne beznou a samozrejmou vecou. Naproti

tomu novi ¢lenovia, novi zamestnanci obycajne dost’ vyrazne pocit'uji vplyv kultary.



1.2.3 Struktiira organizaénej Kultiiry

Pod Struktirou organizac¢nej kultiury rozumieme urcité rozvrstvenie zloziek kultary
do akychsi pomyselnych rovin podla toho, ako st pozorovatené a viditelné pre
vonkajSicho pozorovatela. Autori vicSinou Struktiru organizacnej kultiry popisuju vo
forme modelov. Jeden znajznamejSich a aj najvyuzivanejSich modelov Struktury
organizacnej kultary vytvoril a popisal Edgar Schein, ktory chape organiza¢nt kultaru ako
jav, Strukturovany do troch rovin ato: do roviny artefaktov, roviny hodnodt a noriem
aroviny zakladnych predpokladov. Rovinu artefaktov podla Scheina tvoria vSetky
vonkajSie prejavy kultiry, ktoré moze €lovek vidiet, pocut, teda tie ktoré vnima. Hoci je
rovina artefaktov najl'ahSie identifikovatel'nd, pozorovatelna a ovplyvnitel'nd, pochopenie
jej vyznamu je vSak podmienené poznanim obsahu d’alSich dvoch rovin kultiry. Druht
rovinu tvoria hodnoty, pravidla a normy spravania, ktoré vo vzajomnej sucinnosti
maju regulujicu a usmeriiujiicu funkciu. Urcuju, ako sa maju ¢lenovia organizacie spravat’
v konkrétnych situaciach. Vznikaju na zéklade uspesného rieSenia urcitej situacie urcitym
sposobom. Tato rovina funguje na vedomej Urovni a je ovplyvnitelna a viditelna len
CiastoCne. Poslednt rovinu, ktord je vlastne jadrom celej kultiry organizicie tvoria
zakladné predpoklady. Je to najhlbSia rovina, neuvedomovana, a preto vel'mi stabilna
a odolna vo¢i zmenam. Zakladné predpoklady funguju uplne automaticky, pretoze su
v zamestnancoch tak hlboko zakorenené, ze si povazované za nieco Uplne samozrejmé,
ocfom nie je dokonca vhodné ani diskutovat. Ak su vSak zidkladné predpoklady
spochybiiované, mdze to u zamestnancov viest’ k nedovere a prejavom uzkosti (LukéSova,
Novy akol.,, 2004, s. 27). Na zéklade uveden¢ho je potom kultira podl'a Scheina
vysledkom interakcie vSetkych tychto troch rovin.

LukaSové a Novy spéjaju kultaru organizacie predovsetkym so zakladnymi predpokladmi,
nakol’ko hovoria, ,,Ze subor zakladnych predpokladov, ktoré zdielame, nam definuje,
¢omu budeme v skupine venovat pozornost, ako budeme udalosti interpretovat’, ako
budeme emocionalne reagovat’ a ako budeme mat’ tendenciu sa v urcitej situdcii spravat™
(Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 27).

Podobne ako Schein aj W. Hall (1995) a D.R.Denison (1990) rozliSuju tri Grovne
organizacnej kultary. W.Hallov model tvoria tri trovne, a to:

uroven A — artefakty a etiketa

uroven B — spravanie a jednanie

uroven C — zakladné moralne normy, nazory a hodnoty.
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Model D.R.Denisona tvoria tiez tri irovne a to: hodnoty a presved¢enia
vzorce spavania
subory podmienok (artefakty).
Naproti tomu Geert Hofstede (1991) rozliSuje len dve roviny organizac¢nej kultary, ako to

vyjadril vo svojom ,, cibulovom diagrame* (vid’ obr.1).

hrdinovia

ritualy

-

praktiky

Obr. 1 - ,,Cibulovy diagram* ( Hofstede, 1991, s. 9, podl'a Lukdsova, Novy a kol., 2004, s.
29)

Hofstede sice chape symboly, hrdinov a ritudly ako jednotlivé vrstvy a podla miery
viditeI'nosti ich prirovndva k ,Supkam cibule“, ale vSetky tieto tri jednotlivé vrstvy
spolo¢ne oznacuje pojmom praktiky. Tie predstavuju pozorovatelnu a viditeInt cast
kultary. Za najhlbs$iu vrstvu kultary, za jej jadro povazuje hodnoty, ktoré nie su viditelné
a ktoré mozno odvodit’ iba zo spravania l'udi. Podobne aj napr. autori J.P.Kotter
a J.L.Heskett (1992) rozliSuju dve urovne kultiry, a to: vzorce spravania v organizacii
a zdiel'ané hodnoty ( Lukésova, Novy a kol., 2004, s.30-31).

Naproti tomu C. Lundberg (1985), ktory svojou pracou nadviazal na E. Scheina, rozlisil
dokonca az Styri trovne kultary, a to: artefakty, pravidla a normy spravania, hodnoty,
predpoklady.

Vsetci vyssie uvedeni autori, ale aj d’alsi autori chapu organiza¢nu kultaru vel'mi podobne.

Ich modely sa liSia od seba hlavne poCtom rovin kultary a v konkrétnom vymedzeni
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jednotlivych zloziek, prvkov, ktoré tieto roviny tvoria. Napriklad pre Denisona
predstavuju hodnoty a presvedcenia jednu rovinu kultary, ale Schein a Lundberg medzi
nimi rozliSuju, pretoze podla nich hodnoty su CcCiastocne uvedomované, zatial Co
presvedcenia predstavuju nevedomé jadro kultiry. Denison spaja hodnoty s predpokladmi,
ale Schein a Hall ich davaju na jednu uroven s normami spravania. Lundberg dokonca
diferencuje hodnoty a normy spravania do samostatnych rovin (LukaSové, Novy a kol.,
2004, s. 32). Pri definovani Struktary organizacnej kultiry teda ako vidiet’, autori nedospeli
k uplne rovnakému modelu. Zhoduju sa vSak v tom, ze kultura je vytvorend z viacerych
kultirnych prvkov, ktoré st vo vztahu k sebe rozmiestnené do viacerych vrstiev, ktoré sa
potom od seba odliSuji mierou pozorovatel'nosti a viditeI'nosti.

Kazda kultara sa sklad4 z niekol’kych mensich subkultur, ktoré vlastne tvoria vnttorné
prostredie organizacie. Nakol'ko vécSie organizacie st roz¢lenené do mensich, ¢iastkovych
jednotiek, je tam potom vAacsi predpoklad vzniku relativne samostatnych kultar, ¢ize
subkultar. Subkultira je , kultara Ciastkovej skupiny, ktora sa viac alebo menej odliSuje
od prevladajtcej, viacsinovej a ,,oficidlnej* kultary “(Jandourek, 2001, s.243). Zdrojom
subkultir ~moéze byt napriklad odlisnd funkénd Specializacia konkrétneho tutvaru,
vzdialenost’  jednotlivych  organizacnych jednotiek, osobnostné charakteristiky
zamestnancov (vek, pohlavie, vzdelanie), organiza¢nd hierarchia (manaZéri, robotnici)
apod.. V organizacii, kde je slaba organizacna kultura, ktora neplni integrujucu funkciu,
je predpoklad pre vznik subkultur ovela vac¢si. Subkultary existujli i v organizacii so silnou
kultarou, ale za predpokladu, ze dominantna kultura si plni integrujicu tlohu a jednotlivé
subkultiry nie st navzajom v konflikte (Lukasova, Novy a kol., 2004, s.33).

Hitka, Kachanakova akol. vsvojom diele uvadzaju, ze v konkrétnom prostredi
organizacie existuju tri zakladné druhy kultar a to:

1.kultara celého podniku alebo podnikovy kultirny systém

2 kultary rozliénych skupin

3.kultary jednotlivcov

Této klasifikacia v podstate zodpoveda zékladnej socialnej Struktire kazdej organizécie
a to: organizacia — skupina — jednotlivec (Hitka, Kachandkové a kol., 2010, s. 52).

Vsetky vysSie uvedené kultiry existuju v rdmci organizacie vo vzajomnej interakcii, ale
k tomu aby mohlo dojst’ k urcitej jednote podnikovej kultary, ,,je nutné, aby ,,niekto*
koordinoval réznu orienticiu tychto subkultir* (Sigut, 2004, s. 35). Kultara kazdej
organizacie do urcitej miery koreSponduje aj so SirSou kultirou zeme, v ktorej organizacia

vznikla, ako aj s kulturou zeme, v ktorej organizécia pdsobi. Je ovplyviiovana a prelina sa
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s regiondlnou kultarou, ktorda vyjadruje osobitosti dané¢ho regiénu. Narodna alebo
spoloCenska kultira odraZza zvlaStnosti a osobitosti dané tradiciou naroda. Jej poznanie
a porozumenie je ddlezité jednak preto, aby sme pochopili ako pracuju ich firmy, ale je to
tiez dolezité pri vstupoch firiem na trhy inych krajin alebo tieZ pri spolupraci so
zahrani¢nymi firmami. A napokon sem patri aj nadndrodnd organizac¢na kultara alebo
industrialna kultara vyspelych krajin. Tato sa formovala pocas dlhej historie na zakladoch
euroamerickej civilizdcie asrozvojom priemyslu a technickym pokrokom sa Sirila do
celého sveta (Sigut, 2004, s. 31). Tvorcami organizicie a organiza¢nej kultary su jej

zamestnanci, teda l'udia, ako jeden zo zdrojov organizacie.

1.3 ZlozKky organizacnej kultury

Za zékladné stavebné jednotky organizacnej kultiry st povazované jej prvky alebo
zlozky. Su to najjednoduchsie Strukturdlne a funkéné jednotky. Tak ako sa autori uplne
jednozna¢ne nezhoduju na definovani organizanej kultry, tak isto neexistuje
jednozna¢né vymedzenie a kategorizacia jej zloziek. NajCastejSie st autormi za zlozky
kultiry povazované: zakladné predpoklady, hodnoty, normy, postoje a artefakty , ako
materidlnej tak aj nemateridlnej povahy, tiez jazyk, historky a myty, zvyky, ritualy,

ceremonialy, hrdinovia, S$tyl vedenia, firemna architektiara a vybavenie.

1.3.1 Vnitorné organizacné kultary

Vnutorna organizac¢na kulttra je tvorena nasledujacimi zlozkami:

Zakladné predpoklady

Niekedy byvaju v literature oznaCované aj ako zékladné presvedcenia. Nakol'ko funguji na
nevedomej Urovni auplne automaticky, s preto pravdepodobne najtazsie
identifikovateI'nymi zlozkami organiza¢nej kultury. SU to =zafixované predstavy
o fungovani reality, ludia ich povazuji za uplne samozrejmé, pravdivé a
nespochybnitelné. Vznikaju a vytvaraju sa na zaklade zivotnych skusenosti. Patria sem
napriklad predpoklady ako: ,, 'udom vo firme sa da verit* alebo naopak ,, l'udom vo firme
sa neda verit*(Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 23).

Edgar Schein (1992) povazuje zakladné presvedCenia za jadro celej organiza¢nej kultlry,
ktoré ovplyviiuje pozndvacie procesy jednotlivych clenov danej kultiry. Podla neho

determinuji vyber a interpretaciu informacii a tiez emocionalne, citové reakcie ¢lenov.
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Zdrojom ich vzniku je opakovana skusenost. RozliSuje tri zakladné oblasti, ¢oho sa
zékladné presvedcenia tykaju a to:
Prvl oblast’ tvoria ,, presvedCenia vztahujice sa k prezitiu a adaptacii na vonkajSie
prostredie®, ktoré sa vztahuji k stratégii organizacie, metdodam, ktorymi by mali byt
dosahované stanovené ciele, opatrenia v pripade nedosiahnutia cielov a pod. Tieto
presvedcenia ovplyviluju to, ako sa organizacia sprava navonok vo vztahu k vonkajSiemu
prostrediu, ako sa uci a rozvija.
Druhé oblast’ to su ,, presvedcenia vztahujuce sa k integracii vnltornych procesov (za
ucelom adaptacie a prezitia)“.Tieto presvedCenia sa tykaju priamo vnutra organizacie, jej
vnutorného prostredia a 'udi vo vnutri danej organizacie, ich vzajomnych vztahov, vyber
zamestnancov, ich odmenovanie, rozvoj kariéry vo firme a pod.
A tretiu oblast’ tvoria ,, presvedCenia tykajuce sa podstaty pravdy, casu, Cloveka
a l'udskych vztahov (reflektujuce SirSie prostredie, v ktorom skupina, organizacia
existuje)* (LukaSova, 2010, s. 19-20).
Zakladné predpoklady teda v kone¢nom dosledku ovplyviiuju vnimanie, myslenie a citenie
¢lenov organizacie ako aj rozhodovanie, stanovovanie priorit a celkové spravanie sa ¢lenov
organizacie.
Hodnoty
Za hodnotu sa povazuje to, ¢omu jednotlivec alebo skupina priklad4d vyznam. Je to nieco
dolezité a vyznamné pre organizaciu. Pomocou hodndt ur¢ujeme a rozliSujeme, ¢o je dobré
a o zIé. Tak ako kazdy clovek, kazdy jednotlivec méa nejaky hodnotovy systém, ktory
determinuje, to, ¢o je ddlezité a vyznamné pre neho osobne, tak aj kazda organizacia ma
svoje hodnoty, ktoré¢ su vyrazom toho, Co je dolezité a vyznamné pre organizaciu ako
celok. Tie najdolezitejSie hodnoty byvaji zvyCajne vyjadrené v samotnom poslani
organizacie alebo etickom kodexe organizacie. Navonok byvaji deklarované ako image
organizacie. Tieto hodnoty st predkladané zamestnancom organizacie s predpokladom, ze
sa s nimi stotoznia. Ak vSak hodnoty nie st v stilade so zakladnymi predpokladmi, moze
dojst k rozporu medzi hodnotami skutocne uznadvanymi a tymi deklarovanymi. Toto
potom moze viest’ k tomu, ze hodnoty organizacie nebudu zamestnancami prijaté, alebo to
moze viest’ k poskodeniu dobrého mena firmy (Lukéasova, Novy a kol., s.23).

Armstrong za najtypickejSie oblasti, v ktorych moézu byt hodnoty implicitne alebo
explicitne vyjadrené povazuje: vykon, schopnost’ a spdsobilost’, konkurencieschopnost,

inovacia, kvalita, sluzba zakaznikovi, timova praca, starostlivost’ o I'udi a ohl'ady na nich.

22



,» L0, ¢o je dolezité, su “fungujuce hodnoty*, hodnoty, ktoré vedu k ziadicemu spravaniu‘
(Armstrong, 2007, s. 260). Cim st hodnoty silnejsie a pevnejsie zakorenené, tym vagsi
vplyv maju na spravanie sa l'udi v organizdcii ako aj organizacie samej. Organizacné
hodnoty povazujiit mnohi autori ( Hofstede, 1991, Kotter a Heskett, 1992, Hall 1995
adalsi ) za jadro kultiry organizicie, za dolezity indikator obsahu kultiry a ndstroj
utvarania organizac¢nej kultary ( Lukésova, 2010, s.23).

Postoje

St vysledkom hodnotenia a vyjadruju pozitivny alebo negativny vzt'ah k urcitému objektu,
ktorym moze byt osoba, vec, nejakd udalost’ alebo problém. U vicSiny autorov sa
stretdvame s nazorom, ze postoj je komplexny pojem, ktory v sebe zahriiuje tri zlozky a to:
zlozku kognitivnu (ndzory vztahujice sa k objektu postoja), zlozku afektivnu ( emocie,
vztahujice sa k objektu postoja) a zlozku konania  ( sklony k jednaniu ). PriCom ta
poslednd zlozka zavisi od konkrétnych podmienok danej situacie ( Nakone¢ny, 1999, cit.
podla Lukasova, 2010, s. 23).

Normy

Vo vSeobecnosti st to nepisané pravidla spravania sa, ktoré poskytujii neformalny navod
ako sa spravat v urcitych situdcidch, priCom su skupinou akceptované. Su to akési
»pravidla hry*, ktoré 'ud’om hovoria to, ¢o sa predpoklada, Ze buda robit’, hovorit’ alebo
v ¢o budu verit, dokonca aj to ako sa budu obliekat’ ( Armstrong, 2007, s. 260).

Normy nie st nikdy v pisanej podobe, keby boli jednalo by sa uz o zasady. Normy sa
mdzu dotykat’ napr. pracovnej ¢innosti ( kvality prace, sposobu jednania so zdkaznikom...),
komunikécie v skupine (ako sa vo firme hovori) a pod. Dodrziavanie noriem je v skupine
odmenované a ich nedodrziavanie je naopak trestané, pricom odmeny alebo tresty maju
predovsetkym citovy charakter. K tym ¢lenom organizacie, ktori normy nedodrziavaju sa
ostatni Clenovia spravaju chladne, odmerane, obmedzuju snimi komunikaciu a pod.
A opacne, ti ¢lenovia, ktori normy dodrZiavaji su odmeiiovani akceptaciou, prejavujucou
sa hlavne v priatel'skom spravani. Takto sa potom normy v organizécii aj d’alej upeviuju.
Normy maji pre organizaciu zdsadny vyznam, pretoZe vymedzuji spravanie, ktoré je

a ktoré nie je v organizacii akceptovatel'né ( LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 24).

1.3.2 Vonkajsie organiza¢né kultury

Vonkajsia organizacna kultura je tvorend artefaktmi. Artefakty ako l'udské vytvory st

viditeInymi a hmatateI'nymi strankami organizacie, ktoré l'udia pocuju, vidia alebo citia.
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Medzi artefakty mozu patrit’ také veci ako je pracovné prostredie, pouzivany jazyk, sposob
osloveni pri telefonovani, pri vzajomnych stretnutiach, spdsob prijimania navstev a pod.
(Armstrong, 2007, s. 261).

Artefakty mézu byt materidlnej alebo nemateridlnej povahy. Medzi artefakty materialnej
povahy patri predovsetkym architektira budov, materidlne vybavenie firmy, produkty
vytvarané organizdciou ako su napriklad vyro¢né spravy firiem, propagacny materil
organizacie a pod. Medzi nemateridlne artefakty autori zarad’uju jazyk, zvyky, ritudly,
ceremonialy, historky, myty, firemnych hrdinov.

Jazyk organizacie — to je jazyk, ktorym sa navzajom dorozumievaju ¢lenovia organizacie.
Je odrazom predpokladov a hodndt, zdiel'anych organizaciou a miery formalnosti alebo
neformalnosti vzt'ahov. Podmieniuje vzajomné porozumenie vo vnutri firmy. Ak l'udia
v organizacii pripisuji pojmom rovnaky vyznam, tak im to wulahcuje vzdjomné
dorozumievanie a zvySuje pohodu, naladu ako po emocionalnej, tak aj po pracovnej
stranke. Naopak, ak l'udia v organizécii nepripisujii pojmom rovnaky vyznam, moéze to
viest' k zbytoénym nedorozumeniam a nasledne ku konfliktom (Lukasova, Novy, 2004,
s.24).

,, Casto sa stava, Ze vo vnutri jednotlivych organizaénych ttvarov je uréity pojem chapany
jednotne, rozdielne predstavy o obsahu dan¢ho pojmu (napr. prijatel'nd kvalita, Gstretovost’
voc¢i zékaznikom) vSak existuji medzi utvarmi. OdliSnosti tohoto charakteru st potom
typickym prejavom existencie subkultir a astym zdrojom vnutroorganizanych
konfliktov* (Lukasova, 2010, s. 23).

Historky to su pribehy rozpravané v organizacii, ktoré vychadzaju zo skutoCnych
udalosti, ale st do istej miery skreslené a ,prifarbené”, pretoze st réoznym l'udom
podavané roznym sposobom. Byvajii zaujimavé, pritazlivé a 'ahko zapamitatelné a su
zdrojom réznych informdcii o organizacii. Myty to su urcité sposoby uvazovania
o ziaducom alebo neziadicom spravani v organizacii. Nemaji vSak raciondlny zaklad.
Vznikaji vacSinou preto, lebo l'udia potrebuju nieComu verit. Moézu mat’ aj podobu
rozpravanych pribehov a potom maju vel'mi blizko k historkdm, ale na rozdiel od nich
nemaju redlny zéklad. Pod zvykmi, ritudlmi a ceremonialmi rozumieme urcité ustalené
vzorce spravania v organizacii, ktoré pomahaju znizovat’ neistotu zamestnancov, vytvaraju
stabilné prostredie a poméhaju zamestnancom k utvaraniu vlastnej identity. Medzi zvyky
organizécie patria napriklad: oslavy narodenin, vianocné vecierky, oslavy pri povyseni, pri
odchode do dochodku, ale aj zvyky uplatinované pri rieSeni problémov. Ritualy podobne

ako zvyky su v organizécii bezné a pre nu typické, ale naviac maji v sebe symbolicku
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hodnotu, pretoze sa odohravaji na urcitom mieste a v ur¢itom case. Ide napriklad o ritualy
zdravenia ( pri prichode do zamestnania) alebo ritudly pri  vzajomnej komunikacii
zamestnancov na roznych poziciach ( vediet, kde je jeho miesto v organizacii) alebo
ritudlom moéze byt prijimanie novych pracovnikov. No a ,, ceremonialy to st velmi
starostlivo pripravované slavnostné udalosti konané pri Specialnych prilezitostiach®. Podl'a
Browna (1995) su to oslavy kultiry organizdcie. Ich podstatou su hlavne silné citové
zéazitky, prostrednictvom ktorych sa posiliiuje motivacia pracovnikov a ich identifikacia
s organizaciou (LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 23-24).

Hrdinom organizacii bol pripisovany velky vyznam hlavne zaciatkom osemdesiatych
rokov dvadsiateho storocia, teda v obdobi, ked’ sa zac¢inal rozmach organiza¢nej kultlry.
Podl'a Deala a Kennedyho ,, pre pracovnikov su totiz hrdinovia zosobnenim zakladnych
hodndt a v organizécii plnia dolezité funkcie:

-su dokazom dosiahnutelnosti uspechu pre kazdého zamestnanca,

-poskytuji modelové spravanie,

-nastol'uju vysoké Standardy vykonu,

-symbolizuju organizaciu vonkajSiemu svetu

-udrzujt a posilituju jedinecnost’ organizacie,

-motivuju zamestnancov* ( Deal a Kennedy, 1982, cit. podl'a LukaSova, Novy a kol., 2004,
s. 25).

Postupom c¢asu vyznam firemnych hrdinov ako silnej zlozky organizacnej kultary
postupne klesal, ale aj tak im je aj v suCasnosti pripisovany urcity vyznam. Niekto sa
hrdinom uz narodi a ovplyvni aj niekol'’ko generacii a niekto je hrdinom len urcitej situdcie,
diia alebo roka. Niektori autori, ako napriklad Deal a Kennedy (1982) vSak tvrdili, ze
dolezité pre organizaciu st oba typy hrdinov, ba dokonca ak nie su k dispozicii,
organizacie by si ich mali samé vytvéarat. Naproti tomu Brown (1995) vo svojich dielach
upozoriioval na riziko umelého vytvarania hrdinov, pretoze hrdinovia mozu byt vyberani
znespravnych l'udi, alebo to moéze viest k demotivacii pracovnikov, ktori nie st
podobnych vykonov schopni. Dokonca  vyzdvihovanie  hrdinov moéze byt az
kontraproduktivne ato predovSetkym v organizéciach, kde hlavnou podmienkou
dosahovania ciel'ov organizicie a dobrych vysledkov je timova praca (Lukéasova, Novy
a kol, 2004. s.26) .

V sucasnosti venuju organizacie tymto aspektom velku pozornost, nakolko tieto

vplyvaju nielen navonok, na okolie, ale aj dovnutra, a to na identitu firmy. Na zaklade
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toho, ako vyzerd budova alebo cely komplex organizicie navonok ako je upravené jej
okolie, tym sa organizécia li$i od inych organizacii, tvori to jej ,,image”. Robi ju to
jedinecCnou. Mdze byt symbolom blahobytu alebo naopak skromnosti, alebo symbolizuje
histériu a tradicie. Rovnako aj vybavenie firmy, ¢i uZ materidlne alebo technické,
pouzivané technoldgie st vonkajSim prejavom organizac¢nej kultry a st tym, ¢im sa
jednotlivé organizécie od seba navzajom lisia (LukaSova, Novy a kol., 2004, s.26).
Artefakty teda patria asi k najl'ahSie identifikovateInym zlozkam organizacnej kultary, ale
aj napriek tomu, ich vyznam nie je mozné spravne pochopit’ bez poznania ostatnych
zloziek kultury a ich vzajomnych suvislosti.

Niektori autori zaraduji medzi artefakty aj symboly. Tieto vyjadruji abstraktna
skuto¢nost’ a st nosite'mi vyznamu, ktory je ¢asovo a priestorovo obmedzeny iba na urcitu
skupinu ludi. Tito Tudia symbol interpretuji na zaklade dohodnutého vyznamu
(Tureckiova, 2004, s. 135-136). Vzhl'adom k tomu, Ze sme sa stotoznili s nazorom, ze
symboly su vel'mi Sirokou kategodriou, pretoze vlastne vSetky aspekty organizacnej kultary
mozu byt interpretované ako symboly ( Brown, 1995, cit. podla Lukéasova, Novy a kol.,
2004, s.23) neboli preto symboly v tejto praci zaradené medzi zloZzky organizacnej

kultary.
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2 CUDSKE ZDROJE V ORGANIZACII A ICH RIADENIE

,» Akékol'vek organizacia moze fungovat' len vtedy, ak sa jej podari zhromazdit,
prepojit, uviest’ do pohybu a vyuzivat:
» materialne zdroje ( stroje a iné zariadenia, materidl, energie)
* finan¢né zdroje
* informacné zdroje potrebné k fungovaniu a
* l'udské zdroje “ (Koubek, 2001, s. 13).
V priebehu ¢asu sa menil pohlad ako aj ndzory na vyznam a dolezitost’ jednotlivych
zdrojov. Prave T'udia uvadzaju do pohybu ostatné zdroje, podmieniujii ich vyuzivanie a
zaroven su pre organizdciu tym najcennejSim ale aj najdrahS§im zdrojom, od ktorého zéavisi
prosperita a konkurencieschopnost’ organizacie. Preto je ,riadenie ludskych zdrojov
jadrom a najddlezitejSou oblastou riadenia celej organizacie* ( Koubek, 2005, s. 14).
Pojem l'udské zdroje zahriiuje velké mnozstvo I'udi vo vonkajSom, okolitom prostredi,
z ktorého organizacie ziskavaju potrebnych pracovnikov. Ludia st pravdepodobne
najvzacnej§im vnutornym zdrojom organizacie, pretoze poskytuji potrebné znalosti,
schopnosti a aktivity, na zaklade ktorych sa vytvara a udrZzuje prosperita organizacie.
Preto, ak organizéacia chce dosahovat’ svoje ciele, musi ziskavat’ a udrziavat’ potrebnych
pracovnikov (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 2002, s. 61). Pod pojmom l'udské zdroje
rozumieme zamestnancov, ktori s ,,na zdklade vlastného rozhodnutia zapojeni do
pracovného procesu, schopni sebarealizacie pri vykonavani cielavedomych pracovnych
¢innosti, ktoré vedu k tvorbe hodndt”“ (Vetrdkova, 2006, s. 18). Armstrong hovori, Ze
,ludia a ich kolektivne zru¢nosti, schopnosti a sktisenosti, spolo¢ne s ich schopnost'ou ich
vyuzivat’ v zdujme zamestnavatel'skej organizacie, su teraz povazovani za nieCo, €o
vyznamne prispieva k uspesnosti organizacie a ¢o tvori vyznamny zdroj konkurencnej
vyhody* (Armstrong, 2007, s. 35).
Ludské zdroje su nositelom Pudského kapitialu. V literatire existuje vela definicii
pojmu ,,I'udsky kapital“, ale viacSinou je tento pojem stotoziovany so siborom schopnosti
a vedomosti, ktorymi l'udia disponuju. Napriklad: Vagner definuje l'udsky kapital ako
,,najcennejsi disponibilny zdroj organizacie a mal by byt preto manaZmentom organizacie
cielavedome utvarany arozvijany“ (Vagner, 2004, s. 105) alebo Charvat hovori, ze
,ludskym kapitdlom rozumieme dlhodobii schopnost’ organizacie prevadzat efektivne

ziskavanie a vyber zamestnancov, dlhodobu schopnost’ zaistovat’ rozvoj I'udi, dlhodobu
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schopnost’ vytvarat’ a podporovat’ efektivne motivacné systémy* (Charvat, 2006, s. 166).
Ludsky kapital je teda jednym z rozhodujtcich faktorov ispechu organizacie na sucasnom

konkuren¢nom trhu.

2.1 Vznik a rozvoj koncepcie riadenia Pudskych zdrojov

Moderné riadenie 'udskych zdrojov predstavuje vlastne poslednu etapu vyvoja v oblasti
riadenia zamestnancov, ich ziskavania, delby prace, odmenovania, vzdelavania ako aj
d’al$ich procesov v organizacii aj mimo nej. Z historického hl'adiska st pojmy ,,I'udské
zdroje* a ,riadenie Pudskych zdrojov®“ pomerne novymi a mladymi pojmami, ktoré sa
dostavali do popredia a zacali sa rozSirovat’ hlavne v osemdesiatych rokoch dvadsiateho
storo¢ia. Do znacnej miery nahradili pojmy ako ,,persondlna administrativa®,
,persondlne riadenie* ( persondlny manazment) ¢i ,,personalistika®. Autori maju vSak
rozne nazory na pouzivanie uvedenych pojmov. Jedni nad’alej zostdvaji pri pojme
personalny manazment a druhi pouZzivaji oba pojmy ako synonymd. Odborna literattra
vsak rozliSuje predovSetkym medzi persondlnym riadenim a riadenim l'udskych zdrojov
ako najmodernejSim pojatim persondlnej prace (Koubek, 2005, s. 15).

Persondlne riadenie vo vyrobnych organizdciach vzniklo koncom 19., ale hlavne
zaCiatkom 20. storocia a suviselo so zvySovanim koncentracie priemyslu, priemyselnou
revoluciou a s narastom konkuren¢ného trhového prostredia (Vojtovic, 2006, s. 273).
Historicky najstarSie ponatie personalnej prace predstavuje personalna administrativa, kde
bola personalna praca chéapana ako ,,sluzba, zaistujuca zédkladné administrativne prace
a procedury spojené so zamestnavanim l'udi, zaistovanim, uchovavanim a aktualizovanim
dokumentov a informécii tykajlcich sa zamestnancov a ich ¢innosti a poskytovanim tychto
informadcii riadiacim zlozkam organizéacie™ (Koubek, 2007, s. 14).

Postupne sa jednotlivé ¢innosti zjednocovali a sustredovali do Specializovanej ¢innosti
ato do personalistiky, ktord predstavuje ,,sathrnné a vSeobecné oznacenie pre tie
organizané funkcie, agendy a ¢innosti, ktoré slizia persondlnemu zaisteniu prevadzky
arozvoja organizacie* (Blaha, Mateiciuc, Kanakova, 2005, s. 19). Patria sem vlastne
vSetky cCinnosti, ktoré sa tykaju cloveka v pracovnom procese, €ize jeho ziskavania,
formovania, vyuzivania, jeho rozvoja, d’alSiecho vzdelavania, odmenovania, jeho vztahov
k organizacii, k ostatnym spolupracovnikom, ale aj jeho osobného uspokojenia

z vykonanej prace ako aj persondlneho a socidlneho rozvoja (Koubek, 2005, s. 14).
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Uz pred druhou svetovou vojnou sa vo velkych podnikoch, ktoré boli orientované na
expanziu, na ovlddnutie ¢o mozno najvacsej Casti trhu a eliminaciu konkurencie zacina
objavovat’ personalne riadenie ako koncepcia personalnej prace. Vedenie tychto
podnikov dospelo k zaveru, Ze clovek ateda ludskd pracovnd sila je takmer
nevycerpatelnym zdrojom prosperity a konkurencieschopnosti organizacie. Preto zacali
vznikat’ personalne utvary nového typu, s vicSou autoritou a pradvomocou rozhodovania,
personalna praca sa profesionalizovala a stala sa zalezitostou Specialistov. Personalna
praca vtomto vyvojovom obdobi mala skor charakter operativneho riadenia, nakolko
nad’alej zostala orientovana predovSetkym na interné problémy zamestnavania ludi
a nevenovala sa pozornost’ strategickym otazkam riadenia pracovnych sil v organizacii. Do
obdobia 50. sa 60. rokov dvadsiateho storo¢ia spadaji pociatky formovania najnovsej
koncepcia persondlnej prace ato riadenia Pudskych zdrojov, ktord kladie déraz na
,vyznam c¢loveka, na vyznam ludskej pracovnej sily ako najddlezitejSicho vyrobného
vstupu a motora ¢innosti organizacie ““ (Koubek, 2005, s. 15- 16).

Rozmach rozvoja koncepcie riadenia 'udskych zdrojov vSak nastal hlavne od konca 70.
rokov a to najskor v teoretickej oblasti na americkych univerzitdch a v 80. a 90. rokoch
dvadsiateho storocia aj v praxi. Bola to v podstate reakcia na zmeny podmienok v oblasti
trhu vyrobkov ( vznik novych trhov, postupnd internacionalizacia, globalizacia
konkurencie ...) ako aj v oblasti trhu prace ( preferovanie sebavedomej, kvalifikovanej
pracovnej sily (Tureckiova, 2004, s. 44-45). ,,Na zéklade koncepcie riadenia l'udskych
zdrojov sa podniky a hlavne velké korporacie mali uspesne vyrovnat’ s tlakmi a vyzvami
komplexného, dynamického a vysoko trhového prostredia premyslenym nakladanim
s 'udskymi zdrojmi‘ (Blaha, Mateiciuc, Kandkova, 2005, s. 20). Vznikom tejto koncepcie
sa v podstate zavi$il vyvoj persondlnej prace od administrativnej Cinnosti k ¢innosti
skutoc¢ne riadiace;j.

Riadenie Pudskych zdrojov Armstrong definuje ako ,,strategicky a logicky premysleny
pristup k riadeniu toho najcennejSicho, ¢o organizacie maju—ludi, ktori v organizacii
pracuju a ktori individudlne i kolektivne prispievaji k dosahovaniu cielov organizécie*
pricom rozliSuje medzi riadenim l'udskych zdrojov a personalnym riadenim, ktoré chape
ako ,riadenie lIudi takym sposobom, ktory vedie kzvySeniu vykonu
organizacie*“(Armstrong, 2007, s. 27). K takémuto rozdeleniu sa priklana aj Koubek, ktory
povazuje riadenie I'udskych zdrojov za najdolezitejSiu zlozku riadenia podniku a hlavnu
ulohu vsetkych manazérov. LCudi v podniku vnima ako najdélezitej$i vstup a ,,motor

¢innosti organizacie“(Koubek, 2005, s. 18). Bldha a kol. definovali riadenie T'udskych
29



zdrojov ako ,,strategicky zamerané a priebezne koordinované firemné Cinnosti sluziace
k ziskavaniu a udrzaniu zamestnancov a vytvorenie podmienok pre to, aby podavali ¢o
najvyssi vykon a prispievali k dosahovaniu prevadzkovych a rozvojovych podnikovych

cielov*“(Blaha, Mateiciuc, Kanakova, 2005, s. 13).

2.2 Podoby riadenia Pudskych zdrojov

Neexistuje Ziadna jednotna, univerzalna podoba v riadeni l'udskych zdrojov. Je to
v podstate len filozofia, ktord sa zaobera tym, ¢o by mala organizécia robit’, predovsetkym
ako by mala zaobchadzat’ so zamestnancami vo svoj prospech. Rozne organizacie pri
riadeni 'udskych zdrojov uplatituji r6zne pristupy a modely.
Vo vseobecnosti rozliSujeme dve zdkladné podoby ato ,mikka“ a ,,tvrda*“ podobu

riadenia l'udskych zdrojov, ako ich v roku 1989 definoval Storey.

2.2.1 Tvrda podoba riadenia Pudskych zdrojov

Je zalozena na filozofii ,,kSeftu* a povinnosti. Cudi povazuje za ludsky kapital,
z ktorého mozno dosiahnut’ zisk, ak sa investuje do jeho rozvoja. Tento pristup kladie
doraz ,, na kvantitativne, praktické a podnikatel'sky strategické stranky riadenia I'udi,
rovnako raciondlnym spdsobom, aky sa pouZiva u ktoréhokol'vek iného ekonomického
faktora“(Armstrong, 2002, s. 29). Rovnako Karen Leggeova uz v roku 1998 zadefinovala
tento tvrdy model ako proces, v ktorom vyzdvihla ,uzke spojenie politiky l'udskych
zdrojov s podnikovou stratégiou, ¢o vedie k tomu, Ze zamestnanci si povazovany za zdroj,
ktory musi byt riadeny rovnako raciondlnym spdsobom ako ktorykolvek iny zdroj
vyuzivany k dosiahnutiu maximalneho uzitku* (Leggeova, 1998, podl'a Armstrong, 2007,

s. 33).

2.2.2 Mikka podoba riadenia 'udskych zdrojov

Kladie doraz na komunikéciu, motivéaciu a vedenie. Zdoraziuje potrebu ziskania ,,srdca
a myslenia“ zamestnancov organizacie. Tato oddanost’ zamestnancov vznikd na zéklade
ich zapojenia do rozhodovania, spoluzodpovednosti, komunikacie s nimi ako aj vdaka
dovere do nich vkladanej. Tato podoba znamend ,, jednanie so zamestnancami ako

svysoko cennym aktivom organizicie, zdrojom konkurencnej vyhody plyntcej
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z oddanosti a angazovanosti zamestnancov, ich adaptability a vysokej kvality* (Armstrong,
2002, s. 29). Ddlezita je aj uloha kultiry organizacie.

Zakladny rozdiel medzi tymito dvoma pristupmi je v chapani postavenia zamestnanca
v organizacii. Navzdjom sa vSak nevyluCujui a Casto sa aj stdva, ze v organizaciach je

uplatiiovana zmiesana forma oboch podob riadenia 'udskych zdrojov.

2.3 Modely riadenia Pudskych zdrojov

Model zhody

Je to jeden z prvych modelov riadenia 'udskych zdrojov. Bol vytvoreny Michigenskou
Skolou ( Fombrun a kol., 1984), ktorej predstavitelia tvrdili, ze I'udské zdroje by mali byt
riadené takym sposobom, ktory je v zhode so stratégiou organizécie. Podl'a tohto modelu,
cyklus I'udskych zdrojov tvoria Styri procesy:
* Vyber — spéjanie existujucich l'udskych zdrojov s pracovnymi miestami,
* Hodnotenie - riadenie pracovného vykonu,
* Odmenovanie - ,,systtm odmeiovania je jednym z najviac nedostato¢ne vyuzivanych
a zle uplatiiovanych manazérskych néstrojov stimulacie zamestnancov*,
* Rozvoj — rozvijanie vysoko kvalitnych pracovnikov (Armstrong, 2007, s. 28).

Harvardsky systém

Tento model ponima riadenie I'udskych zdrojov z iného hl'adiska. Bol vytvoreny

harvardskou Skolou profesora Beera a kol.v roku 1984. Harvardsky model hovori o dvoch
charakteristickych ¢rtach riadenia I'udskych zdrojov a to: ,, 1. Liniovi manazéri akceptuju
svoju vacsiu zodpovednost’ za zabezpecenie prepojenia stratégie konkurencieschopnosti
a persondlnej politiky , 2. poslanim personédlneho ttvaru je formulovat’ politiku a zasady,
ktorymi sa riadi koncipovanie a realizacia personalnych ¢innosti tak, aby sa vzdjomne viac
podporovali* (Armstrong, 2007, s. 29).
Vzhl'adom k tomu, Ze tento model klddol doraz na to, ze riadenie 'udskych zdrojov sa tyka
vSetkych manaZérov a nie len personadlneho utvaru a personalistov, mal velky vplyv na
d’al8i rozvoj ako tedrie tak aj praxe riadenia I'udskych zdrojov.
Ponimanie harvardského modelu rozsiril vroku 1985 Walton ( tiez pochadzal
z Harvardu) a to tak, ze kladdol doraz na oddanost’ a vzdjomnost’: ,, Novy model riadenia
Iudskych zdrojov je vytvoreny na zdklade zasad, ktoré presadzuju vzajomnost-spolocné

ciele, vzijomne ovplyviiovanie, obojstranny reSpekt, vzajomné odmeny, spolo¢nt
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zodpovednost’. Tedria hovori, ze politika a zdsady vzajomnosti budu vyvolavat’ oddanost,
pocit zavéazku, ktoré budi viest jednak k lepSiemu ekonomickému vykonu, ako aj
k vyraznejSiemu rozvoju 'udi* (Armstrong, 2002, s. 33).

Dalsie modely, s ktorymi sa moZeme v tedrii a v praxi stretnit’ su:

Model najlepSieho postupu alebo najlepSej praxe, ktory kladie doraz na oddanost’
a angazovanost’ zamestnancov a d’al$i je kontingen¢ny model, ktory sa zameriava na
dosiahnutie zhody medzi celkovou stratégiou organizacia a stratégiou l'udskych zdrojov
(Armstrong, 2002, s. 33).

Samozrejme tieto modely riadenia Pudskych zdrojov boli d’alej dopliiané a  rozsirované
d’alsimi autormi ako napr.: David Guest (1987-1991), Karen Leggeova (1989), Chris
Hendry a Andrew Pettigrew (1990), John Purcuel (1993) a ini, ktori svojimi pracami

prispeli k d’alSiemu rozvoju riadenia I'udskych zdrojov.

2.4 Ciele riadenia Pudskych zdrojov

Zakladnym a najvSeobecnej$im ciel'om riadenia l'udskych zdrojov je zabezpecit’ Gspesné
plnenie ciel'ov organizacie, prostrednictvom jej zamestnancov. Armstrong hovori o troch
zékladnych ciel'och riadenia 'udskych zdrojov:

* ,,V oblasti zabezpeCovania arozvoja zamestnancov - zabezpeCit, aby si organizacia
ziskala  audrzala kvalifikovanych, oddanych, angaZzovanych a dobre motivovanych
zamestnancov.

* V oblasti ocefiovania zamestnancov - zvySovat motivaciu a oddanost zamestnancov
zavéadzanim politiky a postupov, ktoré zaist'uji oceniovanie a odmeniovaniu I'udi za vsetko,
¢o robia a ¢oho dosahuju, aj za znalosti a schopnosti, ktoré si osvoja.

* Voblasti vztahov - vytvarat ovzdusie, v ktorom bude mozné udrZiavat’ produktivne
a harmonické vztahy partnerstva medzi manazmentom a zamestnancami a v ktorom bude
moct’ rozkvitat’ timova praca, ¢o znamend zavadzat’ motivujiice sposoby riadenia, vytvarat
ovzdusie vzajomnej spoluprace a dovery“(Armstrong, 2002, s. 28).

Armstrong v roku 2007 tento svoj nazor doplnil a sformuloval nasledujtce ciele riadenia
I'udskych zdrojov:

* Riadenim znalosti, talentov a vytvaranim ,,skvelého pracoviska® podporovat’ a zlepSovat’

efektivnost’ organizacie.
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e Zabezpecit, aby si organizacia ziskala a udrzala potrebné kvalifikované, oddané a dobre
motivované pracovné sily.

* Neustdlym vzdelavanim a ucenim podporovat rozvoj pre firmu Specifickych znalosti
a schopnosti.

e Zaistit, aby l'udia boli hodnoteni a odmenovani za to, o robia a ¢oho dosahuju ako aj za
uroven schopnosti a vedomosti, ktoré maju alebo si osvoja.

e Vytvarat prostredie produktivnych a harmonickych vztahov medzi manazmentom
a zamestnancami.

eVytvarat arealizovat politiku, ktord vyvazuje areSpektuje potreby vSetkych
zainteresovanych stran, berie do uvahy individualne a skupinové rozdiely v zamestnani,
v osobnych potrebach, v Style prace, v aSpiraciach a poskytuje rovnaké prilezitosti vSetkym
pracovnikom.

* Odstraniovat’ priepast’ medzi rétorikou a realitou, nakol’ko je relativne 'ahké prichadzat
s novymi napadmi a postupmi, ale ovela tazsie je ich uz realizovat™ (Armstrong, 2007, s.
30-32).

Kleibl, Dvotakova, Subrt oproti Armstrongovi rozdel'uju zakladné ciele personalnej prace
podrla oblasti a to podl'a ekonomickej a socidlnej oblasti.

V ekonomickej oblasti uvadzaju tieto ciele:

* dosiahnut’ potrebny vykon organizacie a jej adaptaciu na zmeny okolia prostrednictvom
optimalneho vyuzivania 'udskej prace v kombindcii s ostatnymi vyrobnymi faktormi,

* zvySovanie kvality fungovania 'udskych zdrojov a zlepSovanie Struktiry organizacie,

* zvySovanie kreativity a ekonomické zhodnotenie 'udskych zdrojov ako aj prostriedkov
vynalozenych na ich rozvoj,

* udrzanie personalnych nékladov organizacie na primeranej urovni,

* realizdcia odmenovania podla vykonu, ktory stimuluje rozvoj aktivity a zvySovanie
schopnosti zamestnancov

a v socialnej oblasti a pri utvarani pracovnej klimy definuju tieto ciele:

* uskuto¢nenie anaplnenie osobnych cielov zamestnancov spojenych s pracou pre
organizaciu

* pomahat’ pri stotozneni sa s ciel'mi organizécie

* motivovat’ zamestnancov k sebarozvijaniu, k zvySovaniu kvalifikacie, ku kreativnemu

pristupu rieSenia problémov organizacie

33



* snazit’ sa o to, aby zamestnanci boli spokojni s pracovnym miestom, s obsahom prace, s
pracovnym prostredim ako aj klimou organizacie (Kleibl, Dvotakova, Subrt, 2001, s. 50).

Vsetky ciele riadenia 'udskych zdrojov, vo vSetkych jeho oblastiach, by mali byt v stlade
s celkovou stratégiou organizacie, samozrejme by ju mali aj podporovat’ a zaroven by sa

pri tom nemalo zabudat’ aj na potreby zamestnancov.

2.5 Ulohy riadenia Pudskych zdrojov

Podla Koubeka najvSeobecnejSou tlohou riadenia l'udskych zdrojov je ,,aby bola
organizdcia vykonnd a aby sa jej vykon neustdle zlepSoval, o je mozné dosiahnut’ len
prostrednictvom neustaleho zlepSovania vyuzivania vSetkych zdrojov organizacie®.

V zéujme plnenia tejto vSeobecnej tlohy je potrebné uskutocnovat nasledujuce Cinnosti:

* vytvaranie a analyza pracovnych miest

* personalne planovanie

* ziskavanie, vyber a prijimanie pracovnikov

* hodnotenie pracovnikov

* rozmiestnovanie, zarad’'ovanie pracovnikov a ukon¢ovanie pracovného pomeru

* odmeilovanie

* vzdeldvanie pracovnikov

* pracovné vztahy

* starostlivost’ o pracovnikov

* personalny informacny systém

* prieskum trhu prace

* zdravotna starostlivost’ o pracovnikov

* ¢innosti zamerané na metodiku prieskumu, zistovania a spracovania informacii

* dodrziavanie zdkonov v oblasti prace a zamestnavania pracovnikov (Koubek, 2005, s.
21-22).

Ulohy riadenia Tudskych zdrojov st neoddelitelnou stdastou prace vietkych veducich
pracovnikov organizécie.

Aby organizacia plnila auskutocniovala stanovené ciele v oblasti riadenia Tudskych
zdrojov je podla Armstronga potrebné venovat pozornost’ Cinnostiam v nasledujucich

oblastiach:
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Organizacia:
Vytvaranie takej podoby organizacie, ktora by sluzila vSetkym potrebnym c¢innostiam,
d’alej vytvaranie pracovnych uloh, pracovnych miest a roli (rozhodovanie o ndplni prace,
o zodpovednosti) a tiez zabezpecovat’ rozvoj organizacie.
Zamestnanecké vzt'ahy:
Vytvarat’ klimu dovery v organizécii a tym zlepSovat kvalitu zamestnaneckych vztahov.
Riadenie znalosti:
Za ucelom lepSieho procesu ucenia a lepSieho vykonu v organizacii vytvarat’ nové postupy
pre zvladnutie a d’alie predavanie vedomosti.
Zabezpecfovanie 'udskych zdrojov:
ZabezpeCovat’ buducich zamestnancov pre organizaciu, ako z hl'adiska ich poctu, tak aj
z hl'adiska znalosti a schopnosti, ¢ize planovanie 'udskych zdrojov a tieZ zabezpeCovat’
ziskavanie a vyber zamestnancov.
Riadenie pracovného vykonu:

Pomocou skumania, riadenia, hodnotenia a zlepSovania pracovného vykonu snazit’ sa
dosiahnut’ lepsie vysledky organizécie, timov ako aj jednotlivcov.
Rozvoj Pudskych zdrojov:
Zabezpecit' vzdelavanie a d’alSie ucenie arozvoj ako jednotlivcov, tak aj vSetkych
zamestnancov organizacie a planovat’ a rozvijat’ kariéru nadanych zamestnancov.
Riadenie odmeinovanie:
Vytvarat také systémy odmeiovania, ktoré budi spravodlivé, porovnatelné
a zrozumitelné. Snazit' sa o zasluhové odmeny, teda odmeny na zdklade vysledkov
a schopnosti a tiez poskytovat’ zamestnancom nepetiazné odmeny ako je napr. uznanie,
pocit uspechu, pocit rastu, vyssia zodpovednost’ a pod..
Pracovné vztahy:
Riadenie audrziavanie formalnych a neformalnych kolektivnych vzt'ahov medzi
zamestnancami, zapdjat zamestnancov do procesu rozhodovanie, umoznit im
spolupodielat’ sa (participovat) na dosahovani spolocnych cielov a samozrejme velmi
dolezita je komunikécie, teda vytvarat' a poskytovat’ zamestnancom informacie, ktoré ich
zaujimaju (Armstrong, 2002, s.).
Miera jednotlivych c¢innosti riadenia l'udskych zdrojov je podmienend velkostou
organizacie. V men$ich organizdcidch moze byt moznost’ rozvijat’ a riadit’ 'udské zdroje

do istej miery obmedzena., pretoze prave malé organizacie si nemozu dovolit’ zamestnavat

35



vysoko kvalifikovanych odbornikov na l'udské zdroje a vynakladat’ finanéné prostriedky
na vedenie persondlnej politiky a rozvoj svojich zamestnancov. ,,O to viac sa tu musia
venovat’ riadeniu a rozvoju l'udskych zdrojov manazéri firmy a o to premyslenejsi musi
byt ich pristup* (Bldaha, Mateiciuc, Kanakova, 2005, s. 34).

Nakol’ko persondlne ¢innosti maji zna¢ny rozsah v tejto praci sa zameriame na dve
oblasti a to na oblast’ organizdcie a na oblast’ rozvoja l'udskych zdrojov, pretoze, aby
zamestnanci mohli podavat Zziadice vykony je ktomu potrebné vhodné pracovné

prostredie, pracovna klima a rovnako aj ich d’alSie vzdelavania a rozvoj.

2.6 Riadenie Pudskych zdrojov a personalne riadenie

Odbornici v oblasti personalistiky urcity cas Zivo diskutovali o rozdieloch medzi
riadenim Tudskych zdrojov a personidlnym riadenim. Jedni tvrdili, Ze medzi riadenim
Iudskych zdrojov a persondlnym riadenim s podstatné rozdiely, ini mali Gplne opaény
nazor. V poslednom obdobi vsak tieto diskusie utichli, pretoze termin ,,riadenie I'udskych
zdrojov* sa v sucasnosti, ¢1 uz v teorii alebo praxi, bezne pouZziva ako synonymum pre
,persondlne riadenie”. Michael Armstrong, popredny anglicky odbornik v oblasti
personalistiky uz vroku 1987 k danej problematike uviedol: , Niektori personalni
manazéri povazuju riadenie l'udskych zdrojov iba za nejakt radu hesiel alebo staré¢ vino
v novych fl'asiach. Ono skuto¢ne nemdze byt ni¢ viac a ani ni¢ menej ako iny nazov pre
persondlne riadenie, ale ako to zvycajne citime, jeho cena spociva v zdoraznovani
zaobchddzania s 'ud'mi ako s rozhodujucim zdrojom, ktorého riadenie je bezprostrednou
ulohou vrcholového manazmentu ako sucast’ procesu strategického planovania podniku. Aj
ked nejde onovi myslienku, bola aje jej v mnohych organizdciach venovana
nedostato¢nd pozornost™ (Armstrong, 2007, s. 39).

Vroku 1990 Lowry napisal: ,, Riadenie I'udskych zdrojov je iba pokracujici proces
personalneho riadenia — nie je tu ziadny rozdiel* ( Lowry 1990, podl'a Armstrong, 2002, s.
42).

Koubek povazuje za najdolezitejSie rozdiely medzi riadenim T'udskych zdrojov
a persondlnym riadenim tieto tri znaky:

1.,,strategicky pristup k personalnej praci a ku vSetkym personalnym ¢innostiam
2.orientacia na vonkajsie faktory formovania a fungovania pracovnej sily v organizacii
3.persondlna praca prestava byt’ zalezitostou odbornych personalistov a stava sa

sucastou kazdodennej prace vSetkych veducich pracovnikov* (Koubek, 2005, s. 16).
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Podobne aj Kareen Leggeova (1989) uviedla tri nasledujuce hlavné Crty, ktoré navzajom
odliSuju riadenie 'udskych zdrojov a personalne riadenie:

-,,persondlne riadenie je aktivita zamerand predovSetkym na inych ako veducich
pracovnikov, zatial ¢o riadenie ludskych zdrojov sa viac tyka prave veducich
pracovnikov,

-v riadeni l'udskych zdrojov ide ovela viac o integrované aktivity liniovych manaZérov,
naproti tomu personalne riadenie sa snazi ovplyviiovat’ liniovych manazérov,

-riadenie l'udskych zdrojov zdorazituje vyznam zapojenia vySSich urovni riadenia do
riadenia kultry, naproti tomu personalne riadenie skor s podozrenim a nedoverou
pozeralo na rozvoj organizacie asnim spojené socidlne a psychologicky orientované
myslienky* (Leggeova, 1989, podl'a Armstrong, 2002, s. 40).

Uvedenej problematike sa samozrejme venovalo vela inych autorov, z ktorych prac
a vyskumov sa napokon dospelo k zéveru, Ze v podstate neexistuje nejaky zasadny

a vyznamny rozdiel medzi riadenim l'udskych zdrojov a personalnym riadenim.

2.7 Ulohy personalneho utvaru, personalistov a manaZérov

Personélny utvar, personalistov a liniovych manazérov navzajom spéja plnenie cielov a
uloh riadenia l'udskych zdrojov a vSetkych ¢innosti smerujtcich k ich dosiahnutiu. Z toho

teda vyplyva, Ze vSetci by mali navzajom spolupracovat’.

2.7.1 Personalny utvar

Personalny utvar alebo utvar 'udskych zdrojov je pracovisko, ktoré sa Specializuje na
riadenie a rozvoj l'udi v organizécii. Nemo6Zeme ho chépat’ izolovane, pretoZe je sti¢astou
celkového procesu riadenia organizacie.

Koubek  uvadza, Zze ,persondlny utvar zabezpeCuje odbornu, t.z. koncepcnu,
metodologicku, poradensku, usmerfiovaciu, organizacnu a kontrolnu stranku personalnej
prace aposkytuje v tejto oblasti Specidlne sluzby veducim pracovnikom na vSetkych
urovniach ako aj jednotlivym pracovnikom a vdc¢Sinou plni aj niektoré ulohy smerom
k vonkaj$im institacidm* (Koubek, 2007, s.32).

Personélny utvar sa podiela na vytvdrani a realizdcii persondlnej stratégie a politiky

organizdcie ako aj na vSetkych persondlnych c¢innostiach. Pod personalnou stratégiou
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rozumieme ,,vymedzenie zakladnych cielov, ktoré sa majii dosiahnut’ v oblasti formovania
I'udskych zdrojov firmy, ato ako z hl'adiska Struktary, tak aj ich kvality* a personalna
politika je definovana ako ,,subor zasad, metdd a nastrojov pomocou ktorych sa realizuju
v praktickej riadiacej Cinnosti konceptné zdmery vyplyvajuce z persondlnej stratégie
astdva sa neoddelitelnou stcastou prace vsetkych riadiacich pracovnikov*(Kleibl,
Dvotakova, Subrt, 2001, s. 15).

,» NajvSeobecnejSou ulohou personalneho Utvaru je umoznit’ organizécii, aby dosiahla
svoje ciele ato tak, Ze predkladd navrhy, intervenuje, poskytuje rady a podporu vo
vsetkom, Co sa akokol'vek dotyka jej zamestnancov* (Armstrong, 2007, s. 65).

Z toho potom vyplyvaji d’alSie ulohy ako napr.:

* zabezpecit', aby organizacia vytvarala efektivnu personalnu stratégiu, politiku a prax

* vytvarat’ vhodné, stimulujlice pracovné prostredie a podmienky

» ponukat’ rady a sluzby, ktoré umoznia organizacii dosiahnut’ jej ciele prostrednictvom
Tudi

* neustale zlepSovat’ vykon organizécie ako aj jednotlivych zamestnancov

* iniciovat’ zmeny alebo zabezpecit’ stabilitu, ak by zmena nebola vhodna

Postavenie, Struktara aulohy persondlneho tutvaru v organizacii zéavisia od velkosti,

Struktury organizacie a od toho, aké funkcie a zodpovednosti st na tto oblast’ delegované.

2.7.2 Personalisti

Personalista uz davno prestal byt len administrativnym pracovnikom, ale stal sa
tvorivym pracovnikom, ktory kaZzdodenne prichadza do styku so zamestnancami a ich ako
pracovnymi, tak aj osobnymi problémami, ktoré musi vediet vhodne pretransformovat’ do
riadenia l'udskych zdrojov. Personalista musi mat’ jednak vyborné teoretické vedomosti a
praktické skusenosti v oblasti personalnej prace, ale musi sa vediet orientovat aj
v ostatnych oblastiach organizicie. Veduci pracovnik persondlneho utvaru je spravidla
¢lenom najuzsieho vedenia organizécie a zicastiiuje sa na vytvarani podnikovych stratégii.
Preto personalista by mal disponovat urcitymi schopnostami. Podla  Koubeka
,personalista by mal predovsetkym vediet’ jednat’ s 'ud’'mi, neustale sa ucit’ a rozvijat’, byt
flexibilny, ovladat’ techniky a technologie pouZzivané v organizacii a musi byt tak trochu

pravnik a trochu psycholog (Koubek, 2005, s. 32).
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Armstrong zhrnul rozhodujice schopnosti personalistov do piatich oblasti a to: osobna
doveryhodnost’, schopnost’ riadit zmenu, schopnost’ riadit’ kultaru, zabezpecCovanie
personalnej prace, znalost’ podniku a podnikania (Armstrong, 2007, s. 94).

Personalista pri plneni svojich tloh mdZe vystupovat’ v rdznych roliach. Role personalistov
su zavislé od toho, ¢i su ,,generalisti (napr. manazér alebo riaditel’ l'udskych zdrojov)
alebo ,,Specialisti ( veduci jednotlivych oddeleni), d’alej od toho, na ktorej Grovni pracuju
( strategickd, vykonna...), tiez od potrieb organizacie, podmienok, v ktorych pracuju
a v neposlednom rade aj od ich vlastnych schopnosti. Z toho potom vyplyvaja tri zdkladné
role personalistov:

* proaktivna, to je rola iniciatora

* reaktivna, to je rola, ked reaguje na poziadavky, ked’ robi to, Co sa mu povie alebo o ¢o
je poziadany

* alebo kombinacia oboch (Armstrong, 2007, s.79).

V uvedenych roliach potom personalisti plnia ulohy, ako napr.:

1. poskytovanie sluzieb vnutropodnikovym zakaznikom (vrcholovy manazment, liniovi
manazéri, veduci timov, radovi zamestnanci)

2. vedenie, usmeriiovanie a poskytovanie rad liniovym manazérom

3. niest’ zodpovednost’ za uspech alebo neuspech podniku

4. riesit dlhodobé problémy organizacie, ktoré sa tykaju riadenia a rozvoja l'udi
a pracovnych vztahov

5. monitorovat, analyzovat’ situdciu v organizacii a na zéklade toho iniciovat a riadit
zmeny

,Niekedy vSak personalisti m6zu byt oznaCovani ako ,,odbornici na nejasnost™ (Thurley
1981). Toto tvrdenie vychadza pravdepodobne z toho, Ze ich rola je zle definovana, ich
postavenie nie je uplne uznavané alebo, ze vrcholovi a liniovi manazéri nemaju jednotny
nazor na ich hodnotu pre organizaciu“ (Armstrong, 2007, s. 91).

Vo vyspelych zahrani¢nych krajinach dokonca existuju Specializované Studijné odbory,

ktoré sa zaoberajii vychovou a vzdeldvanim personalistov. Mame teda ¢o dobiehat’.

2.7.3Manazéri

» ManaZér je ten, kto vykonava aktivity manazmentu“ a jeho ulohou je vzijomna

kombinacia  avyuzivanie ludskych, fyzickych, finan¢nych a informaénych zdrojov
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organizacie, tak aby sa dosiahli ziaduce ciele. Na zdklade tohto manazér koordinuje
aktivity l'udi, ktori si mu podriadeni. Tieto zdroje potom d’alej manazéri kombinuju
vykonavanim hlavnych manazérskych funkcii, ¢o je planovanie, organizovanie, vedenie
a kontrola. ManaZéri sa najCastejSie rozdeluji podla Girovne manazmentu, na ktorej
posobia a to na:

- vrcholovi (top) manazéri

- manaZéri strednej urovne

- prvostupniovi manazéri (Sedlak, 2009, s. 371-372).

Podl'a Armstronga manazér je ten, kto zabezpecuje, aby jeho organizacia fungovala alebo
aby efektivne pracovali jej jednotlivé utvary aje zodpovedny za dosahovanie
pozadovanych vysledkov. Disponuje pri tom ur€itymi pravomocami nad svojimi
podriadenymi. Okrem toho je samozrejme zodpovedny za riadenie d’alSich zdrojov a to
financii, zariadeni, informacii, ¢asu a sam seba (Armstrong, 2008, s. 38).

Ak chce byt organizacia uspesna na trhu a dosahovat’ stale lepSie vykony, potrebuje
schopnych manazérov na vSetkych urovniach, teda aj v tej prvej linii. V podstate prave tato
najniz$ia uroven riadenia rozhodujucou mierou prispieva k zvySovaniu efektivity prace.
Pre uspech persondlnej politiky a praxe maji liniovi manazéri rozhodujlci vyznam. Prave
oni su ti, ktori uvadzaju personalnu politiku do zivota. ,,Liniovi manazéri zodpovedaju za
pracu skupiny vysSej urovne hierarchie riadenia a st umiestneni na nizSich Urovniach
riadenia, zvyCajne na tej najnizSej Urovni“. Liniovi manazéri maji  pod sebou
podriadenych pracovnikov, ktorych riadia a kontroluja, st zodpovedni skor za kazdodenné
pracovné Cinnosti a nie za strategické zalezitosti. Podl'a Hutchinsona a Purcella (2003)
liniovi manazéri vykonavaju nasledujliice ¢innosti: riadenie I'udi, riadenie prevadzkovych
zalezitosti, poskytovanie odbornych znalosti, organizovanie prace, sledovanie pracovnych
procesov, preverovanie kvality, jednania so zdkaznikmi, klientmi, meranie, posudzovanie
vykonu (Armstrong, 2007, s. 97).

ManaZzéri pri svojej praci vystupuju v roznych roliach, pricom rola je vlastne tloha,
ktora T'udia hraju pri plneni svojich povinnosti. Role manazéra Mintzberg zadefinoval a
rozdelil do troch skupin:

* Interpersonalne roly : a) manazér ako reprezentant organizicie
b) manazér ako vodca

c) manazér ako spojka
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Tieto jednotlivé roly sa v praxi zvyknu casto kombinovat' a manazér na zéklade nich
buduje siet’ interpersondlnych kontaktov.
* Informacné roly : a) manazér ako monitor
b) manazér ako rozsirovatel’ informacii

c¢) manazér ako hovorca
Na zdklade uvedenych roli manazér prijima, spracovava, hodnoti a odovzdava
informacie.
* Rozhodovacie roly: a) manazér ako podnikatel’

b) manazér ako rieSitel’ vzniknutych portach

¢) manazér ako alokator zdrojov

d) manazér ako vyjednavac (Sedlak, 2009, s. 375-379)).
Tieto roly st povazované za najddlezitejSie v Cinnosti manazéra, ale bez predchadzajucich
dvoch skupin, teda bez interpersonalnych vztahov a zhromazd'ovania informécii by
rozhodovanie nebolo mozné. Vsetkych desat’ manazérskych roli tvori jeden integrovany
celok, preto ich treba chapat’ vo vzdjomnych suvislostiach, aj ked’ manaZzéri, nie kazdej role
venuju rovnaki pozornost. Zavisi to od konkrétnej situdcie. Armstrong Vv svojej
monografii ,,Manazment a leadership* zadefinoval typické znaky manazérskej prace, a to:
* reakcia na okolnosti
* vol'ba
* komunikacia
* vysvetl'ovanie a udrziavanie neformalnych vztahov
Pre pracu manazéra je typickd fragmentacia (rozkuskovanost), kratkost' a premenlivost
(Armstrong, 2008, s. 42-43). Na to, aby manaZér mohol plnohodnotne a efektivne
vykonavat svoju pracu potrebuje k tomu urcit¢ schopnosti, ktoré odborna literatira
rozdeluje na klacové(zakladné) schopnosti ana podporné schopnosti. Klucové
schopnosti su rozhodujiuce pre pracu manazéra a potrebuju ich vSetci manazéri. Patria
sem:
1. odborné (profesijné) schopnosti, ktoré¢ su potrebné na vykonavanie Specializovanych
aktivit
2. interpersonalne schopnosti, o je schopnost’ vediet pracovat slud'mi a vytvarat
efektivne pracovné timy
3. koncep¢né schopnosti, c¢o zahffia poznanie stvislosti, pri¢in a vysledkov vo svojej

organizicii a chapanie, Ze vSetko navzajom stvisi
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4. diagnostické schopnosti, na zédklade nich manazér dokaze pochopit’ situdciu, stanovit’
problém

5. analytické schopnosti, mu umoziuju urcit’, o v danej situdcii treba robit’ a zaroven
urcit’ aj stratégiu

Pre najvysSie urovne manazmentu organizacie su dolezité hlavne koncepcné, analytické
a diagnostické schopnosti, apre tie nizSie urovne zasa odborné a interpersonalne
schopnosti (Sedlak, 2009, s. 380-382).

Vsetky tieto schopnosti manazér ziskava predovSetkym kombindciou Stidia so
skusenost'ou a na zdklade dlhoro¢nej praxe. Samozrejme, Ze je pri tom potrebné vzdelanie,
celozivotné¢ vzdelavanie a velmi dolezitym aspektom st aj osobnostné a charakterové
vlastnosti manazéra. V poslednom obdobi vystupuje do popredia aj otdzka etického
spravania sa manazérov. Vlastnostami a schopnostami manazérov sa zaoberali
samozrejme viaceri autori ako napriklad:

Halik v svojom diele ,,Vedenie a riadenie I'udskych zdrojov* za nevyhnutné schopnosti
a znalosti manazéra povazuje:

» ziskanie prirodzenej autority

dokaze plnit’ sluby

* musi byt spravodlivy

* nesmie byt alibista

* musi vediet’ rozhodnut’ v akejkol'vek situacii

* reSpektuje dostojnost’ kazdého, s kym jedna

* snazi sa vychadzat’ podriadenym v Ustrety

* nepodlieha stereotypom

* paméta si svoje rozhodnutia

* pruzne reaguje na zmeny a neboji sa priznat’ chybu

* ma prehl'ad o svojich podriadenych, motivuje a kontroluje ich
* ctika je sucast’'ou jeho prace (Halik, 2008, s. 52-62).

Podl'a Armstronga uspeSny manazér je ten, ktory disponuje nasledujicim vlastnostami
alebo kvalitami:

1. poznanie zakladnych faktov

2. odpovedajuce odborné znalosti

3. stistavna citlivost’ na udalosti

4. analytické schopnosti a schopnost’ riesit’ problémy a rozhodovat’
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5. socidlne znalosti a schopnosti

6. emoc¢na pruznost’

7. proaktivita, iniciativa

8. kreativita

9. dusevna bystrost’ a bdelost’

10. vyvazené zvyky a schopnost’ ucit’ sa

11. poznat’ sam seba (Armstrong, 2008, s. 45-46).

Manazéri v naSich podmienkach boli dlht dobu skor technokrati a ekondmovia ako
skuto¢ni manazéri, pretoze podcenovali pracu sludmi a nepovazovali za vhodné

delegovat’ pravomoci a zodpovednost’ na niZsiu Groven.

2.8 Strategické riadenie 'udskych zdrojov

Aby sme pochopili pojem strategického riadenia I'udskych zdrojov, je nevyhnutné
pochopit’ pojem stratégie.  Johnsons a Scholes (1993) definovali stratégiu ako
,,dlhodobejSie smerovanie a oblast’ posobnosti organizacie, ktora dokonale prisposobuje
svoje zdroje svojmu meniacemu sa prostrediu a hlavne svojim trhom, zakaznikom
a klientom, aby naplnila o¢akévania vSetkych zainteresovanych stran* (Armstrong, 2007, s.
115). Stratégia teda urcuje smer, ktorym sa organizacia uberd. Ide vlastne o schopnost’
vytvarat’ vizie, plany do buducnosti, predvidat dlhodoby vyvoj, volit' spravne postupy,
snazit sa o zmeny. Podla Koubeka ,strategické riadenie l'udskych zdrojov je
praktickym vyulstenim  persondlnej stratégie organizacie. Je to konkrétna aktivita,
konkrétne usilie smerujice k dosiahnutiu cielov obsiahnutych v personalnej stratégii*
(Koubek, 2005, s. 24). Podobne aj Armstrong definuje strategické riadenie 'udskych
zdrojov ako ,,pristup k rozhodovaniu o zdmeroch a planoch organizacie v podobe politiky,
programov a praxe tykajicich sa zamestnavania l'udi, ziskavania, vyberu a stabilizicie
pracovnikov, vzdelavania arozvoja pracovnikov, riadenia pracovného vykonu,
odmenovania a pracovnych vztahov* (Armstrong, 2007, s. 116). Strategické riadenie
Iudskych zdrojov je integrovany proces, kde su stratégie 'udskych zdrojov viacndsobne
prepojené a to jednak vertikdlne (zhora - dole, s podnikovou stratégiou) ale aj horizontalne
(medzi sebou navzajom) s cielom dosiahnutia strategického stuladu. Jeho hlavnym cielom
je dosiahnutie konkurencnej vyhody organizacie, ktora zahiia také schopnosti, zdroje,

vzt'ahy a rozhodnutia, ktoré umoZziuji organizacii vyuzit prilezitost’ na trhu a vyhnat' sa
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pritom rizikdm ohrozenia svojho postavenia. Strategické riadenie l'udskych zdrojov
najcastejSie vyuZziva tri pristupy a to:

1. riadenie zamerané na vysoky vykon, ktoré kladie doraz na vyznam vytvarania
a udrzovania kultary vykonu

2. riadenie zamerané na vysokt mieru oddanosti, ktoré Wood v roku 1996 charakterizoval
ako ,,formu riadenia, ktord je zamerana na dosiahnutie oddanosti tak, aby spravanie bolo
v prvom rade regulované skor samotnym jedincom ako usmeriiované pomocou sankcii
atlaku na jedinca z vonku a aby vzt'ahy v organizacii boli zalozené na vysokej miere
dovery*

3. riadenie zamerané na vysoku Uroven zapajania a participacie zamestnancov do procesu
rozhodovania, ktoré prispieva kvychove a rozvoju oddanych aangaZovanych
zamestnancov (Armstrong, 2007, s. 118-121).

Strategické riadenie ludskych zdrojov je determinované a ovplyviiované jednak
vnutornymi podmienkami organizacia, ale hlavne vonkaj$imi, teda podmienkami okolia,
prostredia. Medzi vonkajSie podmienky Koubek zarad’uje: ,,populacny vyvoj, vyvoj trhu
prace, zmeny techniky a technoldgii, zmeny hodnotovych orientdcii l'udi, priestorova
mobilita obyvatel'stva, pracovnd a socidlna legislativa a politika zamestnanosti a medzi
vnutorné podmienky zarad’uje: organizaciu, pracu, zamestnancov* (Koubek, 2005, s. 25-
26). Na strategické riadenie I'udskych zdrojov vplyva teda jednak sama organizacia, ako

aj jej okolie.

2.8.1 Ciele strategického riadenia Pudskych zdrojov

Ako uz bolo uvedené vyssie hlavnym cielom strategického riadenia I'udskych zdrojov
je formovanie strategickej schopnosti organizacie a to zabezpecovanim kvalifikovanych,
oddanych a dobre motivovanych zamestnancov, ktori su potrebni k dosiahnutiu trvalej
konkurenénej vychody. Dal§im cielom podla Dyera a Holdera (1989) je zabezpegit
,Zjednotenie systému, ktory je siiCasne Siroky, pruzny a integrujuci®. Strategické riadenie
l'udskych zdrojov by sa malo pokusit' o dosiahnutie rovnovahy medzi tvrdou a mékkou
formou riadenia ludskych zdrojov (Armstrong, 2007, s. 117-118). Realizacia prave
posledného ciela je v praxi dost’ problematickd, pretoze organizacie uprednostiiuju skor
tvrdi formu riadenia l'udskych zdrojov a na prvky méikkej podoby riadenia sa zvycajne

zabuda.
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2.9 Vytvaranie a rozvoj organizacie

Je jedna zo zakladnych personalnych ¢innosti. Podl'a Armstronga ,,organizacia je
systém, ktory pod vplyvom prostredia, v ktorom existuje a funguje, ma Struktiuru
a obsahuje ako formalne, tak aj neformalne prvky* a organizovanie definuje ako ,,proces
vytvérania, rozvoja a udrziavania tohto systému koordinovanych c¢innosti, v ktorom
jedinci a skupiny l'udi kooperuji v zdujme spolo¢ne pochopenych a dohodnutych ciel'ov*
(Armstrong, 2007, s. 271).

Pri vytvarani a rozvoji organizécie sa jednd o:

* vytvaranie organizacie

* vytvaranie pracovnych miest a roli

* a organizacny rozvoj

Je vSeobecne znadme, Ze neexistuje nejakd univerzalna a zarucene spravna cesta vytvarania
organizacie a organizovania v podstate cohokol'vek, rovnako ako neexistuju ani jednotné
pravidla, na zéklade ktorych by bolo mozné vytvorit' organizdciu. Vytvaranie organizacie
zabezpecuju predovsetkym liniovi manazéri.

Dalim aspektom organizacie je vytvaranie pracovnych miest a roli. Pracovné miesto
mozno definovat’ ako subor, ktory je tvoreny podobnymi alebo pribuznymi tlohami, ktoré
st v naplni ¢innosti urcitej osoby. Je to v podstate akdsi jednotka Struktiry organizécie,
ktord je nemenna. Tato nemennost pracovného miesta vSak uplne nekoreSponduje
s realnym Zivotom organizacie, pretoze od l'udi sa vyzaduje flexibilny pristup. V tomto
smere je potom tato realita lepSie vyjadrend v pojme rola, ¢o je vlastne uloha, ktor hra
clovek pri vykone prace s dorazom na jeho chovanie (Armstrong, 2007, s. 277). Podobne
definuje pracovné miesto aj Koubek, ktori hovori: ,,pracovné miesto je vlastne miesto
jedinca v organizacii a ...predstavuje teda zaradenie jedinca do organizacnej Struktiry
a zarovenl mu prirad’uje urcity okruh tloh a zodpovednosti primerany jeho schopnostiam*
(Koubek, 2005, s. 42). Proces vytvarania pracovnych miest sa realizuje vtedy, ked’ vznika
nové pracovné miesto, alebo, ked’ je potrené v organizacii radikalne zmenit’ uz existujlice
pracovné miesto. K vytvaraniu roli vSak dochddza v priebehu kazdodenné¢ho vykonu
prace aje to nepretrzity aplynuly proces, ktory je zdlezitostou manazérov a ich
podriadenych zamestnancov (Armstrong, 2007, s. 283). Ddlezitou sucastou vytvarania
pracovnych miest je aj pracovné prostredie, ktoré velmi vyznamne ovplyviuje

zamestnanca nielen v priebehu samotnej pracovnej Cinnosti, ale ovplyviuje aj celkovo
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jeho vztah k praci ako aj vztah k zamestnavatelovi a spolupracovnikom. Koubek
definuje pracovné prostredie ako ,,suhrn vSetkych materidlnych a psychologickych
podmienok pracovnej Cinnosti“ a podla neho sa pri vytvarani pracovnych miest treba
zamerat' na: priestorové rieSenie pracoviska, fyzikalne podmienky prace, socidlno-
psychologické podmienky prace (Koubek, 2005, s. 50-52).

V suvislosti s pracovnym prostredim je dolezité spomenut’ aj terminy ako je pracovna
atmosféra a pracovna klima. Pod pracovnou atmosférou sa rozumeju kratkodobé,
a situacne podmienené javy, ktoré rychlo odznejii a v priebehu diia ich moéze byt aj viac.
Zatial' ¢o pod pracovnou klimou sa rozumeji dlhodobé javy v skupine, ktoré nie su tak
premenlivé. Prijemné pracovné prostredie a pohodova pracovna klima st vel'mi dolezité
pre to, aby l'udia mohli v praci pohodlne fungovat, samozrejme, ze zamestnanci potom
lepsie zvladaju stres, maju viac napadov, su krativni a tiez maju pozitivnej$i postoj
k rieSeniu problémov.

Planovanie a realizacia programov zlepSovania efektivnosti fungovania organizacie a jej
reakcii na zmenu Armstrong oznacuje ako organiza¢ny rozvoj. Tento sa dotyka procesu
a nie Struktary, teda dolezité je ,,ako™ a nie ,,Co* robit’ (Armstrong, 2007, s. 285). Cielom
organiza¢ného rozvoja je dosiahnut, aby organizacia uspokojovala priania a potreby
vSetkych zainteresovanych, aby sa pruzne adaptovala na zmeny, vytvarala kultaru, ktora

prispieva k zvySovaniu oddanosti, kreativity a vzajomnej dovery.

2.10 Vzdelavanie a rozvoj l'udskych zdrojov

V sucasnej modernej a neustdle sa meniacej spolo¢nosti s na zamestnancov
v jednotlivych organizacidch kladené Coraz vysSie poziadavky a Clovek, ak chce byt
zamestnateny musi neustale prehlbovat, zdokonal'ovat' a rozSirovat svoje schopnosti,
vedomosti a znalosti. V stcasnej spolo¢nosti sa vzdelavanie, rozvoj a formovanie
pracovnych schopnosti vlastne stdva celozivotnym procesom. A preto sa starostlivost’ o
vzdelavanie a rozvoj zamestnancov stava ¢oraz dolezitejSou personalnou ¢innost'ou. Podl'a
Armstronga ,,vzdelavanie je proces, v priebehu ktorého urcitd osoba ziskava a rozvija
nov¢ znalosti, vedomosti, schopnosti a postoje* (Armstrong, 2007, s. 461). Hlavnym
cielom vzdelavania v kazdej organizacii je zabezpecit kvalifikovanych, vzdelanych
a schopnych zamestnancov. K tomu je vSak potrebnd ochota ludi vzdelavat sa.
Harrisonova (2005) zadefinovala Styri typy vzdelavania:

1. in§trumentalne vzdelavanie — vzdelavanie pri vykone prace
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2. poznavacie (kognitivne) vzdelavanie — vysledkom je lepsie pochopenie veci

3. citové (emocn¢) vzdelavanie — ide skor o formovanie postojov a pocitov

4. sebareflektujuce vzdelavanie —vytvaranie novych znalosti na zéklade novych spdsobov
myslenia a spravania (Armstrong, 2007, s. 461).

Vzdelavanie a rozvoj spolu vel'mi uzko stvisia, pretoze vzdeldvanie je nepretrzity proces,
ktory nie len zvySuje uz existujuce schopnosti, ale vedie aj k rozvijaniu znalosti a postojov,
na zaklade ktorych budu l'udia pripraveni a schopni zvladat' narocnejsie a vyssie tlohy.
Ak mé byt vzdelavanie efektivne, je k tomu potrebné splnenie nasledujicich podmienok:
motivacia Kk vzdelavaniu, samostatné vzdelavanie, ciele vzdelavania, usmernovania
a spiatna viazba, metody vzdelavania, irovne vzdelavania.

Vzdeldvanie sa uskutocnuje viacerymi formami. Neformalne vzdelavanie je uenim sa zo
skusenosti alebo od spolupracovnikov. V podstate az 70 % toho, ¢o l'udia vedia o svojej
praci sa moézu naucit’ prave formou neformalneho vzdeldvania. Neformalne vzdelavanie
prebieha predovSetkym na pracovisku. Podl'a Koubeka st pri nom vyuzivané tieto
metody:

* , InStruktaz pri vykone prace.

* Coaching predstavuje dlhodobejsiu instruktaz .

* Mentoring je podobny coachingu, ale tato metoda vnéaSa do vzdelavania aj vlastnu
iniciativu zamestnanca.

* Counselling je ¢asovo naro¢nejSia metoda aide pri nej o vzajomné konzultovanie
a ovplyviiovanie medzi podriadenym a nadriadenym.

* Asistovanie je to vel'mi Casto pouzivana metdda, pri ktorej je vzdelavany zamestnanec
prideleny ako pomocnik(asistent) k uz skiisenému zamestnancovi.

* Poverenie tlohou to je v podstate rozsirena predchadzajiuca metoda.

* Rotacia prace je metdda pri ktorej vzdeldvany zamestnanec vzdy urcity ¢as plni Glohy
v roznych Castiach organizacie.

* Pracovné porady, pri ktorych sa vzdelavani zamestnanci zoznamuji s problémami
organizdcie, vymienaju si navzdjom skisenosti, nazory, postoje ...“(Koubek, 2005, s. 252-
254).

Tieto metddy pouzivané na pracovisku byvaju ozna¢ované aj ako ,,on the job®.

Formalne vzdelavanie je definované ako ,, planované a systematické a pouZziva

Strukturované vzdeldvacie programy skladajlice sa s inStruktaZe a praktického vyskuSania
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si nauCenej latky* (Armstrong, 2007, s. 266). Tato forma vzdeldvania sa realizuje
predovsetkym mimo pracoviska. Pri tomto druhu vzdelavania sa pouZzivaju tieto metody:

* PrednaSka zamerand na teoretické a faktické znalosti.

* Prednaska spojend s diskusiou .

* Demonstrovanie, ¢ize praktické, ndzorné vyucovanie.

* Pripadové stdie, Cize rieSenie vymyslenych alebo skuto¢nych problémov organizacie.

* Workshop je modifikdciou predchadzajicej metddy, ale riesi sa z komplexnejSieho
hladiska.

* Brainstorming je metdda pri ktorej ucastnici navrhuji sposoby riesenia problému (akysi
zber ndvrhov) a hl'ada sa optimalny navrh.

* Simulécia je metoda zamerana na prax.

* Hranie roli je zamerané na rozvoj praktickych schopnosti, ovladanie a kontrola emocii.

* Assessment centre alebo diagnosticko-vycvikovy program, ktory je vyuzivany na vyber
novych zamestnancov, ale aj na identifikéciu ich vzdelavacich potrieb a vzdelavanie.

* Outdoor training alebo ,,uCenie sa hrou* a pohybovych aktivit.

* Vzdeldvanie pomocou pocitacov alebo ,e-learning“, ¢o je v sucasnosti velmi
preferovand a vyuzivana metoda vzdelavania (Koubek, 2005, s. 254-257).

Uvedené metddy zvyknu byt oznaCované aj ako ,,off the job*.

V praxi samozrejme pri vzdelavani l'udskych zdrojov dochddza ku kombinécii ako foriem,
tak aj jednotlivych metdd vzdelavania. Vzdelavania je vlastne uritou formou
starostlivosti a formou motivacie organizacie. Jeho vysledkom je zvySovanie uspokojenia
z vykonanej prace, stotoZilovanie sa s cielmi organizicie, personalny a socidlny rozvoj
zamestnancov, zlepSovanie pracovného vykonu a v neposlednom rade je to aj zlepSovanie
klimy v organizacii a skvalitiiovanie kultary organizacie*“(Armstrong, 2007, s. 470). Ide
vlastne o pripravu 'udi pre naro¢nejsie, zloZitejSie a zodpovednejsie tlohy. Pri rozvoji je
dolezité planovanie osobného rozvoja a pldnovanie uenia zo skusenosti, za vyuzitia
vhodnej kombinacie metdd vzdelavania opisanych v predchadzajucej Casti tejto kapitoly.
Neustale vzdelavanie a osobny rozvoj je dnes jednou z hlavnych podmienok efektivnej
pracovnej ¢&innosti. Uspech rozvoja je zavisly uz od toho, aki zamestnanci si do
organizacie prijati. Vo vSeobecnosti plati, Ze 'udi je mozné d’alej vzdelavat’ a rozvijat, ale
akykol'vek rozvoj je zavisly astavia na uz existujucich vlastnostiach, schopnostiach
a vedomostiach ¢loveka, ktory je do organizécie prijaty (Koubek, 2005, s. 261-263).

Vo vSeobecnosti neexistuje nejaky jeden univerzalny plan rozvoja 'udskych zdrojov.
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V praxi si vlastne kazda organizdcia musi vytvorit’ vlastny, Specificky plan, pretoze len
ona vie, akych l'udi zamestndva, s akymi vlastnostami, vedomostami a schopnostami.
Preto kazda organizdcia individudlne, sama musi zistit, ¢o je pre nu najddlezitejSie
a najlepsie.

Ako napisal McGregor: ,,Pracovné prostredie cloveka je najdolezitej§im faktorom
ovplyviiujicim jeho rozvoj. Pokial toto prostredie nebude priaznivé, ziadna z inych veci,
ktoré pre ¢loveka urobime, nebude efektivna® (McGregor, 1960, podl'a Armstrong, 2007,
s. 499).

Investicie do kvalitného vzdeldvania a rozvoja manazérov su prinosom jednak pre nich
samych, ale predovSetkym pre organizaciu. V sucasne dobe si organizacia nemdze dovolit’

zaostat’ v kvalite svojich manazérov, pretoze tym by stratila dolezitth konkurencnt vyhodu.
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3 VZAJOMNY VZTAH ORGANIZACNEJ KULTURY A RIADENIA
LUDSKYCH ZDROJOV

Marques a Jirdsek definovali organizacni kultiru priamo z hladiska personalneho
riadenia nasledovne: ,,podnikovd kultira je subor hodnotovych predstav a noriem
chovania, ktory je produktom manazmentu podniku a ovplyviiuje zakladné postoje
zamestnancov podniku (je vSeobecne prijimany a udrziavany), prejavuje sa vo vSetkych
oblastiach jeho Zivota ...podnikova kultira zavisi na podniku samom, na tom, ako si podnik
urcuje, ako rozSiruje a kontroluje chovanie svojich zamestnancov a kazdodenné normy,
ktoré povazuje za ziadice ... (Marques, Jirasek, 2000 podla Sigut, 2004, s. 10-11).
Vicsina sucasnych autorov (Deal a Kennedy, Kilmann, Saxton, Serpa, Schein, Hall,
Brown a ini) sa zhoduju na tom, Ze organizacna Kultira :

* je vyznamnym subsystémom organizacie, determinantom jej efektivnosti a kvality
pracovného zivota jej zamestnancov

* nema objektivnu formu svojej existencie

* je skupinovym fenoménom, ktory ma nadindividuélnu podobu

* je vysledkom procesu ucenia

* je relativne stabilna, ale vzdy obsahuje urcity potencial ku zmene

* redukuje konflikty vo vnutri organizacie

* zabezpecuje kontinuitu, sprostredkuva a ulah¢uje koordinaciu a kontrolu

* redukuje neistotu zamestnancov a ovplyviiuje ich pracovni spokojnost’ a emocionalnu
pohodu

* je vyznamnym zdrojom motivacie zamestnancov

* silna a obsahovo relevantna je konkurenénou vyhodou (Lukasova, 2010, s. 39-40).

V kazdej socidlnej skupine, podnik nevynimajuc, sa vytvaraju urité nepisané pravidla
spravania sa, ktoré sa dotykaju vSetkych oblasti pracovnej sféry — su to urcité socidlne
normy ( ako napriklad kvalita prace, vykon zamestnancov, spésob komunikacie...), pricom
ich posobenie je pomerne silné¢ a ucinné. ,,Tymto Specifickym spdsobom interakcie
a komunikacie medzi zamestnancami, zasadam, pravidlam a socidlnym normam
upravujucim a ovplyvilujicim ich vzajomné spoluzitie v urcitej skupine hovorime
podnikova kultara* (Hitka a kol., 2010, s. 15). Pri jej formovani maji nezastupite'na
ulohu manazéri, ktorych kvalita aStyl riadenia vyznamne ovplyviiuju predstavy
zamestnancov v nadvéznosti na uznavané hodnoty a podnikov stratégiu.
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Zakladom kazdej organizacnej kultury je adekvatny pracovny potencial, ¢ize nielen
dostatoény pocet zamestnancov, ale aj ich talent, vedomosti a schopnosti. Kvalita
personalu je predpokladom k vytvaraniu a rozvijaniu konkuren¢nych vyhod organizacie.
Ako uvadza Hitka akol. vo svojej praci ,,Podnikova kultura T'udskych zdrojov*
,podnikové kultira pdsobi na vsetky formalizované Cinnosti riadenia 'udskych zdrojov
a prostrednictvom nich sa zase pdsobi na zamestnancov, aby sa spravali Ziadico
a zodpovedne. Tento vztah suvisi s tym, Ze ich primérna uloha je v podstate rovnaka a to
vytvarat’ podmienky na pozitivne spravanie sa zamestnancov v zmysle strategickych
zamerov a cielov organizacie“(Hitka a kol., 2010, s. 16). Tato ich vzadjomna previazanost’
sa prejavuje v nasledujucich ¢innostiach:

* pri planovani personalu, kde prostrednictvom organizacnej kultiry sa plnia ciele
podniku a vd’aka planovaniu persondlu sa vytvara vhodny pracovny potencial na rozvoj
a strategické zdmery organizacie

e pri analyze pracovnych miest, ktord jednak determinuje UspeSnost’ plnenia wloh
podniku, ale zdroven formuje a upeviiuje organiza¢nu kulturu, hlavne cez Specifikaciu
poziadaviek na zamestnanca a jej uplatnenie v jednotlivych ¢innostiach riadenia 'udskych
zdrojov

e pri ziskavani a vybere novych zamestnancov, kde by sa malo postupovat’ tak, aby sa
ziskali zamestnanci, ktori maju predpoklady na identifikaciu sa s podnikovou kultarou,
teda hodnotovo pribuzni zamestnanci

* pri adapticii novych zamestnancov, kde je potrebné novym zamestnancom vytvorit
také podmienky, aby sa naucili dobre vykondvat’ svoju pracu a vzili sa do medzil'udskych
vzt'ahov a prijali hodnoty a tradicie organizacie

e pri vzdelavani a rozvoji zamestnancov, kde by sa mal vytvorit' v ramci organizacie
program vzdelavania zamestnancov v oblasti podnikovej kultary, nakol'’ko prostrednictvom
vzdeldvania je mozné prispiet’ k lepsej identifikacii zamestnancov s organiza¢nou kultirou
a jej hodnotami

* pri radeni kariéry zamestnancov, ktora je doleZitou personalnou ¢innostou, v rdmci
ktorej mozno ciel'avedome poOsobit’ na zamestnancov, aby sa stotoznili s takym myslenim
a spravanim, ktoré organizéacia v zmysle svojej kultury vyzaduje

* pri motivacii zamestnancov, ktoré je zdkladom spravania sa akonania v praci

a prejavuje sa v pristupe zamestnanca k pracovnym uloham, ktorého motivuji potreby,
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zaujmy, idedly, hodnoty, ndvyky a vlastne aj samotné organizac¢né kultara je prostriedkom
motivacie

e pri hodnoteni zamestnancov, ktorého vysledky su ddlezité pri odmenovani, rozvoji
zamestnancov ariadeni ich kariéry, ¢o predpokladd spravny vyber kritérii a metod
hodnotenia

* pri odmenovani zamestnancov, kde zdkladom je spravne identifikovanie potrieb,
zaujmov a hodnotovej orientacie zamestnancov, na zaklade coho sa potom vypracuje taky
systém peniazné¢ho a nepenazného odmeniovania, ktory podnieti Ziaduce spravanie a vykon
zamestnancov v zmysle podnikovej kultary (Hitka a kol., s. 17-19).

Ako vidiet’ organiza¢na kultira je teda dolezitym mechanizmom pri riadeni l'udskych

zdrojov a od jej sily zavisi aj uspech organizacie.

3.1 Silna a slaba organizac¢na kultiara

Pod silou organizacnej kultiry sa rozumie, do akej miery st v organizacie zdiel'ané
hodnoty, normy, predpoklady a z nich samozrejme vyplyvajlice chovanie sa zamestnancov.
Ak je tato miera zdiel'ania vysoka, potom je organizacnd kultara silna a ma vel’ky vplyv na
fungovanie organizacie, ale od jej obsahu zavisi, ¢i to bude vplyv pozitivny alebo
negativny. Ak zamestnanci zdielaji spolo¢né predpoklady, hodnoty, normy v organizécii
len v malej miere, potom je organizacnd kultura slaba a chovanie zamestnancov je tak
ovplyviiované ich osobnymi predpokladmi, hodnotami a normami (LukaSova, Novy
a kol., 2004, s. 32-33). Siln4 organizacna kultira ma pre fungovanie organizicie jednak
vyhody ale aj nevyhody.

Vyhody silnej organizacnej kultary:

e vytvara sulad vo vnimani a mysleni zamestnancov

 usmernuje chovanie zamestnancov

* znamend zdiel'anie spolo¢nych hodnoét a ciel'ov

Nevyhody silnej organizacnej kultury:

* fixuje organizdciu na minulu skasenost a vedie k uzavretosti, prehliadaniu az
ignorovaniu vplyvov z vonkajSieho prostredia

e zabraniuje mysliet’ v alternativach

* spOsobuje rezistenciu voc¢i zmenam (Lukéasova, Novy a kol., 2004, s. 52-53).

Podla Siguta sa silna organizaéna kultira vyznaGuje jasnostou a zretelnostou, a tieZ

rozSirenostou a ustalenostou. Menovany autor hovori o tom, Ze na jednej strane sice silna
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podnikové kultira méze vyrazne podporit’ riadiace systémy, ale na strane druhej sa tiez
moze stat’ ,,bokatorom* Ziaducich zmien v systéme riadenia podniku ( Sigut, 2004, s.17).
Sthlas s nazorom Siguta vyslovili aj Hitka a kol. v praci ,,Podnikova kultira v riadeni
Pudskych zdrojov v roku 2010. Obdobne to vidi aj Luka&Sovéd, ktord zhrnula nazory
viacerych autorov a uvadza: ,,Zatial’ ¢o povodne autori predpokladali, ze silna kultara je
pre uUspesSnost’ organizéacie prospeSna, v sucasnosti sa zhoduji na tom, ze vedenie musi
zvazit, ¢i je silna kultura pre organizaciu vyhodna a ziaduca, alebo ¢i nevyhody silnej
kultiry st pre dant organizaciu natolko kritické, Ze by silna kultira bola prekdzkou jej
vykonnosti® (LukaSova, 2010, s. 75). S uvedenym tvrdenim je mozné len suhlasit’ a je teda
na vedeni, na manazéroch tej ktorej organizacie rozhodnut sa, akl organiza¢nt kultaru

budu v organizécii preferovat’ a uplatnovat’, ktora je pre nich vhodnejsia a lepsia.

3.1.1 Determinanty organizac¢nej kultiry

Na silu ako aj obsah organizac¢nej kultury vplyvaji viaceré faktory. Autori zdoraziuji
predovsetkym tieto faktory:
* vplyv prostredia
* vplyv zakladatel’a alebo dominantného vodcu, vlastnikov, manazérov
* vplyv velkosti a dizky existencie organizacie
* vplyv vyuzivanych technologii
Okrem tychto faktorov je sem potrebné zaradit’ aj Struktiru organizacie, metody a systém
riadenia ako aj $tyl vedenia veducich pracovnikov ( LukaSova, Novy, 2004, s. 33).
Sigut hovori o organizaénej kultare ako o ,,podnikovom fenoméne®, ktorého vznik
a zmeny su determinované nasledujucimi faktormi:
Faktory okolitého prostredia
1. Hospodarske, technické, technologické a ekologické aspekty ¢innosti podniku
2. Spolocenské a kultirne podmienky rozvoja podniku
Zéakladné faktory:
1. Osobny profil riadiacich pracovnikov
2. Ritualy a symboly
3. Komunikacia
Faktory manaZmentu

1. podnikova stratégia a koncepcia, najvyssie ciele podniku, obchodna stratégia
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2. organizacna Struktira a procesy, stupen centralizdcie a decentralizacia, podnikové
kontakty...

3. riadiace systémy

V podstate vSetky tieto faktory rozdel'uje do dvoch skupin a to:

1. podl'a zdroja pdsobenia na vnlitorné vplyvy a na vonkajsie vplyvy

2. podl'a moznosti ich ovplyvnenia na v zasade ovplyvnitené faktory ( vnutorné) a na
taz§ie ovplyvnitelné (vonkajsie) (Sigut, 2004, s.14- 15).

Z uvedenych skutocnosti teda vyplyva, ze na tvorbu organizacnej kultiry pdsobia
najroznejsie vplyvy, ¢i uz z vonkajSicho alebo vnitorného prostredia organizdcie a na
zéklade nich ma potom vlastne kazdéa organizacia vlastnu, Specificki organizacnu kultaru,
vd’aka ktorej, ak je samozrejme stabilna, sa vela veci v organizacii rieSi lepSie

a jednoduchsie.

3.2 Typologia organiza¢nej kultary

ManaZzéri, ak chcu dobre riadit’ svoju organizaciu a cielavedome vytvarat taku
organiza¢ni kultaru, ktord bude podporovat vykonnost a konkurencieschopnost’
organizacie, musia predovSetkym kultiru svojej organizicie poznat a porozumiet’ jej.
Jednym z nastrojov tohto poznania je konstrukcia typoldgii, ktord je predmetom zaujmu
badatel'ov zhruba od osemdesiatych rokov minulého storocia. Typologie maju jednak
teoreticky vyznam, ktory spociva v skimani a zhodnocovani obsahov organizacnych kultar
a tym prehlbuju vedecké poznanie v tejto oblasti a samozrejme maju aj prakticky vyznam,
pretoze manazérom v praxi umoziuju porovnavat obsah kultiry ich organizéacie s inymi
a tym ju lepSie spoznavat’ a porozumiet’ jej (LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 75).

Blaha ajeho spolupracovnici hovoria, Ze v praxi sa najCastejSie vyskytuju tieto typy
organizacnej kultury:
* nevyhraneny typ neefektivnej organizacnej kultiry

* paternalisticky typ organizacnej kultary

tradicionalistickd organiza¢na kultura
* ideovéa organizacna kultira
* organizacna kultira zamerané na vysoky vykon

* adaptacnd organizacna kultura (Blaha, Mateiciuc, Kandkova, 2005, s. 236-237).
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V odbornej literatire existuje vela roznych c¢leneni a typov organizacnej kultury. Je to aj
preto, Ze organizacnd kultira je individualna, jedinecnd aliSi sa organizicia od
organizacie. Autori si vyberaju urcité kritéria, na zéklade ktorych potom vytvaraju urcité
Clenenia.  Zaujimavy pohlad pontkaji Pfeifer a Umlaufovd, ktori za determinanty
ovplyviiujiice charakter organizacnej kultiry zvolili mieru rizika predmetu podnikania
arychlost spitnej vdzby trhu. Na zdklade toho zadefinovali nasledujuce Styri typy
organizacnej kultury:
e Kulttra ,,ostrych chlapcov® je orientovana na individudlne Spickové vykony, kazdy hra
sdm sa seba, nepodporuje timova spoluprécu.
» Kultra ,,priatel'skych experimentov je typickd pre firmy so Sirokym sortimentom
vyrobkov. Je vhodna pre inovaciu a experimentovanie, podporuje tim.
» Kultara ,,jazdy na istotu® je pre fiu typické neustile preverovanie a kontrola, alebo aj
nechut’ k novym a neosved¢enym postupom.
e Kultara ,,masli¢iek*

LukaSovéd zhrnula doteraz publikované typoldgie organizacnej kultiry do troch
zakladnych skupin:
1. typologie formulované o vzt'ahu k organizacnej Struktare
2. typoldgie formulované vo vzt'ahu k vplyvu prostredia a reakcii organizacie na prostredie
3. typologie formulované vo vztahu k tendenciam v chovani organizacie (blizSie vid:
LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 76- 97).
Problematike typologie organiza¢nej kultury sa venovali aj dal$i autori ako napriklad :
Blaha, Mateiciuc, Kanakova (2005) v knihe ,,Personalistika pre malé a stredné firmy* na
stranach 236-237, gigut (2004) v knihe ,,Firemna kulttra a 'udské zdroje* na stranach 27-
29, LukaSova (2010) v knihe ,,Organiza¢na kultira ajej zmena“ na stranach 98-138,
Brooks (2003) v knihe ,,Firemna kultara® na stranach 219-225. Okrem nich sa vSak
v literatire mézeme stretnt’ s typoldgiami aj inych autorov ako napriklad G. Hofstedeho,
Vriesa aMillera, M.B.Line ainych. Ani jedna typolégia vSak  nie je uplna
a vycCerpavajuca, pretoze, a v tom sa autori zhoduju, organizac¢na kultira je vel'mi zlozity
a multidimenziondlny jav, ktory je mozné skumat zréznych pohladov. Pri kazdej
typologii ide o urcité zjednodusenie a predstavuje idedlny model, ku ktorému sa mozno

priblizovat’, alebo naopak, ktorému sa treba vyhnut'(Hitka a kol., 2010, s. 14).
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Poznanie typologii organizacnej kultary je vSak dolezité pre manazérov, pretoze im to
umoznuje zistit' a urcit’ aka kultaru ich organizdcia ma a na zdklade toho urobit’ také

zmeny v organizacnej kulttre, aby ich organizacia bola na trhu tspesna.

3.3 Zmena organiza¢nej kultiry

Vysledkom zmeny organiza¢nej kultiry by mala byt lepSia a teda ziaduca organiza¢na
kultara. Tento proces zmeny atvorby ziadicej organizacnej kultury je jednou
z najnaroc¢nejsich uloh manazérov, nakol’ko ide o zmenu samotnej socialno-psychologicke;j
podstaty organizacie, o je vel'mi zlozity, naroény a dlhodoby proces. Ulohou manaZzmentu
je o potrebe zmeny organizac¢nej kultiry presvedcit’ predovsetkym zamestnancov, pretoze
prave zmena ich vykonnosti, ich jednania a chovania vedie k vyty¢enému cielu (Sigut,
2004, s. 45). Odbornici vSak v literatare viedli dost’ rozsiahle diskusie o tom, do akej miery
ac¢i vOobec mdze manazment utvarat a menit’ kultiru svojej organizacie. Alvesson
a Sveningsson (2008) zhrnuli nazory autorov do troch zékladnych typov, a to:

1. ,,manazment organizdcie moze kultiru organizacie ucinne riadit’ a menit’

2. manazment organizacie méze kulturu organizacie u¢inne ovplyviiovat’ do urcitej miery
3. zamerna, planovita zmena organizacnej kultiry je extrémne zlozita, az neuskutocnitel'na
(Lukasova, 2010, s. 164).

Preco vlastne menit’ organizacnl kultiru. Napriklad podl'a Armstronga je zmena potrebna
vtedy, ak:

* je podnik priemerny alebo az horsi

* je podnik maly, ale vel'mi rychlo rastie

* ma podnik postipit’ do sféry vel'mi vel'kych spolo¢nosti

* je v odvetvi silnd konkurencia a postupuje bleskovou rychlostou (LukaSova, Novy a kol.,
2004, s. 115, podla Armstrong 1995).

Podobne aj podla Deal, Kennedy (1988) a Pfeifer, Umlaufovd (1993) je zmena
organiza¢nej kultiry potrebnd, ked’:

* ,,vzita kultira nezodpoveda zmenenym podmienkam v prostredi

* dochadza knestladu medzi vZitou organizacnou kultirou a strategicky potrebnou
kultarou

* podnik prechadza z jednej vyvojovej etapy do d’alsej

* dochadza k zmene vel'kosti podniku

56



* nastdva zadvaznd zmena predmetu podnikania

* sa meni postavenie podniku na trhu

dojde k fuzii alebo akvizicii podniku

* sa meni nielen preto, Ze sa menia technoldgie, podnikatel'ské prostredie, ale tiez preto, ze
sa zmena od nich o¢akava“ (Sigut, 2004, s.44).

Z uvedenych skuto¢nosti teda vyplyva, Ze zmena organizacnej kultiry uzko suvisi
s prispdsobenim organizacie sa  predovSetkym vonkajSiemu  prostrediu. Ak chce
organizdcia byt nad’alej na trhu tspes$nd, tak potom je to vlastne jej nevyhnutna reakcia
na meniace sa vonkajSie podmienky (konkurencia, nové technologie, legislativa ...)
Odborna literatura rozlisuje dva zakladné typy zmeny organizacnej kultiry a to:

* revoluéna zmena, ku ktorej dochadza v zdujme zachovania existencie organizacie, jedna
sa vlastne o vytvorenie uplne novej organizacnej kultiry

* evoluéna zmena, ku ktorej sa pristupuje vtedy, ked treba nieCo v ramci organizéicie
zlepsit, tyka sa len urcitych problémovych oblasti organizicie (LukaSova, 2010, s. 164-
165).

Samotnému procesu zmeny organizacnej kultury vSak predchadza komplexna diagnostika
a analyza sUc€asnej organizacnej kultiry a nésledne formulovanie a aZ tak utvaranie novej,
ziaducej kultury.

Viaceri autori vyjadrili proces zmeny organizac¢nej kultiry formou modelov. Napriklad
Lewin (1947) podla Schein (1999), Schwartz a Davise (1981), Dobson (1988) a ini
vytvorili  modely, ktoré pozostavali z viacerych faz alebo krokov postupu, ktory vSak
vzdy zacCina identifikaciou potreby zmeny a kon¢i jej vyhodnotenim. V podstate vlastne
vSetky modely zmeny organizacnej kultary s zalozené a vychadzaji z poznania sicasnej
organizac¢nej kultury, potom sa tvoria vizie jej zmeny a uskuto¢nuju sa urCité zasahy do
tejto kultary. Podl'a Siguta ,,zmena podnikovej kultury je vzdy dlhodobym procesom, ktory
vyzaduje velké usilie manazmentu, aby zmenil svoje chovanie a signalizoval zmenu
svojim podriadenym a svojmu okoliu“(Sigut, 2004, s. 48).

Proces zmeny organizacnej kultiry moze byt skomplikovany niektorymi faktormi a to
predovsetkym existenciou subkultir, ked’ dochadza k nezlucitel'nosti ndzorov, postojov,
ba az dokonca k vzajomnému konfliktu, ale pravdepodobne najvdcSou prekdzkou st
postoje zamestnancov, ktorych sa tdto zmena dotyka. U zamestnancov ide teda hlavne
o odpor ku zmene. Pri¢in tohto odporu je viacero. Armstrong za hlavné pri¢iny odboru

ku zmene povazuje: obavy znového, ekonomické obavy, nepohodlie, neistota,
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,,symbolické™ obavy, ohrozenie interpersonalnych vzt'ahov, ohrozenie postavenia alebo
kvalifikécie, obavy stuvisiace so schopnostami (Armstrong, 2007, s. 291-292).

Zmena organizacnej kultiry zékonite stvisi so zmenou riadenia, metdd riadenia,
informaénych systémov, ale aj spdsobu vyberu a prijimania novych zamestnancov,
vedenia l'udi, vzdeldvania a rozvoja zamestnancov, vzdeldvania arozvoja manazérov,
hodnotenia a odmeniovania zamestnancov, ¢iZe suvisi s persondlnymi ¢innostami, teda
s riadenim T'udskych zdrojov. Personalne Cinnosti su vlastne jednym z nastrojov zmeny
organizacnej kultiry. Ale ak ma byt tdto zmena Uc¢innd, je potrebné, aby personalne
¢innosti tvorili integrovany celok, ktory je naviazany na stratégiu organizacie a cielene

presadzuje lepSiu, novu, Ziadtcu kultiru organizacie.

3.3.1 Uloha manaZmentu

Pri zmene organizacnej kultiry md manaZment nezastupitel'ni Glohu. LukéaSova
v svojej monografii ,,Organizac¢na kultira a jej zmena“ hovori o tom, ze v ramci riadiacich
¢innosti manazment ovplyviluje organiza¢nu kultiru predovsetkym tym, ze:
* vytvara vizie a stratégie a tym ovplyviiuje spravanie zamestnancov organizacie
* motivuje zamestnancov
* presadzuje priority a hodnoty organizacie
* urcuje €o je pre organizaciu prijatelné a o neprijatel'né
* riadi avedie podriadenych a samozrejme vykonava kazdodennt persondlnu pracu
(Lukasova, 2010, s. 211).
ManaZzéri ovplyvituju organizanu kultiiru nielen vyssie opisanou riadiacou ¢innost'ou, ale
aj svojim kazdodennych spravanim, teda tym, ako sa obliekaji, hovoria, jednaji, ako
rieSia problémy, mierou citovej blizkosti respektive odstupu a podobne. Zamestnancom
v organizacii tak poskytuju vzory spravania, ¢i uz pozitivne alebo negativne. Z kultirneho
hl'adiska je vel'mi vyznamné spravanie sa manazérov v krizovej situacii, pretoze prave
v krizovych situaciach dochddza k najvyssej miere kolektivneho ucenia (Schein, 2004, s.
25). Na zmene organizacnej kultiry sa zc€astiiuje nielen vrcholovy manaZzment, ale
manazment vSetkych urovni a hlavne liniovi manazéri, pretoze s nimi st zamestnanci
najviac v kontakte. Ak sa manazmentu podari vybudovat’ a udrzat’ motivujiicu a vykonnost’
podporujucu organiza¢nt kultaru, organizacia tym ziskava konkurenént vyhodu, ktora je

dlhodoba a vel'mi t'azko napodobitel'na (Lukasova, 2010, s. 211-217). Organiza¢na kultira
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teda vo velkej miere determinuje vykonnost' organizacie ako aj kvalitu zivota I'udi

V organizacii.

3.4 Nové trendy organizacnej kultiry

Po roku 1989 musela ekonomika naSej republiky, ale vlastne vSetkych
postkomunistickych krajin prejst’ transformaciou z centralne riadenej na trhovua
ekonomiku. Tento faktor spolu s neustidle postupujicou globaliziciou a stale vacSou
konkurenciou v podnikani kladie na organiza¢nu kultiru Specifické naroky. A samozrejme
eSte viac sa to vystupniovalo vstupom naSej krajiny v méji 2004 do Eurdpskej tUnie.
Manazment firiem tak musi byt schopny prisposobit’ organizaciu novym a rychlo sa
meniacim podmienkam. V tomto procese manazment riesi hlavne prechod organizcii na
trhovu orientéaciu, orientaciu na kvalitu produktov a sluzieb, zabezpecenie prisposobivosti,
pruznosti, inovacie a strategicky primeran¢ho spravania firiem. VSetky tieto zmeny
znamenaju predovsSetkym zmenu organizacnej kultary. Vysledkom tychto tendencii su
nasledovné nové organizacné kultary:

* Organiza¢na kultura orientovana na zakaznika

Zvykne byt oznaCovand aj ako marketingova alebo trhova kultira. V organizicii
orientovane] na zakaznika su vSetky aktivity a tusilie pracovnikov zamerané na poznanie
potrieb a priani zédkaznikov a na ich uspokojenie. Jednoducho povedané ,,hnacou silou
a vysledkom tuspeSného fungovania organizacie je spokojnost’ zdkaznikov*. Cielom je
dosiahnut’ vysokej lojality zédkaznikov, alebo udrzat’, ¢i zvysit svoj podiel na trhu. To
Znamena, ze v organizacii by mala byt’ jednoznacne dominantna zakaznicky orientovana
kultara a manazéri by sa mali usilovat’ o jej vytvaranie a udrzanie. Nevyhnutné vSak je to,
aby tento spOsob myslenia zdiel'ali vSetci zamestnanci, aby bol stcastou kazdodenného
rozhodovania a spravania zamestnancov na vsetkych urovniach.

* Organiza¢na kultiura podporujuca kvalitu

V organizécii zameranej na kvalitu je snaha a ¢innost’ zamestnancov zameranad na trvalé
zvySovanie kvality organizaénych vstupov, procesov a vystupov. Kvalita ako pojem je
autormi chapana v dvoch trovniach, pricom dosiahnut’ kvalitu prvej Grovne znamena
splnit’ numerické Specifikacie a dosiahnut’ kvalitu druhej rovne znamena uspokojit’
zakaznika. Ak manazment organizacie oficidlne deklaruje politiku kvality, vytyCuje tym
vlastne to, co bude v organizicii povazované za prioritné a dolezité. Medzi typické Crty
organizacnej kultury podporujucej kvalitu patria napriklad: trvalé zlepSovanie, zvladanie
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zmien, timova praca, vzajomny reSpekt, analyticky pristup, angaZzovanost, samostatnost’
a zodpovednost’ zamestnancov, identifikacia s organizaciou, lojalita a podobne. Vytvaranie
kvalitu podporujiceho vnimania, myslenia a spravania je dlhodoby a zlozity proces, ktory
vyZzaduje velku trpezlivost’ a doslednost’.

* Organiza¢na kultiura podporujica inovacie

Je predpokladom uspechu tych organizacii, ktoré chci na trhu uspiet tym, ze budu
poskytovat’ lepsie, odlisné alebo Uplne nové vyrobky a sluzby, ale mala by byt do istej
miery v sucasnosti sucastou vsetkych organizacii. Je pre nu typicka pruznost’, adaptabilita,
zmena, vyvoj, ucenie, kreativita. Pod pojmom inovacie sa vo vSeobecnosti rozumie
zmena doterajSich alebo vznik uplne novych vyrobkov a sluzieb. Manazéri, ak chcu
vytvarat dant kultaru, musia predovSetkym vytvorit prokreativnu a proinovativnu
socialno-psychologicku atmosféru, pretoze t4 jednak podporuje a vedie k vykonu, ale tiez
vedie k otvorenym a dovernym medzil'udskym kontaktom ( LukaSova, Novy a kol., s. 123-
152). Obdobné nézory k danej téme vyslovil auvedenej problematike sa venoval aj
Armstrong (2008) v svojej knihe ,,Manazment a leadership* na stranach 208 — 265.
KTIacova ulohu vo vyssie uvedenom procese zohrava manazment, pricom vel'mi dolezitou

manazérskou praktikou je timova préca.

3.5 Timova praca

,Nie su to financie, ani stratégia, ani technologie. Je to timova praca, ktord zostava
hlavnou konkurené¢nou vyhodou, jednak preto, ze je tak ucinnd, jednak preto, Ze je tak
vzacna. Timova praca déava navody k jednaniu, ktoré su teoreticky celkom jednoduché,
avSak prakticky je velmi zlozité zavadzat ich do kazdodenného Zivota organizicie®
(Lencioni, 2002, s. 11). V organizdcidch v beznej praxi existuju rézne druhy timov.
Bélohlavek uvadza nasledovné typy timov:

* Tim pracoviska (oddelania, itvaru) tvoria ho zamestnanci, ktori spolupracuju v rdmci
jedného utvaru.

* Spoluprica medzi smenami je zvlastny typ timovej prace, hlavne vo vyrobe.

* Medziodborové (interdisciplinarne) timy st zloZzené z odbornikov z réznych tvarov.

* Vrcholovy tim pozostdva z vrcholovych manaZzérov alebo clenov predstavenstva.

V podstate je to zvlastny typ ako timu pracoviska, tak aj interdisciplinarneho timu.
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* Procesné timy st postavené na nadvéznosti ¢innosti jednotlivych utvarov, ktorych pracu
zaroven zefektiviuju.

* Firma ako tim — celd firma, vSetky jej jednotlivé Casti by mali vzajomne spolupracovat’.
* Spoluprica s externymi partnermi, ked timové praca prekraCuje hranice organizécie
a jedna sa o spolupracu s dodavatel'mi, zdkaznikmi a podobne (B¢&lohlavek, 2008, s. 11-
12).

V organizéciach existuju teda rozne typy timov, avSak vSetky s zaloZzené na vzajomne;j
spolupraci ich clenov, priCom tito spoluprdica moze mat® podobu sucinnosti (vSetci
Clenovia suCasne pracuji na urcitej ulohe) alebo koordindcie (tloha je plnena

jednotlivcami, Gtvarmi postupne).

3.5.1 Ludia v time

Uspech timovej prace suvisi s rozmanitostou. Nie sme vietci rovnaky, kazdy sme iny.
V dobrom time ma kazdy jeho ¢len svoj vlastny pracovny $tyl. Niekto je aktivnej$i na
zaCiatku prace, iny zasa na konci, jedni sa ststred’'uju na detaily, druhi zasa vidia suvislosti
a podobne. Je vela toho v ¢om, ¢im a preo sa I'udia navzijom liSia. Preto, aby tim
fungoval efektivne je dolezité poznat a vediet z akych Tudi je zloZeny. K tomuto
poznaniu mdze pomdct’ typologia osobnosti. V odbornej literatiire sa samozrejme vela
autorov venuje danej problematike. Napriklad Cakrt (2009) v knihe ,, Typologia osobnosti
pre manazérov‘ vychadza a nadvizuje na Jungovu typologiu a zameriava sa predovsetkym
na spravanie sa extrovertov a introvertov v timoch, na ich citenie, myslenie, vnimanie,
usudzovanie, konflikty a podobne ( blizsie vid’: Cakrt, 2009, s. 147-178). Aj Armstrong vo
svojom diele ,,Riadenie I'udskych zdrojov* sa venoval danej problematike, kde sa v Stvrtej
Casti, v kapitole 17 na stranach 211 az 218 zaoberal nasledujucimi faktormi, ktoré posobia
na spravanie l'udi pri praci:
* individualne rozdiely (schopnosti, inteligencia, osobnost’)
* postoje (pri¢iny a prejavy)

* vplyvy posobiace na spravanie (osobnost’ a postoje)

tedria atribucie (ako posudzujeme l'udi)

orientacie (pristupy, ktoré 'udia uplatituja pri préaci)

role (tlohy, ktoré 'udia hraju pri vykondvani prace)
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Bélohlavek vo svojej monografii ,,Ako viest’ svoj tim“ vel'mi zaujimavo opisal, na zaklade
dlhoro¢nych vyskumov manazérskych timov R. Meredith Belbina, devét timovych roli,
kde timova rola je v podstate vysledkom spojenia osobnosti s poziadavkami konkrétnej
situécie.

* Myslitel — charakterizuje ho kreativita, introverzia, samostatné myslenie, rozvaznost’. Je
nositelom zmien, inovécii. Je vSak odliSny a sprava sa inak ako ostatni. Ak sa ich
v skupine stretne viac moze to viest’ k zablokovaniu spoluprace.

* Vyhladavacd zdrojov - je prenho typicka kreativita, flexibilita, extroverzia, otvorenost’
v komunikacii, odvaha, pohotovost, impulzivnost’. Je to Clovek akcie, ktory svoj napad
okamzite realizuje, dokaze zohnat,, vybavit,, zariadit’ Cokol'vek. Nevyhodou vsak je, zZe sa
nedokéze dlhodobo koncentrovat’ na jednu Cinnost’ a stdva sa, ze dant ¢innost’ nedotiahne
do konca.

* Koordinator - je to prva zveducich roli. VyznacCuje sa prijemnostou, kl'udom,
sebaddverou, sebakontrolu, extroverziou, svedomitostou, obetavostou, taktikou,
citlivostou. Zvykne to byt demokraticky, priatel'sky, mierny az dokonca mékky veduci.
Nevyznacuje sa nejakou priebojnost’ou, pretoze je orientovany timovo a skor na dobré
vztahy medzi ludmi. Jeho nedostatkom je nerozhodnost, ktord modze viest
k nespokojnosti v time.

* Formova¢ — to je druhd veduca rola, ktord je uz ale spojend s autoritativnym,
direktivnym a tvrdym §tylom riadenia. Formova¢ je energicky, cielavedomy, rozhodny,
vytrvaly, kriticky, ndro¢ny, neuroticky, impulzivny. Vel'mi ddlezitou hodnotou je preitho
¢as, nemd rad zdrzovanie. Je netrpezlivy, nervozni a vel'mi rychlo sa dokéaze rozculit
a potom robi unahlené zavery.

* Vyhodnocovatel’ - jeho typické vlastnosti st: chladnost, opatrnost, svedomitost,
nadhl’ad, pesimizmus, neuroticizmus, skepsa. Posobi ako nezic¢astneny ¢len timu, ale brani
ho pred unahlenymi rozhodnutiami a rizikom, pretoze vnima problém v ovela SirSich
suvislostiach. Je nebezpecny tym, Ze uz v zarodku dokéaze potlacit’ dobré myslienky
svojimi logickymi argumentmi.

* Timovy pracovnik — je prijemny, vrely, citlivy, taktny, nekonfliktny, nerozhodny,
nepriebojny. Rad pomaha druhym, vidi na nich hlavne to dobré a chyby hl'ada skor na
sebe. V time vytvara pozitivhu atmosféru a pozitivne medzil'udské vztahy. Je vSak

nerozhodny a preto je preitho vel'mi tazké riesit’ kritické situdcie.
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* Realizator - vyznacuje sa svedomitostou, spolahlivostou, zodpovednostou,
vytrvalostou, rozvaznostou, déslednostou, nepruznost'ou, disciplinou. Prindsa systém do
chaosu a priadok do neporiadku. Je vSak nepruzny a brani sa zmenam, na zaklade ¢oho
moze firma stagnovat’.

* Dokoncovatel’ - svojimi vlastnostami sa podoba na vyhodnocovatel’a, ale 1i$i sa od
neho tym, ze je zamerany na detaily a nie je schopny nadhladu. Je precizny a teda je
nositelom kvality. Nezndsa nedbalost’ a lajdactvo. Detailizmus a panicky strach z chyb je
vSak jeho nesStastim, co moze negativne ovplyvnit’ cely tim, pretoze to vedie k ¢asovému
sklzu ( praca nie je hotova nacas)

+ Specialista — je $pecifickd rola, pretoze nie je az tolko ovplyvnena osobnostnymi
vlastnostami, ale skor je zaloZzend na jeho vysokej urovni odbornych vedomosti.
Najvyssou hodnotou je preitho odborny rozvoj a tim obohacuje o svoju profesionalitu.
Dodéva timu image, nerobi to vSak kvoli nejakej slave, ale preto, Ze pracuje na
problémoch, ktoré ho bavia. Jeho nevyhodu je vSak jednostrannd orientacia, ktora moze
vytvarat’ komunikacné bariéry, neschopnost’ spolupracovat’ a toto méze vyustit' do krachu
timového tUsilia a nerieSenia problémov (Bélohlavek, 2008, s. 29-40).

V dobrom, efektivnom time by mali byt’ zastipené vSetky vysSie uvedené role.

3.5.2 Veduci timu

Otazkam ,,Aky by mal byt veduci timu?* a ,,Ktory sposob riadenia timu je lepsi?*
autori venuju pozornost’ a skimaju ich od zaciatku 20. storoc¢ia. Samozrejme, ze v priebehu
Casu sa tieto pohl'ady a ndzory menili. Od zaciatku az do Styridsiatych rokov 20. storocia
bola v popredi predstava, ze idedlny vedici sa vyznacuje urcitymi €rtami osobnosti ako
je inteligencia, priebojnost, rozhodnost, energickost, presved¢ivost, sebaddvera,
zodpovednost’, vytrvalost’, taktika a podobne. Autori boli toho nazoru, Ze dobrym vedicim
sa ¢lovek rodi, a Ze sa to nedd naucit’ a teda, Ze nejaky vycvik alebo tréning nema zmysel.
V pétdesiatych rokoch sa vSak zadina postupne upustat od uvedenej predstavy a do
popredia sa zacina dostavat’ nazor, ze uspesSnost’ vediceho timu je determinovana jeho
spdsobom spravania a Stylom riadenia. RozliSuju sa Styly autoritativne, zamerané na
ulohy a plnenie cielov a socidlne $tyly, ktoré st zamerané na utvaranie pozitivnych
medzil'udskych vztahov na pracovisku. Ako najefektivnejsi bol ozna¢ovany demokraticky
alebo timovy §tyl riadenia, ktory v sebe zahfiia prvky ako autoritativneho, tak aj socidlneho

Stylu riadenia. Odbornici sa namiesto vyberu manazérov sustredili na ich vycvik., tréning
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v technikdch demokratického Stylu. Verili, ze takto pripraveny vedici dokaze zvysit
efektivitu vlastnej prace ako aj prace svojich podriadenych. Nie vzdy to vSak dopadlo tak,
ako sa ocCakavalo. Preto v Sestdesiatych rokoch odbornici dospeli k ndzoru, ze kazda
situdcia vyZaduje iny pristup, iné jednanie, iny $tyl riadenia. Na zéklade toho je potrebné
pristupovat  k l'udom diferencovane apodla ich tUrovne volit S§tyl riadenia.
V osemdesiatych a devdtdesiatych rokoch 20. storofia sa naviac zaina zdoraziiovat’ aj
eticka stranka poOsobenia vediuceho timu a vznikd tedria tzv. nmového vedenia (new
leadership). Podl'a toho manaZér je nositelom statu quo, stara sa hlavne o priebezny chod
organizacie, zatial' ¢o leader formuluje budicnost’ a je nositelom zmeny (Bélohlavek,
2008, s. 41-42). Sedldk rozliSuje medzi veducim a manazérom, pretoZze hovori, ze ,,
manazér je osoba formalne uznand v organizacnej hierarchii a preto je jeho ulohou
vykonavat’ funkciu vedenia. Kazdy manazér je veduci, ale nie kazdy veduci je manaZér.
Pojem vedticeho je §ir$i ako pojem manazéra“(Sedlak, 2009, s. 306). Cakrt (2009)
vypracoval a opisal Sestnast’ osobnostnych  typov, vychadzajuc pritom z Jungovej
typologie osobnosti. Vzhl'adom na to, Ze je to vel'mi rozsiahla téma, rozhodli sme sa, Ze ju
v tejto praci nebudeme rozoberat. Viac o danej problematike je mozné sa docitat
v monografii ,,Typologia osobnosti pre manazérov* vyssie uvedené¢ho autora na stranach
219-295.

Z uvedeného teda vyplyva, ze akakol'vek stratégia manazmentu bude urcite ovela
ucinnejSia, ak bude manaZér poznat’ svoj osobnostny typ, svoje dominantné funkcie,
vlastnosti, charakteristiky a samozrejme ak ich bude schopny rozliSovat' aj u svojich

podriadenych.

3.6 Vedenie

,vedenie je sucastou riadenia, ale nie celym riadenim. Vedenie je schopnost’
presvedcovat’ inych, aby sa s nadSenim snazili dosiahnut’ stanovené ciele. Je to I'udsky
faktor, o dava skupinu dohromady a motivuje ju v orientacii na ciel. ManaZérske aktivity
ako napriklad planovanie, organizovanie a rozhodovanie s veci bez zivota do tej doby,
pokym vedici neotvori uludi stavidla motivacie anevedie ich k splneniu cielov*
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 459). Vedenie je teda castou manaZmentu.
Manazéri musia v rdmci manazmentu viest' 'udi so zameranim na ciele. Tato schopnost’
viest' T'udi je jednou z délezitych vlastnosti manazéra. Sedlak definoval vedenie ako

,Schopnost’ alebo proces ovplyviiovania l'udi, v ktorom sa veduci s vyuzitim svojej moci
64



usiluje o dobrovolnu a ochotnu tcast’ podriadenych na dosahovani skupinovych ciel'ov,
atym o uspokojovanie vlastnych potrieb* (Sedlak, 2009, s. 304). Podla kanadského
profesora manazmentu Mitzberga je vedenie jedna z desiatich roli manazmentu. Vedenie
zdoraziiuje emociondlnu, citovl stranku 'udi. Dobry veduci sa vyznacuje charizmou, silou
osobnosti, ktorda mu umozni ziskat' I'udi a strhnut’ ich pre plnenie cielov organizécie.
Spravny vodca sa s predpokladmi pre vedenie uz rodi (Bélohlavek, 2008, s. 13). Vedenie
spociva v robeni ,,spravnych veci®, v h'adani a vyuzivani novych spdsobov stanovovania
cielov a ziskavania l'udi pre tieto ciele. Podstatou je zmena v sposobe prace s l'ud'mi. ,,Uz
to nie su len podriadeni, ktorym sa direktivne nastavuju pravidld, ale spolupracovnici
aktivni, motivovani, schopni, spoluautori cielov, ktori v time dokazu nachéadzat
najvhodnejsie spOsoby a cesty k naplneniu organizacnej vizie a stratégie® (Tureckiova,
2004, s. 74). Samozrejme, ze v odbornej literatire existuje vel'a inych definicii vedenia, ale
skoro vsetky sa zhoduju na tom, Ze pri vedeni ide o pdsobenie a ovplyviiovanie.
Nevyhnutnou podmienkou a predpokladom vedenia je moc, respektive pravomoc. Moc
ako schopnost’ jednotlivcov alebo skupin menit’ alebo ovplyviiovat nazory alebo spravanie
ostatnych ¢lenov alebo skupin. Prdvomoc ako pravo osoby robit’ rozhodnutia vyplyvajtce
z jeho funkcie (Sedlak, 2009, s. 305-306). Podla Donnellyho a spolupracovnikov ma
veduci pri ovplyvilovani svojich podriadenych moznost’ opierat’ sa o pét’ pilierov moci a
to: donucovaciu, odmenovaciu, zakonnu, odbornu a pfitknutou (Donnelly, Gibson
a Ivancevich, 1997, s. 494).
Vedenie je dolezitd schopnost’ a sicast’ prace manazérov, ale nielen ich, pretoze viest’
mozu aj iné osoby. Z toho teda vyplyva, Ze pojmy manazér a veduci nie s synonyma.

Styblo na zdklade viacerych porovnavani popisal manazéra a vodcu nasledovne:

Manazér

orientacia na naklady

vykonova orientacia

zodpovednost’ za vlastné vysledky
risk manazment

vedenie viacerych projektov
analdgovy pristup

lokalne vedenie

hlboké poznatky konkrétneho odboru
rieSenie konfliktov

zavadzanie pevnych Struktir

Lider

orientdcia na kreativitu

inovacie

zodpovednost’ za kolektivny uspech
aktivne experimentovanie

udrziavanie si celkového nadhl'adu
digitalny pristup

globalne vedenie

Siroka perspektiva a poznatky stvislosti
vytaranie reaktivneho napétia

nejednoznacné Strukturovanie
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orientdcia na rychly zisk dlhodobé¢ investovanie (Styblo, 2004, s. 165).

3.6.1 Predpoklady pre vedenie Pudi

Spravny vodca by mal disponovat’ uritymi predpokladmi pre vedenie I'udi. Ako sme
uviedli uz vysSie, podl'a Bélohlavka sa spravny vodca s predpokladmi uz rodi. Blaha,
Mateiciuc a Kanakova usporiadali tieto predpoklady do Styroch skupin:

* Poznat’ sam seba, Co zahfiia poznat vlastny hodnotovy systém, predstava o svojom
spravani ako o spravani manazéra, potreba istoty, odolnost’ vo¢i stresu, motivéacia moci,
citova zrelost’.
* Poznat’® zamestnancov a porozumiet’ im, kde ide o poznanie a porozumenie
zamestnancom ako jednotlivcom ale aj ako ¢lenom timu.
* Poznatky a skisenosti vo vyuZivani manaZérskych metod a postupov, pomaha
manazérom rozliSovat’ rozne situacie, formy spravania a zvolit spravne metody na
dosiahnutie ciel'ov.
* Spravanie manaZéra, ktoré by zodpovedalo situacii, kde ide o vedenie, ktoré berie do
uvahy konkrétnu situdciu — tzv. situaéné vedenie, ktoré rozliSuje tieto Styly vedenia:
priame (direktivne) vedenie

koucovanie

participacia (spolurozhodovanie)

delegovanie (Blaha, Mateiciuc, Kanakova, 2005, s. 99-105).
Medzi zakladné charakteristiky vediceho patria: dynami¢nost’, motivacia, integrita,
sebadovera, inteligencia, vedomosti a poznatky (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s.
468).
V ramci vedenia l'udi st rozhodujtce tri okruhy otazok alebo problémov:
e pristupy k vymedzeniu efektivneho vedenia a vediceho (Styly vedenia)
* komunikacia

e motivacia 'udi
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3.7 Motivacia a jej uloha pri vedeni Pudi

Téma motivacie je pomerne zlozitd a komplikovana, ale v sucasnej dobe dost’
popularna. Odvodzuje sa z latinského slova ,,movere®, o znamena pohybovat’ sa. Je to
jedna z manazérskych funkcii. V odbornej literatire sa mozno stretnit s mnohymi
definiciami motivacie, ako napriklad:

,...motivacia zahrnuje individualne usilie, vytrvalost’ a urcit¢ zameranie tohto Tusilia.
Jednoducho povedané, motivécia je vol'a k vykonu* (Brooks, 2003, s. 42).

,...ide o psychologicky proces, teda o iterativny proces ovplyviiujuci vntitorné pohnutky
(motivy), ktoré usmeriiuji spravanie cloveka, ¢ize aktivizuju alebo pohynaju ho k ¢innosti
s imyslom dosiahnut’ ciel* (Sedlak, 2009, s. 335).

,.-.vSeobecny pojem pouzivany na opisanie procesu zacatia, usmerfiovania a udrziavania
fyzickych aktivit cloveka....pojem, ktory pouzivame, ked opisujeme sily pdsobiace na
jednotlivca alebo v jeho vnutri, aby iniciovali a usmernili spravanie ...“ (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1997, s. 368).

Definicie motivacie sa odliSuji  zvdcSa formuléciou a spdsobom vyjadrenia, ale
podobaju sa obsahom, teda svojou podstatou. Ked” hovorime o motivécii zaujimame sa
vlastne o spravanie I'udi, ktoré ur¢ujui jednak vnutorné faktory (motivy), ale aj vonkajsie
podnety (stimuly). Motivom su najcastejSie pudy, inStinkty, tizby, potreby, zaujmy,
sklony, povinnosti, idealy a podobne. Stimulom moéZe byt napriklad vyssi plat, prestizny
titul, menovka na dverach kancelarie, ale aj iné veci, ktoré su dovodom, aby ¢lovek konal
(Sedlak, 2009, s. 337-338). Motivacia sa teda vel'mi tazko definuje a analyzuje. Je to

nieco, ¢o sa nedd vidiet’ ani merat’ a moézeme ju len pozorovat’ na zmenach v spravani l'udi.

3.7.1 Teorie motivacie

,,Teorie motivacie su zasobnikom poznatkov, z ktorého mozno cerpat’ poznatky
o psyhologicko-socidlnych charakteristikich myslenia a spravania l'udi. Predstavuju
zovseobecnenie poznatkov o tom, ,,C0“ je a ,,aké” je cielavedomé spravanie® (Sedlék,
2009, s. 339). Motivaénym teoriam venovali vo svojich pracach pozornost mnohi autori
ako napriklad: Sedlak (2009) v knihe Manazment, Alexy, Boro§ a Sivak (2004) v diele
Manazmenti l'udskych zdrojov a organizané spravanie, Brooks (2003) v praci Firemna
kultara, Donnelly, Gison a Ivancevich (1997) v knihe Manazment, Fuchsova a Krav¢akova

(2004) v diele Manazment pracovnej motivacie a ini.
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Vo vseobecnosti sa tedrie motivacie ¢lenia na:

* Teérie zamerané na obsah, ktoré sa zaoberaju poznanim motiva¢nych pri¢in, ktoré
podnecuju ¢loveka a udrziavaju jeho spravanie. Medzi zékladné obsahové teodrie patria:
Maslowova teoria potrieb, Alderferova teéria ERG, Herzbergova dvojfaktorova teodria
a McClellandonova teéria potrieb

* Tedrie zamerané na proces, ktoré boli formulované na zdklade skiimania a zistovania
spravania, ¢o vedie ¢loveka k ur€itému spravaniu pri uspokojovani potrieb.Medzi zakladné
procesné tedrie zarad’ujeme: tedrie rovnosti, teorie oCakavania, tedria stimulacnd, teoria
stanovovania cielov a atributivna teoria (blizSie vid: Fuchsova, Krav¢akova, 2004, s. 30-
42).

Motivacné teorie s teda suborom poznatkov o motivacii, ale nejaka komplexna teoria

motivacie pracovného spravania a konania zatial' vytvorend nebola.

3.7.2 Nastroje motivacie

Spravne ur€it’ a definovat’ motivacné ndstroje je pomerne zlozité, nakol'ko kazdy
clovek reaguje na vonkajSie podnety ind¢ ana kazdého pdsobi nieCo iné. Manazéri
a veduci pracovnici v8ak maju k dispozicii pomerne vel'a ndstrojov motivécie, ktoré sa
v zésade ¢lenia do troch skupin:

* Nastroje spojené s ocefiovanim prace - predovsetkym to je finanénd odmena, Cize
mzda, ale aj rézne nepenazné odmeny ako su rozne zamestnanecké vyhody alebo moralne
ocenenie.

* Nastroje spojené s podmienkami prace — rozliSujeme podmienky materidlne
(vybavenie kancelarie, technika, autd, telefony, vzhl'ad pracovného priestoru a podobne)
a nematerialne ( to su hlavne medziludské vztahy). Patria sem aj ve'mi obl'ibené a vo
vel'kej miere vyuzivani zamestnanecké vyhody, oznacované ako benefity.

* Nastroje spojené s pracou ako takou — napriklad: rotacia pracovnych pozicii, kariérny
rast a podobne (Blazek, 2011, s. 167-168).

Motivacnych faktorov je teda dost’ a ulohou kazdého vediceho pracovnika je ¢o moZno
najlepSie a najspravnejsie ich vyuzitie k tomu, aby jeho podriadeni pracovali ¢o mozno
s najvacsim nasadenim.

Podl'a Hiebicka, manazér moze pri motivovani zamestnancov vyuzit: viziu organizacie,

osobny priklad, komunikéaciu vratane spétnej vizby, zaddvanie zaujimavej a r6znorodej
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prace, vyuzivat principy spolupatricnosti, sebarealizacie a uznania, pouzivat techniku
kouCovania, stretdvat’ sa so zamestnancami takzvane cez uroven, firemné benefity,
vzdelavanie zamestnancov a financné odmeny (Hfebicek, 2008, s. 93).

Niektoré, vacsinou prosperujliice organizacie maji rozpracovany motivaény program, kde
je ,.konkrétne a detailne rozpracovany systém prace so zamestnancami s jednozna¢nym
cielom pozitivne ovplyvnit' ich pracovni motivaciu, upeviiovat’ optimalny pristup
zamestnanca k pracovnym ulohdm a k firme* (Alexy, Boros a Sivak, 2004, s. 224).

Na zéklade uvedeného je mozné konStatovat, Ze aj motivacia je vel'mi dolezitou zlozkou
organizacie. Spradvne motivovani zamestnanci by nemali mat’ problém v prisposobeni sa
deklarovanej organizacnej kultire a prijat’ postoje, hodnoty a normy spravania, ktoré st od

nich danou organizaciou vyzadované.

69



4 ETIKA AKO SUCAST RIADENIA DUDSKYCH ZDROJOV

Ked pozerame na cloveka z akejkol'vek stranky, vzdy je treba brat' do uvahy jeho
schopnost” slobodného konania. Zaroven je vSak ¢lovek nateny urovat’ podmienky svojho
konania, pretoze vel'mi rychlo zisti, Ze nekontrolovana sloboda prestava byt slobodou.
Konfliktom medzi tizbou po slobodnom konani a vedomim povinnosti prisposobit’ sa
poziadavkam ostatnych sa zaoberd etika. Etika, jej hodnoty a normy su, respektive mali
by byt neoddelitelnou sucastou vsetkych oblasti Tudského Zivota, teda aj oblasti

ekonomicke;j.

4.1 Etické hodnoty v ekonomickej praxi

Trhovi ekonomiku v sucasnosti vyraznym spoésobom ovplyviiuje hospodarska alebo
podnikatel'ska etika. Zaklad tohto vplyvu spoc¢iva vo vzdjomnom vztahu medzi trhom,
pravom  aetikou. Trh je zékladnym koordinanym mechanizmom v kapitalovo
orientovanej ekonomike, ktory vSak musi dodrziavat’ ur€ité pravidla, a tie si dané jednak
pravom a jednak etikou. Doéleziti tlohu tu zohrava jednak vzijomny vztah medzi
moralkou a etikou a samozrejme najdolezitejSie hodnoty ekonomickej praxe — sloboda,

zodpovednost’ a pokrok (Putnova, Seknicka, 2007, s. 35).

4.1.1 Etika, moralka a pravo

Pojem etika je odvodeny zo starogréckeho slova ,,éthos®, ktoré ma tri vyznamy a to:
1.bydlisko, byt alebo vlast’, 2.zvyk, mrav, Zivotny sposob, 3.charakter, mravnost’, moralka.
Etika je v sucasnosti spolocenskd veda, ktorej predmetom skimania je moralka. Slovo
moralka sa odvodzuje z latinského vyrazu ,,mos®, ktory byva prekladany ako mrav,
predpis, vlastnost’, respektive ,,moralis“, Co znamena mravny. Pojem ,,moralis* vznikol
Ciceronovym prekladom gréckeho ,,ethikos* do latin€iny ( Blaha, Dytrt, 2003, s. 15).
Anzenbacher pod moralkou rozumie aj osobny spdsob Zzivota, zmyslanie a charakter
osobnosti (Anzenbacher, 1994, s. 17). Moralka je ,,sustava pravidiel, hodnot a mravnych
citov T'udského konania....” je skutoCnostou, teda to Co ,,je“, naproti tomu etika, sa
z vel’kej Casti teoreticky zaobera mravnymi principmi, zdkonmi, teda tym, ¢o by ,,malo

byt* (Putnova, Seknicka, 2007, s. 36 a 41).
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Profesorka Anna RemiSova v knihe ,,Etika a ekonomika® piSe, ze etika pochddza od
Aristotela, ktory tymto terminom pomenoval u¢enie o mravnosti ako aj mravnost’ sami
(Remisova, 2004, s. 11). Vzijomny vztah etiky a moralky vytvara zaklad pre rieSenie
zakladnych otdzok etiky:

* Co je dobré?

« Co je spravodlivé?

Pojem etika je bezne chapany ako ,,subor principov a zdsad, ktoré umoznuji rozliSovat’
medzi tym, Co je dobré, zI¢, spravne alebo nespravne. Zmyslom etiky a jej zasad je
umoznit’ jednotlivcovi, aby mohol volit' niektordt z moznych alternativ spravania®
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 2005, s. 144).

Vel'mi dolezity je tiez vzt'ah moralky a prava, ktorého vychodiskom je zvyk, mrav alebo
oby¢aj, ktoré su z historického hl'adiska zdrojmi ako pravnej teorie, tak aj moralky. Pre
pravo je dolezity proces spolocenského uznania hodnoty alebo zvyku, pri¢om moze pouzit
mocenské prostriedky (donucovacie). Hovori sa, Ze pravo je minimum moralky, pretoze
moralka pravo inSpiruje. ,,Pravo je urcity komplex zdujmov, ktoré dostavaju urcita
ochranu a nemozno ich zrusit' bez suhlasu jednotlivca, ktory pravo nadobuda. Vztah
moralky aprava je tak vnimany ako reflexia mravnych zékonitosti v prave® (Putnova,
Seknicka, 2007, s. 38).

Etika byva Casto zamienand s pravom, pretoZze oba fenomény st regulatormi l'udského
spravania. Pravo vSak reguluje hlavne vlastnicke a iné spolocenské vztahy a etika zasa
medziludské vztahy =z hladiska dobra azla, cCestnosti anecestnosti, spravodlivosti
a nespravodlivosti. Moralne zasady vSak pokryvaji ovela vicsi priestor I'udského zivota
a zivota spolo¢nosti ako pravne normy. Etické normy nie s totiz kodifikované, a preto
mozu pruznejSie reagovat’ na zmeny a nové okolnosti. Pravne normy nesmu odporovat’
etickym a mali by sa navzajom dopliat’. Na rozdiel od pravnych noriem, etické normy nie
je mozné vynutit institiciami ale verejnou mienkou, ktora byva Casto tvrda az kruta.
Podobne ako spolo¢nost’ aj ekonomika je systém, ktory pozostdva z mnoZstva réznych
podsystémov a principy etiky musia preniknit’ do vSetkych casti systému. Na zéklade toho
sa rozliSuju tri urovne ekonomiky, ktoré maju svoje Specifické etické otazky a problémy:

* Makroekonomika

* Mikroekonomika

* Jednotlivcei (Sedlak, 2009, s. 37).
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Podobne aj RemiSova hovori o tom, ze prienik etiky a ekonomiky prebieha na troch
urovniach, ktoré sa navzajom prelinaj, ovplyviiuju a st navzajom spété. Su to:

* Makrouroven, kde hlavnym subjektom je Stat a jeho zdkonodarne organy aide tu
o skumanie etickych predpokladov v ur¢itom hospodarskom systéme..

* Mezouroven, kde ide o pdsobenie a skumanie etickych noriem na Urovni institucii
a jednotlivych podnikatel'skych subjektov.

* Mikrotroven, ktoru predstavuje jednotlivec ( napriklad: podnikatel, akcionar, manaZér,
kupujuci .... ) ako redlne existujuci a posobiaci subjekt, ktory ma priestor pre volbu
(Remisova, 2000, s. 55).

V odbornej literatare je vSak mozné stretnut’ sa aj so Stvrtou uroviiou, ktord je oznaCovana
ako globdlna urovei , kde subjektmi etiky st medzindrodné organizacie (napriklad OSN,
UNICEEF a podobne).

V poslednom case rastie zaujem manazérov ako aj verejnosti o etiku v podnikani a to je

dévod, preco sa zvysuje jej dolezitost’ v manazmente.

4.1.2 Hodnoty trhovej ekonomiky

Prvé naznaky spéjania ekonomiky s etikou mozno najst’ uz u Aristotela, v jeho diele
,Etika Nikomachova“, v ktorom ,predmet ekonomie vztahuje na ludské ciele
a poukazuje na to, ze sa zaoberd bohatstvom”. Hospodarstvo a ekonomika su spété
s etikou, pretoze je to inStitucia vytvorend Clovekom a pre Cloveka. Existuju moralne
hodnoty a normy, ktoré sa so zmenou sveta a 'udi menia, ale existuji aj moralne hodnoty
a normy, ktoré maji univerzalny charakter (Sedlak, 2009, s. 31-33).

Aplikacia  etiky do ekonomiky je zalozend na zlatom pravidle moralky, ktoré od
nepamiti sluzi ako kritérium pre posudzovanie spravneho konania a spravania. Pozname
ho v pozitivnej formulécii: ,,VSetko, ¢o chces, aby druhi robili tebe, rob aj ty im* alebo
v negativnej formulacii: ,,Co nechce§, aby druhi robili tebe, nerob ani ty im®. Zlaté
pravidlo reguluje bezné medziludské vztahy aumoziiuje rozhodovat o jednoduchych
situaciach v ekonomickej praxi. Pri  rieSeni zlozitejSich etickych problémov
v podnikatel'skej sfére sa uz pouziva cely komplex principov a hodnot, do ktorého patria
predovsetkym tieto hodnoty:

Sloboda, ktora je vel'mi dolezitou hodnotou praktického zivota ¢loveka. V sticasnosti je
vel'mi rozSirené chdpanie slobody v negativnom alebo pozitivnom zmysle. Pozitivne

vymedzenie vychddza zo zelania Cloveka byt svojim ,,vlastnym panom® a negativne
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chépanie spociva v tom, ze druhi l'udia ndm nebrania vo volbe toho, ¢o robime. Etika
v ekonomike sa zaoberd predovSetkym moralnou slobodu a vtomto duchu sa hovori
hlavne o slobode vole ( ako schopnost’ prijimat’ urc¢ité rozhodnutia) a slobode volby (¢o je
konkrétna odpoved’ na popud mozgu a tyka sa vlastného rozhodnutia). Pri presadzovani
slobodnej vole sa samozrejme mozu vyskytnut' aj prekazky a preto je tu vel'mi dolezita
motivacia. V oblasti ekonomiky je sloboda podnikania Uzko spojend s problematikou
miery ekonomickej slobody. Slobodna ekonomika je vychodiskom k vykonnej ekonomike
ako aj efektivnemu riadeniu a vedeniu podnikov. V poslednych rokoch sa do popredia
zdujmu dostdva aj vzajomny vztah slobody a spravodlivosti (Putnova, Seknicka, 2007, s.
53-54).

Spravodlivost’ je vo vSeobecnosti chapana ako rovnost. Medzi slobodou a rovnostou
Casto existuje rozpor, ktorého korene su v rozvoji osobnej slobody, pretoze prave ona
vacsinou vytvara nerovnost’. ,,Spravodlivost’ je zvy¢ajne spojend s rovnost'ou vseobecnych
pravidiel danych zakonom a vSeobecnych pravidiel jednania a spravania®“(Putnova,
Seknicka, 2007, s. 55). Cize je to rovnost, ktord pripuita slobodu a za uréitych
podmienok je mozné dospiet’ k vzajomnej harmonii tychto dvoch hodnét. Presadzovanie
spravodlivosti vSak eSte neznamend automatické odstranenie materidlnej nerovnosti, prave
naopak.. Spravodlivost méze byt : distributivna, ked’ za rovnakych podmienok bude so
vSetkymi I'ud’'mi zaobchadzané rovnako alebo redistributivna, ktora je zaloZzena na principe
spravodlivej odplaty. Spravodlivost’ slizi na obnovu rovnovahy a je Gzko spétd s pravom.
Zodpovednost’ ako eticka hodnota ma vel'mi blizky vztah so slobodou, pretoze ako hovori
Kohak (1998) ,,Sloboda neznamena len pravo, ale aj zodpovednost'...*

Zodpovednost’ ako takd ma velky vplyv na kazdodenny zivot cCloveka, na jeho
rozhodovanie, jednanie a spravanie. Z hl'adiska nasledkov l'udského konania hovorime
o pravnej, politickej a mordlnej zodpovednosti. V oblasti ekonomiky je uplatnenie
moralnej zodpovednosti dost’ Siroké, a mozno prave preto pohlad na zodpovednost
organizacii nie je v suCasnosti jednoznacny. Postupne sa v tejto oblasti vyprofilovali dva
nazorové prudy, kde prvy ndzor odmieta spolocensku zodpovednost’ biznisu a zameriava
sa len na maximalizaciu zisku vlastnikov a druhy naopak pozaduje, aby manazment
usiloval o harmonizéciu vzt'ahov a zdujmov skupin a to nejde bez zodpovednosti..
Zodpovednost’ je vel'mi uzko spojena s doéverou, ktort mozno charakterizovat ako
predpoklad, oc¢akavanie, ze buduca Cinnost’ organizacie alebo jednotlivca bude prinosna,

priaznivd alebo prinajmenSom nebude vedend do konfliktu so zdujmami toho, kto
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doveruje. Dovera mdze byt zalozena na strachu, empatii, poznani, vzt'ahoch, konkrétnych
osobach, na nakladoch, ziskoch a podobne ( Putnové, Seknicka, 2007, s. 55-58).

Dovera a zodpovednost’ su vel'mi dolezité hodnoty v ekonomickom svete, pretoze bez nich
nie je mozné uzatvarat Ziadne zmluvy, nakolko oni tvoria ich zéklad. V trhovom
hospodarstve sa tieto dve hodnoty prejavuju napriklad vo férovej spolupraci.

Pokrok, prosperita a racionalita to st v sucasnosti hodnoty dynamickej ekonomiky,
kde doéleziti rolu zohravaju poznatky a vedomosti. Pojem pokrok je mnohoznac¢ny a do
popredia sa dostdva hlavne v takzvanej modernej ére, teda v 19. a 20. storo¢i. Predstavuje
zakladnti hodnotu pre ekonomicky rast. Dolezity je predovSetkym vedeckotechnicky
pokrok a pokrok poznatkov a vedomosti. Ide o objavovanie ainovacie, teda zmenu v
pozitivnom zmysle. Pokrok je spojeny s ekonomickou prosperitou, ktora vyjadruje vztah
k hospodarskej uspesnosti a vSeobecnému prospechu. Prosperita je zasa naviazand na
racionalitu, ktord ma dve dimenzie: celkovy sulad diel¢ich rozhodnuti a maximalizacia
vlastného zaujmu (Putnova, Seknicka, 2007, s. 59).

Podl'a autorov Bldhu a Dytrta prikladom organizacnych hodnot mdze byt aj zoznam,
ktory bol doporuéeny autormi z The Josephson Institute of Ethics anazyva sa ,,Sest
pilierov charakteru®. Tento zoznam obsahuje nasledujuce hodnoty:

* Déveryhodnost’ — Cestnost’, lojalita, dodrziavanie sl'ubov, integrita.

* ReSpekt — ohl'ad na sikromie, dostojnost’, tolerancia, autonémia.

» Zodpovednost’ — snaha dosahovat’ vynikajuce vysledky.

* Starostlivost’ — Stedrost’, priatel’skost’, l'udskost’, laskavost’, ohl'aduplnost’.

* Spravodlivost’ arovnaké zaobchadzanie -  nestrannost, doslednost’, rovnost
prilezitosti, spravodlivost pravidiel a postupov.

* Podnik ako zodpovedny obéan - dodrziavanie zédkonov, sluzba verejnosti, ochrana
zivotného prostredia (Bladha a Dytrt, 2003, s. 90).

Bez vsetkych vysSie popisanych hodndt moderné trhové hospodarstvo nemoze fungovat
apreto by sa vSetky organizacie mali usilovat o to, aby etika ajej hodnoty, principy

a normy boli sucast’ou ich kazdodenného Zivota.
y

4.2 InStitucionalizacia etiky v organizacii

Urovenl rozvoja etiky v organizacii je tizko spétd s organizacnou kultirou a ovplyviiuje

rozvoj a uplatnenie manazérskej etiky v organizacii. Ale docielit’ taky stav, aby sa etika
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stala prirodzenou sucast'ou organizacnej kultiry, je vel'mi naro¢né. Vychadza to mozno aj
z toho, ze v naSich podmienkach je zatial’ v podstate malo sktsenosti s tymto procesom,
mozno malo literatiry a malo moznosti na vymenu nazorov. K danému procesu
samozrejme neprispieva ani verejnostou vel'mi Casto prijimany ndzor, ze etika je len
akousi ilaziou a je dobrd len pre idealistov. No aj napriek takymto prekdzkam existuju
organizdcie, ktoré povazuju etiku v podnikani za vyzvu modernému manaZzmentu
(Remisova, 2011, s. 191). Existuji viaceré formy pomocou ktorych sa organizacia snazi

riesit’ etické problémy.

4.2.1 Formy inStitucionalizacie etiky

Ak organizicia zostavi vlastny eticky program svedc¢i to o tom, Ze uvazuje o etike ako
o nevyhnutnej sti¢asti organizacnej kultiry. Jedna sa o sposob, o konkrétne opatrenia ako
moze organizacia implementovat’ etiku do systému riadenia. NajpopularnejSou a asi aj
najznamejSou formou inStitucionalizacie etiky v podniku je eticky kodex. Je to pisany
sthrn moralnych poziadaviek, ktoré maji podobu moralnych noriem, principov, ¢i idedlov,
ktorymi by sa mal riadit’ kazdy zamestnanec organizacie. Tato forma reguluje spravanie sa
vSetkych zamestnancov v sulade s pozadovanym moralnym Standardom vo vztahu
k spolupracovnikom, zdkaznikom, obchodnym partnerom a podobne. Je pravne zavézny.
Etické kodexy sa podl'a obsahu delia na:
* ASpiraény kddex, ktory vyjadruje idedly, ku ktorym by malo smerovat’ praktické
konanie subjektu.
* Vychovny kédex, ktory obsahuje presne uréené pokyny s presnou interpretaciou
a popisom.
* Regula¢ny kédex, v ktorom sa nachadzaji detailne rozpracované etické poziadavky
(Hanulékova, 1997, s. 107).
Dalsie formy institucionalizacie etiky si nasledujuce:
Eticky leitmotiv- jedna sa o vypracovanie pripadovych $tadii, ktoré znazornuju redlnu
alebo fiktivnu situaciu z podnikovej praxe (ekonomicko-eticku dilemu). Tymto sposobom
sa zvyknu riesit’ predovsetkym pripady korupcie.
Riaditel’ pre etiku -v malych a strednych organizaciach to moze byt pracovnik z vedenia
zodpovedny za etiku avo vac¢Sich sa uz odporuca zriadit miesto riaditela, ktory
zabezpecuje realizdciu etick¢ho programu. NajlepSie, ak je to psycholdg s etickym

vzdelanim alebo etik s psychologickym vzdelanim.
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Ombudsman pre etiku- je to dovernik alebo zéastupca kolektivu pre etiku, taky clovek,
ktory ma v organizacii prirodzenu autoritu a poziva vSeobecnll uctu a musi byt nezavisly.
Komisia pre etiku- je kolektivny organ, ktory je vytvoreny najvys$Sim vedenim
organizacie a jeho Ulohou je kontrolovat’ dodrziavanie etického kdodexu, rieSit etické
konflikty, navrhovat’ opatrenia na rozvoj etiky, ale aj podla potreby aktualizovat’ eticky
kodex.

Etické okruhle stoly — st vhodné hlavne pre organizacie, ktoré zatial’ eSte neorganizovali
ziadne etické opatrenia, ale pocit'ujii potrebu vyjasnit’ si niektoré problémy a nechcu ich uz
dalej potlacat’ a zatvarat pred nimi oc¢i. Mali by byt realizované¢ v demokratickej
a tolerantnej atmosfére.

Seminar o etike — je to forma vzdeldvania v oblasti etiky, organizovana jednorazovo alebo
pravidelne bud pre vybrané skupiny zamestnancov alebo pre vSetkych zamestnancov
organizacie. Mal by ho viest odbornik z oblasti etiky ajeho zdkladom by mali byt
predovsetkym eticko — odborné dilemy.

Eticky workshop — je to dalSie etické vzdelavanie formou podnikovych diskusii
a dialoégov s cielom odkryt’ slabé miesta pri rieSeni problémov a pripravit’ postupy na ich
odstranenie. Mal by sa konat’ v atmosfére otvorenosti.

Etické diskusné forum — prijima navrhy a opatrenia, ktoré mo6zu byt obsahovo rozne,
interné aj externé. Mozu byt’ prizvani aj externi Gi€astnici. Ma sa niest’ v duchu zdvorilosti
a tolerancie.

Etické horuce linky — zamestnanci maju moznost' anonymne oznamit’ alebo sa obratit’ so
svojim problémom na etickl komisiu alebo etického riaditela, ¢i ombudsmana. Plnia
funkciu ochrany a podpory lojality.

Etické bilancovanie — je to nova forma, s ktorou zatial' u nas neméame vel'ké sktisenosti.
V podstate tu ide o porovnavanie vysledkov podnikania, priCom zatial' Ziadne konkrétne
apresné modely neexistuji. Nemalo by sa to vSak obmedzit' iba na kvantitativne
porovnavanie dobrych a zlych skutkov.

Eticky audit — je to jedna z vyznamnych foriem inStitucionalizécie etiky. Lukni€ vo svojej
knihe ,,Stvrty rozmer podnikania — etika® uvadza, Ze ,, primarnym cielom etického auditu
je meranie etickej klimy vnutri organizacie (Lukni¢, 1994, s. 147). Modze sa realizovat
prostrednictvom dotaznikov, rozhovorov, Specialnych testov. Slizi na odhalovanie
etickych problémov v organizacii a zdrojov ich vzniku, vedie k vy$Sej zodpovednosti

a vlastne poskytuje celkovy obraz o klime organizacie.
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Osobny rozhovor o etike — jeho cielom je poznat’ rozlicné ndzory a vysvetlit zmysel
a vyznam etickych poziadaviek organizécie. Nie je to vSak systémové rieSenie a je vhodné
skor pre malé podniky alebo pre organizacie, ktoré nemaji ini formu inStitucionalizacie
etiky (Remisova, 2011, s. 191-203).

Za aplikéciu etiky do organizicie je zodpovedny vrcholovy manazment a on rozhoduje
o tom, ktoré formy a opatrenia su pre organizaciu vhodné a ktoré nie.

Institucionalizaciou etiky moze zriad'ovatel’ formalne manifestovat’ dolezitost’ etiky, ale
nemoOze nahradit’ identitu a individudlne usilie kazdého manazéra, aby jeho cinnost
skutocne odrazala jeho vnutorné etické presvedcCenie a postoje, aby prinasala ziaducu
efektivitu jeho prace aj prace jeho podriadenych (Blédha, Dytrt, 2003, s. 36).

V rozvoji etiky v podniku doéleziti ulohu zohrdva osobnost manazéra, ako hlavného

nositel’a etickych zasad.

4.3 Manazér a etika

Osobnost’ manazéra byva vel'mi tizko spétéa s organizaciou. Vysledok jeho ¢innosti, jeho
aktivity by sa mal odrazit’ v oblasti medzil'udskych vzt'ahov, na pracovnych vykonoch ako
aj na celkovom tspechu organizacie. Uspesnost’ jeho vlastnej prace sa prejavuje v Gspechu
celej organizacie (Mikuléstik, 2007, s. 123). Manazér, ak chce dosiahnut’ Gspech urcite
musi systémovo uplatiiovat’ posobenie manazérskej etiky, aby  mohol pozitivne
ovplyviiovat’ a stimulovat’ svojich podriadenych.

Manazérska etika ako profesijna etika je zlozkou podnikatel'skej etiky a ,,predstavuju ju
principy, ktoré riadia rozhodnutia a spravania manazérov podla toho, ¢i je v moralnom
zmysle spravne alebo chybné“ (Sedlak, 2009, s. 385). Autori Bldha a Dytrt za
manazérsku etiku ,,povazuju také usilie pracovnikov, ktoré premieta zasady etiky do
vSetkych faz rozhodovania a riadiacej prace (Bladha, Dytrt, 2003, s. 38). Podl'a RemiSove]
sa manazérska etika prejavuje na dvoch zadkladnych turovniach a to: na individudlnej
urovni, ked’ ide o etiku jednotlivého manaZéra a na inStituciondlnej urovni, ¢o je skupinova
etika, ktora je inStitucionalizovana (Remisova, 2011, s. 43).

Etika ako sustava moralnych principov a hodnot usmeriiuje spravanie osob a skupin na
zéklade toho, Co je spravne a ¢o je nespravne. Etické hodnoty urCuji Standardy pre
rozhodovanie manazérov. Jednou z najddleZitejSich vlastnosti manazéra je urcite dobry
zmysel pre etiku, pretoze je vel'mi dolezité ako on sdm vnima a uplatiiuje etické postoje

a do akej miery su tieto potom vzorom pre zamestnancov.
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Manazér vSak nemdze byt len presvedCeny o spravnosti a o prinose etiky, ale musi mat’ aj
odvahu vystapit’ proti neetickému spravaniu, podporovat’ kritiku a odsidenie neetického
spravania vo svojom okoli a snazit’ sa mu aj zabranit'(Bladha a Dytrt, 2003, s. 37).
Manazérska etika ma velky vyznam pri formovani organizacnej kultary. Jedine jej
pdsobenim a efektivnou ¢innostou manazéra mozno dosiahnut’ etické a tvorivé pracovné
prostredie. Vel'a manazérov vSak zastava aj taky nazor, ze etika je prepych, ktory si ich
podnik bude moct’ dovolit’ az vtedy, ked bude dostatocne ekonomicky silny a stabilny.
Tento vyrok sa vyskytol v prieskume medzi manazérmi, ktorého vysledky zhrnuli Bldha
a Dytrt do nasledujucich zaverov:

* Manazéri maju nedostatoéné povedomie o tom, aky obsah aaké miesto ma etika
v manazmente a v ekonomike vobec.

* Manazéri maju obavu z uplatiovania etiky.

* Manazéri majui obavu, ze by si etickym spravanim zbyto¢ne komplikovali svoj Zivotny
Styl.

* Manazéri sa boja netrpezlivosti ekonomického okolia.

* Manazéri sa obavaju, Ze sa im v¢as nepodari stimulovat’ zamestnancov.

* Manazéri podcenuju tvorivost’ svojich pracovnikov a preceniuju vyznam vlastnej rutinnej
prace.

* Manazéri venuju pozornost’ len tym javom, ktoré v ramci riadenia organizacie mozno
zmerat’.

* Manazéri si myslia, Ze musia vSetkému rozumiet’.

* ManaZéri neveria, ze sa im etika vyplati (Blaha a Dytrt, 2003, s. 147-150).

V odbornej zahrani¢nej literatare sa vSak uz dlhsi ¢as objavuje poziadavka uplatiiovania
etiky v manazmente ako jedina cesta k zlepSeniu medzil'udskych vzt'ahov. To znamena, zZe
etika v praci manazéra je zalezitost,, ktorej by mala byt venovana stale vac¢sia pozornost’ aj
v podmienkach naSho hospodarstva.

Podl'a Mikulastika manazér ako zastupca organizacie musi podriadit’ svoju moralku vys§im

principom a respektovat’ firemné a celospolocenské zaujmy (Mikulastik, 2007, s. 129).

4.4 Spolo¢enska zodpovednost’ manazmentu

Styblo chape spolocensku zodpovednost’ v dvojakom zmysle. Jednak ide o vztahy

v rodinnom apracovnom zivote ajednak o vztahy vramci svojho zodpovedného
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pdsobenia k okoliu a prostrediu, v ktorom posobi. Pre toto druhé ponatie sa ustalil pojem

CSR - corporate social responsibility (Styblo, 2004, s. 175).

4.4.1 Zlad’ovanie rodinného a pracovného Zivota

Pri mnohych uspeSnych zahrani¢nych firméach je zlad’ovanie rodinného a pracovného
zivota beznym programom, pretoze zivotna pohoda a uspokojenie z prace je prirodzenou
stCastou firemnej stratégie rozvoja l'udskych zdrojov. Dévody, ktoré hovoria v prospech
danej problematiky su nasledujuce:

* Zamestnavanie vacSieho poctu rodi¢ov s det'mi akoby kopirovalo zloZenie spotrebitel’ov,
¢o umoziuje lepSie pochopit’ ich potreby.

* Zamestnanci mdézu venovat cas straveny v praci vylune vykonu svojho povolania
a vedia, Ze budi mat’ Cas aj na svoje sukromie (napriklad: pruzna pracovna doba ).

e Roznorodé zlozenie zamestnancov (muzi, zeny) prinaSa viac napadov ako rieSit
konkrétne problémy.

* Znizovanie ndkladov na nabor a zaskol'ovanie novych zamestnancov.

* Firma je na trhu vnimana pozitivne a zamestnanci st vo¢i nej lojalnejsi, ¢im sa TahSie
zavadza timova praca a lepSie prebieha proces komunikacie.

VysSie popisany stav mdézu organizacie dosiahnut’ tym, ze budt zriad'ovat’ vlastné skolky,
tabory pre deti, rozne detské kutiky, buda zriadovat’ kluby seniorov a podobne. Velmi
vyznamnym opatrenim je flexibilné usporiadanie prace, ktoré sa moéze realizovat
r6znymi formami ako napriklad: individualnou reguléciou pracovnej doby, individuadlnym
urcovanim smien, flexibilnym tyZdiom, kontom pracovnej doby, odmenovanim za vykon,
Giastoénym pracovnym uavizkom, sezénnou pracou a podobne. Dalsim modernym
opatrenim je zdielanie prace, pricom ide o to, Ze povinnosti a zodpovednost’ jedného
pracovného miesta na plny uvdzok su rozdelené medzi dvoch l'udi, pricom plat a ostatné
vyhody st rozdelené podl'a miery prace. V sucasnosti su technoldgie na vysokej trovni
a umoziuju tak pracu na dial’ku (telworking). Pri tejto forme je ¢lovek zamestnany v
urcitej organizacii, ale samotnu pracu, ¢i uz jej Cast’ alebo celd, vykonava doma (Styblo,
2004, s. 175-176).

So zladovanim rodinného a pracovného Zivota a zavadzanim vysSie popisanych opatreni je
to v naSich firméch a organizaciach dost’ problematické, ale treba verit, ze do buducnosti

nie beznddejné. Uz aj v stiCasnosti je mozné v organizaciach postrehnat’ niektoré formy,
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ako je napriklad flexibilna praca alebo vytvéaranie detskych kutikov, &i $kolok. Co sa tyka
prace na dial’ku, tak naSi obCania maju uz skusenosti aj s takouto formou, ale vac¢sinou sa

jedna o zahrani¢né firmy.
4.4.2 Spolocenska zodpovednost’ podnikov (CSR)

Pojem Corporate Social Responsibility, ktory je prekladany ako spolocenska
zodpovednost’ podnikov sa v poslednom obdobi stidva v podnikovom riadeni vel'mi
frekventovanym vyrazom. Je to vSak dost’ Siroky a pomerne aj nejednoznaény pojem,
pretoze niektori ho chapu ako socidlne zodpovedné spravanie v etickom zmysle, ini ako
charitativnu ¢innost’ a d’alsi v nom nachadzaji im zverenu povinnost. Ako uvadza Putnova
a Sekni¢ka ,,je jednym z kl'icovych nastrojov, ktory by mal skvalitnit' vztahy medzi
podnikom-$tatom-ob¢anom* (Putnova, Seknicka, 2007, s. 115). Ani jedna organizicia, ¢i
firma neexistuje v spolo¢nosti izolovane, ale prave naopak. RemiSova hovori o tom, Ze
podnik, ,,je poprepletany roznymi vizbami so zaujmovymi skupinami (stakeholders vid’
obr. €. 2) ajeho spolocenskd zodpovednost sa teda tyka spolo¢nosti, ako aj vSetkych
skupin, s ktorymi podnik prichddza do kontaktu, o utvara zlozitt Struktiru etickej

zodpovednosti podniku za jednotlivé skupiny* (RemiSova, 2011, s. 98-99).
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Organizacie
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/ ‘\A Zastupcovia
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/ \‘ Obchodni
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. organizacie
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=
=

Obr. €. 2 ,,Mozna mnozina stakeholderov podniku‘ (Remisova 2011, s. 99)



Podrla Stybla ,,spolo¢enska zodpovednost’ podnikov predstavuje dobrovolny zaviazok byt
zodpovednou firmou v prostredi, v ktorom pdsobi a je realizovand formou investicii do
zivotného prostredia , réznymi filantropickymi aktivitami, podporou socidlne slabSich
vrstiev obyvatel'stva a pod. ,, (Styblo, 2004, s. 176).

Milton Friedman tvrdi, ze ,,Existuje jedna a jediné spoloc¢enska zodpovednost’ podnikania
a to pouzivanie zdrojov a vytvaranie aktivit veducich k zvySeniu zisku vlastnikov, pokial
sa stale pohybujeme v pravidlach hry* (Putnova, Seknicka, 2007, s. 128). Z toho teda
vyplyva, Ze podnik je vlastne povinny jednat’ podl'a zdkona a etickych zvyklosti.

Autori a odbornici v danej problematike sa vo vsSeobecnosti zhoduju na rozdeleni
spolo¢enskej zodpovednosti podniku na tri zékladné zlozky a to:

* Ekonomicka zodpovednost’, ktord zahriiuje sledovanie a vylepSovanie procesov,
ktorymi firma prispieva krozvoju ekonomického prostredia, pricom sa snazi
minimalizovat’ negativne dosledky svojej ¢innosti v tejto oblasti. V praxi sa jedna o tvorbu
pracovnych prilezitosti, transparentnost’, hospodarenie a vysledky firmy, reklama, ochrana
dusevného vlastnictva, protikorupcéna politika a podobne.

* Socialna  zodpovednost’, ktord obsahuje zdravie abezpecnost zamestnancov,
vyvazenost’ pracovného a osobného zivota zamestnancov, rast kvality Zivota, firemna
filantropia, istota zamestnania, dodrziavanie I'udskych prav na pracovisku, zdkaz detskej
prace, rozvoj I'udského kapitdlu a podobne.

* Enviromentalna zodpovednost’, ktora zahriiluje monitorovanie a znizovanie
negativnych vplyvov firmy na Zivotné prostredie formou zniZovania spotreby materialov,
znizovanim a recyklaciou odpadov, pouzivanim ekologickych produktov, Vyuiivanifg
alternativnych energetickych zdrojov, ochrana prirodnych zdrojov a podobne (Styblo,
2004, s. 177 a Putnova a Seknicka, 2007, s. 133).

Je velmi dolezité a potrebné, aby sa spoloCenska zodpovednost podnikov stala
strategickou sucast'ou jednania a riadenia organizacie, pretoze jej pomaha zvySovat zisk,
zvySovat’ doveru, prispieva k zvySenej hodnote znacky, lojalite zdkaznikov, ¢im sa
organizacia stava pritazlivejSou a zaujimavejSou aj pre investorov a v neposlednom rade je
tak zdrojom konkurencnej vyhody.

Spolo¢enska zodpovednost’ a pristup k nej je bud’ dobrovolny alebo v niektorych
krajinach je ciasto€ne podporeny zékonnou povinnostou. V dobrovolnej polohe je
prezentovana hlavne na urovni krajin Eur6pskej tnie, ktora jednoznacne podporuje

socialne zodpovedné spravanie sa firiem.
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Existuju vSak rozdiely medzi anglosaskym a eurépskym pristupom k spolocenske;j
zodpovednosti podnikania. Je urcity paradox v tom, Ze z teoretick¢ého hl'adiska je tato
problematika viac rozpracovand v USA a Velkej Britanii ako v Europe, ktora je uz
tradi¢ne postavend na vysSSej miere solidarity a vzdjomnej socialnej sudrznosti ako Spojené
Staty. Od eurdpskych organizicii a firiem sa automaticky ocakava, ze budii podporovat
socialnu politiku §tatu. Rozdiel je aj z hl'adiska dobroc¢innosti a darcovsta. Zatial’ ¢o v USA
ma silnt tradiciu podpora neziskovych organizacii, europske krajiny su viac zamerané na
charitativhu  ¢innost’® a podporu regionadlneho rozvoja. Ako uvadza Putnova
a Sekni¢ka ,,V suCasnosti sa v Eurdpskej unii hl'ada model, ktory by reSpektoval
spolocenskli zodpovednost’ a sti€asne nebol brzdou konkurencieschopnosti podnikov, ale
tiez konkurencieschopnosti celej Eurdpskej tinie vo¢i USA a dynamicky rasticim azijskym
ekonomikam* (Putnova a Seknicka, 2007, s. 136).

Otazka spolocensky zodpovedného podnikania teda velmi uzko suvisi aj s procesom
globalizacie, kde sa jedna o potrebu uplatiovania etickych noriem na medzindrodne;j

urovni hospodarstva a podnikania.

4.5 Etické aspekty riadenia 'udskych zdrojov

Dovody, preco sa I'udia spravaju neeticky su rozne. Napriklad preto, ze uprednostiiujua
kratkodobé zisky pred dlhodobymi zdujmami alebo preto, Ze urcita situacia sa im zda byt
velmi komplikovand a boja sa problémom zaoberat' hlbsie a detailnejSie. Niekto moze
stracat’ moralne zébrany vzdy, ked’ sa jedné o peniaze. Niektori jedinci pouzivaju etiku iba
ako nastroj pre posiliiovanie svojej prestize, svojho spoloc¢enského image (Mikulastik,
2007, s. 129). Neetické spravanie sa bohuZzial’ vyskytuje vo vSetkych sférach nasho zivota,
ekonomicku oblast’ a manazment nevynimajuc.

Pracovné zakonodarstvo v Slovenskej republike ako aj v celej Eurdpskej unii je
zalozené na respektovani zakladnych l'udskych prav zakotvenych vo VSeobecnej deklaracii
Pudskych prav, prijatej 10. decembra 1948 ( predovsetkym ¢lanok 23).

Dalsim ddlezitym dokumentom v pracovnopravnych otazkach je Eurdpska socialna charta,
ktora bola podpisana 18. oktobra 1961 v Turine a nasledne 5. méja 1988 bol podpisany
dodatkovy protokol.

Ustava Slovenskej republiky, predovietkym ¢lanky 35-41 a Zakonnik prace Slovenskej

republiky zabezpecujl tieto osobné prava zamestnanca:

* pravo na slobodnu vol'bu povolania a pripravu nan
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* pravo na pracu

* pravo na zhromazd'ovanie

* pravo na Strajk

* pravo na odmenu za vykonanu pracu

* pravo na spravodlivé a uspokojujuce pracovné podmienky

Ako uvadza RemisSova ,,kazdy zamestnavatel ma zadkonom stanoveny ramec, v ktorom sa
mdze pohybovat vo vztahu ksvojim zamestnancom, aby zachovéval ich Tludsku
dostojnost’, umoznoval im pracovat v bezpeénych podmienkach a platil za vykonanu
pracu“(RemiSova, 2011, s. 237).

Napriek pravnej aj etickej povinnosti zamestnancov a zamestnavatelov jednat’ v sulade
s platnymi zadkonmi, existuje v tejto oblasti vel'a etickych problémov. Podl'a RemiSovej ide
najcastejSie o tieto etické problémy:

* diskriminacia

* nedostojné pracovné podmienky

* bezpecnost’ prace

 pracovna disciplina

* absencia vzajomnej dovery

 zasahovanie do sikromia zamestnancov zo strany zamestnavatel’ov

* spOsoby prijimania a prepustania zamestnancov

* odmerovanie za pracu

lojalita

medziludské vzt’ahy na pracovisku (RemiSova, 2011, s. 235).
Nakol'ko uvedend problematika je vel'mi rozsiahla, v nasledujtcej Casti prace rozoberieme

len niektoré etické problémy.

4.5.1 Diskriminacia

Aj napriek tomu, Ze na Slovensku od roku 2004 plati antidiskriminaény zakon, na
pracoviskach dochadza k pripadom, ktoré narusaju 'udsku dostojnost. Diskriminacia je
sposob spravania, ked’ sa ini I'udia obmedzujl, znevazuju alebo urdzajii na zéklade toho,
7e patria k inej rase, pohlaviu, narodu, nabozenstvu, nemaju ziaduci vek, su zdravotne
postihnuti, maju int sexualnu orientaciu a podobne. Pojem diskriminacia je odvodeny

z latinského slova ,,discriminatio®, ¢o znamena Skodenie alebo odliSovanie a v tomto
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zmysle hovorime o ,,negativnej diskriminécii“. Okrem tohto vyrazu sa pouziva aj
termin ,,pozitivna diskriminacia®“, kde ide o zvyhodnenie urcitej skupiny, ktorda méd na
zéklade urcitych ekonomickych, socialnych, kultirnych alebo zdravotnych faktorov
problém presadit’ a uplatnit’ sa v spolo¢nosti (napriklad: prijimanie a zamestnavanie
zdravotne postihnutych, kvota pre pocet zien v parlamente). Negativna diskrimindcia je
neeticka, pretoze Skodi ako jednotlivcom, tak aj skupindm, poruSuje princip Ucty
k ¢loveku, popiera l'udski dostojnost, je nespravodlivd aje porusenim zakladnych
Pudskych prav (RemiSova, 2011, s. 249-250).

Pric¢iny diskriminacie su rozne, maju svoje historické a ekonomické pozadie, priCom
odhalit’ a analyzovat’ ich vobec nie je jednoduché. V praxi sa vSak diskriminacia casto
objavuje uz pred samotnym vstupom do zamestnania ( napriklad: diskriminacné inzeraty,
vyberové konania). V oblasti pracovnych vztahov sa jednd najmd o diskriminaciu na
zaklade rasy, pohlavia, Statnej prislusnosti, narodnosti, veku, nabozenského presvedcéenia,
politickych néazorov, sexudlnej orientdcie, zdravotného stavu, vzhladu ana zéklade
socidlneho statusu. Urcite vSetky tieto typy diskriminacie st zdvazné, ale asi taky
najrozsiahlejsi typ je diskrimindcia na zéklade pohlavia, pretoZze najvacSou skupinou, ktora
je na trhu prace diskriminovand, su zeny. Ich diskrimindcia v uvedenej oblasti je
Specifickym problémom na celom svete, nakol’ko miera ekonomickej aktivity Zien je
pomerne vysoka. Asi taky najvacsi rozmach v zamestnavani Zzien nastal v obdobi 60. a
80. rokov dvadsiateho storocia, ¢o bolo spdsobené jednak ekonomickymi faktormi, ale aj
meniacim sa spoloenskym postavenim Zzeny Vv spolo¢nosti ateda  rozmachom
emancipacie, ktord stdle pokracuje. Aj ked je rovnopravnost’ zien a muzov pri volbe
a vykone povolanie ustanovend zdkonom vo vécSine demokratickych Statov sveta, aj
napriek tomu existujii mnohé diskriminaéné prvky (Remisova, 2011, s. 253-254). Ustava
Slovenskej republiky a Zakonnik prace Slovenskej republiky zakotvuju rovnoprévne
postavenie Zzien v spolo¢nosti v stlade s poziadavkami Eurdpskej unie a zabezpecuju
zenam také pracovné podmienky, ktoré zohladiuju ich fyziologické danosti, funkciu
materstva a tlohu pri vychove a starostlivosti o deti.

Hoci sa Zeny svojimi schopnostami a vzdelanim vyrovnali muzom, aj tak stale
nedosahuji takého postavenia v zamestnani a ani v manazérskych funkciach ako muzi,
a ked’ nahodou ano, tak urcite maju nizsiu mzdu ako muzi. Mikulastik uvadza, ze je to
preto, lebo zamestnané Zeny st pre organizaciu ur€itym znevyhodnenim a to z hl'adiska
budiiceho materstva a s tym suvisiacej CastejSej absencie z dovodu starostlivosti o deti.
Ako dalsi dovod uvadza nizSiu pracovnu motivaciu, prave kvoli vdcSej orientdcii na
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rodinu. Samozrejme je pravda, Ze v niektorych aktivitich si medzi muzmi a Zenami
rozdiely, co moze byt podmienené aj vychovou. Morgan zostavil nasledujuci stereotyp
spravania a vlastnosti muza a Zeny:
Stereotyp muza — logicky, raciondlny, agresivny, uzivatel'sky, strategicky, nezavisly,
sutazivy, rozhodny.
Stereotyp Zeny — intuitivna, emocionalna, submisivna, empaticka, spontanna, starostliva,
spolupracujuca, lojalna podporovatel’ka, ktora nasleduje.
Uvedené vlastnosti maji vplyv na urcite odliSné spravanie sa Zeny a muza v pracovhom
procese. Klasicky obraz role muza a Zeny sa v priebehu histérie menil a urcite sa bude
menit’ aj d’alej v budicnosti. Do budicnosti sa v oblasti ekonomiky ocakdva vicsia miera
sebarealizacie a tvorivej aktivity, timova praca a v takychto situaciach ma vacsie moznosti
prave intuitivny pristup Zien (Mikulastik, 2007, s. 130-131).

Ako vyplyva z uvedeného, diskriminécia predstavuje zlozity spoloc¢ensky jav, ktory ma
roznu podobu a charakter a prave preto ho mozno len t'azko odhalit’. Historia je dokazom
toho, Ze uz aj v tejto oblasti sa dosahuje urcity pokrok, ale zaroven sved¢i o tom, ze

tendencie k diskriminécii stale pretrvavaju.

4.5.2 Prepustanie zamestnancov ako eticky problém

Jednou z vel'mi naro¢nych €innosti manazéra, ako z etického, tak aj psychologického
hl'adiska je uvolnovanie zamestnancov z pracovného pomeru. Spradva o prepusteni zo
zamestnania sa zvycajne prijima vel'mi tazko a bolestivo a urcite patri k najstresovejSim
faktorom. Organizédcia to zvykne robit’ az ako Ttplne posledny krok v rieSeni svojich
ekonomickych problémov, ale ak sa uz dostane do krizy, vi¢Sinou nemé ind moZnost.
Odborna literatara vSak hovori o tom, Ze vedenia organizacii, po profesiondlnej stranke
nie st prave najlepSie pripravené na hromadné prepustania. Ako uvadza RemiSova pri
procese prepustania by manazéri a vlastne vSetci, ¢o s danym procesom prichaddzaju do
kontaktu, mali reSpektovat’ nasledujice urovne:

* Administrativno — organiza¢na, kde ide o zharmonizovanie vSetkych ¢innosti s ciel'om ¢o
najviac pomdct’ zamestnancovi zorientovat’ sa v danej situacii (vypracovanie informa¢nych
brozur).

* Socialna

 Etickd, kde je dolezité, aby prepustanie bolo zalozené na principoch ako je Cestnost,

otvorenost’, spravodlivost’, empatia a ticta k osobnosti.
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* Psychologicka , ktord zahfna férovy pristup zo strana manazmentu, otvorenost’, empatia,
pomoc pri hl'adani nového pracovného miesta (Remisova, 2011, s. 259-262).

Pri procese prepustania je velmi dolezita komunikicia. Zamestnanci by teda mali byt
vopred informovani o pripravovanom prepustani a tiez by mali poznat jeho kritérid.
Urcite to nesmie byt majetkové, socidlne alebo vekové kritérium, pretoze by sa jednalo
o diskrimindciu a organizacia by poruSila zdkon, nakol’ko v stilade so Zakonnikom prace je
akakol'vek diskrimindacia pri prepistani zakazana. K procesu prepustania je teda potrebné
pristupovat’ premyslene, profesiondlne a eticky a takyto pristup je potom prejavom

spolocenskej zodpovednosti organizacie voci svojim zamestnancom.

4.5.3 Neeticka komunikacia a spravanie sa na pracovisku

Komunikécia, ¢i uZ je to internd alebo externa, je nevyhnutnou podmienkou existencie
a fungovania kazdej organizacie. Je dolezitd ako pre manazment, tak aj pre kazdého
zamestnanca. VicSina kazdodennych aktivit manaZéra zahfna prave komunikéciu. Sedlak
VO svojej praci ,,Manazment* uvadza, Ze manazéri komunikéaciou zvycajne stravia viac ako
polovicu pracovného ¢asu a vrcholovi manazéri jej venuju dokonca viac ako 75% svojho
casu (Sedlak, 2009, s. 321). ,,Manazéri len zriedkakedy pracuju s vecami, ale spravidla
pracuju s informaciami o veciach® (Donnelly, Gibson a Ivancevich, 1997, s. 507). A
prave nedorozumenia v oblasti komunikacie st zdrojom velkej Casti etickych konfliktov
a dilem na pracovisku a v kone¢nom dosledku sposobujii organizaciam nemalé hmotné aj
moralne Skody. Osobitnym problémom je zanedbavanie etickej stranky komunikécie.
RemiSovéa uvadza: ,,Ton hlasu, posmesné grimasy, nesthlasné kyvanie hlavou, dramatické
gestd, ale aj vulgarne slova, neobvyklé a nezelané oslovenia, ohovaranie a niekedy len
nevydareny Zart, ¢i nevhodne utrusend poznadmka, to su len niektoré z komunikacnych
problémov, ktoré spdsobuju stres, vyvolavaju hadky, urdzaja 'udska dostojnost’ a ktoré su
zdrojom napétia v pracovnych kolektivoch, ale aj c¢astym dovodom pre odchod
z pracoviska® (Remisova, 2011, s. 282).
ManaZzéri, ale vlastne kazdy, kto chce predchadzat komunikacnym konfliktom na
pracovisku by mal vediet, ze s kazdym treba rozpravat takym jazykom, ktorému ten
druhy rozumie. Teda nesta¢i, Ze manazérova re je spravna, ide o to, ze zamestnanci ta
jeho re¢ musia pocut’ a hlavne ju musia spravne interpretovat. Nespravna, nevhodne
zvolend alebo zle pochopend komunikacia zvykne byt zdrojom réznych nedorozumeni a

r6znych konfliktov na pracovisku.
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Zosmiesnovanie zamestnanca zo strany nadriadené¢ho alebo kolegov, ohovaranie,
intrigy, Sikanovanie, nevhodné vtipy a podobne, to st podoby psychického teroru, ktory sa
oznacuje ako mobbing. Tento vyraz je odvodeny z anglického slova ,,to mob* ¢o znamena
utlacat’, ponizovat’, urdzat, napadat. Leymann napisal nasledovnl definiciu: ,, Pojem
mobbing opisuje negativne komunikané konania, ktoré su namierené proti osobe (zo
strany jedného alebo viacerych osob). Tieto konania sa vyskytuju €asto a poc€as dlhSieho
casového obdobia, ¢im ziskavaju charakter vztahu medzi pachatelom a obetou*
(Leymann, 2006, s. 21). Cize o mobbingu hovorime vtedy, ked’ sa uréité formy
psychického teroru opakuji v ur¢itom obdobi. S uvedenym pojmom vel'mi uzko suvisia
pojmy bossing a staffing. Bossingom je oznaCovany mobbing zo strany nadriadené¢ho
k podriadenému  a staffingom, zasa mobbing zo strany podriadeného smerom
k nadriadenému.

Pri¢iny mobbingu podl'a Halika su:

Priciny na strane vedenia organizicie

* vo sfére riadenia 'udskych zdrojov nedostatocne schopny veduci pracovnik
* nadmerny tlak na produktivitu prace

* nizka organiza¢na kultura v oblasti vztahov k 'ud'om

chybne fungujlce organiza¢né Struktiry

Priciny na strane spolupracovnikov a vedenia organizacie

* nedostatok tolerancie

* zavist’ a ohovdranie

Podnety na strane poskodeného pracovnika

* problémy pri rieSeni konfliktnych situacii

* strach zo straty zamestnania, ktory moze viest k tolerovaniu utokov na svoju osobu

* Specifické povahové vlastnosti (Halik, 2008, s. 108-109).

Vzijomnou kombindciou vysSie uvedenych faktorov je mozné vyvolat' stres a nasledne
mobbing. RemiSova sa stotoziiuje s ndzorom Leymanna, ktory dospel k zaveru, Ze pri
mobbingu ide o manipulaciu troch oblasti pracovného Zivota a to: komunikdaciu, socidlny
zivot a pracovné ulohy. Leymann na zéklade vyskumov urcil pat’ skupin mobbingovych
aktivit:

1. utoky na moZnosti komunikovat’ s ostatnymi

2. utoky na socialne vztahy

3. itoky na socidlny status
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4. itoky na kvalitu profesijnych a zivotnych situacii

5. utoky na zdravie (Leymann, 2006, podl'a RemiSova, 2010, s.304).

Zamestnanec, ktory sa dostane do takejto situdcie vacsinou najskor zaéne pochybovat’ sam
o sebe a o svojej praci. Ludia sa s danou situdciou snazia vyrovnat rézne. VSetci vSak
citia, Ze je ohrozend ich osobna Cest’, l'udska dostojnost’ a povest. Povodne sebavedomy
¢lovek zacina stracat’ pddu pod nohami. Vyrovnat’ sa s danou situdciou je vel'mi tazké a jej
dosledkom moézu byt roézne zdravotné a psychické problémy, ktoré mozu  viest
k sebaposkodzovaniu alebo dokonca az k samovrazde.

RemiSova hovori, ze ,,mobbing sa deje tam, kde sa diat’ méze* (RemiSova, 2011, s. 310).
S tymto jej tvrdenim vel'mi Uzko stvisi kvalita organizacnej kultiry, ktord zvykne byt’ zo
strany manazmentu podcenovana. LasSakova vSak zastdva nazor, ze mobbing sa nemdze
rozvinut’ v organizacnej kultare, ktord je zalozend na ucte k ¢loveku, tolerancii,
reSpektovani inakosti a na zvykoch riesit’” konflikty kultivovanym sposobom (Lassédkova,
2008, s. 99). Z uvedeného teda vyplyva, Ze v organizécii, kde st etick¢ hodnoty a principy
sucCastou organizacnej kultary, je urCite menSia pravdepodobnost vzniku daného

neetického spravania.

4.5.4 Sexualne obt’aZovanie (sexual harassment) na pracovisku ako eticky problém

Pod sexuidlnym obt’aZovanim rozumieme spravanie so sexudlnym zdmerom zo strany
jedného ¢loveka voci druhému, ktory si ale takéto spravanie nezeld, odmieta ho a takéto
spravanie ho obtazuje. Sexualne obtazovanie patri k pomerne rozSirenym formam
diskriminécie na pracovisku a vel'mi casto byva spojené s fenoménom moci. Kralova
v tejto stvislosti uvadza, Ze na pracovisku sex Casto sluzi ako prostriedok na poniZenie
a degradaciu druhého vo vzt'ahu nadriadeny - podriadeny (Kralova, 1997, s. 76).

Nakol’ko sa sexualne obtazovanie uskutociiuje v roznych formach, je ¢asto vel'mi tazko
dokazatelné. RemiSova uvadza nasledujice formy sexualneho obt'azovania:

* ,,nevhodné poznamky o tele, intimnom Zivote ¢i sexualnej orientécii

* vtipy-neslusné, urazajuce, dvojzmyselné

* dvojzmyselné alebo priame sexudlne narazky

* dotykanie sa druhého

* potlapkavanie po niektorych Castiach tela

* znasilnenie* (Remisova, 2011, s. 313).
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Medzi formy sexualneho obtazovania moézeme =zaradit' aj vyvesovanie erotickych
vyobrazeni na steny, Setri¢ obrazovky s touto tematikou, telefonaty, listy, sms spravy,
emaily, prisluby vyhod v zamestnani v pripade sexualnej priazne alebo vyhrazky pri
odmietani, priame vyzvy na sexualne konanie, exhibicionizmus a iné .

Skala foriem sexualneho obt'azovania je teda ako vidiet dost pestra a §iroka. Sexualne
obtazovanie poSkodzuje l'udské prava, mad rézne moralne, psychologické, ekonomické
dosledky ako pre jednotlivcov, tak aj pre spolo¢nost’. Negativnu sktisenost’ so sexualnym
obt'azovanim ma viac zien ako muzov. Mnoho l'udi sa vSak k takymto zaZzitkom ani
neprizna, pretoze sa boja, Ze ich okolie odsudi alebo tiez preto, ze sa boja straty
zamestnania. Dotknuti I'udia sa obracaji na odbornikov az vtedy, ked im obtaZovanie
zaCne sposobovat psychické a fyzické problémy. Niektori ani nepoziadaji nikoho
o pomoc a rieSia to odchodom zo zamestnania. ,,Primarna zodpovednost’ za eliminaciu
diskriminécie a sexudlneho obt'azovania na pracovisku spociva na zamestnavatel'skej
organizacii, ktord by mala jasne deklarovat’ svoj postoj k tymto problémom* (RemiSova,
2011, s. 315).

Pri sexudlnom obt'azovani ide o poruSenie zdkona na ochranu osobnosti, o zdsah do jej
sukromia, priom obeti spdsobuje moralnu ujmu a poskodzuje povest. Sexudlne
obtazovanie je vlastne protizakonné, pretoze existuju zékony, ktoré chrania ¢loveka pred
takymto konanim zo strany inych. Napriklad v ¢lanku 12 VSeobecnej deklaracie 'udskych
prav sa hovori: ,,Nikto nesmie byt vystaveny svojvol'nému zasahovaniu do sukromia,
rodiny, domova alebo koreSpondencie, ani utokom sa svoju Cest' a povest. Kazdy ma
pravo na pravnu ochranu proti takymto zasahom alebo utokom*.

Rovnako aj paragraf 11 Ochrana osobnosti Obc¢ianskeho zakonnika hovori: ,,Fyzicka osoba
mé pravo na ochranu svojej osobnosti, najmi Zivota a zdravia, obcCianskej cti a 'udskej
dostojnosti, ako aj stkromia, svojho mena aprejavov osobnej povahy“ (Obciansky
zakonnik, 2006, s. 20).

Vsetky uvedené zakony zakazuju diskriminaciu na zaklade pohlavia, a z toho teda vyplyva,
ze kazdy clovek (¢i uz je to muz alebo zena) ma zdkonné pravo na pracovisko bez
sexualneho obtazovania.

Vyssie popisané problémy su len malou kvapkou v mori existujucich etickych
problémov, pretoze v poslednych rokoch sa vytrdca mordlka a etika ato nielen
z manazmentu, ale zo Zivota vobec. Je zrejmy moralny pokles, moralny upadok, ktorého
prejavom je okrem iné¢ho egoizmus, agresivita, korupcia, brutalita, kriminalita a podobne,

ato nielen manaZmentu, ale ludstva ako celku. =V manaZmente ekonomik krajin
&9



chybaji moralne hodnoty, ¢o negativne ovplyviiuje ich ¢innost’ a vysledky, ¢oho dokazom
je aj sucasna financna a hospodarska kriza. Z tejto situdcie existuje pravdepodobne len

jediné vychodisko, ktorym je névrat k moralke a etike, ktora reSpektuje I'udské hodnoty.
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ZAVER

Armstrong uviedol, ze ,,vSeobecnym cielom riadenia 'udskych zdrojov je zaistit’, aby
organizacia bola schopna prostrednictvom Tl'udi uspeSne plnit’ svoje ciele* (Armstrong,
2007, s. 30).

To, ¢o pohana ekonomicky vyvoj a vyvoj celej spolo¢nosti dopredu su predovsetkym
I'udské zdroje. K dosahovaniu svojich vytyCenych cielov pouzivaji organizacie vsetky
dostupné zdroje, medzi ktoré okrem T'udskych zdrojov patria materialne, financné
a informacné. Ale prave l'udské zdroje davaju do pohybu technologie a posobia aj na
ostatné¢ zdroje. Riadene l'udskych zdrojov moézeme chéapat ako rozvijanie l'udského
potencialu v prospech celého timu, organizacie ¢i spolo¢nosti. V dnesnej dobe, ked” kazda
organizicia chce dosiahnut’ ¢o najvysSie zisky a stat’ sa dominantnou na trhu, je prave
ponatie riadenia l'udskych zdrojov vel'mi dolezitym faktorom. Zamestnavatelia by nemali
so zamestnancami zachadzat’ iba ako s pracovnou silou, ktora si plni zadané ulohy. Na
I'udské zdroje je treba pozerat’ ako na l'udsky kapital. To potom povedie k vysSej trovni
riadenia lI'udskych zdrojov, kde sa bude rozvijat’ osobnost’ cloveka, nielen po profesijnej
stranke, ale aj po stranke rozvoja vlastnej osobnosti. Ked’ sa bude rozvijat’ intelekt ¢loveka,
ziska nové poznatky, vedomosti a majitel’ tychto vedomosti bude mat’ na trhu informacnt
vyhodu pred ostatnymi. V sucCasnej globalizovanej dobe sa praca stava volne
obchodovatel'nou komoditou a iba majitelia vedomosti budu mat” vyhodu. Toto vSetko
vedie a ddva moznost’ vzniku novej vedomostnej ekonomike. Treba si v§ak uvedomit, ze
dosiahnut’ takéto ciele astat sa dominantnym v trhovom hospodarstve je urcite
podmienené perfektnym zvladnutim moralnych a etickych predpokladov. Moralne a etické
normy su sucastou vnimania okolit¢ého sveta kazdého z nas. Moréalka je skutocnostou,
teda, to o ,,je”. Nie je teda mozné spravat’ sa tak, ako uznam za vhodné, ale naopak musia
existovat’ urCité mravné principy, podl'a ktorych by sa mal Clovek spravat. Preto existuje
etika ako vedna disciplina, ktord sa zaobera aj etickymi principmi, zdkonmi ¢i dohodami,
ktoré dovol'uju, aby sa na zdklade toho ¢o ,,je*, vyslovilo tvrdenie ¢o ,,md byt*.  Etika
ma byt teda urcite sucastou riadenia l'udskych zdrojov.

Dal$im vyznamnym determinantom fungovania, efektivnosti a dosahovania vyty&enych
cielov organizacie je organizacna kultura. Ako uvadzaju Bldha, Mateiciuc a Kanakova
prave organizac¢na kultura je tym zvlaStnym ,,amalgdmom® alebo zliatkom organiza¢nych
zloziek a stranok, bez ktoré¢ho by ako Spickovy vykon, tak Gspesny rozvoj a dlhodoba
prosperita organizacie v sicasnom komplexnom, dynamickom a vysoko konkuren¢nom
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podnikatel'skom prostredi bol absolutne nemyslitelny* (Bldha, Mateiciuc, Kanakova,
2005, s. 239).

Manazment je tvrda skuska biznisu. Je preto potrebné d’alej rozvijat’ riadenie podnikov
adbat o dalsi rozvoj manaZzérov ako ich predstavitelov. Ekonomika a hospodarstvo
potrebuje jednak kvalitnych manazérov ale rovnako aj kreativnych a inSpirujliicich
leaderov, pretoZe kazdy z nich plni v riadeni svoju d6leziti tlohu. Ako uvadza Styblo:

,» Flexibilni, vzdelani a tvorivi I'udia su sol'ou podnikatel'ského prostredia. Svet biznisu je
stale naro¢nej$i. Meritka Gspechu sa menia. AvSak stale plati — chceme byt lepsi, ako ti
druhi. K tomu potrebujeme najlepsich I'udi (Styblo, 2004, s. 185).

Ciel'om préace bolo teda priblizit' a objasnit’ uz vyssie popisané javy, ako je riadenie
I'udskych zdrojov, vedenie, role a funkcie manazéra, organizac¢nd kultura, etika, moralka
aich vzajomny vztah a vyznam a tieZz poukazat’ na to, ¢o treba urobit, aby l'udia mali
adekvatne podmienky pre osobnostny rozvoj v pracovnom procese.

Dnesna doba je vSak vel'mi zlozita. Ako napisal Sedlak ,,zijeme v dobe, ked’ mnohé
z toho, Co patrilo k naSmu bytiu mizne, kym nové sa eSte nezrodilo a nezaujalo svoje
miesto. Musime sa naucit’ existovat’ v chaose a neistote a ndjst’ v nich vlastné utocisko
bezpecia. V tychto podmienkach sme zaroveil svedkami obrovského kvasu tvorivého
myslenia a hl'adania vychodisk a alternativ (Sedlak, 2009, s. 407).

Sucasny svet sa zmieta v hlbokej financnej a hospodarskej krize. Podl'a Ikedu je jej
najhlbSou pri¢inou nezdrava orientdcia na abstraktny a nepodstatny zdroj bohatstva, a to
na peniaze (Ikeda, 2009, podla Sedlék, 2009, s. 408). Je teda Uplne jasné, Ze je potrebna,
ba priam nevyhnutna zmena v oblasti hospodarstva a ekonomiky v celosvetovom meritku.
Handy tvrdi, Ze novym zdrojom bohatstva je inteligencia, teda rozum a schopnosti I'udi
a preto je treba dat’ viac prav 'ud’om, ktori st v organizacii zamestnani (Handy, 2007,
podlTa Sedlak, 2009, s. 411). Odbornici na dant problematiku vSak sami este nevedia, o
vlastne bude fungovat, pretoze nikto zatial nevie, o funguje vo svete ovlddanom
inteligenciou na rozdiel od sveta, ktory bol ovladany parnym strojom. Je vSak jasné, Ze na
rozdiel od minulosti je potrebny diametralne odlisSny model manazmentu, kde rozhodnutia
budid prijimat’ ludia v prednej linii, ktori budi mat velki samostatnost’ a pradvomoc
a manazment tu nebude na to, aby prikazoval, kontroloval a dozeral na l'udi, ale preto, aby
im pracu umoznoval a ul'ahcoval“ (Sedlak, 2009, s. 413). Je potrebné vratit’ sa k timove;j
praci, k timu, ktory je v podstate suborom individualit, skupinou l'udi s kolektivnou
zodpovednostou za konecny vysledok. Podla Hammera tim plni svoju ulohu pod

vedenim manazéra, ktory je jeho poradcom, ¢ize meni sa na ,,kouca* (Hammer, 2007,
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podl'a Sedlak, 2009, s. 413). Nova doba si zakonite vyzaduje nové druhy organizicie,
ktoré, ked’ze si zlozené zo zivych a stale sa rozvijajucich l'udi, pre ktorych je potrebné
vytvarat’ prilezitosti a spravnu klimu, st vlastne zivé organizmy. Organizacie moézu
dosiahnut’ alebo si udrzat' konkuren¢nti vyhodu na trhu jedine prostrednictvom inovécii
a modernizaciou. Preto vyznamné posty na Cele tychto organizacii by mali podla Sedlaka
,zastavat’ len odborne a mordlne pripraveni l'udia, anie rozli¢ni ,,zasluzilci* podla
politického koS$iara a ani osoby, ktoré sa vynorili na zdklade Spekulacii* (Sedlak, 2009, s.
414). S tymto ndzorom je mozné plne suhlasit’, nakol'ko od neznej revolucie (1989)
a pochovania veducej ulohy strany sa v nomindcii vrcholovych manazérov moc
nezmenilo. V §tatnych a verejnych instituciach sa vrcholové manazérske pozicie obsadzuju
na zaklade nominacie svojho kandidata tou ktorou politickou stranou, bez toho, ¢i ide o
odbornika na dant problematiku alebo nie, ¢i je moralne pripraveny a vyspely alebo nie.
Z uvedené¢ho dovodu si musime polozit' otazku, ¢i predsa len nad’alej nejde o vedicu
ulohu strany, ked’Ze kazdy clen strany je pri vykone svojej funkcie povinny plnit’ program
svojej strany.

Je teda Uplne jasné, Ze sucasna ekonomika, hospodarstvo a manazment potrebuje zmenu

a je len otazkou Casu, €o z tychto vizii a ndzorov sa stane skuto¢nost’ou.
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	1	ORGANIZÁCIA AKO SOCIO-EKONOMICKÝ ÚTVAR
	1.1      Antropologický, sociologický a psychologický prístup
	     
	     Organizácie sú súčasťou života ľudí už od nepamäti. Ľudia sa už v dávnych  dobách spájali, zhromažďovali do nejakých skupín, útvarov, ktoré im slúžili či už pri lovení, pri vedení vojen alebo stavaní pyramíd a podobne. Samozrejme v každom období mala  organizácia svoju špecifickú podobu. Skúmaním organizácie sa zaoberalo a aj stále zaoberá mnoho autorov, z rôznych odborov, ako teoretikov, tak aj praktikov, ktorí ju skúmajú z hľadiska antropológie, sociológie alebo psychológie. Na základe týchto prístupov boli vytvorené rôzne názory a teórie týkajúce sa organizácie, ktoré budú podrobnejšie rozpísané v ďalšej časti tejto kapitoly.
	1.1.1   Vymedzenie pojmu organizácia 
	    Pojem organizácia  pochádza z francúzskeho slova organisation, čo znamená usporiadanie. Je to odvodené z gréckeho slova  organon, čiže nástroj.

