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pracovat s lidmi a vyuZivat k tomu ndstroje, které jim poskytujf systémy motivovdni,
tviiréiho a situaéné podminéného vedeni (leadershlpu) nebo firemn{ komumkace
a kultury organizace. (Vetn€ zpiisobl prlpravy a veden{ formdlnich personalmch
pohovord, jejichZ cilem je opét posflent angaZovanosti, rozvijeni a vyuZivani poten-
cidlu jimi fizenych pracovnﬂ(u motivaéni a hodnotici rozhovory, vybérov4 inter-
view nebo rozhovory pfi zméndch v rozmisfovin{ pracovnikd, & dokonce pii jejich
propousténi.)

Ostatni (zaméstnanci a externi spemahste) na persondini praci se podileji
jako jejf ,uZivatelé” (zaméstnanci) i aktivai pal‘thlplllel Cldnek. U skupiny za-
méstnanci jde predevsnn 0 spravu vlastni agendy, spojenou s aktivafm pnstupem
k vlastnimu rozvoji v rdmei organizace. U externich dodavateld slufeb jsou &in-
nosti velmi riznorod€ — jednd se pfedeviim o specialisty v oblastech personalni
administrativy a o externi vzdélavatele, pfipadn¢ konzultanty anebo koude. Také
oni by méli iniciovat rozvoj strategicky orientované persondlni prace ve firmé, kte-
14 jedind miZe prispét ke vzniku a dlouhodobému udrZeni konkurenéni vihody fir-
my ziskané prostfednictvim kvalitniho tfmu spolupracovniki.

novou roli pfijali, nepovaZovali ji za cosi navic, co je odvadf od jejich ,,skutedné |
prace ‘. Tak jako se personalisté musi naudit #dit a prosazovat koncepm persondIni |
préce a poskytovat poradensky servis, tak se liniovi manaZefi mus{ naudit efektivng |

Mezi zdkladnf{ principy persondlnf price, respektive f{zeni a rozvoje lidskych zdro-
miiFeme zaradit napiiklad:

.ychodlska a zavéry zékladnich orgamzacmch koncepc1 tak jak se odrazeji ve
trategii a kultufe firmy, vietng vztahu ke zméné a zpiisoblim jejiho fizen,
redstavy o zplisobech vyuZivani technologii a o jejich celkovém podilu na zaji$-
ovani{ fungovdni firmy,

'pfedstavy o efektivité vyuzwam prace jednotlivel nebo tyma a tomu odpovidajici
rganizaéni uspotddani (struktura furny a systém komunikace uvnitf firmy),
fedstavy o vhodnych zpisobech fizent lid{ ve firmé (]ako souddsti systému podni-
cového ifzen) a z toho vyplyvajici a s tim souvisgjic

fedstavy o zplisobech ovliviiovéni chovani lidf a o formdch a metoddch rozvoje
gjich schopnosti, vedoucich ke zvy3ovénf jejich v§konu a rozvoji vykonnosti.

3.3 RIZENf PRACOVNIHO VYKONU

Zdkladnim cflem strategicky orientovaného fizen{ 1idf ve firmé& by mélo b)’rt
Skfi\«’al’ll stabilizace, rozvoj a udrZeni vysoce vykonnych to je zdrovei} také angazo—

Persondlni prace ve firmé je — stejné jako viechny dal3i procesy v nf probthajici
ovlivnéna nejen vnitin{ situact, ale vyplyv4 také ze zdkladnich piedstav o zpiisobec
tizent lid, kter€ jsou sdileny v ur€itém regionu &i zemi (zndmé jsou naprfklad rozdil
mezi americkym a japonsk)’{m Zpﬁsobem fizeni), v urdité oblasti & sféfe podnikatel
skych aktivit (jiny zplisob i{zen{ bude patrné pfevaZovat u firem vyrobnich, zaméfe
nych na ,,masovou produkci®, jing u spole¢nosti finan&nich & vysoce specializova
nych a poradenskych agentur). V tomto smyslu miiZeme hovofit:

a) okontextech persondlni price — tedy o zdkladnich rdmcovych podminkdch fun
govdn{ firmy, které mohou mit charakter podminek kulturnich, respektive socigl
nich, technickych a technologickych, ekonomickych nebo politickych? a které s
tradiéné déli na vnitini a vnéji,

b)

takovych systémd fizen lidi, pro kter€ je typické uplatngni urgitych metod a tech

nik fizeni, jeZ se — v optimélnim piipad€ — vzdjemné dopliiujf a umociiuji (syner

gicky efekt).

o'principech persondlni préce —to je o zdkladnich pfedstavich nebo také zdko-
nitostech a obecnych pravidlech a faktorech, které implicitné nebo i explicitng,.
pokud si to vrcholovy management firem uvédomi a formuluje je, vedou k volbé

vanych a loajdlnich zamdstnanct, ktef{ v riizné mife, tfeba i GEelové (je-li to pro n¢
iodné) dokdZi propojit své profesni nebo i osobud cile s cili firmy.

Rozhodujfcim kritériem uspesnostl jednotlived, tymi i firem jako celku je tedy Si-
e pojatd a nepretrzité rozvuena (a mod1f1kovana) vykonnost, zahrnujici v sob¢
¢ a predevifm efektivitu® provdd&nych procest a jejich ,pfidanou hodnotu pro zd-
nika®.

Pojem vykonnost je pfitom b&Zné vykladan jako pfedpoklad vikonu nebo _]ako
pravenost k vykonu, jako ~v nejobecne j5im smyslu slova -- schopnost poddvat vy-
1, v naSem piipad® vykon pracovni. Ten byvé definovdn jako vysledek spojeni

“tsili zaloZeného na motivaci,

“schopnosti, respektive zpisobilosti potfebnych k dspéSnému vykonam price,
_pracovnich a organiza¢nich podminek, které firma zamé&stnanclim pro vykon
_jejich prdce vytviii.

Schematicky Ize naznadeny vztah vyjadfit rovnici: PV = fiM x § x P}, z niZ mimo
né vyplyvd, Ze prl hodnoceni pracovm’ho vykonu (které je souddsti fizeni pracov-
10 vykonu viz ddl), by méli manaZefi firem vychazet ze viech proménnych. To
amend, Ze by pracovnik mé&! byt hodnocen nejen za splnéni dkolu (ve smyslu vy-

Kulturnf, respektive ndrodn{ a nadndrodn{ kontext fizenf lidf ve firm tvo dominantu obsahu 8, kapitoly této pub--

likace. Vnitfn{ a v vlivy plisobic na firmu a ve firm& se mohou stdt souddstf analyzy silnych a slabych strdne

organizace, pileZitost a ohroZent jejiho fungovdnf (SWOT analyza), pifpadng analyzy kontextudlnich podminek
uvedenﬁph ;de v textu (STEP nebo PEST analyza). Organizaénf a pracovnf podminky jsou navic v pi{mé vazbé na =

ledki prace dle dohodnutych kvantitativnich kritérif), ale také za pracovni chovani
kt_ere miiZe a nemusi byt pfimou souddsti plnéni tkelu — ochota, iniciativa, schopnost

Zde ve smyslu tidelnosti, respektive ekonomické eficience (ziskovosti) a smyslupinosti, ktcrou bychom mohli
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vést tym a jednat s lidmi...) a projevené schopnosti, a to vie pouze v intencich toho
co m4 pod kontrolou a co miiZe pii vykonu pracovnich &nnosti ovlivnit. ,

VFirma milZe prostiednictvim svych manaZer( a jejich Fdicich aktivit plisobit na
viechny uvedené proménné, které vyznamné ovliviujici vikon a vykonnost zamést-
nat,lcﬁ. Tedy nejen na ,,objektivni pracovni a organizadni podminky, které vytvaii
svym zaméstnancium pro vykon jejich pracovnich povinnosti. Ty jsou pouze zkla-
dem (podminkou nutnou, nikoli viak dostadujici) pro to, aby vichni zaméstnanci
ve.firmé mohli podévat vysoky pracovni vikon. To, aby také chtéli a uméli, je ddno
primdrné drovni a typem jejich motivace a schopnosti. Proto se v souvislosti s témito
proménnymi hovoii o ,,subjektivnich podminkdch* vykonu. Jak vyplyvd ze schématu
(obr. 9), maji manaZefi pii ffzenf pracovniho vykonu systémové néstroje i pro fizeni
a rozvijeni profesni zptsobilosti a pro (&inné ovliviiovdn{ motivace svych spolupra-
f:ovnikﬁ (podiizenych). Jsou to pravé ony socidlnd-psychologické faktory ¥zent, jimZ
Jsou vénovény ndsledujici kapitoly této publikace. (Ve schématu jsou proto naznadeny
jen ramgcove.)

maoci
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Obr. 9 Zdvislost pracovniho vykonu na objektivnich a subjektivnich podminkdch

s o

Oboustrannd Sipka v dolnf Cdsti grafu navic naznatuje, Ze sni¥end mira motivace
(ochoty poddvat vysoky vykon) miiZe byt kratkodob& kompenzovéna rozvinut&j$imi
schopnostmi, a naopak, niZ3{ droveti profesni kompetence (zpiisobend napiiklad
Ivnen§1’mi zkuSenostmi ¢i niZ{ dosaZenou kvalifikaci) miiZe byt po uréitou dobu vyvi-
Zena vyS3{ motivaci k vykonu. Uménim manaZerd je pak vést své podiizené k tomu
aby byl ochotni (motivovini) i schopni své tikoly (cile) plnit tak, aby poddvali opti:
maélni, tj. stabilné vysoky a kvalitnf vikon. S tfm souvis{ také schopnost manaZerd po-
soudit (diagnostikovat a predikovat) moZnosti rozvoje vykonnosti jim podiizenych
zamestnancl a stanovit pro tyto zaméstnance optimdlni rozvojovy program a zvolit
odpovidajici styl fizeni/vedenf®,

? Z‘de se takeé projevuje ziejmd ndvaznost hodnocenf pracovniho vykonu na odmgfiovdni (za spIngnf tikoly a pracov-
ni cl'lovainf jako jeho soutdst) a na zmény pozice pracovnika (kariérnf rozvoj) na zdklads prokazovanych schopnos- -
tf a jejich rozvojového potencidlu. Jingmi slovy fefeno, odméitujeme za odvedeny vykon, ale povySovat bychom
méli na zdklad€ schopnosti, CoZ nenf n&kdy viibec snadné — viz také zndmé , Peterovo pravidlo® — kazdy ie povy-
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331 TEORETICKA VYCHODISKA A SYSTEM RIZEN{ PRACOVNIHO
VYKONU |

‘fivce a tymi ho lze zndzornit napiiklad zptisobem zndzornénym na obrdzku 10.
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Obr. 10 Schéma Fizeni pracovntho vykonu
Za vychodiska pro systémov& pojaté fizeni pracovntho vykonu (,,Performance
' Management System*, PMS)!® na drovni celé firmy jsou povaZoviny ¥{zeni podle
cild (,,Management By Objectives®, MBO), nejrizn&j§{ motivaéni teorie (zejména
 teorie obohacovini préce a stanovovini cilil — viz zde ndsledujici kapitolu) a systémy
formdlniho hodnoceni.

Od nich v3ech se viak PMS li&f svoji komplexnosti a zdkladnimi principy, za néZ
lze povaZovat:

m ndvaznost na firemn{ strategii, na firemni hodnoty a na kli¢ové faktory dspéchu,

m spjatost s persondlnimi systémy a procesy, zejména s procesy rozvoje zaméstnanci
(osobnostni i profesni rozvoj, jinak feeno rozvoj motivace i schopnosti zamést-
nanci),

% yako systémovy ndstroj se PMS objevil ve firemnf praxi zhruba v poloving 80. let 20. stoleti (viz Armstrong, 1999}
a od 90. let 20. stoleti vyuZivd pro vyhodnocovéni Gdinnosti firemnich procest a Fizenf pracovnsho vykonu také

‘Samotny proces fizeni pracovniho vykonu mé cyklicky charakter a na drovni jednot-
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8 zaméfenost na uspokojovdni poteb a ofekdvdni viech zainteresovanych skupin
(vlastnici, manaZefi, zamé&stnanci, dodavatelé a zdkaznici, eventuding také ¥ife po-
jatd vefejnost, kterd je ¢innost{ firmy ovliviiovdna),

® diraz na efektivnf komunikaci a angaZovanost manaZerl (firmy), tym i jednotli-
vych zaméstnancii (zdkladem fizeni pracovntho vykonu je dialog, respektive fun-
gujici firemni komunikace).

4. MOTIVACE A MOTIVOVANI LIDI VE FIRME

: Oblast lidské motivace je sloZity psychologicky problém, jehoZ plny vyklad
zdbird Fadu stranek ugebnic a lexikonfi psychologie. Udelem nasledujmiho textu neni
tyto ucebnice a vykladove slovaiky suplovat, Z celé §ife problematiky je vybrana Cast
tykajicf se pracovni motivace jako vyznamne souddsti lidské motivace, aivni je ak-
cent poloZen na aktivn{ dovednost manaZera motivovat spolupracovniky a dovést je
k angaZovanému vykondvdn{ dkoll a propojovdni cili osobnich i firemnich v zdjmu
dosahovani vysokych (v kvantitativnich i kvalitativnich méfitcich) pracovnich vykont.
V textu kapitoly jsou uvedena zdkladni v§chodiska pro vyklad lidské, respektive pra-
covni motivace tak, aby méli étendfi moZnost pochopit vztahy mezi:

m motivaci jako individudlnim vnitfnim procesem,

B motivovinim jako zdkladni manaZerskou funkei, spodivajici v aktivnim plisobeni
na motivaci jednotlivych pracovnikli prostfednictvim vyuZivéni znalostf o podsta-
t& lidské motivace, respektive o struktufe lidskych potfeb a o prib&hu motivatniho
procesu, jehoZ jsou prdvé potieby obvyklym hybatelem,

B pracovnim vykonem.

Z toho ditvodu obsahuje kapitola — po uvedeni a vykladu nejdbleZitéjSich pojmil -
také vymezeni a srovndni zdkladnich teorif motivace, které slouZi jako zdroj pro po-
zndni vlastniho motivadniho profilu a motivaéniho profilu ostatnich lidi ve firmé
addle jako vychodisko pro uvedeni moZnost{ aplikace téchto teorif v podobé nejruz-
n&j§fch motivaénich pro grarnu ametod a technik ovliviiovani chovini lid{ v orgamza-
cich. Rozhodujici pro spravné pochopeni této kapitoly je opét jeji tematické zasazen{
do podnikového kontextu, respektive do kontextu motivujictho a tvlirciho vedeni lid{
jako uréujfciho faktoru motivovini a jedné ze zdkladnich (kli¢ovych) manaZerskych
socidlnfch zptsobilosti.

41 PROCES MOTIVACE A JEHO ZAKLADNI CINITELE

Motivace je vnitinim procesem, ktery vyjadinje touhu a viili (ochotu) ¢loviéka
vyvinout uréité tsili vedouci k dosaZeni subjektivné vyznamného cile nebo vysledku.
Podle této definice je tedy motivace piimo vztaZena k chovéni, respektive jeho proje-
viim — hovofime o motivovaném jedndni. I v b&Zné fedi se pfece setkdvdme se spoje-
nim nemdm motivaci, chybi mi (rozumgj, nechce se mi — nemdm diivod néco délat).
T rn v anlbrétnim rEnadsE chvhi de nreite hvhatel kYtery 1e neveholooickou




