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1 Uvod

2 Historie

Podstata kazdého podniku a podnikani viibec je predevSim ekonomicka. Kazdy
podnikatel, vlastnik ¢i manazer chce prirozen¢ dosdhnout maximalniho zisku pfi minimalnich
nakladech a co nejefektivnéjsi vyrobé. Tyto a mnohé dalsi ekonomické 1 neekonomické cile
lze vSak realizovat pouze tehdy, jsou-li pfitomni kvalifikovani pracovnici a ptedevSim
schopny management. V soucasné¢ dobé se management kazdé firmy ocitd v bodé¢, kdy
rozhodujicim néstrojem konkurenceschopnosti a prosperity podniku jsou lidské zdroje, jejich
fizeni, rozvoj a podnikova kultura. Diivodem je ptechod industrialniho svéta, ktery se opiral
pfedev§im o pldu, penize a suroviny, k postindustridlnimu svétu, ktery bude vyuzivat

zejména znalosti a lidsky kapitél (Krninska, 2002).

Obecné lze tici, Ze na pocatku 20. stoleti byl ¢loveék chépan jako soucast technického
systétmu a byl objektem technického fizeni. Personalni prace byla omezena na ziskavani
raciondlniho poctu zaméstnancti. Az ve 30. letech se zacaly objevovat prvni socialni sluzby
pracovnikiim vychazejici z jejich potteb. Do 60. let minulého stoleti se zabyvala lidskymi
zdroji personalni administrativa. Slo pfedeviim o vedeni personalni agendy a dal3i personalni
¢innosti. V nékterych podnicich je bohuzel fizeni lidskych zdrojt stale na této urovni. V 70.
letech pfechdzela personalni administrativa v personalni fizeni, které se soustfedilo na
pracovni kolektiv, jeho organizovanost, sloZzeni a motivaci. V této dobé byl kladen stale vétsi
diraz na vzdélani, Skoleni a profesionalitu zaméstnanct. V 70. a 80. letech se také zacal
rozSitovat kulturologicky pfistup k podniku, na jehoz zaklad¢ zacaly byt respektovany
dilezité socidlni skutecnosti. Pocatkem 80. let se ve vyspélych zapadnich zemich hovoftilo uz
o fizeni lidskych zdroji. Persondlni prace zafala nabyvat strategického vyznamu pii fizeni
firmy. Persondlni utvar se stal spoluodpovédny za fizeni celé organizace. V obdobi 80. a 90.
let se stala vyznamnym tématem v této oblasti podnikova kultura, kterd ptispéla k celkové
humanizace manazerskych teorii. V poslednich 10 — 15 letech pieslo fizeni lidskych zdroja
k fizeni intelektudlniho kapitalu. Diky postupujici globalizaci celého svéta se intelektudlni
kapital dnes stava zdkladnim strategickym faktorem. Firmy investuji do rozvoje lidského
potencialu, vzdélavani pracovnikli a rozvoje jejich kompetenci, coz vede ke vzniku tzv.

ucicich se organizaci.



3 Kultura

3.1 Obecné pojeti kultury

Kultura je fidici slozkou kazdého spolecenstvi, které vyznamné ovliviiuje. Zahrnuje
vSechny materialni a duchovni produkty, vztahy, myslenky, pfistupy a ideje, které¢ clovék
vytvofil, a jez ho odliSuji od jinych zivo€ichii. Vznikla nahromadénim materidlnich a
duchovnich hodnot v prubéhu generaci na zdkladé dlouhodobého vyvoje a prolind celym
zivotem jedince. Jedna se o integrovany celek, ve kterém Clovek zije a pfijima jeho vzory,
které jej vedou k tomu, aby se choval urcitym ,,zadoucim* zptisobem. Kultura dale urcuje raz
spolecenského, politického a ekonomického prostiedi. Svédci piedev§im o specifickych
zpisobech interakce a komunikace mezi lidmi. Jde o zésady, pravidla a socialni normy, které
upravuji vzajemné souZiti v urcitém spolecenstvi. Tato spolecenstvi mohou byt rizné velka od
rodin, zdjmovych skupin, pies narody az ke globalnimu svétu. Kultura ma vyznamny vliv na
psychiku kazdého jedince. Jiz od narozeni prochazi cloveék procesem kultivace, resp.
socializace, v némz uplatituje vliv kulturnich vzorct, které vyjadiuji kulturni specifické

hodnoty a tradice (Nakonecny, 2004).

Kultura z hlediska jeji funkce ve spolecnosti je predmétem zdjmu predevsim kulturni
antropologie. Tato véda se zabyva empirickym, systematickym a srovnavacim vyzkumem
rozdilnych kultur jako projevu historicky se utvaiejicich rozdilnych Zzivotnich moznosti
Clovéka a rtiznych forem jeho spoleCenstvi. Zkouma spole¢né znaky, podobnosti a rozdily
mezi ruznymi, geograficky oddélenymi socidlnimi spoleCenstvimi. V jadru kultury lezi
neviditelny, ale identifikovatelny systém fizeni a sebefizeni, ktery umoziiuje spolecny zivot

jednotliveim (Bedrnovad — Novy, 2002).

Proto je kultura podstatnym prvkem fizeni lidskych zdroji a je nutné vénovat ji
znacnou pozornost. Diilezité pro kazdého jedince je tedy zvladnout, pochopit, akceptovat a
zachovavat svou vlastni kulturu at uz na uGrovni rodiny, podniku, regionu ¢i statu.
V soucasném globalizovaném svété vSak nevyhnutelné dochazi ke stietu kultur. Z tohoto jevu
vyplyva potieba jedince seznamit se s kulturami cizich zemi, orientovat se v nich a znat jejich

specifika.



3.2 Kultura v Fizeni lidskych zdroji

V podstaté lze kulturu rozdélit do tfi zakladnich trovni projevujicich se svymi
charakteristickymi interkulturalnimi, multikulturdlnimi a transkulturdlnimi aspekty. Na Grovni
makroprostoru jde o podnikovou kulturu, narodni neboli regionalni kulturu a globalni kulturu.
Pro firmy v Ceské republice je nyni aktualni prostor Evropské unie a jejich regioni. Na
urovni mezoprostovu se setkdvdme s podnikovou kulturou, fizenim lidskych zdroji a
persondlnim fizenim. A uroven mikroprostoru zahrnuje kulturu kazdého jedince, jeho
sebepoznavani, seberozvoj a celozivotni vzdélavani. Tyto prostory se vzdjemné prolinaji a
ovlivityji, pfi¢emz kazda kultura vychazi z kultury vysSich systému. Jelikoz kultura sama
vychézi z minulosti a pfejima jeji symboly a archetypy, je pro kazdého jedince klicové
pochopeni vlastni kulturni minulosti. Déle je nutné rozsifit si znalosti nejen o cizi jazyky, ale
také o kulturni zvyky, zpiisoby jednani a mnohé dalsi aspekty tykajici se kultur jinych stat.
Diivodem je rostouci vyznam mezindrodnich vztaht a zvySujici se intenzita mezinarodnich

obchodt. Pro mnohé firmy je dnes kontakt s netuzemskymi firmami kazdodenni zalezitosti.

4 Podnikova kultura

Podnikova kultura je velmi slozitou, wvnitiné strukturovanou a rozporuplnou
skutecnosti (Krninskd, 2002). Jedna se o zasady, pravidla a socialni normy upravujici souziti,
vztahy a komunikaci v podniku. Podnik pak mtizeme chépat jako socialni utvar se specifickou
a neopakovatelnou kulturou. Je to nejasny fenomén, ktery nelze jednoznacné vyjadiit a ma
pfechodny charakter. Kazda kultura jakéhokoli socidlniho systému vychazi z kultury vyssich
systémid. Je to historicky vznikly produkt a stavajici podoba se prosazuje do nové se
utvarejictho celku nizsiho (Krninskd, 2002). Mira ovlivnéni kultury podniku kulturou
regiondlni ¢i ndrodni miize byt rtznd. Podnikova kultura tUzce souvisi s personalnim
managementem, pfi¢emz persondlni a socialni procesy se mohou uskutecniovat jen v souladu
se zakladnimi principy dané podnikové kultury. Pfedstavuje soustavu sdileného presveédcéent,
postoji, domnének, norem a hodnot existujicich v organizaci. Tato soustava sice asi nebyla
nikde vyslovné zformulovédna, ale v podminkach neexistence ptimych instrukei formuje
zpusob jednani a vzajemného pisobeni lidi a vyrazné ovliviluje zptisoby vykondvani prace.
Kultura je klicovou slozkou v realizaci poslani a strategie organizace, ve zlepSovani

efektivnosti organizace a pfi fizeni zmény. Vyznam kultury vyplyva z toho, ze kultura je



hluboce zakofenéna v zastavaném presvédceni. Odrazi to, co bylo udélano v minulosti, je

sloZzena z reakci, které byly akceptovany, protoze mély v minulosti uspéch (4drmstrong, 1999).

»Podnikovou kulturu tvoii zejména artefakty, perspektivy, hodnoty a domnénky, které

jsou sdileny ¢leny organizace.” (Dyer, 1985 in Bedrnova — Novy, 2002)

»Podnikova kultura je vzorec zdkladnich a rozhodujicich ptedstav, které urcita skupina
nalezla ¢i vytvofila, odkryla a rozvinula, v rdmci nichZ se naucdila zvladat problémy vnéjsi
adaptace a vnitini integrace a které se tak osveéd¢ily, ze jsou chapany jako vSeobecné platné.
Novi ¢lenové organizace je maji pokud mozno zvladat, ztotoznit se s nimi a jednat podle

nich.“ (Schein, 1989 in Bedrnova — Novy, 2002)

»Podnikova kultura je vysledkem ptedev§im procesu uceni, jehoz zéklad spociva ve
vzajemném pusobeni vnéj$iho okoli a vnitini koordinace. Zvolena feseni, postupy, pravidla a
normy se vyhodnocuji zejména ve vztahu k formulovanym podnikovym cilim a prioritam a
nasledovné dochézi k jejich upevnéni, Upravé ¢i odmitnuti. Podnikova kultura se tak nejen
stale méni, ale jeji konkrétni obsah je v€domé upravovan v zavislosti na realném piinosu

k dosahovani podnikovych cilt.“ (Bedrnova —Novy, 2002)

»Hospodaiskd organizace vytvaii a rozviji vlastni origindlni a neopakovatelnou
soustavu predstav, hodnotovych preferenci, norem a vzori jedndni Clenii a navenek je

projevuje relativné stalym zptisobem.* (Steinmann H., 1991 in Novy, 1992)

4.1 Roviny podnikové kultury

Z ptedchazejicich definic je patrné, ze podnikova kultura se sklad4d z mnoha ¢initeld.

Tyto Cinitele 1ze shrnout do tfi zakladnich rovin:

Za prvé se jedna o zakladni zivotni piedstavy, hodnoty a postoje zaméstnanci. Tato
rovina zahrnuje pfedevsim vztah jedinctu k ostatnimu svétu, predstavy o povaze cloveéka,
pravdy, zda Clovék duvetuje vice autoritdm ¢i tradici, zda je spiSe pragmatickym typem

osobnosti nebo typem intuitivnim. Tyto vychodiska determinuje mnoho vlivt jako napiiklad



vek, kulturni prostiedi, dosavadni zkuSenosti, rodinné zdzemi, vlastnosti, temperament jedince
a mnoho dalSich. Prvky v této roviné se vyskytuji v nevédomé trovni psychiky a pro vnéjsiho
pozorovatele jsou neviditelné. Hodnoty jsou to, co je povazovano za dilezité. Cim jsou
hodnoty pevnéji zakofenény, tim vEétsi maji vliv na chovani. Samoziejmé a mlcky
predpokladané hodnoty, které jsou hluboce zakotvené v kultufe organizace a jsou posilovany
chovanim managementu, mohou byt vysoce vlivné, zatimco piejaté a okazale zastavané
hodnoty, které jsou idealistické a neodrazeji se v chovani manazerd, mohou mit maly nebo

dokonce nulovy efekt (Armstrong, 1999).

Za druhé jde o pravidla pracovniho a socialniho jednéni zahrnujici zasady, normy,
pravidla, standardy, podnikov¢ ideologie, linie jednéni a chovani. Tyto normy mohou vznikat
spontanné jako neformalni socialni normy nebo jako zcela zamérné formulovand pravidla
vytvofend managementem firmy. Tato pravidla jsou do jist¢ miry védoma a ovlivnitelna,
avSak pro vngjsiho pozorovatele jen casteCn¢ zietelnd. Normy jsou nepsanymi pravidly
chovani, ktera poskytuji neformalni navod k tomu, jak se chovat. Rikaji lidem to, co se
predpokladéd, ze budou délat. Nikdy nejsou v pisemné podobé. Piedavaji se ustné¢ nebo

chovanim a mohou byt posilovany reakcemi lidi ke kterym dochézi v ptipad¢ poruseni norem.

Tteti rovinou jsou cile a principy podnikové kultury vyjadiené symbolicky. Do této
skupiny patii fec, formy spolecenského styku, obtady, ritualy, obleceni, logo, architekturu,
vybaveni pracovist, atd. Tyto symboly jsou zakotvené¢ ve védomé urovni lidské psychiky,
jsou ovlivnitelné, viditelné, ale obcas je nutné vysvétleni jejich vyznamu. Jsou to znaky
majici komplexni vyznamovy obsah snadny k pochopeni, i kdyZ jejich interpretace se mize
liit (Krninska, 2002). Jedna se o lidské vytvory, které jsou viditelnymi a hmatatelnymi
strankami organizace, jez lidé slys$i, vidi nebo citi. Mohou zahrnovat i takové véci, jako je
pracovni prostiedi, ton a jazyk pouzivany v dopisech, zpisob, jakym se lidé oslovuji na
schtizich a pfti telefonickém rozhovoru, piijeti, jaké se dostava navstévam, a zplsob, jakym

telefonisté jednaji s hovory z vnéjsku (Armstrong, 1999).



4.2 Vznik podnikové kultury

Podnikova kultura mitize vzniknout spontanné jako disledek jednani zaméstnanct
firmy. V tomto ptipad¢ je vSak znacné riziko, ze cile a pfedstavy zaméstnanct se budou liSit
od podnikovych. Lze fici, ze pokud neni podnikova kultura ucelné¢ vytvarena managementem,
dochézi ke vzniku spontanni kultury. Na druhé strané¢ miize byt podnikova kultura vysledkem
systematickych a cilevédomé orientovanych aktivit fidicich pracovnikli. Zde ma podnik
moznost plisobit na zaméstnance pomoci norem, pravidel a predpisti a ovliviiovat tak jejich

chovani.

Kultura v kazdém podniku je samoziejmé ovliviilovana narodni kulturou, kterou maji
zaméstnanci v sobé zakofenénou. A dale ma znaény vliv i globalni kultura, kterou s sebou

piinasi mezinarodni spoluprace ¢i existence nadnarodnich spole¢nosti.

Zakladnim piedpokladem pro vznik silné a G€inné podnikové kultury je existence
jasné vize a strategie a jasn¢ formulovanych zdsad podnikové kultury, kterd musi byt
srozumitelné sd€lena vSem zaméstnanciim. VSichni pracovnici firmy by ji méli pochopit a
ztotoznit se sni. Dtulezit¢ je cilevédomé posilovani spoleénych momentt, které
spolupracovniky riiznych profesi a rtizné trovné v fidici hierarchii sjednocuji. Nositeli
podnikové kultury jsou pak fidici pracovnici, na které jsou v tomto sméru kladeny nemalé
naroky. Silnd podnikova kultura se podili na tvorbé image firmy, sjednocuje a
zprosttedkovava vyznam jednotlivych skutenosti v podniku, umoznuje snadnou orientaci ve
vnitropodnikové organizaci a fizeni. Je nezbytné, aby spliiovala kritéria jako je: jasnost,
zietelnost, srozumitelnost, rozsifenost a zakotvenost. Normy a hodnoty, které tvoii zakladnu
kultury, se béhem casu formuji a rozvijeji plisobenim vnéjsiho prostiedi organizace i jejich
vnitinich procest, systémi a technologie. Silnd kultura bude cleny organizace vyraznéji
vyznavana a bude jasnéji vyjadfovat piesvédceni a hodnoty. Tyto hodnoty se pravdépodobné
vyvinou béhem znac¢n¢ dlouhého casového obdobi a budou vnimany jako funkéni v tom
smyslu, ze pomohou organizaci dosahnout jejich cili. Muze existovat jedna kultura
prostupujici celou organizaci, ale témeét jisté pujde spiSe o fadu subkultur existujicich

v riznych tvarech, funkcich nebo divizich (Armstrong, 1999).



4.3 Vyznam podnikové kultury

Silna podnikové kultura ma pro firmy tyto pfinosy:

- zprostfedkovava a usnadiuje jasny pohled na podnik a ¢ini ho pro spolupracovniky
piehledny a pomérné snadno pochopitelny,

- vytvafi podminky pro pfimou a jednozna¢nou komunikaci,

- umoziuje rychlé rozhodovani,

- urychluje plynulou implementaci rozhodnuti,

- snizuje naroky na kontrolu spolupracovnikd,

- zvySuje motivaci a posiluje tymového ducha,

- zajiStuje stabilitu socidlniho systému, nizkou fluktuaci zaméstnancli a znacnou

loajalitu k podniku.

I silna podnikové kultura vSak s sebou nese mozné negativni privodni jevy:
- tendence k uzavienosti podnikového systému,
- fixace na tradi¢ni vzory a nedostatek flexibility a blokovani novych strategit,

- kolektivni snaha vyhnout se kritice a konflikttim.

Dulezitou otazkou v problematice podnikové kultury je moznost jeji zmény. Zde hraje
vyznamnou roli mira zavedeni kultury. Existuji dva zakladni pfistupy ke zméné. Za prvé je to
objektivisticka koncepce radikdlni zmény a za druhé se jednd o evoluc¢ni a regulativni
sociologické koncepce, které maji mirngj$i a pozvolngj$i charakter a jsou obvykle
subjektivisticky orientovany. Samoziejmé existuje 1 kompromisni nazor, ktery je mixem
predchozich koncepci. Je ziejmé, ze ¢im je podnikova kultura silnéjsi, tim je jeji zména méné
snadnd. Je tfeba si uvédomit, ze kazdé upevnéni podnikové kultury piedstavuje zaroven
bariéru pro jeji pfipadnou zménu. Na druhou stranu Ize podnikovou kulturu u€¢inné ovliviiovat

a postupné formovat mnoha riiznymi personalnimi procesy (napt. vybér pracovnikd, apod.).

Neexistuje zadna idedlni kultura, pouze ptfimétena kultura. To znamena, Ze neexistuji
z4dné univerzalni recepty pro fizeni kultury, 1 kdyz existuji urcité pfistupy, které mohou

pomoci (Armstrong, 1999).



4.4 Prostiedky podnikové kultury

Kazda podnikova kultura ma své vlastni prostfedky. Mezi rozhodujici patii symboly.

Jedna se o verbalni symboly, symbolicka jednani a symbolické artefakty materialni povahy.

Symboly jsou znaky majici komplexni komunikativni vyznamovy obsah snadny
k pochopeni, 1 kdyzZ jejich interpretace se miize liSit. Mohou mit idedlni i materialni podobu
(Krninska, 2002). Véci a udalosti k kulturnim prostfedi dostavaji kulturou uréené vyznamy a
také reakce na né¢ ma symbolicky vyznam. Vytvaii se systém kulturnich hodnot, které
ziskavaji povahu motivli (Nakonecny, 2004). Symbolismus ve své piirozené podstaté je
modifikaci plivodniho organismu, ktera umoziiuje pietvoieni fyziologického popudu

v kulturni hodnotu ( Malinowski, 1968 in Nakonecny, 2004).

4.4.1 Verbalni symboly

Re¢ jako pfirozeny prostiedek lidské komunikace je povazovana soucasné za
rozhodujici nastroj zprostfedkovani norem a hodnot podnikové kultury (Bedrnovd, 2002).
Slouzi k usnadnéni orientace novych zaméstnanct v podniku. Dale mohou slouzit jako vzorce
chovani v urcitych situacich ¢i navod, jak mé zaméstnanec v danou chvili jednat. Maze se

jednat i o prikraslené zpravy o konkrétnich udalostech, které maji pro podnik velky vyznam.

4.4.2 Symbolicka jednani

Mezi symbolickd jednani patii zejména ritudly, ceremonialy a obfady. Jsou vice ¢i
méné formalizovany a slouzi k uvolnéni emoci, zvyraznéni urcitych udalosti, vyzdvihuji
jedince, uspéchy, vysledky prace, motivuji zaméstnance a podporuji jejich identitu s firmou.
Ritudlem rozumime urcity typ zvykl a obycejl, ktery ma na urcitém misté a v urcitém case

zcela konkrétni vyznam. Ceremonial se od ritualu 1iSi mén¢ formalizovanou podobou.



4.4.3 Symbolické artefakty materiilni povahy

Symbolické artefakty materialni povahy jsou nejvice viditelné a pro vSechny nejsnaze
pochopitelné. Proto je firmy vétSinou povazuji za nejdalezitéjSi. Patfi sem napiiklad
architektura staveb, vybaveni interiérti, logo, firemni barvy nebo propagacni predméty. Tyto
symboly plni svou funkci pouze za ptredpokladu, Zze jsou uzivany trvale a pii kazdé
ptilezitosti. Znacné dulezité jsou i tzv. statusové symboly, které vyjadiuji socialni postaveni
pracovnika a mnohdy pro néj pfinaSeji fadu materidlnich pozitki spojenych s jeho funkci.
Tyto pozitky mohou mit i motiva¢ni charakter. Hovotfime napiiklad o vizitkach, sluzebnich

automobilech, mobilnich telefonech, atd.

4.5 Typy podnikové kultury

Podle T. B. Deala a A. A. Kennedyho rozezndvame tyto zdkladni typy podnikové
kultury (Bedrnova — Novy, 2002):
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Obr. 1 Typologie podnikové kultury

,,VSechno nebo nic*
Tato kultura je charakteristicka rychlou dynamikou, ale zaroven velkym rizikem. Jde o
kulturu, kde je podnik plny individualisti a osobnosti s velkymi idejemi a velkym

temperamentem. Komunikace v ramci tohoto typu podnikové kultury je nekonvencni. Osobni



zalezitosti jsou v podniku nepfipustné. Zaméstnanci v podniku nepracuji prili§ dlouho. Muzi a

zeny maji rovné postaveni. Kariéra jedincii jde rychle nahoru.

,Chléb a hry*

V této kulture se vyskytuje malé riziko, ale dynamika je stale rychla. Je zde kladen
diraz na pratelstvi, extroverzi, tymovou praci a uspéch. Socialni prostfedi je stavéno nad
fyzické podminky prace. Vyskytuje se tu zna¢na stabilita zaméstnancti. Obleceni je vétSinou

neformalni a hovotit o osobnich zalezitostech je mozné.

»Analyticky projekt*

Riziko této kultury je velké, ale dynamika je pomald. Objevuje se zde velky strach
z chyb. Divéru ma vyluéné védeckotechnicka racionalita. Nic se neponechava nahodé¢. Kazdé
rozhodnuti se provadi na zakladé¢ dlouhodobych zkouméni a projekti. O soukromych

zalezitostech se nehovoii. Do tfi let po nastupu je kazdy jesté novackem. Obleceni je korektni.

,,Proces*
Tato kultura se vyznacuje malym rizikem a pomalou dynamikou. VSechny aktivity
v podniku jsou soustfedény na proces. Cil nehraje hlavni roli. Kazdy pracovnik se obava, aby

neudélal chybu. V podniku neni snadny kariérovy postup. O kazdém povyseni se hned vi.

K. Vries a D. Miller vypracovali typologii podnikovych kultur v zavislosti na
nepiiznivych psychickych stavech jedince. Firmy s t€émito kulturami nemaji Sanci dlouhodobé
obstat v konkuren¢nim prostiedi. Jedna se naptiklad o:

- Paranoidni kulturu, kterd je plné stalych obav z ohroZeni.

- Natlakovou kulturu vyznacujici se perfektnosti a detailnim rozpracovanim vseho.
- Dramatickou kulturu, ktera se to¢i okolo jedné ustfedni osobnosti v podniku.

- Depresivni kulturu ovlivnénou pesimistickymi prognézami a rutinou.

- Schizoidni kulturou, ktera se vyznacuje nepribojnosti a zaroven Castymi boji o moc.

4.6 Nositelé podnikové kultury

Hlavnimi nositeli podnikové kultury jsou pracovnici podnikového managementu,

jehoz hlavnimi tkoly jsou:



1. vytvafeni podminek pro ovliviiovani jednéni pracovnikli a realizace persondlni a
socialni politiky

2. vlastni vedeni lidi

Je nutné respektovat zakladni pravidla. Jedna se naptiklad o to, Ze prace s lidmi by
nikdy neméla mit charakter manipulace, méla by byt zaloZena na principech podnikové etiky
a méla by pln€ vyuzivat vS§ech moZznosti vedeni lidi. Samozifejmé i personalni management je
ovlivnén jak tadou vnéjSich faktort (trh prace), tak vnitinich faktori (podnikova kultura,

podnikova identita, politika).

Jak manazefi, tak zaméstnanci jsou v dneSnim svét€ pro podnik nejcennéjSim
kapitdlem, a proto je nutné vénovat jim znacnou pozornost. Chce-li byt tedy podnik

konkurenceschopny musi se vénovat fizeni podnikové kultury a lidskych zdrojt.
4.7 Rizeni podnikové kultury

Rizeni kultury je proces vytvafeni a posilovani vhodné kultury, tj. kultury, ktera
poméhd organizaci dosahovat jejich cill. Rizeni podnikové kultury se uskute¢iiuje
posilovanim kultury. V tomto ptipad¢ je cilem zachovat a posilit to, co je v soucasné kultute
dobré nebo funkéni. Dale se sem fadi fizeni zmén. Tyka se toho, umoznit kultufe, aby se
uspésné adaptovala na zménu, a ziskani souhlasu se zménou v organizaci a slazeni kultury se
systémy, postupy a metodami prace. Vytvofit postoje, piesvédceni a hodnoty, které budou
odpovidat poslani, strategiim, prostiedi a technologiim organizace. Cilem je dosidhnout
vyznamnych zmén v klimatu organizace, ve stylu fizeni a chovani, které pozitivné podpofti
splnéni cilii organizace. Dal§im bodem fizeni je dosdhnout oddanosti, coz se vztahuje k

oddanosti ¢lenil organizace jejimu poslani, strategiim a hodnotam.

5 Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdroji (RLZ) predstavuje strategicky piistup k praci s lidskymi zdroji
ve smyslu rozvoje jejich lidského potencidlu a jeho vyuziti pro individudlni a kolektivni

spolupodileni se na efektivnim plnéni cilti podniku. Rizeni lidskych zdrojii je rozhodujicim



nastrojem zvySovani konkurenceschopnosti a prosperity podniku, pficemz nejde pouze o

vyuzivani schopnosti pracovniku, ale také o jejich rozvoj (Krninskd, 2002).

RLZ muZe byt koncepéné chipano jako strategicky a promysleny logicky piistup
k fizeni nejcenn¢jSiho jméni organizace — lidi, ktefi v ni pracuji, a ktefi individualné a
kolektivné piispivaji k dosahovani hospodaiskych cilti. RLZ je tak v podstaté podnikatelsky
orientovanou filozofii, tykajici se fizeni lidi manazery s cilem dosdhnout konkuren¢ni vyhody.
RLZ muize byt chapano jako personalni Fizeni na vysoké trovni. RLZ a personélni fizeni se
v mnoha vécech shoduji. Rozdily lze spatfovat spiSe v oblasti diirazli a pfistupti nez v jejich

samotné¢ podstaté (Armstrong, 1999).

5.1 Charakteristické rysy Fizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrojti méa nasledujici charakteristické rysy:

- jedna se o vrcholovym managementem fizenou a manazersky orientovanou ¢innost,

- vykon a zabezpe&eni RLZ je odpovédnosti liniovych manaZerd,

- zduraziuje potiebu strategického souladu — integraci podnikovych strategii a strategie
lidskych zdroj1,

- zdUraziuje vyznam ziskani oddanosti poslani a hodnotdm organizace,

- miZze mit rizné podoby (tvrdé, mekkeé),

- znamena uplatnéni komplexniho a wvnitiné provazaného piistupu k zajiStovani
vzajemné se podporujici zaméstnanecké politiky a praxe,

- duraz je kladen na silnou kulturu a hodnoty,

- RLZ je orientovano vykonové, piitom zdiiraziiuje potiebu stale vyssi urovné vysledki
s cilem vyrovnat se s novymi ukoly a vyzvami,

- zaméstnanecké vztahy jsou spiSe unitaristické nez pluralistické, spiSe individuélni nez
kolektivni, poskytuje se spiSe vysoka divera nez nizka divéra,

- organiza¢ni principy jsou organické a decentralizované s pruznymi rolemi a s vétSim
darazem na tymovou praci — flexibilita a formovani tymi jsou diillezitymi cili politiky,

- existyje silny diiraz na zabezpeceni kvality pro zdkazniky a dosahovani vysoké trovné
spokojenosti zdkaznika,

- odmeény jsou diferencovany podle vykonu, schopnosti nebo kvalifikace,

- provazanost personalni prace se strategiemi a plany organizace,



- personalni prace prestava byt zalezitosti odbornych personalistil a stava se soucasti

kazdodenni prace vSech vedoucich pracovnikt.
5.2 Urovné Fizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdroji lze vyjadfit ve tfech zakladnich urovnich. Prvni trovni je tzv.
makroprostor. Makroprostorem se rozumi globalni svét, jeho rtizné kultury od celosvétovych

po regionalni. Svét podnikani je stdle vice poznamenan rostouci internacionalizaci trhu a
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podnikatelské praktiky vychazejici zrozdilnych kulturnich, narodnich i manaZerskych
zékladl. Podnikatelské praktiky jsou uskuteciiovany lidmi, avSak zatimco pfesouvat finance a
technologie po celém svéte je pomérné snadné, presouvani lidi plisobi mnoho potizi zejména
proto, Ze se pozaduje, aby pracovali mimo svlij domov, v novém prostfedi a v podminkach
rozdilnych kultur (Armstrong, 1999). Proto je velice dulezité¢ aby kazdy jedinec nejprve

akceptoval vlastni kulturu a nasledn€ poznaval dalsi, které prolinaji do jeho prostiedi.

Dalsi Grovni je mezoprostor. V mezoprostoru se zabyvame internimi a externimi
faktory objektii. Lze sem zafadit persondlni fizeni, fizeni lidskych zdroji a podnikovou

kulturu.

Posledni troven fizeni lidskych zdroju je mikroprostor, ktery se zabyva zkoumanim

subjektu.
5.2.1 Mikroprostor
V ramci mikroprostoru se jedna o mikrosvét kazdého ¢loveka, kazdé osobnosti. Hlavni

oblasti zdjmu je zejména rozvoj lidského potencidlu, sebepoznani a na né navazujici

seberozvoj, ktery vede k procesu celozivotniho vzdélavani a seberealizaci.



5.2.1.1 Osobnost jedince

Z psychologického pohledu je kazdy clovék osobnost, kterd je naprosto jedinecnd a
neopakovatelna. Z tohoto hlediska mizeme osobnost chapat jako dynamické usporadani
psychologickych systémt v jedinci, které urcuje jeho jedine¢né ptizplsobeni okoli
(Nakonecny, 2004). Muzeme také hovofit o systému dispozic, vlastnosti, schopnosti,
dovednosti a védomosti, kterymi kazdy jedinec disponuje (Bedrnova — Novy, 2002).
Osobnost, ¢ili kazdy clovék, je clenem néjaké socidlni skupiny, ve které zastava urcité

socialni role, a kde ma sviij socidlni status.

Obecné plati, Ze €lovek jako osobnost se svou té€lesnou a duSevni strankou je bytosti
rizn¢ vyzralou, individuélni, formovatelnou, s vlastnim myslenim, vlastnimi hodnotami a
emocionalnim prozivanim. Jednotlivé osobnosti maji rizné potieby, ptani a touhy, které chtéji

uspokojovat a také pro né existuji rizné motivy.

5.2.1.1 Clovék v Fizeni lidskych zdroji

Jednim z hlavnich ukola fizeni lidskych zdroj je ucelné vyuziti a rozvoj lidského
potencialu, ktery méa kazda osobnost. Potencial lze chapat rizné. RozliSujeme napiiklad
potencidl zdravi, dovednosti a poznatkli, socidln¢ participaéni potencial, hodnotové

orientovany potencial, tvofivy ¢i regulacni.

Urcity potencidl ma kazdy ¢loveék vrozeny a zéalezi na tom, jak ho bude béhem svého
zivota rozvijet. Vychazi se ze sebepoznani, nasleduje seberozvoj a ten smcfuje
k celozivotnimu vzdélavani, které se stalo novym trendem, a které je vyzadovano
zaméstnavateli. Schopnost se prizpisobit, uéit se novym vécem a myslet kreativné je dnes

zadouci u vSech zaméstnani.

5.2.1.3 Osobnost manazera

Nejveétsi naroky tykajici se osobnosti a jejiho rozvoje jsou kladeny na manazery.
Manazer je Clovek, kterému je svéfen tym spolupracovnikll, sjehoz pomoci realizuje
vytycené cile (Khelerova, 1999). Osobnost manazera se odrazi v celém jeho tymu, protoze

lidé ptejimaji jeho hodnoty i jeho presvédceni (Fremantle, 1995 in Krninska, 2002). Manager



ma vliv na atmosféru v tymu a jeho vykon. Jeho osobni kvality se mohou posuzovat naptiklad
podle: pracovni a osobni kompetence, socialni zptisobilosti, pracovni ochoty, zdjmu,
vytrvalosti, schopnosti piekonavat piekazky, etického citéni, kreativity, atd. Usp&ny vedouci
se vymykd béznému priméru svym jednanim, ptistupem k ostatnim, taktem a intuici, ale i
urcitymi vystfednostmi, které si jeho spolupracovnici pamatuji, které jsou pro n¢j typické a
davaji mu kouzlo osobnosti (Khelerova, 1999). Z toho vyplyva, ze dnes jsou na manazera
kladeny vysoké naroky zejména v oblasti:

- chapani globalnich jevil a orientace v nich,

- schopnosti vidét véci ve vzajemnych souvislostech,

- rovnocenného chapani vyznamu uspeéchu na trhu a vedeni lidi,

- pusobeni na vefejnost a ovladani vSech forem komunikace,

- inteligenc¢nich a socialnich dispozic,

- tvofivého mysleni a koncentrace,

- znalosti marketingu a orientace na zédkaznika,

- pruznosti a pfipravenosti na zmen, flexibility,

- etiky, empatie a manazerského chovani, atd.

Dale by mél byt manazer schopen sladit vlastni fidici tllohu se situaci v podniku i
vnéjSimi podminkami. Mél by se umét rychle zapojit do ekonomického a socialniho prostredi.
K jeho vyznamnym profesiondlnim schopnostem by mélo patfit zejména vedeni a fizeni
v procesu diskontinuitnich zmén, organizovani prace, inovace a pouzivani informacnich
systémi. Co se tyCe osobnich piedpokladd, rozhodné by mu nemélo chybét sebevédomi,
autorita (zejména neformalni autorita), motivace, prubojnost, ale zaroven loajalita, takt a

potieba seberozvoje.

Manazer ve firm¢ zastava tfadu dilezitych uloh, pfi¢emz mizeme manazery rozdélit
podle trovné fizeni na zakladni (operativni), stfedni a vrcholové. Pisobi mimo jiné napiiklad
jako reprezentant, viiddce, odpovédny pracovnik, analytik, pfenase¢ informaci, pozorovatel,
mluvci, koordinator, vyjednavaé, atd. Obecné lze fici, ze predmétem zijmu fidicich
pracovnikll jsou tzv. fadovi pracovnici podniku, proto ma také jejich ¢innost mnoho
psychologickych a sociologickych prvka. Hlavnim a prvofadym ukolem manaZera je vSak
vedeni lidi. Jedna se o vSechny formy pisobeni na jednotlivce a socidlni celky, jeZ uplatiiuje

fidici pracovnik s cilem ovlivnit jejich pracovni zptsobilost (Novy, 1992). K tomu je potieba,



aby manazer splitoval podminky své funkce po strance, odborné kvalifikace, zvladani fizeni a

socialni kompetence.

Samotné fizeni se pak skldda predevSim z vedeni lidi, které se uskuteciiuje podle
riznych metod. Je na manaZerovi, aby vzhledem k okolnostem vybral a spravné uplatiioval
zvolenou metodu. RozliSujeme tii zakladni metody. Metoda vedeni informacemi, kde hraje
klicovou ulohu informaéni systém. Podstatny je vybér a nacasovani interpretace urcitého
sdéleni. Dulezitou roli zde hraje vzhledem k moznym Sumim kontrola. Dalsi metoda je
metoda vedeni cily, kterd je zalozena na stanoveni cild, jejich rozpracovani a provedeni
opatfeni v systému. Metoda vedeni samostatnosti se odviji od rozsahu pravomoci a

odpovédnosti zaméstnancii.

V zavislosti na konkrétnich podminkdch mohou manazeti uplatiiovat rtizné styly
vedeni, ve kterych se odrazi celkovy zptsob jednani fidicich pracovnika. Nejznaméjsi jsou
autokraticky, demokraticky a liberalni styl vedeni. Existuji vSak i dalsi styly jako naptiklad
postupovy (zaméfeny na postup), vztahovy, ukolovy ¢i integrujici. V posledni dobé se do

poptedi dostava tymovy styl.

5.2.1.3.1 Tymova prace

Tymova prace se stala cestou k rozvoji firmy. Proto je jednou s podstatnych tuloh
manazerl i sestavovani tymt, jejich vedeni, koordinace a kontrola. Spojeni potencialu vsech
¢lent tymu, zajiStuje vétsi zdroje a moznosti pro vyfeSeni problému, nez kdyby dany ukol
fedil pracovnik sim, nezavisle na ostatnich. Clenové se vzajemné ovliviiuji, motivuji a uéi se
jeden od druhého. Typickymi znaky tymu jsou podle (Khelerovd, 1999): spole¢na minulost,
stejné cile, komunikace soudrznost, atmosféra, skupinové normy, struktura a organizace.
Dalsimi charakteristickymi znaky jsou napftiklad respektovani potieb lidi, spolecné jednani a
mysSleni sportovniho kolektivu. Velmi dilezity je vybér ¢lent tymu, ktery se uskutecniuje na

zékladé pfedem stanovenych kritérii odpovidajicich poslani tymu.

5.2.1.3.2 Komunikace

Pribéh pracovniho procesu v mnohém zéavisi na tom, jak se vném dokéazi lidé
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domluvit, tj. sdélit si informace potiebné k zajisténi nejriznéjsich zalezitosti. V tomto ohledu



je pochopiteln¢ nejdilezitéjsi komunikace vedoucich s fizenymi pracovniky (Bedrnova —
Novy, 2002). Prace manaZera se z veétsi Casti skladd z komunikace a vyjednavani, a to jak
s obchodnimi partnery, tak i se spolupracovniky ve firmé nebo ¢leny tymu (Khelerova, 1999).
Proto je jednou z klicovych schopnosti managera pravé spravna komunikace. Jde o vysilani
verbalnich a neverbalnich signall, které jsou partnerovi srozumitelné a desifrovani téchto
signal (Khelerova, 1999). Pro komunikaci jsou rozhodujici tyto faktory. V prvni tadé
kultura, ktera ovliviiuje kazdého cloveka. Dale postoje, které souvisi s pfistupem jedince a fidi
pribéh komunikace. Uroveti znalosti a status zejména tehdy, jedna-li se o komunikaci
manazera a zameéstnance. Emoce a jejich zvladani a v neposledni fadé¢ komunikaéni
dovednosti kazdého jedince. Nékteifi lidé maji tu vyhodu, ze tuto dovednost maji vrozenou,
jini se ji musi naucit. S kvalitou komunikacnich schopnosti souvisi vySe sebevédomi
jednotlivce, jeho pfistup k partnerovi a kfeSenému problému. Dals§i vlivy plsobici na
rozhovor jsou napiiklad: prostfedi a jeho atmosféra, image, obleCeni, ptipravenost (podklady)
rozhovoru, atd. Dobré zvladani komunikacnich dovednosti predpoklada aktivni naslouchéni,
kladeni otazek, pouzivani neverbalni komunikace (podani ruky, gesta, mimika obliceje, ton
hlasu, atd.), otevienost. Pfi del§im rozhovoru ¢i jednani se doporucuje délat prubézné shrnuti,

kterd napomahaji pochopeni a predchazi se tak vzniku nedorozuméni.

Vlivem nazort, piedstav a chovani kazdého jedince, které prendsi do komunikac¢niho
procesu, dochazi nc¢kdy ke konfliktim. V takovych ptipadech zélezi na intelektudlnich,
emocionalnich a interpersonalnich schopnostech tcastnikti. Konflikt prameni z rozdilnych
predstav partnert. Pozitivni pfistup ke konfliktu upeviiuje vztahy. V nékterych piipadech
mize konflikt pomoci uvolnit napéti. Casto je pii¢inou neshody bariéra, ktera se muiize
vyskytnout v kazdém rozhovoru.. Jedna se naptiklad o nedostatek casu, chybné porozuméni,
predsudky, nepozornost, odlisny zplsob vyjadfovani. VSem témto bariéram Ize vsSak

pfedchazet.

5.2.2 Mezoprostor

Mezoprostorem se rozumi konkrétni firmy v daném regionu s jejich zaméstnanci, coby
objekty ftizeni lidskych zdrojii. Mezoprostor v sobé zahrnuje podnikovou kulturu, fizeni
lidskych zdrojii a personalni fizeni. To vSe je na této Uirovni ovlivnéno fadou faktori, které

muzeme rozdélit na interni a externi.



5.2.2.1 Interni faktory

K internim faktorim muizeme tadit vizi. Vize pfejimd z minulosti firmy to nejlepsi a
transformuje idedlni, ale realn¢ dosazitelné pifedstavy o budoucnosti. Déle k internim
faktoriim patii strategie, coz je dokument tykajici se celé organizace a jejich cili. Dilci
strategii je i strategic RLZ. Dal§imi faktory je kvalita manaZert a styl jejich fizeni,
organizani uspofddani, podnikova kultura, velikost organizace, prostorova struktura,
technika a technologie, produkce, personalni politika, charakter a obsah prace, podnétnost,
rozmanitost, autonomie, obtiznost, rizikovost, uroven a formy organizace prace, individualni
nebo tymovy charakter, procet pracovnikl, demografickd, ekonomicka, socialni a prostorova
struktura, jejich znalosti a dovednosti, rozvojovy potencidl, mobilita, osobnost, hodnotové

orientace, ocekavani, rodinné zazemi, bytové a jiné Zivotni podminky, a mnoho dalSich.
5.2.2.2 Externi faktory

Mezi externi faktory fadime spolecenské a hospodaiské zmény, technologicky rozvoj,
trh préace, populacni vyvoj, zmény hodnotovych orientact lidi, prostorova mobility, pracovni a
socialni legislativa a politika zaméstnanosti, prubéh primyslového cyklu (je-li obdobi
konjunktury nebo deprese), mozné zmény v poptavce po vyrobceich ¢i sluzbach, zmény v mifte

otevienosti narodni ekonomiky.
5.3 Ukoly a funkce Fizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdroji ma v podniku fadu funkci. Pfedev§im se jedna o personalni
&innosti jako strategie RLZ, analyza lidskych zdroji a pracovnich mist, vyhledavani, vybér a
rozmistovani pracovniki, fizeni adaptace zaméstnancl, vzdélavani, hodnoceni, personalni
planovani, atd. Moderni ftizeni lidskych zdroji se v souladu s poznanim, ze lidé jsou
nejcennéjsi aktiva podniku, zabyva i novymi ukoly. Patti sem tvorba podminek pro soustavny
rozvoj pracovnikii, vhodné vyuziti potencidlu kazdého pracovnika, zabezpeCeni rovnovahy

mezi potencidlem pracovnika a naroky na jeho pracovni misto a tvorba podnikové kultury.



5.3.1 Analyza lidskych zdroji

Analyza lidskych zdroji a jejich kompetenci v podniku je jednim z kol manazera ¢i
personalniho utvaru, ktery se v rdmeci této ¢innosti zabyva napiiklad odhalovanim potifeby a
rozborem novych pracovnich mist, Gi¢astni se vybéru pracovnika, u kterého pak tidi jeho
adaptacni proces, zajistuje rozvoj a vzdélavani pracovnikt, pravidelné a systematicky hodnoti
pracovniky, pfedava podiizenym informace, vytvaii Zadouci pracovni vztahy. Jsou také
sestavovany popisy pracovnich mist, které obsahuji néplin prace, pozadavky na kvalifikaci

pracovnika, atd.

Analyza potieby lidskych zdroji v organizaci je systematicky a kontinualni proces
probihajici v ménicich se podminkach. Vytvaii persondlni politiku orientovanou na
dlouhodobou efektivnost organizace. Propojuje zdroje s podnikovymi potiebami v delsi
perspektive, 1 kdyz se nekdy tyka i kratkodobéjsich pozadavki, a soustavné hleda zptsoby,

jak zlepSovat vyuziti zaméstnancu jak v soucasnosti, tak v budoucnosti (Armstrong, 1999).

5.3.2 Vybér zaméstnanci

Prvnim krokem je vyhledavéani potencialnich zaméstnancii a to bud’to z internich nebo
externich zdroji. Oba zpusoby ssebou nesou fadu vyhod i nevyhod, proto zaleZi na
charakteru a konkrétnich potfebach organizace. Mezi externi zdroje fadime trh prace (Grady
prace, inzerce a propagace, zprostiedkovatelské agentury, atd.), Skoly, pfechod konkrétnich
pracovnikl, nahodni zadatelé, internet nebo napiiklad vyuziti personalniho leasingu. Jde o

pokryti kratkodobé potieby specializované prace v podniku.

Druhym krokem je samotny vybér vyhovujicitho pracovnika. Obsahem vybéru je
posuzovani kvalifikacnich a osobnostnich pfedpokladli konkrétniho pracovnika a jeho
zpusobilosti pro dané misto (Krninskd, 2002). Vybér obvykle probihd na zaklad¢ kritérii
(vzdélani, povaha, vlastnosti, schopnosti, atd.) podle pfedem uréenych metod. Kritéria mohou
byt rizna a vzdy se odvijeji od konkrétnich pozadavkl a predstav managementu. Metody se
¢leni na poznavaci, zalozené na poznani jedince a metody srovnavaci zalozené na porovnani
souboru uchazecii o misto. Mezi metody patii naptiklad rozbor Zivotopisu, interview, rizné
znalostni ¢i inteligencni testy, jazykové testy, psychologické tesy, atd. v zavislosti na

potiebach personalniho utvaru.



Celkovy proces vybéru a piijimani pracovnika lze shrnout do nasledujicich bodii:
- orienta¢ni pohovor
- shromazdéni a analyza pottebnych udajli o uchazeci
- ovéteni predpokladi
- vybérovy rozhovor
- vyhodnoceni a rozhodnuti
- pisemné vyrozuméni o vyslednich

- uzavfeni pracovni smlouvy.

5.3.3 Adaptace zaméstnancu

Adaptace predstavuje proces zvykani a prizplisobovani se pracovnika novému
prostiedi, praci a kolektivu, tedy jak prostiedi pracovnimu, tak prostfedi socialnimu. Je to
postupny proces zahrnujici fazi ptipravnou, fazi orientace, fazi uvédomeéni a kone¢né vpraveni
se do novych podminek. Proces adaptace se nevztahuje pouze na nové¢ pfijaté zaméstnance,
ale tykad se i pracovnikll vracejicich se na své plvodni pracovisté¢ po néjaké dobé a dale
pracovniki, kteti v rdmci podniku méni pracovni zafazeni. Za celou adaptaci je odpovédny
piimy nadiizeny a personalni utvar. Proces probihd podle pfedem sestavené¢ho planu, ktery
zahrnuje seznameni zameéstnance s problematikou adaptace, vstupni pohovor, zafazeni na
konkrétni misto, pfedstaveni na pracovisti, uréeni osoby, na kterou se pracovnik mize obratit
s dotazy a pripadnymi problémy, pribézné sledovani pracovnika a kontrola pribéhu jeho

adaptace, zaveérecné hodnoceni celého procesu.

5.3.4 Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

Tuto oblast fadime mezi jednu z nejdilezitéjSich v ramci ftizeni lidskych zdrojt.
V soucasné dobé¢ se stavaji novym trendem tzv. ucici se organizace motivujici zaméstnance ke
vzdélavani. Zdokonalovani zaméstnancti miize probihat na réiznych turovnich. Uroven
vzdélavani zahrnuje zékladni a vSeobecné znalosti a dovednosti, uroveil kvalifikace a
odbornosti, fesi problematiku specifickych schopnosti, zakladni piipravu na povolani a
Skoleni ¢i rekvalifikace a oblast rozvoje, kterd se zabyva formovanim osobnosti pracovnika a
jeho socialni zru¢nosti. Existuje mnoho zpiisobll, jak zdokonalovat pracovniky. At uz se

v

jedna o metody odehravajici se na pracovisti ¢i mimo néj. Mezi nejrozsitenéjsi patii napiiklad



instruktdz, rotace prace, rozsifovani pracovnich ukolii, pfedndska, seminaf, brainstorming,

samostudium, Skoleni, porady, a mnoh¢ dalsi.

Oblast vzdélavani a rozvoje zaméstnanci muizeme také chapat jako poskytovani
prilezitosti i uceni a rozvoje, uskuteciiovani vzdelavacich akci a planovani, realizace a
vyhodnocovéani vzdélavacich programit. Cilem rozvoje pracovnikii je peCovat o to, aby
organizace meéla takovou kvalitu lidi, jakou potiebuje k dosazeni svych cili v oblasti
zlepsovani svého vykonu a v oblasti svého rustu. Téchto cili 1ze dosdhnout zabezpecenim
toho, aby pokud mozno kazdy clovék v organizaci mél takové znalosti a dovednosti a
dosahoval takové urovné schopnosti, které jsou nezbytné k tomu, aby vykonaval svou praci
efektivné, aby se vykon jedincli a tymi soustavné zlepSoval a aby se lidé rozvijeli zpisobem,
ktery bude maximalizovat jejich potencial pro riist a povySovani. Jedinci musi byt dostate¢né
motivovani k uceni, mély by byt stanoveny normy vykonu, je tieba vzdélavané osoby peclivé
vést. Vzdélavané osoby musi mit pocit uspokojeni, u¢eni musi byt aktivni proces, pouzivat

vhodné metody, je tieba poskytnout piiméeieny Cas (Armstrong, 1999).

Se vzdélavanim a rozvojem pracovnika souvisi také fizeni jeho profesni kariéry a
postupu. To zahrnuje planovani, rozdéleni do kariérovych stupiiti, rozvoj pracovni
zpusobilosti a identifikace s podnikem. Planovani néslednictvi v manazerskych funkcich ma
pokud mozno zajistit, aby organizace mé¢la manazery, které potfebuje k uspokojeni svych
budoucich podnikovych potieb. Je véci daného podniku a jeho kultury, jak rychly ¢i pomaly

je kariérovy postup, jaké vyhody s sebou pfinasi.

Do oblasti rozvoje zaméstnanct patii také péce o jejich zdravi, jak to fyzické, tak
duSevni. Je tfeba si uvédomit, ze kazda prace pfinasi urcité stresové momenty. Podnik mtze
vtomto sméru svym zaméstnancim pomoci napiiklad poskytovanim rtiznych moznosti
pasivniho ¢i aktivniho odpocinku. Pro osoby s velkou fyzickou namahou je vhodné zajistit
napiiklad ndvstévy kulturnich akci, divadel, kin a podobné. Naopak pro osoby pifevazné
duSevné pracujici se hodi sportovni akce, turistické pochody a dal§i formy aktivniho
odpocinku. Péfe o zaméstnance se poskytuje ztakovych duvodi, které bezprostiedné

nesouviseji s jimi vykonavanou praci, i kdyz mohou obecné souviset s jejich pracovistém.



5.3.5 Hodnoceni a odménovani zaméstnancu

Hodnoceni a odmé&hovani patéi mezi nejcitlivéjii a nejnaro¢néjsi ¢innosti v RLZ. Jde o
to, jak jsou lidé odménovani v souladu s hodnotou, jakou maji pro organizaci. Plati, Ze
v organizaci existuje systém hodnoceni, ktery musi zaméstnanci akceptovat, musi byt lehce
zvladnutelny a objektivni. Tato ¢innost se uskutecniuje na zakladé mnoha kritérii. Délime je na
subjektivni, kterd se zakladaji na isudcich pozorovatelli a na objektivni, mezi ktera fadime
vykon, kvalitu, stabilitu, nehody, atd. Obecné lze kritéria rozdélit na ptedpoklady pro praci,

postoj k praci, vysledky prace a socialni uroven.

Hodnoceni by mélo splitovat tyto zasady:
- systém hodnoceni musi byt znadm pracovnikovi pfed hodnocenim
- hodnoceni provani ptislusny nadfizeny
- hodnoceni se smi vztahovat jen na naroky ptislusného pracovniho mista
- hodnoceni se opira o vlastni pozorovani a jista konstatovani nadiizené¢ho
- hodnoceni pracovniki je pisemné
- hodnoceni musi byt projednano s pracovnikem, ktery ho podepise
- hodnoceni se pravidelné opakuje

- hodnoceni musi byt nezavislé na hodnoceni piedchozim

Hodnoceni prace prestavuje systematicky proces stanoveni relativni ceny praci
v organizaci. UCelem je poskytnuti racionalni zakladny pro vytvofeni a uplatiiovani
spravedlivé a obhajitelné mzdové struktury, poméha v fizeni relaci existujicich mezi pracemi
v rdmci organizace, umoznuje piijimani daslednych a logickych rozhodnuti o mzdovych
tarifech a tarifnich stupnich, stanovit, nakolik je hodnota praci navzajem srovnatelnd, aby bylo
mozno zajistit, Ze za prace stejné hodnoty bude vyplacena stejnd odména. Hodnoceni prace
umoziuje vytvorit rdmec, ktery je oporou pro rozhodnuti o mzdach a platech (Armstrong,

1999).

Odménovani se sklada z poskytovani mzdy a zaméstnaneckych vyhod. Zaméstnanecké
vyhody jsou slozky odmény poskytované navic kriznym formdm penézni odmény.
Néstrojem jsou systémy odmeénovani, jejichz cilem je podporovat prosazeni podnikové
strategie a rozvoj podnikové kultury, pisobit na ziskdvani a stabilizaci zaméstnanct,

motivovat je ke vzdélavani a rozvoje a stimulovat k praci (Krninska, 2002).



5.3.5.1 Motivace

Pojem motivace vyjadiuje skutec¢nost, ze v lidské psychice plisobi specifické, ne vzdy
zcela védomé ¢i uvédomované vnitini hybné sily — pohnutky, motivy. Ty ¢innost ¢lovéka
uréitym smérem orientuji, v daném sméru ho aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek
se pak pusobeni téchto sil projevuje v podobé motivované ¢innosti, jednani (Bedrnovd —

Novy, 2002). Nejrozsitengjsi teorii motivace je Maslowova hierarchie potieb:

Seberealizace

Uznani

Socialni potieby

/ Jistota a bezpeci \
/ Fyziologické potieby \

Obr. 2 Maslowova pyramida potieb

Proces motivace se skladd znasledujicich etap: zjisténi potieby, stanoveni cile,
podniknuti krokii, dosazeni cile. Jednim z hlavnich tkolti manaZert je motivovat pracovniky.
Existuji riizné motivacni strategie, které maji za ukol vytvorit pracovni prostfedi a vyvinout
politiku a postupy, které povedou k vy$sSimu vykonu zaméstnancti. Tyto strategie se maji
zabyvat napiiklad zjiSténim oblasti, v nichz je tfeba zlepSit motivacni postupy, zabezpecenim
toho, aby méli zaméstnanci pocit, Ze si jich firma vazi a ocenuje je, formovanim odpovédného
a angazovaného chovani a oddanosti zaméstnancti organizaci, vytvafenim vhodného klimatu
v organizaci, atd. K dosazeni zadouci motivace u zaméstnanci mohou vedouci pracovnici
pouzivat rizné stimuly. Stimuly hmotné povahy miiZeme rozdélit na pozitivni (odmény,
mzda, plat) a negativni (postihy, tresty). Stimuly nehmotné 1ze rovnéz rozdélit na pozitivni
(pochvala, vyznamenani, povySeni) a negativni (napomenuti, diitka). Zalezi tedy na

manazerovi, jaky zptisob motivace kazdého zaméstnance zvoli.



5.3.6 Pracovni podminky

Komplex pracovnich podminek tvoii nékolik faktort. Jednd se o pracovni Cinnosti,
podminky pracovniho prostfedi, organiza¢ni podminky prace a socialni podminky prace. Do
pracovniho prostfedi spadaji fyzikalni, chemické, biologické, socidlni a kulturni Cinitelé
pusobici na zaméstnance v pritbéhu pracovniho procesu (Krninskd, 2002). Mluvime napiiklad
o prostorovém feSeni, osvétleni, barvach, hluku, teploté, Cistoté, bezpecnosti prace, vybaveni

nebo pracovni dobé.

5.3.7 Socialni podminky

Socialni, tedy zaméstnanecké, vztahy se promitaji do vSech oblasti ¢innosti podniku.
Velmi dulezitd je komunikace, informovanost, spoluprice, oblast feSeni problému.
K optimalizaci podminek pfispiva socialni prace. Tou se zabyva socidlni politika podniku,

vyjadiuje jeji cile, zasady a zplisoby realizace, 1 jeji vazby na statni socialni politiku.

Kolektivni pracovni vztahy je mozné povazovat za systém nebo za sit’ pravidel
regulujicich zaméstnavani lidi a zpasob, jakym se lidé v praci chovaji. Tento systém je
vyjadfen vice ¢i méné formdlnim nebo neformalnim zplsobem v pravnich piedpisech,
ustanovenich a smérnicich, kolektivnich smlouvach, ale i ve zvyklostech a socidlnich
konvencich. Zaméstnanecké vztahy tvoii metody a pfistupy piijaté zaméstnavateli pro potieby
jednani se zaméstnanci bud’ prostiednictvim odbort, nebo piimo. Byvaji zalozené na jasné
formulované nebo vzité podnikové politice zaméstnaneckych vztahti, na jasn¢ formulovanych
podnikovych cilech a strategiich. Politika zaméstnaneckych vztahii vyjadifuje postoj
organizace k tomu, jaky druh vztahu mezi vedenim podniku a zaméstnanci a jejich odbory by
si management pial a jak by se mé¢ly uskute¢iiovat. Obecnym cilem této politiky by mélo byt
vytvareni a udrzovani prostiedi pozitivnich, produktivnich, kooperativnich a divéryhodnych

zaméstnaneckych vztahi.

5.3.8 Personalni informac¢ni systém

Typ a rozsah persondlni evidence a systému informaci samoziejmé zavisi na podniku a

jeho potiebach. Malé podniky potiebuji pouze zakladni kartotéku zaméstnanct a jednoduchy

soubor formulafi pro zaznamenavani informaci o poctech zameéstnanych, fluktuaci a



absencich. Naproti tomu vétSi podniky musi mit komplexnéj$i systém, protoze operuji
s vétSim mnozstvim informaci, provadéji také veétsi mnozstvi rozhodnuti a udaje se u nich

meéni Castéji.

5.3.9 Uvoliiovani zaméstnancu

Personalist¢ by méli vyznamné piispét kfizeni tohoto procesu tak, aby se
minimalizovaly problémy a traumata, které mohou vyvolat Spatné¢ zvladnuta sniZovani poctu
pracovnikli, nebo problémy a Spatné pocity, které mohou vyvolat nespravedlivé nebo
neohrabané praktiky. Profesionalni pfistup k disciplinarnim zélezitostem znamena, ze
personalist¢ by meéli zajistit, aby existovaly odpovidajici postupy projednavani téchto
zalezitosti, které budou brat v tivahu zvyklosti i pravni souvislosti. O téchto postupech museji
informovat liniové manaZery, poskytnout jim odpovidajici skoleni v tom, jak tyto postupy
aplikovat, a radit jim pii jejich vykonu (Armstrong, 1999). Z etického hlediska by personalisté
meli udélat vSechno pro to, aby se s lidmi zachazelo spravedlivé a v souladu se zdsadami

pfirozeného prava.
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