


1 Podstata rizeni lidského kapitalu

* Prace zahrnuje lidské aktivity casto ve spojeni s technologiemi, jejichz vystupem
jsou statky (vyrobky Ci sluzby), které maji spolecenskou a ekonomickou hodnotu.
Nejvyznamnéjsim znakem nové prace je rozsahlé vyuzivani informacnich a
komunikacnich technologii. Globalni hyperkonkurence spolu s rostouci
individualizaci spotrebitelské kultury vyzaduje nepretrzité inovace ve vsech
oblastech. Vzristd podil statkd, které jsou relativné nenarocné 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
oznacovani jako znalostni (védomostni) pracovnici. Za znalostniho pracovnika
muUZeme povazovat ¢lovéka, ktery ma specifickou znalost €i soubor znalosti, tyto
znalosti jsou dllezité pro jeho zaméstnavatele a zaroven je pro zaméstnavatele
obtiZzné opatfit si tyto znalosti jinym zplsobem. Tyto znalosti jsou dokonale
prenositelné a z toho plyne, Ze znalostni pracovnici (oznacovani téz prihodné ,zlaté
limecky“) jsou dokonale mobilni. Vztah mezi nimi a organizaci je rovnopravny a
symbioticky. Pracovnici disponuijici

* specializovanymi znalostmi a jejich produktivita jsou nejcennéjsim zdrojem
organizace 21. stoleti. A jelikoz znalosti jsou prfitomny v hlavach lidi, posouva se
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» Zasoby a toky znalosti, které jsou organizaci k dispozici se oznacuji jako
intelektualni kapital, ktery Ize ¢lenit do tri slozek: (1) lidsky kapital — tj.
znalosti, schopnosti a dovednosti pracovnikl 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 vztaht uvnitr i vné organizace.
Rizeni lidského kapitalu je nejvyssim stupném fizeni lidského Cinitele v
organizaci. Rozvinulo se na plvodné prevazné administrativnich
personalnich ¢innostech (personalistika) a na systému fizeni lidskych
zdrojU; lidskymi zdroji rozumime obecné lidsky Cinitel v pracovnim procesu.
Oba tyto pristupy shodné predpokladaly, ze lidé mohou byt fizeni, resp. ze
lidské zdroje mohou byt usmérnovany a kontrolovany. Znalostni pracovnici
(pro predstavu napt. ucitel, Iékar) jako typicti nositelé lidského kapitalu
vSak maji charakteristiky, které vyzaduji kvalitativné odlisSny pristup k jejich
fizeni: je obtizné definovat ukoly znalostniho pracovnika, proto ho nelze
ridit prikazy; nelze ho tradicné kontrolovat, protoze ve svém oboru byva
vétsSim 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 verit, 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 predpoklad pro vykonavani prace
jednotlivého Clovéka (drzitele pracovniho mista). Obecnym
cilem rizeni lidského kapitalu je zabezpeceni kvantitativni a
kvalitativni stranky lidskeho kapitalu tak, aby bylo
dosahovano cilu organizace. Rizeni lidského kapitalu musi
vychazet z podnikové vize a podnikove strategie. Podnikova
vize dava odpovéed na otazky: kdo je organizace, co dél3,
kam smeéruje a co pro to dela. Strategie stanovuje
dlouhodobé cile organizace a organizacni hodnoty.
(Prikladem hodnot muze byt: dustojnost jednotlivce,
dokonalost, sluzba zakaznikiim.) Tyto hodnoty zUstavaji
dlouhodobé nemeénné. Je vhodnég, aby se tvorbystrategie
ucastnili vSichni zaméstnanci, to znamena, ze v organizaci
musi probihat ucinna komunikace. Strategie nemuze byt
uspesneé naplnovana, pokud se cile a hodnoty jednotlivych
pracovniku liSi od cill a hodnot organizace. Bez primé ucasti
zameéstnancu na tvorbé strategie nelze ocekavat jejich
angazovanost na jejim naplnhovani. Pouze takova vize a
strategie organizace, ktera odrazi spolecné hodnoty a
predstavy kazdého zamestnance, vytvari silnou jednotu a
vysokou angazovanost.



* Angazovanosti se rozumi dobrovolné prijeti
organizacnich hodnot pracovnikem, pricemz
tento proces je iniciovan managementem, u
manazeru navic predpoklada, ze si pri vSech
svych soucasnych aktivitach uvedomuiji jejich
budouci dusledky a prijimaji odpovédnost i za
ne.



Rizeni lidského kapitalu Ize schematicky &lenit na
nasledujicich dvanact oblasti, ackoliv mezi jednotlivymi
oblastmi neexistuji ostré hranice:

1. Vytvareni a analyza pracovnich mist.

2. Personalni planovani.

3. Ziskavani pracovniku.

4. Vybér pracovnikd.

5. Orientace a adaptace prijatych pracovnikd.

6. Personalni marketing, ovlivhovani zaméstnavatelské
povesti, vedeni lidi.

7. Motivace pracovniho jednani.

8. Hodnoceni pracovniku.

9. Odménovani pracovniku.

10. Vzdélavani a rozvoj pracovniku.

11. Rozmistovani pracovnikd.

12. PéCe o pracovniky a pracovni vztahy.



Charakteristika oblasti rizeni lidského
kapitalu

6.2.1 Vytvareni a analyza pracovnich mist

Pracovni misto je nejmensim prvkem organizacni struktury, zarazuje jedince (pracovnika) do
organizacni struktury a prifazuje 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 potreby 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 dveé soucasti: popis pracovniho mista a
specifikaci pracovniho mista.

Popis pracovniho mista zpravidla zahrnuje jeho nazev (Cislo klasifikace), charakteristiku prace,
povinnosti, vybaveni, uréeni bezprostfedné nadrizené funkce, vztah k ostatnim pracovnim mistiim,
pracovni podminky, rizika apod. Specifikace pracovniho mista vyjadruje pozadavky na pracovnika,
predevsim na jeho vzdélani, praxi a dusevni a fyzické predpoklady a osobnostni charakteristiky. U
vedoucich pracovnik( 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
soucasné dynamické zmeény a nejsou dostatecné flexibilni. Neposiluji také individualni odpovédnost
zaméstnancu. Frekvence zmén potlacuje klasicky poZzadavek na standardni analyzu pracovnich mist.
Vytvareji se komplexni a integrované pracovni ukoly s rozsifenym a obohacenym obsahem prace.
Typickymi znaky pracovnich ukoll jsou prekonavani uzké specializace, posilovani pravomoci jedinc( i
skupin, prechdzeni mezi ukoly i pracovnimi misty a stala potreba ucit se. Popisy pracovnich mist
nechdvaji otevieny prostor pro zmény pracovni naplné i kompetenci. Pfi vybéru pracovnik( se
posuzuje jejich vyuzitelnost z celopodnikového hlediska a jejich ochota akceptovat zmény. Potlacuje
se vazba mezi odpracovanym ¢asem a mzdou.



Personalni planovani

* Personalni planovani odpovida na otazky jakeé a kolik
pracovniku bude organizace potrebovat a kdy je bude
potrebovat. 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. Intuitivhi metody jsou zalozeny na
kvalifikovanych odhadech expertlt o budoucim vyvoji,
kvantitativni metody vychazeji z matematickych modeld.
Personalni planovani se uplatnuje rovnéz v jednotlivych
oblastech rizeni lidského kapitalu, takze organizace vytvareji
plany ziskavani a vybéru, rozmistovani, penzionovani a
propousténi, hodnoceni, odmenovani a produktivity prace,
vzdélavani a personalniho rozvoje apod



Ziskavani pracovnikt

Ziskavani (ndbor) pracovnikl zahrnuje ¢innosti, které zajistuji, aby se o volna
pracovni mista v organizaci uchazel dostatecny pocet odpovidajicich uchazecd, ve
spravny cas, s vynalozenim odpovidajicich nakladl. Organizace ziskava pracovniky
jednak z vnitnich zdrojt, tedy mezi témi zaméstnanci, ktefi jiZz pro organizaci na
néjaké pozici pracuji, a jednak z vnéjsSich zdroju, tedy na trhu prace. Ziskdvani
pracovniky je proces s radou krokd. Organizace na zakladé identifikace potreby
pracovnik( provede aktualni analyzu pracovniho mista a zvoli zdroj (popf. oba
zdroje) uchazecll. Organizace musi stanovit, jaké dokumenty bude poZzadovat od
uchazec(, zpravidla to byva profesni Zivotopis, doklady o vzdélani, reference a
uchazec sam pripojuje zadost o pracovni misto, zvanou téz motivacni dopis, kde
strucné zdlvodnuje, proc je vhodnym uchaze¢em o nabizenou pozici. Dale je
zvolena metoda ¢i kombinace metod ziskavani pracovnikt. TéEmito metodami mize
byt vyhledani uchazecl v databazi zajemcl o praci, ktefi organizaci oslovili sami,
doporuceni stavajiciho zaméstnance, umisténi vyvések v organizaci a mimo ni,
spoluprace se vzdélavacimi institucemi, spoluprace s urady prace (je legislativné
ukotvena zakonem o zaméstnanosti), vyuziti sluzeb komercnich personalnich
agentur, inzerce ve sdélovacich prostredcich a stale rozsSirenéjsi e-recruitment.
Mnohé organizace vyuzivaji prednostné elektronickou komunikaci s uchazedi, jelikoz
tak jiz testuji jejich pocitacovou gramotnost. Ziskavani pracovnikl je ukonéeno tzv.
predvybérem (administrativni kolo vybéru), v némz jsou uchazeci na zakladé
zaslanych materialt rozdéleni do tfi skupin: velmi vhodni (cca 5 —10 nejlepsich
uchazecll), vhodni, ktefi jsou osloveni, pokud se nepodafri ziskat uchazece z prvni
skupiny, a treti skupinou jsou uchazeci pro vypsanou pozici nevhodni (z divodu
nesplnéni kvalifikacniho predpokladu). V ramci vytvareni dobré zaméstnavatelské
povésti musi byt vSichni uchazeci zdvorile vyrozumeéni o vysledku predvybéru.



Vybér pracovniku

Cilem vybéru pracovniku je rozpoznani a ziskani toho z uchazecu o
praci, ktery nejlépe vyhovuje pozadavkim obsazovaného mista z
hlediska odbornosti i osobnosti. Vybér pracovnikl muize probihat v
radé kroku. Jejich uplnou posloupnosti je zkoumani predlozenych
dokumentu, predbézny pohovor k doplnéni a upresnéni informaci z
pisemnych materialu, testovani uchazecu, které muaze mit formu
individualni

Ci skupinovou, vybérovy pohovor (interview), zkoumani referenci a
rozhodnuti o vybéru pracovnika, pricemz vsem ucastnikim je nutno
distojnou formou sdélit, zda byli ¢i nebyli pro pozici vybrani.
Ziskavani a vybér pracovniku je ovlivnén skutecnosti, ze uchazedi
maji dobré znalosti o prubéhu a metodach vybéru, coz zvysuje
naroky na pripravu vybérovych frizeni a provérovani kandidatd ve
zkusebni dobé. Podcenéni vybéru vyvolava vysoké naklady, coz si
manazeri zacinaji uvedomovat, a proto oslovuji profesionalni
agentury. Trendem je integrace ziskavani, vybéru a adaptace
pracovnikt do jednoho baliku sluzeb, ktery poskytuji specializované
agentury. (Jedna se o tzv. outsourcing téchto cinnosti).



Orientace a adaptace pfijatych pracovniku

Orientace a adaptace pracovnik(, kteri byli vybrani a pfrijati na nové
pracovni misto, by méla byt rizenym procesem, protoze pouze dokonale
orientovany a adaptovany pracovnik podava stoprocentni pracovni vykon.
Orientace spocCiva v seznamovani pracovnika s organizaci, pracovnim
mistem a pracovnimi podminkami. Probiha po dvou liniich: formalni
(oficialni) a neformalni. Formalni orientace je planovita, fizena
personalnim Utvarem a bezprostrednim nadrizenym; neformalni
orientace je spontanni proces, urceny 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 clovéka novym pracovnim i zivotnim podminkam.
Proces adaptace ma dvé roviny: pracovni, tj. vyrovnavani se s konkrétnimi
pozadavky pracovniho mista a socialni, tj. zaClenovani jedince do
socialnich vztahd v ramci pracovisté. Velmi dcinnym nastrojem orientace
je tzv. orientacni balicek. Jedna se o soubor pisemnych materiall, které
obsahuji vSechny dllezité informace o organizaci i pracovnim misté.
Orientacni balicek muze byt pracovnikovi poskytnut jiz pred nastupem do
prace. Délka obdobi orientace a adaptace zavisi na slozitosti vykonavané
prace, neméla by vsak prekracovat Sest mésicda.



* Proces adaptace se aktualne doporucuje rozsirit o treti
rovinu a sice adaptaci na firemni (organizacni) kulturu.
Firemni kulturu Ize pojimat jako mnozinu vztahl meazi
faktory ovlivnujicimi zivot organizace. Jadrem firemni
kultury jsou vztahy mezi lidmi a vztahy mezi lidmi a
myslenkami (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 prijeti
hodnot a norem organizace. Duvodem je skutecnost, Zze v
prostredi zmen neni proces adaptace nikdy uplné zavrsen,
je pouze dosahovano urcité miry adaptovanosti.



Personalni marketing, ovlivhovani zameéstnavatelské poveésti

Personalni marketing resi problém organizaci kde a jak najit na trhu
prace kvalifikovanou pracovni silu, jak nejvhodnéjsi uchazece
primét, aby prijali nabizené misto a jak je nasledné udrzet v
organizaci. Podstatou personalniho marketingu je vedoma a
systematicka aplikace marketingovych nastroju, kdy zameéstnanec,
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 cleni na tri soucasti: interni,
externi a interaktivni. Interni marketing zjistuje a ovliviuje, které
hodnoty jsou pro zaméstnance dulezité, jaké jsou motivacni faktory
zameéstnancu, co je naopak demotivujici apod.



Externi marketing zahrnuje analyzu trhu prace, zjistuje potreby a
ocekavani potencionalnich zameéstnancl apod. Interaktivni
marketing ma uzkou souvislost se zameéestnavatelskou povesti,
protoze sleduje a ovlivnuje, co rikaji zamestnanci o organizaci lidem
a institucim vné podniku (rodinam, znamym, ale i médiim apod.).
Zameéstnavatelska poveést je vyznamnym faktorem ziskavani a
udrzeni kvalitnich pracovnikl. Mezi nejvyznamnéjsi faktory utvareni
zameéstnavatelské poveésti se radi uroven mezilidskych vztah( a
socialniho klimatu, ktera je sama odvozena zejména od firemni
kultury a stylu vedeni. ZpUsob vedeni lidi zasadnim zptUsobem
ovliviiuje Uspésnost organizace. Predevsim je dulezité spravné
rozliSovat mezi vedenim a rizenim. Lidé, které mazeme oznacit jako
vudce, stanovuiji cile a hledaji cesty k jejich dosazeni, manazefi
zadavaji pracovniklm ukoly tak, aby postupné bylo vytycenych cild
dosazeno. Metaforicky si mUizeme predstavit, Zze ztrati-li se skupina
osob v lese, vidci (vedeni) najdou cestu z lesa a manazefi
(management) budou urcovat, kdo a kdy proklesti ktery dil
navrzené cesty. Obecné Ize shrnout, Ze viidcovstvi se zabyva
inovacemi a zmenami, management ma na starost udrzovani
stability a efektivnosti fungovani organizace.



* Styly vedeni lze ¢lenit z mnoha ruznych hledisek. Klasické
tridéni rozlisuje styl autokraticky, demokraticky a liberalni.
Hlavnim faktorem tohoto tridéni je mira participace ¢lenu
vedeného pracovniho tymu na rozhodovani. Autokraticky
vudce v podstaté veli, demokraticky konzultuje a nasledné
vyda pokyny, liberalni vudce se na postupu s pracovniky
domlouva. Kazdy z téchto styli ma své opodstatnéni
v urCité pracovni situaci a nelze proto frici, ze by néktery z
nich byl lepsi, spravnéjsi nez jiny.

* V manazerskeé literature je casto zminovana Teorie Xa 'Y
Douglase McGregora. Podle ni vedouci pracovnici inklinuji k
jednomu ze dvou pohledl 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 uzitecnosti, nutnym predpokladem je
vysveéetlit zaméstnancim smysl jejich prace.



Podle Rensise Likerta lze vysledovat Ctyri zakladni styly vedeni:
exploatacneé autoritativni

jednosmeérné vedeni shora dolt, omezena komunikace, motivace se
déje prostrednictvim trestu,

benevolentné autoritativni

podrizeni mohou dil¢im zpusobem konzultovat, motivacnim
nastrojem jsou odmeny i tresty, rozhodovani je veci vedouciho,

konzultativni

tymova prace, rozhodovani predchazi diskuse vsech dotcenych,
participativni

sdileni cilu, stirani rozdil nadrizeny vs. podrizeny.



* Robert Blake a Jane S. Moltonova vytvorili tzv. manazerskou
mrizku, podle niz jejich teorie dostala nazev GRID. Jejich
pohled na vedouci pracovniky vychazi z miry soustredeni na
ukol a z miry soustredéni na lidi. Tomu odpovidaji dvé osY,
tvorici zaklad mrizky, a v polich mrizky jsou pak znazornény
rizné typy vedoucich:

e 7 pojmenovani typickych vedoucich a jejich umisténi v
mrizce lze dovodit zpUsoby, jakymi vedou své
spolupracovniky. Vzhledem ke spolecenskym a
technologickym zménam, se méni i pozadavky na vidce.
Opravdovy vudce dnes neni charakterizovan tim, ¢im je, ale
tim, co umi, co zn3, co a jak kona. Vudci osobnost 21. stoleti
je nositelem znalosti a koordinatorem. Z tohoto pohledu se
objevuji nové teoretické modely vidcu:



* Charismaticky vadce svym jednanim dava

Spo
nas
buo

upracovnikum priklad, jehoz je treba
edovat, rad a s nadSenim mluvi o

oucich pracovnich ukolech, aniz by zastiral

mozné prekazky a problémy, s nimiz se bude
nutno na ceste k cili vyporadat. Charisma je
pritom jisty dar, diky nemuz vznika mezi
pracovniky a vudcem silny vztah, ktery je
zaroven emocionalnim povzbuzenim pro
pracovniky.



Odpovédny vudce prejima odpovédnost nejen za
to, ze bude Uspesna jejich firma, ale i za to, ze
budou uspéénijednotlivi lide, kteri pro firmu
pracu1| Odpovedni vidcoveé vytvareji socialni
systém, ktery podnecuje lidi, aby sdileli firemni
cile a hodnoty a nasledovali je. Sami pracuji na
svém sebezdokonalovani, aby pusobili jako
priklad k nasledovani. Jsou orientovani na tym,
nikoliv na své osobni zajmy. Lidem davaji
prilezitost stat se aktivnimi ucastniky déeni ve
firme i utvareni svého osobniho zivota.




* Transformacni vudce podnécuje identifikaci
pracovniku s vizi a cili podniku. Je strazcem
firemnich hodnot a vzorem v jejich naplnovani.
Podporuje inovace, usiluje o zmeny a zlepsovani.
Zaroven rozpoznava potreby pracovniku i jejich
schopnosti, vytvari z pracovnikt tymy schopné
zvladat inovativni projekty, rozviji schopnost
spoluprace a usiluje o spokojenost pracovnikd,
pomaha udrzet klicové pracovniky

e ve firme.




* Vedeni pomoci emocni inteligence vyuziva
schopnost cloveka presne vnimat a chapat svoje
vlastni emoce i emoce druhych lidi, porozumet
signalum, které emoce prinaseji o vztazich, a ridit
emoce vilastni i druhych lidi. Prokazatelné existuje
zavislost mezi vykonnosti fizené jednotky a
emocni inteligenci vedouciho. Podle Daniela
Goelmana je az 85% uspechu urceno stupnem
emocni inteligence vedouciho pracovnika. Je to
diky tomu, ze emocne inteligentni vudce dokaze
ridit ,,naladu organizace” a Sirit optimismus a
sebeduveru.



e Shrnutim uvedenych vybranych novych pohledu na vudce ve
21. stoleti je koncepce Servant leader, vedouciho, ktery
slouzi svym lidem. Staré paradigma vedeni znélo: ,,Séfové
veli, podrizeni poslouchaji®."Rozhoduijici byl vyznam
hierarchie, vedeni bylo mocenskou otazkou. Nové paradigma
je odlisne, spociva ve spolupraci a sladovani kolektivniho
usili. Ukolem vudce je vytvareni podminek pro zvysovani
vykonu spolupracovnikl, podpora, pomoc, vychova. Tedy
slouzit potrebam pracovnikt tak, aby oni mohli Iépe slouzZit
potrebam organizace. V souvislosti s budovanim
zamestnavatelské povesti se hovori rovnéz o firemni
identitée.

* Firemni identita je definovana jako naplanované vnimani
celkového obrazu organizace, to, jak se organizace
prezentuje prostrednictvim komunikace, personalu a
produktu. 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 vnitrnim i vnejsim prostredi.



e Motivace

e Cilem motivovani pracovnikt je dosahnout stavu, aby
pracovni chovani zaméstnancu bylo v souladu se zajmy
a cili organizace. Od motivace je nutno odlisit
stimulaci, tj. zamerné jednorazove, cilené ovlivhovani
pracovniho vykonu. Obecne motivace predstavuje
souhrn pohnutek chovani. Existuje mnozstvi teorii
motivace a motivacnich technik, manazerskou chybou
je vsak jejich plosné uplatnovani. Vhodny je
individualni pristup manazera k jednotlivym
pracovnikim, proto je efektivni znat motivacni profil
kazdého zameéstnance.



* Motivacni profil je soucasti osobnosti, je dany
ladénim a zameérenim osobnosti a Ize ho
poznat psychologickym testovanim. Urover
motivace pracovnika uzce souvisi s jeho
ochotou setrvat v organizaci. Zejména u
znalostnich pracovniku je vhodné vychazet z
vymezeni motivace s ohledem na osobni cile
zamestnance, ktere rika, ze stavu motivace je
dosazeno tehdy, kdyz plnéni podnikovych cilu
zaroven uspokojuje osobni cile zaméstnance.



Tradicni teorii motivace je Maslowova teorie hierarchie potreb. Abraham
Maslow sestavil tzv. pyramidu potreb (kap. 2), ktera od upati po vrchol
vyjadruje poradi, v némz lidé uspokojuji své potreby. Potreby jsou
uspokojovany v poradi: fyziologicke, jistota a bezpeci, pocit sounalezitosti,
potreba uznani, sebeaktualizace. V pracovnim procesu jsou tyto potreby
uspokojovany formou napr. ochrany zdravi pri praci, jistotou zameéstnani,
dobrymi vztahy na pracovisti, pochvalou a odménou (mzdou), moznosti
uplatnéni schopnosti a uspokojenim z prace. DalSimi pristupy k motivaci
pracovnikl, jez by manazeri neméli opomijet, jsou teorie spravedinosti,
teorie oCekavani, teorie vnitfni motivace a komplexni teorie motivace.
Teorie spravedlnosti upozornuje, ze lidem nezalezi jen na celkové odmeéne,
ale také na tom, jak spravedlivé byla rozdélena. Odménou se rozumi
odmeéna penézni i nepenézni, pochvala, uznani apod. SpravedInost je
posuzovana na zakladé vynalozeného usili, zkusenosti, vzdélani, schopnosti
apod. Teorie oCekavani rika, ze velikost usili jednat

urcitym zpuisobem zavisi na mire atraktivity sledovaného cile. Jeji rozsirena
verze zdUraznuje vyznam vykonu a uspokojeni z prace, kdyz tvrdi, ze usili je
funkci vnimané hodnoty prace a pravdepodobnosti zhodnoceni
vynalozeného usili. Teorie vnitfni motivace vychazi z nazoru, ze motivaci
zameéstnancl a jejich setrvani v organizaci ovliviuje syntéza tri kritickych
faktord: smysluplnost prace, odpovédnost a védomi o vysledku
vynalozeného usili.



* Jednou z nejnovejsich je komplexni teorie motivace
(integrativni teorie zaloZzena na self-konceptu). Ta
upozornuje, ze slabinou dosavadnich teorii motivace je
predpoklad, ze lidé v pracovnim prostredi jednaji racionalné
a porovnavaji ,vynosy a naklady®. Teorie self-konceptu stavi
na predpokladu, ze clovek ma zakladni potrebu udrzovat a
vylepsSovat zvnitrnény obraz sebe sama a jednat ve shodé s
tim, jak se vnima. Tento self-koncept vyvolava za prvé vnitrni
motivaci (sebemotivaci), diky niz probiha vnitrni rizeni,
zakladni roli hraji vnitrni standardy, cilem je dosahovani
uspechu; za druhé vytvari vnejsi motivaci, vyvolanou
potfebou akceptace okolim. U rlznych pracovnik je
ucinnejsi bud vnitrni nebo vneéjsi motivace. Opakem
motivace je demotivace pracovniku. NejobvyklejSimi
pricinami demotivace v pracovnim prostredi jsou
nevSimavost manazeru, chaos, nespravedlnost, hrubost,
nezajem o aktivity, priliSna autoritativnost nadrizeného,
nedostatek prace, nedostatecné podminky pro plnéni
pracovnich ukolu apod.



Hodnoceni pracovniku

* Hodnoceni pracovniku je proces, v némz se (1)
zjistuje, zda pracovni Cinnost lidi probiha
v souladu s vytcenymi cili, (2) vysledky se
hodnocenym pracovnikum sdéluji a
projednavaji se s nimi, (3) hledaji se zpusoby,
jak zlepsovat pracovni vykony (vystupy prace)
a pracovni chovani (mezilidské vztahy, tj.
vztahy mezi kolegy, k zakaznikum,
dodavatelum...).



e Rozhodujici soucasti hodnoceni pracovnl'ho vykonu je fizeni
pracovniho vykonu. Pracovni vykon ma tri slozky: (1) usili (zalozené
na motivaci) — struéné oznaéované jako slozka CHTIT (Chce
zameéstnanec radné pracovat?); (2) kompetence (schopnostl)
potfebné k uspesnému vykonanl prace — strucné oznacované jako
slozka UMET (Um| zameéstnanec délat to, co ma za ukol?) (3)
pracovni a organizacni podminky — strucné oznacované jako slozka
MOCI. Tato slozka zkouma, zda organizace vytvari takové
predpoklady, aby zameéstnanec mohl své pracovni ukoly radné pinit.
Z toho plyne, Ze pfi hodnoceni pracovnikl hodnoti rovnéz
organizace sama sebe, zda skutecné umoznuje svym pracovnikim
stoprocentni vykon. Pri hodnoceni pracovniho vykonu je treba brat
v Uvahu vsechny tri jeho slozky



Hodnoceni pracovnikll 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 ddlezitd persondlni
rozhodnuti. Je zdroven pribézné a ma velky vliv na motivaci pracovnikd

a okamzité korekce vykonu. Formalni hodnoceni je periodické, standardizované,
jeho vysledky se zaznamenavaji a archivuji. Doporucena periodicita je jedenkrat
ro¢né. Hodnoceni mize v roli hodnotitele provadét primy nadrizeny, 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, kolegl a podrizenych. Nutnym
predpokladem objektivniho hodnoceni je promyslené stanoveni kritérii hodnoceni.

Kritéria hodnoceni se stanovuji zvlast pro kazdou kategorii zaméstnancti, obecné
vychazeji ze 4 okruhl: predpoklady pro praci, postoj k praci, vysledky prace, Groven
socidlnich vztahu. Existuje celd rada konkrétnich metod hodnoceni pracovnik.
Kazdy cyklus periodického formalniho hodnoceni je vhodné ukoncit hodnoticim
rozhovorem. Hodnotici rozhovor je planovanou rozpravou mezi pracovnikem a
nadrizenym. Vystupy formalniho periodického hodnoceni jsou: stanoveni vyvojové
tendence zaméstnance, stanoveni novych cilt a stanoveni cest ke zlepseni
pracovniho vykonu a dalsSiho rozvoje zaméstnance na strané pracovnika i organizace.
Hodnoceni ma Uzkou vazbu na: motivaci, odmeénovani, vzdeélavani a rozmistovani
pracovniky. Existuji ovSem ndazory, Ze pravidelné formalni hodnoceni neodpovida
pozadavkim moderniho fizeni. Organizace 21. stoleti musi stavét na kazdodenni
komunikaci na vSech drovnich rizeni a hodnoceni je prirozenou soucasti této
pribézné komunikace. Pribézné neformalni hodnoceni je vtomto smyslu
povazovano za efektivni nastroj vedeni a motivace.



Odmeénovani pracovniku

Pracovnik ma za vykonanou praci narok na odmeénu (mzdu). Zakladni pravidla
odmeénovani jsou legislativné ukotvena. Odmeény mohou obecné mit formu
penézni a nepenéini (zameéestnanecké vyhody,formalni pochvaly, povyseni apod.) O
téchto odménach rozhoduje zameéstnavatel, a proto se oznacuji jako vnéjsi
odmeény. Kromé toho existuji i tzv. vnitrni odmeény, ty nemaji hmotnou povahu, ale
spocivaji v pocitu radosti, uziteCnosti, Uspesnosti apod. Vyse odmeény pro
jednotliva pracovni mista zavisi na relativni hodnoté prace konané na této pozici.
Podniky proto provadeéji tzv. hodnoceni prace, které je treba dusledné odliSovat od
hodnoceni pracovnikd! Pro ilustraci vzpomenme spor ridicl prazské méstské
hromadné dopravy: Kdo si zaslouzi nejvyssi a kdo nejnizsi mzdu: fidici metra, ridici
tramvaji nebo fidi¢i autobust? Prosazovanymi trendy v odménovani jsou vétsi mira
individualizace odmén, rust vyznamu pohyblivych slozek mzdy a rist jejich podilu
na celkové odmeéné, zejm. podil na zisku. Organizace se téz orientuji na
poskytovani nepenéznich benefitl, coz jsou nepenézni formy odmeénovani, a patfi
mezi né napf. delSi nez zakonna dovolena, prispévky na stravovani, penzijni
pripojisténi, zivotni pripojisténi, prispévky pri nemoci apod. V této oblasti je jiz
uzka provazanost s péci o zameéstnance, odmeény vsak vzdy néjak souviseji s
pracovnim vykonem zameéstnance.



Vzdélavani a rozvoj pracovniku

Celozivotni vzdélavani a péce o profesni rozvoj jsou predpokladem
jak trvalé zameéstnatelnosti jedince, tak uspésnosti organizace.
Vzdélavani pracovnikt zahrnuje prohlubovani a rozsSirovani
kvalifikace a formovani socialnich vlastnosti. Podnik muize
organizovat kampanovité vzdelavani dle potreby, vhodnéjsi je vSak
zavedeni systematického vzdelavani. Systematickeé vzdélavani
probiha v cyklech: identifikace potreby vzdélavani — planovani —
realizace — vyhodnoceni. Podnik mUze volit dle potreby z celé sSkaly
metod vzdélavani, které se obecné déli do dvou velkych skupin: ,On
the job“ — pri plnéni pracovnich ukoll, na pracovisti a , Off the job”
— mimo pracovisté. Soucasnym trendem vzdélavani pracovnikl je
outsourcing této oblasti, z hlediska metod se rozsirfuje

vyuzivani e-learningu, ktery je vsak stridan tzv. blended learningem.
Blended learning zahrnuje kombinaci elektronického vzdélavani a
tradicniho vzdélavani ve smyslu primého kontaktu ,vyucujici —
vyucovany”.



Rozmistovani pracovnikt

Rozmistovani pracovnikl spociva ve spojovani spravnych pracovniku se
spravnymi pracovnimi misty tak, aby bylo dosahovano cilCi organizace,
optimalné vyuzito schopnosti pracovniku, vytvareny funkcni pracovni tymy
a respektovana potreba personalniho a socialniho rozvoje jedince.
Rozmistovani pracovnikd je nepretrzity proces, pfi némz je nezbytné
dodrzovat prislusné pravni predpisy, v CR zejména zakonik prace! Rozlisuji
se dva zakladni typy rozmistovani pracovnikl: rozmistovani v ramci
vnitropodnikové mobility a v ramci vnéejsi mobility. V ramci
vhitropodnikové mobility muze byt pracovnik povysen, muize byt preveden
na jinou praci nebo muze byt prerazen na nizsi funkci. V ramci vnéjsi
mobility jesté rozliSujeme mobilitu aktivni, coz jsou prichody pracovniku
do organizace, a pasivni mobilitu, tedy ukonceni pracovniho poméru
zaméstnancu. V soucasném prostredi je efektivni uplathnovat tzv. staffing.
Staffing je fizené formovani podnikové pracovni sily z hlediska
kvalitativniho a kvantitativniho, coz znamena, ze podnik si vychovava
pracovni silu podle své potreby. Efektivni je vyuzivani technik Human asset
managementu.



 Human asset management umoznuje efektivni sepéti
disponibilnich zaméstnancu s novymi ukoly. Zakladem je vytvoreni
prubéziné aktualizované human asset databaze s obsahem
profesnich profill vSech zaméstnancu, planu jejich rozvoje a popisu
jejich pracovnich ukolu. V této databazi jsou zaznamenany i ty
kompetence zaméstnancu, které nejsou na jejich stavajici pracovni
pozici vyuzivany. Vyznamnou soucasti Human asset mangementu je
rovnéz rizeni lidského potencialu. Jeho podstatou je sledovani
pracovnich schopnosti zameéstnancu a realizace programu jejich
rozvoje v zavislosti na aktualnich pozadavcich trhu. Citlivou soucasti
rozmistovani pracovnikl je propousténi zaméstnancl. Zejména
propousténi vétsiho mnozstvi pracovnikt ma vliv na
zameéstnavatelskou povest organizace. V takovém pripadé je vhodné
vyuzit techniky outplacementu.



Outplacement je zpracovany a fizeny proces uvolnovani
zameéstnancu, prfi némz se dodrzuji urcité zasady, zejména prubézna
otevrena komunikace dovnitr i vné organizace, je pripravena
strategie vyjednavani s odbory, jsou proskoleni vsichni pracovnici,
ktefi realizuji proces propousténi nebo jsou ve styku s uvolnovanymi
zaméstnanci, uvolnovanym zameéstnanclm je pripraven tzv. ,balicek
na odchod” Balicek na odchod umozni uvolnovanym pracovnikim
zvladnout tuto narocnou situaci a v idealnim pripadeée plynule prejit
do nového zaméstnani: Obsahem ,balicku“ muze byt napt.:
informacni broZura o narocich obcanu v dané situaci, psychologické
poradenstvi, pravni poradenstvi, seminare a tréninky ke zvyseni
potencialu zaméstnatelnosti a k orientaci na trhu prace a také
financni kompenzace.



Péce o pracovniky a pracovni vztahy

Péce o pracovniky je duleZitou soucasti rizeni lidského kapitalu s
primym dopadem na uspésnost organizace. Jejim cilem je zvySovani
spokojenosti zameéstnancu. Evropska nadace pro management
jakosti definuje spokojenost zameéstnancu jako souhrn pocitd
zameéstnance, odvozeny od rozdild mezi jeho potfebami a
oCekavanimi a vnimanou realitou na pracovisti. PéCe o zameéstnance
ma tri soucasti: prvni soucasti je péce povinna, vychazejici ze
zakonu, predpisu a kolektivnich smluv na nadpodnikové uUrovni,
druhou soucasti je smluvni péce, urcena kolektivni smlouvou v
podniku, a treti soucasti je dobrovolna péce, ktera je vyrazem
podnikoveé politiky, a ktera ma vyrazny vliv na zameéstnavatelskou
povést. Mira péce o zamestnance je znacnée ovlivnéna kolektivnim
vyjednavanim, tj. jednanim mezi odbory (sdruzeni zaméstnanci
urcena k obhajovani svych zajmu a prav) a zaméstnavatelem.



Nejvyznamneéjsimi oblastmi povinné péce o zaméstnance jsou:

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

2. Pracovni prostredi, protoze ma vliv na pracovni pohodu, vykon a
zdravi pracovnikt a rovnéz ma dopad na socialné psychologické
podminky prace. Soucasti této oblasti je i zajisténi bezpecnosti
prace a ochrany zdravi pracovnikt. Smluvni a dobrovolna péce o
pracovniky spociva v poskytovani riznych zaméstnaneckych vyhod,
které (na rozdil od benefitl jako soucasti odmeén) nejsou vazany na
pracovni vykon, ale jsou poskytovany pracovnikim na zakladé
skutecCnosti, ze pracuji pro danou organizaci. Mohou jimi byt
zdravotni sluzby, pravni a psychologické poradenstvi, doprava do
zameéstnani, poskytnuti firemniho vozu i pro soukromé ucely,
moznost ubytovani Ci bydleni, prispévky na najemné, péce o déeti
zameéstnancu, poskytovani sluzeb pro volny cas, vzdélavaci kurzy
apod.



e V organizacich se pri poskytovani zaméstnaneckych vyhod rozsiruje tzv.
cafeteria systém. Cafeteria systém spociva v tom, ze zaméstnancum je
pridélen urcity pocet bodl a zaroven existuje databaze zaméstnaneckych
vyhod s bodovym ocenénim. Zameéstnanci pak Cerpaji vyhody, které jim
vyhovuiji, do vyse pridéleného bodoveho limitu. Bodovy limit zaméstnance
vSak muze byt vazan i na pracovni vykon, takze péce o zaméstnance se pak
prolina se systémem odmenovani.

* Velmi dullezita je péce o pracovni vztahy v organizaci. Vztahy na pracovisti
jsou dvojiho charakteru: formalni, upravené riznymi normami, zejména
zakonikem prace, kolektivhimi smlouvami a vnitropodnikovymi predpisy a
neformalni, které odrazeji osobnosti ucastniku, jsou dllezité pro pracovni
spokojenost a maiji vliv na pracovni vykon. Neformalni vztahy lze rozvijet v
ramci podnikového vzdélavani. Pracovni vztahy jsou v primé relaci s
firemni kulturou, coz doklada slozitost a provazanost jednotlivych slozek

rizeni lidského kapitalu.



V souc¢asném dynamickém spolecensko-ekonomickém prostredi vzrista
vyznam znalostnich pracovnikl jako typickych nositell lidského kapitalu.
Tito pracovnici maji klicovy vyznam pro uspésnost organizaci. Pro jejich
efektivni fizeni je nutno uzivat techniky rizeni lidského kapitalu, které
reaguji jak na specifika znalostnich pracovnikul, tak na nutnost udrzeni
velmi pruzné pracovni sily v organizaci.

Kontrolni tlohy

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 odliSuje Fizeni lidského kapitalu od Fizeni lidskych zdrojti a od
personalistiky?

4. Vyslovte kompetencni pravidlo. Dolozte jeho platnost konkrétnim
prikladem z vasi praxe.

5. Vyjmenujte a strucné charakterizujte jednotlivé slozky fizeni lidského
kapitalu. Kde spatrujete jejich nejsilnéjsi vzajemné vazby?

6. Uvedte priklady situaci, kdy je efektivni vyuzivat jednotlivé styly vedeni
lidi (vyberte si 2—3 z uvedenych, které vas nejvice zaujaly). Zddvodnéte vas
vybér i pricinu efektivniho ptisobeni v dané situaci.



Klicové pojmy k zapamatovani

— znalostni pracovnik

— lidsky kapital

— kompetencni pravidlo

— vytvareni a analyza pracovnich mist

— personalni planovani

— ziskdvani pracovnik

— vybér pracovnik(

— orientace a adaptace pfijatych pracovnik(

— personalni marketing

— motivace pracovniho jednani

— hodnoceni pracovniku

— odménovani pracovnikd

— vzdélavani a rozvoj pracovniku

— rozmistovani pracovniku

— péce o pracovniky a pracovni vztahy
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