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Abstrakt

Tento ¢lanek pojednava o motivaci a rozvoji pracovnikil z pohledu socialné-psychologickych
hledisek. Zdiraznéna je predevSim dilezitost téchto hledisek v rdmci motivace a rozvoje
pracovnik, tj. v persondlnich ¢innostech, jejichz adekvétni zvladnuti ze strany managementu
»Spravné® namotivovani pracovnici s potfebnou urovni znalosti, védomosti, schopnosti
a dovednosti jsou tim nejcennéjsim zdrojem vykonu, které podnik ma.

Abstract

This article deals with employee motivation and development from the social-psychological
viewpoints. Primarily emphasized is the importance of these viewpoints in the scope of
employee motivation and development, i.e. in personell activities which are, if they are
appropriately handled by the enterprise management, one of the most important tools in the
hard competition of these enterprises. Only properly motivated employees with required level
of knowledge, learning, abilities and skills are the most precious performance resource which
the enterprise has.

Uvod

,»Organizace hospodaiského 1 jiného typu jsou tvofeny vice ¢i méné pocetnymi soubory lidi,
mezi nimiz se nutné vytvaii socialni interakce, a to v roviné formalni (lidé sdruzeni z hlediska
pracovnich ukoltl) a v roviné neformalni (spontanni interakce mezi spolupracovniky téhoz
pracoviSté a mezi zamé&stnanci téZe organizace). Fungovani organizace je vyjadieno fadou
konstrukti (naptiklad pracovni spokojenost, podnikové klima, kariéra a dalsi), které také
nutné zahrnuji socidln€ psychologicka hlediska, protoze se v nich uplatiuji zfetele
k interpersondlnim interakcim.“! Podniky, resp. jejich vedeni méa v rukou velmi cenné
nastroje, jak na tyto hlediska pozitivné pisobit a dosdhnout tak prostfednictvim svych
pracovniki vyty¢enych cili. Tyto nastroje se nazyvaji motivace a rozvoj pracovnikd.
Pracovnici by totiz méli mit v podniku vytvotené takové podminky, aby byli schopni naplnit
nejen svoje potieby, ale také cile podniku. Hlavnimi piedpoklady k dosazeni podnikovych
cili jsou ,spravné“ namotivovani pracovnici s potfebnou tUrovni znalosti, védomosti,
schopnosti a dovednosti. V dnesnim modernim svété dochazi neustale k zménam, napf.

! NAKONECNY, M. Sociélni psychologie organizace. 2005, s. 89.
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technologickym, a proto je zapotiebi umét na tyto zmény rychle reagovat. Podniky se musi
umét prizptisobit vné€j$§im okolnim podminkdm, proto jsou nejen pracovnici nuceni se rozvijet.

Tento ¢lanek se ve dvou ucelenych kapitolach vénuje motivaci a rozvoji pracovniki, tedy
zminovanym ,,nastrojim* vedeni podniki k dosazeni vytyCenych cili, a to z pohledu
socidlné-psychologickych hledisek téchto personalnich cinnosti. Prvni kapitola nejprve
pojednava obecné o pracovni motivaci, pracovni spokojenosti a vztazich mezi témito
L~promeénnymi‘‘. Nasledné prezentuje vybrané teorie motivace pracovniho jednani a poukazuje
na jejich vyuzitelnost v praxi. Druha kapitola je vénovana intelektudlnimu kapitalu
pracovniki a jeho rozvoji.

1 Motivace pracovniki
1.1 Motivace a pracovni spokojenost

,Motivace je vnitinim procesem, ktery vyjadiuje touhu a vili (ochotu) ¢lovéka vyvinout
urcité usili vedouci k dosazeni subjektivné vyznamného cile nebo V}'/sledku.“2 Pracovni
motivace ndm tedy sd€luje to, co vede Cloveéka k tomu, aby pracoval. Zakladnim a prvotnim
motivem prace jedincii je zajisténi byti svého ¢&i svych blizkych. Clovék tedy za svou pracovni
¢innost piednostné ocekava adekvatni vysi odmény za vykonanou praci, aby mohl obstarat
své byti. Z hlediska pracovni motivace je tento motiv jednim z motivl extrinsickych, tj.
z vn¢jsku pusobicich. Dulezitou roli nejen v pracovni motivaci, ale i obecné v jednani
cloveéka, maji motivy intrinsické, tj. vnitini, sob& vlastni. Takovym motivem pro pracovnika
muze byt napiiklad seberealizace ¢i uspokojeni z prace. V ptipadé Maslowovy hierarchie
potieb muzeme z hlediska motivace pracovnikli spatfovat intrinsické motivy na vysSich
patrech této ,,pyramidy*, tzn. nejprve je dle této teorie pracovnik motivovan hodnotou
odmeény, urovni pracovnich podminek, kvalitou fizeni, mezilidskymi vztahy apod., a teprve
poté je ve svém vykonu motivovan vnitfnimi motivy, jako napf. postavenim ve spolecnosti,
urovni autonomie jeho prace, seberealizaci a uspokojenim z prace”.

Jednou z charakteristik motivovaného pracovnika, ktery odvadi ocekavany vykon, je jeho
pracovni spokojenost. Faktory, které ovliviiuji pracovni spokojenost a pracovni vykon shrnul
ve své publikaci Management. Eine verhaltenwissenschaftliche Einfithrung W. H. Stachle®:
Hintristicky motivovand prace koreluje pozitivn€ se spokojenosti a negativné
s absentismem a fluktuaci;
= autonomie pracovnika koreluje pozitivné s pracovnim vykonem i se spokojenosti;
= demokraticky styl fizeni koreluje pozitivné se spokojenosti, ale bud’ pozitivné, nebo
negativné s pracovnim vykonem,;
= organizani klima vyznaujici se podporou, otevienou komunikaci a autonomii
koreluje pozitivné se spokojenosti a ve vétSin€ piipadi také s pracovnim V}'/konem.“5

Z uvedeného vyplyva, ze prace, ktera je pro jedince vnitiné motivujici ma pozitivni vztah
k jeho pracovni spokojenosti, snizuje absentismus v praci a fluktuaci (odchod ze zaméstnani).
Je otazkou, zda je pracovni spokojenost pfi¢inou zlepSeni pracovniho vykonu, ¢i naopak
uspokojeni z pracovniho vykonu (z dobie odvedené prace) je divodem pro vyssi pracovni

2 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 2004, s. 55.

® Blize viz CEITHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. 2005, s. 145.

* Blize viz STAEHLE, W. H. Management. Eine verhaltenwissenschaftliche Einfiihrung. 1985.
® NAKONECNY, M. Socialni psychologie organizace. 2005, s. 115.
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spokojenost. V tomto se mnozi autofi zabyvajici se pracovni motivaci neshoduji. ,,Pracovni
spokojenost neni dosud vteorii chapana jednotné. Zobecnéni poznatkli k pracovni
spokojenosti je problematické z divodi vlivu mnoha proménnych.“® Byvé viak piijat nazor,
ze vztah mezi mirou pracovni spokojenosti a kvalitou pracovniho vykonu je oboustranny,
neustdle se ovlivilyjici. Pozitivni vlivy autonomie pracovnika na pracovni vykon
a spokojenost jsou ziejmé a pochopitelné. Volnost v rozhodovani pracovnika pii vykonu
prace méa u dostate¢n ambicidznich jedinci’ (ne viem pracovnikiim miize byt vysoka mira
volnosti poskytnuta) kladné piinosy v nimi dosahovaném vykonu a pracovnim uspokojeni.
Demokraticky styl fizeni pracovnikd ve vétSiné ptipadl navozuje pocity spokojenosti na
pracovisti a pfedevSim s praci samotnou, nebot’ pracovnici nekonaji svou praci vyhradné na
zékladé pokynt a ptikazi ze strany jejich vedoucich. Vlivy demokratického stylu fizeni na
pracovni vykon spocivaji v urovni liberalnosti tohoto stylu fizeni. Je-li pfili§ liberalni, mtze
dochazet k situacim, ze vykon pracovnikl neni viibec, nebo jen v malé mife kontrolovan, coz
muze u nékterych pracovnikl vést k poklesu produktivity. Vhodné ,,nastavené* organizacni
klima neboli vyvazena firemni kultura, s niZ jsou zaméstnanci nejen seznameni, ale predevsim
ztotoznéni, se kladn¢ odrazi jak v pracovnim vykonu, tak v pracovni spokojenosti pracovnikd.
Je evidentni, ze pfi socialné-psychologickém piisobeni na pracovniky Vv ramci fizeni lidskych
zdrojt, je nutné nezapominat predevsim na ty aspekty, které maji kladné vlivy na pracovni
spokojenost a vykonnost pracovnikd. Dalsi faktory ovlivilujici pracovni spokojenost
pracovnikl zobrazuje nasledujici schéma, které je zaloZeno na modelu pracovni spokojenosti
E. A. Lockeho®.

Schéma 1: Pracovni spokojenost

Organizacni faktorv

® mzda

® price sama vydelek

® pracovni podminky

Skupinové faktory

® spolupracovnici » Pracovni spokojenost

* Lkontrola

Osobnostni faktory
® potreby

absentismus

® aspirace

Zdroj: NAKONECNY, M. Sociélni psychologie organizace. 2005, s. 112.

Tento model shrnuje Cinitele, které maji vliv na pracovni spokojenost, do tii kategorii.
Z hlediska organiza¢nich faktorti lze zminit vysi a spravedlivost pfidélované mzdy, ktera
zamé&stnanci pfislusi na zakladé jasnych a transparentnich pravidel. Déle jsou zde zahrnuty
pracovni podminky, kvalita pracovniho prostiedi a spokojenost s praci samotnou. Do
skupinovych faktort se ftadi styl fizeni lidi (autokraticky, demokraticky), organizacni
hierarchie (vztahy nadfizenosti a podfizenosti), Groven kontroly vykonavanych cinnosti

® KOCIANOVA, R. Personalni &innosti a metody personalni prace. 2010, s. 35.

" Ambicidznost pracovnikii je ztohoto pohledu pouze jednim z kritérii pro umoZnéni v&tii autonomie
pracovnikova rozhodovani. Jako dalsi kritéria lze uvést napf. postaveni v organizacni hierarchii, typ vykonavané
prace, mnozstvi podfizenych pracovnikt apod.

® Blize viz LOCKE, E. A., LATHAM, G. P. Goal setting : a motivational technique that works! 1984.
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a kvalita mezilidskych vztah se spolupracovniky. Neméné vyznamné faktory pracovni
spokojenosti jsou téz osobnostni Cinitelé, které odrazi tispéSnost realizace vlastnich potieb,
aspiraci a ambici pracovnikii ve vSech spektrech jejich pracovniho Zzivota. Plsobi-li vyse
uvedené faktory na pracovnika pozitivnim charakterem, poté, dle autora modelu, dochazi ke
zvy$ovani miry jeho pracovni spokojenosti. Uroveit pracovni spokojenosti méa néslednd
dopady na dvé oblasti — vyd¢lek a absentismus. Pozitivni mira pracovni spokojenosti se
odrazi v poklesu absence pracovnikii v praci a v poklesu jejich fluktuace. Pracovni
spokojenost ptsobi, jak bylo uvedeno vySe, na pracovni vykon, jehoz kvalitu by mél odrazet
vydélek za odvedenou praci. Vydélek ma pak zpétnovazebni vliv na droven pracovni
spokojenosti. Miru pracovni spokojenosti pak E. A. Locke definuje jako rozdil mezi
oc¢ekavanou a skuteCnou pracovni situaci vynasobeny mirou vyznamnosti takto posouzené
situace (viz nize uvedeny vzorec).

MPS — mira pracovni spokojenosti MPS = (Ops — Sps) * MV
Sps — skute¢na pracovni situace
Ops — pracovnikem oc¢ekavana pracovni situace (z hledisky vyse uvedenych faktort)
MYV — mira vyznamnosti, kterou pracovnik ptiklada odchylce Sps od Ops

Je pochopitelné, ze tento model je teoretickym konceptem, ktery nemutze zahrnout veskeré
socialné-psychologické aspekty, které plisobi na chovani a jedndni jedince v pracovnim
procesu, nicmén¢ poukazuje na relevantni Cinitele, jez by nemély byt pfi motivaci pracovniktl
opomijeny. V dalsi ¢asti budou popsany vybrané teoretické ptistupy Kk motivaci pracovniki
s ohledem na jejich praktické vyuziti v pracovnim procesu.

1.2 Teorie pracovni motivace a moznosti jejich aplikace v praxi

Cilem ftizeni lidskych zdroji jako procesu je realizovat takové Cinnosti, tj. ménit socialni
klima v podniku a pozitivné pusobit na psychiku jednotlivcd a skupin na pracovisti, které
pomohou co nejvice pracovnikiim dané¢ho podniku pfiblizit pfistup k jejich praci nad uroven
,hutného zla*“ (viz nasledujici graf).

PP - postoj pracovniki k praci
PS - pracovni spokojenost (s pracovnimi
PP podminkami a praci obecn&)
A - situace ,,odmitani prace™ (PS nabyva
od podiatku az po bod B zipomvch
hodnot)
B — situace . price jako nutné zlo™ (PS je
C rovna 0, tj. pracovnik jiZ neni nespokojen,

B ale jeho PS je nedostate¢na, nemotivujici)
A / ps C - situace  uspokojivd price” (PS je
/—4/1 kladna, motivujici)
D — situace . prace jako druh zabavy™ (PS

Zdroj: Vlastni zpracovani je max., prace jedince zcela uspokojuje)

Graf 1: Postoj pracovniki k praci

1.2.1 Vroomova teorie pracovni motivace

Obecnou tezi teorie pracovni motivace V. H. Vrooma, ktery je povazovan za jednoho
Z nejvyznamnéjSich predstaviteli psychologie prace 20. stoleti, je skute¢nost, ze ,,sila
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tendence k urcité ¢innosti zavisi na sile oCekavani, ze dusledkem této ¢innosti bude ziskani
urCité hodnoty (penize, uznani, prestiz atd.), pficemz plati, Ze pracovnik k dosazeni této
hodnoty vynaklada tim v&tsi usili, &im je dana hodnota pro ngj atraktivn&j$i.«® Tato teorie je
tak zafazena do kategorie teorii ocekavani. Soustfedi se v obecné rovin€ na kritéria toho, co
by mélo vést pracovnika k Zadanému vykonu, ale jiz konkrétné nesdéluje, v jakych oblastech
je vhodné na pracovnika pisobit. Pouze okrajové se zminuje o pracovnikem ocekavané
hodnoté platu, povysSeni, uznani ¢i seberealizace. Vroomova teorie se tak spiSe zabyva
»filozofii“ pracovni motivace, nez samotnymi motivy, které by mély byt pfi socidlné-
psychologickém plisobeni na pracovniky ovliviiovany, ptestoze sim V. H. Vroom v jinych
souvislostech vymezil divody lidské prace (penize, socialni interakce, socidlni status). Tato
teorie narazi mimo jiné na skute¢nost, ze snadné tikoly, kde je vysoky piedpoklad splnéni cile,
budou siln¢ motivacni pro pracovnika, nebot’ jak praxe, tak kritici této teorie poukazali na
fakt, Ze snadny ukol je stejné neatraktivni jako pfili§ narocny, tzn. nemotivujici ke zvySovani
vykonnosti. Praktické vyuziti Vroomovi teorie v nezménéné podob¢ je povazovano za sporné.

1.2.2 Herzbergova dvoufaktorova teorie pracovni spokojenosti

Dvoufaktorovéa teorie motivace F. Herzberga je zaloZena na pfedpokladu, ze jedince k plnéni
zadouciho pracovniho vykonu stimuluje jeho pracovni spokojenost, kterd je v pracovnim
procesu utvafena dvéma skupinami faktor@ — motivatory (satisfaktory) a frustratory
(hygienické faktory ¢i dissatisfaktory), pficemz aspekty obou faktori mohou na pracovnika
pusobit bud’ pozitivnim ¢i negativnim uc¢inkem. Pozitivni Gi€¢inek motivator (dobfe odvedena
prace, uznani, vyhlidky na kariérni postup, seberealizace) se odrazi v pracovni spokojenosti
a adekvatnim vykonu. Naopak pracovni nespokojenost a niz$i nez ocekavany vykon je
disledkem negativnich 0¢inkti motivatori (Spatné odvedend prace, neprojevené uznani,
nemoznost kariérniho postupu, nemoznost seberealizace). Pozitivni ucinek frustratori se
projevuje tak, ze pracovnici nejsou nespokojeni. Jako ptiklady tohoto uc¢inku na pracovni
spokojenost 1ze uvést dobry plat, jistotu pracovniho mista, dobré pracovni podminky, prestiz.
Negativni uc¢inek frustratord zptsobuje pracovni nespokojenost (Spatny plat, nejistota
pracovniho mista, §patné pracovni podminky, nizky status mista). ,,Napliovani potieb druhé
skupiny nemotivuje jedince k vyssi mife uspokojeni z prace ani k vy$Simu pracovnimu
vykonu. VSechno, co miizeme ocekavat od uspokojeni této druhé skupiny potieb, je prevence
nespokojenosti a $patného pracovniho vykonu.“’® Piestoze ma Herzbergova teorie fadu
kritik@, kteti pfedev§$im poukazuji na skuteCnost, Ze pfima zavislost pracovniho vykonu na
pracovni spokojenosti nebyla empiricky prokazana a vztah téchto dvou proménnych muize byt
obousmérny (viz také kapitola 1.1), tak 1ze konstatovat, ze pro vyuziti této teorie v praxi
motivace pracovnikl je vhodné se zaméfit na pozitivni uc¢inky motivatora a s ohledem na typ
pracovniho mista se pokusit, aby alespon nékteré frustratory pusobily standardné pozitivnim
ucinkem.

1.2.3 Teorie spravedInosti

Teorie spravedInosti (teorie rovnovahy vydani a zisku), jejimz hlavnim ptedstavitelem je J. S.
Adams, je zaloZena na principu porovnani ziskil zaméstnance za odvedené Usili vici ziskiim
druhého zaméstnance (skupiny zameéstnanci) za jim odvedené usili. Jedinym motivem
pracovniho vykonu je tedy dle této teorie pouze odmena, resp. veskeré jeji slozky (financni;
hmotné; nehmotné). Nabude-li pracovnik dojmu, ze pomér jeho zisku (odmény)
k vynalozenému Usili neni roven tomuto poméru porovnavaného pracovnika, pak je vniting

9 NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednéni a jeji fizeni. 1992, s. 72 — 73.
1 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Nejnové&jsi trendy a postupy. 2007, s. 227.
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motivovan ménit svilj pracovni vykon. Je-li tento pomér u porovnavaného pracovnika vyssi,
pak je pracovnik tzv. pod-placen (podhodnocen) a snizi sviij pracovni vykon. V opa¢ném
ptipadé je pfe-placen (nadhodnocen) a sviij vykon zvySuje. Prestoze teorie fizeni lidskych
zdroji ukazuji, Ze srostouci odménou ne vzdy roste pracovni vykon, je mozné z teorie
spravedInosti abstrahovat pro ucely motivace pracovnikii v praxi dulezity zavér, a to ze vyse
a skladba odmény musi byt pracovnikim poskytovana na zaklad¢ jasnych pravidel,
personalnich procest (analyzy pracovnich mist, hodnoceni prace, hodnoceni pracovniki ad.)
a hlavn¢ spravedlivym zptisobem pro vSechny zaméstnance.

1.2.4 Teorie XayY

Tato teorie pracovni motivace, kterou vytvoiil D. McGregor, vychdzi z predpokladu, Ze
existuji dva typy pracovnikd, v nichz je vhodnym motiva¢nim ,,stylem* ze strany nadtizené¢ho
vyvolano oc¢ekavané pracovni jednani. Teorie X tikd, ze pramérny ¢lovek nerad pracuje, je
ptirozen¢ liny, nespolehlivy a je-li to mozné, tak se praci vyhne. Z téchto diivodti musi byt
vétSina pracovnikli motivovana finanéni odménou a hrozbou sankcionovani. ,,Teorie X
predstavuje realizaci centralniho principu vedeni stanovenim navodu, piikazi a kontrolou
fizenych pracovniki, ktera je spojena s realizaci forem autoritativniho vedeni.“!* Naopak
teorie Y vychazi ze skuteCnosti, ze lidé pfirozené touzi po svém rozvoji, tvofivé praci
a nezavislosti v rozhodovani. Podle posouzeni pracovnikll pak konkrétni manaZer uplatiiuje
takovou motivacni politiku v rozmezi hrani¢nich ,,bodi“ X a Y. ,,Manazefi, kteti se spoléhaji
jen na motivacni funkci penéz, s velkou pravdépodobnosti vytvoii ve skupiné prostiedi, kde
skute¢né penize budou nejdilezitéjsi a vztahy na pracovisti budou zobrazovat to, co je
obsazeno v teorii X. Naopak manazefi zaméfeni na lidské vztahy mohou svym piisobenim
vytvaret prostfedi, kde se stanou mezilidské vztahy dualezitymi i pro ty ¢leny pracovni
skupiny, pro které piivodné hraly roli v jejich motivaci jen materidlni odmény.“12

Z hlediska historického vyvoje teorii motivace i teorii pracovniho jednani (pfedevsim ve 20.
stoleti) by bylo mozné zminit je$t¢ mnoho teorii (napi. Porterova a Lawlerova teorie
ocekavani, Schachterova afilia¢ni teorie, Whiteova teorie kompetence, humanistické teorie
pracovni motivace, teorie cukru a bi¢e atd.) a desitky jejich modifikaci. S vétSimi problémy
bychom ovSem nachazeli moZnosti a konkrétni ptiklady jejich uplatnitelnosti
v nemodifikované podobé v praxil3. Je mozné konstatovat, Ze v redlném podnikovém
managementu dochazi v procesu motivovani pracovnikli obvykle ke kombinaci vice metod
a modell socialné-psychologického plisobeni na pracovniky tak, aby bylo dosaZeno kyzeného
vysledku, tj. pInéni vytycenych cilli v netiprosném boji s konkurenci.

2 Pracovnik a jeho rozvoj

2.1 Pracovnik jako soucast intelektudlniho kapitilu

V soucasnosti podniky kladou stale vétsi diiraz na rozvoj svého lidského kapitalu a svych
pracovnikl. Pojmem lidsky kapital se v soucasné dob& zabyva mnoho autori. V tomto ¢lanku

lze za vychodiskovou definici povazovat definici J. Vetesky, ktery lidsky kapital vysvétluje
jako védéni a dovednosti, které podporuji osobni, socidlni a ekonomicky blahobyt a kvalitu

1 DVOIV{AKOVAZ Z. a kol. Management lidskych zdrojt. 2007, s. 175.
12 PAUKNEROVA, D. a kol. Psychologie pro ekonomy a manaZery. 2012, s. 178.
3 Blize viz DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojii. 2007, s. 176 - 183.
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zivota. Pracovnici v podniku, jsou tedy nositeli znalosti a dovednosti a stavaji se nezbytnou

W

soucasti intelektualniho kapitalu. Na obrazku ¢. 1 je zobrazena interakce mezi lidskym,
strukturalnim a socidlnim kapitalem.

Obr. ¢. 1 - Intelektualni kapital

SOCIALNI KAPITAL

& T Socidlni sité Komunikaéni sité "\T
K“/_/' b
LIDSKY KAPITAL STRUKTURALNI KAPITAL
14 .
Dovednosti, schopnosti a \—‘\> Patenty. know-how, licence a
zkuSenosti lidi. software. Pocitacové databdze.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle http://managementmania.com/intelektualni-kapital

Intelektualni kapital vymezil v roce 1988 Svéd Karl-Erik Sveiby, ktery tento kapitéal &leni do
tii forem:

a) ,,Lidsky kapital — dovednosti, schopnosti a zkuSenosti lidi. Jde o potencial skryty
v hlavach lidi, ktery nemusi byt nijak zachycen, ale pro podnik je navysost zadouci
umét tento potencial sdilet a vyuzivat.

b) Strukturalni kapital — Géetné evidované patenty, vzory, licence a software. Tento
kapital zahrnuje znalosti ulozené v pocitacovych databazich, dale existujici know-
how. Jednd se o akumulované zkuSenosti podniku, které¢ jsou néjak uchované
a uzivané pfi bézném provozu a rozvoji podniku.

¢) Socialni kapital — socialni vazby se zakazniky, jejich loajalita apod.*

»Socidlni kapitdl je tvofen znalostmi odvozenymi ze sit€ vztahdl uvniti podniku 1 mimo né;.
Zahrnuje sit¢ mezilidskych vztahti (socidlni sité) a komunikacni systémy (komunikaéni sité)
umoziujici vyménu a sdileni znalosti a spolecné feSeni problémi pii kazdodennim fungovani
podniku. Pojem socidlni kapitdl definoval R. Putnam jako rysy spoleCenského Zivota — sité
vztahl, normy, ocekavani a zavazky — které umoznuji UcCastnikim spole¢né efektivnéji
pracovat pii sledovani sdilenych cila.“* Tento kapital je tedy nezbytnou soucasti podniku.

,Lidsky, strukturalni a socidlni kapital jsou ve vzajemné interakci. Mezi lidskym a socidlnim
kapitdlem vznikd provazanost predevS§im na zdkladé¢ komunikacnich vztahll. Vytvaii se
kooperativni vztahy mezi jedinci, pracovnim tymem, které v disledku ovliviiuji vztahy firmy
Kk potiebam zakaznikt.. Socialni a strukturalni kapital vytvaii takovou podnikovou kulturu,
organizaénilghovéni, IS/IT technologie, které v koneéném dusledku povedou k uspokojeni
zakaznika.*

Je patrné, Ze lidsky, strukturdlni a socidlni kapital je nezbytnou soucasti kazdého podniku.
Podniky si tuto skute¢nost uvédomuji a vyviji aktivity, které slouzi k rozvoji téchto kapitalt.

' Intelektualni kapital [online], [cit. 2011-06-23].
1 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. 2007, s. 51.
® PITUCHOVA, 1. Lidsky kapital a jeho vyznam. 2011.
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2.2 Rozvoj pracovniki

Podniky si jiz zacinaji uvédomovat skutecnost, Ze jejich pracovnici jsou zdrojem budouci
hodnoty, a proto je dulezité rozvijet jejich znalosti a dovednosti. Rozvijet lidsky kapital 1ze
ttemi zpusoby. Podniky se vénuji problematice zlepSovani zdravotniho stavu svych
pracovniki, organizuji kondi¢ni pobyty, welness pobyty apod. ,,Mezi vyhody, které podpora
zdravi zaméstnancti podniku pifinasi, patii zlepSeni pracovni pohody a zdravi zaméstnancii
a ztoho vyplyvajici pokles kratkodobé a predevSim dlouhodobé pracovni neschopnosti
a zvyseni produktivity prace, dale snizeni po¢tu chorob souvisejicich s praci a pracovnich
urazi a vneposledni tad¢ také zlepSeni povésti a atraktivity podniku u pracujicich
I konkurence. Podniky se zaméfuji na zdravou vyzivu, prevenci a kontrolu nadvahy a obezity,
odvykani koufeni, zvySovani pohybové aktivity, prevenci traumatického poSkozeni z prace
a rehabilitaci, zvladani a 1écbu nadmérného stresu, prevenci akutnich respiracnich
onemocnéni, prevenci kardiovaskularnich onemocnéni, prevenci nddorovych onemocnéni.«!’
Dalsim zpuisobem rozvoje pracovniki je ziskavani zkusenosti na zahrani¢nich stazich. Pokud
podniky chtéji svym pracovnikim umoznit zahranicni stdz, musi mit dostatecné finan¢ni
prostredky k uskutecnéni téchto aktivit. Tyto prosttedky muize ziskat pomoci grantd.
Zahranicni staZe jsou také Casto dotovany z fondi EU. Ttretim zplsobem rozvoje pracovnikil
je vzdélavani.

,»Vzdélavani je proces cilevédomého a systematického zprostiedkovani, osvojovani
a upevilovani schopnosti, znalosti, dovednosti. Nahrazuje, dopliiuje, rozsifuje, inovuje, méni
a jinak obohacuje pocatecni vzdélani dospélych osob, které zamérné a intencionalné rozvijeji
své znalosti a dovednosti potiebné pro plnohodnotnou praci a plnéni Zzivotnich
a spoletenskych roli.“!®  Podnikové vzd&lavani je hlavnim néstrojem rozvoje zaméstnanci ve
smyslu zdokonalovani, rozSifovani, prohlubovani anebo zmény struktury a obsahu jejich
profesni zpusobilosti a tim vlastné také ptispévkem k vyssi vykonnosti pracovnikll i firmy
jako celku.“* _ Podnikové vzd&lavani nelze chapat pouze jako pfeddvani poznatki, ale
predevsim jako permanentni zkvalitnovani lidskych zdroji. Neni redlné ptimo fidit znalosti
,v hlavach* pracovniki, 1ze v8ak fidit prostfedi, v némz lidé pracuji. Podnikové vzdélavani
dotvari osobnost pracovnikili a jejich hodnotovou orientaci a je nezbytnym doplikem
kvalifikaéniho vzd&lavani.«?

Dle J. Vodédka a A. Kuchar¢ikové podnikové vzdélavani pracovnikii utvaii podnikovou
kulturu, ktera se stava jednim z vyznamnych faktort konkurenceschopnosti. ,,Je tomu tak
proto, Ze technologie je mozné ziskat snadno, avSak vhodnd podnikova kultura, kterd se
projevuje ocekavanym chovanim zaméstnancli k internim a externim zdkazniklim se tak
snadno napodobit neda.«% »Podnikovou kulturu lze chapat jako soubor zakladnich
predpokladii, hodnot, postojti a norem chovani®, které jsou sdileny v rdmci podniku a které se
projevuji v myslenti, citéni a chovani ¢lend podniku.“23

Y LIPSOVA, V., SAMANEK, J., VAVRINOVA, J. Kriteria kvality podpory zdravi na pracovisti. 2005, s. 2 a 8.
B PALAN, Z. Lidské zdroje — Vykladovy slovnik. 2002, s. 237.

Y TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 2004. s. 89.

% SERAK, M. Zajmové vzd&lavani dospélych. 2009. s. 23.

2L VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzd&lavani zaméstnanct. 2011, s. 155.

22 Blize viz Mika, J. Etyka w edukacji dorostych-andragogice. 2011, s. 13-16.

Z LUKASOVA, R., NOVY, I. a kol. Organiza¢ni kultura. 2004, s. 22.
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,»Vzdelavani ma byt zaméfeno piedevsim na ziskavani takovych znalosti a védomosti, které
povede Kk utvafeni strategie a stanoveni zésad podnikové kultury.“** Podnikovéa kultura
pozitivn¢ ovliviiuje pracovni vykonnost pracovnikli, vztahy uvnitf podniku a splynuti
pracovnika s podnikovou kulturou. Vzdélavani pracovnikd cilené ptsobi na lidsky kapital,
¢imz se formuje chovani lidi, tedy v kone¢ném disledku se podili na tvorbé hodnoty, postoje
a normy chovani pracovnik.

V soucasnosti 1ze nalézt nespocet nazori na Clenéni podnikové kultury. Pro potfeby tohoto
¢lanku budeme povazovat za stézejni Ctyfi podnikové kultury, které ve své knize Rozvoj
a vzdélavani pracovnikl popisuje F. Hronik.

1. Kaultura ostrych hochii — Tato podnikova kultura nastavuje tzv. vysokou latku. Pouze
Spic¢kovi jedinci dostanou moznost se v podniku rozvijet a vzdélavat. Kulturu ostrych
hochtl vyuzivaji ptredev§im podniky, které pracuji v konkuren¢nim prostiedi.

2. Kultura pratelskych experimentli — Zde je cenéna tymova spoluprace. Pracovnici maji
bezbariérovy pfistup k rozvijeni a vzdélavani. Je zde uplatiiovan pfistup tymového
uceni.

3. Kultura jizdy na jistotu — Veskeré ¢innosti jsou pfedem jasné a zietelné naplanovany
a propracovany, nesmi dochézet k chybam na pracovisti. Kariérovy postup je pomaly
a zohledniuje se u n¢j preciznost konani. U rozvoje pracovnikll je kladen diraz na
rovnovahu mezi potifebou individudlniho a podnikového rozvoje.

4. Kultura maslicek — Rozvoj a vzdélavani pracovnikl je uskute¢iiovano v pripade,
pokud si to dand pracovni pozice vyZaduje. Tyka se to pfedev§im pracovnich pozic,
kde je vyzadovana peclivost a presnost.

Je ziejmé, ze popsané typy kultur popisuji pfedevs§im dopad podnikové kultury na rozvoj
pracovnika.

»Pracovnici jsou chépani jako aktivum, jako bohatstvi podniku nebo jako lidsky kapital, do
n¢hoz je tfeba investovat tim, Ze se jim budou poskytovat prilezitosti ke vzdélavani
a 1ozvoj o Rozvoj pracovnika si podnik Z4da a narokuje, ponévadz chce zastavit dosavadni
zastaravani know-how, svych sluzeb ¢i vyrobkl. Pracovnici rozvoj vitaji, nebot’ tak mohou
uspokojit své socialni a psychologické potieby, zejména jde o seberealizaci, riist na socidlnim
zebticku a zvysSeni podilu na odpovédnosti. Podniky proto také poskytuji svym pracovnikiim
»doplikovy* rozvoj, jez si nevyZaduje dana pracovni pozice (napf. jazykové kurzy).

Podnik se ov§em nezaméfuje pouze na rozvoj pracovnika, ale vénuje se také:

a) ,personalni praci — jedna se o zabezpeCovani optimalniho poctu pracovniki
Vv optimalni sociadln¢ demografické a profesné kvalifikacni struktufe pracovniki, ktefi
budou optimaln¢ rozmisténi a jejichz pracovni potencidl bude v kazdém okamziku
nejen efektivné vyuZzivan, ale soucasné bude neustale podporovan jeho dalsi rozvoj.
Zde tim tedy rozumime péci o lidi v podniku pfedevsim jako o pracovniky.

b) socialni praci — zde jde predev$im o vytvafeni a obnovu podminek, bez nichz neni
mozné splnéni definovanych personalnich cili. Jednd se tedy o snahu umoZnit
pracovnikim naplno uplatiiovat sviij znalostni, schopnostni a dovednostni potencial.
Tuto praci mizeme tedy chapat jako péci o pracovniky podniku pfedevsim jako o lidi.
Realizace socialni politiky by méla byt adresnd (ur€ena konkrétnim skupinam,
a pokud je to mozné, tak i konkrétnim lidem), individudlni a diferencovana (odréazejici

* MALATEK, V. Problematika utvafeni znalostni a dovednostni struktury manaZera v podminkach Ceské
republiky. 2008, s. 85.
% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Nejnovéjsi trendy a postupy. 2007, s. 31.
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vnitini strukturu pracovnikil), mnohotvarna a dynamickd (méla by byt pfitazliva
a atraktivni a odpovidat potfebam zaméstnancii),

c) vedeni lidi — vedeni lidi ma vyznamny vliv na ochotu pracovnikii urcitou praci
vykonat a tim i na kvalitu vystupu této prace. Zpiisob, jakym je vrcholové vedeni
zainteresovano na snaze rozvijet znalosti a dovednosti pracovnikll a jakym zptisobem
nadfizeni eventudlné vedouci tymi jednaji s pracovniky, ma v podstaté¢ vzdy vliv na
jejich rozhodnuti. Rozhoduje-li se napiiklad pracovnik, zda poskytne své znalosti,
bude jeho volba jind v piipadé, ze je mu davan najevo souhlas a podpora, nez
v piipadg, Ze jsou jeho znalosti podcetiovany nebo je vedeni autokraticky zaméfeno.“?®

,Podnikova kultura, rozvijeni pracovniki a jejich vzdélavani se podili na formovani
socialniho Klimatu podniku. Za socialni klima podniku lze povaZzovat vzajemné vztahy mezi
pracovniky. Kazda lidské ¢innost, ma-li byt spolecensky uzite¢na a prospésna, predpoklada
jistou pracovni pohodu. Prace vykonavana v podminkach nepiiznivych pro pracovni vykon
byva obvykle malo kvalitni.“?” Je ziejmé, Ze dobré socidlni vztahy mezi pracovniky jsou pro
podnik velmi dillezité a je zapotiebi, aby se podniky vénovali rozvoji nejen lidského kapitalu,
ale také socialniho kapitalu.

,,Podniky nabizeji svym pracovnikl také dalsi profesni vzdélavani. Toto vzdélavani se chape
jako soucast jejich osobniho rozvoje. Pod pojmem osobni rozvoj rozumime soubor procest,
které pozitivné méni kvalifikaci, postoje, zptisoby jednéani apod. jednotlivych pracovniki. Ke
zjisténi potieb rozvoje se pouzivaji obvykle tyto metody:“28
- pisemné dotazniky,
- osobni rozhovory s pracovniky,
- hodnoceni skutecné a potencialni vykonnosti pracovnikii a vyvozovani zavéri ze
zjisténych rozdila,
- testy a provérky,
- pozorovani pracovniho jednédni a chovani zaméstnancli na pracovisti,
- podnécovani zajmu zaméstnanci o vlastni osobni rozvoj a vytvareni stimulujicich
podminek pro tento zameér,
- skupinové diskuse,
- rozbory dokumentt (zejména personalnich anamnéz),
- diskuse s pracovniky odpovédnymi u podniku za vzdélavani,
- podnéty a informace managementu apod.

J. Styblo také uvadi, Ze by si pracovnici méli umét stanovit své silné a slabé stranky a na ty
slabé stranky zaméfit dalSi profesni vzdélavani. Je pak spoleCnym zdjmem managementu,
vedeni podniku a pracovniki, aby spole¢né hledali feSeni a volili takové metody vzdélavani,
které povedou ke zdokonaleni a rozvoje pracovnika.

Zavér

,» 1. Kollarik uvadi, Ze ¢lovék je ptirodné spolecenska bytost, jeho ¢innost a psychika, ktera ji
fidi jaksi zevnitf, je determinovana také socialnimi Ciniteli, k nimZ patii pfedev§im socidlni
systém pracovniho prostfedi, v némz ¢lovek trdvi mnoho Casu a ktery se také proto, Ze se
¢lovék vjeho ramci realizuje jako pracovnik, tviirce urCitych hodnot, stavd pfirozenou

2 BURES, V. Rizent intelektulniho kapitalu. 2003, . 77.
2 SMID, L. Mezilidské vztahy v Zivot¢ a na pracovisti. 1985, s. 68.
% STYBLO, J. Personalni management. 1993, s. 217.
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slozkou jeho Zivotniho prostfedi.“*® Z nageho &lanku a vyie uvedeného jednoznaén& vyplyva,
ze v kazdé lidské c¢innosti, a t€ pracovni nevyjimaje, jsou pfitomny socialné-psychologické
aspekty, na néz je potfeba v ramci motivace a rozvoje pracovnikil pozitivné pusobit, na coz se
v praktickém fizeni lidskych zdroji nékdy pozapomina. Jediné tak lze totiz dosahovat
kladnych vysledkti nejen v téchto personalnich ¢innostech, ale v plnéni podnikovych cilt
obecné. Je diilezité zdiraznit skutecnost, ze pokud dochazi k rozvoji pracovnikii, v kone¢ném
disledku dochazi také k rozvoji podniku jako celku. Okolni podminky se neustile méni,
a proto je dulezité se umét prizpusobit. V soucasnosti podnik obstoji v konkurenci jediné
prostiednictvim svych, vhodné motivovanych, pracovnikli, ktefi maji potiebné znalosti,
dovednosti a schopnosti. Jsou to pravé lidé, ktefi zajisti rozvoj a pieziti podniku. Lidé jsou
zékladnim stavebnim kamenem podniku a vhodné zvolend podnikova kultura, spravné
socialni klima, osobnostni rast, vhodné metody motivace a rozvoje pracovnikii vyrazné
ptispivaji k podnikovému ,,riistu®.
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