6 Rizeni lidského kapitalu

6.1 Podstata rizeni lidského kapitalu

Prace zahrnuje lidské aktivity Gasto ve spojeni s technologiemi, jejichz vystupem jsou
statky (vyrobky ¢i sluzby), které maji spoleCenskou a ekonomickou hodnotu.
NejvyznamnéjSim znakem nové prace je rozsahlé vyuzivani informacnich a
komunikacnich technologii. Globalni hyperkonkurence spolu s rostouci individualizaci
spotfebitelské kultury vyZaduje nepretrzité inovace ve viech oblastech. Vzrista podil
statkl, které jsou relativné nenaro¢né na suroviny, ale zakladaji se na rozsahlém know-
how. V celém ekonomickém sektoru se zvySuje pocet profesi s vysokou slozitosti prace.
Drzitelé téchto pracovnich mist jsou oznadovani jako znalostni (védomostni)
pracovnici. Za znalostniho pracovnika miizeme povaZzovat ¢lovéka, ktery ma
specifickou znalost i soubor znalosti, tyto znalosti jsou dulezité pro jeho
zameéstnavatele a zaroven je pro zaméstnavatele obtizné opatfit si tyto znalosti jinym
zpusobem. Tyto znalosti jsou dokonale pfenositelné a z toho plyne, Zze znalostni
pracovnici (oznaovani téz pfihodné ,zlaté limecky*) jsou dokonale mobilni. Vztah mezi
nimi a organizaci je rovnopravny a symbioticky. Pracovnici disponujici

specializovanymi znalostmi a jejich produktivita jsou nejcenné&jSim zdrojem organizace
21. stoleti. A jelikoz znalosti jsou pfitomny v hlavach lidi, posouva se tézisté
managementu K fizeni lidskych zdrojd, respektive lidského kapitalu.

Zasoby a toky znalosti, které jsou organizaci k dispozici se oznaduji jako intelektualni
kapital, ktery Ize ¢lenit do t¥i slozek: (1) lidsky kapital — tj. znalosti, schopnosti a
dovednosti pracovniku organizace, (2) organizacni kapital - tj. institucionalizované
znalosti vlastnéné organizaci, které jsou uloZeny v databazich, manualech apod., (3)
socialni (spolecensky) kapital — tj. zasoby a toky znalosti vyplyvajicich ze siti vztah(
uvnit i vné organizace. Rizeni lidského kapitalu je nejvys$sim stupném fizeni lidského
Cinitele v organizaci. Rozvinulo se na puvodné pfevazné administrativnich personalnich
cinnostech (personalistika) a na systému fizeni lidskych zdroja; lidskymi zdroji rozumime
obecné lidsky Cinitel v pracovnim procesu. Oba tyto pfistupy shodné pfedpokladaly, Ze
lidé mohou byt fizeni, resp. Ze lidské zdroje mohou byt usmérniovany a kontrolovany.
Znalostni pracovnici (pro pfedstavu napf. ucitel, l€kaF) jako typicti nositelé lidského
kapitalu vSak maji charakteristiky, které vyzaduji kvalitativné odliSny pfistup k jejich
fizeni: je obtizné definovat ukoly znalostniho pracovnika, proto ho nelze fidit pfikazy;
nelze ho tradicné kontrolovat, protoze ve svém oboru byva vétSim specialistou nez
manazer; ¢ast znalosti muze byt podvédoma, proto se obtizné Skoli nastupci
znalostniho pracovnika; je slozité urcit kvalitu produktu znalostniho pracovnika. Z
uvedeného plyne, ze manazer musi znalostnimu pracovnikovi véfit, Ze podava nejlepsi
mozny vykon, coz zaroven znamena, ze musi podnitit znalostniho pracovnika, aby
takovy vykon podaval. Pro organizace plati kompetencni pravidlo: vSechny Uspéchy
a neuspéchy firem (organizaci) souviseji s kompetencemi lidi, ktefi pro organizace
pracuji. Kompetenci rozumime pfedpoklad pro vykonavani prace jednotlivého ¢lovéka
(drzitele pracovniho mista). Obecnym cilem frizeni lidského kapitalu je zabezpedeni
kvantitativni a kvalitativni stranky lidského kapitalu tak, aby bylo dosahovano cil(i
organizace. Rizeni lidského kapitalu musi vychazet z podnikové vize a podnikové
strategie. Podnikova vize dava odpovéd na otazky: kdo je organizace, co déla, kam
sméfuje a co pro to déla. Strategie stanovuje dlouhodobé cile organizace a



organizacni hodnoty. (Pfikladem hodnot maze byt: distojnost jednotlivce, dokonalost,
sluzba zékaznikim.) Tyto hodnoty zUstavaji dlouhodob& neménné. Je vhodné, aby se
tvorbystrategie ucastnili vSichni zaméstnanci, to znamena, Ze v organizaci musi probihat
ucinna komunikace. Strategie nemuize byt Uspé&sné napliovana, pokud se cile a
hodnoty jednotlivych pracovniki lisi od cild a hodnot organizace. Bez pfimé ucasti
zaméstnancl na tvorbé strategie nelze oCekavat jejich angaZzovanost na jejim
naplhovani. Pouze takova vize a strategie organizace, ktera odrazi spole¢né hodnoty a
predstavy kazdého zaméstnance, vytvafi silnou jednotu a vysokou angazovanost.
Angazovanosti se rozumi dobrovolné prijeti organizaénich hodnot pracovnikem,
pfiCemz tento proces je iniciovan managementem, u manazerd navic pfedpoklada, Ze si
pfi vSech svych souc€asnych aktivitach uvédomuiji jejich budouci dusledky a pfijimaiji
odpovédnost i za né. Rizeni lidského kapitalu Ize schematicky &lenit na nasledujicich
dvanact oblasti, ackoliv mezi jednotlivymi oblastmi neexistuji ostré hranice:

. Vytvareni a analyza pracovnich mist.

. Personalni planovani.

. Ziskavani pracovniku.

. Vybér pracovnika.

. Orientace a adaptace pfijatych pracovnika.

. Personalni marketing, ovliviiovani zameéstnavatelské povésti, vedeni lidi.

. Motivace pracovniho jednani.

. Hodnoceni pracovnikau.

. Odménovani pracovnika.

10. Vzdélavani a rozvoj pracovnika.

11. Rozmistovani pracovniku.

12. PéCe o pracovniky a pracovni vztahy.
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6. 2 Charakteristika oblasti rizeni lidského kapitalu

6.2.1 Vytvareni a analyza pracovnich mist

Pracovni misto je nejmensim prvkem organizaéni struktury, zafazuje jedince
(pracovnika) do organizac¢ni struktury a pfifazuje mu okruh ukoll a odpovédnosti.
Vytvareni pracovnich mist (design, redesign) je proces, v némz se definuji pracovni
ukoly jedince a metody a podminky jejich plnéni tak, aby byly zabezpeceny cile
organizace, ale i potfeby pracovnika. Vystupem je tzv. profil pracovniho mista. Obraz
prace na pracovnim misté a zaroven predstavu o pozadavcich na drzitele pracovniho
mista poskytuje analyza pracovniho mista, ktera ma dvé soucasti: popis
pracovniho mista a specifikaci pracovniho mista.

Popis pracovniho mista zpravidla zahrnuje jeho nazev (Cislo klasifikace), charakteristiku
prace, povinnosti, vybaveni, uréeni bezprostfedné nadfizené funkce, vztah k ostatnim
pracovnim mistlim, pracovni podminky, rizika apod. Specifikace pracovniho mista
vyjadfuje pozadavky na pracovnika, pfedevSim na jeho vzdélani, praxi a duSevni a
fyzické predpoklady a osobnostni charakteristiky. U vedoucich pracovnikl nebyva
provedeni analyzy pracovniho mista mozné ani vhodné, proto se stanovuiji cile, kterych
ma v organizaci dosahnout, ukoly, pravomoci, odpovédnosti a kritéria hodnoceni.
Standardni popis a specifikace pracovniho mista, i kdyz se pravidelné aktualizuji,
reaguji pomalu na sou¢asné dynamické zmény a nejsou dostatecné flexibilni. Neposiluji
také individualni odpovédnost zaméstnancu. Frekvence zmén potlacuje klasicky
pozadavek na standardni analyzu pracovnich mist. Vytvareji se komplexni a
integrované pracovni ukoly s rozSifenym a obohacenym obsahem prace. Typickymi
znaky pracovnich ukoll jsou pfekonavani uzké specializace, posilovani pravomoci
jedinct i skupin, pfechazeni mezi ukoly i pracovnimi misty a stala potfeba ucit se.
Popisy pracovnich mist nechavaji otevieny prostor pro zmény pracovni naplné i
kompetenci. Pfi vybéru pracovniku se posuzuje jejich vyuzitelnost z celopodnikového
hlediska a jejich ochota akceptovat zmény. PotlaCuje se vazba mezi odpracovanym
¢asem a mzdou.

6.2.2 Personalni planovani

Personalni planovani odpovida na otazky jaké a kolik pracovnikl bude organizace
potfebovat a kdy je bude potfebovat. K tomu zaroven musi byt znamo, kolik a jakych
pracovniku je v organizaci k dispozici. Konkrétni metody planovani mohou byt bud ze
skupiny metod intuitivnich nebo kvantitativnich. Intuitivni metody jsou zalozeny na
kvalifikovanych odhadech expertll o budoucim vyvoji, kvantitativni metody vychazeji z
matematickych modeld. Personalni planovani se uplatriuje rovnéz v jednotlivych
oblastech fizeni lidského kapitalu, takze organizace vytvareji plany ziskavani a vybeéru,
rozmistovani, penzionovani a propousténi, hodnoceni, odménovani a produktivity prace,
vzdélavani a personalniho rozvoje apod.

6.2.3 Ziskavani pracovniki

Ziskavani (nabor) pracovniku zahrnuje €innosti, které zajistuji, aby se o volna pracovni
mista v organizaci uchazel dostatecny pocet odpovidajicich uchazecu, ve spravny ¢as, s
vynaloZenim odpovidajicich nakladl. Organizace ziskava pracovniky jednak z



vnitinich zdroji, tedy mezi t&émi zaméstnanci, ktefi jiz pro organizaci na néjaké pozici
pracuji, a jednak z vnéjSich zdroji, tedy na trhu prace. Ziskavani pracovniku je proces
s Fadou krokl. Organizace na zakladé identifikace potfeby pracovnikl provede aktualni
analyzu pracovniho mista a zvoli zdroj (popfF. oba zdroje) uchazecu. Organizace musi
stanovit, jaké dokumenty bude pozadovat od uchazecu, zpravidla to byva profesni
Zivotopis, doklady o vzdélani, reference a uchaze¢ sam pfipojuje zadost o pracovni
misto, zvanou téz motivacni dopis, kde stru¢né zdavodnuje, pro€ je vhodnym
uchaze€em o nabizenou pozici. Déale je zvolena metoda & kombinace metod ziskavani
pracovnikld. Témito metodami muze byt vyhledani uchazec€l v databazi zajemcu o praci,
ktefi organizaci oslovili sami, doporuceni stavajiciho zaméstnance, umisténi vyvések

v organizaci a mimo ni, spoluprace se vzdélavacimi institucemi, spoluprace s ufady
prace (je legislativné ukotvena zakonem o zaméstnanosti), vyuZiti sluzeb komercnich
personalnich agentur, inzerce ve sdélovacich prostfedcich a stale rozSifenéjsi e-
recruitment. Mnohé organizace vyuZzivaji pfednostné elektronickou komunikaci s
uchazedi, jelikoz tak jiz testuji jejich pocitaCovou gramotnost. Ziskavani pracovniku je
ukonceno tzv. pfedvybérem (administrativni kolo vybéru), v némz jsou uchazeci na
zakladé zaslanych materialt rozdéleni do tfi skupin: velmi vhodni (cca 5 —10 nejlepSich
uchazecu), vhodni, ktefi jsou osloveni, pokud se nepodafi ziskat uchazece z prvni
skupiny, a tfeti skupinou jsou uchazeci pro vypsanou pozici nevhodni (z duvodu
nesplnéni kvalifikacniho pfedpokladu). V ramci vytvareni dobré zaméstnavatelské
povesti musi byt vSichni uchazeci zdvofile vyrozuméni o vysledku predvybéru.

6.2.4 Vybér pracovniki

Cilem vybéru pracovnikl je rozpoznani a ziskani toho z uchazecu o praci, ktery nejlépe
vyhovuje pozadavkim obsazovaného mista z hlediska odbornosti i osobnosti. Vybér
pracovnikl maze probihat v Fadé kroku. Jejich uplnou posloupnosti je zkoumani
predlozenych dokumentu, pfedbézny pohovor k dopInéni a upfesnéni informaci z
pisemnych materiall, testovani uchazecu, které muze mit formu individualni

Ci skupinovou, vybérovy pohovor (interview), zkoumani referenci a rozhodnuti o vybéru
pracovnika, pficemz vdem ucastnikim je nutno distojnou formou sdélit, zda byli &i
nebyli pro pozici vybrani. Ziskavani a vybér pracovniku je ovlivnén skute€nosti, Ze
uchazeci maji dobré znalosti o prib&hu a metodach vybéru, coz zvySuje naroky na
pfipravu vybérovych fizeni a provéfovani kandidatli ve zkuSebni dobé. Podcenéni
vybéru vyvolava vysoké naklady, coz si manazefi za€inaji uvédomovat, a proto oslovuji
profesionalni agentury. Trendem je integrace ziskavani, vybéru a adaptace pracovniku
do jednoho baliku sluzeb, ktery poskytuji specializované agentury. (Jedna se o tzv.
outsourcing téchto Cinnosti).

6.2.5 Orientace a adaptace pfijatych pracovnik

Orientace a adaptace pracovniku, ktefi byli vybrani a pfijati na nové pracovni misto, by
méla byt fizenym procesem, protoZe pouze dokonale orientovany a adaptovany
pracovnik podava stoprocentni pracovni vykon. Orientace spociva v seznamovani
pracovnika s organizaci, pracovnim mistem a pracovnimi podminkami. Probiha po dvou
liniich: formalni (oficialni) a neformalni. Formalini orientace je planovita, fizena
personalnim utvarem a bezprostfednim nadfizenym; neformaini orientace je spontanni
proces, ur¢eny kontaktem se spolupracovniky, vyznamny z hlediska zarazeni do



pracovniho kolektivu, souvisi se socialni adaptaci (viz nize); je velmi dllezity pro
pracovnika, protoze silné ovliviiuje jeho pracovni spokojenost. Adaptace je proces
aktivniho pfizplsobovani se ¢lovéka novym pracovnim i zivotnim podminkam. Proces
adaptace ma dvé roviny: pracovni, tj. vyrovnavani se s konkrétnimi pozadavky
pracovniho mista a socialni, tj. za¢lefiovani jedince do socialnich vztaht v ramci
pracovisté. Velmi uCinnym nastrojem orientace je tzv. orientacni bali¢ek. Jedna se o
soubor pisemnych materiall, které obsahuji vSechny dulezité informace o organizaci i
pracovnim misté. Orientacni bali¢ek mize byt pracovnikovi poskytnut jiz pfed nastupem
do prace. Délka obdobi orientace a adaptace zavisi na slozitosti vykonavané prace,
nemeéla by vSak prekraCovat Sest mésicli. Proces adaptace se aktualné doporucuje
rozsSifit o tfeti rovinu a sice adaptaci na firemni (organiza¢ni) kulturu. Firemni kulturu
Ize pojimat jako mnozinu vztah( mezi faktory ovliviiujicimi Zivot organizace.’Jadrem
firemni kultury jsou vztahy mezi lidmi a vztahy mezi lidmi a mysSlenkami (hodnotami),
které organizaci definuji. VnéjSim projevem jsou vzorce chovani zaméstnancu
organizace. Adaptace na firemni kulturu konkrétné spociva ve formovani pocitu
sounalezitosti pracovnika s organizaci, o pochopeni jeho role v celopodnikovém
systému a o pfijeti hodnot a norem organizace. Divodem je skute€nost, ze v prostredi
zmén neni proces adaptace nikdy uplné zavrsen, je pouze dosahovano urcité miry
adaptovanosti.

6.2.6 Personalni marketing, ovliviovani zaméstnavatelské povésti
Personalni marketing fesi problém organizaci kde a jak naijit na trhu prace
kvalifikovanou pracovni silu, jak nejvhodnéjsi uchazece pfimét, aby pfijali nabizené
misto a jak je nasledné udrzet v organizaci. Podstatou personalniho marketingu je
védoma a systematicka aplikace marketingovych nastroju, kdy zaméstnanec, resp.
potencialni zaméstnanec je v pozici ,klienta“. Nastrojem personalniho marketingu je
personalni vyzkum, spocivajici ve shromazdovani a analyze informaci a jejich vyuziti v
personalni strategii. Personalni marketing se €leni na tfi soucasti: interni, externi a
interaktivni. Interni marketing zjiStuje a ovlivhuje, které hodnoty jsou pro zaméstnance
dilezité, jaké jsou motivacni faktory zameéstnanca, co je naopak demotivujici apod.
Externi marketing zahrnuje analyzu trhu prace, zjiStuje potfeby a oCekavani
potencionalnich zaméstnancu apod. Interaktivni marketing ma uzkou souvislost se
zameéstnavatelskou poveésti, protoze sleduje a ovliviuje, co fikaji zaméstnanci o
organizaci lidem a institucim vné podniku (rodinam, znamym, ale i médiim apod.).
Zaméstnavatelska povést je vyznamnym faktorem ziskavani a udrzeni kvalitnich
pracovnikl. Mezi nejvyznamnéjsi faktory utvareni zameéstnavatelské povésti se rfadi
uroven mezilidskych vztaht a socialniho klimatu, ktera je sama odvozena zejména od
firemni kultury a stylu vedeni. Zpusob vedeni lidi zasadnim zpdsobem ovliviiuje
uspésnost organizace. Pfedevsim je dulezité spravné rozliSovat mezi vedenim a
fizenim. Lidé, které muzeme oznadit jako vadce, stanovuiji cile a hledaji cesty k jejich
dosazeni, manazefi zadavaji pracovnikim ukoly tak, aby postupné bylo vyty&enych cill
dosazeno. Metaforicky si mUzeme predstavit, Ze ztrati-li se skupina osob v lese, vudci
(vedeni) najdou cestu z lesa a manazefi (management) budou urcovat, kdo a kdy
proklesti ktery dil navrzené cesty. Obecné Ize shrnout, Ze vlidcovstvi se zabyva
inovacemi a zménami, management ma na starost udrzovani stability a
efektivnosti fungovani organizace.



Styly vedeni Ize ¢lenit z mnoha rtznych hledisek. Klasické tfidéni rozliSuje styl
autokraticky, demokraticky a liberalni. Hlavnim faktorem tohoto tfidéni je mira
participace ¢lenu vedeného pracovniho tymu na rozhodovani. Autokraticky viadce v
podstaté veli, demokraticky konzultuje a nasledné vyda pokyny, liberalni vidce se na
postupu s pracovniky domlouva. Kazdy z téchto styll ma své opodstatnéni v urcité
pracovni situaci a nelze proto fici, Ze by néktery z nich byl lepsi, spravnéjsi nez jiny.

V manazerské literature je ¢asto zminovana Teorie X a Y Douglase McGregora. Podle
ni vedouci pracovnici inklinuji k jednomu ze dvou pohledd na zaméstnance: Lidé jsou v
podstaté lini a snazi se vyhnout praci, proto je nutno je ukolovat, kontrolovat, pobizet
penézi a eventuelné trestat (to je teorie X). Podle teorie Y naopak jsou lidé odpovédni,
neni tfeba je kontrolovat, je pro né dulezity pocit seberealizace a uzite¢nosti, nutnym
predpokladem je vysvétlit zaméstnancum smysl jejich prace.

Podle Rensise Likerta Ize vysledovat Ctyfi zakladni styly vedeni:

] exploatacné autoritativni

jednosmérné vedeni shora dold, omezena komunikace, motivace se déje
prostfednictvim trestq,

] benevolentné autoritativni

podfizeni mohou diléim zplsobem konzultovat, motivacnim nastrojem jsou odmény i
tresty, rozhodovani je véci vedouciho,

[ konzultativni

tymova prace, rozhodovani pfedchazi diskuse vSech dotéenych,

] participativni

sdileni cill, stirani rozdilt nadfizeny vs. podfizeny.

Robert Blake a Jane S. Moltonova vytvorili tzv. manazerskou mrizku, podle nizZ jejich
teorie dostala nazev GRID. Jejich pohled na vedouci pracovniky vychazi z miry
soustfedéni na ukol a z miry soustfedéni na lidi. Tomu odpovidaji dvé osy, tvofici zaklad
mFizky, a v polich mfizky jsou pak znazornény riizné typy vedoucich:

Z pojmenovani typickych vedoucich a jejich umisténi v mfizce Ize dovodit zpUsoby,
jakymi vedou své spolupracovniky. Vzhledem ke spoleCenskym a technologickym
zménam, popsanym v kapitole 6.1, se méni i pozadavky na vidce. Opravdovy vidce
dnes neni charakterizovan tim, ¢im je, ale tim, co umi, co zn4, co a jak kona. Vudci
osobnost 21. stoleti je nositelem znalosti a koordinatorem. Z tohoto pohledu se objevu;ji
nové teoretické modely vadcu:

Charismaticky vilidce svym jednanim dava spolupracovnikiim pfiklad, jehoz je tfeba
nasledovat, rad a s nadSenim mluvi o budoucich pracovnich ukolech, aniz by zastiral
mozné prekazky a problémy, s nimiz se bude nutno na cesté k cili vypofadat. Charisma
je pfitom jisty dar, diky némuz vznika mezi pracovniky a vadcem silny vztah, ktery je
zaroven emocionalnim povzbuzenim pro pracovniky.

Odpovédny viidce piejima odpovédnost nejen za to, Ze bude Uspésna jejich firma, ale
i za to, Ze budou uspésni jednotlivi lidé, ktefi pro firmu pracuji. Odpovédni vidcové
vytvareji socialni systém, ktery podnécuje lidi, aby sdileli firemni cile a hodnoty a
nasledovali je. Sami pracuji na svém sebezdokonalovani, aby pUsobili jako pfiklad k
nasledovani. Jsou orientovani na tym, nikoliv na své osobni zajmy. Lidem davaji
pFilezZitost stat se aktivnimi ucastniky déni ve firmé i utvareni svého osobniho Zivota.



Transformacni viidce podnécuje identifikaci pracovnik( s vizi a cili podniku. Je
strazcem firemnich hodnot a vzorem v jejich naplfiovani. Podporuje inovace, usiluje o
zmeény a zlepSovani. Zarover rozpoznava potfeby pracovnikl i jejich schopnosti, vytvari
z pracovnikl tymy schopné zvladat inovativni projekty, rozviji schopnost spoluprace a
usiluje o spokojenost pracovnikl, pomaha udrzet kliCové pracovniky

ve firmé.

Vedeni pomoci emocni inteligence vyuziva schopnost ¢lovéka pfesné vnimat a
chapat svoje vlastni emoce i emoce druhych lidi, porozumét signalim, které emoce
pfinaseji o vztazich, a fidit emoce vlastni i druhych lidi. Prokazatelné existuje zavislost
mezi vykonnosti fizené jednotky a emocni inteligenci vedouciho. Podle Daniela
Goelmana je az 85% uspéchu urCeno stupném emocni inteligence vedouciho
pracovnika. Je to diky tomu, Ze emocné inteligentni vidce dokaze fidit ,naladu
organizace” a Sifit optimismus a sebeduveéru.

Shrnutim uvedenych vybranych novych pohledd na vidce ve 21. stoleti je koncepce
Servant leader, vedouciho, ktery slouzi svym lidem. Staré paradigma vedeni znélo:
,Sefove veli, podfizeni poslouchaji“.’"Rozhodujici byl vyznam hierarchie, vedeni bylo
mocenskou otazkou. Nové paradigma je odliSné, spociva ve spolupraci a sladovani
kolektivniho usili. Ukolem vidce je vytvafeni podminek pro zvy$ovani vykonu
spolupracovniku, podpora, pomoc, vychova. Tedy slouzit potfebam pracovnikl tak, aby
oni mohli |épe slouZit potfebam organizace. V souvislosti s budovanim
zaméstnavatelské povésti se hovofi rovnéz o firemni identité.

Firemni identita je definovana jako naplanované vnimani celkového obrazu
organizace, to, jak se organizace prezentuje prostrednictvim komunikace, personalu a
produktd. Znaky identity jsou vize organizace, jeji poslani, kultura, chovani, komunikace,
vizualni obraz apod. Od firemni identity je nutno odliSit image organizace, neboli to,
jak je firma vnimana ve vnitfnim i vnéjSim prostfedi.

6.2.7 Motivace

Cilem motivovani pracovnikil je dosahnout stavu, aby pracovni chovani zaméstnancu
bylo v souladu se zajmy a cili organizace. Od motivace je nutno odliSit stimulaci, t;.
zameérné jednorazove, cilené ovliviiovani pracovniho vykonu. Obecné motivace
predstavuje souhrn pohnutek chovani. Existuje mnozstvi teorii motivace a motivacnich
technik, manaZerskou chybou je vsak jejich plosné uplatiovani. Vhodny je individualni
pfistup manazera k jednotlivym pracovnikim, proto je efektivni znat motivacni profil
kazdého zaméstnance.

Motivacni profil je sou¢asti osobnosti, je dany ladénim a zaméfenim osobnosti a Ize
ho poznat psychologickym testovanim. Uroveri motivace pracovnika lizce souvisi s jeho
ochotou setrvat v organizaci. Zejména u znalostnich pracovnikl je vhodné vychazet z
vymezeni motivace s ohledem na osobni cile zaméstnance, které fika, Ze stavu
motivace je dosazeno tehdy, kdyz plnéni podnikovych cilt zaroven uspokojuje osobni
cile zaméstnance.

TradiCni teorii motivace je Maslowova teorie hierarchie potfeb. Abraham Maslow sestavil
tzv. pyramidu potfeb (kap. 2), ktera od upati po vrchol vyjadfuje pofadi, v némz lidé
uspokojuji své potieby. Potfeby jsou uspokojovany v poradi: fyziologické, jistota a



bezpedi, pocit sounalezitosti, potfeba uznani, sebeaktualizace. V pracovnim procesu
jsou tyto potfeby uspokojovany formou napf. ochrany zdravi pfi praci, jistotou
zaméstnani, dobrymi vztahy na pracovisti, pochvalou a odménou (mzdou), moznosti
uplatnéni schopnosti a uspokojenim z prace. DalSimi pfistupy k motivaci pracovniku, jez
by manazefi neméli opomijet, jsou teorie spravedinosti, teorie o¢ekavani, teorie vnitini
motivace a komplexni teorie motivace. Teorie spravedinosti upozornuje, Ze lidem
nezalezi jen na celkové odméng, ale také na tom, jak spravedlivé byla rozdélena.
Odménou se rozumi odména penézni i nepenézni, pochvala, uznani apod.
SpravedInost je posuzovana na zakladé vynaloZzeného usili, zkuSenosti, vzdélani,
schopnosti apod. Teorie oCekavani fika, Ze velikost usili jednat

ur€itym zpusobem zavisi na mife atraktivity sledovaného cile. Jeji rozSifena verze
zdurazniuje vyznam vykonu a uspokojeni z prace, kdyz tvrdi, ze usili je funkci vnimané
hodnoty prace a pravdépodobnosti zhodnoceni vynalozeného usili. Teorie vnitini
motivace vychazi z nazoru, Ze motivaci zaméstnancu a jejich setrvani v organizaci
ovliviiuje syntéza tfi kritickych faktor(: smysluplnost prace, odpovédnost a védomi o
vysledku vynaloZeného usili. Jednou z nejnovéjSich je komplexni teorie motivace
(integrativni teorie zaloZena na self-konceptu). Ta upozorfiuje, Ze slabinou dosavadnich
teorii motivace je predpoklad, zZe lidé v pracovnim prostfedi jednaji racionalné a
porovnavaji ,vynosy a naklady“. Teorie self-konceptu stavi na pfedpokladu, Ze Clovék
ma zakladni potfebu udrzovat a vylepSovat zvnitfnény obraz sebe sama a jednat ve
shodé s tim, jak se vnima. Tento self-koncept vyvolava za prvé vnitfni motivaci
(sebemotivaci), diky niz probiha vnitini fizeni, zakladni roli hraji vnitfni standardy, cilem
je dosahovani uspéchu; za druhé vytvafi vnéjsi motivaci, vyvolanou potfebou akceptace
okolim. U rdznych pracovniku je u€inngjsi bud vnitini nebo vnéjsi motivace. Opakem
motivace je demotivace pracovniku. NejobvyklejSimi pfi¢inami demotivace v
pracovnim prostfedi jsou nevSimavost manazeru, chaos, nespravedinost, hrubost,
nezajem o aktivity, pfiliSna autoritativnost nadfizeného, nedostatek prace, nedostatecné
podminky pro plnéni pracovnich ukol( apod.

6.2.8 Hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovniku je proces, v némz se (1) zjistuje, zda pracovni ¢innost lidi
probiha v souladu s vyt€enymi cili, (2) vysledky se hodnocenym pracovnikim sdéluji a
projednavaiji se s nimi, (3) hledaji se zpusoby, jak zlepSovat pracovni vykony (vystupy
prace) a pracovni chovani (mezilidské vztahy, tj. vztahy mezi kolegy, k zakaznikim,
dodavatelum...).

Rozhodujici soucasti hodnoceni pracovniho vykonu je Fizeni pracovniho vykonu.
Pracovni vykon ma tfi slozky: (1) usili (zaloZzené na motivaci) — stru¢né oznacované jako
slozka CHTIT (Chce zaméstnanec fadné pracovat?); (2) kompetence (schopnosti)
potfebné k Uspé&snému vykonani prace — struéné oznagované jako slozka UMET (Umi
zameéstnanec délat to, co ma za ukol?); (3) pracovni a organizaéni podminky — stru¢né
oznacované jako slozka MOCI. Tato sloZka zkouma, zda organizace vytvari takové
predpoklady, aby zaméstnanec mohl své pracovni ukoly fadné plinit. Z toho plyne, ze pfi
hodnoceni pracovnik( hodnoti rovnéz organizace sama sebe, zda skute¢né umoznuje
svym pracovnikim stoprocentni vykon. Pfi hodnoceni pracovniho vykonu je tfeba brat v
uvahu vSechny tfi jeho slozky. Hodnoceni pracovniki ma dvé zakladni formy: neformalni
a formalni. Neformalni hodnoceni probiha v ramci kazdodenniho pracovniho styku,



nema presna kritéria a je ovlivnéno subjektivnimi faktory, proto nema mit vliv na dulezita
personalni rozhodnuti. Je zaroven pribézné a ma velky vliv na motivaci pracovniku

a okamzité korekce vykonu. Formalni hodnoceni je periodické, standardizované, jeho
vysledky se zaznamenavaji a archivuji. Doporu€ena periodicita je jedenkrat rocné.
Hodnoceni muze v roli hodnotitele provadét pfimy nadfizeny, externi hodnotitel, mohou
se na ném podilet zakaznici, spolupracovnici €i podfizeni. Soucasti formalniho
hodnoceni byva sebehodnoceni pracovnika. Za ucinnou je povazovano tzv. hodnoceni
360° (zpétna vazba 360°), coz je kombinace sebehodnoceni, hodnoceni nadfizenych,
kolegu a podfizenych. Nutnym pfedpokladem objektivniho hodnoceni je promysSlené
stanoveni kritérii hodnoceni. Kritéria hodnoceni se stanovuji zvlast pro kazdou kategorii
zaméstnancl, obecné vychazeji ze 4 okruht: predpoklady pro praci, postoj k praci,
vysledky prace, Uroven socialnich vztahi. Existuje cela fada konkrétnich metod
hodnoceni pracovnikl. Kazdy cyklus periodického formalniho hodnoceni je vhodné
ukoncit hodnoticim rozhovorem. Hodnotici rozhovor je planovanou rozpravou mezi
pracovnikem a nadfizenym. Vystupy formalniho periodického hodnoceni jsou: stanoveni
vyvojové tendence zaméstnance, stanoveni novych cilt a stanoveni cest ke zlepSeni
pracovniho vykonu a dalSiho rozvoje zaméstnance na strané pracovnika i organizace.
Hodnoceni ma uzkou vazbu na: motivaci, odménovani, vzdélavani a rozmistovani
pracovnikul. Existuji ovdem nazory, Ze pravidelné formalni hodnoceni neodpovida
pozadavkim moderniho fizeni. Organizace 21. stoleti musi stavét na kazdodenni
komunikaci na v8ech urovnich Fizeni a hodnoceni je pfirozenou soucasti této pribézné
komunikace. Prabézné neformalni hodnoceni je v tomto smyslu povazovano

za efektivni nastroj vedeni a motivace.

6.2.9 Odménovani pracovnikd

Pracovnik ma za vykonanou praci narok na odménu (mzdu). Zakladni pravidla
odmeénovani jsou legislativné ukotvena. Odmény mohou obecné mit formu penézni a
nepenézni (zaméstnanecké vyhody,formalni pochvaly, povySeni apod.) O téchto
odménach rozhoduje zaméstnavatel, a proto se oznacuji jako vnéjsi odmény. Krome
toho existuji i tzv. vnitfni odmény, ty nemaji hmotnou povahu, ale spoc€ivaji v pocitu
radosti, uziteCnosti, uspésnosti apod. VySe odmeény pro jednotliva pracovni mista zavisi
na relativni hodnoté prace konané na této pozici. Podniky proto provadéji tzv.
hodnoceni prace, které je tfeba dusledné odliSovat od hodnoceni pracovnik(! Pro
ilustraci vzpomenme spor fidi€u prazské méstské hromadné dopravy: Kdo si zaslouzi
Prosazovanymi trendy v odménovani jsou vétsi mira individualizace odmén, rust
vyznamu pohyblivych slozek mzdy a rust jejich podilu na celkové odméné, zejm. podil
na zisku. Organizace se téz orientuji na poskytovani nepenéznich benefitd, coz jsou
nepenézni formy odménovani, a patfi mezi né napf. deli nez zakonna dovolena,
prispévky na stravovani, penzijni pfipojisténi, Zivotni pfipojisténi, pfispévky pfi nemoci
apod. V této oblasti je jiz uzka provazanost s péCi o zaméstnance, odmeény vsak vzdy
néjak souviseji s pracovnim vykonem zaméstnance.

6.2.10 Vzdélavani a rozvoj pracovnikii
Celozivotni vzdélavani a péce o profesni rozvoj jsou pfedpokladem jak trvalé
zaméstnatelnosti jedince, tak uspé&snosti organizace. Vzdélavani pracovniku zahrnuje



prohlubovani a rozsSifovani kvalifikace a formovani socialnich vlastnosti. Podnik mize
systematického vzdélavani. Systematické vzdélavani probiha v cyklech: identifikace
potfeby vzdélavani — planovani — realizace — vyhodnoceni. Podnik mize volit dle
potfeby z celé Skaly metod vzdélavani, které se obecné déli do dvou velkych skupin:
,On the job“ — pfi plnéni pracovnich ukolu, na pracovisti a ,,Off the job“ — mimo
pracovisté. Sou€asnym trendem vzdélavani pracovniku je outsourcing této oblasti, z
hlediska metod se rozsifuje

vyuzivani e-learningu, ktery je vSak stfidan tzv. blended learningem. Blended learning
zahrnuje kombinaci elektronického vzdélavani a tradi¢niho vzdélavani ve smyslu
pfimého kontaktu ,vyucujici — vyuCovany*.

6.2.11 Rozmist'ovani pracovnik
Rozmistovani pracovnikl spociva ve spojovani spravnych pracovnikl se spravnymi
pracovnimi misty tak, aby bylo dosahovano cilt organizace, optimalné vyuzito
schopnosti pracovnikl, vytvareny funkéni pracovni tymy a respektovana potreba
personalniho a socialniho rozvoje jedince. Rozmistovani pracovniku je nepretrzity
proces, pfi némz je nezbytné dodrzovat pfisludné pravni predpisy, v CR zejména
zakonik prace! Rozlisuji se dva zakladni typy rozmistovani pracovniku: rozmistovani v
ramci vnitropodnikové mobility a v ramci vnéjsi mobility. V ramci vnitropodnikové mobility
muze byt pracovnik povysen, mize byt pfeveden na jinou praci nebo mlze byt pfefazen
na nizsi funkci. V ramci vnéjsi mobility jesté rozliSujeme mobilitu aktivni, coz jsou
pFichody pracovnik(l do organizace, a pasivni mobilitu, tedy ukon¢eni pracovniho
poméru zaméstnancul. V sou¢asném prostredi je efektivni uplatfiovat tzv. staffing.
Staffing je fizené formovani podnikové pracovni sily z hlediska kvalitativniho a
kvantitativniho, coz znamena, Ze podnik si vychovava pracovni silu podle své potfeby.
Efektivni je vyuzivani technik Human asset managementu.

Human asset management umoznuje efektivni sepéti disponibilnich zaméstnanct s
novymi ukoly. Zakladem je vytvoreni pribézné aktualizované human asset databaze s
obsahem profesnich profil vSech zaméstnancd, planu jejich rozvoje a popisu jejich
pracovnich ukoll. V této databazi jsou zaznamenany i ty kompetence zaméstnancu,
které nejsou na jejich stavajici pracovni pozici vyuzivany. Vyznamnou soucasti Human
asset mangementu je rovnéz fizeni lidského potencialu. Jeho podstatou je sledovani
pracovnich schopnosti zaméstnancu a realizace programu jejich rozvoje v zavislosti na
aktualnich pozadavcich trhu. Citlivou souc€asti rozmistovani pracovniku je propousténi
zameéstnancl. Zejména propousténi véts§iho mnozstvi pracovnikd ma vliv na
zameéstnavatelskou poveést organizace. V takovém pfipadé je vhodné vyuzit techniky
outplacementu.

Outplacement je zpracovany a fizeny proces uvolfiovani zaméstnanca, pfi némz se
dodrzuji urcité zasady, zejména priibézna oteviena komunikace dovnitf i vné
organizace, je pfipravena strategie vyjednavani s odbory, jsou proskoleni vSichni
pracovnici, ktefi realizuji proces propousténi nebo jsou ve styku s uvolfiovanymi
zaméstnanci, uvolfiovanym zaméstnancum je pfipraven tzv. ,bali¢ek na odchod®.

Bali¢ek na odchod umozni uvolfiovanym pracovnikim zvladnout tuto naro€nou situaci a
v idealnim pfipadé plynule prejit do nového zaméstnani: Obsahem ,bali¢ku“ mize byt
napf.: informacéni brozura o narocich ob&anud v dané situaci, psychologické poradenstvi,



pravni poradenstvi, seminare a tréninky ke zvySeni potencialu zaméstnatelnosti a k
orientaci na trhu prace a takeé financni kompenzace.

6.2.12 Péce o pracovniky a pracovni vztahy

Péce o pracovniky je dllezitou soucasti fizeni lidského kapitalu s pfimym dopadem na
uspésnost organizace. Jejim cilem je zvySovani spokojenosti zaméstnancu. Evropska
nadace pro management jakosti definuje spokojenost zameéstnancti jako souhrn
pocitll zaméstnance, odvozeny od rozdild mezi jeho potfebami a o€ekavanimi a
vnimanou realitou na pracovisti. PéCe o zaméstnance ma tfi soucasti: prvni soucasti je
pécCe povinna, vychazejici ze zakon, predpisl a kolektivnich smluv na nadpodnikové
urovni, druhou soucasti je smluvni péce, urCena kolektivni smlouvou v podniku, a treti
soucasti je dobrovolna péce, ktera je vyrazem podnikové politiky, a ktera ma vyrazny
vliv na zaméstnavatelskou povést. Mira péCe o zaméstnance je znacné ovlivnéna
kolektivnim vyjednavanim, tj. jednanim mezi odbory (sdruzZeni zaméstnancl urena k
obhajovani svych zajmu a prav) a zaméstnavatelem. NejvyznamnéjSimi oblastmi
povinné péce o zaméstnance jsou:

1. Pracovni doba, pracovni rezim a délka dovolené; mély by zaméstnanciim umoznit
skloubeni profesniho a soukromého zZivota.

2. Pracovni prostfedi, protoze ma vliv na pracovni pohodu, vykon a zdravi pracovniku a
rovnéz ma dopad na socialné psychologické podminky prace. Soucasti této oblasti je i
zajisténi bezpecnosti prace a ochrany zdravi pracovnik. Smluvni a dobrovolna péce o
pracovniky spociva v poskytovani riznych zaméstnaneckych vyhod, které (na rozdil od
benefitl jako sou€asti odmén) nejsou vazany na pracovni vykon, ale jsou poskytovany
pracovnikim na zakladé skutecnosti, Ze pracuji pro danou organizaci. Mohou jimi byt
zdravotni sluzby, pravni a psychologické poradenstvi, doprava do zaméstnani,
poskytnuti firemniho vozu i pro soukromé ucéely, moznost ubytovani €i bydleni, pfispévky
na najemné, péce o déti zaméstnancu, poskytovani sluzeb pro volny ¢as, vzdélavaci
kurzy apod.

V organizacich se pfi poskytovani zaméstnaneckych vyhod rozS$ifuje tzv. cafeteria
systém. Cafeteria systém spociva v tom, Ze zaméstnancim je pridélen urdity pocet
bodl a zaroven existuje databaze zaméstnaneckych vyhod s bodovym ocenénim.
Zaméstnanci pak Cerpaji vyhody, které jim vyhovuiji, do vySe pfidéleného bodového
limitu. Bodovy limit zaméstnance vS§ak muze byt vazan i na pracovni vykon, takze péce
o0 zaméstnance se pak prolina se systémem odménovani. Velmi dilezita je péce o
pracovni vztahy v organizaci. Vztahy na pracovisti jsou dvojiho charakteru: formaini,
upravené rlznymi normami, zejména zakonikem prace, kolektivhimi smlouvami a
vnitropodnikovymi predpisy a neformalni, které odrazeji osobnosti u¢astniku, jsou
dilezité pro pracovni spokojenost a maiji vliv na pracovni vykon. Neformalni vztahy Ize
rozvijet v ramci podnikového vzdélavani. Pracovni vztahy jsou v pfimé relaci s firemni
kulturou, coz doklada slozitost a provazanost jednotlivych slozek

fizeni lidského kapitalu.

Shrnuti

V souasném dynamickém spoleCensko-ekonomickém prostiedi vzrista vyznam
znalostnich pracovniku jako typickych nositelt lidského kapitalu. Tito pracovnici maji
kliCovy vyznam pro uspésnost organizaci. Pro jejich efektivni fizeni je nutno uzivat



techniky fizeni lidského kapitalu, které reaguiji jak na specifika znalostnich pracovnika,
tak na nutnost udrzeni velmi pruzné pracovni sily v organizaci.

Kontrolni Glohy

1. Vysvétlete, kdo je znalostni pracovnik a v ¢em spociva jeho vyznam pro soucasnou
organizaci.

2. Definujte pojem lidsky kapital a jeho vztah k intelektualnimu kapitalu.

3. Cim se odliduje Fizeni lidského kapitalu od Fizeni lidskych zdrojii a od personalistiky?
4. Vyslovte kompetencni pravidlo. DoloZte jeho platnost konkrétnim pfikladem z vasi
praxe.

5. Vyjmenujte a stru¢né charakterizujte jednotlivé slozky fizeni lidského kapitalu. Kde
spatfujete jejich nejsilnéjSi vzajemné vazby?

6. Uvedte pfiklady situaci, kdy je efektivni vyuzivat jednotlivé styly vedeni lidi (vyberte si
2-3 z uvedenych, které vas nejvice zaujaly). Zdavodnéte vas vybér i pfi€inu efektivniho
pusobeni v dané situaci.

Klicové pojmy k zapamatovani

— znalostni pracovnik

— lidsky kapital

— kompetencni pravidlo

— vytvareni a analyza pracovnich mist

— personalni planovani

— ziskavani pracovnik

— vybér pracovniku

— orientace a adaptace pfijatych pracovnikl

— personalni marketing

— motivace pracovniho jednani

— hodnoceni pracovniku

— odménovani pracovniku

— vzdélavani a rozvoj pracovniku

— rozmistovani pracovniku

— péce o pracovniky a pracovni vztahy
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7 KOMUNIKACE

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

» definovat pojem ,komunikace®, funkce komunikace,

* popsat proces komunikace,

* vyjmenovat komunikaéni média, charakterizovat jejich vyhody a nevyhody,

« vysvétlit typy komunikaénich kanalu a jejich souvislosti s organizaéni strukturou,

« vysveétlit vyznam osobnosti pfi komunikaci, charakterizovat aspekty branici efektivni
komunikaci,

» charakterizovat jednotlivé komunikaéni dovednosti,



* popsat jednotlivé metody zlepSovani komunikace.

Uroven Fidiciho procesu je podminéna kvalitou komunikace. Sami byste jisté uméli
uvést celou fadu pfikladu z organizace, v niz pracujete €i Zijete, co je zpusobovano
nedostate€nou komunikaci — podnik vyrabi vyrobky,o které neni zajem, nedovede je
propagovat u potencialnich zakazniku, rozhodovani vedoucich pracovniku se opira
pouze o pozitivni informace, které dostavaji z nizSich utvart, pracovnici chodi na porady
nepfipraveni nebo nepfijdou vlibec, apod. S komunikaci mame konecné zkusenosti i ze
situaci bézného Zivota,

7.1 Definice a funkce komunikace v organizacich

Komunikaci rozumime pienos informaci od odesilatele k pfijemci za predpokladu, Ze
pfijemce informaci porozumél. Funkci komunikace je zajistit sjednoceni veskeré Cinnosti
organizace. Umoznuje usmérniovat chovani, dosahovat efektivnich zmén, ucelné
vyuzivat informaci a dosahovat cili. Komunikace je povazovana za prostredek, kterym
jsou lidé v organizaci propojeni tak, aby mohli dosahnout spole€nych cilt. Bez moznosti
komunikace by skupina nemohla fungovat, nemohla by dosahovat cilu. K ¢emu je
komunikace v organizaci potfebna: stanoveni a sdélovani cill podniku, zpracovani
plant k dosazeni cilli, organizovani lidskych a materialnich zdroju, vybér a hodnoceni
pracovnikUl, vedeni, pfikazovani, vytvareni vhodného pracovniho prostfedi, kontrolovani.
Jak vidime, je souc&asti véech manazerskych funkci, které zabezpedu;ji interni
fungovani organizace. Komunikace ov§em propojuje podnik i s vnéjSim prostredim.
Pomoci komunikace se podniky stavaji otevienym systémem.

7.2 Proces komunikace

Proces komunikace zahrnuje odesilatele, prenos sdéleni zvolenym kanalem a
pFijemce. Komunikace zac¢ina u odesilatele. Ten ma myslenku, kterou potfebuje sdélit.
Myslenku zakoduje zpusobem, ktery je srozumitelny odesilateli i pfijemci (bude-li
mysSlenku sdélovat Angli¢anovi, ktery neumi Cesky, pouZije angli¢tinu). Informace jsou
prenaseny pomoci komunikacniho kanalu, ktery spojuje odesilatele s pfijemcem.
Sdéleni mize mit ustni €i pisemnou formu a muze byt pfenaseno dopisem, pocitaCem,
televizi...Nékdy je vhodné pouzit vice komunikacnich kanald. Volba komunikaéniho
kanalu je z hlediska efektivnosti komunikace velmi dulezita. Pfijemce musi byt schopen
dekddovat sdéleni do myslenky, které je schopen porozumét. Komunikace nem(ze byt
dokoncena, jestlize neni sdéleni porozumeéno. A to musi nastat jak u odesilatele, tak u
pfijemce, Komunikace je ovliviiovana i Sumy, které naruduji jak odesilani, tak pfenos i
pFijem sdéleni. Co muze byt Sumem: hluk branici jasnému mysleni, pouzivani
nejednoznacnych symboll pro kédovani, porucha komunika¢niho kanalu (napf.
technicka), mala pozornost pfijemce, Spatna interpretace slov nebo symboll (vedouci
fekl ,co nejdfive”, ale myslel tim okamzité), Spatné pochopeni sdéleni v dusledku
predsudku, neznalost ciziho jazyka, neznalost gest aj.

Pro vyhodnoceni efektivnosti komunikace musime mit zpétnou vazbu. Pomoci ni se
muzeme presvédcit o fungovani celého naznaceného procesu. Pozor! Odpovéd
,fozumim®“ nepotvrzuje, Ze pfijemce zachytil sdéleni dokonale, stejné i schopnost
zopakovat slova odesilatele nedokazuje, Ze je pochopil. Dokladem o pochopeni je
provedeni pfikazu.



Komunikacni proces je ovliviiovan i situacnimi a organizacnimi faktory. Jsou to napf.:
kulturni, sociologické, ekonomicke, politické faktory ve vnéjSim prostredi, je to i
geograficka vzdalenost, ale i €as. Vrcholovi manazefi nemaji €as na to, aby pfijali
informace pFesnéji, mohou byt svymi podfizenymi, ktefi jim pfipravuji vytahy z rdznych
informacnich zdrojl, pfimo manipulovani.

7.3 Komunikace v organizacich, vybér média pirenosu a komunikacnich kanali
Zijeme v dobte informaéni exploze. Proto stale &asté&ji vznika pozadavek ne na vétsi
mnozstvi informaci, ale na informace relevantni. Je potfeba mit jasno, které informace
manazer potiebuje pro rozhodovani. Mél by si proto klast otazky: ,,Co potiebuji pro svoji
praci znat?“ nebo ,Co by se mohlo stat, kdybych tuto informaci nemél?“ Pro efektivitu
procesu komunikace v organizaci maji kliCovy vyznam volba médii a volba
komunikac¢nich

kanalu. Volba optimalniho média zavisi na potfebné rychlosti sdéleni (zpravy), bohatstvi
informaci,které médium poskytuje a kone¢né i na finan¢ni naro¢nosti pfenosu informaci.
O ktera média muze jit:

a) psana komunikace: dopisy, zpravy, pfikazy, smeérnice, ¢lanky apod.;

b) ustni komunikace: konverzace, rozhovor, schlze, verejny projev, telefonni hovory,
konference...;

c¢) vizualni komunikace: vyrazy, gesta, postaveni, grafy, tabulky, fotografie, filmy,
diapozitivy, videozaznamy, modely;

d) elektronicka komunikace: elektronické sité, faxy, modemy, telekonference.

Pouziti kazdého média ma svoje vyhody a nevyhody. Volba informaéniho média je
zalezitosti prevazné technickou. Volba komunikacniho kanalu je jiz véci manazerskou a
socialni. Zalezi na filozofii fizeni organizace, tésné souvisi s organizacni strukturou.
Muzeme rozliSit nasledujici komunikacni kanaly:

0 vertikalni, které maji svoji formu vzestupnou a sestupnou (zpravidla v organizacich s
liniovou, funkéni organizacni strukturou). V organizacich, kde pfevlada sestupna forma,
je fizeni postaveno na pfikazovani a chybi informace z provozu. Vedeni soustfeduje ve
svych rukou veskerou moc, pfijimany jsou pouze pozitivni zpravy. Kladnym opakem je
organizace participativni, kde vedeni podnécuje vzestupnou komunikaci, posiluje
zpétnou vazbu a vytvari tak podminky k ucasti pracovnikl na fizeni;

[ lateralni (horizontalni) je komunikace mezi Utvary na stejnych urovnich (divizni
nebo maticova organizacni struktura). Dava prostor pro tymovou praci, umoznuje vétsi
pruznost a pfizplsobeni ve srovnani s vySe uvedenym typem;

O diagonalni komunikace mezi pracovniky rtznych Gtvard a riznych trovni je obvykla
v demokraticky fizenych organizacich. Tam, kdy je silna kultura roli, mize narazet na
kastovni systém — vyrazny odstup mezi nize a vySe postavenymi ¢leny organizace.

Pfi rozhodovani o formach, mediich komunikace a komunikacnich kanalech je tfeba
zvazit i hledisko efektivity — je potfeba informovat o vSem vSechny? Zpravidla to nutné
neni a spiSe to muze vyvolat u pracovniku, kterych se informace netykaji, rozladéni.
Pfikladem mohou byt porady, kterych se museji zu€astnit vSichni, aniz na nich dostanou
pro sebe relevantni informace, ¢i mohou takové informace podat. Spocitejte si, kolik
takova neefektivni porada stoji. (Volné podle Bélohlavek, 1996).

7.4 Osobnost v komunikacnim procesu



Nejvétsim problémem komunikacniho procesu se zda byt osobnost ¢lovéka. V procesu
pfijimani informace neni pfijemce v pasivni roli. Sam sdéleni zpracovava a tim dochazi
k Fadé zkresleni. Pfi ziskavani informaci z okoli provadime selekci viemu, ponévadz
zpravidla nejsme schopni absorbovat vSechny relevantni informace. Tim dochazi k
bezdé&nému vybérovému procesu, ktery je ovlivnén nasim oCekavanim, nasimi
potfebami a pfanimi. Mohou zde fungovat vSechny chyby, které z metodologie zname
jako chyby pozorovani — prvni dojem, predsudky, tradice, figura a pozadi apod.
Informace jsou dale interpretovany. Interpretace mize byt ovlivnéna nejasnosti
situace (hledame takové vysvétleni, které nejlépe vyhovuje nasim predstavam),
naladénim (optimisté maji sklon posuzovat situaci jako projev pozitivnich zmén,
pesimisté jim podsouvaji negativni aspekt), komfortnimi zonami (jsou dany nasim
vztahem Kk Zivotu, délaji nas takovymi, jaci jsme, jsou dany i naSim vzdélanim,
povolanim, narodnosti, politickou preferenci. Mezi lidmi stejné zény se citime dobfe,
podle nich vyhodnocujeme informace). Jednim typem komfortni zény je komunikacni

styl.

7.5 Komunikacni styl

Bélohlavek (1996) cituje Robinsna, ktery rozliSuje Ctyfi individualni styly:

« analyticky,

* Fidici,

* pratelsky,

* expresivni.

Analyticka osobnost ma tendenci hodné myslet, pomalu jednat, kontrolovat se, je
spise pasivni, ticha, nepodléha vasnim.

Ridici osobnost se projevuje jako aktivni, ambiciézni, nezavisla, vytrvala, opatrna,
vyhledava konflikty a soutéze, neprojevuje city.

Pratelska osobnost je velmi citliva, rada tési ostatni, ma pro lidi pochopeni, raduje se
Z jejich radosti.

Expresivni osobnost je rovnéz citliva, ma rada vzruseni, ma sklony k unahlenym
soudum, je zahledéna do sebe. Komunikace je usnadnéna mezi typy, které maji néco
spole¢ného (kompatibilni vztahy), naopak ztizena u typu, které maji rozporné
povahové vlastnosti (toxické vztahy). Kompatibilni vztahy jsou mezi typem Fidicim a
analytickym, analytickym a pratelskym, pfatelskym a expresivnim. Toxické vztahy se
projevuji mezi typy analytickym a expresivnim, fidicim a expresivnim, fidicim a
pFatelskym.

7.6 Komunikacni dovednosti

VSichni jisté mame zkuSenost, Ze mnoha nedorozuméni mezi lidmi v osobnim zivoté, v
politice, v organizacich, o které nam na tomto misté jde pfedevsim, vznikaji chybami v
komunikaci. Proto jsou v sou€asné dobé velmi popularni akce riiznych vzdélavacich
instituci, které nabizeji vycviky komunikacnich dovednosti. Mezi nejdulezitéjsi
dovednosti patfi naslouchani, mluveni a psani, neverbalni komunikace a
obchodni vyjednavani. Budeme se dale zabyvat prvnimi tfemi dovednostmi. Kli¢em k
dorozuméni je naslouchani. Neschopnost lidi naslouchat jinym je jednou z hlavnich
bariér efektivni komunikace. Bézny poslucha¢ zachyti primérné 50% ze sdéleni jiné



osoby. S délkou rozhovoru vSak pozornost klesa az na pouhych 25%. V odborné
literatufe jsou rdzna doporuceni pro naslouchani.

Vybirame z nich doporuéeni uvedena v Koontz, Weihrich (1993):
1) prestarnte mluvit,

2) nechejte mluvit druhého,

3) ukaZzte, Ze si pfejete naslouchat,

4) budte pozorni,

5) snazte se druhého pochopit,

6) budte trpélivi,

7) krotte svlj temperament,

8) reaguijte klidné na argumenty a kritiku,

9) kladte otazky,

10)prestarte mluvit.

Za nejdulezitéjsi jsou povazovany dvé rady — prvni a posledni. Bélohlavek (1996) jesté
doporucuje:

1) soustfedte se na to, o ¢em se mluvi,

2) opakujte si kliCova slova a véty v hlave,

3) sledujte gesta, postoje, vyrazy obli¢eje mluv€iho, zmény jeho hlasu zda odpovidaji
tomu, o €em Clovék hovofri. V opaéném pripadé to svédci o urcitém konfliktu,

4) vSimejte si pfestavek nebo zmén rytmu fedi, signalizuji pfilezitost pro odpovidani
nebo kladeni otazek,

5) ptejte se, komentujte projev mluvciho, bude sepak snazit véci vysvétlit, abyste je Iépe
pochopili,

6) poskytujte zpétnou vazbu, aby bylo zfejmé, Ze zpravé rozumite,

7) zvlast bedlivé sledujte informace, které pro vas maiji osobni vyznam.

Doporucuje se, aby styl pisemné komunikace byl energicky, zastava-li pisatel vyssi
postaveni, pasivni styl, zaujima-li pisatel nizSi postaveni nez pfijemce. Osobni styl je
doporucovan u predavani pfijemnych zprav a pro dosazeni pfesvédcivosti poZzadavku
pro vykonani néjaké Cinnosti. Pro sdélovani negativnich informaci je vhodné pouzit
neosobni styl. Pro sdélovani dobrych zprav, reklamy, nabidkové dopisy je vhodny barvity,
zivy styl. Méné barvity styl je vhodny pro béZznou obchodni korespondenci.

Neverbalni komunikace ma pro manazery dvoji smysl: jednak mohou poznat pocity
druhé osoby béhem jednani, jednak mohou svUj vyraz a gesta ovlivnit tak, ze u druhé
osoby vytvofi pozitivni dojem. Neverbalni komunikace ma fadu forem: mimika —
sdélovani vyrazy obliCeje, haptika — sdélovani dotykem (podani ruky), posturologie —
sdélovani postojem, konfiguraci ¢asti téla (zalozené ruce, ruce za zady, pokréena
noha..), gestika — sdélovani gesty, proxemika — sdélovani vzajemnym postavenim,
vzdalenosti mluvcCich, kinezika — sdélovani pohyby. snazte se, aby vas vyraz byl
pfiméfené uvolnény,

7.7 ZlepsSovani komunikace v organizacich

Pro manazera je dllezité, aby byl dobrym kédovacem a dekdédovacem. To znamena, ze
musi usilovat o to, aby mu bylo rozuméno a aby také sam rozumél. Mezi metodami
zlepSovani komunikace jsou uvadény provérovani, regulovani informacnich tokd, vyuzivani



zpétné vazby, empatie, zjednodusovani jazyka, efektivni naslouchani a vyuzivani
»Suskandy*.

Provérovani ma zajistit, zda to, co jsme sdélovali, tak bylo skute¢né pfijato a
pochopeno. Jiz vime, Ze problém je ve zplsobu mysleni pfijemce.

Regulovani informacnich tokti ma zajistit problém pietiZzeni informacemi. Kontroluje
se jak kvalita, tak mnozstvi informaci. Ignoruje se nedulezité.

Vyuzivani zpétné vazby ma zajistit, aby sdéleni bylo pfijato a mélo zamysleny ucinek.
Pfedevsim o pfijeti informace se musi manazer presvéddit v€as. Pfi komunikace tvari v
tvar je mozna pfima zpétna vazba. Pfi sestupné komunikaci neni tolik prilezitosti ke
zpétné vazbé a také dochazi Casto k nepfesnostem. | kdyz kazdy zaméstnanec dostane
material k néjaké dllezité otazce, neni zaru€eno, ze doslo ke komunikaci. Pfi vzestupné
komunikaci jsou pro zpétnou vazbu pfiznivéjSi podminky. Proto plati, Zze zdrava
organizace potfebuje efektivni vzestupnou komunikaci, ma-li mit sestupna komunikace
Sanci na uspéch. Nékteré vyzkumy ukazuji, Ze zaméstnanci negativné hodnoti
nedostatek zpétné vazby od svych

Séfu. Zaméstnanec, ktery nevi, jak je jeho prace hodnocena, stava se opatrnym,
nejistym a uzkostlivym.

Empatie je schopnost vcitit se do role jiného ¢lovéka a umét predpokladat jeho hlediska
a citova rozpolozeni.Komunikator by mél proto pfijemce dobfe znat a byt schopen vZzit
se do jeho postaveni. Cim je vétsi rozdil mezi vzdélanim a zkuenostmi komunikatora a
pfijemce, tim vétsi musi byt usili nalézt spole¢nou platformu pro porozuméni —
platformu, na niz se vzajemné prekryvaji oblasti zkusenosti obou stran.
Zjednodusovani jazyka je vyznamnym prostfedkem zlep$ovani komunikace. Méli
bychom si pamatovat, ze efektivni komunikace obsahuje pfenos porozuméni dané
zalezitosti. Jestlize prijemce nerozumi, nedoSlo ke komunikaci. S potfebou
zjednodusSovani jazyka se nesetkavame jenom na vysokych skolach, ale i v ufadech a
ve sdélenich odbornikd, ktefi pouzivaji svlj zargon a zapomenou, Ze jim laikové
nemuseji rozumeét.

Efektivni naslouchani jsme jiz zminili. Dodavame jen poznamku, Ze uvedené navody
by nebyly k nic¢emu, kdybychom se nerozhodli, Ze chceme naslouchat. Poznani, ze
navodu.

Vyuzivani ,suskandy" — neoficialni komunikacni systémy se vyskytuji v kazdé
organizaci, at si to manazefi preji & ne. Suskanda je rychla, uginna a naplfiuje potfebu
lidi komunikovat. Je efektivni, ponévadz jde o komunikaci tvafi v tvar, ktera umoznuje
zpétnou vazbu. Manazefi s ni museji pocitat a méli by se snazit alespon zajistit jeji
pfesnost. Omezit nezadouci ucinky Suskandy a vznik fam je mozné tim, Ze zdokonalime
jiné formy komunikace tak, aby zaméstnanci dostavali pfesné informace (volné
podle:Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

Shrnuti

Komunikace je nezastupitelnou podminkou kvalitniho fungovani organizace. Rozumime
ji pfenos informaci od odesilatele k pfijemci za pfedpokladu, zZe informaci porozumél.
Proces komunikace zahrnuje odesilatele, pfenos sdéleni zvolenym kanalem a pfijemce.
Muze byt negativné ovliviiovan Sumy. Pro vyhodnoceni efektivnosti komunikace je
dllezita zpétna vazba. Efektivni komunikace je podminéna volbou vhodného média a



komunika¢niho kanalu. Osobnost ma v komunikaénim procesu rozhodujici roli. Pfijemce
informaci zpracovava a tim muze dochazet k fadé zkresleni. Velkou roli hraje
komunikaéni

styl. Manazefi a jejich podfizeni by méli disponovat komunikativnimi dovednostmi. Mezi
vyjednavani. Komunikaci v organizacich je mozno zlepSovat. Slouzi k tomu napf.
provéfovani, regulovani informacnich toku, vyuzivani zpétné vazby, empatie,
zjednodusSovani jazyka, efektivni naslouchani a vyuzivani neoficialnich komunikacnich
systému.

Kontrolni Glohy

1. Definujte pojem ,komunikace® a vysvétlete funkce komunikace.

2. Popiste proces komunikace.

3. Popiste komunikaéni média, charakterizujte jejich vyhody a nevyhody.

4. Popiste typy komunikaénich kanall a vysvétlete jejich souvislost s organizaéni
strukturou.

5. Vysvétlete vyznam osobnosti pfi komunikaci, popiste a vysvétlete aspekty spojené s
osobnosti a branici efektivni komunikaci.

6. Charakterizujte jednotlivé komunikaéni dovednosti.

7. Popiste metody zlepSovani komunikace.

Klicové pojmy k zapamatovani

— komunikace

— proces komunikace

— kodovani

— komunikacni kanal

— zpétna vazba

— médium

— komfortni zéna

— komunikacni styl

— komunikac¢ni dovednosti
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