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UvoD

Téma ,Vybrané pedagogické aspekty fizeni lidskych zdroju“ jsem
si vybral zdmérné hlavné kvali pfinosu v nalézani spojeni oboru
pedagogika a Fizeni lidskych zdrojd. Na prvni pohled by se mohlo zdat,
Ze jde o naprosto odlisné discipliny (laicky nazor — téZzko muze souviset
vyuka nékde ve Skole sfungovanim veliké organizace). Po blizSim
sezndmeni se s podstatou obou disciplin ale dospéjeme k poznani, Ze tyto
dva obory maji nejen mnoho spole¢ného, ale do zna¢né miry jeden bez
druhého nemohou fungovat.

Pro organizované lidské skupiny je uz od pradavna typické,
Ze jejich c¢lenové jsou néjakym zplsobem fFizeni a Ze se néjakym
zpusobem uci a rozvijeji nejen Clenové sami, ale i celé skupiny. K tomu,
aby lidé tvofili jakoukoli organizaci a budovali ji, je zapotfebi, aby se jesté
predtim, i v prabéhu tohoto procesu, néjakym zpusobem rozvijeli
a z podoby ditéte coby nepopsaného papiru svij list transformovali
do urcité prijatelné podoby, napf. socializaci, vychovou, vzdélanim,
tréninkem. A netyka se to jen pfichozich v détském véku. | dospéli lide,
ktefi vstoupili do néjaké organizace se museji pfizpusobit, ucit se apod.
A obracené, v pfipadé edukace je dulezitd urc€itda organizovanost, fizeni
procesu nejen individualné kazdym c¢lovékem zvlast, ale téZz skupinou.
Sméfovani za néjakym cilem, vybirani nastroju, planovani, spoluprace,
hodnoceni, fizeni a odpovédnost za tento proces.

S proménou svéta a s pfitomnosti pokroku (v neutralnim smyslu)
je zapotfebi se pfizpisobit ménicim se podminkam. Ne (hlavné) proto,
Ze je moédni a oblibené se pfizplisobovat moderni dobé, ale ztoho
davodu, aby hodnoty, kterych podstata se v pribéhu dé&jin nezménila
a zUstavaji stale lidskymi a vyznamnymi, jsme mohli pfipominat a aplikovat
i dnes a vbudoucnu bez toho, aniz by je nové generace kvuli
nemodernimu obalu coby nepopularné-starozitné zavrhly a nechaly se

zlakat libezné podanymi povrchnimi pozlatky. Pfizpusobeni se modernim



podminkdm tak neznamena zahozeni provéfenych idedld a povrchni
pfijeti jinych, ale volbu takovych nastrojl, které tyto stabilni principy dokazi
i nadale obhajovat, testovat (protoze, kdo nepochybuje, neni si jisty)
a ukazovat i v novych podminkach v Zivouci a aktualni podobé. Vidét
fizeni lidskych zdroju jen jako stale propracovanéjSi systém pomahajici
ke stale dokonalejSimu vyuzivani potenciélu lidi by znamenalo upusténi
od hodnot, podle kterych prace Slechti Clovéka, ale neni tim jedinym,
co jeho Zivot napliuje. Lidskost by v takovém pfipadé prestala byt nasim
cilem a stala by se pouhym nastrojem. Podobné, pokud bychom vychovu
a vzdélavani povazovali jen za prostfedky k transformaci osobnosti,
kterou bychom nasledné mohli nejlépe ovladat a ktera by nejlépe plnila
nami stanovené cile, vytratila by se ztohoto pojeti vize Clovéka jako
rozumného, svobodného, s moznosti volby a orientace, a z pedagogiky by
se tak stal pouhy nastroj drezary, kterA sama o sob& nemuize rozvijet
Clovéka v plnohodnotnou, zdravou bytost.

Spojeni obou oborl jen za cilem jeSté lepSiho vycviceni
pracovnika a nasledné jesté lepSiho vyuZziti jeho potencialu by tak bylo
velmi chudé, protoZze by nebralo v potaz ¢lovéka jako celek. K ¢emu je
vubec dobré nevnimat lidi jako néco, co se d& vytézit, pouzit a zahodit?
Pfinejmensim k tomu, Ze lidé vnimaji pfistup k nim samym a nékoho, kdo
je jen vyuziva, nepfijmou zpravidla jako autoritu, kterou je bez donucovani
Zadouci néasledovat. A bez nevynucené pozornosti byva uspéch v obou
oborech zpravidla nizsi.

Ve své praci bych chtél také vystihnout néktera spojeni fizeni
lidskych zdroji s pedagogikou volného ¢&asu. Vychovatelstvi obecné
povazuje za prioritni edukaci jako celek, ne jen pfenos informaci. Tyto
principy jsou na nékterych mistech zjevné i v této praci, hlavné pojetim
skupiny jako jednotky, ktera nefunguje jen pro vykon néjakého ukolu, ale
ma i svuj vnitfni Zivot a uskupeni.

Hlavnim cilem mé prace je popsat vybrané principy, které ma
obor Fizeni lidskych zdroji spole¢né s pedagogikou, a uvést priklady



mozného vyuZiti pedagogickych uhld pohledu na diléi discipliny fizeni
lidskych zdroju. Metodou prace je konfrontovani vybranych nazoru a citaci
mezi sebou i s vybranymi pedagogickymi thly pohledu na konkrétni jevy.

V prvni &asti predstavim fizeni lidskych zdroji jako zavedeny
systém s jasnou strukturou, ktery proSel vyvojem a ma konkrétni vyznam.
Tato Cast bude slouzit jako informacni vychodisko pro navazani dalSich
casti.

Ve druhé c¢asti pfijde na fadu Fizeni lidskych zdroji a jeho
determinanty vidéné z pedagogickych UhlG pohledu. V této Casti popiSi
spole¢né principy téchto disciplin.

Treti ¢ast bude vénovana oCekavanému vyvoji Fizeni lidskych
zdroji s pfihlédnutim k sou€¢asnym trendidm a nastinéni moznych vizi
do budoucna.

Pro pfipravu této prace vyuzivam vzhledem k zaméfeni zejména
zdroje z prostfedi Fizeni lidskych zdroji a managementu. Mezi témito
hlavng publikaci Rizeni lidskych zdroja M. Armstronga, kterd nabizi
podrobny a celistvy prehled celou Sifi oboru a publikace R. Krninské,
zejména Rizeni lidskych zdroja, kterd neméa encyklopedicky charakter, ale
nékterym dil¢im ¢astem se vénuje podrobngji, hlavné tém, které souviseji
bezprostfedné s ulohou ¢lovéka a skupiny lidi v organizaci.

Mezi dalsi prameny patfily publikace z pedagogického oboru,
které nékterymi uvedenymi principy obohacuji pohled na souvislosti obor(.
Hlavnim dilem z této kategorie byla Moderni pedagogika Jana Pruchy.

V préaci byly citovany i dalsi prameny, obzvlasté zajimaveé pak bylo
porovnani snah o vystiZzeni definic oboru, které byly pfitomny ve znacném

poctu pouzitych knih.



1 RIZENI LIDSKYCH zZDROJU

Rizeni lidskych zdroju predpokladé pfijeti odpovédnosti za lidsky
faktor pracovniho procesu. V SirSim smyslu je existence kazdého
pracovniho procesu zavisld na pfitomnosti lidi a na jejich Usili. Prijeti
odpovédnosti vtomto pfipadé znamena pfiméfeny zajem o lidi, nabidku
pracovni ¢innosti, tvorbu podminek pro vykonavani této ¢innosti a feSeni
problém, které se béhem téchto procesd mohou vyskytnout. Pravé lidé
jsou v moderni organizaci nejcennéjSim zdrojem, fizeni lidskych zdroji ma

tak klicovou ulohu v rAmci managementu.

1.1 Zafazeni fizeni lidskych zdroji v ramci
managementu

Rizeni lidskych zdrojd je jednim z diléich procesi managementu.
Management (z angl. ,manage“ — fidit) je mozné interpretovat nékolika
zpusoby. Pro tuto pfilezitost vyberme pojeti managementu jako:
(1) skupiny lidi v organizaci, ktera néjakym zpusobem vykonava fidici
¢innosti, (2) pojeti managementu jako procesu fizeni, které vykonavaji
fidici pracovnici a (3) management jako védni obor. V dalSim textu bude
pojem management pouzivan ve druhém vyznamu, tedy jako soubor
procesu fizeni.

L. Vodacek a O. Vodackova upozornuji na definici managementu,
kterd zdUrazruje vedeni lidi a kterou odkazuji na Americkou manazerskou
asociaci. Podle tohoto pojeti ,management znamena uméni dosahovat
cile organizace rukama a hlavami jinych“.! Opa&né pojeti fizeni, nez
spoléhat na ruce a hlavy jinych, pfipomina J. Magretta, ktera odkazuje na

star§i osobnosti managementu. ,Henry Ford, ktery prikazy

! Srov. VODACEK, L., VODACKOVA, 0., Moderni management v teorii a prasir. 12.



a takovy zplsob fizeni wuplatrioval az v krajni patologické mire,
se domnival, Zze vSechnu mysSlenkovou praci za firmu by mohl odvést on
sam. ,Pro¢ kdykoli pozaddam o par rukou“, stézoval si opakované, ,s nimi
pfichazi spojen i mozek?“ Posledni slovo mél v této véci Peter Drucker.
Nikdy nemdzete jednoduSe pAijmout jen ruce, poznamenal. VZdycky s nimi
pfichazi cela osobnost.“> Podle jiné definice, kterou uvadi J. Koubek, je
dalezita spoluprace vedouciho pracovnika i dalSich pracovnikd. ,Moderni
manazer neni zadny koci, ktery pomoci oprati, bice a poveld fidi spfezeni
svych podrizenych, moderni manazer je vddce, ktery jako stfedovéky krél
vede své rytife do boje a strhava je svym pfikladem. Je prvnim mezi

rovnymi.“®

Autor odkazuje na charakteristiku moderniho manazera, ktera
byla zformulovana na zavér diskuse se studenty v autorové seminafi
Formovani podnikové pracovni sily na VSE v Praze v roce 2003.

Podminkou pro samotnou existenci managementu (nebo fizeni)
jako procesu je i pfitomnost nékoho, kdo je za takovy proces odpovédny.
Podminkou efektivniho vykonu managementu je i aktivni a ucelné
zapojeni odpovédného c&lovéka. Jeho prace spociva v motivaci ostatnich
lidi tak, aby s nim spolupracovali na cilech organizace. Dobré fungovani
organizace nemuZe zajistit jediny odpovédny Clovek.

Dovolme si pouzit jiny pfiklad, tentokrat z prostfedi rodiny.
Management neni podobny situaci, kdy rodiCe (at uz stafi nebo tyransti)
sedi na povoze a déti je tdhnou. A neni podobny ani situaci,
kdy na povoze sedi déti (at uz malé nebo tyranské) a rodiCe je musi
tahnout. Je podobny spiSe pfipadu, kdy rodina jde na né&jaké misto
za urCitym cilem a ma nékoho, kdo vi, kam, pro€ a jak se jde, nékoho,
komu ostatni véfi, Ze m& smysl tam jit, a nékoho, kdo ostatnim dokaze
vysvétlit, pro€ je Zadouci tam jit. Rozdil mezi rodinou a organizaci spociva
s odkazem na uvedeny priklad také vtom, Ze vrodiné funguje péce

o jeSté nedospélé nebo uz staré Cleny (jako i o vSechny ostatni), ale

2 MAGRETTA, J.,Co je to managemerstr. 172.
® Srov. KOUBEK, J.Rizeni pracovniho vykonstr. 15.



v podniku se obvykle setkavaji lidé, ktefi nevyZaduji tento druh péce.
Pokud se vyskytne situace, kdy se nékdo ,nechd tahnout ostatnimi®, jde
vzdy o selhani manazera, ktery v jednom pfipadé neni sdm dostatecné
aktivni, a ve druhém dovoli, aby nékdo profitoval na jeho Ukor,
nebo na ukor ostatnich.

Management si pro tuto pfilezitost definujme jako Fizeni lidi, které
je dale mozné rozdélit na dalSi, podfizené obory.

Produkéni a operacni management se zabyva fizenim
transformace vstupl na produkty, tedy na zbozi a na sluzby. ,BéZné nam
pojem produkce vyvolava pfedstavu kouficich komind, montaznich linek
a vyrobnich dilen. P/OM zahrnuje vSak Siroké spektrum produkénich aktivit
ve vSech typech organizaci — vyrobnich, obsluznych, velkych, malych,

wl

ziskovych, neziskovych.”® Generovani ur€itych hodnot je obvykle hlavnim
ukolem organizace.

Strategicky management se zabyva analyzou podminek,
ze kterych je nutné pro praci vychazet, zjiSténim zdroju, které jsou
k dispozici a posouzenim vztahu mezi témito proménnymi a cili, které jsou
vytyCeny. Na zakladé tohoto posouzeni je mozné provést planovani toho,
jak cild s vyuzitim dostupnych zdrojd a podminek dosahnout, a také
zhodnoceni, zda aktualni podminky a zdroje nejsou vhodné pro stanoveni
cild odliSnych od téch puvodnich. ,Strategicky management — predstavuje
souhrn aktivit, které zahrnuji vyzkum trznich podminek, potfeb a prani
zakaznikd, identifikaci silnych a slabych stranek, specifikaci socialnich,
politickych a legislativnich podminek a uréeni disponibility zdrojd, které
mohou vytvaret prilezitosti nebo hrozby, pfAicemz jejich smyslem je
ziskavani informaci nezbytnych pro formovani dlouhodobych zamérd (cild)
fungovani organizace.*

Informaéni management se zabyva fizenim vnitfnich a vnéjSich

informacnich toku, které jsou dllezité pro cile organizace. V SirSim smyslu

*DONNELY, J., H., GIBSON, J., L., IVANCEVICH, J., MManagementstr. 647.
®VEBER, J. a kol.Managementstr. 381.



se tak jedna o vSechny informace s rozliSenim jejich aktualni, kratkodobé,
nebo dlouhodobé hodnoty.

Finanéni management fidi finanéni zdroje organizace. ,Aby
organizace mohla plnit své financni zavazky, museji mit k dispozici
pAiméfené financni zdroje. Museji platit dodavateldm za dodany material
a polotovary, vyplacet mzdy svym zaméstnancum a samoziejmé museji
odvadét pfislusné dané a poplatky. Z&kladnim prostfedkem kontroly
disponibility finanénich zdrojd jsou rozpocty — zejména rozpocty hotovosti
a provozniho kapitalu.“®

Marketing je disciplinou, ktera ma za cil uspokojit potifeby
zékaznika. Souvisi s komunikaci, se vztahem mezi poptavajicim
a nabizejicim a téZ s obrazem organizace v o€ich vefejnosti.

Rizeni lidskych zdroju se zabyva Ffizenim lidského kapitalu
a rozvojem lidskych zdroju.

Management byva obvykle vyuZzivan v organizovanych skupinach,
protoze v jinych skupinach nebyva narok na fizeni oficialné stanoven.
V nékterych pfipadech muzZze narok na fFizeni vzniknout neoficialné.
Napfiklad pfi dopravni nehodé&, pfi zranéni nékolika lidi, pfitomny lékar
usoudi, Ze je zapotfebi jim pomoci. Tento zdravotnik poté muze, pokud
pfitomné ucCastniky presvédCi o sveé autorité, po omezenou dobu
a vomezeném rozsahu fidit ostatni podle toho, jak uzna za vhodné.
Nékoho tak mulze vyzvat, aby ustoupil stranou, jiného aby donesl vodu
a podobné.

Narok na fizeni lidi vznika tehdy, kdyz dany ¢lovék nebo skupina
lidi presvédcCi dalsSi lidi, Zze je zadouci se podfidit. Takové pfesvédceni
muaze byt rdzné legitimni, rdzné dlouhodobé, maze mit rizny rozsah (tedy
v ¢em se jeSté podfidit a v&éem uz ne), a také muze zaviset na ruzné
zavaznych odménach a trestech pro motivaci k podfizenosti. Pfiklad
s lekafem byl pomérné legitimni, ale mohou se odehrat i jiné situace.

Pokud do banky vstoupi lupi¢ a zacne stfilet, je téZz pravdépodobné,

® DONNELY, J., H., GIBSON, J., L., IVANCEVICH, J., MManagementstr. 337.



Ze si tim vynuti autoritu a bude tak po omezenou dobu moci druhé lidi
ovladat. Pro situace, kdy k pozici podfizenosti a nadfizenosti dojde
nahodou, neplanované a s nejasné definovanymi podminkami, se cely
systém managementu (pfFip. Fizeni lidskych zdroji) obvykle nepouziva.
Je ale mozné nékteré zkuSenosti, postupy a metody z tohoto oboru vyuZzit
i pfi jingch nez typickych situacich. Napfiklad pfi zficeni budovy
a uvéznéni skupiny lidi v sutinach mUze c&lovék s potfebnou autoritou
podniknout  kroky kuklidnéni skupiny a knalezeni mozZnosti,
jak se co nejlépe v dané situaci zachovat. Clovék, ktery skupiné pomiize
od paniky, pak nemusi byt totozny stim, ktery nejlépe vi, kudy najit
vychod, nebo zda je lepsi pockat na misté na pomoc. Ukolem &lovéka
s autoritou je ale objevit nékoho, kdo vi, co a jak délat, a v pfripadé
proveditelnosti o takovém postupu presvedcit ostatni ¢leny skupiny.
Management se zabyva Fizenim celé organizace. Rizeni lidskych

zdroju pfijima odpovédnost za lidsky faktor organizace.

1.2 Definice fizeni lidskych zdroju

V této ¢asti uvedeme vybrané definice Fizeni lidskych zdroji nebo
také ty, které se k oboru vztahuji, a podrobime je hodnoceni.

,Rizeni lidskych zdrojig Ize definovat jako strategicky
a logicky promysleny pfistup k fizeni nejcennéjSiho statku organizace,
tj. v ni pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci i jako kolektivy pfispivaji
k dosaZeni jejich cilg.” Podle této definice je obor pfistupem k lidem,
a to nikoli ndhodnym, ale promysSlenym. Objevuje se také orientace na cile
organizace.

,Rizeni lidskych zdroji je proces p#jimani rozhodnuti v oblasti

zaméstnaneckych vztahd, ktery ovliviuje vykonnost zaméstnancu

" ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrgj str. 27.



i organizaci.“® Podle této definice je obor procesem pfijimani rozhodnuti.
Tato definice by jako samotnd bez doplfiujiciho kontextu nemohla podle
naseho nazoru obstéat, protoze omezeni fizeni lidskych zdrojli na proces
pfijimani rozhodnuti je nedostate¢né. V této definici chybi zajem, vztah,
cil. Je to podobné jako bychom tvrdili, Ze pfiprava obéda je proces
pFijimani rozhodnuti v oblasti kompilace surovin s pouZitim postupu, které
vedou k vysledku v podobé hlavniho jidla. Opét by zde chybél zajem
— pro koho to délam, s kym a za jakym ucelem. Také duraz, kladeny v této
definici na zaméstnanecké vztahy se nam jevi jako pfilis veliky. Chybé&ji
zde prvky jako prostfedi nebo podminky, chybi orientace na cil a je zde
zminéna jen vykonnost.

,Rizeni lidskych zdroji (persondlni fizeni) tvofi tu &ast
podnikového fizeni, ktera se zaméfuje na vSe, co se tykd clovéka
v pracovnim procesu, tedy jeho ziskavani, formovani, fungovani,
vyuZzivani, jeho organizovani a propojovani jeho cinnosti, vysledkd jeho
prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovéani, vztahu
k vykonavané praci, podniku a spolupracovnikim a rovnéz jeho osobniho
uspokojeni z vykonavané prace, jeho personalniho a socialniho rozvoje.*
Tato definice zdlraziuje zafazeni Fizeni lidskych zdrojd do podnikového
fizeni a zaroven pusobnost tohoto oboru zasazuje pouze do situaci, kdy
dochéazi k pracovnimu procesu. | pfesto, Ze drtiva vétSina prace v oboru je
realizovana pravé ve vztahu k pracovnimu procesu, na rozdil od jinych
¢asti managementu pravé fizeni lidskych zdroji Casto presahuje striktni
pracovni ramec a zasahuje tak do urcité miry i mimo samotny pracovni
proces. Také zde neni zminéna orientace na cile organizace.

,Rizeni lidskych zdroji Ize definovat jako proces dosahovani
podnikovych cild prostfednictvim ziskavani, stabilizovani, propousténi,
rozvoje a optimalniho vyuzivani lidskych zdrojd v organizaci. Dosahovani

cild je hlavnim Ukolem jakékoliv oblasti fizeni. Pokud nejsou vytycené cile

8 MILKOVICH, G. T.; BOUDERAU J. W. Rizeni lidskych zdrdj str. 38.
® KOUBEK, J.,Rizenf lidskych zdrdj str. 11.
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pravidelné pinény, organizace zanika.“° | v této definici je obor oznaéen
jako proces. Tentokrat ovSem jako proces dosahovani cill. Na rozdil
od jinych definic, které obor vidi jako pfistup k lidem v organizaci, ktery
pFispiva k dosahovani jejich cill, v této se jedna o proces dosahovani cild,
ktery vyuZiva pfistup k lidem. Mohlo by se zdét, Ze tato dvé pojeti jsou
shodna. P¥i blizSi analyze ale vidime rozdily. Je to podobné jako oznacit
edukacni proces za prostfedek dosahovani cile v podobé rozvoje
adresatu, nebo za pfistup k lidem, ktery ma za cil jejich rozvoj. Samotna
prace je vprvnim pfipadé jen prostfedkem knéfemu hodnotnému,
a ve druhém je i samotna prace jednim z cili. Podobné jako jist obéd neni
jen prostfedkem pro pozdéjSi nasyceni, ale samotny proces ma svou
hodnotu, které je mozné vyuzit (v tomto pfipadé lidsky rozmér stolovani
a prilezitost pro setkani atd.)

.Personalni fizeni se zabyva fizenim podnikového socialniho
subsystému a zaméruje se na vSe, co se tyka ¢lovéka v jeho pracovnim
procesu: ...t Tato definice nejenZe pouZiva star§i termin personalni
fizeni, ale navic nepfimo oznacuje lidsky faktor v organizaci jen jako jeden
zmnoha. | pfesto, Ze lidské zdroje skute¢né nejsou jedinym zdrojem
v organizaci (pfitomny byvaji i napf. materialni zdroje), lidé maji v kazdé
organizaci zasadni uUlohu (v pfipadé pojeti pracovnika jako
kvalifikovaného). Z toho duvodu neni v této definici podle naSeho nazoru
dostateCné vyjadiena unikatnost prave lidskych zdroju.

.Hlavnim dkolem fizeni lidskych zdroji je napomahat, aby byla
organizace vykonna a aby se jeji vykon neustale zlepSoval. Zabezpecit
tento Ukol Ize jen prostfednictvim stale lepSiho vyuzivani vSech zdrojd,
kterymi organizace disponuje. A protoZe to jsou lidé, kdo rozhoduji
0 vyuzivani materialnich, finanénich i informacnich zdrojd, fizeni lidskych

zdroj zprostfedkované ovlivriuje efektivni vyuZiti zbyvajicich zdrojd

*°DONNELY, J., H., GIBSON, J., L., IVANCEVICH, J., MManagementstr. 543.
1 ZLAMAL, J., HORVATH, M., Rizeni lidskych zdrgj str. 7.
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organizace.“? Tato definice se nam jevi jako problematicka4 z nékolika
davodl. Pomineme-li fakt, Ze nezminuje, co obor je, ale jaké mé& ukoly,
je hned slovo napoméahat podle nasSeho néazoru nevystihujici.
Neoznacuje totiz situaci, kdy pomahajici je trvalym clenem procesu.
Uvedme pfiklad. Pokud budou mit pratelé spole¢né bydleni a budou
predélavat nadbytek, neni mozné tuto situaci hodnotit tak, Ze jeden pomaha
druhému, ale Ze kazdy se na ukolu podili. Pokud si pozvou kamarada,
tento uz jim bude pomahat, protoZe to nedéla bézné, na misté nebydli
a nepracuje na svém. Podobné v organizaci vykonavaji vSichni svou praci
a pokud nékdo pomahda, nema v organizaci své stabilni misto, ale priSel
jen kratkodobé pfispét svou praci. Dale v definici chybi orientace na cile,
ktera je zde nahrazena vykonnosti. A nakonec tvrzeni, Ze obor
zprostiedkované ovliviuje... je podle naSeho n&zoru nedostatecné,
protoze pristup pracovnikl k organizaci, pracovni nasazeni a dalSi
procesy zasadné ovliviiuji vyuziti zbyvajicich zdroji organizace.

JRizeni lidskych zdrojii (human resource management)
— pojeti personalni prace, které chape lidsky faktor nikoli pouze jako zdroj
vhodny pro efektivni vyuziti, ale jako faktor rozhodujici o Uspésnosti
organizace, do jehoZ rozvoje je zadouci a nezbytné investovat.“* Posun
od vnimani lidského faktoru v organizaci vyhradné (nebo hlavné) jako
zdroje pro vyuZziti k zasadnimu faktoru pro Uspéch organizace je v souladu
s trendy ve vyvoji oboru. V souladu s témito trendy ale neni oznacovat
fizeni lidskych zdroju jako pojeti personalni prace. Pokud bychom pfijali
tuto konstrukci, potom personalni prace by mohla mit nékolik rdznych
pojeti, pficemz fizeni lidskych zdroju by bylo jen jednim z nich, a nikoli
oborem, ktery personalni fizeni v sobé zahrnuje, transformuje ho, pfinasi
k nému nové postupy a v nové podobé nabizi koncepci, ktera pavodni
personalni praci pfekonava. Podle naSeho nazoru neni fizeni lidskych

zdrojii jen pojetim stavajici personalni prace, ale nécim, co starSi

12 SAKSLOVA, V., SIMKOVA, E.,Z&kladyrzenf lidskych zdrdj str. 32.
3VEBER, J. a kol.Managementstr. 167.
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persondlni praci (v terminologickém i v obsahovém smyslu) nahrazuje
a prekonava.

»Zatim jsme personalistiku chépali hlavné v ekonomickém smysiu
jako ziskavani a udrzeni osob, odpovidajicich podnikovym cildm. Toto
chapani je tfeba nyni rozSifit o hlediska socialni, zejména pak
sociologicka. Jednim krokem k ,socialnimu® fizeni je fizeni lidskych zdrojd
(human ressources management).“** Obohacovani procesu o nové Uhly
pohledu, o nové oblasti zajmu do urcité miry pfinasi SirSi moznosti vyuziti
prace. Od urCité urovné je ale kontraproduktivni, protoZe prosté
navySovani poctu vnéjSich znakd mulze odvadét pozornost od vnitfni
podstatné kvality. V tomto pfipadé jde o rozSifeni chapani oboru
o socialni dimenzi, ktera vS8ak nemize byt chapana jako dobrodini nebo
milosrdenstvi, ,néco navic“, ale jako zakladni atribut zralého pfistupu
k ¢lovéku. Podobné jako kdyz nékdo upadne na zem a my mu pomdzeme
vstat, nejsme dobrodinci, ale ,normalni lidé“. Obohaceni oboru o socialni
oblast tak neni pfidani néceho, co tam nepatfi, ale naopak uvédomeéni
si néceho, co uz v oboru odedavna bylo, ale na co nebyl mnohdy kladen
dostateCny duraz. Takto by napfiklad ochota pomoci nebyla vnimana jako
néco dodatec¢ného, na co je tfeba v organizaci pamatovat, ale naopak jako
obecné zraly pfistup k Clovéku, jako soucast spoleCenského klimatu
VvV organizaci.

.Personalni management se v zasadé sklada ze dvou vzajemné
se ovliviujicich, avSak relativné samostatnych funkénich oblasti: Prvni
z nich je vytvafeni systémovych podminek a pfedpokladd pro ovliviovani
jednéani pracovnikd. ... Za prfevazujici ¢ast uvedenych skutec¢nosti
odpovida personalni atvar podniku a jeho specializovana oddéleni.
Druhou oblasti personalniho managementu je vlastni vedeni lidi, p/i némz
jde jiz o bezprostfedni ovliviiovani védomi ... a jednani

... pracovnikd. Rozhodujicimi subjekty vedeni lidi jsou fidici pracovnici na

“VITEK, M., VITKOVA, M., Managementstr. 176.
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v8ech Urovnich hierarchie.®> Tato definice déli Fizeni lidskych zdrojd
do kompetenci jak personalnich, tak liniovych manaZera. Podle naSeho
nazoru neni Uloha personalistl jen v tom vytvofit podminky, ale vstupovat
do procesu i vdobé jeho trvani, spolupracovat s fidicim pracovnikem
a cely pracovni proces tak neustale ovliviovat.

.,NejmodernéjSi pojeti personalni prace tedy byva oznacovano
terminem fizeni lidskych zdrojd. Vyznacuje se prfedevsSim tim, Ze klade
ddraz na strategicky aspekt personalni préace, tj. vénuje zvySenou
pozornost perspektive, formuluje dlouhodobe, obecné
a komplexné pojaté cile personalni prace provazané s ostatnimi
podnikovymi cili, hledd a navrhuje cesty sméfujici k jejich dosaZzeni.

DalSim charakteristickym rysem je to, Ze stale vétSi ¢ast konkrétni
personalni prace je delegovana na vedouci pracovniky vSech udrovni,
pfedevsim na liniové manazery, a personalni prace se tak stava soucasti
jejich kaZdodenni prace.® Tato definice poukazuje na stale vétsi
delegovani ¢asti personalni prace pfimo na liniové manazery. To mlze
pfindSet prilezitosti i rizika. Vyhodou vétSiho zafazeni principu fizeni
lidskych zdroja do prace manazer( je proména pojeti jejich kompetenci.
Jejich prace vice podita s lidskym faktorem. Nevyhodou muaze byt takova
proména odpovédnosti, kterd pfesune znaCnou cast prace z fizeni
lidskych zdroju do kompetenci liniovych manazerl a personalisté se tak
v néplni své prace vréati pfevazneé k jakési agendé a administrative.

R. Kocianovéa uvadi nékteré definice fizeni lidskych zdroja. Tracey
definuje podle autorky obor takto: ,Rizeni lidskych  zdrojd
je organizaéni funkci zamérenou na efektivni fizeni a vyuZiti lidi. Rizeni
lidskych zdrojg se zabyva lidskym prvkem v organizaci — lidmi jako
jednotlivei i skupinami, jejich  ziskavanim, vybérem, motivaci,
kompenzacemi, vzdélavanim, rozvojem, postupem atd.“*’ Podle této

definice je Fizeni lidskych zdroju organizacni funkci zaméfenou na fizeni

1> BEDRNOVA, E., NOVY, I. A kol.,Psychologie a sociologigzenj str. 315.
8 KOUBEK, J.,Personalni prace v malych podnicjcr. 16.
7 Srov. KOCIANOVA, R. Personalniizeni str.133.
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a vyuziti lidi. V této definici chybi pfistup k lidem, jejich rozvoj a orientace
na cile organizace.

Autorka odkazuje také na Armstronga, ktery uvadi definici jiného
autora: ,J. Storey definoval fizeni lidskych zdrojd jako odlisny pfistup
k fizeni v oblasti zaméstnavani lidi, ktery sleduje dosazeni konkurencni
vyhody prostfednictvim strategického rozmistovani vysoce oddané
a schopné pracovni sily a pouziva p/Aitom integrovanou soustavu
kulturnich, strukturéalnich a personélnich postup(.“*® Tato definice nabizi
ponékud nejasné ureni za co vlastné obor povaZzuje. Navic se soustfedi
jen na nékteré aspekty uspéchu (konkurenéni vyhody) a jiné nezminuje.

R. Kocianova uvadi téZz definici Liviana a Prazské: ,Rizeni
lidskych zdrojd je souhrn metodologii a rozhodovani, jejichz cilem je ridit
a rozvijet potencial v organizacich. Rizeni lidskych zdroji musi vzdy bréat
v Gvahu dva cile, a to jednak umoznit organizaci dosahnout optimalnich
vysledkd, jednak pfizpdsobit fizeni organizace potfebam a aspiracim
pracovniki.'® Zde vidime jako problematické oznadeni oboru coby
souhrnu metodologii a rozhodovéani. Podle naseho nazoru je tento vycet
chudy, protoZe nezminuje pfistup k lidem, orientace a hodnoty.

,Rizeni lidskych zdrojd maZe byt chapano jako tvrdé®
¢i ,mékké", pAcemz vychazi z konceptu ,tvrdych a ,mékkych* faktoru
fizeni. ,Tvrdé“ Ffizeni lidskych zdrojd Ize charakterizovat ddrazem
na kvantitativni, praktické a podnikatelsky strategické stranky fizeni lidi.
Lidské zdroje jsou vyjadreny ,racionalné” poctem osob jako ekonomicky
faktor, jsou vyuzivany podle podnikatelskych potfeb. Lidé jsou kapital,
znéhoz lze dosahnout zisku, jestlize se investuje do jeho rozvoje.
... Na potfeby lidi je bran maly zretel. ... ,Mékké" fizeni lidskych zdrojd
vychazi z odkazu Skoly lidskych vztahd, ze znalosti behavioralnich

aspektd prace. Zddrazriuje komunikaci, motivaci, vedeni lidi, vzdélavani

18 Srov. KOCIANOVA, R.,Personalnifizeni str.133.
1 Tamtéz, str.134.
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a rozvoj.“* V tomto pfipadé nejde o definici oboru, ale o dvé moznosti, jak
ho uchopit. Navazujici na tuto citaci by z naSeho pohledu mélo byt
popfeni, Ze se jedna o nabidku dvou svébytnych moznosti, jak
k oboru pfistupovat, a naopak zdaraznéni, Ze jedna Cast bez druhé
nemuze plné fungovat. , Ti, ktefi management studuiji, i jejich ucitelé mivaji
sklon rozdélovat svét na dvé oddélené oblasti, jimiz jsou pro né cisla
a lidé. Existuji pro né ,tvrdé“ faktory, jako jsou finance ¢&i fizeni vyroby,
a faktory ,mékké", jako jsou vedeni lidi a organizac¢ni chovani. ... Takové
rozliSovani maze mit néjaky smysl pouze v poslucharnach. Dobfi vedouci
pracovnici védi, Zze hlavnim Ukolem managementu je integrovat tyto dvé
oblasti v hladce funguijici celek.“**

,Rizeni lidskych zdroji predstavuje strategicky pfistup k préci
s lidskymi zdroji ve smyslu rozvoje jejich lidského potencialu a jeho vyuziti
pro individualni a kolektivni spolupodileni se na efektivnim pInéni cild
podniku (organizace, firmy). Rizeni lidskych zdrojg je rozhodujicim
nastrojem zvySovani konkurenceschopnosti a prosperity podniku.“*? Tato
definice je z naSeho pohledu pfesna. Obor oznacuje jako pFistup, orientuje

jej na cile organizace, nevynechava rozvoj zdroji ani jejich vyuZiti.

1.3 Pojeti a vyvoj fizeni lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdroja je vZdy spjato s charakterem organizace,
ve které je vykonavano. V zavislosti na konkrétnich podminkach tak bude
jedna jeho &ast vzdy ruzna. Druh& €ast je naopak vZzdy podobnd, protoZze
se obor zabyva ve vSech pfipadech lidmi. V prabéhu vyvoje oboru
se meénila nejen mira uvédomovani si oboru samotného, ale takeé

dalezitost, kterd mu byla pfisuzovana, Sife ukoll, které mu byly svéfovany

20 KOCIANOVA, R., Personélnirizen] str.135.
2 MAGRETTA, J.,Co je to managemerstr. 172.
22 KRNINSKA, R., Rizeni lidskych zdrgj str. 7.
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a uUloha pracovnikl, ktefi se zabyvali lidskym faktorem v organizaci
v hierarchii vedeni organizaci. Od pouhé samoziejmé slozky vedeni lidi,
které existovalo uz od pradavna pres nezbytny nastroj jak usporadat udaje
a agendu zaméstnancl se obor transformoval k celkové péci o potencial,
ktery pfitomnost lidi v organizaci nabizi.

Prace s lidskym faktorem existovala v néjaké podobé vzdy, teprve
pozdéji si ji ale lidé uvédomovali jako samostatny obor, ktery nejen
Ze je mozné prakticky pouzivat, ale téz systematicky uspofadavat
a dale rozvijet. V pribéhu historie proSel obor t€mito vyvojovymi stadii:

0. Pfed samotnym uznanim existence oboru byla (pozdéji
tak oznaCena) personalni prace vykonavana pfimo fidicimi pracovniky.
Na rozdil od dnesni situace, kdy napfiklad malé firmy nemaji personalni
oddéleni, chybéla v historickych pojetich hlavné dnesni orientace na prava
pracovnikd. Ti byli mnohdy vyuZivani vyhradné jako pracovni sila a s jejich
rozvojem se, az na vyjimky, nepocitalo.

1. Personalni administrativa ve smyslu evidence udajl
pracovnikd. V praci podniki prfeviadala do Sedesatych let dvacatého
stoleti. Personalni praci se rozumél hlavné dohled nad agendou, jako je
napf. evidence zaméstnancu, jejich pocet v jednotlivych oddéleni apod.)
Dlrazem byla statisticka a evidenéni funkce. PozdéjSi vyvoj nepfinesl
upusténi od spravy agendy, ale rozSifil personalni praci na SirSi oblast
pasobnosti. Jinak feCeno, Useky organizaci odpovédné za personalni
praci nabyvaly na dulezitosti.

2. Personalni fizeni pfineslo aktivnéjSi roli personalnich
pracovnikl, ktefi se stavali specialisty. Postupné se prosazoval nazor,
Ze dobfe fungujici pracovni kolektiv ma dllezitou Glohu pro prosperitu
podniku. Personalni specialisté se také cCastéji podileli na politice
zameéstnanosti podniku. Jejich prace méla Casto charakter profesniho
Skoleni a vzdélavani.

3. Rizeni lidskych zdrojd znamenalo hlavné vétsi daleZitost
persondlni prace pro celkové koncepce organizaci. NarUstala dalezitost
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souladu poZadavkl na pracovni mista s vybérem a rozvojem pracovniku
role ve vedeni podniku. Lidsky faktor se stal souCéasti strategie organizaci.

4. Rizeni intelektualniho kapitalu klade diraz na intelektuélni
potencial zaméstnancl a na jeho hodnotu. Pracovnik uz neni pfijiman jen
jako nahraditelny prvek, ktery se zauci a muze fungovat, ale jako Clovék
Vv neustavajicim procesu rozvoje a s potencialem pro dalSi pfinos
organizaci. Firmy, které investuji do svého nejunikatnéjsi faktoru se
postupné méni na ,ucici se organizace".

Soucasné pojeti oboru pouzivid nejCastéji nazev fizeni lidskych
zdrojl, které v sobé zahrnuje nejen rozvoj lidskych zdroju, ale také Fizeni
lidského kapitalu. Samotny rozvoj by nebyl efektivni bez nasledného
vyuziti toho, co bylo rozvijeno, a podobné, samotné vyuzivani zdroja by
nebylo dostate¢né bez toho, aby tyto zdroje byly rozvijeny. Cely postup
vyvoje oboru ukazuje na trend narlstani dulezitosti lidi v organizaci,

a na vzrastajici dalezitost ¢innosti, které se péci o tento zdroj vénuiji.

1.4 Struktura fizeni lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdroji sestava zcelé fady dilgich &innosti,
principl a procesu, které jsou pro tento obor typické. Sestavaji z pfijimani,
hodnoceni, vzdélavani, fizeni, odménovani pracovnik(, z pusobeni na

prostfedi a na podminky, ve kterych je pracovni ¢innost provadéna.

1.4.1Pfijimani pracovnikd do organizace

Vybér, pfijimani a zaSkoleni novych pracovniki jsou typické pro

organizaci zacinajici nebo uz fungujici. V obou téchto pfipadech plati,
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Ze vybrany kandidat musi splfovat poZadavky definované organizaci.
Dale se ale situace liSi. PFi prvni tvorbé pracovniho kolektivu je zpravidla
nutné pfijmout pracovnikd vice nez pfi pozdéjsi oboméné nebo doplfiovani.
To klade daleko vétSi naroky na toho, kdo méa za pfijimani odpovédnost,
protoze pfi Uplné absenci pracovni sily byva nutnost obsazeni pozic velmi
transparentni. Je také t&zSi cilit vybér lidi v souladu s Zadouci kulturou
organizace, protoZze tato ve skuteCnosti jeSt€é nema zfetelnou podobu.
,Obecnym cilem ziskavani a vybéru pracovniki by mélo byt ziskat
s vynaloZzenim minimalnich nakladd takové mnoZstvi a takovou kvalitu
pracovnikd, které jsou zadouci pro uspokojeni podnikoveé potreby lidskych
zdroji.“?® Je mozné také popsat né&kolik fazi v procesu ziskavani a vybéru
pracovniku:

1. Predpokladem pro jakykoli dalSi postup je definovani
pozadavku tak, aby informace o nové pracovni pozici mohla byt
dostate€na nejen pro Clovéka, ktery bude pracovnika vybirat, ale i pro
pripadné zajemce, ktefi budou mit o nové pracovni pfilezitosti moznost se
dozvédét.

2. Poskytnuti informaci potencialnim uchazecim je dalSim
krokem pfi hledani vhodného adepta. Tito potencialni novi nositelé
pracovni pozice mohu byt nalezeni mezi sou¢asnymi pracovniky, nebo
z vnéjSich zdrojl. Je také dulezité vhodné cilit nastroje pro pfilakani zajmu
uchazeca.

3. Vybirani uchazec€l pfichazi na fadu tehdy, kdyZz je kvalita
a kvantita zZadosti natolik dostateCna, Ze se jevi jako mozné vybrani
vhodného pracovnika z této skupiny. Do této faze pak patfi rizné nastroje

pro vybér pracovnika (pohovor, assessment centra apod.)

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrdgj str. 343.
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1.4.2Rozvoj lidskych zdroja

Rozvoj lidskych zdroju je jednou ze sloZzek systému Fizeni lidskych
zdroja. Jako pojem nahrazuijici fizeni lidskych zdroju by ale nemohl obstat,
protoze samotny rozvoj neni jedinou podminkou pro vyuZziti toho, v éem
rozvoj probihal. Rizeni lidskych zdroja proto neni mozné omezit vyhradné
na rozvoj. Na druhou stranu, redukce oboru jen na vyuZiti toho,
co v aktualnim okamZziku pracovnici nabizeji, je mozné jen v krizove
situaci, nikoli v pfipadé dlouhodobéjsi strategie organizace vzhledem Kk cili.
PFi delSim ¢asovém horizontu pro spinéni cile (nez pfi okamzité nutnosti)
je rozvoj vSech zaCastnénych nutny ktomu, aby cil byl splnén
v co nejlepSim pfiméfeném c¢ase, vco nejlepSi pfiméfené kvalité,
pfiméfenych obéti a se ziskanim co nejvétSich pfiméfenych hodnot.
.Rozvoj lidskych zdrojd pfedstavuje moderni podnikovou strategii,
zamérfenou na Kklicovy faktor prosperity — Cclovéka, se vSemi jeho
potencemi, ve vSech vazbach a jeho vztazich. Podnik, ktery podceni
koncepci rozvoje lidskych zdrojd, se dopousti zasadni strategické chyby.
Progresivni podniky vSude ve svété si uvédomuji, Ze sebelepsi strategie,
které nejsou podporfeny lidmi, zustavaji papirovou zalezitosti. Existuje
pfima souvislost podnikovych inovacnich tendenci a strategii fizeni
lidskych zdrojd.“?*

Jestlize je obor fizeni lidskych zdroju celkovym pFistupem
k lidskému faktoru v organizaci, je rozvoj lidskych zdroju oznacenim pro
soubor aktivit, které umoznuji a poméhaji lidem vzdélavat se, zvySovat
svou kvalifikaci a celkové se rozvijet. Tento rozvoj mize mit dva zakladni
sméry, které ale neni mozné od sebe UpIné oddélit. Prvnim rozvojem je
takovy, ve kterém je hlavnim cilem puasobit na ¢lovéka nebo na kolektiv
tak, aby tito svou charakteristikou nejlépe odpovidali zameérim

a pozadavkim organizace. Zejména aby soulad mezi tim, jaky vykon

2 KRNINSKA, R., Rizeni lidskych zdrgj str. 7.
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pracovnik podava, a pozadavky, které jsou na pracovni misto jim
obsazené kladené, byl co nejvétSi. Druhou moZnosti je snaha o takovy
rozvoj, ktery ma za cil pfiblizit adresaty podobé vSestranné vyspélého,
zdravého a kulturniho ¢lovéka. Ve vétSiné pfipadd jdou tyto dva sméry
ruku v ruce, nékdy jsou ale i v opozici. Napfiklad tehdy, kdyz c&lovéka
dobfe pecujiciho o své zdravi vedeme k tomu, aby ¢asto a méné jedl
a pravidelné pil menSi mnozstvi vody, ale zaméstnance vedeme k tomu,
aby jedl a pil, jen kdyZ ma prestavku nebo neni v pracovnim procesu.
Optimalni rozvoj je potom mnohdy ur€itym kompromisem toho, co délat
nejlépe pro své zdravi, a toho, co délat nejlépe pro svou praci.
.V soucasném managementu se vétSinou pochybuje o moznosti jasné
stanovit hranice mezi tzv. ekonomickou racionalitou a socialni
zodpovédnosti v jednani manazera vaci vnitmimu i vnéjSimu prostredi. ...
Jde o0 uméni nalézt miru v konkrétnich podminkach, se snahou vyhnout se
ni¢ivym nasledkdm konfliktd, a pfitom zachovat prosperitu organizace.“?®
Je zapotfebi dodat, Ze rozvoj lidskych zdroja si neni mozné plést
s ,dobro€innym oddélenim“ skrytym uvnitf organizace. Zakladni lidské
potfeby a orientace na zdravy Zivotni styl je v kompetenci pracovnikd
a organizace by méla takové chovani umoznit a podporovat, neméla by
ale kvuli nim upoustét od svych cilG. Dalezitou otazkou ale je, zda pouzité
postupy maji pozitivni dopad na vykon organizace. ,Nestaci
ospravedlriovat fizeni lidskych zdroju tim, Ze je to dobra véc. Ddlezité je,

co je mozné udélat k zajisténi toho, aby to byla dobra véc.“*°

1.4.3Rizeni pracovniho vykonu

v

Rizeni pracovniho vykonu je kli¢ovou &asti fizeni lidskych zdrojc.
Pracovnici byvaji do organizaci pfijimani hlavné proto, aby pracovali, aby

% \VODACEK,. L., VODACKOVA, 0., Managementstr. 60.
% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrgj str. 40.
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podavali urcity pracovni vykon. K nutnosti provadéni pracovniho vykonu
patfi nékolik jev(, které jsou podminkou optiméalniho procesu. Rizeni
pracovniho vykonu zacina planovanim. Pro konkrétni pracovni pozici
je vybrany, pfijaty a zaSkoleny nejvice vyhovujici pracovnik. Jak pfipomina
J. Koubek, pro vyZadovani urc€itého vykonu odpovidajiciho pracovni pozici
neni mozné spoléhat vyhradné na to, co by mél pracovnik v této pozici
zvladat, ale také na samotnou charakteristiku konkrétniho ¢lovéka. ,MIcky
se predpoklada, ze vSichni lidé maji zhruba stejné predpoklady
k pracovnimu vykonu, a vykyvy smeérem dold jsou povaZzovany za néco,
za co pracovnik nese vinu. Proto se také v této souvislosti mluvi o kulture
obviriovani. Nep/ihlizi se pfilis k takovym faktordm pracovniho vykonu jako
je pohlavi, vék, zdravotni stav ... To samoz/fejmé u zna¢ného mnozstvi
a nezfidka vétSiny pracovnikd vede k urcitému prepinani, ma to negativni
dopad na jejich fyzické i duSevni zdravi ... Na druhé strané tento pfistup
nemotivuje nadprumérné schopné ¢i dokonce Spickové pracovniky, aby
vynakladali asili a odvadéli pracovni vykon odpovidajici jejich
schopnostem.“?” Toto hodnoceni potvrzuje kromé& nutnosti prihlizet
k charakteristice pracovni pozice i k potencidlu konkrétniho c&lovéka
také dilezitost samotného vybé&ru pracovnika. Cim vice bude v souladu
charakteristika pfijimaného pracovnika a pozadavky na pracovni pozici,
pro kterou je pfijiman, tim mensi je Sance, Zze bude v budoucnu nutné
ve znaCné mife prihlizet k jeho omezenim, kvuli kterym nebude moci
vykonavat uréenou ¢innost v takové kvalité, jako by ji zvladali vykonavat
jini pracovnici. Jako pomérné bezproblémové se jevi pripady, kdy
pracovnik podava vykon velmi dobry (tehdy pracuje na udrzeni a navyseni
vykonu), nebo naopak velmi Spatny (tehdy je nahrazen jinym). Naopak
znacnou pozornost mnohdy vyZaduje pracovnik, ktery nepodava ani velmi
dobry, ani velmi Spatny vykon, ale takovy, ktery je tak dostate¢né dobry,
aby se nevyplatilo za néj v dohledné dobé pfijimat nahradu, ale tak

Spatny, Ze se nemUZe rovnat velmi dobrym pracovnikim.

?’ KOUBEK, J.,Rizeni pracovniho vykonatr. 17.
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Rizeni pracovniho vykonu pfimo souvisi s pojetim fizeni lidskych
zdroju jako Fizeni lidského kapitalu. Pravé tento nahled na fizeni lidskych
zdroji se orientuje na vyuziti potencialu, ktery je dispozici. Slovo potencial
pouzivame jako oznaceni pro to, co v souvislosti s pracovnim procesem
a jeho cilem muze pracovnik nabidnout. Tuto hodnotu muzeme rozdélit na
dvé kategorie: (1) potencial , ktery ma fidici pracovnik k dispozici
v konkrétnim okamziku (napfiklad v softwarové firmé je zapotiebi
do druhého dne napsat nezvykle komplikovany program a na tuto praci
jiz neni mozné povolat externi specialisty nebo vySkolit soucasné
pracovniky, ale Ukolu se museji zhostit pravé pfitomni zaméstnanci).
(2) potencial posuzovany z dlouhodobéjSiho hlediska, ktery pro fidiciho
pracovnika muze mit hodnotu informace o moznostech typickych stalym
zpusobem pro kazdého jednotlivého pracovnika (napf. tento pracovnik
je typicky spiSe specialistou na hardware a tento na programovani),
ale muze mit také hodnotu v podobé odhadu o nevyuzivanych
moznostech pracovnik( (napf. pracovnik umi dobfe jeden cizi jazyk
a druhy se dfive ucil, pokud se nauci i druhy, bude moci byt coby
kvalifikovanéjsSi pro organizaci uzitec¢néjSi). V tomto bodé souvisi fizeni
lidského kapitdlu s rozvojem lidskych zdrojd a ovliviiuje ho. Rozvoj
lidskych zdroji (coby Cast fizeni lidskych zdroju v organizaci) dostava
v téchto pfFipadech zfetelnou ,zakazku“, ukol, vyzvu, nebo pobidku
ke konkrétnimu rozvoji u toho kterého pracovnika. Vedle obecnéjSich
oblastni rozvoje tak fizeni lidského kapitalu nabizi konkrétni podobu
specializovaného rozvoje.

.Ve vyspélych statech predstavuji lidé nejcennéjSi kapital firmy,
protoZze neni problém vybavit podnik pfisluSnou technikou a technologii,

ves s u28
Rizeni lidského kapitalu tak nema za kol jen vyuZivat aktuéainé dostupny
lidsky kapital, ale vytvaret takové prostfedi, ve kterém budou pracovnici

motivovani odhalit pfed sebou a pfed svym okolim i potencial, ktery

% KRNINSKA, R., Rizeni lidskych zdrdjv dimenzifetiho tisicilet] str. 10.
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v aktualnim okamzZiku neni ve stavu vyuZzZiti, a nejen odhali,
ale transformovat ho do podoby, kter&d uz vyuzZiti umoZzni. Napfiklad
v pfipadé mensi hudebni skupiny jeden z hudebnikd umi i spravné balit
zafizeni a techniku pro transport, ale o této své kompetenci vi jen on sam
a potaji o tomto potencialu vi i vedouci skupiny. Pokud by za timto
hudebnikem pfiSel s Zadosti o vykon i této prace a donutil ho se ji vénovat,
bude hodnota takového vykonu pravdépodobné nizsi, nez kdyby vedouci
vybudoval takové socialni prostfedi, ve kterém by jeho U€astnici s radosti
nabizeli pro spole¢ny cil vice, nez by museli. V kompetenci fidiciho
pracovnika (i pracovniki samotnych) je i posouzeni, ve kterych pfipadech
ponechat dalSi potencial vyhradné na jejich iniciativé a dobrovolnosti
a tomuto procesu pomoci nebo si ho nevSimat a ve kterych vice prace
uz vyzadovat. Ne kazda nadbyte¢na iniciativa pracovniki je Zadouci.
Nékdy ma pracovnik potfebu zastat vice pracovnich €innosti, ale bylo by
Zadouci, aby radéji Iépe plnil to, co mu bylo plvodné svéfeno. Dosahovani
optimalniho poméru mezi potencialem pracovnika a pozadavky na jim
obsazenou pracovni pozici je tak kliCovou funkci - Fizenim pracovniho
vykonu.

M. Armstrong pfipomina, Ze termin lidsky kapitdl pochéazi
od Schulze (1961), ktery v roce 1981 termin dale rozpracoval: ,Vezméte
v Gvahu vSechny lidské schopnosti, at' uz vrozené ¢i ziskané. Vlastnosti...,
které jsou cenné a mohou byt vhodnym investovanim rozSifeny, budou
tvorit lidsky kapital.“*® Armstrong také uvadi, Ze propracovanéjsi definici
pfinesli Bontis a kol. (1999): ,Lidsky kapitadl prfedstavuje lidsky faktor
v organizaci; je to kombinace inteligence, dovednosti a zkuSenosti,
co dava organizaci jeji zvlastni charakter. Lidské slozky organizace jsou ty
slozky, které jsou schopny uceni se, zmény, inovace a kreativniho usili,
coz — je-li rAdné motivovano - zabezpecuje dlouhodobé preziti

organizace.”*® Nékter4 pojeti nerozliuji mezi terminy ,lidské zdroje"

29 Srov. ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj str. 50.
0 Tamtéz.
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a lidsky kapital“ a povazuji je spiSe za jiné oznaceni téhoz. Podle
R. Krninské ,Néktefi autosi (Soucek, 2000) hovori o nevhodnosti pouzivani
terminu zdroj ve spojitosti s lidskym potenciadlem. Zatimco zdroje jsou
kone¢né a vycerpatelné, lidsky kapitdl ma schopnosti sebeobnovy
a seberozvoje, jeho tvaréi potencial, zvlasté je-li rozvijen, je v podstaté
nevycerpatelny.“** Tomuto nédzoru lze oponovat. Pokud bychom lidské
zdroje pojimali ve smyslu né€eho abstraktniho, podobné jako lidska sila,
nebo zaméstnanci, bylo by mozné se knazoru pfiklonit. Pokud ale
vnimame kazdého zaméstnance a skupinu jako jedine¢né, potom
dojdeme ke zjisténi, Ze pfitomnost téchto lidi je vzdy pfinejmensim Casoveé
omezena. Konkrétni pracovnik nebude s nejvétSi pravdépodobnosti
pracovat na jedné pozici 500 let. Proto téméf v kazdém okamziku jsou
lidské zdroje v organizaci jiné a je zapotfebi se k nim odliSné vztahovat.
Obecné lidsky potencial je mozZnd nevycCerpatelny. Potencial
jednotlived a skupin, které je vorganizaci nemozné prehlédnout,
ale je vyCerpatelny a omezeny. llustruime rozdilna pojeti prikladem
riznych pfistupt k dopravnimu prostfedku. Podobné jako v pfipadé, kdy
akéni hrdina ve filmu pronéasleduje svého protivnika — po zni¢eni jednoho
dopravniho prostfedku presedne do jiného a pokracuje v cesté. Mohl by
také fici, Ze zdroj dopravnich prostfedku je nevyCerpatelny, stale je ¢im
jezdit. Také néktefi manazefi povazuji pracovni silu za néco
samoziejmého. Pokracujme v prfikladu. Zcela jinak pfistupuje ke svému
vozidlu ¢lovék pfi vyletu do divociny, kdyZ jede vlastnim vozem. V pfipadé
poruchy nemuze jen tak presednout a odjet, je zapotiebi problém vyresit.
Podobné i pracovnik odpovédény za své podfizené se ktémto lidem
nesmi chovat jako akéni hrdina, pro kterého jsou automobily jen
nastrojem, ktery se v pfipadé poruchy odhodi, ale spiSe jako rozumny
uzivatel (a opravar), ktery dba na dobry stav automobild a vi, Ze jejich
potencial je omezeny a neni vécny. PfFijeti odpovédnosti za Vvéci,

a tim spiSe za lidi, ktefi s nAmi spolupracuji, musi pfedem poditat s jejich

3L KRNINSKA, R., Rizeni lidskych zdréjv dimenzifetiho tisiciletf str. 151.
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limity a na zakladé nich stavét odhad, jaky pfinos mohou tito lidé pro
organizaci nabidnout. Bylo by poSetilé si myslet, Ze pfinos muze byt
neomezeny, a pozadovat ho. Uvedeny pfiklad jeSté upfesnéme: manazer
se na druhou stranu nemulze stylizovat do role pecovatele (v pfikladu
s automobily by se ted hodil pfimér k milovnikovi veterant). Pokud néktery
pracovnik konstanté nespliuje nutné pozadavky, je jednou z moZnych
cest se s nim rozloucit (podobné jako automobil, ktery neni mozné opravit,
nebo by jeho oprava byla pfilis nakladna, maze byt z vozového parku
nakonec vyfazen). Dodejme, Ze na rozdil od nezivych véci je Clovék
v pracovnim procesu fidicimu pracovnikovi partnerem a nikoli jen né¢im,
co se da méné nebo vice rozumné vyuZivat. ,Lidské zdroje se mohou
vycCerpavat, ale také obnovovat a rozvijet. Neustale a neobnovitelné se
napriklad vycerpava cas, ktery mame vymezen Kk Zivotu. Obnovovat
muzeme svou energii. A schopnosti (znalosti a dovednost) se
opakovanym pouZivanim nevyéerpavaiji, ale rozvijeji.“*

Mezi hlavni Ukoly vramci fizeni lidského kapitalu patfi pravé
fizeni pracovniho vykonu. Pracovni vykon je z hlediska cild organizace
nejdulezitéjSim vystupem a ukazatelem celé péce, kterou Fizeni lidskych
zdroju poskytuje. Podobné jako pfi zajisténi reprodukovaného poslechu
hudby je dulezité dbat na Upravu mista, na charakteristiku technického
reprodukované hudby. ,,Rizeni pracovniho vykonu lze definovat jako
systematicky proces zlepSovani pracovniho vykonu organizace pomoci
rozvijeni vykonu jedincd a tymd. Znamend to odvadét lepSi vysledky
pomoci znalosti a fizeni pracovniho vykonu v dohodnutém ramci
planovanych cild, standardd a pozadavkd tykajicich se schopnosti. Jsou
to procesy pro vytvoreni sdileného, spoleéného chapani toho, ¢eho ma byt
dosazeno, a pro fizeni a rozvijeni lidi zpusobem zvySujicim

pravdépodobnost, Ze toho v kratSi ¢i delSi perspektivé bude dosaZzeno.

%2 PLAMINEK, J., FISER, R.Rizeni podle kompetenatr. 46.
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Orientuje lidi na to, aby délali spravné véci tim, Ze vyjasriuje jejich cile.*

Vést pracovniky k tomu, aby se rozvijeli a vzdélavali samo o sobé nestaci.
Je také dullezité, aby tyto nabyté zkuSenosti byli schopni a ochotni
pouZzivat pro potfeby organizace a aby spolu uméli dobfe spolupracovat.
Ti, kdo nesou odpovédnost za fizeni pracovniho vykonu, tak museji velmi
Gzce spolupracovat stémi, kdo nesou odpovédnost za vzdélavani
a za zvySovani kvalifikace pracovnikl. Podobné by bylo chudé
a nedostateCné pouze vyzadovat vysoky pracovni vykon bez toho, aby
byla nabizena zpétna vazba hlavné v tom ohledu, co je zapotfebi udinit
pro moznost lepSiho pracovniho vykonu.

1.4.4Hodnoceni pracovnik

Hodnoceni pracovniki je cely komplexni proces, ktery sestava
nejen z hodnoceni pracovniho vykonu, ale téZz z hodnoceni jejich role
v organizaci a také celého jejich pfinosu pro organizaci. Hodnoceni
obecné je nutnym nastrojem pro zjisténi toho, co je aktualné k dispozici,
pro zjiSténi pfipadného potencialu, nastrojl, které budou nejlépe zachazet
s tim, co je k dispozici a s potencidlem, a téZ nasledné i pro zjisténi, zda
to, ¢eho bylo dosazeno, odpovida pfedem stanovenym ciliim. Procesem
hodnoceni zjisStujeme, zda naSe cile ve svétle pozdéjSich skutecnosti byly
dobré, jestli byly dobré postupy, jestli byl dobfe vyuZzit potencial, jestli
opatfeni na zakladé hodnoceni byla efektivni a jestli hodnoceni samotné
nécemu pomohlo.

Cilem hodnoceni pracovniku je hlavné zjisténi, zda jejich pracovni
vykon odpovida poZzadavkum, zda jejich pfitomnost v pracovnim kolektivu
ma& na néj pozitivni vliv a jestli jejich celkové zafazeni v organizaci

je ji ku prospéchu ¢&i nikoli. Podle F. Hronika je mozné pozorovat tendence

%3 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrdgj str. 413.
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nahrazovat termin ,hodnoceni pracovnikd“ terminem ,fizeni vykonnosti“
s cilem nahradit starSi termin moderné&jSim. Autor ale s timto nahrazenim
nesouhlasi. ,Pojem fizeni vykonnosti je SirSi neZz hodnoceni pracovnikd.
Do fizeni vykonnosti patfi napfiklad motivaéni soutéze, jejichz cilem
je podniceni vykonnosti. Zaroveri hodnoceni pfesahuje fizeni vykonnosti,
protoZe k hodnoceni se dostavadme napfiklad p/i vybéru pracovnike.
Proto povazuje oba pojmy za pravoplatné a popisujici ponékud odlisné
procesy. Rizeni je obecné& oznagenim pro proces $irsi neZ je hodnoceni.
Rizeni vyuziva hodnoceni jako jeden z nastrojl, s pomoci kterého posoudi
situaci. Hodnoceni ale v sobé neobsahuje volbu, rozhodnuti, spiSe pfinasi
dostatek informaci, které volbu a rozhodnuti ucini kompetentnimi,
a prispéje ktomu, Ze tyto budou moci byt rychlejSi a lepSi. Samotna
pfitomnost hodnoceni ale neni zarukou toho, Ze celé Fizeni bude efektivni

a kvalitni.

1.4.50dménovani pracovniku

V Sirsim smyslu je jakakoli ¢innost Clovéka néjakym zplsobem
odménéna. A ted upustme od slova odména ve smyslu nasledek,
ale drzme se pfirozené pozitivhiho vyznamu tohoto terminu. Odména
tak nemusi mit jen znamou podobu penéz, ale mize se jednat i o rizné
dalSi vyhody, napf. sluzby za snizenou cenu, firemni zbozi, ale i o dalSi
hodnoty, napf. o pochvalu od nadfizeného, o pocit dobfe vykonané préace,
0 potvrzeni vlastni hodnoty atd.

Moznost odménit pracovnika jinymi zpusoby nez finan¢né by ale
v situaci, kdy je finanéni odména typickou, neméla byt zneuzivana jako
zpusob jak na pracovnikovi uSetfit. Jiné nez finanéni odménéni

by tak mélo byt ze strany nadfizenych spiSe komplementarnim doplnénim

% HRONIK, F.,Hodnoceni pracovnik str. 12.
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finanéni odmény, nez pokusem o jeji nahrazeni. Pfiméfenost
v odmé&novani potvrzuje i nasledujici definice. ,Rizeni odmériovani se tyka
formulovani a realizace strategii a politiky, jejichz Gc¢elem je odmériovat
pracovniky slusné, spravedlivé a dusledné v souladu s jejich hodnotou pro
organizaci a s jejich prAispénim k plnéni strategickych cild organizace.
Zabyva se vytvafenim , realizaci a udrzovanim systémd odmériovani
(procesd, postupt a procedur odmnériovani), jejichz cilem je uspokojovat
potfeby organizace i vSech stran na organizaci zainteresovanych.**
PFi odménovani pracovnikl je zapotfebi vychazet i zjejich osobitych
oCekavani a zjejich potfeb. To, co je pro nékoho odménou (napfiklad
prislib a nasledné umoznéni vétsi odpovédnosti a podil na vedeni), je pro
jiného spiSe trestem. Optimalni odménovani tak neni mozné realizovat

bez zjiSténi oCekavani jednotlivych pracovniku.

1.4.6Uvolnovani pracovnikl z organizace

Odchod pracovnika z organizace muaze mit nékolik odliSnych
pFicin. Pracovnik se pro ukon€eni pracovniho poméru muize z rdznych
davodl rozhodnout sdm. PFi€inou byva jeho sméfovani na lepSi pracovni
misto v jiné organizaci, nebo se ktomuto rozhodnuti uchyli jako
ke krajnimu FeSeni Spatnych zaméstnaneckych vztah( nebo nezvladnuti
pracovni ¢innosti. Pracovnik muze byt v urlitém véku nebo zdravotnim
stavu penzionovan, to znamena, Ze jeho pracovni kariéra jiz skoncila.
Pracovnikovi také muze byt ukonen pracovni pomér ze strany
nadfizenych. K tomuto kroku nadfizeni pfistupuji zejména tehdy, kdyz
pracovnik dlouhodobé nesplfiuje pozadavky na jeho pracovni vykon,
nedokaze pfimérené komunikovat se svymi spolupracovniky, zjinych

divoda, kvali kterym je jeho pfitomnost v organizaci nezadouci

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrdj str. 515.
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(napf. Spatnéa kazen), a v nékterych pfipadech (nékdy i bez ohledu na
kvalitu pracovniho vykonu) muZe pfijit na fadu propousténi s cilem snizit
stav zaméstnancu, tedy z divodu nadbyteénosti.

Pravé v této ¢asti personalni prace se objevuje nejvice rozporu.
V nékterych pfipadech vynaloZi personalni oddéleni znac¢né prostfedky
a energii k rozvoji pracovnika, ktery je pak nékym jinym uvolnén. MoZnost
odchodu pracovnikl by ale neméla byt brzdou pro péci, kterou pfislusni
pracovnici zaméstnancum vénuji. Vramci oboru se spoluprace
na odchodu pracovnika z vale nadfizenych jevi jako potencialné rizikova
v reakcich konkrétnich odchazejicich pracovnikd. Uloha personalisty tak
pro snazSi fungovani tohoto procesu vyzaduje znacny eticky podklad

a vyzralou osobnost.

1.5 Persondalni prace a manazerska prace v ramci fizeni
lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdrojii, jako jedna ze soudasti managementu,
se projevuje jak v praci manazert vSech Urovni, tak v praci personalistu.
Snaha redukovat tyto ukoly jen coby odpovédnost personalniho oddéleni
organizace (personalisty) nejenZze neodpovida tendencim moderniho
fizeni, ale miZze byt i nebezpedna.

Laicka a pfekonana pfredstava vidi rozdéleni kompetenci liniového
manaZera a personalisty tak, Ze manaZzer se zabyva ,opravdovym fizenim
podniku“ — tedy svéfuje pracovnikim vyrobni prostfedky a vede je,
kontroluje a hodnoti s cilem spInéni cild organizace. Personalista pak
zafizuje administrativu a agendu zameéstnancl (dochazka, dovolena,
osobni Udaje atp.) a svlj nazor na strategii organizace nikomu nefika,
protoze by ho nikdo neposlouchal.

Soucasné pojeti naopak zdUraziuje nutnost spoluprace

manazert a personalnich pracovnikd s cilem co nejlépe provazat jejich
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praci pro cile organizace. Personalni pracovnici maji také zasadni tlohu
pfi tvorbé strategie lidskych zdrojl pro organizaci. Nejsou jiz jen jakymisi
servisnimi  pracovniky pro ,opravdove Séfy“, ale kromé agendy
a administrativy maji na starosti i rozvoj pracovnikl, maji odpovédnost
za vyuZziti potencialu pracovnikl pro nejlepsi plnéni pracovnich dkolu
a mnoho dalSich procest. Personalni oddéleni méa pfi efektivnim
fungovani kli€ovou ulohu pro pInéni cild organizace, protoze jsou to pravé
lidé, ktefi dil€i cile pini.

Mezi hlavni Ukoly persondlniho oddéleni patfi hledani spojeni
mezi charakteristikou ¢lovéka a pracovnimi Ukoly jemu svéfovanymi,
neustalé aktualizovani hodnoceni tohoto spojeni a rozvoj pracovnikd,
ktery bude slouZit cilim organizace, ale bude mit vyznam i pro pracovnika
jako Clovéka. Déle mé& za ukol optimalné vyuZivat potencial zaméstnancu,
pfispivat ke vzniku a fungovani pracovnich skupin a rozvijet zdrave
mezilidské vztahy. V neposledni fadé ma personalni oddéleni na starosti
administrativu spojenou s lidskym faktorem v organizaci a dohled nad tim,
aby se vcelé organizaci dbalo na dodrzovani nejen lidskych prav,
ale i urCitych dobrych mravld. Podle Armstronga se personalni utvar
specializuje na: ,fizeni a rozvoj lidi v organizaci. Je zapojen do vytvarfeni
a realizace persondlnich strategii a politik a do nékterych nebo do vSech
nasledujicich personalnich ¢innosti: vytvafeni a rozvoj organizace,
personalni planovani, fizeni talentd, fizeni znalosti, ziskavani a vybeér
pracovnikd, vzdélavani a rozvoj, fizeni odmériovani, vztahy s pracovniky,
bezpecnost a ochrana zdravi p/i préci, péce o pracovniky, personalni
sprava, plnéni ze zékona vyplyvajicich povinnosti, zaleZitosti rovného
zachazeni a fizeni rozmanitosti (fizeni v podminkach kulturné rozmanitych
pracovnikd) a vSechny dalSi zalezZitosti tykajici se zaméstnaneckych
vztah.“*

DalSi vymezeni role personalniho utvaru pochazi od J. Koubka.

.PfA zvaZzovani a provérovani pfedpokladd pinéni podnikovych ukold, které

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrdj str. 65.
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souviseji s lidskymi zdroji, vedouci pracovnici vSech Udrovni Uzce
spolupracuji s personalnim atvarem. Je to pravé personalni atvar, v némz
se soustfeduji vSechny informace tykajici se podnikovych pracovnich sil,
jejich stavu a pohybu, jejich vyuZzivani, vykonu, potencialu atd.
Je to personalni utvar, ktery jediny se zabyva (nebo by se mél zabyvat)
analyzami vnéjsSiho trhu prace, udrzuje kontakty s institucemi trhu prace,
vzdélavacimi a dalSimi institucemi, a mdze tedy nejlépe odpovédét na
otazku, do jaké miry bude mozné pocitat se ziskdvanim pracovnikd
z vnéjSich zdrojd, ¢i do jaké miry snizovani poctu pracovnikd v podniku
ovlivni situaci na lokalnim trhu prace. Personalni uUtvar tedy v téchto
souvislostech slouZzi jako zdroj informaci nezbytnych pro efektivni Ucast
vedoucich pracovnikd v procesu planovani potfeby pracovnikd a pokryti
této potieby.“*” Spojeni kompetenci personalistdi v samotném oboru
¢innosti organizace a v oboru Fizeni lidskych zdroja zdaraziuji Milkovich
a Boudreau: ,Personalisté musi obsadhnout fadu znalosti — musi rozumét
pfedmétu podnikani, odborné ovladat technické i teoretické aspekty fizeni
lidskych zdroji a efektivhé pracovat se zaméstnanci na vSech arovnich
organizace. Tyto dovednosti se spojuji vradé raznych ukold, které
personalisté v organizaci pIni.“*®

Ani v situaci, kdy organizace je mala po¢tem pracovnikd, a nema
tak vlastni personalni oddéleni, neni mozné personalni praci opomenout.
Ta CasteCné prechazi do kompetence liniovych manazer(. ,V tomto
pfipadé je kazdy manazer odpovédny za vyuzZivani dovednosti a talentd
zaméstnancd. ... V kazdém pripadé mnohé z toho, co se tyka ziskavani,
odmériovani, a hodnoceni pracovnikd, museji zajistovat manazefi.**®

Neékteré z téchto Ukolu ale neni mozné omezovat jen do sféry
pusobnosti personélniho oddéleni, ale maji vyznam pro kazdého fidiciho
pracovnika. MGze vSak nastat situace, kdy jednotlivi vedouci pracovnici

realizuji cile svych oddéleni bez ohledu na ostatni. Napf. ,vedouci vyroby

3" KOUBEK, J.,Rizeni lidskych zdrgj str. 70.
¥ MILKOVICH, G. T.; BOUDERAU J. W. Rizeni lidskych zdrgj str. 41.
* DONNELY, J., H., GIBSON, J., L., IVANCEVICH, J., MManagementstr. 540.
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mozné mzdy, které jeSté prilakaji délniky, aby provedli praci, ktera neklade
naroky na kvalifikaci. Papirové to mdze vypadat hezky. Ale v prdbéhu
¢asu se muze nespokojenost a frustrace délnikd promitnout do kvality
vyrobkd a do jejich vztahu k zafizeni firmy; zbozi nebo sluzby podfadné
arovné pak odradi i dosud vérné zakazniky. ... Naproti tomu personalista
by mél navrhovat takova reSeni, ktera v sobé zahrnuji vahu jak o ziscich,
tak i o nakladech snimi spojenych. V idealnim pfipadé by se méli
personalisté v oblasti lidskych zdroji s ostatnimi kolegy doplriovat
a ne soupefit.“?°

Oproti personalnimu oddéleni, které se zabyva Fizenim lidskych
zdrojli, maji manazefi za ukol fidit, kromé lidskych zdroja, celou
organizaci. Ridici pracovniky mdZeme rozdélit do t¥i Grovni. ManaZefi
prvni linie pracuji pfimo s vykonnymi pracovniky. Jsou to typicky mistfi
v dilnach. Stfedni manaZzefi jsou velmi rozmanitou kategorii fFidicich
pracovnikl. Mohou téz pracovat pfimo s vykonnymi zaméstnanci, ale
pocet jejich podfizenych je vysSi. V ramci organizaci se obvykle jedna
o vedouci riznych oddéleni nebo utvaru. Pro jejich pracovni napli byva
typické hlavné poskytovani a ziskavani informaci. Vrcholovi manazefi
(také top manazefi) jsou Casto prostfedniky mezi vlastniky (zfizovateli)
organizace a vSemi zameéstnanci. Jejich jedine¢nost v organizaci spociva
ve zvlastni odpovédnosti. Nebo v tom, Ze vSichni ostatni zaméstnanci jsou
jejich podfizeni.

Rizeni lidskych zdrojd je oborem vramci managementu,
na kterém se pfi efektivnim fungovani organizace komplementarné
podileji persondlni i Fidici pracovnici. ,Rizeni jakékoliv organizaéni
jednotky ¢i utvaru — marketingu, financi, Ucéetnictvi ¢i vyroby — spociva
v plnéni dkold prostfednictvim vyuZivani dovednosti a talentu lidi. Rizeni

lidskych zdrojd je tedy povazovano jak za kol liniovych i dalSich

“OMILKOVICH, G. T.; BOUDERAU J. W. Rizeni lidskych zdrdj str. 41.
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manazerd, tak za Ukol personélniho Gtvaru.“** Z &irsiho hlediska se na
fizeni lidskych zdroju podileji vSichni v organizaci. Kli¢ova je v3ak uloha

manazerud a personalistd.

1.6 Strategie a planovani v Fizeni lidskych zdroju

,Rizeni lidskych zdroji predstavuje strategicky pristup k praci
s lidskymi zdroji ve smyslu rozvoje jejich lidského potencialu a jeho vyuziti
pro individuélni a kolektivni spolupodileni se na efektivnim plnéni cild
podniku (organizace, firmy). Rizeni lidskych zdrojg je rozhodujicim
nastrojem zvySovani konkurenceschopnosti a prosperity podniku.“** Také
M. Armstrong zdaraznuje strategii jako jeden z Zadoucich pfivlastkua fizeni
lidskych zdroja.

Strategii samotnou muzeme chapat jako dlouhodoby plan ¢innosti
zameéfeny na dosaZzeni cile. M. Armstrong odkazuje na definici
Johnsona a Sholese (1993), ktefi strategii popsali jako ,dlouhodobéjsi
smérovani a oblast pdsobnosti organizace, ktera dokonale prizpdsobuje
své zdroje svému ménicimu se prostifedi a zejména svym trham,
zakaznikom a klientum, aby naplnila odekavani vSech zainteresovanych
stran“.** Rizenf lidskych zdroju se ke strategii organizace miize vztahovat
tim zplsobem, Ze vymezeny plan porovnava s aktualnim, potencialnim
a zadanym stavem toho, co mohou lidé nabidnout a v zavislosti na tom
pomaha upravovat dil¢i ¢asti planu. V pfipadé dlouhodobych plana je
moZzné pocitat s pfipadnou obménou pracovnik( tak, aby tito byli schopni
zvladnout vytyCené cile. Ve stfedné dlouhém Casovém horizontu uz neni

prostor pro pfijimani novych zaméstnancl, je ale pfiméfeny cas

“'DONNELY, J., H., GIBSON, J., L., IVANCEVICH, J., MManagementstr. 540.
“2 KRNINSKA, R., Rizeni lidskych zdrgj str. 7.
3 Srov. ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj str. 115.
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na zvyseni kvalifikace téch sou€asnych. Pfi kratké dobé, ktera zbyva do
nutnosti spinit cil, uz neni mozné ani pfijmout pro tento Ukol nove
pracovniky, ani ty stavajici dikladné zasSkolit. V takovém pfipadé je nutné
maximalné vyuzit soucasné aktualni i potencialni moznosti. Pfichazi
na fadu motivace a dalSi néstroje pro okamzité vyuZziti pfitomného
potencialu.

Podobné jako pfi planovaném stéhovani je s pfedstihem mozné
naplanovat, kdo pfijde stéhovat, jak budou cestovat lidé, jak budou
prepraveny véci a pfi samotném cestovani bude bran zretel napriklad
na neposkozeni vzacnych hodin z minulého stoleti. Jind bude situace pfi
zaplavach, kdy na stéhovani nebude cely tyden, ale jen nékolik hodin.

Vs v

V takovém pfipadé uz nebude dllezita starozitna skfin, ale lidé si vezmou
doklady, notebook, I1éky, penize a dalSi nejnutnéjsi véci. A upiné odlisna je
situace, kdy v domé hofi a padaji zdi. V takovém pfipadé uz véci nebyvaji
dalezité a je hlavni zachrana zivotu. Ve vSech pfipadech je cilem transport
lidi z domu, vzdy ale s odliSnymi podminkami. S ¢im vétSim pfedstihem je
na samotné provedeni prace c¢as, tim vétSi peclivost je mozné
naplanovani vénovat. A v pfipadé absence komplikaci je i vysledek
hodnotnéjsi.

Podobné v pracovnim procesu. Pokud je planovani podcenéno,
muze dojit ksituaci, kdy ,stéhovani® bude muset byt provedeno
jako v pfipadé pozaru“ i pfesto, Ze plvodné bylo mnoho ¢asu. Jina je
situace tehdy, kdy se opravdu vyskytne néco necekaného,
co je zapotiebi okamzité feSit. V takovém pfipadé narlGsta nutnost
rozliSovat mezi podstatnym a nepodstatnym, zvolit spravné priority
a presvéddit ostatni lidi o tom, Ze tyto priority jsou vyznamné.

Strategie v fizeni lidskych zdroju pfinasi do tohoto procesu duraz
na planovani a na cil. Zpfehlednuje tak vztah mezi cilem a mozZnostmi,
které pro jeho dosaZeni jsou k dispozici. ,Strategické rfizeni lidskych zdrojd
je pfistup krozhodovani o zamérech a planech organizace v podobé

politiky, programd a praxe tykajici se zaméstnavani lidi, ziskavani, vybéru

35



a stabilizace pracovnikd, Ffizeni pracovniho vykonu, odmériovani
a pracovnich vztahd. Pojeti strategického Fizeni lidskych zdroju je
odvozeno od pojeti fizeni lidskych zdrojd a strategie. Prebira model fizeni
lidskych zdrojug sjeho zaméfenim na strategii, integraci a spojitost
a pAidava k tomu hlavni prvky strategie, tj. strategicky zamér, na zdrojich
zaloZzenou strategii, konkurenéni vyhodu, strategickou schopnost
a strategicky soulad.“**

Jednim ze specifik fizeni lidskych zdroja je tak i kontinuita v ¢ase,
kdy pracovnik za tuto péci odpovédny muize ve své okamzité préaci
navazat na zkuSenosti a opatfeni z minulosti a prubé&zné upravovat plany
do budoucnosti. Také okamzité feSeni problému je snadnéjSi, pokud je
mozné tato feSeni vztahovat k uritému uz existujicimu ramci. Lidsky
faktor je pro jakoukoli lidskou organizaci tim nejdlezitgjSim. Lidé
ji zakladaji a vztahuji se k ni jako pracovnici, nebo jako ti ostatni. Proto

Podobné jako na détském tabofe srozSifenou Sikanou
se odpovédny pedagog nemuze soustfedit jen napf. na sportovni aktivity,
ale musi FeSit celkovou situaci, nemuaze ani personalni pracovnik ignorovat
dalSi faktory, které vlastni praci v oboru fizeni lidskych zdroja ovliviuji
Ci pfimo podminuji. Jednd se tak o urcitou hierarchii ¢i ,pyramidu®
podminek, kdy pfiméFena aroven dolniho stupné teprve umoznuje postavit
stupen dalSi nebo pfispiva k tomu, aby dalSi uz existujici stupné byly
stabilni. Budovani dobrych vztah( v organizaci je napfiklad daleko méné
efektivni v pfipadé, kdy je pracovni prostiedi zcela neuspokojivé
a ztotoznéni s organizaci malé.

Mezi klicové ukoly fizeni lidsky zdroju patfi tyto:

1. Vytvareni, udrzovani a rozvijeni zakladnich podminek pro to,
aby krozvoji pracovnikl vibec mohlo dojit. Jedna se o dohled nad
fyzickym a socialnim prostfedim, nad vztahy mezi pracovniky, nad

interakci mezi vedenim a podfizenymi.

4 ARMSTRONG, M.,Rizeni lidskych zdrgj str. 116.
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2. Na zakladné bazalnich podminek vytvaret, udrZzovat a rozvijet
podminky pro vlastni rozvijeni potencialu pracovniku. Zde vSak nestaci jen
nabidnout podminky pro rozvijeni, ale i nastolit situaci, kdy rozvoj
je zadouci a je v organizaci trendem. Podobné jako u déti nestaci jen
je privést do tfidy, rozdat ucebnice a konstatovat, Ze maji vSechny
podminky k uceni. Daleko naro¢néjSi nez jen nabidnout samotné
podminky je nastolit situaci, kdy rozvijeni se patfi v organizaci k né¢emu
mezi pracovniky cenénému a oblibenému. Jsou také zcela odliSné
situace, kdy norma je striktné vyZadovana, ale vSeobecné povaZovana
za zbyte€nou a neoblibenou, nebo situace, kdy stejnd norma je natolik
.N“ a samozfejma, Ze neni nutné jeji dodrzovani striktné vyzadovat,
ale maximalné na né odhlizet a usmérnovat.

3. Vytvarfeni, udrZzovani a rozvijeni prostfedi, ve kterém budou
pracovnici vyuZivat svdj potencial nejen v mife minimalné nutné pro
udrZzeni sebe ve své pozici, ale vtakovém rozsahu, kdy svij potencial
budou vyuzZivat maximalné, ale bez toho, aby je takové Usili stalo
uz nepfimérené obéti.

Jisté je mozné rlznymi nastroji motivovat pracovniky tak,
aby pracovali az na doraz svych sil. Zaroven s timto procesem ale museji
pfinaSet znacné obéti, které se nasledné odrazi do kvality jejich Zivota
a ta ovlivni jejich dalSi pracovni vykon. Pracovnik, ktery nezna rozumnou
hranici a pracuje nejvice, jak muZe, pfinese kratkodobé uZitek sve
organizace, ale dlouhodobé ji maze spiSe uskodit. Ukolem fizeni lidskych
zdroju je proto zajistit takové prostiedi, ve kterém nebudou mit pracovnici
ani potfebu pracovat jen tak minimalné, aby na svém misté vydrzeli, ale
ani tak aby jim nadmérna prace pfinasela zdravotni komplikace. Rizeni
lidskych zdroji m& pak ukol dohlizet nad hygienou pracovniho procesu
paradoxné i vtom ohledu, aby pracovni nasazeni nedosahovala takové
arovné, ktera by zucCastnéné uz poskozovala. Extrémné (byt jen

kratkodobé) vykonny pracovnik je rizikem i pro kolegy, protoZze svymi
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vysledky ukazuje na rozdil mezi jejich a svym vykonem a ostatni tak maze
demotivovat.

4. Dohlizet na soulad mezi Grovni potencialu nositele pracovni
pozice s naroky na tuto pozici kladenymi. Nemusi se pfitom jednat vzdy
jen o snahu pfiblizit charakteristiku pracovnika poZadovanému profilu
v zavislosti na charakteristice pozice.

5. Vytvaret, udrZzovat a rozvijet takovée prostfedi, ve kterém
nebudou ¢lenové organizace jen pasivnimi uzivateli sluzeb odpovédného
Clovéka, ale sami budou takové prostfedi budovat. Nikoli Ze budou
poméhat budovat — v této situaci by jen pfispivali k nastolenému trendu,
ale Ze se sami zhosti aktivni role vtomto procesu. Zde se jedna
0 pusobeni na podnikovou kulturu, tedy prostfedi, které Zije i mimo
nafizené a jasné definované pozadavky.

,Obecnym cilem fizeni lidskych zdroja je zajistit, aby byla
organizace schopna prostrednictvim lidi ispé$né pinit své cile.“** Pokud
bychom tuto definici ponechali bez doplfiujiciho vysvétleni, sama o sobé
by neobstala. Nehodnoti totiz metody, které je mozné pouzit k dosazeni
cild. Je to podobné jako fiktivni vystizeni cile navstévy banky — cilem
navstévy banky je odnést si z ni penize. Ani pfi takovém ureni neni
fe¢eno jakymi postupy je vhodné cile dosahnout. Existuje proto cela sSkala
situaci, ve kterych musi ¢&lovék, ktery rozhoduje vystihnout, jestli da
prednost cili, nebo né€emu jinému — napf. zdravi, pohodli, hygiené lidi,
kterych se situace tyka. Pokud je cilem napf. zachrana Zivota, pak je
mozné obétovat pohodli, pfipadné dle posouzeni i vice. Cim je cil

V pfipadé pracovnich ukoll, kde naro¢nost a vyznamnost cill
prace je konstantni a nikoli vyjime¢n4, je nutné pfedem zajistit podminky
prace tak, aby pracovnik nebyl nucen pravidelné obétovat nadstandardni
asili  pro jejich zvladnuti. Napf. pokud by Iékafi pravidelné

po dvanactihodinové praci zachranovali té€Zce zranéného s tim, Ze pokud

45 ARMSTRONG, M.,Rizeni lidskych zdrgj str. 30.
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ho neoSetfi, tak zemre, bylo by moZné nalézt chybu v tom, Ze neni nikdo,
kdo by tyto pracovniky v€as vystfidal. Podobné humanitarni pracovnik
zasahujici v zemi postizené pfirodni katastrofou by mohl na misté
pracovat bez oddechu i nékolik tydnU a stale by mél kde pomahat, ale brzy
by vycCerpal své sily. Zkusme tedy doplnit pfedchozi definici: Obecnym
cilem fFizeni lidskych zdroju je zajistit, aby byla organizace schopna
prostfednictvim lidi uspésné plinit své cile s posouzenim, zda vynalozené
obéti nutné pro spinéni cili odpovidaji hodnoté cili spinénych.

Kdo by mél provést takové posouzeni? Ten, kdo splnéni cilu
poZaduje, ti, od kterych je plnéni cild pozadovano i ti, kterych se plnéni
a splnéni cilt vyznamné dotkne. Ochota k souhlasu s plnénim cild u vSech
téchto skupin je tim vétsi, ¢im vétsi bude hodnota odmény za jejich plnéni
a splnéni, a tim vétsi, ¢im vétsi bude sankce za neplnéni nebo nesplinéni.
V pracovnim procesu se jedna v béznych podminkach na strané odmén
napfiklad o penize nebo o kariérni vzestup a na strané sankci napfiklad
o ukonceni pracovniho poméru. Zaméstnanec postaveny pfed tyto dva
poly byva zpravidla ochotnéjSi pfindSet vice obéti nez ten, pro kterého
nejsou konkrétni odmény a tresty pfilis zasadni.

Nabizi se vSak otazka: | pfesto, Ze metoda odmén a trestu se jevi
jako ucinna pro nuceni zaméstnancu délat to, co chce jejich nadfizeny,
je tato metoda vhodna bézné, nebo jen jako nouzova moznost?
A je vhodné ji vibec pouzivat? Cim dospélejsi budou lidé na obou
stranach (ti, kdo pozZaduji provedeni, a ti, kdo maji provadét)
a ¢im vyznamnéjSi a hodnotné&jSi bude pozadovany cil, tim méné je pouziti
metody odmény a trestu zapotiebi. Naopak ¢im budou obé strany méné
vyzralé a cil méné duastojny, tim vice se tato metoda ukaze jako ucinna
a odmeény i tresty dostanou novy rozmér. Ne vzdy se musi jednat
0 zneuZiti pozice nadfizeného. Takika ve vSech pozicich plati, Ze Clovék
dostane zaplaceno, pokud bude pracovat, a pokud nebude, tak mu pozice
bude odnata. Problémem se stavaji tato pravidla hry tehdy, pokud jsou

coby donucovaci prostfedek pouzita v souvislosti s pozadavkem vykonani
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néceho, co neni akceptovatelné, nebo s poZzadavkem takovych cill, jejichz

dosazeni by vyZzadovalo neakceptovatelné obéti.

2 PEDAGOGICKA DIMENZE RIiZENI LIDSKYCH
ZDROJU

Laicky pohled na fizeni lidskych zdroji ma velmi blizko k laickému
pohledu na pedagogiku. Podle nékterych neinformovanych pohledu je
fizeni lidskych zdroja jen servisnim oborem pro manaZzery, ktery zajistuje
agendu zaméstnancl. O rozvoj pak nejde, manazefi maji na starost jen
vyzdimat z lidi, co je mozné, a pak je nahradit jinymi. Neinformovany
pohled na pedagogiku zminuje J. Pracha. ,V pojeti laikd (tj. lidi, ktefi
mohou byt odborniky v jinych oblastech, ale s teoriemi edukace nemaji
bezprostfedné co do ¢inéni) je pedagogika chapana jakozto receptar na
vychovu déti ve Skole.“*® Autor pfiklada i dalsi priklad. ,Laici se vétSinou
domnivaiji, Zze pedagogika neni ,zadna velka véda“, ze je to spisSe rutinni
obor, ktery si ucitel osvojuje hlavné vlastni zkuSenosti, a Ze teoretické
poznatky z pedagogiky nejsou pro ného pfili§ potiebné (jsou-li vibec).“*’

Pokud postavime vedle sebe laické predstavy o ,ostfileném
manazerovi“ z veliké firmy a o ,pani ucitelce” ze zakladni Skoly, mohlo by
se zdat, Zze jde o dva naprosto odlisné svéty, které maji k sobé velmi
daleko. Pfi bliz§im pohledu se vSak ukazuje, Ze fizeni lidskych zdroju
a pedagogika maji mnoho spole¢ného. Z SirSiho hlediska je jakakoli
situace v Zivoté Clovéka explicitné, implicitné nebo potencialné edukacéni
realitou, ve které dochazi k eduka&nim procesum. ,Edukacni procesy jsou
vSechny takoveé cinnosti lidi, p/i nichZ dochazi k u¢eni na strané néjakého
subjektu,jemuz je exponovan néjakym jinym subjektem pfimo nebo

zprostfedkované (textem, technickym zafizenim aj.) wuréity druh

“ PRUCHA, J.,Moderni pedagogikastr. 20.
4" Tamtéz, str. 21.
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informace.“*® Pravé tuto skuteénost maji pedagogika i fizeni lidskych
zdroju spolecnou.

Mezi hlavni spole¢né jevy v obou oborech patfi to, Ze se vénuji
Clovéku. Jiné obory, které se zabyvaji fyzikou, hlodavci nebo
makroekonomii byvaji ¢asto v laickych ocich vidény jako ,ta opravdova
véda“. Obory, které se ve své praci zamérfuji na ¢lovéka, nebyvaji nékdy
docerfiovany i z toho divodu, Ze pfedmétem je jim néco tak pfirozeného,
Ze to lidé prehlizeji. Mnohdy pravé na samoziejmé a automaticky pfitomné
véci je dulezité klast duraz.

Pedagogika i fizeni lidskych zdroju maji za cil nejen vyuZit
potencial Clovéka tak, aby plnil néjaké cile, ale i jeho rozvoj, a to nejen
za ucelem plInéni kratkodobych cilu, ale i pro jeho rozvoj jako osobnosti.

Pusobeni neni mozné, nebo neni dostateéné efektivni bez
prfiméfeného zajmu. | to maji oba obory spole¢né. Jedna se o obory, které
vyuZzivaji vnimani, naslouchani, hodnoceni, reakce.

Oba obory také vyzaduji odpovédnost a aktivitu od vSech
zucastnénych (byt v jinych podobach a zjinych pozic). Podobné jako
v edukaénim procesu se pokrok neobejde bez aktivni spoluprace adresat
ani v fizeni lidskych zdroji nemuze nést za rozvoj odpovédnost jen Fidici
pracovnik nebo personalista, ale je nutny i zajem adresatl. V pfipadé
pfikazaného zajmu jsou pak Sance na aktivni zapojeni menSi nez

v pfipadé, kdy jsou adresati k aktivité motivovani.

2.1 Edukacni determinanty fizeni lidskych zdroja

Pfi organizované lidské €innosti jsou vzdy pfitomny nékteré jevy,
které existenci téchto ¢innosti podminuji. Mnohdy jsou ze strany ucastniku

organizovanych ¢&innosti vnimany spiSe jako néco samoziejmého,

“8 PRUCHA, J.,Moderni pedagogikastr. 65.
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pfipadné jako néco méné duilezitého, nebo také jako vlastni zaleZzitost
kazdého jednotlivce. V této Casti se zaméfime na vybrané determinanty
procesl. Nejsou totiz jen tim, co se pfi pracni ¢innosti vyskytuje, ale i tim,
co ji zasadné ovliviuje a co mize odpovédnym pulsobenim podpofit,
a tim vyuzit ve pospéch cili organizace i fidici pracovnik.

Mezi témito maji dilezitou Ulohu jevy tykajici se kazdého &lovéka:
— zdravi, osobnost, volny ¢as. Dale jevy, které jsou pfitomny vzdy, kdyz je
delSi dobu pfitomna skupina lidi: — prostfedi, mezilidské vztahy, vlastni
kultura. A také ty, které vstupuji do hry pfi nutnosti pracovni €innosti:
— prace, motivace.

Podobné jako ,lidstvi“ ¢lovéka neni jen néco samoziejmého,
co se muze jevit vyhradné jako zdroj, ale zakladni charakteristika, kterou
je zapotfebi vnimat, mit k ni Gctu, rozvijet a chranit ji, tak i jevy jako
napf. mezilidské vztahy nejsou jen nécim, co vznikne samovolng,
ale naopak nécim, co je hluboce lidské a co je v centru péce pracovnika,
ktery se zabyva pravé fizenim lidskych zdroji. Ucta Kk lidstvi lidi
v pracovnim procesu neni néfim, co zdrZzuje a co je jakymsi
nadstandardem v mistech, kde ,nemaji co na praci“. Je to naopak cesta
k tomu, jak pusobit na pracovniky s cilem jejich aktivnéjSi participace na

cilech organizace a také zralejSim pfistupem, nez potfeby lidi opomijet.

2.1.1Prace

Podle definice prace R. Krninské neni vSe, ¢im se pracovnici
organizaci zabyvaji, vzdy praci. ,Prace je uUcelna a cilevédoma lidska
¢innost, v jejimz prdbéhu dochazi k vytvareni hmotnych a duchovnich
statkds, resp. vysledkd predchozi pracovni ¢innosti, ku prospéchu lidi.“*

Nékdy je €innost organizace zjevné pro lidstvo prospésna (humanitarni

49 KRNINSKA, R., Rizeni lidskych zdrgj str. 134.
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organizace, kter4 stavi nemocnici na Uzemi postizeném katastrofou),
nékdy je cinnost organizace sporna (tovarna dava praci tisicim lidi,
ale poskozuje vzduch statisicdm), nékdy problematicka (firma vyrabi
zbrané, které mohou chranit, ale i ublizovat), a nékdy je €innost lidstvu
Skodici (skupina lidi vyrabéjici drogy). Ne vSe, ¢im se organizace zabyva,
musi byt praci. Dokonce i v pfipadé, kdy hlavni provddéné &innost praci
je, tvofi naplh celkové Cinnosti v organizaci i déje, které se samotnou praci
pfimo nesouviseji (pfichystani a piti Caje, hovofeni o nepracovnich
zalezitostech atd.).

Praci byva nékdy nazyvana cinnost, kterou lidé provadeéji, aby za
ni byli ocenéni stravou, bydlenim, penézi apod.. Tato &innost mulze
a nemusi byt v souladu s jeho pfesvédcenim (pracovnik vyrabi zbrané,
aby uzivil rodinu, ale pfi¢i se mu to), mize a nemusi byt v souladu
se samotnymi cili organizace (nékdy neni mozné vykonavat ¢innost tak,
jak je predepsané) a muze a nemusi byt vsouladu s obecnou
prospésnosti pro lidstvo. Nejvyssi Sanci pro aktivni vykon pracovni €innosti
mé& takova napli, kterou pracovnik vykondva v souladu se svym
presvéd&enim, v souladu s cili organizace pro kterou pracuje, a v souladu
s obecnou prospésnosti pro lidstvo. Ukolem Fidicich pracovnik(l je tyto
jednotlivé ohledy co nejvice pfiblizit. Nékdy je to z hlediska prospésnosti
drog).

V pfipadé, kdy se c¢innosti nezabyva jednotlivec, ale vice lidi
(skupina, organizace), je nutné pro vytvofeni dobrych podminek pro praci
pocitat i s jejich spolupraci a pusobit na ty faktory, které charakteristiku
prace ovliviuji. ,Vytvareni pracovnich skupin je nezbytnosti. Manazefi
vytvareji nékteré pracovni skupiny za ucelem vykonavani prace a plnéni
ukold. Jiné formuiji, aby uspokojili socialni potfeby zaméstnancu. Protoze

pracovni skupiny lze nalézt kdekoliv v organizaci, je tedy v zajmu
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“0 To, e lidé v organizaci

manazert rozumét tomu, co se v nich déje.
navzajem néjak spolupracuji je odrazem skuteCnosti, Ze se jedna
o0 organizaci. Pokud ma ale jejich spoluprace charakter tymové prace,
muze tato spoluprace pfinaSet vyhody.

Ekonomickou vyhodou muaze byt odménovani pracovnikid podle
celkového priméru vykonu. Pracovni skupina pak ve svém stfedu nebude
s radosti vidét nékoho s vykonem nizkym. Naopak pokud by byl kazdy
z pracovniki odmeénovan vyhradné za svlj vykon, motivace zajimat
se 0 vysoky vykon ostatnich by nebyla pravdépodobné tak vysoka.

Mezi spoleCenské duvody patfi jistd chranénost ¢lent skupiny
pfed okolnimi slozkami organizace. To nepfedpoklada nepratelské
prostfedi, ale mohou nastat situace, kdy je vyhodné spolec¢né usilovat
o dulezity zamér, nebo potvrdit minéni jednotlivcl z pozice skupiny. Také
neni mozné opomijet potfebu srozumitelnosti okolniho svéta. Pfi stabilnim
pracovnim kolektivu jednotlivec uz do zna¢né miry vi, co mize od druhych
Cekat, a pfizplsobuje tomu své chovani a reakce. Mezi dalSi duleZitou
vyhodu patfi vyuZiti lidské potfeby se sdruzovat. Pokud je pracovnikim
nabidnuto takové prostifedi a takové podminky, které odpovidaji obecné
lidskym potfebam (napf. pravé sdruZovani se s lidmi), je vétSi Sance,
Ze tito pracovnici budou ochotni vice vyuzivat sv(j potencial pro potfeby
firmy, protoZe svou kapacitu nebudou muset tolik vénovat substitucim
neuspokojovanych potfeb (napf. ¢astéjSi telefonovani v pribéhu pracovni
doby, protoZze neni mozné si snikym v organizaci ani minimalné
popovidat). Pfi srovnavani se s lidmi ve vlastni pracovni skupiné je také
vétSi Sance na pociténi seberealizace, dalSiho uznani hodnoty prace
Clentd a k potvrzovani potfeby ziskani ur€ité pozice vramci socialniho
svéta.

Z edukaéniho hlediska méa skupina vyhody vtom, Ze ve fazi
zauCovani nového c&lena neni nutné, aby tento ve vétSiné pfipadu

oslovoval své nadfizené, ale lidé ze skupiny mnohdy do znacné miry znaji

* DONNELY, J., H., GIBSON, J., L., IVANCEVICH, J., MManagementstr. 418.
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postupy, jak situaci vyreSit. Potfebou FeSit spoleéné néjakou véc se
¢lenové procvicuji i v komunikaci a vzajemné se od sebe udi.

Z hlediska obecného Fizeni je mozné vyuzit toho, Ze ve skupiné
(dokonce i pracovnikll se stejnou naplni prace) vznikne specializace na
dil¢i pracovni ukoly, které si ¢lenové pfivlastni. ,Vyhodou tymové prace je
to, Ze je doprovazena efekty odpovidajicimi vysokému stupni specializace
... . Neni tfeba kontrolovat pracovni tempo ani podrobné urcovat, jak maji
&lenové tymu pracovat.“*

V pracovnim prostiedi byva mnohdy vyzdvihovan vyznam
pracovnich vztah. ,Vyznam pracovnich vztaht pro personalni praci
v organizaci je mimoradny. Pracovni vztahy, jejich kvalita, vytvareji ramec
vyznamné ovliviujici dosahovani podnikovych cild i pracovnich
a zivotnich cild jednotlivych pracovnikd. Korektni, harmonické, uspokojivé
pracovni a mezilidské vztahy vytvareji produktivni klima, které ma velmi
pozitivni viiv na individudlni, kolektivni i celopodnikovy vykon. ... ovlivAiuji
vSechny ostatni personalni ¢innosti a mnohdy vyrazné determinuji jejich

“*2 pracovni vztahy jsou jen 3$pickou ledovce vztahd

efektivnost.
mezilidskych. Pro efektivni péc¢i o lidsky faktor je proto nedostadujici
soustfedit se jen na pracovni ¢ast mezilidskych vztah(, ale povaZzovat za

vyznamnou i ¢ast obecné lidskou — tj. mezilidské vztahy celkoveé.

2.2.2Volny ¢as

Rizeni lidskych zdrojd méa své t&Zisté v pracovnim procesu. Bylo
by ale nedostate¢né omezovat tuto disciplinu jen pro potfeby prace. Cas,
ktery Clovék nestravi praci, a to ani vramci zaméstnani, ani napriklad

doma, zasadné ovliviiuje nejen celkovou podobu jeho Zivota, ale i podobu

. DONNELY, J., H., GIBSON, J., L., IVANCEVICH, J., MManagementstr. 262.
2 KOUBEK, J.,Rizeni lidskych zdrgj str. 283.
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samotné prace. Neni proto mozZzné jiny neZz pracovni ¢as podcenovat,
chceme-li pasobit na ¢as pracovni.

AvSak pozitivni pusobeni na ¢as mimopracovni nemuzeme
pojmout jen jako nastroj pro zkvalitnéni pracovniho vykonu. Je zapotfebi
vidét ¢lovéka jako osobnost a mit ohled i na jeho celkové potfeby. Volny
¢as proto neni mozné pojmout jen jako dobu, kdy by mél Elovék odpodivat
od prace. Volny Cas také neni veSkery Cas, ktery ma C¢lovék k dispozici
mimo pracovni dobu. ,C4st doby, kterou mé jedinec pro sebe a s niz muze
disponovat podle svého uvazeni, je volnym éasem.“>® Do volného ¢asu se
nepoCitd cesta ze zaméstnani, osobni hygiena, obstaravani Zivotnich
potfeb nebo domaci prace. Dobu, kdy clovék pouze odpociva
a regeneruje, napfiklad spi, také neni mozné oznacit volnym Casem.
Pro tato obdobi se ustalil termin polovolny ¢as. ,Pracovni a nutnou
mimopracovni dobu naplriuji ¢innosti, které ¢lovék musi délat.“>* Problém
muze nastat v pfipadé, pokud néktery ¢lovék ma tak narocny zplsob
obZivy a zajiStovani vlastni existence, Ze mimo absenci volného ¢asu ma
v jeho Zivoté omezeny prostor dokonce i ¢as pro nutnou obnovu jeho sil.

Volny ¢as charakterizuje moznost svobodné si vybrat jeho napln.
,volny ¢as je mozno chapat jako opak doby nutné prace a povinnosti
a doby nutné k reprodukci sil (Pracha, Walterova, Mare§, 2001). V této
dobé je mozZné vybirat si své cinnosti, délat je dobrovolné, s pocitem
uspokojeni a uvolnéni. Pod pojem volny ¢as se bézné zahrnuji odpocinek,
rekreace, zabava, zajmové cinnosti, zajmové vzdélavani, dobrovolna
spoledensky prospéSna cinnost i c¢asové ztraty stémito cinnostmi

“ \/této dob& také nemusi plnit pracovni zavazky, které ma

spojené.
k sobé&, nebo k dalsim lidem. ,Volny ¢as (angl. leisure time, franc. le loisir)
je ¢as, kdy ¢lovék nevykonava c¢innosti pod tlakem zavazkd, jez vyplyvaji
z jeho socialnich roli, zvlasté z délby prace a nutnosti zachovat a rozvijet

svuj zivot. Néekdy se vymezuje jako ¢as, ktery zbyva po spinéni pracovnich

>3 SLEPICKOVA, I. Sport a volnyas str. 7.
> Tamtéz, str. 12.
> PAVKOVA, J. a kol.Pedagogika volnéheasy str. 13.
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I nepracovnich povinnosti — to je tzv. zbytkova, rezidualni teorie volného
Casu rozSifena zejména v némecké literatufe (ném. Resttheorie).

e 1

Clovék vstupuje s ocekavanimi, Ucastni se ji na zakladé svého
svobodného rozhodnuti a kterd& mu pAnasi pfjemné zazitky
a uspokojeni.”®® S moderni dobou souvisi i moZnost vyuZit rdznych
zafizeni, které se na volny ¢as ostatnich lidi zamérfuji. Priimysl volného
Casu by ale ¢lovéku nemél slouzit jako jedina moznost pro traveni volného
Casu. Své misto by stale mély mit cinnosti, které clovéka rozvijeji,
napfiklad pohyb. ,Sportu ve volném c¢ase konkuruji nejraznéjsi dalSi
aktivity, jejichz mnoZstvi pravé i diky pramyslu volného c¢asu narostlo.
Vedle toho konzumnost a pasivni zdbava zatlacuji do pozadi aktivity
tvofivé, vyZzadujici mentalni & fyzické usili typické pro sport.*’
Konzumnosti se role volného ¢asu redukuje prevazné na jednu zjeho
slozek. ,Jako hlavni funkce volného ¢&asu se uvadéji: odpocinek
(regenerace pracovni sily), zabava (regenerace duSevnich sil), rozvoj
osobnosti (spolutiéast na vytvareni kultury).“®

Volny Cas je také dulezity pro planovani €asu, protoZze clovék
nepocituje neustaly tlak z ¢asového harmonogramu, ktery mu uréuje
tkoly. Volny €as neni dobou, kdy ¢asovy harmonogram neplati, ale je
dobou, kdy je moZné si odpocinout od typické naplné harmonogramd, tedy
od nutnosti plnit tkoly.

Volny ¢as je také dobou, kdy je mozné prispivat ke kvalité zdravi,
protoZe pracovni proces to obvykle plnohodnotné neumoZziuje. ,Kazda
profese klade na pracovniky specifické pozadavky co se tyce jejich
znalosti a dovednosti. Zatizeni, kterému je pracovnik pA jejich vykonu
vystaven, nemusi spocivat jen ve fyzické naroc¢nosti. Existuje fada faktord

predstavujicich rizika prace. Ta mohou negativhé ovliviiovat nejen

** HOFBAUER, B Deti, mlade? a volnyas str. 13.
> SLEPICKOVA, I. Sport a volnyas str. 17.
* HOFBAUER, B D¢ti, mlade? a volnyas str. 13.
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pracovni vykonnost, ale také zdravi.®® To potvrzuje jinymi slovy
i R. Krninska. ,Clovék vystaveny v probéhu svého pracovniho
i mimopracovniho Zivota zatéZzovym situacim, stresu, patogennim
podnétum fyzikalnim, chemickym, biologickyma dalSim, vyvolavajicim
poruchy zdravi, nemdze spoléhat pouze na regeneracni schopnosti svého
organismu, ale musi sam aktivné pfispivat ke zvySovani a upevriovani své
zdatnosti, musi aktivné pecovat o své zdravi.“® Volny &as by zarovef
nemél byt jedinou dobou, ve které je péCe o zdravi realizovana, protoze
tento proces by mél v ruznych podobach prostupovat veSkerou &innost
Clovéka.

Volny Cas by pro pracovnika nemél slouzit jen jako doba
vyhrazena pro odpocinek, ale jako doba, kdy muze byt sam sebou, kdy se
vénuje mimopracovnim zalezitostem a posiluje své lidstvi. Z toho pohledu
svym podfizenym mohou volny ¢&as néjakym zplsobem ovlivnit.
Pusobenim na faktory, které se volného ¢asu ¢lovéka dotknou, tak pfimo

ovliviiuji celkovou kvalitu Zivota pracovnika.

2.1.3Zdravi

Zdravi je stav Clovéka, ktery je predpokladem pro jeho Zivot,
pfipadné pro jeho plnohodnotny Zivot. V pracovnim procesu byva zdravi
Casto jednim z pfedpokladi k vykonavani prace a také nécim, co je
povazovano za vlastni odpovédnost kazdého zu¢astnéného ¢lovéka.

Péce o své zdravi pro pracujiciho ¢lovéka je dalezita nejen kvali
obecné nutnosti této aktivity, ale i kvali tomu, Ze dobry zdravotni stav

umozniuje obvykle podavat i lepSi pracovni vykony. , Télesné méné zdatny

**SLEPICKOVA, I. Sport a volnysas str. 96.
% KRNINSKA, R., Rizeni lidskych zdrdj str. 109.
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pracovnik ve srovnani se stejné nadanym, inteligentnim a zkuSenym
pracovnikem, ktery je vSak v dobré télesné kondici, nemdZe obstat.“®*
Srovnejme vtéto pfilezitosti dva laické pohledy na dva,
v nékterych ohledech podobné, procesy. Tim prvnim je obchodovani.
Laicky pohled interpretuje situaci tak, Zze obchodnik se snazi zakazniky
nejen o8idit, ale navic zabranit tomu, aby poznali, Ze jsou Sizeni.
Odhlédnéme ted od posuzovani opravnénosti tohoto pohledu na véc
a pfidejme jinou interpretaci jiné situace. V pfipadé pracovniho procesu
nabizi laicka interpretace popis, kdy zaméstnavatel se snaZi ze svého
zameéstnance ,sedfit kizi* (tedy vytéZit z jeho potencialu vSe za kazdou
cenu), a naopak zaméstnanec se snazi se co nejvice ,ulit* (tedy nejen
zabranit pfehnanym narokim, ale navic si vramci moznosti situaci
co nejvice ulehCit a co nejvice si odpocinout). Laické nazory mnohdy
vystihuji pfesné to, jak by véci nemély fungovat (bez ohledu na to, jestli
tak nékde skutec¢né funguji). PéCe o zdravi zaméstnancu ze strany jejich
nadfizenych tak muze mit dvé extrémni podoby. Tou prvni je dfive
zminéna snaha vytéZit potencial pracovnikl maximalné za kazdou cenu.
Nasledky jsou podobné jako v pfipadé Sidiciho obchodnika. Kratkodobé
na tomto postupu vydéla, ale zakaznik, ktery takové chovani odhali,
uz nepfijde. Podobné zaméstnanec, ktery identifikuje nepfiméfené naroky
ze strany nadfizenych, se nasledné uchyluje k moznostem, jak takovy tlak
vramci moznosti kompenzovat. Kvalita pracovniho vykonu pak klesa
a snizuje se i prestiz pracovni pozice pro pfipadné nové pracovniky, ktefi
se 0 nepfiznivych podminkach dozvédi. Druhou extrémni podobou
(pravdépodobné velmi malo rozSifenou) je pfistup k zaméstnancum, ktery
ma za cil co nejlépe pecovat o jejich zdravi a nepretézovat je. Takovy
pristup by ale nebyl pro pracovniky dlouhodobé optimalni, protoze
by po urcité dobé uz nemohli pracovat v organizaci, ktera by nefungovala.
Podobné jako pfi mnoha jinych €innostech i v pfistupu fidicich pracovnikd

ke zdravi jejich podfizenych plati pravidlo pfiméfenosti.

1 SLEPICKOVA, I. Sport a volnyas str. 99.
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Zahrnuti dostateCné a pfimérfené péce o zdravi pracovniki tedy
neni dobrocinnosti, ale investici. Pracovnik, ktery nebude muset utikat
od pfilis naro¢nych pracovnich povinnosti, bude ty pfiméfené mit moznost
vykonavat s konstantnim vykonem a s daleko nizSi (pfip. s Zadnou) mirou
odporu. DalSi vyhodou zahrnuti péfe o zdravi do celkového zajmu
0 pracovniky je to, Ze zdravy a spokojeny pracovnik se obvykle pozitivngji
stavi k mezilidskym vztahim, |épe reprezentuje organizaci (a tim zlepSuje
jeji prestiz) a ma o divod méné k pfipadné fluktuaci. Samotna péce
o zdravi pracovnikd neni zarukou kvalitni prace ani spokojenosti, ale
je jednim zfaktori, které ktémto hodnotam vyrazné pfispivaji nebo

je podminuji.

2.1.4Pracovni prostfedi

Pro to, aby mohla byt prace vykonavana, museji byt pro
pracovniky zajistény predpoklady pro vykon pracovni €innosti. Ty jsou
tvofeny hlavné pracovnim prostfedim a pracovnimi podminkami.
.Pracovnim prostfedim se rozumi fyzikalni, chemické, biologicke, socialni
a kulturni cinitele pdsobici na zaméstnance v pradbéhu pracovniho
procesu. Je uréovano charakterem vykonavané prace, technologickymi
postupy a technickym vybavenim, prostorem, v némZ pracovni proces
probihda, hygienickym vybavenim i estetickym reSenim. | kdyz ¢lovek
dokaze pracovat ve velmi nepfiznivych podminkach, je tfeba se této
situace vyvarovat.“®?

Nepfiznivé prostfedi pfindSi zaméstnancim nutnost vyrovnavat
se s neuspokojivymi podminkami a takto vynaloZzena energie pak nemuze
byt vynaloZena na samotnou praci. MizZe tak dochéazet k rychlejSi unave,

zdravotnim obtizim, a také k nizké motivaci pracovat. Pracovni prostifedi

82 KRNINSKA, R., Rizeni lidskych zdrdj str. 135.
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neni mozné omezovat jen na soubor fyzikalnich a hygienickych
charakteristik. Kli¢ovou ulohu pfi pracovnim procesu hraji socialni
podminky prace. Socialni podminky Krninska definuje jako: ,kvalitu
mezilidskych vztahd, které jsou souborem psychickych, socialnich
a organiza¢nich vazeb na pracovisti a vytvasfi urcité socialni klima,
o kterém také vypovida podnikova (firemnf) kultura.“®® Kultura v konkrétni
organizaci je ale jen jednim z ukazatell socialniho klimatu, nikoli jedinym
nejsou pritomni na pracovisti a mezilidské vztahy tak dalece pfesahuji
vyznam samotného pracovniho procesu. Stavaji se doslova uréujicim
faktorem kvality Zivota konkrétniho ¢lovéka.

Kazdé misto, kde je vykonavana prace, se stava pracovnim
prostfedim (podobné jako kazdé misto, kde nékdo Zije, je prostfedim
Zivotnim). PFfed vykonem préace je nutné prostfedi upravit tak, aby
neskodilo lidskému zdravi.

Pfi posuzovani pohody jednotlivého ¢lovéka se hodnoti jeho stav
télesny, psychicky a socialni. V pfipadé skupiny lidi by bylo hrubé
nedostateéné popsat ji jako soubor jednotlived a hodnotit stav jednotlivé
kazdého znich. Proto je kliCové posouzeni vzajemného souziti lidi
ve skupiné. V pfipadé soustfedéného usili je takové souZiti, kooperace
velmi ddlezita. Péce vénovana dobry vztahim mezi lidmi ve skupiné by
méla byt intenzivnéjsi v pfipadech, kdy lidé ve skupiné nejsou dostatec¢né
socialné vyzrali, museji pracovat na dulezitém uUkolu, nachazeji se
v nestandardni situaci (napf. v ohrozeni, ve stresu atd.). V dobé, kdy
nehrozi pfimé ohrozeni nebo riziko zvySeného stresu je vhodné pozitivné

pusobit na vztahy ve skupiné s cilem prevence patologickych jeva.

3 KRNINSKA, R., Rizeni lidskych zdrdj str. 136.
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2.1.5Mezilidské vztahy

Lidé v urcité organizaci vzdy tvofi sociélni skupinu. Manazer musi
proto pocitat s moznym vznikem menSich skupin. Tento proces v sobé
skryva potencial v podobé snadnéjSi komunikace c¢len a nasledné
snadnéjSi spoluprace, ale také riziko spocivajici v mozné pfitomnosti
nékoho, kdo neni do téchto skupin zafazen a stava se moznym zdrojem
konfliktd. Skupina mé& obvykle sklon dosadit nékoho ze svého stfedu
do pozice ,Cerné ovce". Takovy Clovék je zaroven c¢lenem skupiny, ale
souCasné se ostatni lidé proti nému vymezuji. Z pozice fidiciho
pracovnika neni mozné tomuto procesu zabranit, je ale mozné
ho korigovat tak, aby se pfipadné neZadouci odrazy neobjevovaly
VvV pracovnim procesu.

.V kazdé socialni skupiné se vyskytuji vazby osobni (neformalni)
a neosobni (formalni), avSak v rdznych proporcich. Prfevaha osobnich
(neformalnich) vztahd je obvykla tam, kde vztah jedince ke skupiné je
odvozen ze vztahu k jednotlivym ¢lendm skupiny. ... Naproti tomu pfevaha
neosobnich (formalnich) vztahd byva bézna tam, kde vztah mezi c¢leny
skupiny je pouze dusledkem jejich primarniho vztahu ke skupiné jako
celku,k resp. jejimu poslani, cili, pfedmétu &innosti ... .“®*

Negativnim jevem v ramci skupiny jsou pak urcité podoby Sikany,
nebo negativnich mezilidskych vztahd. Tyto procesy mohou mit rGdznou
podobu od téch meéné wvyraznych (napf. pracovnikovi kolegove
neodpovidaji na pozdrav) kvyraznéjSim (kolegové informuji IZivé
nadfizené o praci pracovnika) az k tém nejvice vyraznym (psychické nebo
télesné terorizovani). Mnohdy jsou pro ¢lovéka postizeného témito projevy
mohou trvat déle a neni mozné za né nikoho pfimo trestat (napf. pomluva,
neodpovidani na pozdrav, zatajovani informaci nutnych pro vykon

prac. ¢innosti apod.) ,PA vytvareni zdravych a harmonickych pracovnich

% BEDRNOVA, E., NOVY, I. A kol.Psychologie a sociologigzen str.85.
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vztahd je tfeba soustavné rozpoznavat zdroje nebo potencialni zdroje

konfliktts a snaZit se je odstrariovat.“®

2.1.6Kultura organizace

Se vznikem organizované skupiny lidi vznik&d automaticky i urcita
mistni kultura. Obzvlasté u skupin, které trvaji delSi dobu, mé tato kultura
jasnéjsi podobu. ,Kultura organizace neboli podnikova kultura pfedstavuje
soustavu hodnot, norem, presvédcéeni, postoju a domnének, ktera sice asi
nebyla nikde vyslovné zformulovana, ale urcuje zpusob chovani a jednani
lidi a zpisoby vykonavani prace.“®® Armstrong také dopliiuje, Ze podle
Meyersona a Martina (1987) muZe byt kultura povaZzovana za ,jakousi
Sifru pro subjektivni stranku Zivota organizace*.®” Pfesto mlZe mit podle
Armstronga dulezity vliv na chovani lidi. Kultura organizace se zaroven
podili na srozumitelnosti komunikace mezi jednotlivci.

Kultura organizace je néco vice nez pfiméfené pracovni prostfedi.
Podobné jako se Clovék (obvykle) citi pohodinéji a jistéji doma nez
v hotelovém pokoji, je i urcita kultura organizace potencialnim pfispénim
k tomu, aby se pracovnici v ramci organizace citili |épe, nez bez tvorby
a pozitivniho pasobeni na tuto kulturu. Pfiklad s hotelovym pokojem byl
ale nedostateény. Clovék se totiZ citi doma nejvice tam, kde ho maji radi.
Proto i vramci organizace je specifickd kultura spiSe a nejvice
charakteristikou mezilidskych vztahl nez ukéazkou fyzické podoby
a urovné pracovniho prostfedi. Na rozdil od mezilidskych vztaht, které
také patfi mezi kliCové socialni aspekty fungovani organizace, ma kultura
organizace primy vztah a souvislost s dalSimi charakteristikami konkrétni

organizace. Mezilidské vztahy jsou tak jen jednim (byt zasadnim)

%5 KOUBEK, J.,Personalni prace v malych podnicjatr. 202.
% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrgj str. 257.
" Tamtéz.
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aspektem kultury organizace, ne vsSak jedinym. ,Je zcela pfirozené,
Ze i takovy socialni utvar, kterym je podnik, firma, hospodarska organizace
nebo statni instituce ma svou specifickou, originalni a neopakovatelnou
kulturu. Ta se projevuje nejen ve specifickych formach vnit/mi komunikace,
fizeni lidskych zdroju a realizace jednotlivych personalnich ¢innosti,
zpusobech a stylu rozhodovani manazerd a celkovém socialnim klimatu,
ale prfedevsim ve spole¢ném a pfiblizné shodném nahledu zaméstnancd
na vnitropodnikové skuteénosti ... ..“%®

Duraz na podporu pfiznivych mezilidskych vztahl v organizaci je
dalezitéjsi, nez vyznam tvorby estetického a civilizovaného prostfedi. Lidé,
ktefi spolu dobfe vychazeji, a maji urcitou Uroven totiz sami kolem sebe
vytvareji nebo udrzuji esteticky hodnotné prostiedi i ve skromnych
podminkach spiSe nez ti, kterym bylo nadstandardni prostfedi poskytnuto,
ale ve kterém se tito z divodu neuspokojivych mezilidskych vztaht stejné
neciti dobre.

Podobu kultury organizace muze zasadné ovlivnit Fidici
pracovnik. ,Kdyz jsme zddrazriovali vyznam Kkultury organizace, pak
orientace manazera na zdokonalovani vztahu ,stimulace — motivace®
je prilezitosti, aby se vénoval etickému rozvoji interpersonalnich vztahd,
protoZe jde o z&kladni oblast, z které proces vytvafeni organizacni kultury
vychazi.“®® V pfipadé&, kdy je kultura organizace ovliviiovana nespravné,
muze dochazet k mnoha negativnim jevaim. ,Chaotické firemni kultury se
vyznacuji nepritomnosti faktord zpusobilych tmelit a sjednocovat firmu.
V takovém prostiedi se lidé pochopitelné chovaji zcela autonomné
a vysledkem je — v lepSim pripadé — nahodny, tedy neutralni vysledek
spole¢ného usili.“"

Bedrnova a Novy popisuji tfi Urovné podnikové Kkultury.
.--. zakladni rovina podnikové kultury spociva v celkovém pohledu na svét

a v pfistupu k Zivotu, praci, lidem i sobé samym i k Zivotu jednotlivych

8 KRNINSKA, R.,Kulturologické aspektyizent lidskych zdrdgj str. 26.
**BLAHA, J., DYTRT, Z.,Manazerska etikastr. 124.
O PLAMINEK, J., FISER, R.Rizeni podle kompetenatr. 30.
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spolupracovnikd. Pisobi zcela samoziejmé, nevédomé, automaticky ...“"*

Z&kladni rovina kultury tak potvrzuje svétovy nazor &lenu, ktery by méli
i bez participaci v této skupiné. Pokud se ve skupiné objevi nékdo se
svétovym nazorem odliSnym od toho, ktery ma vétSina ¢lend a ktery je
ozivovan socialnim prostfedim, muze to byt jeden z divodu, pro€ v takové
spole¢nosti nemusi vydrzet. ,Na stfedni Urovni podnikové kultury jsou to
nepsana Ci psana pravidla spolecenského styku, obecné uznavané
hodnotové preference, zasady a pravidla pracovni moralky, loajality
k firmé&, vztahu k podnikovym partneram, zakaznikam, akcionarfum. Tvori

N1

vychodisko pro nejvyssi rovinu podnikové kultury, kterou je oblast symbold
a vyrazovych forem jednani.“’? Tato rovina kultury organizace je jiz pfimo
zavisla a drzi ji pfi zivoté konfrontovani se s realitou ze strany pracovnikd.
Pro nezucastnéné navstévniky neni mozné pozorovat celou Sifi projevi
této roviny kultury. ,NejvySSi Uroveri tvofi jednoznacné viditelnou

a cilevédomé konstruovanou slozku podnikové kultury“

Muze se jednat
o urcité specifické ritualy, obfady, myty, podnikovy Zargon apod. Tato
rovina kultury organizace je pro necleny Casto skryta, nebo védomé
¢i nevédomé skryvana jako néco, co je v podobé bezdétného, nebo
cileného tajemstvi upfeno vSem, kdo nejsou ¢leny organizace.

J. Veber uvadi rozdil ve dvou pojetich kultury organizace. Prvni
pFistup vyjadfuje tezi, Ze ,... organizace ma kulturu. Tim mame na mysli
vytvareni a pAjimani urcitych pravnich, organizacnich, ekonomickych
a socialnich norem a predpis.“’* Podle druhého pojeti ,... organizace je
svébytnou kulturou, coZz znamena, Ze podnikova kultura nemé Zzadnou
oporu Vv pfedpisech a instrukcich, ale je vétSiny podnikovych pracovnikd
silné zakofenéna a zaZita.”®> Tato dvé pojeti vystihuji spie krajni pély

kultury organizace nez dvé mozné podoby. Dvé zminéné podoby

""BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kol.Psychologie a sociologiézenj str. 486.
2 Tamtéz, str. 487.

3 Tamtéz.

" VEBER, J. a kol.Managementstr. 634.

S Tamtéz.
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ve VvétSiné pripadd tvofi v organizaci komplementarni a neoddélitelny
celek a je naopak varujici, pokud kultura organizace je zamérné
redukovana ve snaze pfiblizit jeji podobu jednomu z vySe uvedenych
pojeti.

Kultura organizace ovliviuje i firemni cile, protoze d&lendm
organizace usnadnuje identifikaci skupiny a v pfipadé pozitivni
charakteristiky pfispiva k pfijemnému a zdravému prostiedi. Ur&ity osobni
soulad s existujici nebo s Zadouci kulturou je tak dobré brat v potaz i pfi
pFijimani pracovnikl. Néktery muze kulturu budovat a rozvijet, nékdo jiny ji

~ 7z

naopak maze pretvaret do méné zadouci podoby.

2.1.70sobnost pracovnika

OdliSnost lidi pfinasi do fizeni lidskych zdroji mnoho komplikaci,
muze byt zdrojem mnoha problémd, ale skryva v sobé potencial vyuZiti
riznorodosti ve prospéch organizace.

.Soucasny vyvoj slozité epochy s nastupem tymové prace
a sifové struktury v organizacich vyzZaduje, aby pracovnici disponujici
svymi znalostmi a dovednostmi se staly ,rovnopravnymi pracovniky*,
protoZe védi o obsahu své cinnosti vétSinou vice neZz vedouci pracovnik
a jsou v uréitém smyslu nezavisli na pokynech svych nadfizenych.“’®
OdliSnost pracovnikd je mozné vyuzit napf. pfi planovani, hodnoceni
a motivovani. S odliSnostmi je nutné pocitat také pfi sestavovani pracovni
skupiny, protoZe nékteré typy osobnosti v jedné skupiné nemuseji tvofrit
dobry tym. Jinou strategii (potencialné rizikovou) je naopak zaradit dva na
prvni pohled navzajem nesympatické pracovniky do jednoho atvaru tak,
aby tito spolu museli néjak vychazet. Potencialni vyhodou je to, Ze takovi

pracovnici se ve své komunikaci zaméfi hlavné na pracovni cile nebo to,

" KRNINSKA, R., Rizeni lidskych zdrdjv dimenzifetiho tisicilet] str. 14.
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Ze tito kolem sebe nebudou tvofit dvé opozi¢ni skupin lidi v ramci

organizace.

2.1.80sobnost fidiciho pracovnika

Hodnotit osobnost manazera podle kritéria obejmu znalosti muze
disponuje, je jeho pfistup k pracovnikim. ,Dosavadni zkuSenosti vSak
vedou k zavéru, Ze i manaZer s optimalnimi vlastnostmi nemdze byt
uspésny ve sveé roli, jestlize neni positivni jeho funkéni vztah ke skupiné.

PA posuzovani osobnosti vedoucich neni nejddlezitéjSi identifikovat
statické vlastnosti osobnosti, jako spiSe hodnotit zpdsoby jednéni
a postupy, které vedouci ve své &innosti pouziva.*’”’ Vedouci pracovnik
nemusi védét vSechno, co jeho podfizeni, mél by je ale umét stmelovat
a motivovat smérem k cilim organizace.

S. Grainer uvadi vyrok R. M. Kanterové: ,Posilovanim pravomoci
ostatnich manazZer neoslabuje svou pozici, naopak ji tim mdze posilit
— zvl&$té pokud pak cely podnik dosahuje lepsich vysledki.“”® Posilovani
pravomoci ostatnich pracovniki je moZzné v pfipadé, kdy fidicim
pracovnikem je vyzrala a silna osobnost, kdy tito pracovnici téz jsou
vyzrali a silni a kdy je tento stav budovan a rozvijen tim, Ze manaZzer
pracuje sam na sobé, pfijima takové pracovniky, ktefi unesou miru
odpovédnosti a ktefi se v prostfedi, které odpovédnost rozviji, budou
v této kompetenci zdokonalovat.

PoZzadavky na fidici pracovniky se méni i v zavislosti na zménach
v uspofadani spolecnosti. S postupujici dobou ¢im dale Castéji nejsou
fidici pracovnici zaroven vlastniky organizace. To na jednu stranu dava

pocit vétSi svobody, na druhou to klade narok na vétSi schopnost

"MAYEROVA, M., RUZICKA, J., Vedeni lidi v organizaciglstr. 29.
8 GRAINER, S.Moderni managemenstr. 115.
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motivovat se pro praci pro nékoho jiného. Ridici pracovnik se timto
podoba svym podfizenym. Na druhou stranu se muze jednat o vyhodu
tehdy, kdyz fidici pracovnik o didvodech, pro¢ ma smysl pracovat pro jiné,
presveédC€i i své podfizené, a bude tak knim mit blize. Chce-li navic
manazer, aby lidé podavali vyjime¢né pracovni vykony, musi jich byt sam
schopen. Zada-li po svych lidech, aby s dale rozvijeli, musi se i on stéle
rozvijet. "° Pokud by byl zarover majitelem, tuto podobnou situaci se
svymi spolupracovniky by ztratil (ziskal by jiné vyhody). Nutnost aktivni
role vedouciho pracovnika potvrzuje i dalSi odkaz. Podle Bedrnové
a Nového je fidici pracovnik: ,tim, kdo uvadi vSechno v pohyb, kdo dava
tomu pohybu fad a kdo podmiriuje ac¢innost vSech procesd, které
v podniku probihaji. V sou¢asné dobé se sice silné vzilo oznaceni
manazer, zda se vSak, Ze toto substantivum odpovida spiSe pfiklonu
k anglosaskym pfistupim a pramendm, nez aby prfedstavovalo skutec¢né
vyznamové odliSny pojem. Jiny vyznam ma vSak jiz oznaceni vedouci
pracovnik, které vice vyjadruje pro fizeni podstatnou skutecnost, totiz fakt,
7e cilem jeho pisobeni jsou lidé.®® Vyznamy obou slov jsou velmi
podobné, jedno je celosvétové znaméjSi a druhé lokalni. Jazykové bez
znalosti obsahu pak pouZiti terminu ,vedouci pracovnik* doslova uréuje,
Ze Clovék v této pozici je sam pracovnikem. Pouziti slova manazer takovy
obsah predpoklada, ale pravy vyznam neni pfimo explicitné nabidnut.
Slovo manazer se také spojilo s ur€itym statusem. Na trhu jsou napfiklad
manazerské diafe, manazerské mobilni telefony atd., ale spojeni jako diar
(pro) vedouciho pracovnika neni obvyklé.

Ve vnimani vedouciho pracovnika doslo k posunu hlavné
v diirazu na rozvoj osobnosti.?* Laicka predstava o fidicim pracovnikovi
jako o nékom, kdo nic nedéla, nic moc neumi a jen ostatni kontroluje
a néco po nich chce, je ponékud nebezpecna a dobry vedouci pracovnik

by mél tento pfipadny omyl bofit svym chovanim a svou praci. Daleko

" KRNINSKA, R., Rizeni lidskych zdrdjv dimenzifetiho tisicilet] str. 28.
0 Tamtéz, str. 27.
8. Srov. KRNINSKA, R. Rizeni lidskych zdrdjv dimenzistetiho tisiciletf str. 27.
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vedouciho pracovnika ma clovék, ktery se vtéto pozici pravé ocitl.
V pripadé tvrdoSijného naplhovani této své predstavy nejenze sam
pravdépodobné brzy skonéi, ale zpusobi potize i svym podfizenym
a nadfizenym. V horSim pfipadé, kdy shledavaji jeho nadfizeni takovy
pFistup jako Zadouci, realné hrozi krach celé organizace.

Z hlediska mezilidskych vztahG patfi k pozici vedouciho
pracovnika tyto ulohy:

Ve vztahu k podfizenym ma status vudce, nese odpovédnost za
praci lidi, za pfijimani a uvolfovani pracovnikd a ovliviuje i vykonnost
pracovniho procesu. Témto lidem zprostfedkovava informace, které
potfebuji pro vykon své prace, a ke kterym by se jinak nedostali, pfidéluje
jim vyrobni zdroje (nejhodnotné&jSim zdrojem, ktery muze poskytnout, je
jeho €as) a v neposledni fadé je i ur€itym vzorem pro pracovitost a dobré
mezilidské vztahy. Pfislusi mu také feSeni problém, které nelze dopredu
predvidat. ,Kvalitni, ¢leny tymu respektovana osobnost, ktera je schopna
motivovat druhé a koordinovat jejich praci — tak lze charakterizovat
pfirozeného, neformélniho lidra.“®?

Ve vztahu ke svym kolegim a k nadfizenym (pokud je md)
navazuje kontakty, shira dulezité informace a poskytuje vybrané informace
ze svého sektoru.

Ve vztahu k zainteresovanym lidem mimo organizaci (tedy k tém,
ktefi maji s organizaci né&jakou souvislost) je reprezentantem své
organizace, mnohdy ma i ceremonialni nebo symbolické povinnosti.
Ma také odpovédnost za povést organizace, kterou zastupuje, a nese
odpovédnost za informace, které se tito lidé dozvi o jeho organizaci
(mohou mit jiny, specifi¢téjSi rdz nez informace pro verejnost).

Ve vztahu k ostatnim lidem mimo organizaci zastava roli mluvéiho
(i v pfipadé, Ze organizace ma mluvciho), je odpovédny za informace,

které se vefejnost dozvi.

8 PLAMINEK,. J., Rizeni neziskovych organizasfr. 38.
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Vyhodou manaZera coby Clovéka (zatim si neumime predstavit
jinou moZznost) je pravé jeho lidskost. Potencial a charakteristika plynouci
Z jeho lidstvi. Omezenou roli vypocetni techniky a spiSe jeji napomocnou
tlohu popsal uz v roce 1970 K. Pavelka. ,At’ je kapacita pocitacu jakakoli,
nemohou vykonat nic, co nebylo prfedem ¢&lovékem promysieno.
... Samocinny pocita¢ se muze stat velkou prekazkou, jestlize mnozstvi
jim dodavanych informaci znemoZni vedeni vidét objektivni realitu.“®®

Ridici pracovnik je vZzdy hlavné &lovékem a jednou z pfileZitosti
pro efektivnéjSi praci je i autenticita, s jakou coby osobnost vystupuje.
V pfipadé, kdy se zacne schovavat za svou roli, druzi lidé vyciti,
Ze ktakovému postupu ma pravdépodobné néjaky divod, a mlze se
snizit jejich soustfedéni na obsah jeho sdéleni, nebo mohou prikladat
vyznamu sdéleni menSi hodnotu. Vyzrala osobnost je obzvlasté pro fidici

pracovniky pfedpokladem pro vykon a také nutnosti.

2.1.9Motivace

Pfedstava o vedoucim pracovnikovi jako o drdbovi, ktery biCem
koriguje své zajatce je zastarala a nefunkéni. Samotny pojem vedouci
pracovnik ukazuje na slova, ze kterych vznikl — vést a pracovat. Veést
nékoho smérem, kterym chceme, je nejucinngjSi v pfipadé, kdy
dotyénému nabidneme znacnou hodnotu za dosaZeni cile, pfipadné
i za sméfovani pozadovanym smérem, a soucasné znacnou hrozbu
v pfipadé nedosazeni cile, nebo i jen za nesméfovani pozadovanym
smérem. Mnohdy ovSem postaci pfislib prémii a na druhé strané napfiklad
pokut, nebo i setrvani v pracovnim pomeéru, nebo jeho ukoncéeni. Jesté
daleko tézS8i vtomto ohledu je situace pro vedouciho pracovnika

v neziskové organizaci, ve které napf. nemaji pracovni smlouvy ani

8 PAVELKA, K., Jak IépeFidit, str. 85.
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finanéni ohodnoceni. Je tedy patrné, Ze &im méné silnych néstroja
odmény a trestu vedouci pracovnik m4, tim vice se musi spoléhat na jiné
nastroje a zplsoby, jak své kolegy a podfizené k praci motivovat. Klicem
,Lidé jsou motivovani, kdyz ocekavaji, Zze urcité kroky pravdépodobné
povedou k dosazeni néjakého cile a cenéné ¢i hodnotné odmény
— takové, ktera uspokojuje jejich potfeby.“®* Nadchnout lidi pro néco nenf
(nadSenec se muZe do véci tak zapoijit, Ze ji chce délat vyhradné podle
sebe, protozZe si mysli, Ze tomu rozumi nejlépe), aby nadSeni pro véc bylo
trvalého charakteru (delSi dobu, ne jen napf. hodinu) a aby dané cinnosti
nadSeny Clovék vénoval urcité usili. Idealni je motivace vnitini, kdy ¢lovék
sam bez ciziho pfi¢inéni je dostate¢né motivovany k néjaké cinnosti.
VétSina lidi ale potfebuje pro béznou praci motivaci jesté vnéjsi. Tady je
dalezité pfipomenout, Ze odmeény a tresty by mély souviset s praci a s tim,
co s praci bezprostfedné souvisi, jinak se muze jednat o Sikanu.

Pro kazdého ¢lovéka je nutné zvolit individuélni néstroje
k motivaci. Co u jednoho vyvola agresivni reakci, mize u jiného byt zcela
neucinné a naopak. ,K maximalnimu vykonu vede optimalni motivace.
Jak ,podmotivovani, tak ,pfemotivovani“ vedou k nizkym vykondm.“®

Motivace sebe sama je zdaleka nejucinngjSi. M. Deiblova
odkazuje na D. Carnegie, ktery ,propaguje nasledujici recept na to, aby se
prace stala zajimavéjSi: - Délej, ,jako by" prace zajimava byla: Délejte,
.jako by" vas vaSe prace zajimala, a tato trocha herectvi prispéje k tomu,
7e se ve vas vzbudi skuteény zajem.“®® V nékterych pfipadech je mozné
vyuzit racionalnich ddvodu pro uvédoméni si dualezitosti urcité innosti,
pfipadné je mozné si urcitou ¢innost oblibit. Pravé ochota vykonavat dobfe

i méné prestizni a ocenovanou, ale dllezitou, ¢innost je ukazatelem

* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrdj str. 220.
® WAGNEROVA, 1., Rizeni vykonnostsrov. 19.
% Srov. DEIBLOVA, M., Motivace jako nastrojizeni str. 57.
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vyzralosti konkrétniho ¢lovéka. V pracovnim procesu muze byt pristup

k méné kli€covym ¢innostem ukazatelem vztahu pracovnika k organizaci.

2.2 Pedagogicka dimenze dil€ich procesu fizeni
lidskych zdroju

Podobné jako napfiklad kazdé hudebni pfedstaveni ma svou
hygienickou dimenzi, ktera se projevuje napf. v pfiméfené hlasitosti
projevu, pficemz tuto dimenzi vzdy m4, a to bez ohledu na to, zda o této
dimenzi posluchaci nebo umeélci védi, tak i fizeni lidskych zdrojd vzdy ma
néjakou pedagogickou dimenzi a zalezi na konkrétnich lidech, zda si jeji
existenci uvédomi a budou ji kultivovat. Pedagogické aspekty personalni
prace jsou tak do jisté miry podminkou pro efektivni vykon této préace,
v SirSi  perspektivé pfispénim k plnohodnotnéjSimu a bohatSimu pojeti
oboru. OvSem v pfipadé jejich akcentovani na Ukor ostatnich aspektu
prace mohou byt pedagogické aspekty spiSe kontraproduktivni. Podobné
jako v pfipadé hudebniho pfedstaveni znamen& opomijeni hygienického
hlediska prace napfiklad pfiliS hlasité hrani, tak v pfipadé pFfecenovani
hygienické ulohy predstaveni maze dojit k ochuzeni dynamiky hudebni
skladby. Stejné tak v fizeni lidskych zdroju je dulezita oboustranna mira
v zachazeni s pedagogickou roli oboru. Pokud neni uznavana, nebo je
naopak jeji uloha preceriovana, mlze tato sloZzka svou podobou pusobit

spiSe kontraproduktivné.

2.2.1Pfijimani pracovnikd do organizace

Soucasnym trendem je pfijimat pracovnika vzdy pro konkrétni

pracovni pozici. Pfi definovani co nejpfesnéjSi podoby této pracovni
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pozice je vhodné brat v potaz pracovniky, ktefi v organizaci pracovali,
a uz v ni dlouho nepracuji, na ty, ktefi v ni kratce nepracuji, na ty, ktefi
odhazeji, na ty, ktefi aktualné v organizaci pracuji, na ty, ktefi nastupuji,
na ty, ktefi by se potencialné zaméstnanci mohli stat, a na ty, ktefi by se
jim stat nemohli. Lidé v kazdé této skupiné jsou pro organizaci a pro jeji
optimalni chod duleziti.

Dlouho nepracujici. Pokud jsou vyrazni v negativhim smyslu,
mohou poslouzit pro motivovani sou€asnych zaméstnanct ve smyslu
informace o nékom, kdo nepracoval fadné, a proto v organizaci nemohl
zustat, tedy jakysi odstrasujici pfipad. Vyhodou delSiho ¢asového odstupu
je to, Ze soucasni pracovnici si podany pfipad vétSinou nespoji
s konkrétnim ¢lovékem a s (pfipadnou) pozitivni vzpominkou na néj.
Rizikem takového postupu je otdzka pracovnikl, pro¢ byl takovy &lovék
vubec pfijat, je tedy na misté opatrnost. Vyhodou muaze byt uréitd forma
motivace (je tfeba pfidat, jinak zde nebudu moci pracovat, jako se stalo
nékomu uz v minulosti). Pokud nebude odstraSujici pfipad shledan
pracovniky dostate¢né zavaznym pro ukonceni pracovniho vztahu,
a presto bude nadfizenymi podavan jako odstrasujici, mize to spiSe nez
motivaci pfinést frustraci a pocit nejistoty.

Pokud by naopak jiny pracovnik byl vyrazny v pozitivnim smyslu,
muze svédectvi o ném poslouzit jako vzor, napfiklad Zze bézné zvladal
tolik, kolik soucasni pracovnici nezvladaji. Souc¢asni pracovnici si také
uvedeny pfiklad vétSinou nespoji s nékterymi negativnimi vzpominkami na
konkrétniho ¢lovéka. Nikdo neni dokonaly a pfipadny vzor nékoho, koho
lidé osobné nepoznali, mize mit az mytickou uc€innost. OvSem pokud se
zamysSleny vzor podad nadnesené jako bachorka, muZe nabyt
az neuveritelné podoby a bude tak spiSe kontraproduktivni. DalSich rizik je
nékolik. Mohou vyvstat otazky, pro¢ nesetrval v pozici, kdyz byl tak dobry
a oblibeny. Polepsil si? Pokud ano, neni sou€asna pozice dostate¢né

vyhovujici a ma smysl si také chtit polepsit? Pfipadné pochybnosti o sobé
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a o svych schopnostech (nedokazu tolik jako tento vzor). Pfehnana chvala
.P4jného" pracovnika maze téz spise uskodit nez pomoci.

Kratce nepracujici. V pfipadé pracovnika, ktery organizaci
opustil nedavno, spociva vyhoda vtom, Ze pokud se fFidici pracovnici
chtéji k jeho pfipadu i nadale vracet, jsou korigovani pomérné jasnou
paméti byvalych kolegl pracovnika. Nutnost vracet se k jeho préci a jeho
odchodu byva vétSinou Zadouci v pfipadé, kdy hlavné odchod
Z organizace nebyl pro ostatni pracovniky zcela transparentni nebo se jich
néjakym zplsobem dotknul. Je zapotfebi doplnit, Ze nadfizeni nemaji
povinnost své podfizené o vSem podrobné informovat, toto kritérium
popisuje spiSe situace, kdy je zapotfebi usmérnit urcité informacni toky
smérem k nadfizenym (napf. Fidici pracovnici se domluvi Ze o byvalém
kolegovi budou podavat jen tyto omezené informace a jiné ne). V pfipadé
nedavno odeslého pracovnika je také téméf nemozné vyuzit jeho pfipad
pro konstrukci pozitivnihno nebo odstrasujiciho vzoru. Pro stavajici
pracovniky ma vyznam i odstup, ktery si od udalosti potfebuji utvofit.

Odchazejici pracovnik je ten, ktery je jesté ¢lenem organizace,
ale uz nékdo vi, Ze jim v dohledné dobé nebude. V SirSim smyslu je
jakykoli pracovnik, ktery byl pfijat na dobu uréitou, odchazejicim
pracovnikem (nebo potencialné odchazejicim). Muaze se také liSit to,
kdo o blizicim se odchodu pracovnika vi. Muze to byt on sam, jeho
nadfizeni, jeho kolegové, lidé mimo organizaci, rizné kombinace téchto
moznosti nebo vSechny moznosti dohromady. Role fidiciho pracovnika
spocCiva vtomto pfipadé i vdohledu nad tokem informaci. Kolegové
pracovnika, ktery odchazi, by se o této udalosti neméli dozvédét dfive nez
pracovnik sam a také ne dfive, nez o této udélosti bude ze strany
nadfizenych nebo samotného pracovnika vule informovat.

Aktualn & pracujici. Této kategorii lidi byva vénovana mozna
stejna pozornost jako vybéru novych pracovnikl. Méfitkem pro organizaci,
kterd nepracuje zcela efektivné (kromé nové vzniklé) muze byt pravé

pfipad, kdy hledani novych zaméstnanci ma vyrazné vétsi dulezitost nez
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péce vénovana tém soucasnym. Skupina stavajicich pracovnikd mize byt
dale ¢lenéna do dvou z&kladnich kategorii. Ti prvni byli stavajicimi jesté
pred tim, nez se soucasni Fidici pracovnici (pracovnik) stali Fidicimi.
Podoba autority vedeni je u takovych matadort jina nez u dalSi kategorie.
V té jsou stavajici zaméstnanci, ktefi se novymi a pozdéji stvajicimi stali
az poté, co se fidici stali Fidicimi. V pripadé ,dlouhostavajicich” pracovniku
je jednim z ukolt nadfizenych hledat z jejich strany podporu, protoze maiji
zkuSenosti s chodem organizace a mohou se stat partnery pfi zasSkolovani
novych zaméstnancu.

Nastupujici. Sluzebné nejmladSi maji vétSinou tézkou pozici
a snazi se, aby co nejdfive byli pfijimani jako ti stavajici, pfipadné oddalit
dobu, kdy budou témi odchazejicimi. ,Novi pracovnici se museji ucit — aby
doséahli poZzadované urovné vykonu, je tfeba vénovat jejich uceni urcity
Cas. Je jasne, ze délka uceni a jeho intenzita se meéni, ale je ddlezité
zajistit, aby k nému dochézelo planovité a systematicky, a to uz od prvniho
dne, aby se co nejrychleji maximalizoval prispévek nového pracovnika
kplnéni cild organizace.*® U novych pracovnikli je  vy3si
pravdépodobnost, Ze novou pracovni pozici z ruznych divodu brzy opusti
a v takovém pfipadé se investice do jejich vzdélani (vycviku) ukazi jako
ztracené (s vyjimkou toho, Ze se lidé v organizaci procvici v tom, jak Iépe
Skolit nového pracovnika). | proto je nutné pfi praci s novym
zameéstnancem klast diraz na to, aby se co nejlépe identifikoval s cili
organizace.

Potencialni zam éstnanci jsou ti, ktefi v okamziku hodnoceni
nepracuji v naSi organizaci. Jsou to takovi, o kterych vime,
Ze by praci vnaSi organizaci zastavali pravdépodobné dobfe, maji
dostateCnou kvalifikaci a zkuSenosti. Tito se déli na ty, ktefi v naSi
organizaci aktualné z riznych divodu nemohou pracovat a na ty, ktefi

mohou. Pfi praci s témito lidmi je tfeba klast dliraz zejména na probuzeni

8" ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrdgj str. 396.
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jejich zajmu, na podani informaci a moZnostech zaméstnani v nasi

organizaci.

2.2.2Rozvoj lidskych zdrojl

Rozvoj lidskych zdroji neni mozné vidét jen jednostranné jako
pusobeni nadfizenych na podfizené, ale je nutné vnimat také pusobeni
podfizenych na nadfizené a kolegd na vSech Uurovnich hierarchie
organizace mezi sebou. Zpétna reakce totiz ukazuje na miru pfijeti
poZadavku a na to, jestli pouZité nastroje byly vhodné. Obecné jakykoli
zamér vedoucich pracovniku, ktery nemé jen podobu pozadavku, ktery by
podfizeni méli spinit, ale ktery je také podporovan a oZzivovan pfimo
samotnymi podfizenymi, ma daleko vétsi Sanci na rychlé, pFfesné
a kvalitni zpracovani, nez ten, ktery vnimaji podfizeni jen jako dalSi ukol,
se kterym se ale sami nechtéji identifikovat. Proto i rozvoj by nebyl
efektivni, pokud by mél vyhradné podobu nafizeni, napfiklad povinnosti se
néco naucit. Takové podobé se neni mozné vyhnout, ale je vhodné
ji doplnit i moZnostmi pro rozvoj, ktery si vyberou sami zameéstnanci.
Poskytnutim mozZnosti si do zna¢né miry samostatné vybirat zaroven fidici
pracovnik vice spoléha na osobnostni zralost zaméstnance.

Na osobni odpovédnost pracovnikG upozornuje i R. Krninska,
kterd pfipomina ¢ast Narodniho programu rozvoje vzdélavani— Bilé knihy
a dovednosti si musi kazdy jednotlivy ¢lovék osvoijit, aby se v ni dokazal
uplatnit. Cim vétsi je mira individualni svobody, tim vice z&leZi na osobni
zralosti, odpovédnosti a tvofivosti kazdého jednice. Cim vice moznosti se
Clovéku nabizi, tim vice zalezi na jeho vlastnich mravnich a lidskych

kvalitach.“®® Podle tohoto citatu je pro zaméstnavatele vyhodné&jsi piijimat

8 Srov. KRNINSKA, R. Rizeni lidskych zdrdjv dimenzistetiho tisiciletf str. 152.
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takové pracovniky, které nebude nutné kontrolovat na kazdém kroku, ale
ktefi naopak oceni pfipadnou svobodu pfi praci a vyuziji
ji k nadstandardnimu pfinosu pro organizaci.

Nejde ale jen o pfijimani dostateCné osobnostné vyzralych
pracovnikld. Dulezité je také vytvaret prostfedi a podminky pro to, aby
nové pfichozi byli jeSté vice motivovani k rlstu aby sou¢asni zaméstnanci
citili nutnost a potfebu neustéle se rozvijet a aby odchazejici nezneuzivali
nabyté know-how ve prospéch jiné organizace. Mimochodem jedno
z progresivnich  pojeti chape vychovu jako proces ,zamérného
a cilevédomeého vytvareni a ovliviiovani podminek umozriujicich optimalni
rozvoj kazdého jedince vsouladu s individualnimi dispozicemi’
a stimulujicich jeho vlastni snahu stat se autentickou, vnit/né integrovanou
a socializovanou osobnosti.“®® DuleZitost vhodného prostiedi pfipomina
i M. Armstrong. Keep (1989) podle néj fika: ,Jednim z primarnich cild
fizeni lidskych zdroju je vytvareni podminek, v nichZz se bude realizovat
skryty potencial pracovnikd a zajisti se jejich oddanost zalezitostem
organizace. Tento skryty potencial by mél byt chapan nejen jako
schopnost ziskavat a vyuZzivat nové dovednosti a znalosti, ale také jako
dosud nevyuzité bohatstvi mysSlenek a napadd o tom, jak by mohla byt
ginnost organizace lépe usporadana a provadéna.“® Prostredi by ale mélo
vést spiSe k predkladani pfinosnych napadu a postfehl, nez k tomu, aby
kazdy mél potfebu prezentovat cokoli, co ho napadne. | kompetence
v posuzovani miry pfinosu nové informace souvisi nejen s profilem
pracovnika, ale téZ s nastavenym prostredim.

Vzdélavani pracovnikl muze mit nékolik zakladnich podob.
Vzdélavat se mohou samotni pracovnici, a to nezavisle na organizaci.
Zamérfeni této Cinnosti se pak muze tykat pracovni napiné vykonavané
v organizaci nebo muze byt zaméfeno na jiné cile. Vzdélavat se mohou

i zaméstnanci v ramci organizace. Opét zde se muze kazdy vzdélavat pro

8 PRUCHA, J., WALTEROVA, E., MARES, JRedagogicky slovnjlstr. 278.
% Srov. ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj str. 444.
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svou potfebu nezavisle na cilech organizace. A pracovnici se mohou
vzdélavat i s cilem zlepSit svou pracovni kvalifikaci. Tomuto procesu se
mohou vénovat samostatné€, nebo dohromady. Armstrong Vv této
souvislosti odkazuje na Harrisonovou, ktera povazuje uc€eni probihajici
v organizaci nejen za prosty souhrn uceni jedinct a skupin v ramci celé
organizace, ale tento jev navic popisuje slovy: ,Mnohé vyzkumy
(viz napfiklad Argyris a Schon, 1996) potvrdily, Ze bez efektivniho procesu
a systematického propojovani uceni se jedinci a uceni probihajiciho
v organizaci nema nutné jedno svij protéjsek & doplnék v druhém.“**
Skupinové vzdélavani pracovnikd pak pfinasi pro edukéatora potencial cilit
svou praci nejen na samotné vzdélani adresatu, ale také na pusobeni
na skupinu jako na celek a na rozvijeni mezilidskych vztah. Neposledni
viadé je pak ucici se organizace, kdy vzdélavani neni jen praci
jednotlivetl nebo skupin, ale je pfimo ukotveno v zakladnim sméfovani
organizace coby jeden z pilifd ¢innosti. Omezeni pedagogického hlediska
fizeni lidskych zdrojd jen na ,podnikové vzdélavani“ by bylo krajné
nedostatecné. Podnikové vzdélavani v uzSim smyslu ma blizko k vycviku,
kdy je zapotfebi, aby se kazdy naucil vykonavat pfiméfené a co nejlépe
¢innost, kterou ma pfidélenou. Kromé této napiné edukace ale mohou byt
naplanovany i takové edukacni situace, ve kterych bude prioritou pravée
pusobeni na skupinu, rozvijeni socialnich kompetenci a audit skupiny ve
smyslu zjisténi, zda jsou vztahy v ni zdravé a pfimérené.

Vzdélavani a rozvoj se stava stale dualezitéjSi podminkou pro
efektivni vykon €innosti pracovnika. ,UZ davno pominuly doby, kdy ¢lovék
po celou dobu své ekonomické aktivity vystacil v podstaté s tim, co se
naucil béhem pripravy na povolani. Vzdélavani a formovani pracovnich
schopnosti se v moderni spolec¢nosti stava celozivotnim procesem.
A vtomto procesu sehrava stale vétsi roli podnik a jim organizované

vzdélavaci aktivity.“*? Vzdélavani také nem(ize byt chapano jen jako

1 Srov. ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj str. 448.
92 KOUBEK, J.,Rizeni lidskych zdrgj str. 206.
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prosté zvySovani kvalifikace, ale mé& i pfimy vztah k charakteru konkrétni
organizace. Armstrong uvadi, Ze u€eni probihajici v organizaci definovali
Easterby-Smith a Araujo (1999) jako ,uc¢inny postup, jak zpracovavat
a vysvétlovat interni i externi informace prfevazné explicitni povahy
a jak na né reagovat“®®. Ugeni probihajici v organizaci se zaméfuje na
vytvareni znalosti, pobizeni ke vzniku hodnoceni, stanovisek a uhla
pohledu, které ovliviuji nejen samotny vykon pracovni ¢&innosti,
ale téZz nahlizeni na obsah prace, na organizaci, a do urcité miry mohou
formovat i nazory tykajici se jevi mimo organizaci, nebo i chovani.

UcCeni vorganizaci je do jisté miry nutnosti ktomu, aby
organizace mohla fungovat, zaroven se jedna o jeji konkurenéni vyhodu.
Ukolem ¢&lovéka odpovédného za udeni v organizaci je oviem posouzeni,
do jaké miry je kvantita a kvalita vzdélavani pfiméfena potfebam
organizace. V nedostate¢né podobé brani organizaci v zakladnim
fungovani a v pfehnané podobé vytlacuje jiné cile, napfiklad samotny

pracovni vykon.

2.2.3Rizeni pracovniho vykonu

Néktefi pracovnici z rlznych dOvodd nemuseji podavat
dostatecny vykon. Podobné jako jiné negativni jevy v zivoté Clovéka je
I toto mozné vzit jako vyzvu k poucCeni a ke zlepSeni stavu. ,ZlepSovani
pracovniho vykonu je zakladni soucasti nepretrzitého procesu frizeni
pracovniho vykonu. Cilem by méla byt snaha o maximalizaci vysokého
vykonu dobrych pracovnikd, ale znamené to i podnikani krokd smérujicich

k feSeni nedostate¢ného  vykonu.“**

Armstrong také pfipomina
v souvislosti s nedostateCnym pracovnim vykonem pracovnikd radu

Handyho (1989), Ze by mélo jit o ,aplaudovani uspéchu a promijeni

% Srov. ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj str. 447.
% Srov. ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj str. 429.
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nelspéchu“®®. Podle této Handyho koncepce by mély byt chyby vyuZity
jako nastroj k u€eni — ,nékdy existuje jedina mozna cesta, kdyz se chyba
nebo omyl opravdu prominou, protoZe jinak je pouceni z nich vnimano
jako pokarani, a nikoliv jako nabidka pomoci“®®. Takovad moZnost nem(ize
byt ale pfijata jako univerzalni, protoZe v nékterych pfipadech ma trest
svlj vyznam. ,Pokud se rady a vystrahy neprojevi zménami v chovani
zaméstnance a pokud neni mozné ho prevést na jiné pracovni misto,
je dalsim krokem obvykle propusténi z disciplinarnich dovodd.*®” zalezi
také na posouzeni, zda se u konkrétniho pracovnika jedna o trend, nebo
o pouhé vyboCeni ze standardu. Potrestani pracovnika muze
byt ale problematické, protoZze odpovédnost za Spatny vykon nenese
plnou mérou jen on. Armstrong v této souvislosti pfipomina Risherovu
(2003) poznamku: ,Spatny vykon je nejlépe povazovat za problém,
za ktery jsou odpovédni jak zaméstnanec, tak management.
Ve skutecnosti lze argumentovat tim, Ze by se takovy problém
asi neobjevil, kdyby lidé byli efektivné fizeni.“®® Armstrong poklada tento
popis za jiné vyjadieni starého pfislovi: ,Nejsou zadni Spatni vojaci, jsou
jen 8patni dustojnici.® V této souvislosti je zapotfebi dodat, Ze Fidici
pracovnik je tim lepsi, ¢im lepSich vysledkd dosahuje s horSimi pracovniky
pfi moznosti pouziti méné ucinnych nastroju. Napf. Feditel neziskové
organizace, ve které pracuji dobrovolnici, jim nemlZze pohrozit snizenim
platu. Je tedy zfejmé, Ze razni Fidici pracovnici maji rdzné legitimni
a rizné ucinné moznosti, jak své podfizené pfimét k Zadouci Urovni prace.

Dobry fidici pracovnik dokdze i malé moznosti vyuZzit ve svij
prospéch a v pfipadé, Zze muze vyuzit vyraznéjSich moznosti, nedospéje
do situace, kdy by jich musel pouZit. Rizeni pracovnikd s nedostate¢nym
vykonem tak skyta potenciél pro pozitivni jev, ktery maze slouzit k rozvoji

% Srov. ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj str. 429.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrdj str. 429.

" MILKOVICH, G. T.; BOUDERAU J. W. Rizeni lidskych zdrgj str. 716.
% Srov. ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj str. 429.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrdj str. 429.
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pracovnika i jeho nadfizeného spomoci prace s chybou. Rizeni
pracovniho vykonu je ta ¢ast vedeni, kterd se zaméfuje na nejviditeln&jsi

vystup pfitomnosti pracovniku.

2.2.4Hodnoceni pracovniku

Omylem pracovniki, a nékdy i jejich nadfizenych je to,
Ze hodnoceni pfichazi na fadu tehdy, kdyZ je néco Spatné. Ze nasleduje
kritika, ktera znamena postrasSeni pracovnika s cilem, aby pracoval Iépe
a k zadnému hodnoceni nemuselo dochazet, protoZze zdrzuje a odvadi
od skutec¢né prace. Takovy pfistup je kontraproduktivni a chudy oproti
tomu, ktery pouziva hodnoceni coby pozitivni sou¢ast pracovniho procesu
a jeho fizeni. Hodnoceni jakékoli lidské ¢innosti (pfed zacatkem, priibézné
nebo po jejim ukonéeni) pomaha k dosahovani lepSich vysledkd zménou
postupu vedoucich klepSimu dosahovani cile. Hodnoceni, pfipadné
kritika, jsou jevy v pracovnim procesu nejen nezbytné nutné, ale i Zadouci,
pozitivni a dulezité pro praci samotnou. ,Moderni hodnoceni pracovnikd
tedy predstavuje jednotu zjiStovani, posuzovani, usili o napravu
a stanovovani ukold (cilg), tykajicich se pracovniho vykonu
Je povazovano za velice Uucinny nastroj kontroly a usmérriovani

pracovnikd.“*%°

2.2.50dménovani pracovnik

Ve vSech organizacich jsou lidé néjakym zpusobem odmérovani.
Dllezité pro transparentnost a pozitivni vnimani odménovani

VvV organizaci je zasadni, aby bylo jasné ureno, co odménou je a co neni.

190 K OUBEK, J.,Rizeni lidskych zdrdj str. 166.
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V nékterych pfipadech muaze byt jako odména prezentovano to,
na co by mél mit pracovnik narok automaticky. Jako problematické se pak
jevi napfiklad situace, kdy pracovnik dostane za odménu informace, které
mu umozni podavat vysSi vykon neZ ostatni, ktefi informace nedostali.
Je to podobné jako v pfipadé, kdy by host v restauraci dostal odménou
Cisté nadobi a pfibory, chutné jidlo a sluSné chovéani. V organizaci, kde
pracovnici dostavaji odménou to, co by méli mit k dispozici bézné&, nebo
co by naopak nemél mit k dispozici nikdo z nich (napf. zvlastni pfizen
nadfizeného), se vice nebo méné zjevné vytvari prostredi klientelismu,
kdy cilem uZ neni podat dobry pracovni vykon, ale zalibit se svému
nadfizenému, ktery také mnohdy neodménuje za préaci, ale za osobni

sympatie, pfipadné za sluzby, které mu pracovnici poskytuiji.

2.2.6Uvolhovani pracovnikl z organizace

Uvolfiovani pracovnik patfi mezi jevy, se kterymi se
v organizacich setkdvame. Pro organizace znamena odchod pracovnika
nutnost tuto situaci fesit napfiklad pfijetim jiného, nebo rozdélenim prace
mezi stavajici. Pro pracovnika je pak odchod stresovou zalezitosti,
obzvlasté v pfipadé, kdy neodchazi se své vile. Uloha personalistd zde
spocCiva ve vytvareni prostfedi, ve kterém nebude fluktuace trendem
a ve kterém bude propousténi pracovnika ddkladné promyslené.
.Personalisté asi nemaji zadnou volbu, pokud jde o Ucast pAi snizovani
poctu pracovnikd — pokud vidbec chtéji zdstat v organizaci. Ale mohou,
a méli by, vyznamné pfispét k fizeni tohoto procesu tak, aby se
minimalizovaly problémy a traumata, které mohou vyvolat Spatné
zvladnuté snizovani poctu pracovnikd nebo problémy a Spatné pocity,

které mohou vzniknout na zakladé nespravedlivych nebo neohrabanych
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disciplinarnich praktik.“*** Pfijeti odpovédnosti za lidsky faktor v organizaci
znamena péci o lidi i v pfipadé, Ze odchéazeji, a ve specifické podobé
dokonce i poté, co uz organizaci opustili (navzdy budou byvalymi kolegy).
PFistup k odchéazejicim a k byvalym pracovnikim je také ukazatelem na

celkovou Urover organizace.

2.3 Aplikace vybranych didaktickych principu v fizeni
lidskych zdroju

Obor lidskych zdroji ma mnoho spoleéného s pedagogickou
praci, protoze nékteré pedagogické principy jsou aplikovatelné obecné na
vSechny lidi, jsou obecné lidské. Dale uvedené principy jsou inspirovany
knihou Skolni didaktika Z. Kalhouse.

Princip cilev édomosti. Vidét pfed sebou cil pro to, co délame
vétSinou podmifuje nebo usnadniuje nasi ¢innost a sméfovani. Vidéni cile
je ucinnéjsi v pfipadé, kdy nam néco nebo nékdo cil pfipomina. Kdy cil
neni jen mlhavy prelud kdesi v budoucnosti, ale néco konkrétniho, k ¢emu
je dobré smérovat. Jednim z dkolu fidich pracovnikd v organizaci je pravé
stanovovat cile, kterych je zapotfebi dosahnout, vytvofit podminky pro
dosazeni téchto cilt, dulezitost téchto cild a postupl k nim vedoucich
primérené vysvétlit a béhem procesu pripominat a po jejich dosazeni nebo
nedosazeni vyuzit cely proces ke zhodnoceni, zda cile a postupy k nim
vedouci byly pfiméfené, co pristé nedélat a co pristé délat lépe.

Princip  soustavnosti. Jednd se o urlitou konstantnost
v pusobeni vedouciho pracovnika na pracovniky. Pokud v jednom dni
toleruje pozdni dochadzku a zanedbavani prace a v dalsim dni tvrdé
postihuje jakékoli provinéni, neplsobi jeho vliv na podfizené konstantné.

Ti potom nevédi, co od takového nadfizeného Cekat. Soustavnost je

191 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrgj str. 402.
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v pracovnim procesu Zadouci také pfi rozvoji, pfi vzdélavani,
a pfi hodnoceni ¢innosti pracovnik. Opét by pUsobilo ruSivé pokud by
pracovnik byl nucen napfiklad za pual roku zvladnout jazykovou zkousku,
ale dalSi Ctyfi roky by se nemusel vzdélavat.

Princip aktivnosti.  Pfi vedeni organizace lidi stylem otrokare,
vyhradné s pomoci vyhriazek a odmén by se takovy fidici pracovnik jen
stézi doCkal samostatné aktivity v pfipadé, kdy by své mocenské sevieni
povolil. V pfipadé, kdy uspéch v pracovni aktivit¢ uz nepfedpoklada
vyhradné pfitomnost lidi coby prosté pracovni sily slouZzici jako nastroj pro
rozkazy velitele, ale spociva spiSe ve vyuziti znalosti a v aktivni spolupraci
pro objevovani novych postupu, je také vlastni aktivita pracovnik nutnosti
pro plné vyuZiti potencialu pracovnikll a organizace. Aktivnost zaloZzena
pouze na prislibu kariérniho postupu, finanéni odmeény, moci a podobné
nebyva tak U¢inna jako ta, kterd je podepfena hodnotami, kterych pravé
aktivnost dovoli dosahovat (pocitu potfebnosti, vlastni dulezitosti,
sebeprosazeni, potvrzeni vlastni hodnoty a podobné).

Princip n&zornosti. Na prvni pohled by se mohlo zdat,
Ze nézornost je vlastni pouze vyucovani ve Skole a v pracovnim procesu
uz neni dulezitd. Neni tomu tak, protoZze nazornost je jednou ze slozek
efektivnosti. A v pracovnim procesu je efektivni komunikace kliCova. V této
souvislosti by slovo nazorné mohlo byt nahrazeno slovy srozumitelné,
pfehledné, jasné a jednoznacné. Pokud ma oboustrannd komunikace tyto
charakteristiky, stdva se v pracovnim procesu podobné Zadouci jako
nazorna komunikace pfi vyu€ovani. Efektivni komunikace je v pracovnim
procesu mnohdy nejen jeho zakladni podminkou, ale také podminkou pro
dosahovani uspécha.

Princip uv édom élosti. Pfi vyuCovani by meél zak rozumét tomu,
o ¢em se miluvi a ¢emu je vénovana pozornost. Dalsi zkuSenosti,
poznatky a informace by pak na ty pfedchozi mély navazovat. Dostatecné
uvédomovani si napiné prace by mélo byt samoziejmosti. Kromé toho je

dalezité si pfi praci uvédomovat i jeji cil. A to ne jen ve vlastnim méfitku,
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ale i v perspektivé celé organizace, které soucCasti zaméstnanec je.
Jednim z ukolG vedouciho pracovnika je tak vhodnou formou pfipominat
podfizenym smysl a dulezitost jejich viastnich i spoleénych Ukoll tak, aby
svou praci vykonavali s uvédoménim jeji hodnoty.

Princip trvalosti. V organizaci zpravidla existuji nékteré principy,
které maji trvalejSi hodnotu. Ktémto hlavnim principdm je vhodné
vztahovat principy dil¢i. Vztahovanim kratkodobéjSich ciltd k cilam hlavnim
se tyto hlavni pfipominaji Castéji, nez v pfipadé, kdy by byly dil¢i cile
prezentovany jako zcela nezavislé a samostatné.

Princip p fimérenosti. Pfi Skolni vyuce se princip pfiméfenosti
zaméruje hlavné na to, aby podoba vyuky byla pfiméFena charakteristikam
déti a aby pozadavky na né kladené odpovidaly jejich Urovni. V pracovnim
procesu je tomu podobné. PFi vzdélavani by Skolitel mél zvolit takové
metody, které by nejlépe odpovidaly adresatim a jejich potfebam.
Ve srovnani se Skolnim prostfedim si Skolitelé v pracovnim procesu
nez ve Skole. Ve Skole mize zak dostat jednoduSe feceno Ctyfi stupné
dobré znamky a jednu Spatnou. V praci muze zaméstnanec vétSinou na
jedné strané dostavat zaplaceno a tim se Zivit, nebo byt vyhozen a mit
problém. Proto i ochota se néco ucit byva v pracovnim procesu znac¢na.
DalSi aplikaci principu pfiméFfenosti v pracovnim zafazeni je mira
pozadavkl a ukoll, které jsou pracovnikovi svéfeny. Podobné jako
v pfedchozim pfipadé, i zde vétSinou plati pomérné jasny model odmény
a trestu. Proto ¢asto lidé pfijimaji vice, nez by bylo rozumné vykonavat.

Princip postupnosti. PFi praci je nékdy mozné a zadouci vyuzit
navaznosti sou€asného stavu na to, co bylo v minulosti. Vystihnout
a vyuzit souvislosti pak pfinasi moznost poucit se z minulych chyb,
opakovat a vylepSovat osvédcené postupy a zkouSet nové moznosti.

Princip emocionalnosti.  V pracovnim prostfedi se jedna hlavné
0 vyzralost osobnosti a o autenticitu. Pracovnik by nemél byt ani
precitlivély, ani bezcitny. Pro spoleéné souziti pracovniku je také dilezité,
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aby kazdy z nich byl sdm sebou, aby pulsobil vérohodné a aby jeho
kolegové védéli, co od né& mohou odekavat. V pfipadé vedouciho
pracovnika je potom vyzralost osobnosti dllezita i pro jednani
s podfizenymi. Ve chvili, kdy si nevi rady a zacne se schovavat za svou
pozici, pfestava byt dostate¢né autenticky a pro podfizené muaze byt
nesrozumitelny. Mohou vycitit, Ze nema dostatec¢nou pfirozenou autoritu.
Co se ty€e pracovnikl, pak v profesich, ve kterych patfi k povinnostem
i jednani s lidmi mimo organizaci, muze dojit k podobné situaci jako pfi
jednani nadfizeného k podfizenému. Napfiklad pracovnik na (fadé
si potfebuje dokazat svou hodnotu, a proto mluvi s pfichozimi z pozice
dalezitého Ufednika. Tim jeho projev do zna¢né miry pozbyva lidskosti
a navstévnik tak muze mit nepfijemné pocity. Obzvlasté v organizacich,
které jsou zavislé na spokojenosti zdkaznikd pak muze byt takové chovani
zaméstnance velmi nezadouci a jista pfirozena autenticita jeho projevu je
tak jednou z oblastni rozvoje, na kterou je zapotfebi pfi vzdélavani
zaméstnancu brat zfetel.

Princip jednotného vychovného p udsobeni. V pracovnim
procesu se nejedna o vychovné plsobeni, ale obecnéji o komunikaci
a o tok informaci. Podobnost se Skolnim vyuCovanim je ale zfejma.
Zatimco ve Skole je klicové, aby podobny nazor na vychovu méli vSichni
ucitelé, v pracovnim procesu je pro uspéch nutné, aby fidici pracovnici
poskytovali svym podfizenym informace, které si jednak vzajemné
neodporuji, jednak zapadaji do urcitého pfedem promysSleného ramce.
Kromé okamzitého plsobeni fidicich pracovniki je také dullezitad uloha
kultury organizace, kterd muze ovlivnit jednotlivce mnohdy daleko vice nez
oficialni prohlaseni vedoucich pracovniku.

Princip slou €eni teorie s praxi. V pracovnim prostfedi se jedna
hlavné o snahu pfiblizit podobu doporuéenych postupt k tomu, jak se to
bude skute¢né délat a v nasledném hodnoceni vystihnout to, jak se to
opravdu délalo. Situace, kdy jiny pracovni postup je coby oficialni uveden

,na papife” a jiny coby jediny mozny realizovan kazdodenné v pracovnim
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procesu, neprispiva k efektivité chodu celé organizace a tfisti pozornost
pracovnikl na dvé reality. Tu skute€¢nou, ve které pracuji, a tu fiktivni

a oficialni, kterou prezentuji svym nadfizenym.

3 VIZE A MOZNY VYVOJ OBORU

S ménici se spole¢nosti jsou pro uspéch na Urovni organizaci
zapotfebi jiné metody prace a v zavislosti na nich je odliSna i role
pracovnikd. Rizeni lidskych zdroji se podle naseho nazoru bude muset
v pfichazejici dobé vyrovnat s nékterymi trendy ve spolecnosti, které se
dotknou metod prace samotného oboru, byt v nékterych pfipadech mohou
s fizenim lidskych zdroju zdénlivé nesouviset.

Hodnota ¢lovéka. V prostfedi témérf plném odbornikd je
odbornost povazovana spiSe za normu nez za vyhodu. Pfesto ne vSichni
lidé se skute¢né stanou kvalifikovanym odbornikem a personalisté budou
muset s témito lidmi jednat (at' uZ v pracovnim procesu nebo mimo ngj).
Pravé v pfistupu k lidem patficim z néjakého uhlu pohledu mimo normu
se pozna profesionalita pracovnika. Tento pozadavek existuje uz dnes,
se vzrlstajici Urovni organizaci a pracovnikd v nich bude ale narustat
rozdil mezi odborniky a tzv. personalem neodbornym. O to dllezitéjSi pak
bude kompetentnost na jiné lidi adekvatné reagovat a priméfené s nimi
komunikovat.

Volny €as. S narlstajicim mnoZstvim volného ¢asu se rozSifuje
také kvantita moznosti pro jeho vyuZiti. Souvislost fenoménu volného ¢asu
s pracovnim procesem bude spocivat ve vlivu jednoho prvku na druhy.
Specificky straveny volny ¢as bude mit zasadnéjSi dopady na pracovni
vykonnost. Volny ¢as bude prostorem v Zivoté lidi, o ktery, v podobé
nabidky nevSednich volno€asovych aktivit, se s cilem zisku budou uchazet
nékteré komeréni organizace. Pfipadna plytkost téchto nabidek

maskovana atraktivitou, bude odhalena pouze c¢&lovékem dostatecné
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vyzralym. Personalni oddéleni bude moci svym vlivem pfispivat k tomu,
aby se pracovnici orientovali spiSe na aktivity, které pomohou rozvijet
jejich osobnost. Cilem pfitom neni vychovavat dospélé lidi, spiSe na né
pozitivné pulsobit. Jak chapeme rozdil mezi vychovou a pozitivnim
pusobenim muazeme ilustrovat nasledovné: Napf. pokud v hotelu
na recepci zaméstnanec pozdravi hosta, nema host povinnost pozdravit
také (pomineme-li spoleCenské normy) a nejedna se o vychovavani,
ale o pozitivni pusobeni pozdravem jako mezilidskou hodnotou.

Smysl Zivota. Vyzvou v oboru Fizeni lidskych zdroji je pojeti
prace jako jednoho ze smysli Zivota. Nejedna se pfitom o sofistikovanou
zastérku jak pozadovat od pracovnik( nadlidské vykony pod zaminkou,
Ze po tom preci sami touzi. Jedna se naopak o nabidku takové modifikace
pfistupu pracovnika k pracovni €innosti (v rdmci moznosti), kterd& mu
nabidne soulad poZadovaného obsahu s jeho pojetim prace jako jednoho
z vlastnich smyslG ZzZivota (napf. zména pracovni pozice Vv ramci
organizace, nebo specializace vramci soucCasné pracovni pozice).
Samoziejmé, ne pro vSechny bude mit prace takovou hodnotu.

Vzdélani. Vzdélani se pro Uspésné stane Zivotnim stylem a samo
0 sobé hodnotou. Bude mit celoZivotné kontinualni charakter a bude
typické pruznym pfizpusobenim se novym podminkam. Nebude spocivat
v encyklopedickych znalostech, ale v orientaci na kliCové hodnoty
a v osobnim rozvoji. Nebude spocivat ani v pochybné ziskaném titulu,
ktery nebude podlozen schopnostmi a dovednostmi.

Zmény ve spolec¢nosti s odrazem na praci v oboru fizeni lidskych
zdroji je nejlépe mozné vystihnout na Urovni jedince, organizace a celé
spolec¢nosti. Pro tuto pfileZitost se bude jednat spiSe o vybrané jevy,
nez o kompletni pfehled souc¢asnych vizi.
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3.1 Pracovnik disponujici znalostmi

Pro uaspéch vroli pracovnika bude nabyvat na dullezitosti
kvalifikace. A to nejen ve smyslu schopnosti, ale hlavné ve smyslu vyzrélé
osobnosti. S nutnosti  zvySovani  kvalifikace se bude zvySovat
i odpovédnost kladena na pracovniky a s tim bude souviset
i potfeba daveéry, kterou bude zapotfebi do nich vkladat. ,V této souvislosti
je pak logicke, ze vyznamné misto ve strukturfe prfedpokladd jedince pro
uréitou pracovni c¢innost pfislusi nejen jeho schopnostem, ale i dalSim

102 Dyjlezitgjsi ne? samotna Urover toho,

osobnostnim vlastnostem.
co pracovnik umi, bude uUroven toho, jaky je. ,VSichni mame tendenci
podceriovat osobnost a temperament. A p/itom je nesmirné ddlezité
nebrat je na lehkou vahu, nebot je nelze vycvikem zménit. Lidé, ktefi
potfebuji  pAli§ mnoho cdasu ktomu, nez se rozhodnou
a jak, nepatfi na bojisté.“**®* Kromé& samotného vzdélani bude rozhodujici
pro uspéch v roli pracovnika i to, jakym zpasobem dokéze svij potencial
vyuzit. ,Obecné intelektové schopnosti, védomosti ¢i znalosti vSak jesté
nejsou dostatecnou zarukou toho, Ze jedinec bude tyto dispozice schopen
realizovat v ramci vykonu konkrétni pracovni ¢innosti.“!* Pozvolna se
méni také vztah mezi podfizenymi a nadfizenymi pracovniky. Se zvySujici
se kvalifikaci se zvySuje i specializace. Specializace pracovnika
disponujiciho znalostmi (knowledge worker) ,je sice moZzna pomérné uzka,
vyznaji se v ni vSak lépe, nez Séf — a jsou si toho védomi. Ve vlastnim
oboru jsou svému zaméstnavateli nadfazeni bez ohledu na to, jak
podrizené misto zaujimaji v organizacni hierarchii. Pracovnik disponuijici
znalostmi je tudiz spiSe kolegou a spolec¢nikem nez podrizenym a jako

takového je tfeba ho dit.“*%°

192 BEDRNOVA, E., NOVY, I., a kol.Psychologie a sociologiézeni str. 73.
19 DRUCKER, P. F.Rizeni neziskovych organizasfr. 161.

194 BEDRNOVA, E., NOVY, I., a kol.Psychologie a sociologigzeni str. 71.
1% DRUCKER, P. F.Nové reality str. 165.
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S postupem globalizace také nabyva na dulezitosti povést
konkrétniho pracovnika (jakéhokoli ¢lovéka). Pfed mnoha lety v pfipadé
ostudy méli informace lidé v misté bydlisté, obecnéjsi v okoli,
a podle zavaznosti se s postupujici vzdalenosti povédomi o clovéku
vytracelo a tento tak v pfipadé odstéhovani mohl jinde zadit naoko
s Cistym Stitem. Dnes je situace odliSna. Pokud nékdo v malé tuzemské
obci uklouzne na ledu a upadne, je teoretickd moznost, Ze to béhem
nékolika sekund uvidi napfiklad jeho znami na dovolené v Kalifornii.
Pravdépodobnost se zvySuje s mirou kuridznosti a zavaznosti udalosti
a s mirou vSeobecné znamosti dotyéného. Pracovnik po pracovni dobé
uz neni bezejmenny anonymni c¢lovék, ale zlstava do urcité miry

reprezentantem organizace, které je soucasti.

3.2 Moderni technologie

Duvéra v moderni technologie a svét jimi prostoupeny
v souc€asnosti, a jeSté vice v budoucnosti, znamena pro nékteré lidi skryté
nabozenstvi. Jakakoli technicka vymoZzenost je ale vzdy jen vice ¢i méné
sofistikovanym nastrojem, ktery posouva hranice lidskych moZznosti
a ktery tak ale necini sdm, ale ktery toto pouze umoznuje.

Konkurenéni vyhoda bude podle naseho nazoru v budoucnosti
spocivat spiSe v prezentaci technickych vymoZzZenosti pravé (mozna
paradoxné - jen) jako nastroje, ktery lidem pomah4, nikoli jako genialniho,
bezchybného a separovaného svéta s existenci sama pro sebe.

V fizeni lidskych zdroji se objevi riziko plynouci z pfipadné
hrozby ztraty soukromi vlivem odrazu virtualni identity v prostfedi
internetu. Toto riziko bude pro personalisty znamenat potencialni moznost
vétSiho prehledu o lidech, se kterymi budou na riznych drovnich pracovat.
Vétsi dulezitost tak podle naseho nazoru bude mit fenomén soukromi
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a tajemstvi pfi styku s ¢lovékem. Personalni Gtvar v organizaci bude mit
jesté vétsi odpovédnost za informace, které se s konkrétnim &lovékem
béhem jeho svazanosti s organizaci dostanou do souvislosti, a také vétsi
odpovédnost za hodnoceni informaci, které se vlivem raznych technologii
mohou s Clovékem, nékdy i bez jeho pfiCinéni, spoijit.

Jako dalSi dalezitou zménu v fizeni lidskych zdroja vidime vétsi
ocenovani hodnoty lidstvi. Moderni technologie potencialné vystoupi
k takové vySi, Ze uznavani vétSi hodnoty Clovéka nez techniky bude
mozna slozitéjSi a ne tak evidentni, &imz vznikne prostor pro
zpochybnovani lidskosti jako néceho cenného. Néco se ale nezméni
— smysl vyuziti nastroju bude mit stale v rukou ¢lovék. “KdyZz mi nékdo
zavola telefonem a bude mluvit jazykem, ktery neovladam, ani trochu mi
nepomdze, bude-li spojeni naprosto zietelné.“% Vyznam techniky spogiva
také v uleh¢eni prace — v tomto pfipadé je mozné nékomu zatelefonovat
a nemuset Cekat dny nebo tydny na dopis. Ani pokrocila technika ale
neovlivni zamér c&lovéka, nepomlZe technika v pfipadé, kdy si lidé
nerozumeji.

Zachazeni s moderni technikou je optimem mezi dvéma extrémy.
Prvni krajni pfistup spoCivd v neznalosti, pfipadné v odmitani téchto
prostfedku, které mohou uleh€ovat Zivot. Druhym extrémnim pfistupem je
jejich subjektivni povySeni do role nikoli nastroji pomahajicich k vytvareni
hodnot, ale do samotnych nositeld a reprezentantd téchto principa.
Moderni uloha Fizeni lidskych zdroju bude podle naSeho nazoru spocivat
pravé ve zralém pfistupu ktechnologiim a nékdy i k akcentovani
a vyzdvihovani dilezitosti lidského faktoru v organizaci a pfipominani,
Ze i v dobé uzite¢né pokrocilé techniky a technologie je ¢loveék, jako lidska
bytost, nenahraditelny.

1% DRUCKER, P. F.Nové reality str. 234.
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3.3 Organizace zaloZena na informacich

S ménicimi se naroky na pracovniky, ktefi se stavaji specialisty
ve svém oboru, se proménuje i hlavni hodnota, na které maze firma stavét
konkurenéni vyhodu. ,Velké organizace prakticky nemaji na vybranou
a museji se stat organizacemi zalozenymi na informacich. Jednim
zameéstnanosti se rychle pfesunuje od manualnich  délnikd
a kancelarskych urednikd k pracovnikdm disponujicim znalostmi, pficemz
tito pracovnici nezapadaji do onoho prikazového a fidiciho modelu, ktery
podnikova sféra pred sto lety pfevzala od armady.“**’

Se specializovanéjsi roli pracovnikl v organizaci se méni
i zpUsob fizeni. Odbornici vétSinou nepotiebuji pfimy dohled nad svou
praci, a proto i fidich pracovnikl muze byt méné a i tito sami se stavaji
specializovanégjSimi. ,Moderni manazerské mySleni a jednani jsou
v poslednim desetileti zaloZzeny pfedevSim na uméni prace s informacemi
a znalostmi. Nejde o modni kratkodobou vinu, ale o vyusténi technického,
ekonomického, kulturniho a socialniho rozvoje do obdobi, pro néz je
charakteristickd zasadni kvalitativni zména vyznamu a postaveni
informaci. Je to obdobi oznadované jako informaéni spoleénost.“'%

Informace jsou ta data, kterym hodnotitel pfisuzuje urcitou
hodnotu. ,Hodnota informace je soucasti, resp. dusledkem interpretacniho
procesu jeji transformace zdat. M& tudiz individualni (subjektivni)
charakter. Hodnotu pfisuzuje informaci jeji uzivatel pfedevsim na zakladé
svych znalosti. Data jsou jen nositelem potencialni hodnoty. Pfesto mohou
byt pfedmétem smény a mit cenu.“**

Informace jsou také jakési interpretace reality, kterou uz zhodnotil
nékdo pfed nami a tato hodnoceni nam zruaznych (ne vzdy pro nas

primarné prospésnych motivi) nabizi. Vyspélost organizace (¢lovéka nebo

'’ DRUCKER, P. F.Nové reality str. 189.
198\yODACEK, L., VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a prastr. 56.
199 Tamtéz, str. 58.
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tymu odpovédnému za analyzu informaci) bude zfejmé stale vice
znamenat schopnost podle ur€itych kli€d rozpoznat pravou hodnotu
informaci pro organizaci (nikoli jen pro jeji cile, ale i pro ni samotnou).

Pro efektivni pouZziti dostupnych informaci je dulezité nejen
rozSifovat rAmec téch dostupnych, ale navic v tomto ramci navySovat podil
t&ch hodnotnych. Re&eno vojenskou strategii ,mit kvalitni informatory*.
Ve vztahu ke konkrétni organizaci je mozné pozorovat nékolik druhd
informaci a ke kazdému je zapotfebi pfistupovat jinak. VSechny tyto druhy
informaci se néjakym zpusobem dotykaji konkrétni organizace. Jednim
z Ukoll odpovédnych pracovnikll v organizaci je z celkového souboru pro
organizaci neznamych informaci vybirat ty, které jsou dulezité, a tyto se
pak snazit ziskat a vyuZzit.

Na informace také neni mozZné pohlizet jen jako na néco
hodnotného, co se nachazi hlavné mimo organizaci, ale je Zadouci jako
zasadni vnimat i ty informace (nékdy predevSim pravé ty), které maji svij
puvod uvnitf v organizaci. Z tohoto pohledu jsou i sami ¢lenové organizace
pfimo nebo potencialné hodnotni jako pdvodci hodnotnych informaci.
Armstrong uvadi, Zze Senge (1990), ktery vytvofil termin ,ucici se
organizace”, ji charakterizoval jako takovou, ,kde lidé soustavné rozsifuji
své schopnosti vytvaret vysledky, které si opravdové preji, kde jsou
péstovany nové a expanzivni zpusoby mysleni, kde se svobodné formuluji
a stanovuji kolektivni aspirace a kde se lidé soustavné uci, jak se ucit
spolecné“*°. Propojeni souvislosti pii rozvoji informaéni a intelektualni
arovné organizace pripomind R. Krninska: ,V organizaci zaloZené na
znalostech se fizeni informaci zaméfi na zvySovani inteligence
organizace. Nova ekonomika — ekonomika znalosti akcentuje schopnost
uvést do novych souvislosti znalosti, védomosti, dovednosti jako hybné

sily inovaci.“!**

9 Srov. ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj str. 450.
M KRNINSKA, R., Rizeni lidskych zdrdj str. 40.
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Souc€asnd, nebo v blizké dobé nastavajici, podoba spole€nosti
byva oznaCovana jako informacni. Navazuje pfitom na spole¢nost
industrialni, nebo také primyslovou, ktera znamenala nastup a rozSifeni
tovarni vyroby a masové produkce. Tato epocha pak nahradila dfivejsi
zemédélskou spolecnost, ktera byla typicka obZivou chovanim Zivocichd
a péstovanim rostlin. Pro moderni dobu je typicka hodnota zaloZend nikoli
na materialu, ale na znalostech. ,Nova ,spole¢nost znalosti“ znamena
proménu stejné zasadni, jako byla kdysi industrializace, ale navic
mnohem rychlejSi a univerzalnéjSi. Vede k rychlé a vzajemné zavislosti
v celosvétovém méfitku. Ktomu prispiva dalsSi klicovy jev — prudky
a Vv podstaté nepfedvidatelny rozvoj informacnich a komunikacnich
technologii.'** Informaéni a komunikaéni technologie (s vypod&etnim
zékladem) se stavaji nezbytnou soucasti nejen pro vykon pracovni
¢innosti, ale téZz pro kazdodenni Zivot lidi. Proména svéta se odehrava
velmi rychle az prekotné. Za poslednich nékolik desetileti se Zzivotni
zpusob lidi zménil vyraznéji, nez jak se meénil v pfedchozich nékolika
staletich.

Ukolem pro souéasného ¢&lovéka je urdity odstup od prekotného
tempa zmén ve spole€nosti, nadhled nad mnozstvim informaci, které jsou
k dispozici, vyzralost v pfipadé vybirani si hodnotnych informaci, pamét na
tradiéni hodnoty pretrvavajici z minulosti a nadé&je pro dny budouci. Rizeni
lidskych zdroju vykonavané v organizaci je pak specifickym privodcem
pracovnikl pro Zivot v moderni spole€nosti, ktery se neomezuje pouze na
dil¢i procesy pracovniho procesu, ale ktery hodnoti realitu a reaguje na ni

jako na celkovy fenomén.

12 KRNINSKA, R., Rizeni lidskych zdrdjv dimenzistetiho tisiciletf str. 155.
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ZAVER

Rizeni lidskych zdrojd predstavuje v managementu tu slozku
prace, ktera se primarné zaméruje na lidsky faktor organizace. Personalni
prace spociva, zjednoduSené fe€eno, v hledani novych talentl, ve vybéru
potencialnich pracovnik(i, v pfijimani, v pomahani se zaSkolenim,
se vzdélavanim, srozvojem pracovnikl, s jejich hodnocenim, Fizenim
pracovniho vykonu, odménovanim, a také suvolfovanim lidi
z organizace. Z SirSiho pohledu nemuze vykon fizeni lidskych zdroja
opomenout nic, co s lidmi a s jejich pfitomnosti souvisi, tedy s fenomény
jako je lidské zdravi, mezilidské vztahy, volny c¢as, seberealizace,
motivace apod.

Vyuziti pedagogickych principa a ahli pohledu v fizeni lidskych
zdroji je vur€itétm rozsahu nezbytné pro vykon této prace
— to se projevuje napf. zajmem o lidi nebo vytvarenim prostiedi, ve kterém
se nebude spoléhat jen na vykon, vur€itém rozsahu je vyuziti
pedagogickych principll obohacenim personalni prace a dalSim pfispénim
na cesté k velmi dobrému vykonu této prace — to se projevuje hlavné
zralym a nenasilnym pusobenim na socialni klima uvnitf organizace.
V pfehnaném rozsahu je vyuZiti pedagogickych principu v fizeni lidskych
zdroju spiSe kontraproduktivni, napfiklad tehdy, kdyZz se vzdélavani stane
uz ale sama o sobé popird pedagogicky princip vyvazenosti
a pfiméfenosti, a naduzivané principy tak uZz prestavaji byt v pravém
smyslu pedagogické. Z tohoto pfikladu je patrné, Ze vyuZziti pedagogickych
principll nem(ze byt na Skodu, protoZze tyto nejsou jen méfitkem urcité
kvality pfistupu, ale také méfitkem vhodné podoby a rozsahu aplikace.

Potencial fizeni lidskych zdroji je vtom, Ze moderni doba stéle
vice zdUraznuje dulezitost lidského rozméru prace. Samotny vykon, prace,
terminy, Cisla, penize jsou jen lidské terminy nebo nastroje, ale fenomény

jako mezilidské vztahy, péce o zdravi, socialni klima, nebo pfiméfené usili
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nejsou jakymsi luxusem nebo dobrodinnosti v ramci organizace, ale
naopak nastrojem, jak pfispét k lepSimu pracovnimu nasazeni a k lepSi
motivaci. Duvodem pro uplatfiovani lidského pfistupu k pracovnikim neni
jen to, Ze jde o prostfedek k navySeni vykonnosti, ale také proto, Ze jde
0 znamku jisté vyzralosti charakteru.

Cilem prace bylo vystihnout spolec¢né body v fizeni lidskych
zdroji a v pedagogice. Toto spojeni jsem nalezl v konkrétnich situacich,
napf. pfi praci schybou, vnutnosti pfiméfeného poméru mezi
vynaloZzenym Usilim a poZzadovanym cilem, ale také na obecnégjSi roviné
napf. pfi posuzovani fungovani socialni skupiny z hlediska vlivu na
vykonavanou praci.

V pribéhu psani jsem zjistil, Ze samotny dobry zamér nestaci
a je zapotfebi ho podloZzit konkrétnimi cili a na né v praci navazat. Také se
mi potvrdil pfedpoklad, Ze edukace nemusi nutné spadat jen do prostredi
Skoly, ale Ze je jevem univerzalngjSim a uplatfiovanym na mnoha dalSich
mistech. Podobné i odpovédnost za lidské zdroje nemusi byt zastoupena
jen v prostfedi napf. firmy, ale nékteré metody prace maji opét SirSi
pouZziti.

Diky této praci jsem meél nejen moznost proniknout podrobnéji do
struktury fizeni lidskych zdroji, ale navic se zamyslet nad moznymi
vyhodami a riziky obohaceni oboru o pedagogické uhly pohledu.
Domnivam se, Ze pro ¢tendfe muaze byt tato prace pfinosem hlavné pfi
konfrontaci s realitou a pfi zamysleni se nad nékterymi zde zdaraznénymi

pohledy na vybrané aspekty fizeni lidskych zdroju.
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ABSTRAKT

PRENER, Z. Vybrané pedagogické aspekty fizeni lidskych zdroja.
Ceské Budéjovice 2010. Diplomova prace.
Jihodeska univerzita v Ceskych Budé&jovicich. Teologicka fakulta.

Katedra pedagogiky. Vedouci prace P. Bauman.

Klicova slova: fizeni lidskych zdroji, rozvoj lidskych zdroji, personalni

prace, pedagogické aspekty, pracovni vykon, motivace

Prace se zabyva popisem a hodnocenim vybranych
pedagogickych aspektl Ffizeni lidskych zdroju. Predstavuje soucasna
pojeti oboru a vyvoj od personélni administrativy pfes personalni fizeni
az k fizeni lidskych zdroju jako jednoty rozvoje pracovnikd a vyuZiti jejich
potencialu pro plnéni cild organizace v souladu s potfebami pracovnikd.
Nabizi také prehled struktury oboru (pfijimani pracovnikl, fizeni
pracovniho vykonu, hodnoceni atd.) a porovnani vyuZiti principt oboru ve
vykonu prace personalisty a manaZera.

Na tomto =zakladé jsou nésledné zdlraznény nékteré
determinanty edukacénich procesu v ramci fizeni lidskych zdrojl, které
souviseji s pfitomnosti lidi (osobnost, zdravi, mezilidské vztahy), nebo
které souviseji s pracovnim vykonem (prdce, volny d¢as, pracovni
prostfedi) a zhodnocena pedagogicka dimenze dil€ich procesu oboru,
které byly dfive predstaveny. Soucasti jsou i mozné perspektivy nebo vize
budouciho vyvoje, zejména ménici se hodnota informaci pro fungovani
organizaci nebo posouzeni moderni role techniky s porovnanim role

¢lovéka.
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ABSTRACT

Selected educational aspects of human resources management.

Key words: human resources management, human resources
development, personnel management, educational aspects, job

performance, motivation

The thesis describes and evaluates selected eduacational
aspects of human resources management. It introduces some recent
conceptions of specialization and evolution from personnel administration
through personnel management to human resources management
as the unity of emloyee development and utilization of their potential
to achieve organization‘s objectives according to their needs. It outlines
the structure of human resources management (recruitment, performance
management, evaluation ...) and compares the aplication
of principles of specialization in the work of a human resources manager
and a line manager.

Subsequently, several determinants of educational processes
within human resource management are pointed out in connection
with human factors (personality, health, human relations) and job
performance (work, free time, work environment). Furthermore,
educational dimension of human resources management is evaluated.
In the final part Possible prognosis and future expectations are included.
Namely, the worth of information for functioning of organizations
and comparing the modern roles of technology with the role of humanity

in the modern world.
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