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1. PERSONALNI RIZENI

Personalni fizeni piedstavuje oblast fizeni, ktera se zabyva pracovniky.'
Specifikovat personalni fizeni, piesnéji charakterizovat jeho obsah, vyzaduje zva-
zit, co muze oznacovat — v riznych kontextech mlize mit rizny vyznam.

Personalni fizeni:

m je jednou z oblasti fizeni v systému fizeni organizace;

m je specifickou oblasti ¢innosti orientovanych na ¢lovéka v organizaci, zajistova-
nych odborniky — personalnimi specialisty (personalnimi atvary);

m personalni fizeni je soucasti prace kazdého vedouciho pracovnika.

Cilem personalniho fizeni je optimalni vyuzivani potencialu lidi a investic do
nich vlozenych k dosahovani cilli organizace a soucasné vytvareni predpokladi
ke spokojenosti pracovnikli s vykonavanou praci, jejich motivace k rozvoji a na-
pomahani jejich identifikaci s cili organizace. Systém prace s lidmi musi zahr-
novat vSechny souvislosti jejich pracovni C¢innosti. Organizace se vzajemn¢ lisi
ptistupem k personalnimu fizeni, o némz vypovida jeho postaveni v systému fizeni
organizace a uroven personalni prace (rozsah a kvalita realizovanych personalnich
¢innosti). Persondlni fizeni je dynamickou, komplikovanou a citlivou oblasti fizeni
organizace.

Hlavnim ukolem personalniho fizeni je umozilovat managementu zkvalitiiovat
individualni a kolektivni pfinosy lidi ke kratkodobému i dlouhodobému tspéchu
organizace, tzn. vytvaret prostfedi umoznujici managementu zajisténi soucasnych
i budoucich pracovnich ¢innosti, rozvijet lidsky potencial a vytvaret klima motivu-
jici pracovniky k pInéni cild, posilovat vztahy v organizaci a podporovat tymovou
praci, sledovat vyvoj ovlivitujici zaméstnavani lidi, participovat na fizeni zmén atd.
(Armstrong, 1999).

V personalnim fizeni se uplatiiuje znacny objem poznatkt fady disciplin, které
tvofi jeho multidisciplinarni zaklad, zejména poznatky teorie fizeni, managementu,
teorie organizace, organiza¢niho chovani, psychologickych a sociologickych disci-
plin, prava, ekonomie, politologie, andragogiky a etiky. Persondlni fizeni je svazano
s podnikovou ekonomikou, vyuzivad matematiku a statistiku, informa¢ni technolo-
gie, poznatky ekologie, technickych obort ad.

' Pojem ,,pracovnici® je mozné chapat v §irS§im vyznamu neZ pojem ,,zaméstnanci®, ktery tradi¢né
charakterizuje osoby pracujici na zakladé zaméstnanecké pracovni smlouvy. V tomto smyslu je
pracovnikem kazda osoba, kterd pro danou organizaci vykonava pracovni ¢innost, tj. poskytuje
organizaci svij pracovni potencial (na zaklad¢ i jinych nez zaméstnaneckych pracovnich smluv).
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1.1 VYVOJ PERSONALNIHO RIZENIi

Oblast personalniho fizeni v organizacich se ménila (v¢etn¢ svého ozna-
¢eni) vzdy v souvislosti se socialnimi a ekonomickymi podminkami konkrétniho
historického obdobi a kultury. V disledku vnéjSich vlivli na organizace a jejich
vnitinich podminek se ménil vyznam dil¢ich personalnich aktivit, s rozvojem me-
tod fizeni nartstaly naroky na personalni pracovniky. Dulezitym aspektem celko-
vého vyvoje personalniho fizeni (a to az do soucasnosti) je skutecnost, Ze v jednot-
livych organizacich se personalni fizeni v mnoha svych oblastech vyvijelo velmi
rozdiln€ v zavislosti na specifickych podminkach (vné i uvnitt téchto organizaci),
a tudiz charakteristika personalistiky v mnoha organizacich v urcité dobé neodpo-
vida urovni ¢asové relevantni etapy vyvoje personalniho fizeni.

Odborna literatura standardn¢ vymezuje ve vyvoji personalniho fizeni tfi rdm-
cové etapy od vyvojoveé nejstarSi k soucasnosti, a to personalni administrativu,
personalni fizeni a fizeni lidskych zdroji, které oznacuji jednotlivé vyvojové faze
¢i koncepce personalni prace a jeji postaveni v fizeni organizace. (Bez ohledu na
urcitou koncepci ¢i vyvojovou etapu se bézn¢ pouzivaji jako nejobecnéjsi oznaceni
personalni oblasti terminy personalni prace ¢i personalistika.)

Ve druhé poloviné 19. stoleti se rozvijelo odborové hnuti a kolektivni vyjed-
navani, legislativa zacala ovliviiovat pracovni podminky, které byly vSeobecné
v 19. stoleti v tovarnach velice §patné (mzdy, pracovni doba, pracovni podminky
zen a déti). V této souvislosti, kdy zaméstnavatelé zacinaji na tuto situaci reago-
vat, se jako prvni oblast (budouci) personalistiky rozviji péce o pracovniky. Jako
prvni persondlni tfednik byva v literatufe uvadéna slecna Mary Wood, kterd se
stala v roce 1896 u spolecnosti Rowntree v New Yorku socialni pracovnici odpo-
védnou za zajistovani péce o pracujici zeny a déti, zejména za ochranu jejich zdravi
(Foot, Hook, 2002). Armstrong uvadi jako prvni pozice ,,personalisti* pracovniky
povéfené péci o zaméstnance v prubéhu 1. svétové valky v munic¢nich tovarnach
(Armstrong, 1999). Ukolem pracovnik®l, ktefi se zabyvali v této dobé socialnimi
zalezitostmi, bylo fesit pracovni podminky zaméstnanct — problémy s I¢katskou
péci a ubytovanim (Mayerova, Razicka, 2000). V pribéhu 1. svétové valky se ob-
last personalistiky rozviji i v disledku potteby nejlepsiho vyuziti lidi — uplatiuje se
testovani schopnosti (zejména v ozbrojenych silach). Pracovnici pro péci o zameést-
nance byli predchtidci personalnich specialistli a manazert.

Vzhledem k narGstajicimu rozsahu ¢innosti v personalni oblasti, které nemohli
vedouci pracovnici jiz zvladat sami, se zacinaji utvaiet personalni oddéleni, jejichz
vyznam v organizacich v pribc¢hu dalsiho vyvoje naristal. Ve svych pocatcich
(v prvnich desetiletich 20. stoleti) poskytovala personalni oddéleni managementu
pomoc pii naboru a vybéru pracovniku,’ pii jejich zakladnim vycviku, odménovani,
pfi feSeni pracovnich podminek, zlepSovani pracovni moralky, motivace a pii jed-
nani s odbory. Ukolem téchto personalnich ttvartt bylo shromazdovat a spravovat
evidenci pracovniki.

2 V mezivaleéném obdobi publikovali psychologové vysledky praci o vybérovych testech, technikich
rozhovoru a vycvikovych metodach.
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Zakladni charakteristikou historicky nejstar§iho pojeti personalni prace (jako
sluzby) je jeji pasivni role. Uroveii personalni administrativy — spravy (do 30. let
20. stoleti) — predstavuje personalni praci jako Cinnost vyplyvajici z legislativy
v pracovnépravni oblasti, ¢innosti souvisejici se zaméstnavanim lidi, s povinnou
péci o pracovniky a s porizovanim, uchovavanim a aktualizaci personalnich infor-
maci a dokumentti a s poskytovanim informaci fidicim slozkdm organizace.

Uroveti personalniho Fizeni jako vyvojové etapy (od 40. let) Ize charakterizovat
rozsahem ¢innosti nad ramec (nezbytné) administrativy, existenci koncepci perso-
nalni a socialni politiky, rozpracovanymi metodami personalni prace, zvysujici se
odbornosti personalnich pracovniki a rozvijejicimi se personalnimi ttvary. Perso-
nalni prace s timto zabérem c¢innosti (zacina se uplatiovat jeji aktivni role) nabyva
na vyznamu, stdva se dilezitou oblasti fizeni organizace. ,,Personalni fizeni se jako
koncepce personalni prace zacalo objevovat jiz pred 2. své€tovou valkou v podnicich
s dynamickym a progresivnim vedenim, v podnicich orientovanych na expanzi, na
ovladnuti pokud mozno co nejvétsi ¢asti trhu, na eliminaci konkurence. Nejschid-
né&jsi cestou k dosazeni tohoto cile se ukazalo hledani a vyuzivani konkuren¢nich
vyhod, mezi nimiz vyznamnou roli hral peclivé vybrany, zformovany, organizo-
vany a motivovany pracovni kolektiv podniku. ... Navzdory znatelnému pokroku
vsak ziistala personalni prace orientovana témét vyhradné na vnitroorganizacni
problémy zaméstnavani lidi a hospodafeni s pracovni silou ... Personalni prace
v této vyvojové fazi méla spise povahu operativniho fizeni.“ (Koubek, 2007, s. 15)
Po 2. svétové valce nabyvaji personalni Gtvary ve vyspélych zemich na vyznamu
zvlasté se vzrastajici potifebou vysoce kvalifikovanych pracovnikii, v souvislosti
s jejich pfijimanim a odbornym vycvikem a vycvikem mistra.

Od 60. let dochazi k rozsiteni poskytovanych sluzeb o rozvoj manazeru, sys-
tematické vzdélavani a planovani pracovnich sil, jsou vyuzivany propracovanéjsi
techniky vybéru, vycviku, odménovani a hodnoceni pracovnikil (fizeni podle cild).
Vliv psychologti a sociologti orientoval nékteré organizace na uplatinovani programu
organizacniho rozvoje a obohacovani prace, Ustfedni orientaci se staly kolektivni
pracovni vztahy. Ve vedeni podnikil se stale ¢astéji objevuji personalni feditelé ¢i
tfeditelé pro kolektivni pracovni vztahy, ve stale vétsi mife se stavaji profesionaly
ve své oblasti. Ve vétsing pripadi byly vSak jejich moznosti ovliviiovat strategii or-
ganizace zna¢n¢ omezené (Armstrong, 1999). Od 60. let je kladen dtraz na socialni
klima. Postupné vyrazn¢ nartsta legislativa v zaméstnavani lidi (bezpecnost prace
a zdravi pii praci, diichodové zabezpeceni, diskriminace), coz klade zna¢né naroky
na kvalifikaci i odpovédnost personalista.

Od 80. let se v teorii i1 v praxi zacala rozvijet koncepce Fizeni lidskych zdrojii.
Predstavitelé skoly fizeni lidskych zdroji popularizovali toto pojeti jako strategicky
a vnitiné provazany, manazersky orientovany pristup k fizeni lidi a ziskavani jejich
angazovanosti a oddanosti v z4jmu organizace. V fizeni lidskych zdrojt je kladen
diraz na zajmy managementu, fizeni lidskych zdroji je oblasti fizenou vrcholovym
managementem a odpovédnost za fizeni lidskych zdrojt (jako vyznamné manazer-
ské ¢innosti) je na liniovych manazerech. Strategie lidskych zdrojt jsou integrovany
se strategiemi podniku, fizeni lidskych zdroji sleduje dosazeni konkuren¢ni vyhody
prostfednictvim strategického rozmistovani oddané a schopné pracovni sily. Dlraz



12 / PERSONALNI CINNOSTI A METODY PERSONALNI PRACE

je kladen na participaci pracovniki, na tymovou praci, na formovani tymda a flexibi-
litu. Lidé jsou chapani jako jméni, do kterého se investuje v zajmu dosazeni cild or-
ganizace, pridané hodnoty pomoci lidi se dosahuje prostfednictvim procesti rozvoje
lidskych zdroja a fizeni pracovniho vykonu. Je kladen diiraz na silnou podnikovou
kulturu, zdravé mezilidské vztahy, na dosazeni oddanosti lidi cilim a hodnotam
organizace. Organizacni politiky musi byt integrovany a musi vykazovat soudrznost,
aby bylo mozno lépe navrhovat a podporovat hodnoty a cile organizace; v této souvislosti
hraje Zivotné dulezitou roli komunikace. Je uplatiiovan strategicky piistup ke vSem
personalnim ¢innostem, diraz je kladen na ziskavani, motivaci, vzdélavani, kariéru,
stabilizaci i propousténi, odménovani je diferencovano dle vykonu, schopnosti ¢i
kvalifikace. Zdaraznovano je respektovani potieb a aspiraci pracovnika.

0d 90. let byla pozornost zamétena na tymovou praci, posilovani pravomoci a ne-
pretrzity rozvoj v ucicich se organizacich, na komplexni fizeni jakosti (to ovlivnilo
i fizeni lidi, zejména v oblasti pracovni zpisobilosti), fizeni kultury, vykonu a od-
ménovani, stale vice se hovofilo o kompetencich. Organizace vytvarely Stihlejsi
a pruznéjsi organizacni struktury s mensim poctem fidicich trovni. Personalni fedi-
telé museli fesit nadbytecnost, snizovat pocty pracovnikl ¢i vypracovavat reengine-
eringové studie. Dliraz byl kladen na vyznam strategického pristupu a rozvoj vnitiné
provazané politiky, personalisté piebirali roli internich konzultantii, zacali vyuzivat
metody benchmarkingu s cilem uplatnéni ,,nejlepsi praxe™. Vyrazné se zvysil podil
persondlni prace zajiStované externimi organizacemi v oblasti vyhledavani pracov-
nikd a vzdélavani (Armstrong, 1999), je kladen diiraz na etiku v personalni praci.
Vyuzivana je flexibilni pracovni doba, nartista pocet pracovnikd na dil¢i pracovni
uvazek, doCasné smlouvy ¢i praci doma, hledaji se netradi¢ni systémy odménovani,
na vyznamu nabyvaji zvlasté zaméstnanecké vyhody, objevuje se talent management,
diversity management — fizeni riiznorodosti (z hlediska véku, pohlavi, etnické pii-
slusnosti, nabozenského vyznani atd.). Personalnimu fizeni v organizacich vyznamné
prospély informacni systémy a informacni a komunikacni technologie zamétené na
automatizaci rutinnich personalnich ¢innosti. V soucasnosti je ve vét§in€ organizaci
samoziejmosti informacni podpora vétSiny personalnich procest realizovand kom-
plexnimi persondlnimi informacnimi systémy (Personal Information System — PIS)
nebo v ramci systému fizeni (planovani) podnikovych zdroju (Enterprise Resource
Planning — ERP), jejichz nedilnou soucasti je personalni agenda.

Vzhledem k ukoltim, které v fizeni organizace v soucasnosti personalni fizeni
plni, jsou kladeny zna¢né naroky na schopnosti personalisti. Pozadované schop-
nosti personalistll obsahuje tab. 1.

Tab. 1 Pozadavky na schopnosti personalistii (Armstrong, 2007, s. 93)

Znalost Rozumi:
podniku 1. podnikovému prostiedi, konkuren¢nim tlaktim, jimz
a kultury podnik ¢eli, a hybnym silam vysokého vykonu;

2. kli¢ovym ¢innostem a procesiim v podniku a jak tyto ¢in-
nosti a procesy ovliviiuji podnikové strategie;

. podnikové kultute (zakladni hodnoty a normy);

. jak personalni politika a praxe ovliviuje vykon podniku,
a snazi se o jejich spravné uplatiiovani.

W
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Strategické 1. Usiluje o ucast pti formulovani podnikové strategie a prispi-
schopnosti va k vytvareni této strategie;
2. prispiva k vytvareni jasné vize a souboru ji odpovidajicich
hodnot pro podnik;

3. vytvafii a realizuje promyslené, logické a vzajemné propoje-
né persondlni strategie odpovidajici podnikové strategii;

4. chape vyznam meéfeni lidského kapitalu, zavadi systémy
meieni a zabezpecuje, aby byly spravné pouzivany.

Efektivnost 1. Ptispiva k analyzdm a diagn6zam problému souvisejicich

organizace s lidmi a navrhuje prakticka feSent;

2. pomaha formovat zdroje pro podnik tim, ze zabezpecuje,
aby mél potiebnou kvalifikovanou, oddanou a angazovanou
pracovni silu;

3. pomaha formovat schopnosti podniku v oblasti procest tim,
ze zavadi takové systémy prace, které vedou k optimalnimu

~r o 7oy

4. prispiva k vytvareni a rozvoji procest fizeni znalosti.

Interni 1. Analyzuje a diagnostikuje problémy souvisejici s lidmi a na-

konzultovani vrhuje prakticka feseni;

2. pouziva intervencni styl k uspokojeni potieb klientll; podle
potieby hraje roli katalyzatoru, usnadnovatele nebo experta;

3. pouziva procesi konzultovani k feSeni problémi a zalezitos-
ti souvisejicich s lidmi;

4. koucuje klienty, aby se vyrovnali se svymi problémy, pteda-
va dovednosti.

Poskytovani 1. Ptfedvida pozadavky a uzplsobuje a provadi podle nich své

sluzeb sluzby;

2. poskytuje ucinné a nakladove efektivni sluzby v kazdé ob-
lasti fizeni lidskych zdroj;

3. rychle a u¢inné reaguje na zadost o personalni sluzby, po-
moc a radu;

4. posiluje pravomoci liniovych manazert, aby mohli rozhodo-
vat v personalnich zalezitostech, ale podle potieby je vede.

Soustavny 1. Soustavné zdokonaluje a rozsifuje své odborné znalosti
odborny a dovednosti;
rozvoj 2. hleda vzory nejlepsi praxe v personalni praci; .

3. udrzuje si ptehled o novinkach v fizeni lidskych zdroji;

4. udrzuje krok s vyzkumem v oblasti fizeni lidskych zdroju

a jeho praktickymi dusledky.

Jsou-li lidé povazovani za nejcennéjsi zdroj prosperity organizaci, je jejich fizeni
prioritou. Efektivni personalni fizeni ma zasadni podil na fungovani organizace, na
jeji konkurenceschopnosti. Jestlize je lidsky potencial a jeho vyuzivani rozhoduji-
cim faktorem uspéchu organizace, je zasadnim tkolem personalniho fizeni ziskat
a udrzet schopné lidi.
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1.2 PERSONALNI STRATEGIE A PERSONALNI
POLITIKA

V praxi musi personalni fizeni respektovat situaci organizace a je zavislé na
aktualnich faktorech prostiedi. Pii stanoveni cilii, metod a nastrojit musi personalni
fizeni vychdzet z podminek vné i uvnitt organizace, které ho ovliviiuji a podminuji;
charakter personalniho fizeni v jednotlivych organizacich se lisi.

Mezi vnéjsi podminky (v SirSim zabéru), které ovliviuji personalni fizeni,
patfi:

m rozvoj nové techniky a ménici se technologie (ovliviiuje charakter a obsah prace
a naroky na kvalifikaci pracovnikil);

m ckonomické podminky (hospodaisky cyklus ovlivilujici zaméstnanost);

m konkurence na narodnim, evropském a globalnim trhu (tlak na produktivitu
prace, kvalitu, flexibilitu ad., organiza¢ni zmény v disledku vyznamné ovliviuji
personalni oblast, napf. v ramci snizovani nakladti na zaméstnavani lidi jsou ur-
¢ité pracovni ¢innosti zajisStovany externé — ,,outsourcing®);

m vladni politika a legislativa vztahujici se k zaméstnavani lidi (politika zaméstna-
nosti, iroveil minimalni mzdy, upravy zdravotniho a socidlniho pojisténi, legis-
lativa k odborovému hnuti ad.);

m socialni a kulturni vlivy (napt. podil zaméstnanych zZen);

m demografické vlivy (populace, demografické slozeni pracovni sily podle urovné
vzdelani, véku, pohlavi atd., imigrace ad.);

m aktudlni situace na trhu prace (lokalni, celostatni i mezinarodni trh prace; pod-
minky na trhu prace — napf. irovenn mezd a zameéstnaneckych vyhod poskytova-
nych konkurenty; dostupnost pracovnich sil v potfebném mnozstvi a kvalifika¢ni
struktufe; imigrace ad.);

m internacionalizace trhu prace (mezinarodni personalni fizeni);

m prostorova mobilita pracovnich sil — narodni, evropska i globalni (preference
urcitych regiont, bytové ad. ptekazky, migrace pracovnich sil);

m hodnotové orientace lidi (profesné kvalifika¢ni orientace, socialni potieby atd.);

m ckologické vlivy (tlak na zavadéni techniky a technologie s ohledem na zivotni
prostiedi; ekologické aspekty hodnoceni vysledki prace).

Vnéjsi podminky personalniho fizeni se neustale méni (vnéj$i podminky spolu
vzajemn¢ souviseji, zména jednoho faktoru vnéjsiho prostfedi znamend zménu
dalsich). Mnoh¢ z téchto vlivi se vyvijeji pomalu (slozeni pracovni sily), jiné l1ze
charakterizovat jako rychlé zmény (nové zakony). Nekteré z vnéjsich podminek
pusobi na organizace rozdiln€ (v zavislosti na vnitfnich podminkach). Organizace
nemohou vnéjsi podminky ve velké mife ovlivnit (mohou napft. usilovat o ovlivnéni
prijimani zakont, v ramci spoluprace se Skolami ovliviiovat kvalifikaci budoucich
pracovniki).
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Mezi vnitini podminky (organizaéni) patii:

m charakter Cinnosti organizace ovliviiujici charakter prace a strukturu pracovniki
(tj. jeji obsah — pracovni ¢innost a jeji podminky, naroky na kvalifikaci, motivaci
a stimulaci k vykonavani prace — pritazlivost prace, financni ohodnoceni, moz-
nost vzdélavani, kariérni postup ad.);

strategie a politika organizace (cile organizace, podnikova kultura), zptsob fi-

zeni organizace (styl vedeni lidi);

velikost organizace (pocet pracovnikil);

geograficka poloha organizace;

organizac¢ni struktura (ovlivituje koncepci pracovnich mist);

ekonomicka situace organizace (hospodaiské vysledky organizace ovliviuji ob-

jem finanénich prostiedkii pro personalni oblast — odménovani, vzdélavani, péce

o pracovniky ad.);

m technické a technologické vybaveni organizace (ovliviiuje charakter pracovnich
¢innosti, naroky na kvalifikaci pracovnikt a jejich rozvoj, podminky prace ad.);

m socialni, profesni a kvalifikacni struktura pracovnikti a rozvojovy potencial pra-
covnikd, jejich flexibilita, mobilita ad.;

m organizacni kultura (persondlni fizeni je vyznamnym aspektem kultury organi-
zace; personalni fizeni musi vychazet ze specifik kultury organizace, soucasn¢ je
povazovano za dilezity prostiedek zmény organizac¢ni kultury);

m odbory (kolektivni vyjednavani) ad.

Postaveni personalniho fizeni v organizaci zavisi na piistupu vrcholového
managementu, na pozici v hierarchii fizeni organizace, na tom, jakou politiku
v personalni oblasti (v nejsir§im smyslu politiku fizeni lidi) organizace uplatiuje.
Vliv na personalni fizeni v organizaci ma téz podil liniovych vedoucich na perso-
nalnich ¢innostech a profesionalni troven personalistii.

Strategické fizeni se zamétuje na cile (vize zddouciho stavu po ur¢ité dob¢) i na-
stroje (jak bude pravdépodobné vize realizovana, cesty k dosazeni cila). Strategické
fizeni vytvaii a rozpracovava predstavy o smérech, kterymi by méla organizace
postupovat, a rozhoduje, jak prakticky cile dosahnout, pficemz vychazi ze stava-
jicich kapacit, schopnosti a silnych stranek. Strategické fizeni je soustavou krokt
smeéfujicich ve stiedni ¢i relativné vzdalené budoucnosti k dosazeni stanovenych
cilt. Strategie organizace musi byt zalozena na piedvidani vyvoje a musi vychazet
z ptedpokladu, ze v prubehu strategického obdobi dojde k odchylkam od ptivodni
piedpovédi. Hlavnim cilem strategie je pfipravit organizaci na o¢ekavany budouci
vyvoj okoli, aby byla schopna rychle reagovat na zmény. Zmény ovliviiuji podni-
kové hodnoty, zasahuji organizacni strukturu a rozdéleni zdroji; zmény vyzaduji
podporu lidi. Pfi stanovovani strategie musi organizace zvazovat lidsky potencial
a jeho tizeni k realizaci svych cilii. Strategie organizace ovliviiuje personalni oblast
stejné jako ostatni oblasti fizeni.

Personilni strategie je jednou z dil¢ich strategii organizace, vyjadiuje
zaméry organizace do budoucna, dlouhodobé a komplexni cile v personalni oblasti
(provazané s ostatnimi cili organizace), které maji napomoci dosazeni cilti organi-
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zace. Personalni strategie organizace vytvari ve své oblasti predpoklady k realizaci
podnikové strategie. Personalni strategie musi reagovat na zmény strategie organi-
zace, musi odpovidat specifikiim organizace (vnitfnim podminkam) a respektovat
vnéjsi podminky, v nichz organizace funguje (personalni strategie spojuje vné&jsi
vlivy na organizaci s jejimi vnitinimi specifiky). Rozhodovani v personalni oblasti
znamena zvazovani alternativ v souladu s personalni strategii.

Systém personalniho fizeni v organizaci tvoii personalni politika, ktera urcuje
zéasady v oblasti personalniho fizeni a realizaci dil¢ich personalnich ¢innosti, soci-
alni politika, ktera je podporou personalni politiky — pozitivné ovliviiuje pracovni
spokojenost a stabilizaci pracovnikli a vedeni lidi, které predstavuje uplatnovany
styl vedeni a ovlivituje pracovni ochotu lidi.

Personalni politika je souborem relativné stabilnich zésad, uplatiiovanych metod
a nastroju v personalni oblasti. Personalni politika urcuje pravidla pfistupu k fizeni
lidi v organizaci, zptsoby jednani s lidmi a z nich odvozené principy o¢ekavaného
jednani vedoucich pracovnikl pii feSeni personalnich zalezitosti. Personalni poli-
tika definuje ,,obecny zptsob jednani®, poskytuje ramec, v némz jsou pfijiméana od-
povidajici rozhodnuti (Armstrong, 1999). Personalni politika je koncepci realizace
personalni strategie, ur¢uje pravidla realizace personalnich ¢innosti. Personalni po-
litika musi respektovat podminky organizace, zohlediiovat jeji zajmy i zajmy pra-
covnikil, odrazi se v ni etika organizace. Personalni politika je odrazem vyznamu
lidi, ktery jim organizace pro svoji efektivni ¢innost ptiklada.

Personalni politiku tvori dil¢i politiky vztahujici se k ur¢itym oblastem personal-
niho fizeni. Explicitn¢ vyjadfena personalni politika organizace by meéla zahrnovat
jeji deklarované cile, odpovédnost za personalni fizeni a normy chovani v perso-
nalni oblasti. Personalni politika mtze obsahovat:

m politiku tykajici se pracovni ¢innosti pracovnikli (organizace prace, pracovni
podminky, organizacni struktura, popisy pracovnich mist, personalni planovani,
zvySovani kvalifikace v souladu s naroky budoucich ¢innosti, informovanost
o zménach souvisejicich s pracovni ¢innosti);

m politiku zamé&stnanosti (naroky na pracovniky, zasady ziskavani a vybéru pra-
covnik);

m vzdélavaci politiku a politiku rozvoje pracovnikii (moznosti vzdélavani, casové
a finan¢ni podminky, trvaly rozvoj dovednosti a schopnosti pracovniki);

m informacni politiku (charakter informaci, pohyb informaci — oboustranny verti-
kalni a horizontalni, neformalni komunikace, ptedkladani navrht a stiznosti pra-
covniku);

m politiku vedeni (mezilidské vztahy vychazejici z davéry, spolehlivosti a lidské
slusnosti, Gsili o rozvoj pracovniki k optimalnimu vykonu, poskytovani samo-
statnosti pracovniklim);

m politiku odmeénovani (principy odménovani, stanoveni odmény za praci, slozky
odmény, zaméstnanecké vyhody, informovanost pracovnikt o0 mzdové politice);

m politiku rozmistovani pracovniktl (pravidla pfevedeni pracovnikil na jinou praci,
principy obsazovani vedoucich pozic, jejich obsazovani prioritné pracovniky
z vlastnich fad, ptiprava pracovnikti pro vedouci pozice);
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m politiku uvoliiovani pracovnikt (zasady pro odchody pracovnikt z organizace,
zéasady propousténi pracovniki);
m socialni politiku — socialni sluzby poskytované pracovnikim ad. (Horalikova,

1995).

Odpovédnost za personalni iFizeni v organizaci nesou vrcholové vedenti, liniovi
vedouci a persondlni utvar — personalisté. Vrcholové vedeni organizace odpovida za
personalni strategii a stanoveni zasad personalni politiky. Odpovédnost za vedeni
lidi, za realizaci personalni prace v kazdodennim kontaktu s podiizenymi spociva
predevs§im na liniovych vedoucich. Personalni utvar poskytuje personalni sluzby
vedeni organizace, vedoucim pracovniklim i jednotlivym pracovnikim, zajistuje
persondlni ¢innosti, komunikuje ve své oblasti s mimopodnikovymi institucemi.
Rozdéleni odpoveédnosti a pravomoci v jednotlivych oblastech systému personal-
niho fizeni v organizaci je podminéno fadou skutec¢nosti, zejména tlohou personal-
niho fizeni v systému fizeni organizace, ktera je mu piikladana.
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2. VLIVY ORGANIZACNI KULTURY
A ORGANIZACNIHO KLIMATU
NA IDENTIFIKACI PRACOVNIKU
S ORGANIZACI A PRACI

Na vyznam kultury pro fungovani organizace upozoriiuji odbornici od
80. let. Bower (dlouholety feditel McKinsey & Co.) charakterizoval kulturu firmy
jako ,,zptsob, jak tady véci délame™ (Deal, Kennedy, 1982). Podle Robbinse (1986)
se organizacni Kultura vztahuje k systému sdilenych nazord zastavanych cleny
organizace, které odliSuji ur¢itou organizaci od ostatnich. Tento systém sdile-
nych ndzora je, pii bliz§i analyze, soustavou klicovych charakteristik organizace.
Handel konstatuje, Ze kultura uvniti organizace je svébytny systém, $irsi kultura ma
vSak na organizaci silny vliv. Rlizné organizace maji ,,vlastni ton“ ¢i ,,citéni®, a to
i tehdy, jsou-li soucasti urcitého celku. Tyto organizace jsou bud’ autoritativngjsi
zistentni vic¢i zménam, vstficné nebo neptatelské vii¢i riiznorodosti, mize v nich
panovat pratelska ¢i nepratelska atmosféra (Handel, 2003).

Johns (1996, s. 288-290) tik4, ze organizacni kultura mize byt neformalné po-
vazovana za néco, jako je styl organizace nebo jeji povaha, pricemz je toto nejvice
zjevné, porovnava-li se, jaké to musi byt, pracovat v t& ¢i oné organizaci. Jiz ze
zminek v tisku lze usuzovat, Ze organizace nabizeji rozdilné prostredi, jejich kul-
tura je jedine¢na. Vyjadieno formalnéji, organizacni kulturu tvoii sdilené nazory,
hodnoty a ptedstavy, které v organizaci existuji. Tyto nazory, hodnoty a pfedstavy
determinuji normy, jez jsou v organizacich nastaveny, a vzorce chovani, které se
z téchto norem odvijeji. Termin sdilené neznamend, ze zcela vSichni pracovnici
jsou v absolutni shod¢ s témito normami, ac¢koliv se to o¢ekava. Spise to znamena,
Ze organizace pusobi na jedince jednotn¢ a jedinci tyto normy v ur¢ité miie chapou
shodné. Kultura charakterizuje Zivot v organizaci, ma tendenci byt v ¢ase relativné
stabilni, a pokud je jiz vytvofena, ma tendenci ,,pfezit* persondlni zmény a zajistit
socidlni kontinuitu. Kultura zahrnuje takové interni zaleZzitosti, jako je napf. pod-
pora inovaci ¢i pfijimani rizika a externi zalezitosti, kupf. orientace na zakaznika na
prvnim misté nebo neetické chovani vici konkurentim. Organiza¢ni kultura mtze
mit silny dopad na chovani lidi, na jejich spokojenost a vykon.

Razna vymezeni kultury, at’ jiz postihuji jakékoliv jeji charakteristiky, se lisi
v tom, zda kulturu vymezuji jako pravidla, jak by se lidé méli chovat, ¢i jak se
skute¢né chovaji. Lukasova a Novy (2004) uvadgéji své zobecnéni souc¢asného pojeti
a definuji organizacni kulturu jako soubor zakladnich piedpokladti, hodnot, postoji
a norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace a projevuji se v mysleni,
citéni a chovani ¢lent organizace a v artefaktech (vytvorech) materialni a nemate-
rialni (behavioralni) povahy.

Robbins (1986) specifikoval sedm zakladnich charakteristik, které vystihuji
podstatu kultury kazdé organizace:
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1. individualni autonomie (mira odpovédnosti, nezavislosti a ptilezitosti uplatnit
iniciativu jednotlivel uvniti organizace);

2. struktura (mira pravidel a predpisii a mnozstvi ptimé kontroly uzivané k dohledu
nad chovanim pracovnika);

3. podpora (mira podpory a vielosti poskytované vedoucimi pracovniky jejich pod-
fizenym);

4. identita (mira identifikace pracovnikil s organizaci jako celkem);

5. vykon a odména (mira odménovani pracovniki podle vykonnostnich kritérii);

6. tolerance vuc¢i konfliktim (mira konfliktd ve vztazich mezi spolupracovniky
a pracovnimi skupinami, ochota byt ¢estny a otevieny v odliSnych nazorech);

7. tolerance rizika (mira, s niz jsou pracovnici podporovani, aby byli agresivni,
inovativni a vyhledavali riziko).

Kombinace rtizné miry téchto charakteristik vytvaii riznorodé organizace.

V ramci velkych organizaci existuji relativné samostatné kultury jejich jednotli-
vych celkd, které jsou oznaovany jako subkultury. Subkultura je kulturou odlisujici
se od prevladajici, vétsinové a ,,oficialni* kultury (Jandourek, 2001), je hodnotami
a normami urcité skupiny, k nimz se hlési, které jsou odlisné od hodnot a norem
vétSiny (Giddens, 1999). Subkulturu charakterizuji spolecné znaky kultury urcité
skupiny, ktera tvofi podskupinu vétsi organizaéni kultury (Brooks, 2003). Zdrojem
subkultur mize byt odlisna funkéni specializace jednotlivych utvara (napft. orien-
tace na zakaznika u obchodnikli oproti byrokratickému zaméteni ekonomického
utvaru), prostorova vzdalenost organizacnich jednotek, osobnostni charakteristiky
pracovniki (vek, pohlavi, vzdélani ad.), organizacni hierarchie (vrcholovy ¢i stiedni
management, délnici ad.). Pfredpoklady vzniku subkultur jsou v organizacich se
slabou organizac¢ni kulturou, ktera neplni tlohu integrujiciho Cinitele, zabezpecuji-
ciho konzistentnost vnimani a mysleni ¢lend organizace. Subkultury vsak existuji
i v silnych kulturdch a nemuseji byt v nezdravém konfliktu s dominantni kulturou
(Lukasova, Novy, 2004).

Pracovni chovani lidi vyznamné ovlivituje klima v organizaci. Socialni klima na
pracovisti (které je vzhledem ke svému do znacné miry emocionalné podminénému
obsahu oznacovano i jako klima psychologické), vymezuje Provaznik jako cha-
rakter (podobu) ptevladajicich vztahli mezi jednotlivymi ¢leny pracovni skupiny.
,»Socidlni klima podminuje pracovni jednani pracovnikt, pribéh i vysledky jejich
pracovni ¢innosti. Utvaii se v procesu spolecné pracovni ¢innosti, v socialnim styku
pracovniki, v konfrontaci jejich naroktl, pozadavkl a oCekavani s realnymi moz-
nostmi jejich napInéni.” (Provaznik, 1997, s. 181) Pavlica (2000) charakterizuje
obecnou piedstavu o optimalnim socialné-psychologickém klimatu tak, ze by mélo
byt bezkonfliktni, mél by byt vyvazeny vztah mezi fidicimi a fizenymi pracovniky
a mezi pracovniky na stejné trovni z hlediska hierarchie fizeni. Tato skutecnost se
ma projevovat v ptiznivych vyjadrenich fidicich i fizenych pracovniki, v identifi-
kaci pracovnikil s organizaci, v zajisténi fungujicich informacnich kanala a toku
informaci a ve vétsi adaptabilité. V této souvislosti Nakonecny (1995) zdaraziuje,
ze je tieba vytvaret u¢inny systém motivaci, vytvaret pocit jistoty a divéry v nad-
fizené, dosahovat vysoké urovné integrace skupinovych a organizacnich cilt, vy-
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tvaret u¢inny systém komunikace a norem (pracovnich ukoll — kazdy musi védét,
co ma delat a co za to dostane) a neptipoustet konfliktni preference, frakce a klany,
napéti mezi ¢leny pracovnich skupin a mezi podiizenymi. Za zakladni typy klimatu
v organizaci jsou poklddany orientace na moc, tj. pfisn¢ autoritativni styl fizeni,
napf. v armad¢, orientace na interakci, tj. mirné neformalni styl fizeni, napf. na
vyzkumném pracovisti, a orientace na vykon, tj. spoluticast a relativni autonomie
pracovnikil, napt. v oblasti obchodu (Nakonec¢ny, 2005).

Organizac¢ni klima charakterizuji jevy, které mohou lidé v organizaci pozo-
rovat, posuzovat a reflektovat. Organizacni klima je mozné chépat jako naladéni
lidi v organizaci, které je disledkem uréitych organizacnich a interpersonalnich
vlivll na jejich subjektivni vnimani a prozivani, projevuje se v jejich minéni na
zéklade osobnich i zprostiedkovanych zkusenosti a miize plisobit na utvareni jejich
pracovnich postoji. Naladéni lidi je dusledkem jejich individualniho emocional-
niho i racionalniho hodnoceni déni v organizaci; minéni lidi charakterizuje obraz
organizace tak, jak ji vnimaji. Klima organizace vyplyva spise nez z vlastni pra-
covni ¢innosti lidi z jejich pociti, které z mnoha souvislosti této ¢innosti a zejména
z ostatnich lidi v organizaci maji (Kocianova, 2006).

Na utvareni organiza¢niho klimatu ptisobi mnoho faktorti. Ovliviiuji ho normy,
hodnoty, vztahy a jednani v organizaci. Vlivy na stran¢ organizace, které mohou
vyznamn¢ ovliviiovat klima uvnitf organizace, jsou pozice organizace na konku-
ren¢nim trhu, image a dobré jméno organizace, organizacni strategie a politika,
organizacni kultura a etika, organiza¢ni struktura a komunikace, fizeni organizace,
vedenti lidi, pracovni podminky, konflikty v organizaci ad. Klima ve skupin¢ ovliv-
nyji role a pozice jedincti ve skupiné, skupinové normy, vztahy mezi jedinci ve
skuping, komunikace, kompetence a styl vedeni nadiizeného, konflikty ve skupiné
ad. Vyznamnou roli hraji charakteristiky jedincii, jejich osobnostni rysy chovani
a komunikaéni styl, pracovni chovani, jejich schopnosti a vykonnost, identifikace
s organizaci, s pracovni skupinou a s vykonavanou praci. Na organiza¢ni klima
pusobi i mnohé mimoorganizacni vlivy — mezinarodni a narodni politika (legisla-
tiva ovliviiujici trh podnikani, ekologie) a ekonomicka situace statu, spolecenské
zmeény, situace v oboru ¢innosti na mezinarodnim i narodnim konkuren¢nim trhu,
situace v regionu (podminky mistniho trhu a trhu prace) a situace profesnich skupin
(Kocianova, 2006).

Organizac¢ni klima a organizacni kultura jsou ¢asto nespravné pouzivany v témet
shodném vyznamu. Spieff a Winterstein (1999) uvadéji, ze klimatu a kultuie je spo-
le¢né to, Ze se vytvarely komunikaci a spolupraci a ovliviiuji individualni predstavy
a prozitky. Avsak, jak uvadi Stikar, Rymes, Riegel a Hoskovec: ,,Zatimco klima,
jakozto povrchova, relativné méné stabilni vrstva, je pomérn¢€ snadno zasazitelné
okamzitymi opatfenimi, kultura organizace se vyznacuje znacnou a zpravidla dlou-
hodobou rezistenci viici vnéjsim vlivim.* (gtikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003,
s. 162) Klima je oproti kultute ,,viditelné* a proménlivé. Kultura je charakterizovana
omezenymi moznostmi jejiho vniméni, hlubokou zakotenénosti a dlouhodobosti.

Cilem kazdé organizace v oblasti fizeni lidi je identifikovany pracovnik. Identifi-
kace pracovnika s organizaci znamena jeho ztotoznéni se zajmy organizace, s jejimi
hodnotami, projevuje se v chovani pracovnika, v jeho Usili maximalné piispét svoji
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¢innosti prospéchu organizace. Provaznik a Komarkova (1996) charakterizuji iden-
tifikaci pracovnika s organizaci jako pftijeti cilt dané organizace, kdy jsou cile or-
ganizace chapany pracovnikem jako cile vlastni. Tento vztah se projevuje v oblasti
uspéchti i neuspéchti — pracovnik chépe tspechy ¢i netispéchy jako vlastni. K snazsi
identifikaci pracovnika s organizaci pfispiva prestiz a image organizace.

Mira identifikace pracovnikd s vnitini i vnéjs$i politikou organizace v urcité
mife vypovida o klimatu v organizaci. Lze pfedpokladat, ze ¢im je identifikace
pracovniki s organizaci vyssi, tim bude socialni klima ptiznivéjsi, a naopak. Nepfi-
znivé klima v organizaci narusuje plnéni jejich ukolt, ma negativni vliv na psychiku
a pracovni chovani jedinci. Klima v organizaci zavisi rovnéz na tom, nakolik jsou
uspokojovana ocCekavani pracovnikd. Management organizace by m¢él usilovat
o vytvareni takového klimatu, které podporuje identifikaci pracovnikii s organizaci.

Identifikaci ¢lovéka s praci se rozumi jeho vnitini ztotoznéni s praci. Lze ptred-
pokladat, ze clovek se snadnéji identifikuje s praci, ktera je mu blizka, kterou vyko-
nava rad a ktera mu poskytuje uspokojeni. Obecné se predpoklada, ze identifikace
cloveka s praci pozitivné ovliviiuje jeho pracovni chovani, ze ma vliv na jeho moti-
vaci k praci, jeho pracovni zaujeti a vykon. SounaleZzitosti pracovnikil s organizaci
a s praci napomaha zajem organizace o své lidi, o jejich potieby. Lze predpokladat,
ze jedinci, jejichz osobni preference budou v souladu s organizacnim prostiedim,
budou spokojenéj$i a oddanéjsi nez lidé s odlisSnymi predstavami. Oddanost se
vztahuje k mife vazby a loajality pracovnika k podniku. Oddanost reprezentuje
identifikaci s cili a hodnotami organizace, touhu nalezet k organizaci a ochotu vy-
vijet usili v jejim zajmu.



22

3. MOTIVACE A STIMULACE PRACOVNIKU

3.1 OSOBNOST CLOVEKA VE VZTAHU K PRACI

Pracovni chovani lidi ovliviluje mnoho faktord na strané jedince i na strané
organizace, a ty jsou ve vzajemné interakci. Pracovni chovani ¢lovéka spoluurcuji
mnohé osobnostni a individualni charakteristiky a oc¢ekavani, jeho identifikace s or-
ganizaci a praci. Na chovani pracovnikil ptisobi mnohé skutecnosti tykajici se kul-
tury organizace a organizacniho klimatu, vlastni pracovni skupiny, systému fizeni
a vedeni lidi, zejména ovliviiovani jejich pracovni ochoty a pracovni spokojenosti.
Pracovni chovani ¢lovéka ovliviiuje mnoho riiznych situacnich faktorti, vyznamnym
aspektem je 1 subjektivni vnimani té€chto situaci, podle néhoz se potom ¢lovek chova.

Schopnosti cloveéka predstavuji interindividudlné odlisné psychofyzické dis-
pozice jedince k vykonu. Formuji se na zakladé vloh, které vytvaieji prirozeny
zéklad pro rozvoj schopnosti. Schopnosti jsou ziskané dispozice k uré¢itym druhiim
¢innosti, utvareji se osvojovanim ¢innosti a ,,...projevuji se tim, jak rychle, snadno
a s jakymi vysledky si jedinec osvoji vykonavani a organizaci piislusné cinnosti.
Schopnosti vytvareji Sirsi komplex obecnych nebo specifickych schopnosti. Tento
vniting integrovany soubor vzajemné se dopliujicich a kompenzujicich schopnosti
umoznuje jedinci uspésné vykondvat pomérné siroky okruh pracovnich ¢innosti.*
(Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 96). Obecné schopnosti (inteligence)
se uplatiuji v riznych druzich ¢innosti, specidlni schopnosti v ¢innostech urcitého
druhu (napft. hra na hudebni nastroj, femeslné manualni operace). Schopnosti izce
souviseji s dovednostmi, které vyjadiuji zpUsobilost pievést védomosti k prak-
tickému vyuziti prostfednictvim nacviku. Dovednosti Ize chépat jako elementy
schopnosti. ,,Schopnosti se vyvojové utvareji postupnym zvladanim a ,napojova-
nim*‘ jednotlivych dovednosti. ... Psychické predpoklady pro praci a vykon pro-
fese je mozno podle Capa (1990) vyjadfit v péti skupinach piedpokladii, které
jsou vymezeny v pojmech specifickych védomosti, dovednosti, schopnosti, pro-
cest apod. Jsou to predpoklady senzomotorické, intelektové, estetické, socialni
a autoregulaéni (zahrnuji charakter a odolnost).” (Stikar, Rymes, Riegel, Hosko-
vec, 2003, s. 97)

Prostfednictvim prace uspokojuje ¢lovék mnohé své potieby (projevy nedo-
statku), a to potfeby existencni i socialni. V pracovnim zivoté maji lidé rizné prefe-
rence, usiluji o uspokojeni potieby vysokého vydelku, potieby upevnéni své pozice,
potieby optimalnich vztaht s kolegy a s nadfizenym, potieby Gspéchu v pracovni
¢innosti a ocenéni tohoto vykonu, potfeby rozvoje a pracovniho postupu ad.

Motivaci lze charakterizovat jako soubor Cinitel pfedstavujicich vnitini
hnaci sily ¢innosti clovéka, které usmérnuji jeho jednani. Jako zakladni moti-



