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1. Uvod

S vyvojem spole¢nosti, se méni i podminky pro podnikani organizaci.
Prechod od industrialni spole¢nosti je dllezitou zménou, ktera ma podstatny vliv
na Fizeni v organizaci. Klasikové védeckého fizeni, ktefi vyznavali za zékladni
princip délbu prace, jeSté nevédéli nic o informacnich a komunikagnich
technologiich, nezabyvali se osobnosti ¢lovéka a faktorech, které ho pfi préaci
ovliviuji, proto by si ted jen téZko vystacili s tradi€nimi néstroji v organizaci.
Zména spolec¢nosti vyvolala potfebu nového pfistupu — fizeni lidskych zdroju.

Pro novou postindustrialni spole€nost potfebuji organizace umét
specificky pracovat s lidskymi zdroji. Lidsky kapitdl a jeho vlastnosti, znalosti
a dovednosti tvofi z&kladni determinantu pro efektivni fungovani organizace
kapital, pada a technologie jsou na lidském kapitalu silné zavislé a jsou mu ¢im
dal tim vice podfizeny. Proto je vyzdvizeni lidského faktoru povaZzovano za
zaklad uspésné a konkurenceschopné organizace.

Rizeni lidskych zdroji musime sledovat z hlediska jeho historického
vyvoje. V pribéhu profilovani do soucasné podoby fizeni lidskych zdroja usla
personalni prace velmi dlouhou cestu. Puvodné byla pouze jednostranné
zaméfena na administrativni prace a pouhé uchovavani a archivovani
dokumentu. V prabézném nabalovani dalSich ¢innosti se postupné vyprofilovala
k sou¢asném pojeti Fizeni lidskych zdroja, které se jako komplexni, multifunkéni
disciplina zabyva vSemi dfive vykonavanymi ¢innostmi sou¢asné. V sou¢asném
globalizovaném podnikatelském prostfedi rychlého rozvoje se stava fizeni
lidskych zdroji nezbytnost.

Tato prace se zabyva deskripci Fizeni lidskych zdroji v organizacich
v aktualnim spole€enském kontextu.

Diplomové prace je ¢lenéna do nékolika hlavnich kapitol. Prvni kapitola je
avodem do problematiky. Zabyva se vyvojovymi fazemi persondlni prace, od
historického pojeti personalni prace, ktera zastavala spiSe pasivni roli, az po
vymezeni moderniho pojeti fizeni lidskych zdrojd a jeho ukolu.

V druhé kapitole jsou uvedeny kli¢ové €innosti fizeni lidskych zdroja, tedy
personalni €innosti, které tvofi vykonnou Cast personalni prace. Tyto zékladni

personalni ¢innosti vyzdvihuji lidsky faktor a povazuji ho za zaklad Uspésné



a konkurenceschopné organizace, €imz nasledné pfispivaji k plnéni cild
organizace.

Treti kapitola je zamé&fena na fizeni lidskych zdrojd v ménicim se svéte,
tzn. na sou€asné trendy ve spolecnosti, které ovliviuji jednani organizace. Jedna
se o globalizaci, nové informacni a komunikacni technologie s dirazem na
pocitacovy persondlni informacni systém. Posledni podkapitola treti Casti je
zaméfena na typicky jev sou€asné spolecCnosti, nazyvané jako znalostni
spolecnost, jeji historicky vyvoj, znalostni management a ucici se organizaci.

Ctvrtd kapitola predstavuje osobnost &lovéka v organizaci z pohledu
struktury jeho osobnosti, motivace a z hlediska narokdl na jeho pracovni
uplatnéni. V zavéru kapitoly jsou uvedené zakladni teorie, které se zabyvaji
motivaci ¢lovéka.

Posledni kapitola se zabyva osobnosti sou€asného moderniho
manaZzera, pro kterého je vice nez dulezité disponovat urcitymi osobnostnimi
rysy, vlastnostmi a kompetencemi, které jsou nezbytné pro Uspésné vedeni
pracovnikl v organizaci. Tato kapitola pak déle pojednava o konkrétnich
manazerskych stylech prace, vyvoji manaZerského mySleni a jednani

a v posledni Fadé také o efektivnim stylu vedeni v organizaci.



2. Uvedeni do problematiky

Protoze doSlo zacatkem 90. let 20. stoleti ke znaéné demokratizaci ¢eské
spole¢nosti a nejen lidé, ale i organizace se zacaly chovat trznim zpusobem, bylo
potfeba zavést v organizacich takovou strategii, kter4 by jim umoZznila zastavat
konkurenceschopnou pozici na trhu. Organizace si zaaly uvédomovat vyznam
lidského kapitalu a jeho nezbytnost pro efektivni fungovani a plnéni cild

vvvvvv

organizace.

2.1. Vymezeni pojm U

Personalni management, v angli¢tiné také Human Resource
Management, muzZeme jednoduSe definovat jako ,aktivity vytvofené pro
poskytovani a koordinovani lidskych zdrojd v organizaci.“*

Kazda organizace muze spravné fungovat jen vtom pfipadé, pokud je
schopna shromaZzdit, propojit a spravné vyuZivat materialni zdroje, financni
zdroje, informaéni zdroje a také lidské zdroje. Lidské zdroje jsou tim zdrojem,
ktery uvadi do pohybu zdroje ostatni a ovliviiuje jejich vyuZivani. Lidské zdroje
jsou  také  dualezitym  faktorem, ktery rozhoduje o  prosperité
a konkurenceschopnosti podniku.

Spolu stim, jak se zacali lidé v minulosti sluCovat, vytvaret skupiny
a specializovat ¢innosti za U¢elem dosazeni cill, stala se koordinace lidského
asili nezbytnou. Dusledkem tohoto procesu byl rist vyznamu lidského kapitalu
a potieba specialistd, ktefi by lidskou &innost koordinovali.?

V soucasné dobé se v souvislosti s fizenim lidi setkdvame s rdznymi
terminy jako napf. personalni prace, personalni administrativa, personalistika,

personalni fizeni nebo fizeni lidskych zdroji. Tyto terminy ovSem nemaji stejny

vyznam, mohou oznacovat rozdilné vyvojové faze nebo rozdilné koncepce

! Byars, L. L., Rue, L. WHuman resource managemehibmewood: Irwin, 1991, s. 6
2 Srov. xdina, J., Cejthamr, Wlanagement a organizai chovani Praha: Grada Publishing,
2005, s. 20



persondlni prace. Proto je namisté jednotlivé pojmy, jejich podobnosti nebo
rozdily, osvétlit.

Personalni prace neboli personalistika se zaméfuje na vSe, co se tyka
Clovéka v pracovnim procesu, ,tedy jeho ziskavani, formovéani, fungovani,
vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho €innosti, vysledkld jeho prace,
jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu k vykonavané praci,
organizaci, spolupracovnikim a dalSim osobam, s nimiz se v souvislosti se svou
praci styka, a rovnéz jeho osobniho uspokojeni z vykonavané prace, jeho

personélniho a socialniho rozvoje.*

MrLviv s

Personalni prace je tedy jadrem

tuto oblast fizeni v organizaci.

Personalni administrativa prestavuje historicky nejstarSi pojeti
personalni prace. Jednd se o sluzbu, ktera dfive zajiStovala v organizacich
administrativni prace a procedury spojené se zaméstnavanim lidi. Personalni
prace plnila pouze pasivni roli, zaméfovala se na pofizovani, uchovavani
a aktualizace dokument( tykajicich se zaméstnanct.’

Pojem personalni Ffizeni se zacal objevovat jiz pfed druhou svétovou
valkou v organizacich, které se zamérovaly na expanzi, ovladnuti velké ¢asti trhu
a eliminace konkurence. Pro maximalizaci uspéchu se zacaly hledat nejlepsi
konkurencéni vyhody a organizace si zaCaly uvédomovat, Ze zakladnim zdrojem
prosperity a konkurenceschopnosti je Clovék. Zacala se prosazovat aktivni role
personalni prace — personalni fizeni. Vznikaly tak nové personalni Gtvary
a personalni prace se profesionalizovala. Personalni prace se v3ak vyhradné
orientovala na vnitroorganiza¢ni problémy a jen malo se vénovala dlouhodobym,
strategickym Fizenim pracovnich sil v organizaci. Méla spi$ povahu operativniho
Fizeni.®

Nejnovejsi koncepci personalni prace je Fizeni lidskych zdroj a, které se
stava hlavni slozkou v fizeni organizace. ZduUrazrnuje se vyznam c¢lovéka jako
zdrojl zddrazriuje zajmy organizace, zajmy ¢lenl organizace jsou uznavany,

avdak z&mim organizace podfizeny.”’ Rizeni lidskych zdroji spodiva ve

% Srov. Koubek, JRizenf lidskych zdrdj zaklady moderni personalistikiraha: Management
Press, 2001, s. 15

‘ Tamtéz, s. 14

®Srov. Tamtéz, s. 15

® Srov. Tamtéz, s. 15

" Kocianova, RPersonalnifizeni: Teoreticka vychodiska a vyM@jaha: Eurolex Bohemia, 2004,
s. 146



spravném vybéru kvalitnich, loajalnich zaméstnanci, v jejich rozmisténi podle
profesnich a kvalifikacnich pfedpokladld a jejich dalSim kvalifikaénim rozvoji. Na
rozdil od pFedchozich fazi se zaméfuje na strategické aspekty, tzn. na
dlouhodobou perspektivu a orientaci i na vnéjsi faktory, které ovliviuji fungovani
organizace, jako je populacni vyvoj, trh prace nebo hodnotové orientaci lidi
apod.®

Podle Armstronga néktefi personalni manazefi povaZzuji fizeni lidskych
zdroji jen za jiny nazev pro persondlni fizeni, ale rozdil ,spociva ve
zdUraznovani zachazeni s lidmi jako s rozhodujicim zdrojem, jehoz Fizeni je
bezprostfednim Ukolem vrcholového managementu jako soucast procesu

«9

strategického planovani podniku.”® Rizeni lidskych zdroji proto chapeme jako

v s

nejrozvinutéjsi pojeti personalni prace.
V této praci se budu zabyvat nejmodernéjSim pojetim personalniho Fizent,
tzn. pojetim moderniho Fizeni lidskych zdroju, proto budu v dalSim textu pouzivat

pojem Fizeni lidskych zdroju.

2.2. Ukoly Fizeni lidskych zdroj @

Hlavnim cilem a uUkolem fizeni lidskych zdroju je plnéni hlavniho cile
organizace, kterym je jeji udrZzeni a rozvoj v trznich podminkéch, které jsou
charakteristické neustale se ménicim prostfedim. Organizace je tedy zavisla na
tom, do jaké miry se ji podafi vyuzit pracovni sily. ,Rizeni lidskych zdroji je tedy
pravé zaméfeno na neustalé zlepSovani vyuZiti a neustaly rozvoj pracovnich
schopnosti lidskych zdroja. Lidské zdroje rozhoduiji i o zdrojich podniku. Rizeni
lidskych zdroja proto zprostfedkované rozhoduje i o zlepSovani vyuZziti
zbyvajicich zdroji podniku.“® Obecny tkol fizeni lidskych zdroju lze znézornit

podle nasledujiciho schématu:**

8 Srov. Spalkova, DRPersonélni managemerrno: Masarykova univerzita, 2004, s. 17

° Armstrong, M.Rizeni lidskych zdréj Praha: Grada Publishing, 2007, s. 39

9 D&dina, J., Cejthamr, Wlanagement a organizai chovanj Praha: Grada Publishing, 2005, s.
224

1 Koubek, JRizeni lidskych zdrdj zaklady moderni personalistikiPraha: Management Press,
2001, s. 17



Slouzit tomu, aby byla organizace vykonna
Jak?

ZvySovanim produktivity

+
ZlepSovanim vyuziti
v
A 4 A 4 \ 4 \ 4
Lidskych Informa énich Materialni ch Finan énich
zdroj G zdroj G zdroj G zdroj G

A A A

Rizeni lidskych zdroj @

Podle Koubka muZeme konkrétné&ji rozliSit hlavni dkoly Fizeni lidskych

zdroja:*

Snazit se zafadit spravného ¢lovéka na spravné misto a usilovat o to, aby
byl tento clovék neustéle pfipraven pfizpdsobovat se ménicim se
pozadavkum pracovniho mista.

Optimélné vyuZivat pracovni sily v organizaci — fondu pracovni doby
a pracovnich schopnosti (kvalifikace) pracovnika.

Formovat tymy, efektivni styl vedeni lidi a mezilidské vztahy v organizaci.
Cilem je vytvaret takové klima, vnémZ jsou mezi managementem,
pracovniky a odbory produktivni a harmonické vztahy.

Podporovat rozvoj specifickych znalosti a dovednosti, které jsou
vysledkem procesu uceni v organizaci, osobnosti a socialnich vlastnosti
pracovniku. Rozvoj pracovni kariéry, kterd sméfuje k vnitfnimu uspokojeni
z vykonavané prace a snhaha o sblizeni nebo ztotoZnéni individualnich
zajmu a zajmul organizace. Vytvareni pfiznivych pracovnich a podminek

pro pracovniky.

25rov. Koubek, JRizent lidskych zdrdj zaklady moderni personalistikiPraha: Management
Press, 2001, s. 17
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Dodrzovat zé&kony v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav

a vytvaret dobrou zaméstnavatelskou povést organizace.

Prvni tfi Ukoly jsou zaméfeny pFedevsim na zajmy organizace. Ctvrty Gkol je

zaméfen na pracovnika, z néhoz vyplyvéa, Ze bez odpovidajici pé€e o personalni

a socialni rozvoj pracovnikl, nelze plnit pfedchazejici tfi ukoly. Paty ukol sleduje

zajmy organizace, ktera usiluje o to, aby se stala atraktivnim zaméstnavatelem,

ale i zajmy pracovnikl a jejich pravo na slusné zachazeni.*®

Aby doSlo k naplnéni Ukoll a dosaZeni vytyCenych cilt, musi Fizeni

lidskych zdrojul i Fadu diléich tkold, jedna se zejména o: **

Vytvareni pracovnich mist, definovani Ukoll a souvisejicich pravomoci
a odpovédnosti. Tyto pracovni mista nasledné propojovat v ramci
organizacnich celkl a celé organizace.

Provadéni analyzy pracovnich mist, zjiStovani povahy pracovnich ukold
a podminek a z nich odvodit poZadavky na pracovni silu.

Progno6zovani a planovani pracovnich sil, které povedou k dosazeni cilt
organizace.

Zpracovavani a realizace planu, které poslouzi k pokryti potfeby
pracovnich sil.

Ziskavéani pracovnikd pro plnéni ukolld organizace.

Rozmistovani pracovnikl na zékladé jejich schopnosti, dovednosti
a podle potfeb organizace.

Vzdélavani pracovnikd organizace aby byli flexibilni a pfipraveni na
pfipadnou zménu svého pracovniho zafazeni v rAmci organizace.
Vytvareni a realizovani programu fizeni a organizace préce.

Vytvareni vhodnych systémua hodnoceni pracovnich vykon( pracovnika.
ZajiStovani agendy penzionovani a propousténi pracovnikd.

Poméahani pracovnikim pfi planovani a rozvoji jejich kariéry
a personalniho a socialniho rozvoje.

Motivovani pracovniku a vytvareni systému odménovani.
Zprostfedkovavani komunikace mezi organizaci a odbory.

Vytvareni systému projednavani disciplinarnich zalezitosti a stiznosti.
Vytvareni programl tykajicich se bezpecnosti a ochrany zdravi

pracovniku pfi praci.

13 Srov. Koubek, JRizeni lidskych zdrdj zaklady moderni personalistikiPraha: Management
Press, 2001, s. 18
1 Srov. Tamtéz, s. 18
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- Vytvafeni a realizace systémul socialni prace v organizaci a pomoc
pracovnikim pfi FeSeni osobnich probléma, které by mohly ovlivnit jejich
pracovni vykon.

- Zajistovani fungovani systému komunikace s pracovniky.

- Zajistovani fungovéani personalniho informaéniho systému, pofizovani,
aktualizace a uchovavani dokumentu, které se tykaji pracovnikd. Spolu
s tim také vytvareni analyz, statistik a zjiStovani nazori a postojl
pracovniku k aktualnim problémdm a zamérim organizace.

Je dullezité zminit, Ze o fizeni lidskych zdroju si rozhoduje kazda
organizace sama Vv zavislosti na jeji velikosti nebo zaméfeni. Rozhodovani
0 postaveni fizeni lidskych zdroja v ramci hierarchie fidicich €innosti organizace
patfi Cisté do jeji kompetence a proto zcela zalezi na rozhodnuti organizace, jaké
bude mit Fizeni lidskych zdroju obsah, strukturu, na jaké oblasti se zaméfi a jaké

bude zaméstnavat pracovniky.

12



3. Kli€ové €innosti Fizeni lidskych zdroj U

V pfedchozi kapitole jsem vymezila zakladni pojmy personalni prace
- personalni fizeni a fizeni lidskych zdroja. Tyto pojmy nelze povaZovat za
synonyma, ale za oznadeni jednotlivych vyvojovych fazi personalni prace. Rizeni
lidskych zdroju tak predstavuje oznaceni pro moderni, nejrozvinutéjsi fazi.
V navazujici kapitole jsem pak predstavila zakladni ukoly fizeni lidskych zdrojd.
Tato kapitola bude pojednéavat o kli¢ovych €innostech Fizeni lidskych zdroja.

Jak efektivné zaméstnanci pfispéji k uspéchu organizace, zalezi z velké
¢asti na hlavnich ¢innostech Fizeni lidskych zdroji. Proces fizeni lidskych zdroja
v organizaci je systém vzdjemné spjatych cinnosti, ma velmi Siroky zabér
a obsahuje fadu dil€ich procesi. Mnozstvi vykonavanych personalnich &innosti
se liSi v zavislosti na velikosti a konkrétni situaci organizace. V malych
organizacich rozhoduje o fizeni lidskych zdroju majitel nebo nejvysSi vedouci
pracovnik, ve velkych organizacich to jsou personalisté nebo personalni Utvary.
Proto nikdy nejsou vSechny personalni c¢&innosti uplatfiovany ve v3ech
organizacich stejné, ve stejném poradi a intenzité. Tato kapitola proto bude
pojednavat o stézejnich ¢innostech fizeni lidskych zdroju v pofadi, ve kterém

jsou obvykle vykonavany.
3.1. Vytvareni a analyza pracovnich mist

VytvaFeni a analyza pracovniho mista rozhoduje o efektivnim vykonavani
prace v organizaci. SlouzZi jako podklad pro dalSi persondlni ¢innosti jako je
persondlni planovéani, ziskavani a vybér pracovnikl apod. Musi byt tedy
provedena dfive, nez zaneme vykonavat dalSi persondlni ¢innosti.
3.1.1. Vytvafeni pracovniho mista

»Vytvareni pracovnich mist je proces, béhem néhoz se definuji konkrétni

pracovni Ukoly jedince (popf. skupiny jedincl) a seskupuji se do zakladnich prvku

organiza¢ni struktury, tj. do pracovnich mist, ktera museji zabezpecit nejen

13



efektivni uspokojovani potfeb organizace, ale i uspokojovani potfeb drzitell

pracovnich mist (pracovniki zafazenych na tato pracovni mista).“*®

Vytvafeni pracovnich mist byva pomeérné obtizna zalezitost, v praxi se
muZeme setkat i s intuitivnim vytvafenim pracovnich mist na zakladé zkuSenosti
vedoucich pracovnikd. Podle Koubka mé vytvafeni pracovnich mist obvykle
nasledujici podobu:*®
- Stanoveni podnikovych vyrobnich cilG, rozlozeni téchto «cili do

jednotlivych pracovnich kol a stanoveni rozsahu téchto ukold.

- Rozbor technickych a organizaénich podminek pInéni jednotlivych
pracovnich Ukolu (technologie, pracovni prostfedi, organizace prace
apod.)

- Stanoveni standardniho postupu pfi plnéni jednotlivych pracovnich kol
s ohledem na technické a organiza¢ni podminky.

- Stanoveni naroc¢nosti a pozadavkl jednotlivych pracovnich dkol(
na schopnosti pracovnika.

- Stanoveni ¢asové naro¢nosti jednotlivych pracovnich Ukold za danych
technickych a organiza¢nich podminek.

- Porovnavani néarocnosti pracovnich Ukold s kapacitou a dalSimi
charakteristikami pracovniku, ktefi by je méli vykonavat. Na tomto zakladé
se zafazuji pracovni Ukoly do povinnosti pfidélenych konkrétnimu
pracovnikovi s konkrétnimi pozadovanymi pracovnimi schopnostmi,
tzn. probiha vlastni vytvafeni pracovnich mist.

- Stanoveni potfebného mnoZstvi kazdého typu pracovniho mista
s ohledem na poZzadovany rozsah pracovnich ukold.

Vychodiskem pro vytvareni pracovnich mist jsou tedy charakteristiky
podniku, jeho cile, technologie, organiza¢ni struktura apod. a charakteristiky
pracovnikl, pfevazné jejich znalosti, dovednosti, osobnost, kapacita a potieby.

Kazda zména v organizaci, at uz se tyka zmény cili nebo potfeba zménit
pracovni podminky, si mGze vyzadat redesign pracovnich mist. Proto je dllezité
u kazdého pracovniho mista znat povahu prace, podminky a pozadavky

na pracovnika, k tomu slouzi analyza pracovnich mist.

!5 Koubek, JRizeni lidskych zdréj zaklady moderni personalistikraha: Management Press,
2001, s. 40
'8 Srov. Koubek, JPersonalni prace v malych podnici¢hraha: Grada Publishing, 2003, s. 44
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3.1.2. Analyza pracovniho mista

»<Analyza pracovniho mista je proces ziskavani informaci o pracovnim
misté, které stanovuji, jaké povinnosti, ukoly nebo aktivity jsou s timto mistem
spojeny. Personalisté tyto data pouzivaji k popisu a specifikaci pracovniho
mista."'’ Na zakladé analyzy pracovniho mista tak ziskavame podklady pro vybér
pracovniku, protoZe jasné specifikuje, co se ocekava, ze bude drzitel pracovniho
mista vykonavat.

Analyza pracovniho mista obsahuje otazky dvou okruhu. Za prvé otazky,
které se tykaji pracovnich Ukoli a podminek. Jedna se napfiklad o nazev
pracovni funkce, povaha prace, jak se prace provadi, vztah pracovniho mista
k dalSim pracovnim mistim apod. Jejich odpovédi tvofi naplf popisu pracovniho
mista. Za druhé se pta na okruh otazek tykajicich se pozadavkl( kladenych
pracovnim mistem na pracovnika jako je vzdélani, kvalifikace, zkuSenosti,
kompetence, které by mél pracovnik mit, aby mohl efektivné vykonavat svou
praci. Odpovédi na tento okruh otazek pak tvoFi specifikaci pracovniho mista.'®

Podstatou analyzy pracovnich mist je uplatnéni systematickych metod
sbéru informaci o pracovnich mistech. Pomoci téchto systematickych metod se

ziskavaji informace o obsahu préace, které se nasledné analyzuiji.

3.1.3. Popis pracovniho mista

Drive, nez se zacnou hledat pro organizaci schopni pracovnici, musime
znét specifikace pracovniho mista, které méa byt obsazeno.*®

»Popis pracovniho mista vyjadfuje uc€el pracovniho mista, jeho misto
v organizacni strukture, podminky, za jakych pracovnik praci vykonava, a hlavni
prvky odpovédnosti drZitele pracovniho mista nebo hlavni Gkoly, které musi
pInit.?° Déle také uréuje lidské pozadavky na pracovni misto, to znamena
vyzadované vzdélani, dovednosti, osobnost a jiné poZadavky stanovené

analyzou pracovniho mista.”*

" Sherman, A., Bahlander, G., Snell Managing Human Resourge3incinnati: South —

Western, 1996, s. 127

'8 Srov. Koubek, JPersonalni prace v malych podniciéhraha: Grada Publishing, 2003, s. 44

9 Srov. Sherman, A., Bahlander, G., SnellM&naging Human Resource3incinnati: South —
Western, 1996, s. 125

20 Srov. Armstrong, MRizeni lidskych zdréj Praha: Grada Publishing, 1999, s. 210

21 Srov. Dessler, GHuman resource managemebipper Saddle River: Prentice-Hall, 1997, s. 83
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Popis pracovniho mista mdze byt pro rdzné pracovni pozice rizné
obsahly. V kazdém pfipadé vSak musi byt pfesny a natolik podrobny, aby sdélil
drziteli pracovniho mista, co se od néj oekava.

Pro UspéSné vytvofeni analyzy pracovniho mista a na ni zaloZzené
vytvareni popf. pfetvareni pracovnich mist, je dulezité ziskat kvalitni informace o
pracovnich mistech. Proto je podstatné vénovat pozornost vybéru zdroje téchto
informaci. Mezi nejCastéjsi zdroje patfi samotny drzitel pracovniho mista, Skoleny
pozorovatel, bezprostifedni nadfizeny, specialista na analyzu pracovnich mist,
spolupracovnici a podfizeni, dalSi odbornici nebo se mizeme odkazat na jiz
existujici pisemné materialy, popisy a specifikace pracovnich mist, pracovni
deniky, plany pracovist a jejich vybaveni, klasifikace zaméstnani ¢i kvalifikacni

katalogy a vysledky organizaéni analyzy apod.?

3.2. Planovani lidskych zdroj

Planovani lidskych zdroji definoval britsky Institute of Personnel
and Development jako: ,Systematicky a kontinualni proces analyzy potfeby
lidskych zdroju v organizaci, probihajici v ménicich se podminkach, a vytvareni
personalni politiky orientované na dlouhodobou efektivhost organizace. Je
integrélni soucasti podnikového planovani a pfipravy rozpoctd, protoZe naklady
na lidské zdroje a perspektivni odhady lidskych zdroji jednak ovliviuji

dlouhodobé podnikové plany, jednak jsou jimi samy ovliviiovany.*?

3.2.1. Personalni planovani

Dllezitou soucéasti planovani organizace je samoziejmé personalni
planovani. ,Personalni planovani (planovani lidskych zdroju, planovani
pracovniku) slouZi k realizaci cild organizace tim, Ze predvida vyvoj, stanovuje
cile a realizuje opatfeni sméfujici k souCasnému a perspektivnimu zajisténi

ukolli organizace adekvatni pracovni silou.“**

22 Srov. . Koubek, JRizeni lidskych zdrdj zaklady moderni personalistikiPraha: Management
Press, 2001, s. 70

23 Armstrong, M.Personélni managemerRraha: Grada Publishing, 1999, s. 403

4 Koubek, JRizeni lidskych zdréj zaklady moderni personalistikiraha: Management Press,
2001, s. 87
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Zadmérem personalniho planovani je zajisténi pracovni sily v organizaci
nejen v soucasnosti, ale i vbudoucnosti. Proto tedy pfedstavuje proces
pfedvidani, stanovovani cili a proces jejich realizace v oblasti pohybu lidi do
organizace, z organizace, ale i uvnitf organizace. Realizace cilu spociva v oblasti
spojovani pracovnikd s pracovnimi ukoly v ten spravny ¢as a na spravném misté,
dale voblasti formovani a vyuzivani pracovnich schopnosti lidi, v oblasti
formovani pracovnich tymua a personalniho a socialniho rozvoje téchto lidi. Jeho
cilem je tedy plnéni hlavnich Ukold persondlniho Fizeni, kterym pfispiva
k prosperité a konkurenceschopnosti organizace.?

Personélni planovani miizeme podle Koubka rozdélit na t¥i oblasti:*°
- Planovani pot rFeby pracovnik & - jedna se o planovani pracovnich mist,
planovani poptavky po pracovnich silach. Planovani potfeb pracovniki musi byt
zaloZzeno na prognézach vyvoje ekonomiky, kterd muze mit vliv na poptavku,
vyvoj konkurence apod. Od toho se pak budou néasledné odvijet potieby
kvalifikace a dalSich schopnosti a dovednosti pracovnikl, které budou zadouci
pro vykon jednotlivych pracovnich funkcich.

- Planovani pokryti pot reby pracovnich sil - jde o predvidani nabidky
pracovnich sil v organizaci, ale i mimo ni a nalezeni cest, jak zabezpedit potfebné
zdroje pracovnich sil. Toto planovani musi byt podloZeno znalosti budouciho
vyvoje trhu prace, zakonitosti popula¢niho vyvoje, zakonitosti formovani
ekonomickych a sociélnich struktur obyvatelstva. Musi byt zndmy informace o
hodnotovych orientacich lidi, o migra¢ni aktivité¢ a také o mozném vlivu zékonu
nebo jinych zasahu do oblasti prace a zaméstnavani lidi. Teprve poté budeme
védét kde, kdy a jak budeme moci ziskat pracovniky s takovymi schopnostmi,
jaké budou v organizaci poZadovany.

- Planovani personalniho rozvoje (kariéry)  jednotlivych pracovnikd, ma
za ukol dat pracovnikiim jasnou perspektivu v organizaci a snazit se o sladovani
individualnich zajm se zajmy organizace. Jedna se predevSim o planovani
pracovni kariéry a planovani naslednictvi. Zdrojem informaci pro planovani
personalniho rozvoje pracovniki jsou materialy hodnoceni pracovnikd,
predevSim vSak zaznamy z hodnoticich rozhovorli s pracovniky, popfipadé

vysledky anket a jinych Setfeni mezi pracovniky.

% Srov. Koubek, JRizeni lidskych zdrdj zaklady moderni personalistikiPraha: Management
Press, 2001, s. 87
6 Srov. Tamtéz, s. 89
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Na prvni pohled je jasné, Ze se planovani lidskych zdroju zabyva Sirsi

oblasti, nez jen planovanim pracovnich sil, kterym se ted budu podrobné&ji

zabyvat.

3.2.2. Proces planovani pracovnik

Proces planovani pracovnikll je zavisly na prognézach potfeby a zdrojl

pracovnich sil v organizaci, pfiemz kazda progndza je zaloZena na vlastnim

okruhu analyz a informaci. ,Prvnim krokem kazdého planovani je formulovani

strategickych cill organizace a jim odpovidajicich strategickych planu. Na jejich

zékladé se formuluji cile strategického personalniho fizeni, které se vkladaji

do strategickych personalnich plant. Cile strategického personalniho fizeni

v organizaci se pak konkretizuji ve strategii formovani jeji pracovni sily.

w27

Obecné persondlni cile, které jsou obsaZené ve strategickych personalnich

planech se pak konkretizuji v navazujicich krocich personalniho planovéni, které

mGZeme rozé&lenit na jednotlivé faze:*®

Rozepséani planovanych ukold na jednotlivé organiza¢ni jednotky.

Odhad poctu a kvalifikaéni a dalSi struktury pracovnikd, ktefi budou
v organizacni jednotce potfebni ke splnéni planovanych ukold. K tomuto
odhadu lze pouzit riznych metod. MUZe jit o intuitivni metody vyZadujici
znac¢né zkuSenosti pracovnikl, ktefi odhad provadéji. NejCastéji se
uplatiiuje  delfska metoda, kaskadova metoda nebo metoda
manazerskych odhadl. Druhou variantu predstavuji kvantitativni metody,
které vyuzivaji matematického &i statistického aparatu a vyzaduji velké
mnozZstvi dat. Jedna se o metody zaloZzené na analyzach vyvojovych
trendu, korelaci a regresi, grafické analyze, modelovani a simulaci
apod.

Odhad poctu a kvalifikaéni struktury pracovnik( organizaéni jednotky,
ktefi budou pro tyto Ukoly k dispozici. Organizace pokryva svou potfebu
pracovniku jak z vnitfnich zdroja, tak ze zdrojua vnéjSich. Stejné jako
v pfedchozim pfipadé, i pfi odhadu pokryti potfeby pracovnikl muzeme

pouzivat jak intuitivnich metod (bilanéni metoda), tak kvantitativnich

%" Srov. Koubek, JRizeni lidskych zdrdj zaklady moderni personalistikiraha: Management
Press, 2001, s. 93
8 Srov. Tamtéz, s. 94
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(markovovska analyza), pokud se jedna o odhady pracovnikd z vnitfnich
zdroju. V pfipadé odhadu vnéjSich zdroji pracovnich sil pak Ize pouZzit
fadu demografickych metod nebo pouZzivat vysledky projekci a progndz,
které jsou jiz zpracovany institucemi statni statistiky €i institucemi trhu
prace.
Porovnani pfedchozich dvou odhadl ziskame odhad Cdisté potfeby
lidskych zdroju. Tato potfeba muze byt nulova, mize znamenat nutnost
ziskani dodate¢nych pracovnik(l ¢i potfebu snizit jejich stavajici pocet.
V pfipadé nedostatku lidskych zdrojl se organizace obraci nejdfive na
stavajici pracovniky, ktefi si mohou napfiklad zvySit kvalifikaci a byt
povéfeni odpovédnéjSi praci. Pokud nelze potfeby pokryt z vnitinich
zdrojli, pfistupuje se k pokryti potfeby z vnéjSich zdroju. V opacném
pfipadé, pokud dojde organizace k zjisténi, Ze je potfeba snizit pocet
lidskych zdroji, pfistupuje Kk Fizeni odchodu pracovniki. Jedna se
predeviim o odchod do predéasného duchodu, v krajni nouzi o
propousténi pracovniku.
Sumarizace podkladl z organizacnich jednotek v personalnim utvaru.
Vypracovani planu personalnich €innosti, které maji zabezpedit vyfeSeni
Cisté potfeby lidskych zdroju v jednotlivych organizacnich jednotkach
i v celé organizaci. Mezi jednotlivé plany patfi:
- Plany ziskavani a vybéru pracovniku
- Plany vzdélavani pracovniki
- Plany rozmistovani pracovniku
- Plany odménovani a produktivity prace
- Plany penzionovani a propousténi pracovnik
- Plany hodnoceni pracovnikl — maji pfimou vazbu na vSechny
prfedchozi plany personalnich ¢&innosti, které vychazeji pravé
z podkladu poskytovanych hodnocenim pracovnikd.
Na zavér je potfeba zdlraznit, ze u jakéhokoliv planovani, tedy
i u planovani personalniho, je nutné pracovat s pfesnymi daty, spravné je
analyzovat a vyhodnocovat, aby byl zaru€en kvalitni vystup, od kterého se

pak budou Uspésné odvijet navazujici personalni €innosti organizace.
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3.3. Ziskavani a vyb ér pracovnik

Ziskavani a vybér pracovnikd je kliCovou fazi formovani pracovni sily
organizace, protoZze do zna¢né miry rozhoduje o tom, jaké pracovniky bude mit
organizace k dispozici. Cilem ziskavani a vybéru pracovnik je ziskat
s minimélnimi néklady takové pracovniky, ktefi jsou Zadouci pro uspokojeni

potieby lidskych zdroju v organizaci.

3.3.1. Ziskavani pracovnik U

V procesu ziskavani pracovniki se organizace snazi oslovit dostate¢ny
pocet kvalitnich uchaze€l o volnd nebo nové vytvofend pracovni mista. PFi
ziskavani pracovniki se vychazi z analyzy prace, popisu pracovniho mista
a persondlniho planovani. Vystupem procesu ziskavani pracovnikl je seznam
vhodnych uchazecl, které pozveme k vybérovému fizeni. Proces ziskavani
pracovniki mazeme rozdélit na nékolik na sebe navazujicich krokd:*

- ldentifikace pot feby ziskavani pracovnik & - identifikace potfeby
obsadit urcitou funkci probih& na zakladé personélniho planovani a momentalni
nebo operativni potfeby.

- Popis a specifikace obsazovaného pracovniho mista — vychazi
Z popisu pracovniho mista, na jehoz zéakladé ziskame informace o naplni prace,
pracovnich podminkdch a pozadavcich, které pracovni misto klade na
pracovnika. Na zakladé téchto informaci budeme védét, koho s nabidkou prace
oslovit, jaké mame zvolit metody, jaké pozadovat od uchaze¢l dokumenty a jaké
kritéria zvolit pfi pfedvybéru a poté i ve vlastnim procesu vybéru.

- Zvazeni alternativ — dfive neZz se bude pokracovat v dalSich krocich
procesu ziskavani pracovnikll, je nutné zvazit, jestli napli prace dané pozice
nelze vykonavat napf. na ¢asteCny Uvazek, rozdélit praci mezi ostatni pracovni
mista, pokryt praci formou pres¢asl nebo formou do¢asného pracovniho poméru
apod.

- Vyb ér charakteristik popisu a specifikace pracovniho mi sta, na

kterych bude zaloZzeno ziskavani a pozdé&jSi vybér pracovnikl — jednd se o

29 Srov. Koubek, JRizeni lidskych zdrdj zaklady moderni personalistikiPraha: Management
Press, 2001, s. 123
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takové charakteristiky pracovniho mista, které poskytnou potencionalnimu
uchazedi realisticky obraz prace na poZzadovanou pozici. Jedna se napf. 0 nazev
pracovniho mista, ukoly, za které bude pracovnik zodpovédny, misto vykonu,
platové podminky, poZzadavek na vzdélani, kvalifikaci, zkuSenosti apod. Tento
krok je mnohdy rozhodujici pro efektivni ziskavani pracovnikd, protoze
informace, které organizace poskytne potenciondlnim pracovnikim, muze
vyrazné ovlivnit odezvu na nabidku zaméstnani.

- Identifikace potencialnich zdroj & uchaze éd — vtomto bodé dochazi
k rozhodnuti, zjakych zdroji bude organizace cerpat, jestli z vnitfnich nebo
vnéjSich, popf. jestli se budou tyto zdroje kombinovat.

- Volba metod ziskavani pracovnik @ — v tomto kroku je dilezité uvédomit
si, jakym zplsobem dame vhodnym lidem védét o volném pracovnim mistu a jak
je nalékat, aby se o volnou pozici uchazeli. Metod ziskavani pracovniku je Siroka
Skala a vétSinou se organizace neomezuje pouze nha jednu, ale pouZiva vice
moznosti. Nej¢astéji pouzivané metody jsou inzerce ve sdélovacich prostfedcich,
VyuZiti internetu, spoluprace s ufady prace, doporuceni sou¢asného pracovnika
organizace, vyuzivani persondlnich agentur, vyvésky, spoluprace se Skolami
a jinymi vzdélavacimi institucemi nebo se jednoduSe uchazedi nabizeji sami.

- Volba dokument @ a informaci pozadovanych od uchaze ¢u — jedna se
o dokumenty, které bude muset uchaze o pracovni pozici pfedloZit, aby byl
zafazen do vybérového Fizeni. Zpravidla za takovéto dokumenty povaZzujeme
pfedevsim Zivotopis, motivacni dopis, doklady o nejvySSim dosazeném vzdélani,
reference z pfedchozich zaméstnani, vypis z rejstiika trestl, Iékarské potvrzeni o
zdravotnim stavu apod.

- Formulace a uve fejnéni nabidky zam éstnani (inzeratu) — nabidka
zameéstnani je formulovana na zakladé popisu a specifikace pracovniho mista.
Ugelem je dat uchaze&im pfedstavu o pozadavcich na pracovni mista a sdélit
jim podminky, za jakych se mohou uchazet o zaméstnani. Den uvefejnéni
nabidky je zpravidla dnem, kdy je jiZ moZzné se o0 zaméstnani uchazet.

- Predvyb ér uchaze ¢éd na zakladé shromazdénych dokumentt se provadi
na zakladé hodnoceni shromazdénych dokumentti o uchazedich. Udaje z zadosti
0 zaméstnani a Zivotopisli porovnavame s pozadavky obsazované pracovni
pozice na pracovnika a rozdélime Zadatele na vhodné a nevhodné.

- Sestaveni seznamu uchaze ¢d, ktefi by méli byt pozvéani k vybérovému
pohovoru je zavére€nym krokem procesu ziskavani pracovnik(. Seznam byva

v zasadé fazen abecedné.
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VySe zminény postup je viceméné univerzalni. V jednotlivych
organizacich ovSem mizZeme nalézt odchylky v zavislosti na specificnosti politiky

ziskavani pracovnik dané organizace.

3.3.2. Vybér pracovnik 4

Na zakladé predchozich krokd miZeme pfistoupit k samotnému vybéru
v organizaci. Po vybéru uchazecl dale pfichazi ¢innosti, které ztraci svaj smysl,
pokud zjistime, Ze jsme nespravné vybrali zaméstnance.*

,Cilem vybéru pracovnikl je rozhodnout, ktery zvhodnych uchazecu
shromazdénych béhem procesu ziskavani pracovnikl bude pravdépodobné
nejlépe vyhovovat poZzadavkim obsazované pracovni funkce na pracovnika.
Vystupem procesu vybéru pracovniki by mél byt uchazeé, ktery muze a chce
vykonavat danou préci, je schopen zallenit se do pracovniho kolektivu a je
ochoten akceptovat nabidku zaméstnani.“**

Obsahem vybéru je posouzeni kvalifikacnich a osobnostnich pfedpokladu
konkrétniho pracovnika. Podstata spoc€iva v porovnani vlastnosti a pfedpokladu
Clovéka s naroky pozice, kterou ma vykonavat. Pfi vybé&rovém Ffizeni pracovnikd
je nutné Fidit se urcitymi kritérii, jako je srozumitelnost, validita a spolehlivost.
Vybérove fizeni musi byt standardizované a nesmi byt diskriminuijici.

Jednotlivé procesy vybérového Fizeni se mohou v riznych organizacich
liSit. VSe je zavislé na povaze obsazované pozice, zaméfeni organizace a poctu
zajemctl o obsazovanou pozici. Koubek uvadi jednotlivé kroky pfi vybéru:*

- zkoumani dotaznik, Zivotopisu, motiva¢nich dopisu a dalSich dokument
predloZzenych uchazecem,

- avodni, orientacni pohovor,

- testovani uchazeCld  napf. prostfednictvim  testd inteligence,
psychometrickych testd, vykonnostnich testl, assessment centre apod.,

- vybérovy pohovor, zkoumani referenci,

- lékaFské vysSetfeni (pokud je potfeba),

% Srov. Werther, W. B.; Davis, K.idsky faktor a personalni managemeRraha: Victoria
Publishing, 1992, s. 204

31 Némec, 0., Bucma, P., SikyM. Personalni managemertraha: Vysoka $kola ekonomie a
managementu, 2007, s. 109

%2 Srov. Koubek. JABC praktické personalistikiraha: Linde, 2000, s. 222
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- rozhodnuti o vybéru konkrétniho uchazece,
- informovani uchazecée o rozhodnuti,

Informovanim uchazecu o pfijeti €i nepfijeti kon¢i personalni vybér. Pokud
zajem vybraného uchaze€e o zaméstnani pretrvava a pfijme nabidku, zacina
pfijimani pracovnika na zékladé sepsani pracovni smlouvy a dalSi personalni

¢innosti, které souviseji s pfipravou a adaptaci pracovnika na pracovni proces.

3. 4. Hodnoceni pracovnik

PFfi hodnoceni pracovnikll se nejedna pouze o hodnoceni pracovniho
vykonu, ale i posuzovani vlastnosti, postojd, jednani a vystupovani vzhledem
k urc€itym situacim, ¢innostem nebo lidem.

V praxi se hodnoceni pracovnik(i nejéastgji pouziva pro udely:*

-

- Odménovani, tzn. poskytovani pracovnikim organizace penézni, pop
nepenézni kompenzaci za vykonanou préaci.
- Rozmistovani pracovnikl, pfevazné prefazovani a povySovani,

v nékterych pfipadech ukonovani pracovniho poméru.

- Vzdélavani a rozvoj pracovniku.
- Stimulace ke zlepSeni pracovniho vykonu a motivovani pracovnikd.

Hodnoceni pracovnikl je vykonavano predevSim vedoucim, nadfizenym
pracovnikem, ktery je nejkompetentnéjSi osobou, protoZze ma prehled o
pracovnich povinnostech, podminkach a ostatnich okolnostech, které mohou mit
vliv na préci pracovnika.

Hlavni kritéria hodnoceni mohou byt ¢lenény podle oblasti, kterou chceme
sledovat. Muze jit o kritéria pracovniho chovani, mezi které patfi napf. Uroven
pracovni aktivity, samostatnosti, kazen, spolehlivost, zodpovédnost, kvalita
a kvantita vykonu, zvladani zmén apod. Dale se jednd o kritéria socialniho
chovani, kterymi se sleduje jednani a kooperace slidmi, vztahy ke
spolupracovnikiim, spole¢enska obratnost a vystupovani. A v posledni fadé jde o
kritéria profilu osobnosti, ktera jsou daleZita pfi odhadovani moznosti pracovniho

povySeni pracovnika. Hodnoticimi kritérii jsou napf. Uroveni rozumovych

% Srov. Koubek, JRizeni lidskych zdrdj zaklady moderni personalistikiPraha: Management
Press, 2001, s. 197
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schopnosti, zralost a vyrovnanost, smysl pro odpovédnost, pracovni motivace
nebo mira socialni konformity.**

Samotny proces hodnoceni miZzeme rozdélit do nékolika fazi:*

- Pripravné obdobi méa ¢ty ri faze
a) Rozpoznani a stanoveni prfedmétu hodnoceni, stanoveni pravidel
a postupu hodnoceni a vytvofeni hodnoticich formulara.
b) Provedeni analyzy popf. revize pracovniho mista, aby bylo mozZzno si
utvofit pfedstavu o vykonu na daném pracovnim misté a moznosti jeho
zlep3eni, i pfedstavu pracovnika na néhoZz se bude hodnoceni vztahovat.
¢) Formulovani kritérii vykonu a jeho hodnoceni, stanoveni norem pracovniho
vykonu, volba metod hodnoceni apod.
d) Informovani pracovnikd o pfipravovaném hodnoceni a jeho ucelu.

- Obdobi ziskavani podklad a
a) Zkoumani vysledkd prace, ziskavani informaci o pracovnicich.
b) Pofizeni dokumentace o pracovnim vykonu.

- Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu
a) Vyhodnoceni pracovnich vysledki, chovani a dalSich vlastnosti
pracovnik(. Porovnavaji se skute¢né vysledky prace s normami vykonu
a chovani pracovnikd se srovnava s pozadavky pracovniho mista. Vystupy
této faze musi mit pisemnou podobu.
b) Rozhovor s hodnocenym pracovnikem o vysledcich hodnoceni. V této fazi
mohou byt navrZzena feSeni problém, které souvisi s pracovnim vykonem,
tato faze je rozhodujici pro zlepSeni pracovniho vykonu pracovnika.
c) Nasledné pozorovani pracovniho vykonu, poskytovani pomoci pfi
zlepSovani pracovniho vykonu a zkoumani efektivnosti hodnoceni.

KaZdé hodnoceni zavisi na pouZzité metodé hodnoceni. Metod je pomérné
hodné a mivaji i fadu variant, proto zde zminim nejpouzivanéjsi z nich. NejCastéji
se pouziva hodnoceni volnym popisem, hodnoceni pomoci stupnice, hodnoceni
srovnavanim s jinymi pracovniky, hodnoceni pomoci dotaznika (checklist),
rozhovoru atd.

Hodnoceni pracovnikGli byva povazovano za nastroj dosahovani cill

organizace. Slouzi k udrzeni autority vedouciho, kdzné a iniciativy pracovnika.

% Srov. Spalkova, DPersonélni managemerBrno: Masarykova univerzita, 2004, s. 92
% Srov. Koubek, JRizeni lidskych zdrdj zaklady moderni personalistikiPraha: Management
Press, 2001, s. 202
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Hodnoceni pracovnikd tak nema vyznam jen pro organizaci, ale i pro pracovniky

samotné.

3.5. Odménovani pracovnik

Odménovanim pracovnikll se rozumi poskytovani penézni kompenzace
za vykonanou praci, tzn. za pracovni vykon, ale i chovani na pozici v dané
organizaci. Moderni pojeti odménovani vSak zahrnuje nejen penézni formy
odménovani (mzda nebo plat), ale také nepenézni formy, jako je povySeni,
pochvala, zaméstnanecké vyhody nebo dalSi vzdélavani. Vytvarenim
a uplatiiovanim spravedlivého systému odménovani se organizace snazi ziskat,
udrzet a motivovat pracovniky, ktefi tak ziskavaji ekonomické zajiSténi
hodnoceni pracovnikd, protoZe kritéria hodnoceni jsou i kritérii odménovani
pracovniho vykonu.*®

Na rozdil od ostatnich personalnich €innosti ma odménovéani pracovnikd
oporu v zakonech a nafizenich vliady Ceské republiky. Odménovani pracovniki
upravuje zakonik prace, zakon ¢&. 262/2006 Sb., ve znéni pozdéjSich predpisu.
Nékterd ustanoveni tykajici se odmeénovani jsou ustanovena nafizenimi viady
ato:

- Narizeni vlady o platovych pomérech zaméstnancu ve vefejnych sluzbach

a sprave.

vymezeni ztizeného pracovniho prostfedi a o vySi pfiplatku ke mzdé za

prace ve ztizeném pracovnim prostredi.*’

Vzhledem ktomu, Ze je kazda organizace unikatni, ma specifickou
povahu prace, specifické finan¢ni, materialni a lidské zdroje, mél by byt systém
odménovani usit na miru konkrétni organizaci, jejim potfebam a potfebam
zaméstnancl. Jeho vytvareni a uplathovani se nefidi Zddnym obecné zavaznym

predpisem, ale organizace musi dodrZzovat zasady poskytovani mezd

% Srov. Nemec, O., Bucma, P., SikyM. Personalni managemeritraha: Vysoka $kola ekonomie
a managementu, 2007, s. 190
%" Srov. Tamtéz, s. 191
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pracovnikim, které jsou stanoveny zakonikem prace a dalSimi pravnimi

predpisy.®
Pfi odménovani pracovnikl se berou v avahu vnitMmi mzdotvorné

faktory organizace:*

- Pozadavky pracovniho mista a jeho postaveni v hierarchii funkci
organizace. Slozitost, odpovédnost a naméhavost prace se posuzuje
podle vzdélani, znalosti a dovednosti potfebnych pro vykon prace, podle
sloZitosti prace, organizaéni a fidici naro€nosti a odpovédnosti za Skody,
zdravi a bezpec¢nost. Zdrojem informaci je popis a specifikace pracovniho
mista a hodnoceni prace na pracovnim misté.

- Urover vykonu pracovnika, ktery zahrnuje vysledky prace, Groveri pinéni
pracovnich vykon( a chovani pracovnika. Zdrojem informaci je hodnoceni
pracovnika.

- Konkrétni pracovni podminky na pracovnim misté nebo v organizaci jako
celku. Jedna se napfiklad o rozvrZzeni pracovni doby do smén, dn(
pracovniho klidu, prace v noci, pfescas, rizikovost pracovniho prostifedi
apod.

V Gvahu se také musi brat i vn §jsi mzdotvorné faktory :*°

- Situace na trhu prace, jako je nedostatek Ci pfebytek pracovnich zdroju
urcité urovné a kvalifikace, ale i uroven a formy odménovani pracovnikud
v organizacich konkurujicich na trhu prace. Zdrojem informaci jsou
mzdova Setfeni.

- Platné zakony, predpisy a vysledky kolektivniho vyjednavani v oblasti
odménovani. Jednd se o minimalni mzdu, mzdové tarify, povinné
pfiplatky, placenou dovolenou apod.

Tyto mzdotvorné faktory ve své konkrétni podobé tvofi determinanty
odménovani pracovnikl v organizaci. Konkrétni vySe mzdy, ktera je pracovnikim
poskytovana za vykonanou praci ma ti slozky:**

1. Pevna sloZzka mzdy pfedstavuje zarucenou sloZku mzdy, kterd je
poskytovana za standardni pracovni vykon a chovani pracovnika v urcité funkci.

Nejcastéji se jedna o tarifni mzdu, ktera je stanovena mzdovym tarifem (ten je

¥ Srov. Tamtéz, s. 204

%9 Srov. Koubek, JRizeni lidskych zdrdj zaklady moderni personalistikiPraha: Management
Press, 2001, s. 270

0 Srov. Koubek, JRizenf lidskych zdrdj zaklady moderni personalistikpraha: Management
Press, 2001, s. 270

L Srov. Nemec, O., Bucma, P., SikyM. Personalni managemeritraha: Vysokéa $kola ekonomie
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vyjadfen sazbou v K& za hodinu nebo za mésic a odménuje hodnotu prace na
zakladé slozitosti, odpovédnosti a namahavosti jedné prace ve srovnani s jinymi
pracemi vykonavanymi v organizaci) a pfiplatky tarifni povahy (jsou stanoveny
procentem ze mzdového tarifu, pramérného vydélku nebo absolutni sazbou v K&
za hodinu v pfipadé zvySenych naroku na pracovnika, jako jsou pfescasy, prace
v noci apod.).

2. Pohybliva sloZzka mzdy je nezaru€ena slozka mzdy, ktera je poskytovana
pracovnikim za nadstandardni pracovni vykon. Jedna se obvykle o pobidkovou
mzdu, ktera je ur€ena procentem mzdového tarifu a je stanovena urcitym druhem
mzdové formy, ktera predstavuje rizné metody a postupy stanoveni pobidkové
mzdy. Mzdové formy mohou byt zdkladni — Casova a uUkolovA mzda nebo
doplikové, mezi které fadime provize, prémie, odmény apod.

3. Zaméstnanecké vyhody neboli benefity jsou dodate¢né formy odmén.
.Benefity, jsou takové odmény, které poskytuji organizace zaméstnancum jen
proto, Ze jsou Cleny organizace. Benefity vétSinou nebyvaji spojené s vykonem
pracovniki.“** Mdze jit o vyhody socialni povahy — pfispévky na dichodové,
Zivotni pojisténi apod. Dale se jedn& o vyhody majici vztah k praci — pfispévky na
stravovani, dopravu, vzdélavani apod. V posledni fadé to jsou vyhody spojené
s postavenim v organizaci — sluzebni automobil, mobilni telefon, notebook,
néklady na reprezentaci firmy apod.

Cilem odménovani pracovnikll je tedy poskytovat pracovnikim organizace
penézni kompenzaci za dosazeny pracovni vykon a chovani. Organizace jej
napliuje prostfednictvim svého mzdového systému, ktery zahrnuje nejen
penézni formy odméfovani, ale i nepenézni. Poskytovani mezd je podminéno

dodrZzovanim zakoniku prace a dalSimi pravnimi predpisy.

3.6. Vzdélavani a rozvoj pracovnik

Vzdélavani a rozvoj pracovnikl patfi do skupiny neméné dulezitych
persondlnich &innosti. Dadvodem je stale rostouci vyznam lidi, jejich znalosti,
dovednosti a osobnich vlastnosti, které pfispivaji ke konkurenceschopnosti
organizaci v prostfedi neustéle se ménicich podminek. Aby byla organizace

flexibilni a schopna se rychle pfizpusobovat zménam ve spole¢nosti, je potieba,

“2Byars, L. L., Rue, L. WHuman resource managemeHlomewood: Irwin, 1991, s. 366
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aby disponovala flexibilnimi pracovniky. Pracovnici proto musi své znalosti
a dovednosti neustale prohlubovat a rozSifovat, coz se v soucasné spole¢nosti
stava celozivotnim procesem v némZ hraje stale vétSi roli organizace a jeji
vzdélavaci aktivity.

Formovéani pracovnich schopnosti ¢lovéka probiha v prabé&hu celého
Zivota Clovéka. Jedné se o oblast vSeobecného vzdélavani, které je zabezpeceno
statem a vzdé&lavacim systémem. Clovék se uéi zakladni znalosti, dovednosti,
navyky a postoje, které umozniuji Zit ¢lovéku ve spolecnosti. Druhou oblasti je
oblast odborného vzdélavani, které je realizovano statem i jednotlivymi
organizacemi. Stat zabezpeluje zakladni pfipravu Cclovéka na povolani
a uplatnéni se na trhu prace. Jednotlivé organizace pak zajistuji adaptaci
pracovnika, doskolovani (prohubovani kvalifikace) a preSkolovani (rekvalifikace).
Treti oblasti formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka je oblast rozvoje neboli
dalSiho vzdélavani, rozSifovani kvalifikace. Tato oblast je zabezpelovana
organizacemi a jejich systémem vzdélavani a rozvoje pracovnikd, za podpory
statu. Pracovnik si osvojuje dalSi znalosti a dovednosti, nez jaké jsou nezbytné
nutné k vykonavani soucasného zameéstnani — rozvoj pracovnika je tak spiSe
orientovan na jeho kariéru, formuje jeho pracovni potenciél a vytvari z pracovnika
adaptabilni pracovni zdroj. Vedle pojmu rozvoj pracovnikl miZeme zaznamenat
i novy pojem — rozvoj lidskych zdroju, ktery se zaméfuje na rozvoj pracovnich
schopnosti organizace jako celku.*®

Soucésti formovani pracovnich schopnosti Clovéka je formovani
pracovnich schopnosti pracovnika. Jedna se jiZ o vySe zminénou adaptaci,
do3kolovani a preskolovani pracovnik.**

Adaptace probihd v okamziku, kdy pfichazi do organizace novy
pracovnik nebo v pfipadé pfechodu pracovnika na jinou funkci v organizaci.
Adaptace znamend pfivyknuti na podminky a poZadavky novych pracovnich
funkci a organizace.

Doskolovani pracovnika, neboli prohlubovani kvalifikace, souvisi se
zZménami v organizaci prace, zavadénim novych technologii, poZadavcich trhu
apod. Jde o pokracovani odborného vzdélavani v oboru, ve kterém clovék

pracuje na své pracovni pozici. Jedna se o proces pfizplsobovani znalosti

43 Srov. Koubek, JRizenf lidskych zdrdj zaklady moderni personalistikpraha: Management
Press, 2001, s. 241
* Srov. Tamtéz, s. 241
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a dovednosti pracovnikd novym podminkam a poZadavkim pracovnich funkci
a organizace.

PfeSkolovani neboli rekvalifikace, retraining je zaméfeno na osvojeni si
novych znalosti, které umozni pracovnikim vykon prace v jinych nez stavajicich
pracovnich funkcich. PfeSkolovani pracovnikG je iniciovano organizacemi
v souvislosti s reorganizaci a restrukturalizaci své €innosti. Ve vétsi mife vSak
iniciuje preSkolovani stat vramci Gfad( prace, v souvislosti s prosazovanim
aktivni politiky zaméstnanosti.

Proces vzdélavani a rozvoje pracovnik(l probiha v souladu se strategii
a politikou vzdélavani a rozvoje. Organizace musi zabezpecit kvalifikované
odborniky, ktefi budou odpovédni za pFipravu a realizaci vzdélavani a rozvoje,
dale kvalitni vzdélavaci a rozvojové programy a podminky a prostory pro
vzdélavani a rozvoj v organizaci nebo mimo ni.

Proces vzdélavani a rozvoje pracovniki mizeme rozdélit na Ctyfi faze:

1. Identifikace pot Feb vzd élavani a rozvoje - pfedstavuje nesoulad
mezi stavajicimi znalostmi, dovednostmi a vlastnostmi pracovnikl a pozZadavky
pracovnich pozic, organizace a trhu préace. ldentifikace potfeb zjiStujeme na
zakladé analyzy dostupnych Gdaju o vnéjSim prostfedi (napf. preference pfi volbé
povolani), Udaju o organizaci (napf. organizacni struktura, vyrobni program
apod.), tdaju o pracovnich funkcich (popisy pracovnich mist a jejich specifikace)
a udaji o pracovnicich (muzeme je ziskat ze zaznami o hodnoceni pracovnika,
zaznamu o vzdélani apod.)* Druhou moZnosti miZe byt aplikace kompetenéniho
pFistupu k rozvoji lidskych zdroji v organizaci. V tomto pfipadé se rozepiSe
obsah vzdélavani do fady kompetenci. Jde o praci s dokumenty a ziskame tim
obecné pozadavky na pracovni misto neboli kostru kompetenci.*

2. Na zakladé identifikovanych potfeb vzdélavani a rozvoje provedeme
planovani vzd élavani a rozvoje , ve kterém definujeme:*’

a) koho budeme Skolit, tzn. cilovou skupinu pracovnikd,

b)  kdy bude Skoleni probihat, tzn. ¢asovy harmonogram,

c) jaké metody budeme pouzZivat — mezi nejpouzivangjSi metody
vzdélavani na pracovisti patfi instruktdz pfi vykonu prace, coaching,

mentoring, asistovani, povéfeni Okolem, rotace prace aj.

% Srov. Nemec, O., Bucma, P., SikyM. Personalni managemerRraha: Vysoka $kola ekonomie
a managementu, 2007, s. 151

¢ Srov. Bartaikova, H.Firemni vzdlavani: studijni text pro kombinované studiu@lomouc:
Univerzita Palackého v Olomouci, 2007, s. 53

47 Srov. Tamtéz, s. 22
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NejpouzivangjSi metody vzdélavani a rozvoje mimo pracovisté jsou
napf. prednaska, prfipadové studie, workshopy, brainstorming,
simulace, hrani roli, assessment centre nebo outdoor training,

d) jak& bude obsahova n4pln jednotlivych Skoleni,

e) jaké materialni a technické vybaveni se bude pouzivat,

f)  jaké se budou pouZivat metody hodnoceni vzdélavani a rozvoje
pracovniku,

g) jaké budou néklady na vzdélavani a rozvoj. To se bude odvijet od
poCtu pracovnikl, zvolené metodé, materialnim a technickém
vybaveni, mistu i Case.

3. Na zakladé predchozich dvou etap mlZeme pfistoupit k samotné
realizaci vzd élavani a rozvoje . Nejprve se vyberou odpovidajici metody,
instituce, ktera bude povéfena realizaci vzdélavani a rozvoje, misto a ¢as pro
realizaci, dale se zajisti materialni a technické vybaveni. Nasledné oslovime
cilovou skupinu pracovnikd, zajistime dopravu, ubytovani a stravu v pfipadé, ze
bude vzdélavani realizovano mimo organizaci. Stanovime naklady a vybereme
metodu hodnoceni vysledkd vzdélavani a rozvoje. Poté jiz prabézné sledujeme
dodrZovéni planu, hodnotime celkovou Urover a reakce adastnik(.*®

4. Teprve v této fazi mGzeme prejit k hodnoceni vysledk & vzdélavani
a rozvoje . Zakladnim problémem vyhodnocovéani téchto vysledkd je stanoveni
kritérii hodnoceni. Vysledky jsou velice obtizné méfitelné a ve vétSiné pfipadd
nelze vysledky objektivné zjistit a vyhodnotit. Jednim z moZznych kritérii pro
vyhodnocovani uspésnosti vzdélavani a rozvoje maze byt porovnani vstupnich
testl UCastnikd a vystupnich testd po ukon€eni programu. Zde se ovSem ukazuje
problém se sestavenim testu, aby objektivné méfil souasnou Uroven znalosti
a vysledky mohou byt ovlivnény momentalnim rozpoloZzenim pracovnika
a okolnostmi, za nichZ testovani probiha. Jesté méné spolehlivé je monitorovani
vzdélavaciho procesu a programu, tzn. hodnoceni vhodnosti a G&innosti
jednotlivych zvolenych metod a postupu, popf. hodnoceni vzdélavatel(. Posledni
moznosti je zkoumani praktického pfinosu vzdélavani pomoci ekonomickych
ukazatell napf. zvySeni produktivity prace, zvySeni prodeje apod., které se

projevi zpravidla v del$im éasovém horizontu.*

8 Srov. Nemec, O., Bucma, P., SikyM. Personalni managemerRraha: Vysoké $kola ekonomie
a managementu, 2007, s. 152
49 Srov. Tamtéz, s. 152
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Jak bylo zminéno vyse, vysledky vzdélavani a rozvoje jsou jen velmi téZko
kvantifikovatelné a pravé proto si organizace musi neustéle uvédomovat hranice

moZznosti vyhodnocovani vzdélavani a rozvoje pracovnikl a jeho relativitu.

3.7. Pé€e o pracovniky

MriLviv s

v s

nejdrazSim zdrojem, ktery organizace ma. Zaméstnavatelé si uvédomili, Ze
uspésnost organizaci je pfimo zavisla na pracovnicich, jejich schopnostech,
chovani, jejich spokojenosti a motivaci a proto je tudiZz nutné jim vénovat
nalezitou péci. PéCi o pracovniky tak zaméstnavatel sleduje své vlastni zajmy,
zajmy celospoleCenské (napf. obCanskych prav), ale i zajmy individualnich
pracovnika.

Jednoznacna a univerzalni definice péfe o pracovniky neexistuje
a v riznych zemich a organizacich muze péce o zaméstnance spocivat v né¢em
jiném. Presto vSak nejsou prehlédnutelné tendence ke stale SirSimu pojeti péce o
pracovniky.
- Pracovni doba a pracovni rezim . ,Pracovni doba determinuje ¢asovou
vyuzitelnost pracovnika, ale i jeho volny €as, tedy jeho Zivotni zplisob a Zivotni
aroven, ovliviiuje uspokojovani jeho mimopracovnich potfeb, jeho zdravi,
reprodukci, jeho pracovnich schopnosti a mnohé dalsi.* Délku a rozvrzeni
pracovni doby uruje zakon a stejné je to i s délkou prestavek a jejich rozvrzeni
v prbéhu pracovni doby. Zaméstnavatelé vSak, ve snaze vyjit vstfic
pozadavkim pracovnikl, mohou zavadét dodateéné prestavky v praci nebo
flexibilni pracovni rezimy, které se tykaji bud’ délky pracovni doby (napf. ¢astecny
pracovni Uvazek) nebo umisténi pracovni doby, tzv. pruZznou nebo klouzavou
pracovni dobu, sdileni pracovniho mista, popfipadé distan¢ni prace.
- Pracovni prost fedi. V souvislosti s pracovnim prostfedim se personalni
prace predevSim soustfeduje na prostorové feSeni pracovisté, kdy je nezbytné
pracovnikovi zajistit vhodnou pracovni polohu, optimélni zorné podminky,
vhodnou vySku pracovni plochy, optimalni pohybové prostory pro praci rukou

a nohou a pohodiny pfistup na pracovisté.

*% Srov. Bilohlavek, F.Organizani chovani Olomouc: Rubico, 1996, s. 321-337
' Tamtéz, s. 322
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Fyzikalni podminky préace jsou upravovany hygienickymi predpisy
a jsou objektivné meéfitelné. V zajmu ochrany zdravi pracovnika musi
dosahovat Zadouci Urovné. Jednd se pracovni ovzdusi tvofené teplotou,
vlhkosti nebo C¢istotou vzduchu, osvétleni, hluk nebo barevnd Gprava
pracoviste.

Socialné psychologické podminky prace souvisi s tim, jestli pracuje
pracovnik izolované nebo s dalSimi pracovniky. Je nutno zvaZovat, jestli
pfitomnost jinych pracovniki ma na vykon prace pozitivni nebo negativni
dopad a brat to v Gvahu pfi vytvareni pracovist a pracovnich skupin.

- Bezpeénost prace a ochrana zdravi. ,Zamésthavateli je uloZena
povinnost provadét opatfeni, jejichZz cilem je odstranit pfi¢iny ohroZeni Zivota
a zdravi pracovnika a vytvofit bezpeéné pracovni podminky.“*? Tato povinnost je
kontrolovana Ceskym Ufadem bezpeénosti prace. Oblast bezpeénosti prace
a ochrany zdravi sleduje zajmy nejen pracovniki samych, které chrani pred
vznikem pracovnich Urazt a nemoci z povolani, ale i zajmy zaméstnavatelt tim,
Ze snizuje ztraty a vydaje z postihG za nedodrZeni povinnosti.
- Personalni rozvoj pracovnik &. Jedna se predevSim o péci o kvalifikaci
pracovnikd, jeji prohlubovani a rozSifovani. ,Vzdélavanim a vytvarenim
podminek pro vzdélavani svych pracovniki zaméstnavatel pozitivnhé ovliviiuje
jejich motivaci, spokojenost se zaméstnavatelem, vazbu na organizaci apod.,
nehledé na to, Ze si formuje pracovni silu v podobé pfizpusobené pracovnim
koliim a zvy3uje atraktivitu zaméstnani v organizaci.® Zaméstnavatel by mél
poskytnout zaméstnanci jasnou perspektivu personalniho rozvoje, do kterého
samoziejmé patfi i planovani kariéry pracovnikd a naslednictvi ve funkcich.
- Sluzby poskytované pracovnik dm. V souvislosti s vykonavanim prace
je poskytovani sluzeb pracovnikim nepfeberné mnozstvi. Mize jit napfiklad o
zajiStovani stravovani pracovnikl, zajisténi odpocivarny, Satny, parkovisté,
zajisSténi podnikového Iékafe, poskytovani pracovnich odévi a ochrannych
pracovnich pomucek, poskytovani prispévka nebo zajiStovani dopravy do
zameéstnani nebo zajisténi poradenskych sluzeb, které mohou byt orientovany na
planovani kariéry, feSeni pravnich zalezitosti apod.

Sirsi okruh sluzeb, ktery je povaZovan také za zaméstnanecké vyhody,
muze poskytovat sluzby nejen pracovnikim, ale i jejich rodinnym pfisluSnikam.

Jednd se o penézni prispévky nebo poukézky na Uhradu sportu, Kkultury,

°2 Srov. Srov. Blohlavek, F.Organizaini chovani Olomouc: Rubico, 1996, s. 331
* Tamtéz, s. 333
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cestovani apod. Déale se muZe jednat o zajiSténi bydleni, matefskych Skolek,
pujcek apod.

Nabidka sluzeb poskytovanych v ramci péce o pracovniky byva Casto
uvedena v nabidce zaméstnani a muze se stéat kli¢ovym faktorem o rozhodnuti
Clovéka pfijmout nabizenou pracovni pozici. V pfipadé stavajicich zaméstnancu
ma kvalitni pée vyznam pro stabilitu pracovniki a muze vést k poklesu
nezadouci fluktuace. Sou¢asné ma motivacni Uc€inek a proto maze vyrazné

ovlivnit spokojenost a pracovni vykon zaméstnancu.
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4. Rizeni lidskych zdroj @ v ménicim se sv été

Zmeéna pfistupu personalni prace k lidskym zdrojum byla vyvolana z velké
gasti proménou spole¢nosti. Rizeni lidskych zdrojl je, stejné jako jiné discipliny,
vazano na konkrétni prostredi, které je vytvareno, ovlivhiovano a formovano lidmi
a okolnim prostfedim, je tedy pfimo odvozeno z konkrétniho prostfedi, ve kterém
je uskute€novano. ,Situace, cile a potfeby zmové skupiny lidi (organizace,
podniku, firmy) ur€uji, jaké procesy a nastroje personalistiky budou pouZity,
v jaké mife a rozsahu a vjakém casovém rozvrzeni, pfipadné jestli boudou
vubec pouzity. Je tedy dilezité uvédomit si, v jakém prostfedi se maji €innosti
persondlni prace uskute€novat a kjakym cilim a vyslednym situacim maji
vést.*>*

Je dulezité klast si otdzky o povaze ekonomického a spolecenského
prostfedi 21. stoleti, zjistit odliSnosti stoleti pfedchazejiciho a pfedvidat budouci
vyvoj. To ovSem neni jednoduché, proto zde nastinim nejvyraznéjsi zmény
sou¢asného svéta, které ovliviiuji chovani lidi v organizaci, ale predevsim

chovani organizace samotné.

4.1. Globalizace

Pocatkem 90. let 20. stoleti doSlo ke zna¢né demokratizaci spole¢nosti,
otevfeni mezinarodnich trhd a rozvoji ekonomiky. Nérodni hranice statu ztratily
puvodni vyznam a potencial rdstu organizaci se zacal zvySovat. Lidé se zacali
chovat trzné, prevzali pravidla trzni ekonomiky a postupné byli schopni ¢im dal
vice zastavat konkurenceschopnou pozici na trhu préace. Lidské zdroje ovSem
jesté nebyly hlavnim pfedmétem zajmu.

Postupem €asu dochéazelo k prohlubovani svétové globalizace, ktera je
nesena prevazné mezinarodnimi spole¢nostmi. Tyto spolecnosti zpravidla voli
lokality své pusobnosti, které jsou pro né z néjakého divodu nejvice vyhodné.
Ceska Republika je jedna z nich a proto je dlleZité formovat mistni pracovni silu
— aby byli jak jednotlivci, tak organizace schopni pruzné reagovat na rizika

1

a prilezitosti, které globalizace pFin4si.

> Némec, O., Bucman, P., SikyM. Personalni managemertraha: Vysoka $kola ekonomie a
managementu, 2007, s. 8
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V kone¢ném dusledku se tedy budou muset zacit vyuZzivat jiné formy
organizace prace a prace s lidskymi zdroji. Mezi zékladni pilife bude patfit vySSi
motivace k praci, flexibilni pracovni kompetence, kreativita, integrita pracovniki
a jejich schopnost a ochota se ucit.

Pro takovou z&sadni zménu organizace prace je podstatné, Ze na trhu
stéle prfevaZzuje nabidka nad poptavkou, tzn. konkurenci. Organizace se tak
dostavaji do nejistoty, jejich statické modely fizeni jiz nejsou dostatecné a zmény
v fizeni jsou jejich jedingm mozZznym vychodiskem. Je tedy nezbytné vytvofit
dynamické modely Fizeni, které jsou schopny pruzné a dostatecné rychle
reagovat na vnéjsi prostiedi a stejné tak rychle reagovat ha zmény a inovace
uvnitt organizace.*® ,Jinak fe¢eno, maji potfebnou kreativitu a flexibilitu a dokazi
sledovat a rychle reagovat na zmény (& odhadnout smér), které vznikaji
u konkurence, partnerq, klientt, dodavatell, ale také u vlastnich zaméstnancu.
Schopnost zmény se stava zakladnim atributem a fenoménem UspéSného

podnikani.“*®

4.1.1. Vyvoj globalizace z pohledu d éjin

v s

svéta a v zdsadé proSla tfemi fazemi.

Prvni vina probéhla od roku 1870 a byla ukon&ena prvni svétovou véalkou.
PFiCinou této viny byly nové vyhody v dopravé a omezeni redukce obchodnich
bariér. Dusledkem toho dochazelo k dramatickému rustu toku zboZi, kapitélu
a pracovnich sil. Prvni faze globalizace byla ovSem pferuSena neschopnosti
svétovych mocnosti prosadit realistickou ekonomickou politiku. Duasledkem byla
vysoké& nezaméstnanost a nacionalismus, ktery vedl k prvni svétové véalce.>’

Druha vina globalizace probihala v letech 1950-1980. Svétové mocnosti
mnoha seskupeni, napf. do OECD. Byl zaznamenan vysoky ekonomicky rlst a
vyrovnavani zZivotni arovné. Staty vychodniho bloku byly integrovany do RVHP
(Rada vzajemné hospodarské pomoci). Postupné se zacala projevovat sila

volného trhu, zatimco staty RVHP zaostavaly. Rozdil mezi rozvinutymi

% Srov. Dvdakova, Z. a kolManagement lidskych zdrgjPraha: C. H. Beck, 2007, s. 3-4
* Tamtéz, s. 4
> Srov. Picharii, M. Mezinarodni management a globalizaBeaha: C. H. Beck, 2004, s. 8
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a rozvojovymi zemémi se prohluboval, coz vedlo k zaniku socialistickych statd
sdruZenych v sovétském bloku.*®

TFeti vina globalizace probihd od 80. let az do soucasnosti. Je velmi
vyrazné ovlivnéna rozvojem komunika¢nich technologii, otevienim hranic
mezinarodnimu obchodu a investicim. Svét se rozdélil na tfi skupiny zemi
— rozvinuté, rozvojové - vice globalizované zemé a rozvojové — méné
globalizované zemé&.*

,Globalizace je svétovym procesem, ktery Cini svét, jeho ekonomické
systémy, jeho narodni spole€enstvi vice uniformnim, vice integrovanym a vice
navzajem na sobé zavislym.“® Dochazi ke ,zmenSovani* svéta, tzn. Ze &as, ktery
je nutny k presunu lidského kapitalu, zboZi nebo informaci z jednoho mista na
druhé, se zkracuje. Lidé jsou vystaveni globalni kultufe, ekonomice a Zivotnimu

v v~

prostfedi zemé v méfitku, které tu doposud neexistovalo.

4.1.2. Globalni prost fedi

Globalni prostfedi nabizi nejen vyhody, ale existuje zde i mnoho
problému. Lidé v organizacich musi byt schopni jednat v odliSném ekonomickém,
politickém a kulturnim prostfedi, protoZze konkurence se objevuje po celém svété
a naruista velmi rychle. Je potfeba neustale sledovat zmény a nezapominat na
specifické charakteristiky prostfedi a pouZzivat je pfi planovani, organizovani,
vedeni a kontrole.

Jednim z faktort, které umozni organizacim obstat v mezinarodni
konkurenci je znalost cizich jazykl. V souasné dobé je vétSina organizaci
napojena na zahrani¢i a znalost cizich jazykll se stava nezbytnosti. Znalost
pouze matefského jazyka se projevuje provinénosti. V podstaté se jedna o
pohled na svét, ktery vychazi vyluéné z vlastniho pfistupu a stanovisek, neni
bran v potaz, Ze v jinych zemich maji lidé odliSny zpusob Zivota a prace. To mize
byt pro organizace velkou pfekazkou. Pokud dojde k ignorovani odliSnych hodnot
a zvyklosti, nastanou velké obtize pfi srovnani s organizacemi, které naopak
hledaji porozuméni k odliSnym hodnotam a specifikim. Tento pfistup ovSsem neni

jediny, organizace mohou pouZzivat i dalSi tfi pfistupy: etnocentricky (zaméireni

*8 Srov. Picharii, M. Mezinarodni management a globalizaBPeaha: C. H. Beck, 2004, s. 9
% Srov. Tamtéz, s. 11
0 Tamtéz, s. 11
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na vlastni zemi — panuje nazor, Ze nejlepsi pracovni postupy jsou pouzivany ve
vlastni  zemi, v zasadnich rozhodnutich panuje celkova nedavéra
k zaméstnancim v zahranici), polycentricky (zaméfeni pouze na zemi, kde
organizace pusobi - vrozhodovacich procesech naopak upfednostriuje
zahrani¢ni zaméstnance) a nebo geocentricky (celosvétova orientace — zaméfuje
se na vyuziti nejlepSich existujicich postupt, rozhodnuti se pfijimaji z globalniho
hlediska, bez ohledu na to, kde vznikly).®* (Vyhody a nevyhody jednotlivych
pFistup & viz. Pfiloha €. 1)

V3echny tyto tfi pfistupy maji své vyhody a nevyhody. Jestlize tu mluvime
o globalizaci, jako nejucinnéjsi se jevi model geocentricky. Tento model oviem

klade vysoké naroky ha management organizace.

4.1.3. Globaliza €ni faktory

Je dulezité, podivat se hloubégji na faktory, které nam globalizace pfinesla

nebo v budoucnu jesté pfinese a organizace jim budou muset Celit.

Podle Némce se jednéa napfiklad o tyto faktory:®*

- PFizpusobeni se pozadavkim zakaznikd (uspokoijit rozdilné pozadavky na
vyrobky a sluzby, tak aby bylo mozZno vyrabét a prodavat globalng).

- Neustalé pasobeni na zakazniky (ziskat konkurenéni vyhodu soustavnym
cilenym pusobenim na zékaznika).

- Pfeména zakaznickych preferenci (vkus, Zivotni styl a chovani se stavaji
¢im dal tim vice homogennimi).

- Otevirani novych trhii (Cina, Rusko,...).

- Liberalizace riznych omezeni a Uprav.

- Vytvareni ekonomickych bloku (Evropska Unie,...).

- Neustaly a rychly rozvoj technologii.

- Odstranovani komunikacnich bariér.

- Propojovani hodnotovych Fetézcl (integrovana globalni vyroba
a planovani dodavek, vyhledavani nejlevnéjSich vyrobct uréitych vyrobku

a komponentu).

®! Srov. Robbins, S. P., Coulter, Managemen Praha: Grada Publishing, s. 97
%2 5rov. Nemec, O., Bucman, P., SikyM. Personalni managemerRraha: Vysoka Skola
ekonomie a managementu, 2007, s. 9
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- ZvySovani poctu strategickych alianci (napf. British Airways a American

Airlines).

- SniZzovani komunikacnich nakladd.
- Srovnatelné néklady na dopravu.
- Rozdily v nakladech v riznych zemich (snaha prilakat investice do zemi

s celkové nizSimi naklady).

Je tedy jasné, Ze nejen Ceska spoleCnost prodla a stale prochazi
vyznamnymi zmé&nami. Ceské hospodafstvi se stavA soudasti svétového
komplexu a svétovych trhi, jejichz podminky ovliviiuji ¢innost domacich
organizaci. Dochazi krychlému hospodarskému rastu, vytvareni novych
pracovnich pfilezitosti, vzniku konkurence a novym Sancim pro inovace. To vse
klade velké naroky na lidsky potencial. Proto se ,fizeni lidskych zdroju chéape
jako kritérium konkurenceschopnosti a vychazi z potfeb dalSiho vzdélavani
personalu, jeho adaptace na procesy zmén a vytvafeni pracovnich a socialnich

podminek.“®

4.2. Nové informa €ni a komunika €ni technologie

Globalizace s sebou pfinesla nové informacni a komunikaéni technologie
(ICT - Information and Communication Technologies), které jsou v souvislosti
s konkurenceschopnosti organizaci vice nez dulezité, protoze slouzi jako nastroj
pro eliminaci ¢&asu potfebného na prekonavani rostoucich vzdalenosti
v globalizovaném svété. Podniky a organizace geograficky expanduji za hranice
statl, vyrabéji vice produktd, poskytuji vice sluzeb, maji vice zdroju kapitalt, ale
také konkurentl. A proto je v takto globalizovaném svété potfeba informacni sit,
ktera propoji jak finanéni, tak lidsky kapital bez ohledu na geografické hranice.
.Informaénim systémem muzeme rozumét ucelové usporadani vztaht mezi lidmi,
datovymi zdroji a procedurami jejich zpracovani, a to vcetné technologickych
prostredku.“®

Americky ekonom R. Norton konstatuje: “Jsme na zaCatku procesu
dlouhotrvajici transformace svétové ekonomiky smérem od lokélnich odvétvi,

uvéznénych v uzavienych néarodnich ekonomikach, k systému integrovanych

%3 Styblo, JPersonalni managemeritraha: Grada a. s., 1993, s. 11
® Brejchova, DInformacni systémy v personalnifizeni Praha: Katedra andragogiky a
personalnihdizeni FF UK, 1997, s. 12
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globalnich trhd, na kterych budou trvale soutéZit globalné pusobici ekonomické
subjekty.“®®

Nova ekonomika statu je tak ve znameni modernich technologii (high-
tech). Aby organizace preZila, bude muset uplatfiovat takovou podnikatelskou
strategii, kterd bude schopnd adaptovat se na neustale rychle ménici se
podminky trhu a bude v pravém slova smyslu organizaci ugici se, znalostni.®
Bude muset dochazet ke zménam v mysleni lidi, v délbé prace i v narocich na
zménu stylu vedeni a motivovani pracovnikl a také v pozadavcich na kvalifikaci
zaméstnancl a vedoucich pracovnikd, k tomu vSemu pfispiva pravé efektivni

fizeni lidskych zdrojQ.

4.2.1. Historie informa ¢&ni podpory personalni prace

V souCasné dobé jiz povaZujeme za samoziejmost uZivat pFi praci
pocitace vyuZzivané v sitich LAN, které podporuji podnikové &innosti, pfevazné
kancelarsky systém a tim slouZi k rychlejSimu sdileni dat, coz ve vysledku
zvySuje produktivitu celé organizace. Dale mUZzeme vyuZivat Internet, jakoZto
neomezeny zdroj informaci a miZzeme spolupracovat se vzdalenymi pracovniky
prostfednictvim telekonference nebo videokonference. K tomu vdemu vSak vedla
dlouhd cesta a technologie ve zpracovani a vyuzivani informaci prochazi
neustalym vyvojem dodnes. '

Zhruba do 60.-70. let 20. stoleti se personalni Gtvary orientovaly pfevazné
na administrativni Ukoly. Jednalo se o evidenci a statistiky, které souvisely
s kvantitativnim a kvalitativnim rozvojem lidskych zdroji. Slo pfevazné o
planovani, vybér, organizovani, hodnoceni apod. Personalni prace se provadéla
ruéné nebo s pouzitim mechanickych kalkulatort. Zac¢al se projevovat jeden ze
zasadnich problém( a to, Ze data a informace o lidskych zdrojich v organizaci
pouzivaly nejen personalni Gtvary, ale i napf. mzdova Uc¢tarna nebo vedouci

jednotlivych organiza¢nich Gsekl. Informace o zaméstnancich se tak vedly

®5R. Norton. In Lavrin, A., Zeleznik Onformacné a komunikené technologie v rozvoji e-
biznisu In Klas, J., Gregor, S. (edlhformacni management a spdleost.Praha: VSE v Praze.
2003,s.7

% Srov. Klas, J., Gregor, S. (ednformacni management a spdteost.Praha: VSE v Praze.
2003, s.8

®7 Srov. Nemec, O., Bucman, P., SikyM. Personalni managemerRraha: Vysoka Skola
ekonomie a managementu, 2007, s. 315
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nezavisle na nékolika rdznych mistech v organizaci, coz mohlo vytvaret duplicity,
naru$ovat soudrZnost a integritu personélnich Gtvar(.®®

V 70. letech 20. stoleti se pfistoupilo k centralizovanému zpracovani dat.
Udaje jiz nebyly zpracovany ruéné a oddélené, ale centralné s vyuzitim pod&itaca.
Tyto pocitaCe byly pfevazné umistény mimo organizaci a Udaje se prevazely na
typizovanych formuléfich ke zpracovani, kde byly nasledné zaznamenany na
dérné Stitky a pasky.

Ve 80. letech 20. stoleti se prosadilo decentralizované zpracovani Udajl
k némuz se vyuzivalo vzajemné oddélenych osobnich pocitaci, ovSem problém
s vicenasobnym uchovavanim tdaju petrval.®

Teprve v 90. letech 20. stoleti se samostatné osobni pocitae (klient)
prostfednictvim pocitatové sité (LAN) postupné pfipojovaly k centralnimu
pocitaci (server). Rlzné softwarové firmy zacaly nabizet programy na informacni
podporu personalni prace. Tyto programy se staly soucasti systému planovani
podnikovych zdroju neboli ERP (Enterprise Resource Plannig) systému, které
tvofi jadro informacniho systému organizace. Obsahuje moduly pro informacni
podporu nejen personalistiky, ale i logistiky a financi. Modul personalistiky
systtmu ERP tvofi zaklad personalniho informaéniho systému o kterém se

zminim pozdsji.”

4.2.2. Persondlni portalové a samoobsluzné technolo  gie

VétSina novych informacnich a komunikacnich technologii je Uzce
svazana s pocitacovou siti Internet, pomoci niZz je mozno vykonavat personalni
praci online. ,Personalni prace online (e-personalistika, e-HR) znamena vyuZziti
sluZzeb pocitaCové sité Internet pro zabezpedeni informacni podpory personalni

prace v organizaci.’*

Internet umozZniuje zpfistupnit Udaje o zaméstnancich
Sirokému okruhu uzivateld - personalistim, manazerdm i pracovnikim
organizace. SoucCasné vSak Internet nabizi sluZzby jako je elektronicka poSta
(email) a interaktivni stranky WWW (World Wide Web), jejichz pomoci mizeme

vytvofit a nasledné wvyuZivat napf. persondini portal, manaZersky

% Srov. Nemec, O., Bucman, P., SikyM. Personalni managemerRraha: Vysoka $kola
ekonomie a managementu, 2007, s. 315

% Srov. Tamtéz, s. 315

O Srov. Tamtéz, s. 315

" Tamtéz, s. 322
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a zaméstnanecky samoobsluzny systém a vétSinu dalSich technologii, o kterych
pojednava tato kapitola.

- Personalni portal (personnel portal) vytvaFi prostiednictvim WWW sluzby
jednotné uZivatelské rozhrani pro personalni informaéni systém organizace
a souvisejici interni a externi systémy. Kazdy personalista i manazer tak maze
ziskat snadny pfistup k informacim, které potfebuje pro kazdodenni praci. Udaje
jsou pristupné i z béznych osobnich pocitacl pres prohlize¢ internetovych
stranek. Tento portal umozZfiuje zavést manaZzerské a zaméstnanecké
samoobsluzné systémy.”?

- Manazersky samoobsluzny systém (management self-service)
umoznuje liniovym manazerdm prohlizet a upravovat zaznamy svych
podfizenych a podilet se na vytvafeni a analyze pracovnich funkci, personalnim
planovani, ziskavani, vybéru, odménovani, fizeni pracovniho vykonu, vzdélavani
a rozvoji pracovnikl apod. ManaZefi tedy maji pfistup kinformacim o
pracovnicich a tim se sniZuji administrativni naklady a zvySuje kvalita Fidicich
proces(.”

- Zaméstnanecky samoobsluzny systém (employee self-service)
umoziiuje pracovnikim v mnoha oblastech vétSi miru sobésta¢nosti. Kazdy
pracovnik mé& prostfednictvim internetového prohlize€e pfistup k informacim
a muze se pfimo hlasit o vSechny persondlni produkty a sluzby, které jim jsou
nabizeny. To znamend, Ze se pracovnici mohou pfimo podilet na vykonavéani
nékterych personalnich €innosti. Mohou se napfiklad zapisovat do programu
zaméstnaneckych vyhod, zvolit si vzdélavaci program nebo participovat na
penzijnim planovani. Pracovnik je rovnéZz umozZnéno upravovat své osobni
zaznamy v databazi. Vyhodou tohoto systému je zvySeni efektivity personalni
prace, zvySeni informovanosti pracovnikl a posileni pravomoci a odpovédnosti
za vlastni personalni rozvoj.”*

- Interaktivni hlasova odezva (IVR - Interactive Voice Response) je
jednou z forem zaméstnanecké samoobsluhy s pfedem nahranymi ovladacimi
volbami, ktery umoZnuje sméfovat pracovniky elektronickym nebo lidskym
hlasem prostfednictvim tladitek na telefonnim pfistroji. Jeho vyuZziti je sice

limitovano na jednoduché transakce, ale jeho prostfednictvim Ize zvladnout

2 Srov. Nemec, O., Bucman, P., SikyM. Personalni managemerRraha: Vysoka $kola
ekonomie a managementu, 2007, s. 322

3 Srov. Walker, A. J. a koModerni personalni management: nejgigi/trendy a technologje
Praha: Graga Publishing. 2003, s. 26

" Srov. Tamtéz, s. 26
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operace jako potvrzeni o zaméstnani, pfihlaSky na volna pracovni mista nebo
zapis na vzdélavaci programy.”
- Strediska personalnich sluzeb  maji za Ukol zpracovavat poZadavky,
rizné transakce a feSit rutinni problémy v pfipadé, Ze pracovnik potfebuje feSeni
uritého problému, jehoz feSeni nebylo zahrnuto do systému IVR. V takovém
pfipadé jsou telefonaty, emaily nebo online poZadavky pracovniki postoupeny
operatorum, ktefi na dané otazky odpovidaji pomoci databaze predem
pfipravenych otazek a odpoveédi, které maji podobu online skriptovych protokolu.
Jednd se o databazi znalosti, kterA po zadani prislusné otazky nabidne
pfisluSnou odpovéd. Operator tak muze pracovnikovi obratem poskytnout
odpovéd na jeho otazku.™

Mezi dalSi informacni technologie muzeme zaradit i personalni informacni

systém o kterém pojednava nasledujici kapitola.

4.3. Pocita€ovy persondlni informa €ni systém

Personalni Gtvary v organizacich zacaly pouZzivat pocitace ke sdileni dat a
programu s ostatnimi oddélenimi. ProtoZze personélni oddéleni rostly, sdileni
informaci s ostatnimi Utvary se stalo ¢asem nemotorné. Vtomto okamziku
organizace zacaly vyvijet informacni systémy, které se zamé&fovaly na aplikace
lidskych zdroju. Prvni pocitacova aplikace zamérena na lidské zdroje v podnikani
byla zavedena v podniku General Electirc v roce 1950 a tento systém je dnes

znam pod nazvem Human resourece information systéme (HRIS).”’

4.3.1. Vyhody personalniho informa  éniho systému

.Personalni informacni systém (Human Resource Infrmation Systém) je
soubor lidi, technickych prostfedkd (hardwaru) a programovych prostiedk
(softwaru) zabezpecujicich sbér, pfenos, uchovani, transformaci a prezentaci

personélnich Udaji za GCelem tvorby a poskytovani informaci pro potfeby

> Srov. Walker, A. J. a koModerni personalni management: nejgigi/trendy a technologje
Praha: Graga Publishing. 2003, s. 26

® Srov. Tamtéz, s. 26

" Srov. Byars, L. L., Rue, L. WHuman resource managemeRbmewood: Irwin, 1991, s. 503
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personalist a manazerl odpovédnych za vykonavani personalni prace
v organizaci."’®
Persondlni informacni systém je pocitatovym systémem, ktery je
propojen s jednotlivymi pracovisti organizace a jsou do né& vkladany
a aktualizovany data, informace a dokumenty. Tyto Udaje jsou do systému
vkladany a pouzivany pro vedeni persondlni evidence, sledovani dochazky,
vypocCet odmeén, ale pomoci systému Ize zabezpec€ovat i personalni rozvoj. HRIS
tak zajiStuje personalnim a liniovym manazertm pfistup k adajam, které potrebuji
pro svou kazdodenni praci.
PocitaCovy personalni informacni systém tak pfinasi organizaci znacné
vyhody:"®
- Usnadriuje personalni préaci personalistim a vedoucim pracovnikim,
umoziuje zkvalitnéni jejich prace.
- Umoznuje efektivni propojeni personalniho utvaru s ostatnimi vedoucimi
pracovniky.
- Umoznuje SirSi zapojeni vedoucich pracovniki do personalni préace
a posilovani jejich pravomoci v personalni praci.
- Snizuje naklady na persondlni praci, pfevazné ty, které jsou spojené s jeji
administrativni strankou.
- Urychluje provadéni persondlnich ¢innosti, administrativnich praci
a analyz potfebnych pro efektivni provadéni personalni prace.
- UmozZnuje provadéni rdznorodéjSich analyz a tim vytvéari lepSi podklady
a predpoklady pro rozhodovani.
- Usnadnuje aktualizaci (daju, jejich uchovavani a retrospektivni
vyhledavani pro potfeby analyzy vyvojovych trendu.
- Umoznuje efektivni vyuzivani dat o vnéjSich podminkach formovani

a fungovani pracovni sily organizace.

4.3.2. Funkce personélniho informa  €niho systému

Mezi hlavni funkce personalniho informacniho sytému tedy bezesporu

patfi shromazdovani informaci o pracovnicich. Jedna se pfedeviim o osobni

8 Némec, O., Bucman, P., SikyM. Personalni managemerRraha: Vysoka $kola ekonomie a
managementu, 2007, s. 316

" Srov. Koubek, JRizeni lidskych zdrdj zaklady moderni personalistikiPraha: Management
Press, 2001, s. 340
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Gdaje, vzdélani, kvalifikaci, udaje o kariéfe, zvlaStnich pracovnich schopnostech
a veSkeré dokumenty, které se tykaji pracovnika jako jsou Zivotopisy, pracovni
smlouvy, reference a dalsi dokumenty, které by patfily do osobniho spisu.®

Personalni informacni systém je také zdrojem informaci o pracovnich
mistech, kde je uvedeno misto vykonu prace, organizacni zafazeni pracovniho
mista, popis a specifikace pracovniho mista a specifikace pozadavki na
kvalifikaci pracovnika apod.®*

Treti funkci je zaznamenavani informaci o personalnich €innostech, které
budou vétSinou ve formé dokumentl. Jedna se predevSim o metody vytvareni
a analyzy pracovnich mist, postupy a metody pfi planovani potfeby pracovnikd
a jejiho pokryti, metody pfi planovani naslednictvi a kariéry, metody pfi ziskavani
a vybéru pracovnika, metody hodnoceni pracovnikll, postupy pfi planovani
a vzdélavani pracovnikl, systém odmeénovani, pracovni fad, kolektivni smlouvy,
vzory dokumentt pouZivanych v personalni praci apod.®

Z vySe uvedeného jasné vyplyva funkénost a uziteCnost personalniho
a informacniho systému, ktery usnadruje praci nejen personalistim, vedoucim
pracovnikim a liniovym manaZerdm, ale navic zefektiviiuje praci mezi
jednotlivymi Utvary v organizaci a poskytne, dokonce i s odstupem casu,

informace dulezité pro kli¢ové procesy fizeni lidskych zdrojd.

4.4. Znalostni spole énost

Jak je zfejmé z pfedchozich dvou kapitol, sou¢asna spole¢nost je silné
pod vlivem globalizace a rozvojem informaénich a komunikaénich technologii,
proto neni divu, Ze muselo dojit k ur€itym vyvojovym zmé&nam ve spolecnosti.

Podoba prace a pracovnich sil se v poslednim desetileti 20. stoleti
kvantitativné i kvalitativné zménila ve svych procesech, problémech i strukturach.
V soucasné dobé jsme tak svédky zasadni transformace spole¢nosti. Nazory na
tento svétovy celospolecensky vyvoj se liSi podle rliznych autorll. Mluvi se o

informacni spole¢nosti (napf. A. Toffler), o postindustrialni spole¢nosti (D. Bell), o

8 Srov. Koubek, JRizeni lidskych zdrdj zaklady moderni personalistikiPraha: Management
Press, 2001, s. 342

8 Srov. Tamtéz, s. 343

8 Srov. Tamtéz, s. 344
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spole¢nosti postkapitalistické nebo znalostni (P. Drucker).®® V&ichni autoFi pfitom
zdarazfuji vyznam informaci a znalosti. Proto je potfeba nejdfive ukazat zasadni

pFerod od industrialni spole€nosti do sou¢asné podoby.

4.4.1. Od pramyslové spole €nosti ke spole €nosti znalosti

Pfed prvni svétovou valkou byla spole¢nost charakteristickd silnym
zastoupenim zemédélcl. Rolnici zastupovali nejvétSi skupinu obyvatelstva
v kazdé zemi (na zékladé premisy, Ze staty budou ¢im dal méné schopny nakrmit
své obyvatelstvo a budou se muset spoléhat na dovoz potravin) a pozdéji
i sluzebnictvo bydlici v domacnostech u svych zaméstnavatell. Byli nejvétSimi
spolegenskymi skupinami a tvofili tak zaklad ekonomiky a celé spolegnosti.®*

Kolem roku 1900 se do socialné dominantniho postaveni dostala nova
tfida — tfida délnikl ve zpracovatelském pramyslu. Jednalo se o Marxovi
Pramyslovy délnik byl bez spoleCenského postaveni, politické moci, bez
ekonomického vlivu i kupni sily. DéInici neméli Zadné pracovni jistoty jako narok
na placenou dovolenou, proplacené prescasy, prfiplatky za prace v nedéli apod.
a odborové organizace byly pfevazné zakazané.®

V 50. letech 20. stoleti se pramyslovi délnici stali nejpocetné&jSi skupinou
obyvatelstva ve vSech vyspélych zemich a z ekonomického pohledu se pfemeénili
na stfedni tfidu a dosahli politické moci. Délnici jiZ méli zaru€ené pracovni jistoty,
placenou dovolenou, duichody i pojiSténi. ProtoZze byli délnici soustfedéni ve
skupindch ve velkych tovarnach, bylo moZzno zaméfit se na sledovani
produktivity. Produkce na jednoho délnika se za obdobi zhruba sta let
zaznamenal padesatindsobné zvySeni, coZz bylo zakladem ekonomickych
a socidlnich vyhod, které byly za tuto dobu dosazeny.?®

Od roku 1990 pocet délnikd a odborovych organizaci klesl na marginalni
aroven. Deélnici s odborovymi organizacemi odchazeji ze scény stejné, jako
predtim odeSel rolnik a na jeho misto nastupuiji ,technologové“. Jako technology

Ize oznadit lidi, ktefi na jedné strané pracuji rukama, ale zaroven pfi tom

8 Srov. Trunéek, J. a kolManagement v informaai spoleénosti Praha: Vysokéa Skola
ekonomicka v Praze, 1999, s. 203

8 Srov. Drucker, P. FTo nejdileZitjsi z Druckera v jednom svaziraha: Management Press,
2002, s. 254

8 Srov. Tamtéz, s. 255

8 Srov. Tamtéz, s. 256

45



pouZzivaji teoretické znalosti. Pfikladem mohou byt pocitacovi technici nebo
zdravotnicky persondl pracujici v Iékafskych laboratofich. Tato nové nastupujici
skupina pracovnikd disponujicich znalostmi nazyvana ,knowledge workers*, ted
tvofi velkou &ast pracovnich sil, stejné jako ji dfive tvofili pramyslovi délnici.?’

Postupné zacaly vznikat nova pracovni mista. Ty nabizely vétSi pracovni
pfileZitosti, ovSem ve vétSiné pfipadd vyZadovaly kvalifikacni pFedpoklady,
formalni vzdélani, schopnost osvojovat si a aplikovat znalosti, pfedevSim v3ak
vyzadovaly navyk nepfetrZitého uceni. Tento posun od manualni prace ve vyrobé
k praci se znalostmi byl v Evropé v devadesatych letech teprve ve svych
pocatcich.

Pracovnici disponujici védénim budou ve vznikajici spole¢nosti znalosti
tvofit nejvétsi skupinu pracovnich sil. Tito pracovnici budou uréovat charakter
spolec¢nosti znalosti a budou rozhodovat o jejim socialnim profilu.

Zakladnim faktorem pro pfistup k zaméstnani a spole€enskému postaveni
bude formalni vzdélavani, které se stdva zakladni sloZzkou spolecnosti znalosti
a Skoly se stavaji kliCovymi institucemi.

Se vznikem znalostni spole¢nosti se spole¢nost pfeménila ve spole€nost
organizaci a kazdy ukol se realizuje v néjaké organizaci a jejim prostfednictvim.
Pracovnici disponujici znalostmi jsou zaméstnanci organizace a pobiraji mzdu
nebo plat. Ustfednim organem spole¢nosti znalosti je management, ktery je
charakteristickym orgdnem vSech organizaci. PouZzivaji ho vSichni bez ohledu na
zaméfeni organizace. Jeho podstatou je zproduktiviiovani znalosti, je jistou

spolegenskou funkci.®®

4.4.2. Znalostni management

,vstupem do znalostni spole¢nosti dochazi k posuvu od tradini

hegemonie vyrobce ktrvalé nadviadé zakaznika a spotfebitele. Znalost je

vvvvvv

technologie — jsou na ném kriticky zavislé, jsou znalostnimu kapitalu podfizeny

87 Srov. Drucker, P. FTo nejdileZitj$i z Druckera v jednom svazKeraha: Management Press,
2002, s. 255
8 Srov. Tamtéz, s. 262
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a nasleduji jej. Samozfejmé to neznamenda, Ze ostatni formy kapitélu nejsou
zapotiebi, ale zménily se priority.“®

Znalostni management nebo také knowledge management vyristal
z informacniho managementu, ktery se zabyval FeSenim problematiky kdo, kde,
kdy a v jaké formé& ma informace dostavat. Znalostni management predstavuje
~Systematické ziskavani, analyzu, syntézu a sdileni znalosti, ndzort na podstatu
problémd i zkuSenosti, které ve svém souhrnu umoZziuji snizit riziko pfi
rozhodovani. V 3ir§im pojeti Ize fizeni znalosti definovat jako proces podporujici
a umoznujici integrovany pfistup a vyuziti vSech informacénich aktivit a zdroju pfi
uréovani, sdileni a Fizeni vSech fazi informaéniho procesu — to v3e za
soucasného vyuzivani védomosti i zkuSenosti ze vzdélavacich procesu a za
vyuzivani mimosmyslového vnimani (intuice, kvalifikovany odhad apod.)*®

V sou€asném konkurenénim prostfedi globalizované spoleCnosti je tedy
zékladni podminkou udrZitelnosti a rozvoje organizace schopnost sdilet
a vyuzivat znalosti spolupracovnikll i externiho prostfedi a to vSe rychleji nez
konkurence. Znalosti vlastni pouze ¢lovék a proto pfechod do faze znalostni
spolecnosti stavi do popfedi znalostniho pracovnika - specialistu.

Mezi zékladni pojmy znalostniho managementu patfi data, informace
a znalosti. Data jsou néco, co muzZeme ziskat experimentem, mérenim,
pozorovanim nebo Setfenim. Data tedy objektivné zobrazuji stavy a vlastnosti
objektd nebo procest kolem nas, nezavisle na naSem védomi. Informace jsou
data, kterym pfisuzujeme urCity vyznam na zékladé naSich znalosti, zkuSenosti
a védomosti. Informace je tedy Udaj, ktery je uZiteCny potfebam uzivatele, je
vstupem do znalostniho procesu koordinace c¢innosti. Tfetim pojmem jsou
znalosti, které ziskavame z informaci na zakladé posloupnosti urgitych pravidel,
muze jit o porovnavani informaci, jejich tfidéni, vyhodnocovani, provérovani
v praxi apod. Znalost neni statick& informace, ale dynamicka akce.” ,Znalosti tak
poskytuji individualni kompetenci pracovat s informacemi a vhodné vyhledavat
datové zdroje a vyuZivat jich.“%
Znalosti mGzeme délit na explicitni, tzn. strukturované, které jsou snadno

komunikovatelné a sdilené v jazyce. MGzeme je vyjadfit pismeny, slovy, Cisly,

8 Truneek, J. a kolManagement v informai spolenosti Praha: Vysokéa $kola ekonomicka
v Praze, 1999, s. 185

9 vymetal, J., Digikova, A., Vachova, M.Informacni a znalostni management v praRiaha:
LexisNexis CZ, 2005, s. 207

L Srov. Tamtéz, s. 12

%2 Brejchova, DInformacni systémy v personalnifizeni Praha: Katedra andragogiky a
personalnihdizeni FF UK, 1997, s. 11
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zachytit je v dokumentech a vyjadfit pomoci dat. Implicitni znalosti, jsou
nevyslovitelné, tiché, nestrukturované. Nedaji se snadno vyjadfit nebo vysvétlit.
Jsou osobnim vlastnictvim ¢lovéka a Casto jsou zdrojem jeho kreativity. Jsou
spojeny s individualni zkuSenosti, emocemi, rutinami, idejemi, napady apod.
a jsou jen obtizné komunikovatelné. Implicitni znalosti jsou vice zaloZzeny na
intuici, hodnotach zvycich apod. Patfi sem napf. znalost, jak Uspé&3Sné vést tym,
vyjednat kontrakt apod. A jsou to pravé implicitni znalosti, které jsou hlavnim
predmétem znalostniho managementu.”®
V organizaci se znalosti pfevazné déli na:
- Odborné znalosti, které jsou charakterizované existenci konkrétné
specializace, v nizZ lze vyuZit znalosti a modelovat feSeni.
- Projektové znalosti, jsou znalosti typu know-how.
- Individuélni pamét - jedna se o znalosti spojené s jednotlivymi
specialisty.
- Pamét organizace — jedna se o soubor znalosti expertnich tyma
i pracovnikl celé organizace.
Podle studie IPTS (Institute for Prospective Technology Studies) bude
v nejblizSim desetileti 70-80% rustu zaloZzeno na novych znalostech a proto je
zcela pfirozené, Ze jednotlivé organizace budou mezi sebou soupefit pravé
prostfednictvim znalosti. Znalosti by mély umoznit nejvysSi dosazitelnou
kvalitativni Uroven rozhodovani na zékladé pochopeni déni v organizaci i kolem
ni. Musi pomoci nalézt postupy a zdroje, se kterymi mdze na zmény Uc€inné
reagovat, predvidat dopad navrhovanych opatfeni a korigovat vypocitané
vysledky. Proto se stane UspéSnym jen ten, kdo bude disponovat znalostmi

a bude je umét Giginné pouzivat.®

% Srov. Vynetal, J., Digikova, A., Vachova, M.Informacni a znalostni management v praxi
Praha: LexisNexis CZ, 2005, s. 213
% Srov. Tamtéz, s. 214
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4.4.3. U€ici se organizace

,V budoucnosti bude schopnost organizace ucit se rychleji, nez jeji
konkurence, jedinou udrZitelnou konkurenéni vyhodou. "

Uplatnénim znalostniho managementu se podnik méni v ucici se
organizaci. Sou¢asna spole¢nost znalosti méni radikalné podnikatelské chovani.
Organizace soupefi o ziskani nejlepSich pracovniki a jejich zajem se soustfedi
na lidi, ktefi se dovedou permanentné ugit, pfijimat nové poznatky a vzdélavat se.
V opacném pfipadé se lidé nebudou schopni vyrovnavat se s rychlymi zménami
prostfedi okolo nich. Bez dalSiho vzdélavani by se tak stali pro soucasnou
spole€nost a organizace neuZziteCni. Proto jsou nejcennéjSim zdrojem, ktery je
tfeba zhodnocovat informace a znalosti. ,, Organizace, které si uvédomuji vyznam
intelektualni sily, usiluji o odkryti svych znalosti, investuji do znalosti svych
pracovniku a snazi se o jejich maximalni zuzitkovani. Daraz je kladen na ucelné
vyuzivani informacnich systémua zaloZzenych na vyuZiti informacénich technologii
pro vnittni i vné&jsi fungovani organizaci.“®V zajmu kazdé organizace je tedy
permanentni rozvijeni znalosti.

Pojem ucici se organizace je spojovan se jménem Petera M. Sengeho,
feditele programu systémového mysleni a organizacniho uceni na
Massachusettském technickém institutu v Bostonu. ,UCici se organizace je
charakterizovdna jako takova organizace, kter4 systematicky shromazduje
zkuSenosti a poznatky ziskané vlastni c¢innosti i z ¢innosti konkurence
a cilevédomsé je vyuZiva ke svému rozvoji a pouceni.*®’

Podle Palana mGzeme charakterizovat ugici se organizaci takto:*®
- UCici se organizaci mize byt podnik, profesni sdruzeni, mésto nebo

jakakoliv skupina lidi s potfebou a pranim zdokonalovat svou vykonnost

prostfednictvim uceni.
- Ucici se organizace investuje do své vlastni budoucnosti prostfednictvim

vzdélavani vSech svych pracovniku, které nestaci jen povzbuzovat, ale i

inspirovat, motivovat a odménovat..

% A. DeGeus, ,Planning as Learning,“ Harvard Busin@sviw (March\April 1988) In Dessler, G.
Human resource managemgbipper Saddle River: Prentice-Hall, 1997, s. 297

% Kocianova, RPersonalnfizeni: Teoreticka vychodiska a vyvBjaha: Eurolex Bohemia, 2004,
s. 59

9 vymetal, J., Digikova, A., Vachova, M.Informacni a znalostni management v praXiaha:
LexisNexis CZ, 2005, s. 286

% Srov. Palan, ZDalsi vzdlavani ve sité zmen. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského,
2007, s. 29

49



- UCici se organizace vytvafi prilezitosti a stimuluje vSechny sveé
pracovniky, aby naplfovali svij lidsky potencidl jako zaméstnanci,
Clenové ¢i odborni pracovnici této organizace a zaroven jako
reprezentanti organizace u jejich zakaznik(. Dale aby naplfhovali svUj
lidsky potencial jako obc&ané SirSi spole€nosti, uvniti které organizace
existuje a jako lidské bytosti s potfebou realizovat vlastni schopnosti.

- UcCici se organizace sdili vlastni vizi se svymi pracovniky a podporuje je
k tomu, aby se na této vizi podileli.

- UcCici se organizace integruje praci a uceni a inspiruje své pracovniky
k neustadlému zdokonalovani, pfiemz pracovisté se stavd mistem uceni
a manazer se stava vzdélavatelem a Skolitelem.

- Ucici se organizace mobilizuje veSkery svuj lidsky potencial tim, Ze klade
ddraz na uceni a v souladu s tim planuje své vzdélavaci aktivity.

- Ucici se organizace umozfiuje vSem svym pracovnikim rozSifovat jejich
rozhled takovym stylem uceni, ktery jim nejlépe vyhovuje, protoze razni
lidé se i rtzné uci.

- Ucici se organizace vyuzivd moderni technologie, oteviené a distan¢ni

- Ucici se organizace reaguje proaktivné na SirSi potfeby svého okoli i celé
spole¢nosti a stimuluje své pracovniky k obdobnému chovani.

- A nakonec, ucici se organizace se neustédle uci, aby nezaostavala
a zachovala si inovacni, tvir¢i dynamicky charakter.

Ucici se organizace tak reprezentuje novou formu organizace prace, kdy
obsah préace je pro pracovniky vyzvou a pracovnik m& sam moznost volby
zplUsobu jejiho provedeni. Tim se zlepSuji individualni kompetence a inovuje se
zplUsob provadéni prace. Palan to pfirovnava ke spirale, kdy inovaéni pracovni
postupy davaji pfilezitost k dalSimu uceni, které podporuje rozvoj kompetenci
a poznatkd, které dale ovliviuji a méni zpusob provadéni prace. Ve vysledku pak
roste jak kvalifikovanost pracovnik(, tak kvalifikovanost prace. Tedy na rozdil od
tradi¢niho vzdélavani v organizaci, kde bylo podminkou schopnost ucit se, v ucici
se organizaci je dodateénou podminkou schopnost uéeni se organizace.”

(Rozdil mezi tradi éni a uéici se organizaci viz. P Filoha €. 2)

% Srov. Palan, ZDal3i vzélavani ve sité zmen. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského,
2007, s. 32
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S. Lidé v organizaci

Z&kladnim zdrojem aktivity a prosperity kazdé organizace jsou pracovnici
— lidé, ktefi pracuji v organizaci jako jednotlivci nebo organizovani do tymu.
V pracovnich &innostech zaloZzenych na vyuZivani znalosti, nelze lidsky faktor
nahradit kapitdlem a ani nové technologie samy osobé produktivitu prace
nezvysuji. Zda technika a kapital produktivitu zvySuji nebo brzdi jeji rist, zalezi
hlavné na lidech, na jejich znalostech, dovednostech a jak tyto faktory dok&zi
vyuzit.*®
V praxi se mizeme setkavat s lidmi mezi nimiz jsou velké rozdily a je
jasné, Ze tedy nebude existovat univerzalni navod, jak stémito osobnostmi
jednat, vyjednavat, predvidat jejich reakce a fidit je. Aby byli Fidici pracovnici ve
své praci Uspésni, meéli by porozumét individualnim rozdilim v pracovnim
chovani zaméstnancl a charakteristikam, které zaméstnance odliSuji v jejich
zapojeni do pracovniho procesu. Pro docileni maximalni efektivity organizace
pomoci lidského kapitalu, je tedy nezbytné, aby bylo fizeni lidskych zdroju

z hlediska osobnosti ¢lovéka vénovana zvySené pozornost.

5.1. Osobnost

Existuje velké mnozstvi riznych pfistupl k vymezeni psychologického
pojmu osobnost. Tardy (1964) uvadi: ,Osobnost je individualni jednota ¢lovéka;
je to jednota jeho duSevnich vlastnosti a déju zalozend na jednoté téla
a utvarena a projevuijici se v jeho spoleéenskych vztazich.“!%*

Podle Bélohlavka je osobnost jedine¢né spojeni psychickych rysu, které
charakterizuje jednotlivce. Psychickymi rysy rozumime schopnosti, dovednosti,
znalosti, vlastnosti, potfeby, motivy, postoje a hodnoty. Poznani osobnosti ndm
pak umoznuje predvidat, vysvétlovat chovani lidi v riznych situacich, hledat pro
né adekvatni zplsob motivace a odhalovat jejich profesionalni UspéSnost

v rlznych funkcich.'*

1% 5rov. Drucker, P. Management pro 21. stole®raha: Management Press, 1993, s. 41
191 Tardy (1964) in Bedrnova, E., Novy, |. a kBkychologie a sociologiézeni Praha:
Management Press, 2004, s. 47

192 5rgy. Blohlavek, F.Organizani chovani Olomouc: Rubico, 1996, s. 58
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Nékdy si muZzeme klast otazky, proc¢ lidé reaguji ur€itym zplsobem, jestli
je dané chovani vrozené, osvojené od rodic¢l, naucené z predchoziho
zaméstnani nebo zda je chovani zpusobeno odliSnym kulturnim prostfedim. Ve
skute€nosti mohou mit vSechny tyto vlivy vyznam, protoZze osobnost ¢lovéka se
vyviji pod vlivem mnoha faktord, které jsou ve vzajemné interakci. Mezi zakladni
faktory fadime faktory biologické, mezi které patfi dédicna vybava, genova
vybava, vrozena a konstituéni vybava. DalSi faktory jsou socialni, mezi které patfi
pusobeni rodic¢l, spoluzakl, pratel, spolupracovniku, referenéni skupiny a rodiny.
Posledni faktory, jsou faktory kulturni mezi které fadime kulturu daného naroda
a spolecenské skupiny. Jedna se o zvyky, normy, oCekavané jednani, jazyk
a spoustu dal3ich.'®® VSechny tyto faktory mohou vyznamné ovliviiovat pracovni

vykon a chovani pracovnika.

5.2. Struktura osobnosti

MazZeme si klast otazky, co vede jednoho pracovnika k lepSimu vykonu
prace nez druhého? Co zplsobuje, Ze néktefi pracovnici chodi do préace
spolehlivé a pravidelné, zatimco néktefi ¢asto chybi? Co zpuUsobuje, Ze néktefi
pracovnici pracuji pro zaméstnavatele desetileti, zatimco jini odchazi po kratkém
Case? Georgie Milkovich nachazi odpovédi v pojmech - schopnosti, motivace
a chovani pracovnik(.***

V této kapitole se budu snaZit zminénou problematiku a odpovédi na pfedchozi
otazky pojmout komplexnéji, z pohledu struktury osobnosti.

Jednim ze zakladnich znakl osobnosti, je jednota psychologickych prvkd.
Struktura osobnosti je pak vnitfni usporfadani téchto prvkd. Problém nastava
s jednoznaénym vymezenim, protoZze rGzné orientované psychologické Skoly
hlasaji rizna pojeti struktury osobnosti. Bedrnova-Novy znazorfiuji strukturu

osobnosti schématicky:**®

193 5rov. xdina, J., Cejthamr, VMlanagement a organizai chovaniPraha: Grada Publishing, a.
S., 2005, s. 129

1% Srov. Milkovich, G. T., Boudreau J, W. Personnéiuman resource management: a diagnostic
aproach. Plano: Business Publications, 1988, s. 165

195 Srov. Bedrnova, E., Novy,| a kdPsychologie a sociologiézeniPraha: Management Press,
2004, s. 52
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Celek (jednota)
osobnosti

Schopnost Motivace Temperament Charakter
zaméfenost Postoje
Hodnoty

5.2.1.Schopnosti

PFi pInéni riznych Ukola Elovék vykazuje vykon, ktery se u jednotlivych lidi
liSi, protoZze je determinovan mnoha Ciniteli. ,Schopnost neboli osobni
predpoklady pro dobry vykon urité €innosti vznikaji kombinaci vrozenych vioh
a vysledkl ugeni.®® Schopnost Ize tedy charakterizovat jako predpoklad pro
uspésné vykonani urcité ¢innosti. MdZzeme je rozclenit na schopnosti rozumove,
mechanické, psychomotorické, pfiemz za nejdulezitéjSi jsou povazovany pravé
schopnosti rozumové, které oznaCujeme pojmem inteligence. ,Inteligence je
uhrnna nebo globalni schopnost individua uUc€elné jednat, rozumé& myslet
a vypofadat se Gginné se svym okolim.“” Jedna se o obecnou vlastnost, ze
které mUZzeme odvodit fadu vlastnosti specifickych. Inteligence sice ovliviiuje
efektivni vykon fady &innosti, ovSem pfimy vztah mezi inteligenci a uspé&chem
nenajdeme.

V souvislosti se strukturou schopnosti hraji roli i dalSi pojmy, jako
védomosti, které tvofi osvojené soubory pfedstav a pojmu. Praktickou aplikaci
védomosti pak vznikaji dovednosti, které se uci praxi a vycvikem. V organizacich
jsou dulezité dovednosti jako vyjednavani, komunikace, fizeni apod. Dovednosti
ziskané vycvikem vSak nejsou jesté zarukou ziskani Uspéchu. Napfiklad pfi

vedeni lidi jsou daleZité zkuSenosti a ty Ize ziskat jediné praxi.*®

1% yrban, JRizeni lidi v organizaci: personalni roZnmanagementuPraha: ASPI, 2003, s. 26
197\Wechsler, D. (1948) In Nakoy, M. Psychologie osobnos®raha: Academia, 1997 s. 101
198 Srov. Blohlavek, F.Organizani chovani Olomouc: Rubico, 1996, s. 61
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5.2.2. Motivace

Ke struktufe osobnosti patfi i prvky, které urcuji intenzitu a smér jejiho
chovani, nazyvame je motivy. ,Motivy vyjadfuji psychologické pficiny ¢i davody
lidského chovani, davaji mu psychologicky smysl.“’*® Jsou to pohnutky jednani,
které nam vysvétluji, co vede pracovnika napf. ke zméné profese nebo
zameéstnani. Za zakladni zdroj motivace vesSkeré lidské &innosti je povaZzovana
potfeba, kterd je charakterizovana jako uvédomovany nedostatek néceho, co je
pro jedince subjektivné vyznamné.

Velmi zjednodu3ené Ize motivy roz&lenit do dvou skupin a to na motivy
vrozené, které jsou spojeny s biologickymi procesy v organizmu ¢lovéka, zdrojem
jsou pudy, instinkty a biologické potieby Clovéka (napf. potfeba jidla, spanku).
Druhou kategorii jsou motivy ziskané, které jsou spojeny se zkuSenostmi jedince
ziskanymi v ramci uspokojovani prvotnich motivd a sméfuji k rozvoji jedince
(napt. navyky, zajmy, hodnoty, tzn. sociélni a kulturni potfeby &lovéka).'*°

Raznych typd motivace si vSiml D. McClelland, ktery se zaméfil na pficiny
vysSi vykonové orientace u nékterych jedincu. Snazil se vysledovat preference
potfeb mezi riznymi lidmi a rozlisil tak lidi:***

- s vysokou pot febou vykonu , ktefi se vyznaluji touhou po
samostatnosti, odpovédnosti, pfekonavani prekazek a s potfebou rychlé
zpétné vazby. Jejich spokojenost vyplyva predevsSim z dobfe odvedené
prace.

- s vysokou pot Febou afiliace , ktefi usiluji o vytvofeni a udrZeni préatelstvi
s lidmi kolem sebe. Tito lidé se vétSinou UspésSné zapojuji do tymové
prace.

- s vysokou pot Febou moci , ktefi se projevuji snahou Fidit ostatni lidi,
ovliviiovat je a byt za né zodpovédny. Tito pracovnici jsou velmi dobrymi
manazery.

O motivech, které pfimo souvisi s pracovnim vykonem, bude pojednavat

jedna z nasledujicich kapitol.

1% Nakoneny, M. Psychologie osobnos®raha: Academia, 1997, s. 124
110 5roy. Spalkova, DPersonalni managemerrno: Masarykova univerzita v B¥n2004, s. 30
11 Srov. Blohlavek, F.Organizani chovani Olomouc: Rubico, 1996, s. 64
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5.2.3. Temperament

Temperament je dalSi sloZzkou osobnosti a muZeme ho charakterizovat
jako souhrn osobnostnich charakteristik, které se tykaji emoci Clovéka, hloubky
jeho prozivani, délky doznivani citovych prozitkl a mnozZstvi energie, které ma
k dispozici. Uruje tak celkovy styl chovani a prozZivani ¢lovéka. S. L. RubinStejn
(1967) temperament chape jako ,dynamickou charakteristiku psychické €innosti
individua;“**2

Temperamentové vlastnosti zkoumal jiz fecky lékaF Hippokrates, ktery
stanovil typ temperamentu podle pfevahy jedné z télesnych Stav. Nam znaméjsi
rozdéleni provedl taktéz lékaf, Galén, ktery rozlisil Ctyfi typy temperamentu:
sangvinik, cholerik, flegmatik a melancholik. A nakonec nejnovéjsi teorii je teorie
H. J. Eysencka. Jeho dvojdimenzionalni model temperamentu slouZzi jako zaklad
pro praktickou diagnostiku. Jedna se o0 extroverzi versus introverzi

a neuropsychickou labilitu versus neuropsychickou stabilitu.**®

5.2.4. Charakter, postoje, hodnoty

Do posledni slozky struktury osobnosti miZzeme zaradit charakter, postoj
a hodnoty.

Charakter muizZeme definovat jako ,relativné stélé duSevni vlastnosti
Clovéka, které se projevuji v jeho vztazich k okoli, v€etné vztahu ¢lovéka k sobé
samému.“** V psychologickém smyslu charakter chapeme jako individudlni raz
Clovéka, jako soubor osobnostné pfiznacnych vlastnosti, které veSkeré &innosti
vtiskuji urcity raz. Poznani charakteru ¢lovéka umoznuje predpovéd jeho chovani
ve vztahu k druhym lidem, ke spole€nosti a svétu, ke vztahu k viastni ¢innosti i
k sob& samému.’™ Charakter &lovéka je vAzan s postoji. Ty mohou byt
vymezovany jakou soustavy pozitivnich nebo negativnich hodnoceni,
emocionalniho citéni a tendenci jednat vzhledem k uréitym objektam. ,Casto jsou

postoje chapany jako formy motivd, co? je vdak zavadgjici. '

1125 L. Rubinstejn (1967) In Nako¥rey, M. Psychologie osobnos®raha: Academia, 1997, s.79
113 5rov. Spalkova, DPersonalni managemerBrno: Masarykova univerzita v B¥n2004, s. 30
U4 Tamtéz, s. 31

15 Srov. Tamtéz, s. 31

16 Nakoneény, M. Psychologie osobnosfraha: Academia, 1997, s.79
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Postoje mohou byt kognitivni, které vyjadfuji ndzor na objekt na zakladé
informaci, které ¢lovék ziskal a rozumovych Gvahach o véci. Emocionalni postoje
vyjadfuji citovy vztah k objektu, at uz jde o radost, pfatelstvi nebo naopak nechut
¢i nenavist a konativni postoje vyjadfuji konkrétni jednani ve prospéch objektu
nebo proti nému.™’

Z hlediska managementu jsou zejména duleZité postoje k organizaci,
spolupracovnikiim, nadfizenym i sob& samému. Vytvareji spokojenost nebo
naopak negativni jevy, napt. absenci, odbyvani prace apod.'*®

Hodnoty jsou skuteénosti nebo zplsoby jednani, které lidé povaZuji za
dalezité. Rozhodnuti kazdého ¢lovéka jsou ovlivnéna hodnotovym systémem,
ktery se projevuje i v kariérovém zaméfeni. Mezi zakladni pracovni hodnoty
v organizacich muzeme fadit penize, praci, jistotu postaveni, odborny rast,
osobni postaveni apod. Tyto hodnoty fidi aktivitu lidi v organizaci, stavaji se

potfebami, které vyvolavaji aktivitu zamé¥enou k jejich realizaci.**®

5.3. Osobnost ¢€lov éka z hlediska narok U jeho pracovniho uplatn éni

Pfedchozi kapitola pojednavala v3eobecné o lidské osobnosti a jeji
struktufe, v této kapitole se budu zabyvat konkrétnimi poZzadavky na pracovnika

v ramci jeho pracovniho uplatnéni.

5.3.1. Kvalifika €éni potencial pracovnika

Podminkou prosperity kazdé organizace je, aby pracovnici byli schopni
dostat naroktm, které vyzaduje jejich pracovni pozice, tzn. aby meéli odpovidajici
kvalifikaCni potencial. Proto je potfeba nejdfive provést analyzu a popis
pracovniho mista, které pak ve vybérovém fizeni umoZzni ziskat takové

pracovniky, jejichZ kvalifikace bude pracovnimu mistu nejlépe odpovidat.

17 Srov. Bilohlavek, F.Organizani chovani Olomouc: Rubico, 1996, s. 65
18 Srov. Tamtéz, s. 65
19 Srov. Tamtéz, s. 67
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5.3.1.1. Struktura poZzadavk G prace na pracovnika

Nejdfive je potfeba stanovit si poZzadované naroky na pracovnika.
RozliSujeme dvé zakladni skupiny:'?°
- Pozadavky vyplyvajici ze specifickych charakteri  stik pracovni
pozice pracovnika, které se vztahuji k jeho schopnostem a védomostem. Jedna
se o schopnosti a védomosti vSeobecného charakteru, které si jedinec osvojuje
na zakladé vrozenych dispozic. Tyto védomosti si osvojuje v prabéhu Skolniho
vzdélavani, pfipravy na povolani, samostudiem nebo U&asti na specialnich
vzdélavacich aktivitach. Aby se tyto vieobecné schopnosti, védomosti a znalosti
projevily jako dovednosti, je nutné ur€ité odborné praxe v prfislusné pracovni
oblasti. Pfi vybéru pracovnika se proto nelze spokojit pouze s identifikaci
dosavadniho vzdélani, ale je nutné ovéfit jeho zkuSenosti a dovednosti.

Vzhledem ktomu, Ze se stdle zvySuje tempo technického
a technologického rozvoje, je tfeba brat v Gvahu i pracovnikovi specifické
pfedpoklady pro dalSi vyvoj. DuleZita je psychicka pruznost a dynamika, cilova
orientace, sebevédomi, kritiénost, odpovédnost, schopnost pfijimat rizika,
rozhodovat, organiza¢ni schopnosti, spolehlivost, disciplina, iniciativa a kreativita.

Naroky pracovnika se vSak neomezuji pouze na osobnostni vlastnosti, ale
i poZzadavky na clovéka participovat v socidlni skuping. Jedna se predevSim o
schopnost pfiméfené socialni komunikace, tymové spoluprace, pfijimat
odpovédnost za spolupracovniky apod. To je podminéno charakteristickymi
znaky pracovni pozice a charakteristikami podniku, nap¥. jeho velikosti.
- Pozadavky, které vyplyvaji z charakteristik podni  ku. Kvalifikacni
naroky na pracovniky mohou byt v riznych organizacich odliSné a to i v pfipadé,
pokud se jedna o srovnatelné pozice. Je to disledkem toho, Ze rizné organizace
maji odliSny prfedmét c&innosti, rdznou politiku, specificky zpusob vedeni
pfiznacny pro tu konkrétni organizaci nebo podnikovy systém socialnich
a organizacnich norem. Znac¢ny vliv na naroky pracovniho mista pracovnika ma
samoziejmé i velikost podniku a umisténi pracovni pozice v hierarchii

organizace.

120 5rov. Bedrnova, E., Novy, |. a kétsychologie a sociologigzeni Praha: Management Press,
2004,s.71-73
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5.3.1.2. Identifikace pozadavk G prace na pracovnika

Pokud chceme ziskat spravného ¢lovéka na spravné misto, je dulezité
a uplatnéni vhodnych metod a postupt, kterymi je mozno ovéfit, zda pracovnik
naroklim dané pozice skute¢né odpovida.

Je jasné, Ze pokud jde o jednotlivé pracovni pozice, nemohou existovat
Zzadné univerzalni vycéty narokl. Kazdy podnik musi disponovat specifickymi
podnikovymi profily pozadavkl na vlastni pracovni pozice. Jejich identifikace je
vysoce naro¢na cinnost, ktera pfislusi personalistim, liniovym Fidicim
pracovnikim popf. externim specialistim, ktefi mohou pfinést nové postupy.

Vychodiskem pro stanoveni konkrétnich pozadavka prace je vycet
¢innosti a Ukolll pracovnika dané pozice. Jedna se napf. o planovani,
rozhodovani, delegovani, kontrola, vedeni lidi apod. V&ha jednotlivych
pracovnich funkci je pro kazdé pracovni misto jina. Na zékladé rozpracovani
téchto jednotlivych €innosti se maze pfistoupit k identifikaci narokd a poZadavkd,
které vyplyvaji z konkrétni pracovni pozice a stanovit tak profil poZzadavkd na
pracovnika. Jedna se zpravidla o védomosti nabyté vSeobecnym 3Skolnim
a specializovanym profesnim vzdélavanim a specialni a doplfujici znalosti, jako
je napf. znalost ciziho jazyka, prace s pocitatem apod. PoZadavky jsou dale
kladeny na zkuSenosti a dovednosti v dané pracovni ¢innosti a v oblasti Fizeni lidi
a v neposledni fadé také pozadavky na osobnost jako je kreativita, schopnost
planovat a organizovat, delegovat, koordinovat, rozhodovat, ochota prebirat
zodpovédnost aj.*?!

Kazda poloZzka musi byt kvantitativné ohodnocena, tzn. musi byt
stanoveno, jaké Urovné kvalit musi pracovnik dosahovat. Teprve poté se
pristoupi k posouzeni vahy kazdého faktoru pro tu danou konkrétni pracovni
pozici, napf. pomoci pétibodové 3kaly.'??

Vyuziti téchto profild narokd pracovnich mist pfi vybéru a pfijimani
predstavuje nedocenitelnou pomoc a tyto profily mohou byt navic vyuzZivany
v dalsi personalnich ¢innostech jako je Ffizeni kariéry, dalSiho rozvoje

zaméstnancll, hodnoceni a odménovani apod.

121 5rov. Bedrnova, E., Novy, |. a kétsychologie a sociologigzeni Praha: Management Press,
2004, s. 74 - 75
122 grov. Tamtéz, s. 77
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5.3.1.3.Charakteristiky p fedpoklad G €lov éka pro praci

Pfi vybéru a pfijimani pracovnika je potfeba pohlizet na jeho pracovni
zplUsobilost, kvalifikace a kompetence. ,Pracovni zpusobilost mizZzeme
charakterizovat jako zakladni pfipravenost pracovnika pro praci, a to z hlediska
jeho fyzickych, psychickych, odbornych a moralnich predpokladi.“**® Ve velké
mife je pracovni zpusobilost formovana v pribéhu vychovné vzdélavaciho
procesu. Zhodnocuje se v prabéhu celozivotniho vzdélavani i pfimo v ramci
vykonu prace, kdy ¢lovék ziskava praktické dovednosti a konkrétni pracovni
zkusenosti.

Ve vztahu ke konkrétnimu pracovnimu zafazeni je potfeba uvaZovat i o
kvalifikaci pracovnika, kterd zahrnuje vymezeni konkrétnich ¢innosti, povinnosti,
prav a odpovédnosti, které jsou dulezité k vykonu konkrétni funkce. Kvalifikace
pak zahrnuje odpovidajici, popf. neodpovidajici komplex jeho konkrétnich
predpokladd pro vykon dané pracovni funkce.'®

Kompetence znamena ,specificky soubor znalosti, dovednosti,
zkuSenosti, metod a postupu, ale také napfiklad postoja, které jednotlivec
vyuziva k aspéSnému feSeni nejriznéjSich ukoll a Zivotnich situaci a jez mu
umoZrfiuji osobni rozvoj i napinéni jeho Zivotnich aspiraci.”'*> Kompetence
vyjadfuje Zadouci stav vyvoje pracovnich predpokladu c¢lovéka v daném
pracovnim zafazeni. Jedna se o soulad mezi objektivnimi poZadavky prace

a subjektivnimi prfedpoklady pracovnika.

5.3.1.4. Identifikace p fedpoklad G pracovnika

Poznani vhodnych predpokladl jednotlivych pracovnik(l je dualezité pfi
vybéru pracovnikd na pracovni pozice, ale i tehdy, pokud jde o zmény v jejich
pracovnim zafrazeni. Cilem je zjistit, v jaké mife jsou individualni predpoklady
Clovéka ve shodé s objektivnimi poZadavky prace. NejCastéji se mulzeme
setkavat s pouzitim klasickych dotaznik(, testll pracovni zpusobilosti apod.
V souCasné dobé ovSem vyrazné vzrlsta pouzivani assessment centre.

LAssessment centre je Casové ohraniCena multisituaéni zkouska, ktera probiha

123 Bedrnova, E., Novy, |. a kaRsychologie a sociologigzeni Praha: Management Press, 2004,
s. 77

124 5rov. Tamtéz, s. 78

125 veteska, J, Tureckiova, Nkompetence ve vadvani Praha: Grada Publishing, 2008, s. 25
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za Ucasti nejméné 3 internich a externich pozorovateld-hodnotiteld mimo chod
a nema jednoznacny spravny vysledek. Multisituacnosti rozumime situace, které
umoznuji opakované zhodnoceni individudlni a skupinové prace druhymi
a sebeposouzeni."*?®

Assessment centre je dosti univerzalni metodou a proto muZe byt
vyuzivan nejen pfi vybéru a vycviku pracovnikd, ale muze slouZzit i pro hodnoceni

vykona.

5.3.2. Pracovnik z hlediska jeho pracovni motivace

,VétSina vedoucich pracovniku jiz dnes vi, Ze produktivita je silné zavisla
na lidech, proto dobry vedouci pracovnik vi, Ze motivace lidi prostfednictvim
efektivniho vedeni vede k rozdilu mezi primérnou a excelentni organizaci“*?’.

Pracovnik v organizaci musi nejen umét pracovat, disponovat ur€itymi
schopnostmi, znalostmi a dovednosti, ale také musi chtit pracovat.
Predpokladem pro vykonavani prace, kterou jeho pracovni zafazeni vyZzaduije, je
jeho motivace. Bez motivovaného jednani lidi nelze vyty€ovat cile, ani vyZadovat
jejich pInéni.

.V oblasti lidskych zdroji je v poslednich letech pravé pracovni motivace
— snaha, Usili podat maximalni vykon — rozhodujicim faktorem prosperity

hospodéarskych organizaci.“*?®

v

5.3.2.1. PFi¢iny motivace

Pfi hledani opovédi po pfi¢inach lidského chovani a motivace
k efektivnimu pracovnimu vykonu se mizZzeme odkazovat na tfi zakladni faktory,
jedné se o ekonomické odmeény, sociélni vztahy a vnitfni uspokojeni. Prvni dva
uvedu pouze ve struénosti, tfeti, spiSe psychologické pojeti, si zaslouzi vétsi

pozornost:**

126 Hronik, F.Poznejte své zarstnance: vie o Assessment cerBr@o: ERA, 2002, s. 46

127 Sherman, A., Bahlander, G., SnellManaging human resource€incinnati: South-Western,
1996, s. 502

128 Bedrnova, E., Novy, |. a kaRsychologie a sociologigzeni Praha: Management Press, 2004,
s. 79

129 Srov. Dedina, J., Cejthamr, Wlanagement a organizai chovaniPraha: Grada Publishing,
2005, s. 142
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- Ekonomické odm ény — napf. plat, socialni vyhody, pravo na ddchod,
materialni vyhody apod. Jedna se o materialni pojeti, pfi kterém dochazi
k motivaci pomoci nabidky uspokojeni ekonomickych potfeb pracovnika. Tuto
teorii zastaval napfiklad F. W. Taylor, kdy pracovnici méli byt motivovani co
nejvysSimi platy za co nejefektivnéjSi a nejproduktivnéjsi zpusob prace.

- Socialni vztahy — napf. pratelstvi, prace ve skupiné, touha po
sdruzovani apod. Zabyva se lidskymi vztahy, jedna se pfedevSim o uspokojovani
socialnich potfeb jedinca.

- Vnit mMi uspokojeni — vyplyva z povahy a vyznamu ukoll vykonavané
prace, zajmu o praci a z osobniho rustu a rozvoje. Pozornost je zaméfena na
vnitfni uspokojeni z prace.

Jednim z kritérii hodnoceni kaZzdého pracovnika v organizaci je jeho
pracovni vykon, ktery je ovliviiovan motivaci pracovniho jednani toho konkrétniho
jedince. V této souvislosti mizeme mluvit také o vykonové motivaci, ktera je
charakteristicka touhou lidi po Uspéchu, obdivu a dcté socialniho okoli. Mira
vykonové motivace jedince se projevuje v kazdé situaci, kde je méfitko vykonu
vyznamné a je dana pomérem potieby Uspéchu s potfebou vyhnout se
nedspéchu.'*

Pro fidici pracovniky je dilezité mit na védomi, co vede k utvafeni
vysledné podoby vykonové motivace a jestli ji Ize ovliviovat nebo ménit. Bylo
zjisténo, Ze na tuto vyslednou podobu maji vliv vychovné postupy v roding,
povaha individuélnich zkuSenosti jedince ze situaci, kde kritériem je vykon, ale
i charakteristiky socialnich skupin, v nichZz se ¢lovék ve svém mladi ocita.
VSechny tyto skute€nosti se na vysledné motivaci projevi, ale jejich vliv neni
striktné jednoznacny. Ovliviiovani osobnostné specifickych charakteristik
vykonové motivace je mozné prevazné u mladsSich lidi, pfiemz pozitivnim
hodnocenim a zpétnou vazbou je dosazeno lepSich vysledkl, nez kritikou
a vytykanim chyb.™*!

DalSi dulezitou informaci pro Fidici pracovniky je i to, Ze Ize Groven
vykonové motivace jedince diagnostikovat pfi vybérovém pohovoru. Vybérovy
pohovor zaméfeny na dosazené Zivotni a pracovni Uspéchy, na zplsoby a formy
vyrovnavani se jedince pfipadnymi nedspéchy, predstavy o jeho profesnim Zivoté

a vyvoji kariéry, mGZe poskytnou organizaci cenné informace dulezité pfi

130 Srov. Bedrnova, E., Novy, |. a kétsychologie a sociologigzeni Praha: Management Press,
2004, s. 79
131 Srov. Tamtéz, s. 80
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132 (Ukéazka vyb érového

rozhodovani o pfijeti pracovnika do pracovniho poméru.
rozhovoru a mozné interpretace odpov  édi viz. P Filoha €. 3)

S vykonovou motivaci pracovnika Uzce souvisi i aspirani Groven, ktera
se jiz vztahuje k urc€itému okruhu &innosti a je propojena se systémem hodnot
a hodnotovym Zebfickem konkrétniho jedince. Jedinec si tedy vybira, ¢eho by
chtél dosahnout, za jakych okolnosti, v jakém case, kvalité a urovni. PFi vybéru
zaméstnancl je tedy dullezité prihlizet i k aspiracim pracovnika, k mife jeho
zajmu o konkrétni pracovni ¢innost. Pfi ovliviiovani aspiraci miaze vyznamnou roli
sehravat néjaky socialni vzor, model nebo procesy napodoby a identifikace na

strané& konkrétniho jedince.'*

5.3.2.2. Motiva éni teorie

Pricinami lidského chovéni, jimiZz jsou motivy, potfeby, hodnoty a vztahy
mezi témito pfi¢inami se zabyva nepfeberné mnoZzstvi teorii. Mezi nejzndmé;si
teorii patfi Maslowova teorie hierarchie pot reb, ktery se pokusil utfidit lidské
potfeby, odhalit principy jejich plisobeni a nasledné je sestavil do pétistupriového
hierarchického systému znamého také jako Maslowova pyramida potfeb.
V zakladné pyramidy nalezneme fyziologické potfeby, nasledné potfeby jistoty
a bezpedi, socialni potfeby, potfeby uznani a ocenéni a do vrcholu pyramidy
nejvy$Si a s uspokojenim jedné arovné potieb jeji vyznam klesa a nastupuje
potfeba uspokojeni Urovné vyssi."**

Maslowlv naslednik, C. Alderfer vytvofil modifikovany model hierarchie
pot feb. Zredukoval plvodnich pét Urovni potfeb na pouhé tfi irovné — potfeby
existenéni, vztahové a rastové pficemz na rozdil od Maslowa nerozliSoval, které
potfeby jsou vySSi nebo nizSi. Pouze pfipustil razny stupern konkrétnosti
jednotlivych potfeb. Zatimco potfeby existenéni jsou zcela konkrétni, potfeby
vztahové maji vice abstraktni rdz a potfeby rdstové jsou jiz zcela abstraktni.*®
Tfetim vyznamnym jménem je F. Herzberg, ktery se proslavil svou

dvoufaktorovou teorii . Zjistil, Ze pracovni motivaci ovliviuji dva typy faktora.

132 Srov. Bedrnova, E., Novy, |. a kétsychologie a sociologigzeni Praha: Management Press,
2004, s. 81

133 Srov. Tamtéz, s. 82

134 Srov. Blohlavek, F.Jak/dit a vést lidi Praha: Computer Press, 2000, s. 40

135 Srov. Tamtéz, s. 42
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Faktory které zpusobuji nespokojenost nazval faktory hygienické neboli
disatisfaktory — jsou spojeny s kontextem prace a jejim okolim, jsou to vnéjsi
faktory. Zaméreni se na tyto faktory slouzi k prevenci nespokojenosti. Druhé
faktory, které ovliviuji pocity a uspokojeni, ne v3ak nespokojenost, nazval
motivacni neboli satisfaktory — jsou spojeny s néplni dané prace a jedna se o

faktory vnitini. Ty slouzi k odstranéni nepfijemnosti prace.**®

(Hezberg dv model,
viz. P filoha €. 4)

V8echny tyto teorie se zabyvaji pouze samotnym obsahem motivace.
Teorie, které hledaji vztah mezi proménnymi, které ovliviiuji motivaci a ¢innosti
potfebnou k ovlivnéni chovani jednotlivce, jsou teoriemi procesnimi, zkoumaji
tedy prabéh motivace.

Nejznaméjsim predstavitelem téchto teorii je V. Vroom a jeho teorie
ocekavani. Vroom tvrdi, Ze aby pracovnik vyvinul v pracovnim prostredi
odpovidajici asili, je nutno, aby jeho Usili bylo nasledovano pfiméfenym
vysledkem, ktery musi byt nasledovan pfiméfenou, pro pracovnika vyznamnou
odmeénou. Tato teorie umoziuje vysvétlit a dokonce vypocitat stupen usili
a motivace pracovnika k urgité aktivité.™*’

DalSim pfikladem je teorie modifikace organiza ¢éniho chovéani
B.F. Skinnera, ktera je postavena na nazorech behavioristd, ktefi se zabyvali
pfedevsim chovanim. Tato teorie je zaloZena na myslence, Ze chovani Clovéka je
zavislé na jeho néasledcich, proto mohou organizace ovliviiovat chovani svych
pracovniki manipulaci s disledky tohoto chovani. To znamena, Ze systémem
vhodné zvolenych odmén muZze byt efektivné formovano jednéni a vykonnost
pracovnik(.'®

Tretim pfikladem je teorie spravedlnosti J. S. Adamse, kterou aplikoval
ve svych pracich. Spravedinost pfi odménovani pracovniki motivuje
k pracovnimu Usili, zatimco nespravedlnost ma demotivacni U€inek. Lidé tak
jednaji, aby dosahli spravedinosti. Spravedlivé odménovani je posuzovano
srovnavanim vlastnich vstupl do prace a vystupl z €innosti se vstupy a vystupy
ostatnich. Tato teorie ukazuje, Ze pro motivovani lidi je dulezité spravedlivé

odménovani.t*

13 Srov. Koubek, JRizeni lidskych zdrdj zaklady moderni personalistikiraha: Management
Press, 2001, s. 54

137 Srov. Bilohlavek, F.Organizani chovani. OlomoudRubico, 1996, s. 186

138 Srov. Tamtéz, s. 189

139Srov. Tamtéz, s. 192
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Pro Gspésné a efektivni vedeni organizace je tedy vice nez dulezité
poznat motivy ¢lovéka k praci a pochopit proces a zakonitosti jeho motivovani.
Jak napsal Jifi Styblo: “O motivaci plati, Ze je patefi personalniho managementu.
Bez nalezité urovné motivovaného chovani a jednani lidi nelze vyty€ovat cile, ani
vyZadovat jejich plnéni. Jaka je motivovanost lidi, takové Ize oCekavat i jejich

«140

pracovni vysledky.

140 Styblo, J Personalni managememraha: Grada, 1993, s. 157
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6. Manazer — vedouci pracovnik v organizaci

Zmény, kterymi prochazeji svétove, ale také naSe organizace vyZaduji
novy typ manazera. Tato potfeba vyplyva z ustoupeni hodnot jako je kapitél
a zisk do pozadi. Nastupuje potfeba informaci a lidi, ktefi tyto informace budou
umeét efektivné vyuZzivat a pfedevsim pracovniky, ktefi budou schopni pracovniky
disponujici znalostmi fidit.***

Hlavnim uUkolem manazZera je tedy vedeni lidi. V kazdé organizaci je
vedouci pracovnik tim, kdo dava vécem a procesum fad a uvadi vSechno do
pohybu. Od vedoucich pracovnikl se ocekava, Ze budou schopni vést
spolupracovniky k uplatnéni znalosti, ziskat a udrzet loajalitu spolupracovniki
k vedeni i organizaci, oteviené s lidmi komunikovat, vytvafet pruzné tymy,
vytvéret podminky organizacni kultury podporujici vztahy apod. Hlavnim ukolem
vedeni lidi se stava motivace a rozvoj pracovnikil k systematickému uceni.
Vedouci pracovnik tedy pfimo ovliviuje kazdodenni jednani lidi na pracovisti
smérem k vysokym vykonim a spolupraci, s ohledem na jejich spokojenost a se
zaméFenim na jejich dalsi rozvoj.**?

Aby byl vedouci pracovnik Uspésny, je dulezité, aby poznal a pochopil
osobnost pracovnikd, byl jakymsi vzorem, osobnim pfikladem, pfiméfené je
motivoval, povzbuzoval a jednal s nimi tak, aby ve vzajemné shodé& dosahli
potfebného cile. Z toho vyplyva, Ze budou na osobnost vedouciho pracovnika

kladeny mimoradné naroky.

6.1. Osobnost manazera

Preziti  organizaci ve stale  nepfedvidatelngjSim,  dravéjSim
a konkurenceschopnéjSim prostfedi je natolik ohroZzené, Ze jeho zachovani je
zavislé na mobilizaci inteligence. Jadrem fizeni a poslanim managementu je

shromazdovat intelektualni zdroje vSech zaméstnancl ve prospéch organizace.

11 5rov. Styblo, JPersonalni managemeritraha: Grada, 2003, s. 73
192 5rov. Kocianova, RPersonalniizeni: Teoreticka vychodiska a vyv@faha: Eurolex
Bohemia, 2004, s. 60
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Pouze takovd osobnost, ktera dovede spojit intelektudlni kapacity vSech
pracovniki, miZe vést organizaci v dnesnim rozboufeném prostiedi.'*®

Je nesporné, Ze u manazerl zdalezi vice, nez u vSech ostatnich
pracovniki na jejich osobnostnich charakteristikach. Méli by disponovat
mimoradnymi charakteristikami, jako je napfiklad osobni kvalita. Aktualni osobni
kvalita Clovéka se vSak liSi od kvality idealni. Podstata vyjimecnosti dobrych
manazerQ, jejichz Ukolem je ovliviiovat ostatni pracovniky v jejich ¢innosti,
projevech a dalSim rozvoji osobnosti, spocivad pravé ve sméfovani k idealnimu
stavu.'*

Aktudlni osobni kvalita byva odrazem v3eho, co na jedince dfive pusobilo
a formovalo jeho vyslednou podobu a identitu. Znacny vliv maji i dosazené
védomosti, dovednosti, zaméfenost, temperament, postoje i charakterové
vlastnosti. Ty se odrézi v sebehodnoceni, v jehoZz ramci kazdy Clovék reflektuje
parametry své osobnosti, ziskava zpétnou vazbu.*®

Osobni kvalita vyjadfuje, jak Clovék se svymi osobnostnimi pfedpoklady
odpovida urcitému pracovnimu zafazeni. SpocCiva ve schopnostech, motivaci
a charakteristikdch osobnosti, pficemz nezavisi ani tak na potencialnich
dispozicich jednotlivych lidi, ale spiSe na rozvinutych vlastnostech, které se
odrazeji ve vnéjSich projevech. Vystupovani je tak povazovano za ur¢itou vizitku
osobni kvality. Ridici pracovnik ovliviiuje zpravidla vétsi mnoZstvi lidi, proto by
.146

mél umét:;

- vzdy jasné a konkrétné vymezit pracovnikim zamér a cil,

zfetelné vyjadfovat sva prani, pfikazy, pokyny, naméty, podnéty apod.,

- pfesné formulovat své myslenky a vécné a srozumitelné je pracovnikud
sdélovat,

- rozhodovat i ve slozitych situacich,

- akceptovat jednani pracovnikud, rozumét jim, tolerovat je a usmérriovat,

- poskytovat pracovnikim zpétnou vazbu a také ji od nich pfijimat
a oCekavat,

- shadno se orientovat i v narocnych problémech,

- tvorivé pfistupovat k feSeni odbornych a Fidicich situaci,

143 Srov. Matsushity, K. In Styblo, Personalni managemeritraha: Grada, 2003, s. 77

144 Srov. Bedrnova, E., Novy, |. a kétsychologie a sociologiézeni Praha: Management Press,
2004, s. 138

15 Srov. Tamtéz, s. 139

18 Tamtéz, s. 140
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- dobfe organizovat a kontrolovat préci Fizenych pracovnikl, pruzné
reagovat v novych situacich,
svédomim, byt dusledny, ¢estny a odpovédny.
Konkrétni projevy jednotlived jsou oznaCovany jako indikatory osobni

kvality, které poukazuji na objektivné existujici osobni kvalitu.

6.2. Vlastnosti a kvalifikace manazera

Aby vedouci pracovnik mohl efektivné vykonévat svou praci je nutné, aby
disponoval jistou baterii znalosti, jednd se o kombinaci technickych znalosti
(specifické znalosti, postupy a dovednosti, jejichZ potfeba je pfedevSim na drovni
kontroly nebo pro zaSkoleni podfizeného personélu), spole€enskych a lidskych
faktoru (efektivni skupinova prace, fizeni a vedeni pracovnikl, pruznost pfi
osvojovani nejvhodnéjSiho manazerského stylu) a také koncep&nimi schopnostmi
(které jsou nutné ke komplexnimu néhledu na operace v organizaci jako celku,
schopnost pfijimat rozhodnuti apod.). Pomér téchto vlastnosti se neustale
proménuje. Management se stava stale vice zdlezitosti fizeni lidi nez fizeni

vvvvvv

na vdech stupnich managementu.**’

Na to, jaké by mé&l mit vlastnosti dobry manaZer odpovida H. Schnabel.**®
Rozhodné musi byt zastoupeny odborné znalosti, které samy o sobé& oviem
nestaCi — nezbytna je podnikavost, ktera je charakteristickd kreativitou. Tietim
pozadavkem je personalni management, protoZze pro existenci firmy je dulezité
najit nejlepsi pracovniky, poznat je, zaméstnat, peCovat o né a to vzdy podle
jejich predpokladu k nejlepSimu vykonu.

Za dulezité vlastnosti se povazuje konstruktivnost, disciplina manazera,
ktery by mél byt pfikladem pro vSechny, loajalnost kdykoliv a vuc¢i komukoliv,
poctivost a velkorysost . ManaZer musi byt pfesvédciva a silnd osobnost, kter4 se
dokaZe prosadit a mit sebedivéru a tvar¢i mysleni, které dokresluje jeho
manazerskou osobnost. Vyznacuje se pfedevsim divergentnim myslenim, tzn. ze

bude schopen najit vice variant feSeni urcitého problému.

147 Srov. xdina, J, Cejthamr, Vanagement a organizai chovani Praha: Grada Publishing,
2005, s. 48
198 1. Schnabel In Styblo, Personalni managemerRraha: Grada, 2003, s. 79
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Co se tyCe vlastnosti a kvalifikace vedouciho pracovnika, mizeme fici, Ze
musi zvladnut dvé profese — organiza¢né technické stranky fizeni a vedeni lidi.
PoZadavky na vlastnosti a kvalifikaci manaZzera tedy muZeme shrnout napf.
takto:'*°
- vysokad odborna daroven (profesionalita), spolehlivost, odpovédnost,

pracovni samostatnost, tvofivost, podnikavost a sebemotivace,

- metodické zvladnuti fizeni spojené s ddkladnou znalosti konkrétnich
metod, které umoznuji praktické vyuziti poznatku pro fizeni pracovniku,

- socialni kompetence, vyjadfujici schopnost manaZera spravné se
orientovat v socialnich situacich a souvislostech socialnich jevl, vést
pracovni kolektivy, vytvaret klima tvaréi a efektivni spoluprace.

Samoziejmé si musime uvédomit, Ze budou kladeny rozdilné naroky na
vlastnosti a kvalifikaci manazera, ktery vede oddéleni v organizaci a na

manazera, ktery je prezidentem velké spole¢nosti.

6.3. Manazersky styl prace

»Styl Fizeni vyjadfuje osobity zpusob provadéni Fidicich €innosti. Zavisi na
mnoha Ccinitelich, jak ryze na subjektivnich (vyplyvajicich z osobnosti daného
vedouciho pracovnika, ale i z osobnosti vedenych pracovnikd), tak velmi
objektivnich (politicka situace, stav podniku, situace na trhu apod.).“**°

Styl prace manazera mizeme definovat jako osobity zplsob uplatfiovani
metod a nastrojli fizeni. MUze byt ovlivnén nap¥. charakterem vykonavané prace,
typem pracovisté, sloZzenim pracovniho kolektivu, osobnosti manazera apod. Ve
skuteCnosti neexistuje Zadny Cisty styl, v praxi uplatiuje kazdy manazer smés
riznych stylli, avSak podle toho, které rysy prevladaji, madzeme rozdélit tfi hlavni
styly (Kreitner, Kinicki, 1989):'**

- Autoritativni styl — moc i rozhodovani jsou soustfedény v rukou
vedouciho, ktery pfidéluje lidem pFfesné definované u(koly, komunikace je
jednosmérna, shora dolu.

- Demokraticky styl — vedouci deleguje znaCnou c&ast své autority,

nechava si vSak svou odpovédnost vkone¢nych rozhodnutich. Prace je

199 Bobysudovéa, D (1990) In Styblo,Bersonalni managemerraha: Grada, 2003, s. s. 82
%0 Styblo, J Personalni managemerRraha: Grada, 2003, s. 72

131 Kreitner, Kinicki (1989) In: Blohlavek, F.Organiza’ni chovanj Olomouc: Rubico, 1996, s.
204
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pfidélovana na zéakladé participativniho rozhodovani skupiny. Komunikace je
dvousmeérna.
- Laissez-faire neboli volny prabé&h se vyznaluje tim, Ze vedouci
ponechava fizeni prace plné na svych pracovnicich a svou autoritu pfenechava
na skupiné. Skupina si sama feSi rozdéleni a postup prace. Komunikace je
pFevazné horizontalni — mezi jednotlivymi €leny skupiny.

Dfive byl demokraticky styl povazovan za styl nejlepsi, dal se naudit.
Pozdéji se ale ukazalo, ze kazdy z uvedenych styld ma své vyhody i nevyhody.
Vyvoj nazori na manazerské mysleni a jednani uvedu v kapitole o efektivnim

stylu vedeni.

6.4. Koncepty manazerského mysleni a jednani

ManazZerské mySleni a jednani se proménuji na zékladé podminek ve
kterych se organizace vyskytuji. V sou¢asném globalizovaném svété jiz tradicni
koncepty manazerského mySleni a jednani prestavaji vyhovovat. Postupné se
vytvari nové globalni paradigma Fizeni, které je zaloZeno na znalostech. Pokusim
se ted nastinit historicky vyvoj hlavnich konceptd systému podnikového Fizeni.

Koncepty manaZerského mysleni a jednani lze rozdélit do péti nepfilis
ostfe ohraniéenych a prekryvajicich se etap:*2.

1. ManaZerské funkce , jsou typické ¢innosti, které vedouci pracovnik
vykonava. Dosazeni cild organizace je dosazeno plnénim a vzajemnym
souladem manazerskych funkci, pfiéemz v literatufe mizeme najit fadu pojeti
a rtznych koncepci. Za zakladatele koncepce manazerskych funkci je
povazovan H. Fayol, ktery definoval pét funkci statni spravy:**®
- planovani (planning), ¢imz je mySleno stanoveni budoucich cild

a postupd, jak téchto cill dosahnout,

- organizovani (organizing) — zabezpecovani potfebnych zdroja a vytvoreni
podminek pro uskute€rfiovani naplanovanych &innosti,

- pfikazovani (directing) podfizenym pracovnikdm,

- koordinace  (coordinating) — sladovani c&innosti  provadénych

spolupracovniky i podfizenymi,

%2 5rov. Truneéek, J.Znalostni podnik ve znalostni spaiesti Praha: Professional Publishing,
2003, s. 54
133 Tamtéz, s. 55
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- kontrola (controlling) — ovéfeni, zda je skute¢nost v souladu s planem
a prijeti pfislusnych zavera.

Jako dalsi velmi znamy koncept manazerskych funkci patfi i koncept
podle H. Koontze a H. Weihricha, ktery zahrnuje procesy planovani,
organizovani, personalistiku, vedeni a kontrolovani.***

2. ManazZerské role. V 70. letech vyvolal H. Mintzberg diskuzi o
opravnénosti manazerskych funkci a definoval manazerské role.

Manazefi v organizacich odvozuji své postaveni v organizaci od formalini
pravomoci. Jejich prace je spiSe plnéni urcitych roli, podle kterych je jejich okoli
vnima, hodnoti a akceptuje. Vykon role ,je dllezitym projevem pfiméfeného
zacClenéni jedince vdané pozici a vyrazem jeho upfimné snahy predejit
pfipadnym nedorozuménim s ostatnimi ¢leny skupiny, respektive dostat
odekavanim, ktera jsou s danou pozici spojena.“**®

Mintzberg klasifikuje aktivity, které tvofi zaklad prace manaZera do deseti roli,
které jsou dale &lenény do tfi skupin:**°
a) Mezilidské role jsou vztahy, které vznikaji z manaZerova postaveni

a autority.

- Role vid¢&i osobnosti je nejzakladnéjSi manazerskou roli. Manazer
organizaci formélné reprezentuje, UcCastni se ceremonialniho
podepisovani dokumentu, u€astni se spolecenskych akci apod.

- Role vedouciho prostupuje veSkerého aktivity manaZzera a ma
odpovédnost za pInéni ukold, motivaci a vedeni podfizenych.

- Role propojovatele zapojuje manazera do vztahG mezi jednotlivymi
pracovniky a skupinami mimo jejich organiza¢ni jednotky, popf. mimo
organizaci, pfiéemz neméné dulezité je zajiStovani vazby mezi organizaci
a jejim okolim.

b) Informa éni role se vztahuji ke zdrojim a pfedavani informaci, které
manazer ziskava pfi vykonavani mezilidskych roli.

- Role dohlizitele znamend, Ze manazer hled4 a pfijima informace, které
mu pak umozni rozvijet chapani prace celé organizace a jejiho okoli. Tyto

informace muaze ziskavat jak z vnitfniho, tak z vnéjSiho okoli.

1% Koontz, H., Weihrich, HManagementPraha: Victoria Publishing, 1993.

1% Bedrnova, E., Novy, |. a kaRsychologie a sociologigzeni Praha: Management Press, 2004,
s. 147

%8 Srov. Dedina, J, Cejthamr, Wlanagement a organizai chovanj Praha: Grada Publishing,
2005,s.51
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- Role Sifitele informaci. V této roli manazer pfedava informace z vnéjsiho
prostfedi do organizace prostfednictvim propojovaci role a zéroven
informace z vnitiniho prostfedi mezi podfizené prostfednictvim role
vedouciho.

- Role mluvé&iho. V této roli pfedavad manazer informace mimo organizani
jednotu, muze se jednat o nadfizené, vefejnost, dodavatele, zakazniky
nebo tisk apod.

¢) Rozhodovaci role zahrnuiji pFijimani strategickych rozhodnuti vychazejici

Z manazerovy autority a jeho pfistupu k informacim.

- Role podnikatele znamend, Ze manazer muze iniciovat a planovat fizené
zmény, které povedou ke zlepSeni stavajici situace

- Role napravovatele poruch. ManaZer musi reagovat na nechténé situace
a nepredvidané udalosti a pokud se vyskytne néjaky problém, musi
podniknout kroky, které povedou k napravé situace.

- Role rozdélovatele zdroji slouzi k pfijimani rozhodnuti, kde ma byt
vynaloZzena prace, rozhodovani o rozdélovani finan¢nich, €asovych,
materiélnich &i lidskych zdroja a rozvrzeni prace.

- Role jednatele znamena ucast na jednanich s jedinci nebo organizacemi.
Opirda se o0 jeho autoritu, duavéryhodnost, pfistup k informacim
a odpovédnost za rozdélovani zdrojl.

VSechny tyto role jsou spoleéné praci vS8ech manazeru, predstavuji
pomérné jednotny celek a proto je nelze od sebe jednozna¢né oddélit. Pfesto
toto déleni pfedstavuje jen jednu z mnoha moznosti déleni manaZzerskych roli.

3. Kritické faktory usp échu jsou podobné koncepci manazerskych
funkci. Kritické faktory Uspéchu se shazi koncentrovat pozornost manazera na ty
stranky manaZzerské prace, které maji rozhodujici vyznam pro Uspésné fungovani
podniku. Dulezité je klast dliraz na celek, ktery je povazovan za vic, nez je prosty
soucet jeho Casti. To znamena, Ze se manaZer nemuze vénovat jednotlivym
Castem pouze jednotlivé, ale zejména v integralnim pojeti, aby bylo moZno
ocekavat maximalni efekt. Koncepce kritickych faktord Uspéchu vznikla na
zakladé vyzkumu celé fady podnika. Jako pfiklad uvedu koncepci ,7S“, ktera je
spojena s konzultaCni a poradenskou firmou McKinsey. Jedna se o sedm

vzajemné se podminujicich faktord manazerské &innosti — strategie (Strategy),
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struktura(Strukture), persondl (Staff), systém fizeni (Systems), cile a hodnoty
(Shered values), styl Fizeni (Style) a znalosti, dovednosti a schopnosti (Skills).*’

4. Procesni management. Nova filozofie Fizeni vyvolala i novy pohled na
kritické faktory uspéchu. V sou€asné dobé se objevuje celd fada nazoru, které
maji ve vétSiné pfipadd spoleéné charakteristiky. V konceptu procesniho
managementu je kladen vyznamny ddraz na informacni technologie a podnikovy
informacni systém, dlraz na ulohu lidského faktoru, uméni vést lidi, tymovou
préaci, udici se organizaci a je zdGiraznéna nutnost procesni orientace podniku.**®

Prikladem mulZe byt koncepce sdilené odpovédnosti, ktera vychazi
z Druckerova fizeni podle cilli, které je rozSifeno, s ohledem na nové podminky,
o fadu novych prvka. ,Tento koncept je definovan jako proces, ve kterém
nadfizeny a podfizeni spolecné identifikuji svoje individualni a spolec¢né cile,
definuji pracovni napiné a ocekavané vysledky. Takto vzajemné dohodnuta
opatieni se pouZivaji jako efektivni nastroj Ffizeni. Cilem je dosahnout
odpovédnosti sdilené managementem i zaméstnanci ve vnitfné sjednocené
organizaci.**>®

V posledni dobé se uplatriuje i koncepce mékkych a tvrdych faktord
prosperity, jejich vzdjemna vyvazenost je povazovana za dulezitou podminku pro
efektivni podnikové Fizeni. Mezi tvrdé faktory fadime takové prvky Fizeni, které
muzZeme navrhnout a formalné vymezit. Jedna se pfedevSim o systém psanych
zasad a nafizeni, psany kodex chovani zaméstnancu, vztahy pravomoci
a odpovédnosti apod. Za dulezity prvek je povaZzovana organizacni struktura.
Mékké faktory se vazi na lidské Cinitele a tykaji se socialnich vztah( uvnitf
organizace. Jsou neformalni, nelze je nafidit nebo formalné vymezit. Mezi mékké
faktory patfi zejména styl vedeni lidi, systém neformalni komunikace, kvalifikace
a dovednosti pracovniku, sdileni hodnot v podniku apod. Vyznamnym prvkem
mékkych faktor(i prosperity je podnikova kultura.*®®

5. Sitova architektura . Modely fizeni, které vyuZivaji sitovou
architekturu, jsou v soucasné dobé& povaZzovany za vysoce efektivni, protoZze
dokazi reagovat na potfeby znalostni spole€nosti. V 90. letech jsme mohli diky
internetu zaZit informacni revoluci. Dostupnost informaci a manipulace s nimi se

diky internetu stane absolutni. Sit' ale neni zdaleka jen Internet, na principech

57 Srov. Truneéek, J.Znalostni podnik ve znalostni spaiesti Praha: Professional Publishing,
2003, s. 57

18 grov, Tamtéz, s. 57

159 Tamtéz, s. 58

%0 Srov. Tamtéz, s. 59
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sitového usporadani mohou pracovat i systémy lidi jako je napf. systém Améba
japonského podniku Kyosera nebo sit drobnych femesinika na arovni kraje, ktefi
jsou diky této architektufe schopni mnohem Iépe konkurovat velkym vyrobcim.
Dulezité je sdileni spoleénych hodnot. VSechny jednotlivce i struktury propojuje
vyznavani stejnych ideji a hodnot, jedna se tedy o systematické budovani

podnikové kultury.'®*

Pro efektivni vedeni je zapotiebi integrace jednotlivych funkci v jeden
celek. Princip harmonické integrace byl v dosavadnich koncepcich sice vzdy
uznavan, ale dliraz byl spiSe kladen na vysokou kvalitu jednotlivych funkci,
zatimco harmonickd integrace byla ponechana na uméni manazer(l. Teprve az
moderni koncepty manaZerského mySleni a jednani stavi poZadavek
synergického efektu na prvni misto a je prosazovan jako zakladni pilif podnikové
prosperity. ,Jediné vzajemnou harmonickou integraci vSech komponent, v jejichz
stfedu jsou podnikové vyrobni a fidici procesy, je mozno dojit k vysokému stupni
podnikové prosperity. Dokonala a harmonickd integrace vSech podnikovych

ginnosti je nadfazena dil&imu zdokonalovani jednotlivych komponent.“!%?

6.5. Efektivni styl vedeni

Zpusob, jakym manazefi vedou své pracovniky, ma rozhodujici vliv na
efektivnost organizaci. Proto je jiz od davna kladen duraz na to, jak jednotlivi
vedouci pracovnici jednaji a jak zvy3Sovat jejich vykonnost. Ve stru¢nosti Ize vyvoj
nazord na vedeni lidi rozdélit do nékolika etap:*®®

1. Teorie rys 4. V zaCatcich se pozornost soustfedila na definici rysu,
které ma uspésny vedouci pracovnik mit. Pfevladal nazor, Ze dobry vedouci se
tak jiz rodi a nékteré jeho charakteristiky mu davaji predispozice byt dobrym
vedoucim. Bryman (1992) rozdéluje rysy relevantni Uspésnosti ve vedouci funkci
do tff skupin:***

- Fyzické faktory: vysSka, vaha, zjev, vék

- Schopnosti: inteligence, vyfe¢nost, znalosti, atd.,

81 Srov. Truneek, J.Znalostni podnik ve znalostni spaiesti Praha: Professional Publishing,
2003, s. 60

12 Tamtéz, s. 63

183 Srov. Blohlavek, F.Organizani chovani Olomouc: Rubico, 1996, s. 203 - 222

184 Bryman (1992) In: Blohlavek, F.Organizani chovanj Olomouc: Rubico, 1996, s. 204
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- Rysy osobnosti: konzervativismus, introverze-extroverze, dominance,
osobni  pfizplsobeni, sebeduvéra, interpersondlni citlivost
a emocionalni kontrola.

Ddraz je kladen na vybérové fizeni. Aby mohla vyt vytvofena kvalitni
kritéria vybéru, bylo nutné zkoumat rysy osobnosti uspésného vedouciho. Poté,
co jsou rysy definovany, je potfeba sestavit vhodnou baterii testd, na jejichz
zékladé bude vybran nejvhodnéjsi uchazec.

2. Zpusoby chovani (GRID). Koncem 40. let se opustilo od nazoru, Ze se
dobry vedouci se spravnymi kvalitami jiz narodi a naopak se razila teorie, Ze
uspéSnému stylu fizeni se lze naudit. Styl vedeni byva povazovan za zpusob,
ktery je typicky pro chovani vedouciho vié&i skupiné.

Zakladnim kritériem pro rozliseni styld fizeni je:**®
- orientace na lidi — snaha o uspokojeni vSech potfeb pracovnikd,

0 vytvorfeni a udrzeni pratelské atmosféry na pracovisti,

- orientace na kol — asili splnit uloZzené Ukoly a dosahnout co nejvy3siho
pracovniho vykonu.

Hlavni teorii, kterd se zabyva orientaci na vykon nebo na lidi je teorie
GRID. Klicovym bodem této teorie je vytvofeni manazerské mfizky, ve které je
v ramci schématu dvou os — orientace na lidi a orientace na vykon, umisténo
sedm styld vedeni. Kazdy z téchto styld m& své charakteristické projevy a lisi se
od ostatnich stylld. Podle GRIDu pouziva kazdy vedouci jednoho hlavniho stylu,
jednoho zalozniho stylu, pfipadné dalSich styld. (Systém GRID viz. P Filoha €. 5)

3. Situacionalisticky p Fistup . Hlavni slabinou teorii stylu fizeni bylo, Ze ucily
vedouci pracovniky jednomu, idedlnimu stylu fizeni, ktery byl univerzalni
a nejlepsi, aniz by zohlednili situaci. Situacionalisticky pfistup zacinal prevliadat
koncem 60. let a zdUrazfuje neexistenci univerzalniho platného stylu Fizeni.
KaZda situace vyZaduje jiny styl vedeni a je na dobrém vedoucim, aby zhodnotil
situaci a rozhodl o potfebnych krocich.

Mezi nejznaméjSi modely situacionalistického pfistupu patfi napfiklad,
Fiedlerv kontingenéni model, podle néhoz schopny vedouci zvoli odpovidajici
styl fizeni na zakladé tfech proménnych a jimi vyznacenych dimenzich: vztah
vedouciho a skupiny, struktura tkolu a poziéni moc vedouciho.®®

Druhym pfikladem je rozhodovaci model Vrooma a Yettona, ten zase

spociva v sestaveni rozhodovaciho stromu. Vedouci pracovnik se pomoci tohoto

165 Bglohlavek, F.Jak#idit a vést lidj Praha: Computer Press, 2004 s. 15
186 Srov. Tureckiova, MRizeni a rozvoj lidi ve firmaghPraha: Grada, 2004, s. 82
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modelu rozhoduje, ktery styl vedeni bude v ur€ité situaci vhodny. Pomoci
odpovédi na sedm otazek (varianty ano-ne) dostane doporuéené styly vedeni.*®’

4. Nové vedeni , je souhrnny ndzev pro nové nazory na vedeni lidi, které
se objevily pocatkem 80. let . Dosavadni nazory opomijely citovou stranku vztahu
mezi vedoucim a pracovnikem. Mnozi vedouci dok&azi silné ovliviiovat
emocionalitu pracovnika a diky tomu dokazi transformovat organizaci i okolni
svét. Takovému vedoucimu se fika transformacni vedouci. Toto vedeni je
postaveno na uspokojovani vysSich potfeb pracovniki jako je sebeaktualizace,
seberegulace apod., coz vede u pracovnikl k mimofadnému pracovnimu
nasazeni. Nastroji takového vedeni lidi jsou charisma vedouciho, motivace skrze
davéru, individualizovana Ucta a intelektualni simulace.'®®

Jindy mlZze vedouci pouzit tradi¢nich motiva¢nich prostfedkd jako je
odména nebo trest, coZz nazyvame transakéni vedeni. To je tedy postaveno na
transakci, kdy pracovnik poskytuje svoje Usili a talent a vedouci ho za to
odménuje. Vyuziva k tomu podminénou odmeénu, kterd je hmotna nebo v podobé
pochvaly bezprostfedné po dobfe odvedené praci. Druhy zplsob je fizeni
vyjimkou, kdy vedouci pfili§ nezasahuje do prab&hu plnéni Ukoll, ale zasahuje
tehdy, pokud nastane né&jaky problém nebo odchylka od normy. V tom pfipadé
vedouci pouziva negativniho zpevnovani, které se tyk&d nespravné vykonané

aktivity pracovnika.

Kazdy z vySe zminénich nazort doplnil pfedchozi o nové poznatky, tzn.
Ze nejde o protichidné myslenky, ale o postupny rozvoj poznani o optimalnim
pfistupu k vedeni pracovnikl. Dochazi ke kvalitativnimu vyvoji vzhledem
k ménicim se vnéjSim podminkdm, jakymi jsou pfechod od industrialni
spolecnosti ke spole¢nosti védomostni, ktera klade duraz predevSim na lidské

zdroje.

87 Srov. Tureckiova, MRizeni a rozvoj lidi ve firmagtPraha: Grada, 2004, s. 83
188 Bglohlavek, F.Organizani chovanj Olomouc: Rubico, 1996, s. 218
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7. Zaver

V soucasné spolecenské situaci se budou muset organizace stale vice a
lépe orientovat v okolnim prostfedi a rychleji reagovat na zmény, které v ném
probihaji. Vné&jSi prostredi totiz ovliviiuje, co se bude odehravat uvnitf organizace.
Rizeni lidskych zdroju je sice uréovano cilem organizace, ktera si sama uréuje,
jaké nastroje k tomuto cili pouZije, ale je také vazano a ovliviiovano konkrétnim
prostfedim, ve kterém se organizace nachazi. Aby organizace preZila, tak musi
pruzné reagovat na zmény okolniho svéta. Bude muset dochazet ke zménam
vmySleni a jednani lidi, vnarocich na zménu stylu vedeni, motivovani
pracovniki a také v pozadavcich na kvalifikaci zaméstnancu a vedoucich
pracovnikd. K tomu vSemu pfispiva pravé efektivni fizeni lidskych zdroju.

Tato diplomova prace se snazila nastinit problematiku Fizeni lidskych
v minulosti pouzivany, by byly jen téZko pouzitelné v kontextu dnesni spole¢nosti.
Proto jsem se snazila pomoci deskripce pfedstavit sou€asné trendy v fizeni
lidskych zdroju a faktory, které je ovliviuji.

Vycet personalnich ¢€innosti, (provadéjicich se vramci fizeni lidskych
zdrojl v organizaci) které jsem v diplomové préaci uvedla, neni zdaleka
vyCerpavajici. Tyto ¢innosti by si zajisté zaslouzily daleko podrobnéjsi
rozpracovani, které ovSem rozsah diplomové prace neumoZzZiuje. Proto jsem
v této praci uvedla pouze klicové, zasadni Cinnosti, které se obvykle v organizaci
vykonavaji.

Vzhledem k tématu diplomové prace je zde vénovan prostor pro jevy Ci
trendy, se kterymi se v souCasnosti muZeme setkat a které povazuji za
rozhodujici pro formovani a rozvijeni fizeni lidskych zdroji v organizaci.

Zéasadni vliv na zménu spole¢nosti a podnikatelského chovani organizaci
ma globalizace, ktera je charakteristick& volnym pohybem zboZi a lidskych zdroji
mimo hranice statu. Globalizace je nesena mezinarodnimi spole¢nostmi
vytvérejicimi na trhu silnou konkurenci, které musi organizace ¢elit. A je to pravé
fizeni lidskych zdroju, které muze mit rozhodujici vliv na konkurenceschopnost
organizace.

Domnivdm se, Ze se organizace také budou stale vice potykat
s multikulturnim fizenim lidskych zdroju, protoze se budeme bezpochyby

setkavat s diverzifikovanou pracovni silou. V ramci volného pohybu prestavaji byt
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pracovnici homogenni, naopak, stéle vice se liSi vékem, nabozenskym vyznanim,
etnickym pavodem apod. Organizace se tedy budou muset potykat s problémem,
jaké vybirat pracovniky, jak o né pecovat a pfizplsobovat préaci jejich Zivotnim
styldm a pracovnim zpGsobum, aby organizace dosahovaly efektivnich vysledku.

Pfechod od industrialni spole¢nosti mél za nasledek také technicky rozvo;.
Nové informaéni a komunikacni technologie tak usnadnily praci v organizaci.
Jedna se predevsim o Internet, diky némuz mizeme vykonavat personalni praci
online a zabezpec&ovat informaéni podporu personalni prace v organizaci.

Na druhé strané se v3ak ukazala potfeba neustalého pfijimani novych
informaci a neustalého vzdélavani se. Reakci na technicky rozvoj se stava
spole€nost znalosti a organizace jsou transformovany do tzv. ucicich se
organizaci. Lidské védéni se tak stava novym zdrojem organizaci o ktery je tfeba
peCovat a rozvijet. Intelektualni kapital se stal novym zdrojem
konkurenceschopnosti organizaci. Proto bylo potfeba transformace personalni
prace v fizeni lidskych zdroji jako komplexni a multifunkéni soubor ¢&innosti
vedouci organizaci k stanovenému cili.

Zmeény, kterych jsme v soucasné dobé svédky, tak vyZaduji zaméreni
pozornosti i na jednotlivé aktéry v organizaci. Pro sprvné vedeni organizace a
jeji smérfovani k vytyenému cili je potfeba pochopit lidskou osobnost, protoze
jsou to prave lidé, ktefi rozhoduji o ispéchu ¢i neuspéchu organizace. A proto, Ze
jsou mezi jednotlivymi lidmi a jejich osobnostmi znacné rozdily, je tfeba najit
zpusob, jak s nimi jednat a fidit je. Pravé poznani jejich charakteristiky osobnosti,
kvalifikacniho potencialu a motivace k pracovnimu vykonu maze vést k uspéchu.

Je potfeba se zabyvat nejen osobnosti jednotlivych pracovniku, ale i
osobnosti vedoucich pracovniki. Domnivam se, Ze na kvality manazer( a
vedoucich pracovnikl je v sou¢asné dobé kladen nejvétsi narok. Praveé proto, Zze
jejich tkolem neni pouze fizeni lidi, ale i jejich rozvoj, motivace, podnécovani ke
vzdélavani a mnohé dalsi povinnosti. Vzhledem k tomu, Ze bude zapotfebi stale
rozvijet a zvySovat znalostni zékladnu, bude jednou z hlavnich odpovédnosti
vedoucich pracovniku vytvareni prostredi, které bude napomahat uceni se v celé
organizaci. VSichni zaméstnanci budou stéle vice shromaZdovat znalosti a sdilet
je s ostatnimi v zajmu dosaZeni cile organizace. Pfi planovani a fizeni tohoto asili
budou hrat manaZefi a vedouci pracovnici stale vétsi roli. Také budou muset
zménit styl fizeni — namisto nafizovani, budou lidem naslouchat, motivovat je,
kouCovat a peCovat o né, protoZze jediné tudy povede ta spravna cesta

k Gspéchu.
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8. Anotace

Jméno a pfijmeni autora:

Néazev katedry a fakulty:

Nazev diplomové prace:

Vedouci diplomové préace:

Pocet znaku:
Pocet priloh:
Pocet pouZité literatury:

Klicova slova:

Charakteristika préace:

Pavla Tomkova

Katedra sociologie a andragogiky, Filozoficka
fakulta

Zména role personalniho managementu

PhDr. Veronika Gigalova

151 053

5

36

fizeni lidskych zdroju, globalizace, informacni a
komunikacni technologie, spole¢nost znalosti, ucici
se organizace, osobnost C¢lovéka, osobnost

manazera

Tato diplomova prace se snazi nastinit problematiku Fizeni lidskych zdroja

v kontextu soucasné globalizované spole¢nosti s dlirazem na lidsky faktor jako

zaklad Uuspésné a konkurenceschopné organizace. Prace je ¢lenéna do nékolika

hlavnich kapitol. Prvni dvé kapitoly se zabyvaji vyvojovymi fazemi personalni

prace ustici k modernimu pojeti fizeni lidskych zdroji a personalnim ¢innostem

organizace. Treti kapitola je zaméfena na soucdasné prevladajici trendy ve

spolecnosti, jako je globalizace, nové informaéni a komunikaéni technologie a

pfechod ke spole¢nosti znalosti. Posledni dvé kapitoly se zabyvaji osobnosti,

vlastnostmi a kvalifikacnimi poZzadavky na pracovnika a manaZera v organizaci.
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10. Seznam pFiloh

PFiloha ¢&. 1: Kli¢ové body globalnich pristupd*®

Etnocentricky Polycentricky Goecentricky
Orientace Vlastni zem & Zemé — sidlo firmy Svét
- Jednoducha - Sirokéa znalost - Chapani svétovych
struktura zahraniéniho trhu a problému
- Moznost pevnéjsi pracovniho pasobisté |- Rovnovaha mezi
Vyhody kontroly - Znacné podpora lok&lnimi a globalnimi
mistni viady cili
- Mistni manazefi jsou |- Vyuziti nejlepSich lidi
znacné moralné a pracovnich postupt
zavazani bez ohledu na misto
puvodu
- Méné efektivni - Duplikace €innosti - Obtiznost realizace
management - Snizena ucinnost - Manazefi musi
; - Mala flexibilita - ObtiZzné dosahovani | myslet lokalné i
Nevyhody |_gpolecenské a globalnich cilt, globalng
politické zaostavani v dusledku silného
zameéfeni na mistni
tradice

%9 Robbins, S. P., Coulter, MManagemen Praha: Grada Publishing., 2004, s. 97
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PFiloha é&. 2: Rozdil mezi tradiéni a ugici se organizaci*"

Tradi €ni organizace

U €ici se organizace

Pfistup ke zméné

Kdyz to funguje, neni tfeba

nic meénit

Nebudeme-li se ménit,

zahyneme

Pristup k novym

napadim

Pokud to neni nas napad,

nechceme to

Nebudeme objevovat

objevené

Kdo odpovida za

inovace

Tradiéni Gtvar vyzkumu a

vyvoje

Kazdy ¢len organizace

Hlavni obavy

Z chybného rozhodnuti

Z neuceni a nepfizpusobeni

se

Konkurenéni vyhoda

Vyrobky a sluzby

Schopnost se ugit, znalosti

a zkusenost

Prace manazert

Kontrola ostatnich

Pomoc ostatnim

0 Robbins, S., Coulter, MManagementPraha: Grada Publishing, 2004, s. 61
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PFiloha &. 3: Ukazka vybé&rového rozhovoru a mozné interpretace odpovédi.!

Polozka Otazka Hodnoceni (body)

Jaké jsou vaSe predstavy o
13. vaSem dalSim Zivot&, o vasi

dalSi kariére?

Hodnoceni, resp.. posuzovani odpovédi uchaze€l na jakoukoliv otazku, je
zalezitost velmi naro¢na a citliva. Jako pomudcka pro fidiciho pracovnika
(vedouciho vybérového rozhovoru) mohou poslouZit jakési manualy, tj. pfirucky
k vedeni rozhovoru a vyhodnocovani jejich pribéhu. K vyhodnoceni odpovédi na

ukazkovou polozku €. 13 by jako pfiklady mohly byt uvedeny tyto ,typové“

odpov édi:

a) Dotazovany nevi, zdad se byt otadzkou zaskoCen, jevi znamky
neporozuméni otazce pod. — neni cilové orientovan, nema Zzadny
zretelny cil. Ob.

b) Dotazovany na uvedenou otadzku odpovida vahavé, zaméfuje se spiSe na

Zivot osobni ¢&i rodinny, viibec ne nebo jen okrajové na oblast pracovni —
osobni cile vyjad feny slab &, event. vyrazn é, ale tykaji se
mimopracovnich oblasti. 1b.

c) Dotazovany ma pomérné jasné predstavy o dalSi profesni orientaci, resp.
O zamyslenych krocich v oblasti pracovni, které se mohou Castecné
prolinat s podobné ujasnénymi pfedstavami o mimopracovnim (rodinném,
zajmovém pod.) zaméfeni — cilova orientace je vyrazna.

2b.

" Bernova, E., Novy,| a koPsychologie a sociologigzeniPraha: Management Press, 2004, s.
81
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PFiloha é&. 4: Herzbergova dvoufaktorovéa teorie motivace'’

Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace zkouma pficiny spokojenosti
a nespokojenosti s praci (jsou to dva rdzné a nezavislé faktory). Nékteré faktory
vedou ke spokojenosti, jiné k nespokojenosti. Faktory spokojenosti pracovniki
nazyvaji motivatory , faktory nespokojenosti nazyvaji hygienické faktory
(udrZovaci faktory, dissatisfaktory). Pfitomnost motivator( vede ke spokojenosti,
ale jejich nepfitomnost nevede nutné k nespokojenosti. Pfitomnost hygienickych
faktor6 nevede nutné ke spokojenosti, ale jejich nepfitomnost vede

k nespokojenosti.

MOTIVATORY HYGIENICKE FAKTORY

Pritomnost P Fitomnost
Spokojenost Neutralni stav

Uspéch (dosaZeni | Podnikova politika a | (Z&dna

cile) sprava :
nespokojenost
Uznani Dozor (odborny POXO) )
Prace sama dozor)

Odpovédnost Vztahy

(pravomoci) s nadfizenym

PovySeni Vztahy s kolegy

Moznost osobniho | Vztahy

rdstu s podfizenymi
Mzda/plat

Pracovni podminky
Jistota prace

Osobni Zivot
Neutralni stav (2adna \/

spokojenost)

Nepf¥itomnost Nep Fitomnost .
P P Nespokojenost

Pokud zafadime motivator (napf. moznost povySeni) do pracovnich akold

a prace, zvySi se nam motivace. Na druhé strané, hygienické faktory (napf.

mzda) mohou motivaci udrzet, snizit, ale nikoliv zvysit.

172 5rov. Koubek, J Bizeni lidskych zdrdj zaklady moderni personalistiki?raha: Management
Press, 2001, s. 54
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Pfiloha é&. 5: Systém GRID'"

- 1,9 — vedouci spolku zahradkafi- orientuje se na vztahy, snazi se o
pfatelskou atmosféru  a snesitelné pracovni tempo . Pozornost
orientovand na dobré vztahy mezi kolegy je €asto na ukor pracovnich
vysledka.

- 9,9 — tymovy vedouci- dosahuje vysledkl skrze zaujeti lidi. Tymového
pfistupu se snazi dosahnout skrze participaci, divérou a spolupraci.

- 1,1 — volny pribéh — vedouci vydava pouze minimalni Usili a to takové,
které vystaci na udrZeni jeho pozice v organizaci

- 9,1 - autorita posludnost- vedouci se orientuje na vykon s minimalni
pozornosti na lidi, opira se o svoji moc a autoritu, diktuje podfizenym.

- 5,5 — organizacni ¢lovék - dosahuje pfiméfeného vykonu na jedné strané
a snahou o udrZzeni moralka na strané druhé. Je konformni v(¢&i statu quo,
pfi rozhodovani se Fidi nafizenimi a normami.

- 9+9 - paternalista, kombinuje orientaci na lidi s orientaci na ukol.
Nepfistupuje ke svym podfizenym jako ke skute€nym kolegim, ale
z pozice ,patfi§ mi a ja pomohu tvé kariéfe.”

- Oportunista - pouzZiva vSech styll pouze ve shodé s taktickymi davody,

kterymi jsou osobni povyseni.

1,9 9,9

ORIENTACE NA LIDI

11 9,1

v

ORIENTACE NA UKOL

178 Bglohlavek, F.Jak#idit a vést lidj Praha: Computer Press, 2004, .16
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