1. RIZENI LIDSKYCH ZDROJU A JEHO
ULOHA V PODNIKU

1.1. Pojeti a vyznam fizeni lidskych zdroju

Podnik ¢i jakékoliv jind organizace mohou fungovat jen tehdy, poda-
fi-li se shromazdit, propojit, uvést do pohybu a vyuzivat

a) materialni zdroje

(stroje a jina zafizeni, materidl, energie),

b) finanéni zdroje a

¢) lidské zdroje.

Neustdlé shromazdovani, propojovani a vyuzivani téchto tfi zdroju je
stéZejnim ukolem podnikového Fizeni.

Rizeni lidskych zdroji (personalni Fizeni) tvofi tu ¢dst podnikové-
ho fizeni, kterd se zaméfuje na vSe, co se tykd ¢lovéka v pracovnim
procesu, tedy jeho ziskdvani, formovani, fungovani, vyuZivani, jeho
organizovani a propojovani jeho ¢innosti, vysledki jeho prace, jeho
pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu k vykonavané
praci, podniku a spolupracovnikim a v neposledni fadé jeho osobni-
ho uspokojeni z vykondvané prace, jeho personalniho a socidlniho
rozvoje.

Protoze lidské zdroje uvadéji do pohybu ostatni zdroje a determi-
nuji jejich vyuZivani a protoze lidské zdroje zéroven pro podnik pted-
stavuji ten nejcennéjsi a v rozvinutych trznich podminkach zpravidia
i nejdrazsi zdroj, ktery rozhoduje o prosperité a konkurenceschopnos-
ti podniku, je fizeni lidskych zdroji jadrem a nejdilezitéjsi oblasti
celého podnikového Fizeni. Konec konci, i v jakékoliv jiné oblasti pod-
nikového fizeni (napf. v oblasti financi, investic, vyroby, prodeje apod.)
nejde ani tak o fizeni této oblasti, jako o fizeni lidi zajiStujicich tuto
oblast ¢i piispivajicich ke splnéni jejich ukold.

Prvni podminkou uspésnosti podniku je tedy uvédomeéni si hodnoty
a vyznamu lidskych zdrojii, uvédomeéni si, ze lidské zdroje pfedstavuji
nejvétsi bohatstvi podniku a Ze jejich fizeni rozhoduje o tom, zda pod-
nik uspéje ¢&i nikoliv. ‘
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V tr#nich podminkéch je samoziejmé, Ze o zptsobu fizeni lidskych
zdrojti rozhoduje podnik sdm, Ze do jeho vyhradni kompetence patfi to,
jaké bude postaveni tohoto fizeni v podnikové hierarchii fidicich ¢in-
nosti, jaky bude mit rozsah i strukturu, na které oblasti, na které ¢innos-
ti se soustiedi vice a na které méné, jakd bude podnikova personalni
politika a strategie, kolik a jaké pracovniky bude podnik zaméstnavat
apod. Stat by mél do této oblasti zasahovat co nejméné a jeho zasahy by
mély slouzit pfedevsim tomu, aby nevznikaly zavaznéjsi konflikty mezi
zaméstnancem a zaméstnavatelem a nebyly poSkozovany opravnéné za-
jmy ani jedné z obou stran.

1.2. Persondalni administrativa, personalni Fizeni, Fizeni
lidskych zdroja

V praxii v literatufe se v souvislosti s personalni praci” setkavdme
s fadou termint, jako napf. personalistika, persondlni Fizeni ¢i Fizeni
lidskych zdroji. Tyto terminy byvaji Casto povazovany za Synonyma,
ale z Cisté teoretického hlediska tomu tak neni. Odbornd literatura rozli-
$uje zejména mezi personalistikou &i persondlnim fizenim na strané jed-
né a fizenim lidskych zdroji jako nejmodernéjsim pojetim persondlni
prace na stran& druhé. Lze tudiZ konstatovat, 7e uvedené terminy ozna-
&uji rozdilné vyvojové fize a i rozdilné koncepce personalni prace.

Historicky nejstarsi pojeti persondlni prace chépalo personalni pra-
ci jako sluzbu, zajistujici v prvni fadé administrativni prace a admi-
nistrativni procedury spojené se zaméstndvanim lidi, pofizovanim, ucho-
vavanim a aktualizaci dokumenti a informaci tykajicich se zaméstnan-
cll a jejich ¢innosti a poskytovanim téchto informaci fidicim slozkdm
podniku. Toto pojeti tedy persondlni préci pfisuzovalo vylu¢né pasivni
roli a pozdéji se pro né vzilo oznaceni »personalni administrativa®.
Persondlni prace v podobé pouhé persondlni administrativy ovSem pfe-
¥ivé a7 do soucasné doby v podnicich, v nichz je vyznam persondlni
prace k vlastni §kodé nedocefiovin. Casto jde o podniky s autorita-

D Termin personalni prace je pouzivdn jako nejobecnéjsi termin pro tuto oblast podni-
kového Fizeni, bez ohledu na to, o jakou koncepci, o jaky systém &i o jakou vyvojovou
fazi tohoto Fizeni jde.
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tivnéjSim a centralizovanéjs$im zpisobem fizeni a s nizkou mirou délb
pravomoci. Y

5 Ji'i pfed druhou svétovou valkou se zacalo prosazovat ponékud od-
hspe PO]eti personalni prdce. Bylo to v prvni fadé v podnicich s dyna-
rglckym a progresivnim vedenim, v podnicich orientovanych na expan-
zi, na ovladnuti pokud mozZno co nejvétsi ¢dsti trhu, na eliminaci konku-
rence. Nejschiidnéjsi cestou k dosazeni tohoto cile se ukdzalo hled4ni
a vvyuiivaini konkurenénich vyhod, mezi nimiz vyznamnou roli hral pe¢-
hve vybr‘any, zformovany, organizovany a motivovany pracovni kolek-
t}v pqdm}m. Vedeni zminénych podniki si prosté zac¢alo uvédomovat
Ze existuje téméf nevycCerpatelny zdroj prosperity a konkurenceschop—,
nosti podniku a timto zdrojem je ¢lovék, lidska pracovni sila. V dasled-
kl{ tgho se zaCala prosazovat i aktivni role personalni prace, tj. sku-
tecné spersonalni Fizeni“. Vznikaly personélni dtvary IlOVéilO typu
\% mchi’ se formulovala personalni politika podniku a rozvijely metod};
personalni prace. Tyto persondlni utvary mély jiZ pomérné velkou auto-
ritu a pravomoc k relativné autonomnimu rozhodovéni.

_ Je tieba konstatovat, Ze takovyto progresivni pfistup k persondlni pré-
ci se pied druhou svétovou valkou neziidka objevoval i v fadé ceskych
podnikt. Y

Navzdory znatelnému pokroku vsak zistala personélni prace orien-
tovdna témér vyhradné na vnitropodnikové problémy zaméstndvani lidi
a ’hospodafeni pracovni silou a kromé toho bylo mdlo pozornosti véno-
véno dlouhodobym, strategickym otdzkdm fizeni pracovnich sil a za-
{nestnanosti v podniku. Persondlni préce v této vyvojové fazi méla spi-
Se povahu operativniho Fizeni.

Nékdy v pribéhu 50. a 60. let se ve vyspélém zahraniéi zacala for-
movat soucasnd koncepce persondlni price, oznacovand jako ,Fizeni
llfisky’ch zdroji“. Rizeni lidskych zdrojt se stdva jadrem celél;;) pod-
n}koveho rizeni, jeho nejdaleZitéjsi slozkou. Timto novym postave-
nim pe{soneilni price se vyjadruje vyznam ¢lovéka, lidské pracovni sily
Jal::o nej dilezitéjsiho vyrobniho vstupu a motoru podnikové aktivity. Do-
vrSuje se vyvoj persondlni prace od administrativni ¢innosti k ¢innosti
koncepcni, skutecné ridici.

Rizepi lidskych zdrojti v nejnovéj§im pojeti v sobé zahrnuje nejen
s.trateglc'ké aspekty, tj. predev§im zaméfeni na dlouhodobou perspek-
tiva, ale i orientaci na vnéjsi faktory formovani a fungovani podni-
koye pracovni sily. Pronikavé se zvy$uje zdjem o populaéni vyvoj, trh
préce, hodnotové orientace lidi, jejich socidlni rozvoj a Zivotni zpﬁ;ob,
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osidleni a Zivotni prosttedi, legislativu apod. Persondlni prace v novém
pojeti pfestava byt zélezitosti personalisti samotnych, ale stdva se in-
tegralni souéasti kazdodenni préce kazdého vedouciho pracovnika.

V této souvislosti je tfeba s politovdnim konstatovat, 7e v Ceské re-
publice je persondlni prace zpravidla nedocefiovana a navzdory tomu,
ze pred druhou svétovou vilkou patiily mnohé nase podniky k prikop-
nikam moderni persondlni préce, je soucasna personalni prace u nas vét-
Sinou spie ve vyvojové fazi persondlni administrativy a jen pozvolna
se za¢inaji uplatiiovat prvky skute¢ného personalniho fizeni.

Pokud jde o pouZivanou terminologii, pak praxe, ale z¢dsti i teorie,
v nad zemi nerozliduje mezi persondlnim fizenim a fizenim lidskych
zdrojii a univerzalné se pouziva termin persondlni fizeni, popiipad®
jen personalistika.

V daldim textu se tedy bude neziidka pouzivat i unas jiz vzity ter-
min persondlni fizeni ¢i personalistika, tiebaze ptistup k problematice
personalni préce v publikaci odpovida nejnovéjsimu pojeti persondlni
préce, tj. modernimu fizeni lidskych zdroju.

1.3. Ukoly fizeni lidskych zdroji

Ukolem Fizeni lidskych zdroji v nejobecnéjsim pojeti je slouZit to-
mu, aby podnik byl vykonny a aby se jeho vykon neustile zlepSoval.
Tento tikol 1ze splnit jen neustdlym zlepSovanim vyuziti viech zdrojt,
kterymi podnik disponuje, tj. materidlnich zdrojt, finanénich zdroji
a lidskych zdroji. Rizeni lidskych zdroji je, jak jsme jiZ vidéli, bezpro-
stfedné zaméfeno na neustdlé zlepSovéani vyuziti a neustaly rozvoj pra-
covnich schopnosti lidskych zdroji, ale protoze lidské zdroje rozhoduji
i 0 vyuzivani materidlnich a finanénich zdroji, fizeni lidskych zdroji
zprostfedkované rozhoduje 10 zlepsovani vyuziti zbyvajicich zdroju
podniku.

Pokud bychom méli charakterizovat hlavni ukoly Fizeni lidskych
zdroji pfece jen ponékud méné obecné, dosli bychom na zékladé sta-
vajici teorie a praxe v rozvinutych zemich k zévéru, Ze toto fizeni se
musi zaméfit na:

a) Vytvareni dynamického souladu mezi poctem a strukturou pracov-
nich mist a poétem a strukturou pracovniki v podniku tak, aby v kaz-
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dé,rvn okamzZiku poZadavkim kazdého pracovniho mista v maximélni
mife odpovidaly pracovni schopnosti pracovnika zafazeného na toto
pracvo.v,ni misto a aby na proménlivost pozadavk pracovnich mist
s ur¢itym pfedstihem reagoval proces rozvoje pracovnich schopnosti
prac,ovnikﬁ podniku. Jinak feceno, znamena to usilovar o zafazovdni
spravného clovéka na sprdvné misto a snaZit se o to, aby tento ¢lo-
vek byl neustdle pfipraven pfizpisobovat se ménici;n pozadavkiim
pracovniho mista.

b) Optivifw'lm' vyuZivdni pracovnich silv podniku, tj. pfedev$im optimalni
vyuZzivani fondu pracovni doby a optimdlni vyuZivani pracovnich
schopnosti (kvalifikace) pracovniki.

c) Fo’rmova'nz' tymiu, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilid-
slfych. vztahii v podniku (tato orientace se prosazuje v onom skuted-
né nejmodernéj$im pojeti fizeni lidskych zdroji a v literatuie se za-
tim pfili§ nezddraziuje).

d) Personalni a socidlni rozvoj pracovnikii podniku, tedy rozvoj jejich
Qg&g&}{?j&&§&h&g&g&@ a socidlnich vlastnosti, rozvoj jejich pracov-

_ni k?xlery, sméfujici k vnitfnimu uspokojeni z vykondvané préce, ke
§bl}z§n1 ¢i dokonce ke ztotoZznéni individudlnich a podnikovych’zé—
jmi i k uspokojovani a rozvijeni materialnich a nematerialnich so-

wc1§1§ich potieb ﬁf’éi"éb“?fnikg. V této souvislosti je tfeba zddiraznit i ne-
zbytnost vytvafeni pfiznivych pracovnich a Zivotnich podminek pro
pracovniky.

Zvatimco prvni tfi ukoly sleduji pfedevSim zajmy samotného podni-
k}lv,,ctvrt?’/ ukol respektuje opravnéné zajmy jedince - zaméstnance. Od-
razi z,ktlseno§t, Ze bez nalezité péce o persondlni a socidlni rozvoj pra-
?’()Vlll’kl.l neni mozné uspokojiveé plnit pfedchozi tii ukoly podnikového
fizeni lidskych zdrojt.

v zéJ.m.u plnéni téchto hlavnich kol a dosazeni vyty&enych cilt
v ol')lastl lidskych zdrojii musi podnikové Fizeni lidskych zdroji ze-
jména:

1. ZajiStovat, aby organizace dodrZovala vSechny zdkony v oblasti pra-
ce, Za}méstnévéni lidi a lidskych prav.

2. Pr'ovadét analyzu pracovnich mist za icelem stanoveni specific-
kych potfeb organizace v oblasti prace (jde vlastné o zjis§tovani po-
v,ahy pracovnich kold a pracovnich podminek a z nich vypl}’}vaji—
cich p(')iadavkﬁ na pracovni silu a jeji pracovni schopnosti).

3. Prognozovat (piedvidat) a planovat potiebu pracovnich sil nezbyt-
nou k tomu, aby organizace dosdhla svych cili.
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4. Zpracovévat a realizovat plany sméfujici k pokryti této potieby pra-
covnich sil a v této souvislosti provadét pruzkumy trhu prace a za-
jimat se o populaéni vyvoj a hodnotové orientace lidi'.

5. Ziskdvat pracovniky potfebné pro plnéni ukoli organizace.

6. Vybirat a najimat pracovniky z uchaze¢d o praci.

7. Rozmistovat pracovniky tak, aby byly optimalné vyuZity jejich pra-
covni schopnosti ku prospéchu organizace i ke zvySeni spokoje-
nosti samotnych pracovnikil. ‘

8. Orientovat a vzdéldvat pracovniky organizace tak, aby byli pfipra-
veni zvlddnout nejen nové pozadavky svého stavajiciho pracovgihq
mista, ale i pfipraveni na zménu svého pracovniho zafazeni v ramci
podniku, aby tedy byli flexibilni. ‘ ' ’

9. Vytvéfet a realizovat programy fizeni a rozvoje organizace prace.

10. Vytvafet a prosazovat vhodné systémy hodnoceni prgcovmho vy-
konu jednotlivych pracovniki a jejich postoji k prci (pracovniho
chovani). -

11. Zajistovat agendu penzionovéni a propousténi pracovniki.

12. Pomdhat zaméstnanctim pii zpracovani i realizaci pland jejich ka-
riéry, pland jejich persondlniho a socidlniho rozvoje. -

13. Motivovat pracovniky a vytvéfet a realizovat systémy odmeénovani
pracovnikil.

14. Hrat roli zprostiedkovatele mezi organizaci a odbory. ,

15. Vytvatet systémy projednavani disciplinarnich zlezitosti a stiznosti
a zajisfovat jejich fungovani. ‘

16. Vytvéfet a prosazovat programy, tykajici se bezpe¢nosti a ochrany
zdravi pracovniki pfi prdci.

17. Vytvéfet a realizovat systémy podnikové socialni prace.

18. Pomdhat zaméstnancim pii feSeni osobnich problémi, které by

mohly ovlivnit jejich pracovni vykon.

19. Vytvéfet a zajiStovat fungovani systému komunikace se zaméstnan-
ci.

20. Zajistovat fungovani persondlniho informacniho systému, pc_n'rizo-
vat, aktualizovat a uchovdvat dokumenty tykajici se jednotlivych
pracovniki, zpracovavat pfislusné statistiky a analyzy, v neposled-
ni fadé pak zjistovat ndzory a postoje zaméstnancl k aktudlnim pro-
blémim i podnikovym zdmérim.
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1.4. Kdo se podili na rizeni lidskych zdroja?

Uvedené ukoly a ¢innosti smétujici k jejich plnéni jsou neoddélitel-
nou soucasti prace vSech vedoucich pracovniki organizace, bez ohle-
du na jejich postaveni v hierarchii fidicich funkei. Kazdy, kdo fidi praci
byt jen jednoho dal$iho pracovnika, uz musi vykondvat fadu personal-
nich ¢innosti. Dokonce lze fici, Ze praktickou ¢ast persondlni prace vy-
kondvaji pfevazné vedouci pracovnici, v prvni fadé liniovi &i provozni
manazefi®, o vrcholovém vedeni nemluvé. Proto je duleZité, aby si
znalosti a dovednosti potiebné pro plnéni tkolt persondlni prace osvojili
vSichni vedouci pracovnici i osoby piipravujici se na tuto pracovni roli.

Persondlni préici vedoucich pracovnikti musi nékdo fidit, usmérfio-
vat, koordinovat, zaji§tovat jeji odbornost, formulovat zdsady a cile per-
sondlni préce, urovat postupy pfi provadéni jednotlivych personalnich
¢innosti apod. V malych podnicich zpravidla tuto préci zajistuje majitel
¢i nejvyssi vedouci pracovnik, ve vétsich podnicich uz jsou specialisté
na Fizeni lidskych zdroji (personalisté) ¢i dokonce zvlastni perso-
nalni Gitvary, mnohdy dosti podetné a ¢lenéné na fadu specializovanych
casti.

Zatimco v malych podnicich byvé paleta persondlnich ¢innosti pfece
jen uzsi a nckteré z ¢innosti uvedenych v predchozi ¢dsti se provddéji
jen v pfipadé potieby - a tedy nepravidelng, ve velkych podnicich byva
Skala persondlnich ¢innosti Siroka a mnohé z téchto ¢innosti jsou na den-
nim porddku. Velké podniky dokonce zaméstnavaji personalisty specia-
lizované na urcity usek persondlni prace, popiipadé na nékteré perso-
nalni ¢innosti provddéné jen Cas od Casu najimaji externi specialisty.

% Podle priizkumu uskuteénéného v rdmci The Price Waterhouse Cranfield Project on
International Strategic Human Resource Management v letech 1992 a 1993 ve 13
evropskych zemich (véetné Ceské republiky) méli liniovi manazefi vyznamné kompe-
tence v oblasti vybéru pracovniki, hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika, odmério-
vani, bezpe¢nosti a ochrany zdravi pii préaci ¢ zvySovéni nebo sniZovani poétu pra-
covnikd. Pfitom jejich kompetence ve vétsiné persondlnich &innosti béhem poslednich
tfi let pfedchdzejicich prizkumu vyznamné vzristaly.
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7.1. Pojeti, uikoly a obecné otazky hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovniki je velmi diilezita personalni ¢innost za-
byvajici se
a) zjistovanim toho, jak pracovnik vykonéava svou praci, jak plni

ukoly a pozadavky svého pracovniho mista, jaké je jeho pracovni

chovani a vztahy ke spolupracovnikim, zédkaznikiim ¢i dal$im oso-
bam, s nimiZ v souvislosti s praci pfichazi do styku,

b) sdélovanim vysledki zjiSovani jednotlivym pracovnikim a pro-
jednavanim téchto vysledki s nimi a

c) hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatfeni,
ktera tomu maji napomoci.

Moderni hodnoceni pracovnikii tedy predstavuje jednotu zjisto-
vani, posuzovani, usili o napravu a stanovovani tkeli (cild) tykaji-
cich se pracovniho vykonu. Je povaZovano za velice afinny nastroj
kontroly a usmérniovani pracovnikii.

Ackoliv v nékterych jazycich (napf. v anglicting) je tato ¢innost ozna-
Cena jako hodnoceni pracovniho vykonu (tento termin se objevuje
i v Cesting), nejde ve skuteCnosti jen o hodnoceni toho, co je obvykle
za vykon povaZovano (tj. vysledku prace), ale vykon je pro tucely hod-
noceni chapan v podstatné Sir§im slova smyslu, tj. jako jednota vy-
sledkii prace, pracovniho chovani i schopnosti a charakteristik
osobnosti majicich vztah k vykonavané praci a k podminkam a pro-
stiedi, v nichZ se prace vykonava (zplsobilost pracovnika pro praci
na daném pracovnim misté a v dané pracovni skupiné).

V podstaté lze rozlisit dvé pedeby hodnoceni pracovnikii:

a) Neformalni hodnoceni, tj. pribézné hodnoceni pracovnika jeho nad-
fizenym béhem vykondvani prace. M4 piileZitostnou povahu a je
spiSe determinovano situaci daného okamziku, pocitem hodnotici-
ho, jeho dojmem i momentdlni ndladou neZ né&jakou faktickou jisto-
tu vysledku prace. Jde vlastné o soucast kazdodenniho vztahu mezi
nadfizenym a podfizenym, soucast pribézné kontroly plnéni pra-
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covnich ukoll a pracovniho chovani. Neformdlni hodnoceni nebyva

zpravidla zaznamendvédno a jen vyjime¢né byva pficinou né&jakého

persondlniho rozhodnuti.

b) Formalni hodnoceni je vétSinou raciondlnéjsi a standardizované, je
periodické, ma pravidelny interval a jeho charakteristickymi rysy
jsou planovitost a systemati¢nost. Pofizuji se z néj dokumenty, které
se zafazuji do osobnich materialt pracovniki. Tyto dokumenty slou-
Zi jako podklady pro dalsi personalni ¢innosti tykajici se jednotlivce
i skupin pracovniki. Zvldstnim pfipadem formalniho hodnoceni je
tzv. pfilezitostné hodnoceni vyvolané okamzitou potfebou zpraco-
vani pracovniho posudku pfi ukonéovani pracovniho poméru. Do-
chazi vSak k nému spiSe jen tehdy, nejsou-li k dispozici dostatecné
aktudlni vysledky bézného periodického hodnoceni, nebo doslo-li
od posledniho hodnoceni u daného pracovnika k pronikavym zmé-
nam v pracovnim vykonu.

Kli¢ovou roli u viech forem hodnoceni pracovnikii hraje bez-
prostiredni nadrizeny hodnoceného pracovnika.

Naddle se budeme zabyvat pouze problematikou formédlniho perio-
dického hodnoceni pracovnikd.

Hodnoceni se miiZze prednostné zamérit bud na vysledky prace
nebo na pracovni chovani pracovnika.

V piipadé, Ze se zaméfi na vysledky prace, bude operovat s charak-
teristikami, jako jsou mnoZstvi, kvalita, véasnost, ndklady aj. - tedy cha-
rakteristikami vétSinou dobfe meéfitelnymi a objektivné zjistitelnymi.

V pfipadé, Ze se zaméfi na pracovni chovani pracovnika, bude ope-
rovat s charakteristikami, jako je iniciativa, rozvdznost, kriti¢nost,
schopnost vést, schopnost se rozhodovat, disciplinovanost, technické
znalosti, pile, kvalita prace, ochota, snaha Setfit materidl a zafizeni,
uméni jednat s lidmi atd. Jak 1ze vidét, budou v tomto pfipadé asi urité
problémy s méfitelnosti charakteristik a jejich spolehlivosti ($irsi moz-
nost subjektivniho pfistupu k hodnoceni). Mnohem obtiznéji se pak bu-
dou hledat cesty zlepSeni pracovniho vykonu i argumenty pro rozhod-
nuti plynouci z takovéhoto hodnoceni pracovniki.

V praxi se obvykle postupuje tak, Ze se vyviji snaha vyuzit vSech
moznosti pro hodnoceni vysledki prace a vhodné je doplnit o hodno-
ceni pracovniho chovéni z hledisek adekvatnich pozadavka dané pra-
ce, daného pracovniho mista a pracovni skupiny. Je pochopitelné, ze
hodnoceni na zdklad¢ vysledkl prace je snadnéjsi v piipadé délnickych
kategorii pracovnikd.
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V kazdém piipad¢ je tieba hodnoceni na zakladé vysledka prace
a hodnoceni na zaklad€ pracovniho chovani pracovnika jesté dopl-
nit hodnocenim toho, do jaké miry pracovni schopnosti (dovednos-
ti, znalosti, vzdélani, charakteristiky osobnosti apod.) odpovidaji for-
malnim pozadavkim pracovniho mista danym jeho specifikaci.

Jaké jsou ukoly hodnoceni pracovnikii, k ¢emu vlastné hodnoceni
pracovnikt slouzi? Ma piedevsim za ukol:

1. Rozpoznat stavajici uroveni pracovniho vykonu jednotlivce.
2. Rozpoznat silné a slabé stranky pracovnika.
3. Umoznit pracovnikovi zlepSit svij vykon.
4. Vytvofit zakladnu pro odménovani pracovnika podle jeho pfispéni
k dosazeni podnikovych cili.
. Motivovat pracovniky.
. Rozpoznat potieby v oblasti vzdélavani a rozvoje pracovniki.
. Rozpoznat potencial (rezervy a hranice) pracovniho vykonu pra-
covnika.
8. Vytvorit podklady pro pldnovéni ndslednictvi a kariéry.
9. Vytvofit podklady pro rozmistovani pracovniki.
10. Vytvoftit podklady pro posuzovani efektivnost vybéru pracovniki
a vhodnosti metod vybéru.
11. Vytvofit podklady pro hodnoceni efektivnosti vzdélavani pracov-
niki a u¢innosti vzdélavacich programi.
12. Vytvofit podklady pro pldnovani pracovnikil (planovani potieby,
ale i pldnovéni zdroja pracovnich sil, v tomto pfipadé vnitinich).
13. Vytvofit podklady pro stanovovani budoucich pracovnich tkold
organizace. :

Lze si ovSem pfedstavit i dal$i ukoly a pouziti vysledki hodnoceni
pracovnikil. Nikoliv ke vSem témto ucelim se vysledky hodnoceni pra-
covnikt daji pouZit a v praxi pouzivaji ve stejné mife. Milkovich
a Boudreau"uvddéji nasledujici poradi dilezitosti, pokud jde o moz-
nosti vyuziti hodnoceni pracovniki v podniku:

1. ZlepSeni pracovniho vykonu.

2. Odménovani podle zasluh.

3. Informovéni pracovnikt o pozadavcich prace.
4. Rozhodovani o povyseni pracovnik.

~N O

" Milkovich, G.T. - Boudreau, J.W.: Human Resource Management. Homewood/Bo-
ston, Irwin 1991, s. 93 s pouzZitim ceského piekladu (Rizeni lidskych zdroja. Praha,
Grada 1993, s. 148).
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5. Poskytovani rad pracovnikiim.

6. Motivovéni pracovniki.

7. Hodnoceni rozvojového potencidlu (schopnosti) pracovnikd.
8. Rozpozndvani potieb vzdélavani pracovnika.

9. ZlepSovéni vztahi mezi pracovniky a jejich nadfizenymi.

10. Pomoc pracovnikiim pfi stanovovdni cili jejich kariéry.

11. Efektivnéjsi pridélovani pracovnich tkold.

12. Rozhodovani o prevedeni pracovniki na jinou praci.

13. Rozhodovani o vysazeni z prace nebo ukonéeni pracovniho

pomeéru.

14. Jedno z vychodisek dlouhodobého plénovani.

15. Vyhodnocovani efektivnosti vybéru a pfijimani pracovniki.
Zahrani¢ni prameny vSak udavaji, Ze v praxi se vysledki hodnoceni

pracovniki zfejmé nejcastéji vyuziva pfi:

a) Odménovani.

b) Rozmisfovédni (povySovéni, pfevedeni, pfefazeni) a nékdy ukonco-
vani pracovniho poméru. Stavajici pracovni vykon je ¢asto nejdile-
stavajici dobry pracovni vykon nezajituje, Ze pracovnik bude dobie
pracovat ve vysSi funkci, pfece jen vysledek hodnocenti je dosti prav-
dépodobnym prediktorem budouciho vykonu. Mnohdy se vSak st4-
va, Ze nepriliS uspokojivy pracovni vykon v uréité funkci je zpliso-
ben tim, Ze prdce neni pro schopného pracovnika dost motivujici
a miZe se stit, Ze tento pracovnik bude vynikajici ve vyssi funkei.)

¢) Vzdéldvani a rozvoji (individudlni ¢i organizované podnikem).

d) Jako stimul ke zlepSeni pracovniho vykonu a ndstroj motivovéni pra-
covnika.

Jak je vidét, hodnoceni pracovniki je jednim z nejdualezitéjSich
predpokladi plnéni vSech ¢tyr zakladnich wkold Fizeni lidskych
zdroji: dat spravného ¢lovéka na spravné misto, optimdlné vyuzi-
vat jeho schopnosti, formovat tymy, efektivné vést lidi a vytvaret
zdravé mezilidské vztahy a realizovat personalni a socidlni rozvoj
pracovnikd.

Bylo feceno, Ze formalni hodnoceni je periodické. Jak casto se
tedy m4 organizovat? Odborna literatura mnohdy doporucuje prova-
dét hodnoceni pracovniki jednou za rok, ale nezdd se, Ze by se tim
praxe piehnané fidila. SpiSe je tieba pfihlizet ke konkrétni povaze pra-
ce v organizaci, ke konkrétnim podminkdm a potiebdm jednotlivych
organizaci a organizovat formalni hodnoceni tak ¢asto, jak je nezbytné
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nutné informovat pracovniky, jak se vedeni podniku divé na jejich pra-
ci. Hodnoceni pracovnikll riznych kategorii miize dokonce mit raznou
periodicitu. To zdvisi na vyznamu dané kategorie pro souhrnny vykon
organizace. Formalni hodnoceni bude asi ¢astéjsi v podnicich usiluji-
cich o maximdlni flexibilitu, tedy podnicich s vétsi proménlivosti po-
vahy préace a pozadavkd pracovnich mist na pracovnika.

Vedle formalniho hodnoceni je vhodné dvakrat ¢i tFikrat do ro-
ka formalné zorganizovat urcity druh neformalniho hodnoceni
v podobé diskusi a porad o pracovnich tkolech a problémech je-
jich plnéni.

Z piedchoziho vyplyva Ze v souvislosti s hodnocenim pracovnika je
treba resit nasledujici klicové otazky:

. Pro¢ hodnotit pracovniky?

. Jaké slozky a aspekty prace pracovnikd hodnotit?
. Jak méfit pracovni vykony?

. Jaké metody hodnoceni zvolit?

. Kdo by m¢él hodnotit?

Kdy a jak casto by se mélo hodnoceni provadét?

. Jak sd¢élit pracovniklim vysledky hodnoceni?

. Jak vyuzivat vysledky hodnoceni?

. Jak uvést hodnoceni do souladu se zdkony?

Ani na okamzik nelze zapominat na to, Ze ustfednim problémem
kazdého hodnoceni pracovnikl je presnost a spravedinost. Piesnost
a spravedlnost je tfeba mit na zfeteli pfi formulovani odpovédi na kaz-
dou z uvedenych otazek.

el N T N

7.2. Pracovni vykon, jeho determinanty a kritéria

Pojem pracovni vykon se vztahuje ke stupni pinéni kol tvori-
cich napli prace urcitého pracovnika. Znamend nejen mnoZstvi
a kvalitu prace, ale i ochotu, pristup k praci, pracovni chovani,
frekvenci pracovnich drazi, fluktuaci, absenci, pozdni dochazku,
vztahy s lidmi v souvislosti s praci a dalsi charakteristiky jedince
povaZované za vyznamné v souvislosti s vykonavanou praci.

Pracovni vykon je za dané situace vysledkem spojeni a vzajemné-
ho poméru tsili, schopnosti a vnimani role (vnimani vkola).
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Usili je odrazem motivace a tyka se mnoZstvi energie (fyzické nebo
dusevni) vynalozené pracovnikem pfi plnéni tukolu. Jde o dosti pro-
ménlivou veli¢inu. Usili kolis4 nejen v souvislosti se stavem, v ném?
se pracovnik momentalné nachdzi (napf. nemoc, ndlada aj.), ale i v sou-
vislosti s povahou ukolu. Pfitom pracovni vykon nemusi byt vzdy umér-
ny vynaloZenému usili, zejména nejsou-li pfitomny potiebné schop-
nosti, nebo nepochopi-li pracovnik svou roli, sviij ukol.

Schopnosti jsou osobni charakteristiky pracovnika pouzivané pii
vykondavéni prace a potfebné k uspéSnému vykondvéni této prace. Zpra-
vidla se v Case prili$s neméni a jejich vyvoj zpravidla nebyva pfili§ dy-
namicky. K uspé$nému ¢i pfijatelnému vykondvani kazdé konkrétni pra-
ce musi existovat ur¢itd minimalni droven schopnosti, pfedevs§im zna-
losti a dovednosti. Zejména tedy uroven znalosti a dovednosti uréitého
pracovnika tvofi horni hranici jeho vykonu.

Vnimani role ¢i akoli se vztahuje ke smériim, o nichZ se pracovnik
domniva, Ze by na né mél orientovat své usili pfi préci. Jde tedy o miru
pochopeni role ¢i ukolu.

K uspésnému pracovnimu vykonu je zapotiebi, aby byly pfitomny
vSechny tfi slozky pracovniho vykonu a to ve vhodném vzajemném po-
méru. Jestlize pracovnik vynakldda mimofddné usili a ma vynikajici
schopnosti, ale nerozumi dobfe své roli, pak jeho vykon nejspiSe nebu-
de dobry. Vynalozi mnoho prace, ale §patnym smérem. Stejné tak pra-
covnik vynakladajici zna¢né usili a chdpajici svou roli a své ukoly, ale
postradajici schopnosti, nejspiSe také nebude odvadét dobry vykon.
A podobné to bude s pracovnikem majicim dobré schopnosti a chapaji-
cim svou roli a ikoly, ktery je vSak liny a vynaklddd malo usili. Pra-
covnik v§ak mize do jisté miry kompenzovat nedostatek v jedné oblas-
ti pfebytkem v dalsi nebo obou zbyvajicich oblastech.

Chceme-li posuzovat vykon pracovnika ¢i néjaké skupiny pra-
covnikl, musime nejdrive zvazit, ktera kritéria vykonu jsou dané
praci primérena. Musime zdroven zvézit jejich spolehlivost, jejich
citlivost na nahodné vlivy nebo rozdilné podminky prace. Zakladni-
mi a univerzalnimi kritérii jsou kvantita, kvalita a véasnost plnéni,
ale zpravidla s nimi pfi hodnoceni pracovniho vykonu nevysta¢ime
a snazime se nalézt a uplatnit i kritéria dalsi a detailnéjsi. Protoze hod-
noceni pracovniho vykonu pracovnika je zaméfeno nejen na vysledky
price, ale i na pracovni a socidlni chovani, schopnosti a dalsi vlastnosti
jedince, uvedme si alesporti nékteré z moznych kritérii pro kazdou sou-
¢ast pracovniho vykonu.
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Vybrana kritéria pracovniho vykonu
(hodnoceni pracovniho vykonu)

Vysledky: prodej vyrobkt i sluzeb (realizované vysledky prdce)
mnozstvi vyrobenych vyrobkil (mnoZstvi prace)
kvalita vyrobku (kvalita prdce)
odpadovost / zmetkovitost
drazovost
mnoZstvi obslouZenych zakaznikt
spokojenost zakaznik
mnozstvi reklamaci

Chovéni: a) pracovni: ochota pfijimat ukoly
usili pfi plnéni ukola
dodrzovéni instrukci
ohlasovani problému
hospodédrnost
zachazeni se zafizenim
vedeni potfebnych zdznamu
dodrzovéni pravidel
fadna dochdzka
podédvéni ndvrhl (napf. zlepSovacich)
koufeni, poZivani alkoholu ¢i drog na pracovisti
b) socialni: ochota ke spolupraci
jednani s lidmi
vztahy ke spolupracovaikim
vztah k zdkaznikiim
chovini k nadfizenym / podfizenym
styl vedeni lidi

Dovednosti a znalosti, potfeby, vlastnosti:
znalost prace
dovednosti
fyzicka sila
schopnost koordinace ¢innosti
vzdélani ,
diplomy a osvédceni
podnikavost
cilevédomost
ctizadostivost
socialni potfeby
samostatnost
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spolehlivost

vytrvalost

pfizplsobivost

organizadéni schopnosti
verbalni schopnosti

znalost jazykl

loajalita

Cestnost

tvofivost

schopnost vést lidi

smysl pro osobni odpovédnost
odolnost vii¢i zatiZeni a stresu

Vsimnéme si, Ze kritéria vysledk prace umoznuji méreni, za-
timco zbyvajici kritéria jsou neméritelna a umoziuji tudiz subjek-
tivni pristup k hodnoceni. Ale ani v piipadé méritelnych kritérii
neni hodnoceni pracovniho vykonu bezproblémové. Je totiz tfeba vy-
slovné definovat, jaky vykon je Zadouci, prijatelny a nep¥ijatelny.
Je tedy tfeba stanovit normy vykonu, a to vyslovné a pisemné. Normy
by mély umozniovat méfit uroveri vykonu a umoznovat rozliovéani pra-
covniki podle jejich vykonu. Je pochopitelné, Ze normy museji byt ity
na miru jednotlivym povinnostem price a mély by pamatovat na roz-
dilnost praci obecné a rozdilnost praci vykondvanych v ruznych pod-
minkach.

Zatim jsme uvazZovali determinanty a kritéria pracovniho vykonu ma-
jici souvislost s pracovnikem. Nesmime vSak zapominat na faktory
pracovniho vykonu, které s pracovnikem nesouviseji a pracovnik
je nemuize ovlivnit. Pokud bychom si vSak neuvédomili jejich vliv
a miru tohoto vlivu na pracovni vykon pracovnika, mohly by se pro-
mitnout do jeho hodnoceni a poskozovat jej. Zaroveri vSak nelze exis-
tenci téchto faktori zneuzivat k nepfiméfenému omlouvani vykonu pra-
covnika. Obojimu zabranime tim, Ze tyto faktory dikladné prozkouma-
me.

Nékteré z nejdilezitéjSich faktorn tohoto druhu jsou:

1. Nedostate¢né vyuzivani ¢asu pracovnika (nedostate¢né zadavani
ukolt) nebo pretizeni navzdjem si konkurujicimi iikoly (Spatnd or-
ganizace prace, prekryvani kompetenci).

. Zatizeni a vybaveni nepfiméfené dané praci.

. Nejasnd pravidla a metody fizeni ovliviujici praci.

. Nedostatek spoluprace ze strany ostatnich pracovniki.

W
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5. Nedostate¢né vysvétleni prace, nedostateénd instruktaz, nedostatky
v zadavani ukold.
6. Nedostatky ve Skoleni a doSkolovani pracovniki.
7. Typ kontroly pracovnika.
8. Teplota, osvétleni, hluk, vypary aj.
9. Nevhodné uspofddani pracovisté.
10. Nevhodné tempo stroju (napf. linek).
11. Zivotni podminky pracovnika (situace v roding, bydleni, ¢asové n4-
ro¢nd dojizdka do zaméstndni, nemoc apod.)
12. Stésti.

Tyto faktory by nemély byt chdpany jako pfimé determinanty indivi-
dudlniho vykonu, ale jako faktory modifikujici efekt usili, schopnosti
a vniméni role.

Jednim z nejvyznamnéjsich ukolt managementu je vytvaret pro pra-
covniky pfiméfené pracovni podminky a pfiznivé pracovni prostredi (a
pfiznivé ovliviiovat i Zivotni podminky pracovniki) za ucelem odstra-
néni nebo alespon minimalizovéni vlivu téchto faktord na vykon pra-
covnika.

7.3. Proces hodnoceni pracovniki

Proces hodnoceni pracovnikli ma zhruba devét fazi, které Ize
rozdélit do tFi ¢asovych obdobi:
a) Pripravné obdobi ma ¢tyri faze:
1. Rozpoznani a stanoveni pfedméti hodnoceni, stanoveni zdsad,
pravidel a postupu hodnoceni a vytvofeni formulari pouzivanych
k hodnoceni.
2. Analyza pracovnich mist, popfipadé revize existujictho popisu
a specifikace pracovnich mist. Na zakladé toho si lze vytvofit
pfedstavu o typech vykonu na pracovnich mistech i v organizaci
jako celku a o mozZnostech jeho zlepSeni i pfedstavu o kategoriich
pracovnikil a pracovnich mist, na néz se hodnoceni zaméfi, i o je-
jich pozadavcich na pracovnika.
3. Formulovéni kritérii vykonu a jeho hodnoceni, jejich vybér, sta-
noveni norem pracovniho vykonu, volba metod hodnoceni a kla-
sifikaci (stupnic) pro rozliSovani razné urovné pracovniho vyko-
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nu, urceni rozhodného obdobi pro zjistovani informaci o pracov-
nim vykonu.

4. Informovani pracovnikil o pfipravovaném hodnoceni a jeho uce-
lu, zejména o kritériich hodnoceni a normdch pracovniho vyko-
nu, o tom, jaky vykon se od nich ocekava.

b) Obdobi ziskavani informaci a podkladi ma dvé faze:

5. Zjistovani informaci napf. pozorovanim pracovniki pfi prdci ne-
bo zkoumaénim vysledkd jejich prace je pro hodnoceni pracovni-
ki rozhodujici fazi. Klicovou otdzkou pfitom je, kdo je kompe-
tentni tyto informace zjiStovat a vlastné hodnoceni provadét.

6. Potizeni dokumentace o pracovnim vykonu. Tato fdze je nesmir-
né dilleZitd, protoze k zdznamim je mozné se kdykoliv vratit a zis-
kat tak retrospektivni informaci. Pisemny zdznam omezuje po-
zd¢&jsi spory a diskuse, je ndstrojem zpétné vazby mezi hodnoce-
nym a hodnotitelem. Dokumentace by se méla pofizovat jednot-
nym zpisobem a jednotnym zpisobem by méla byt i ukldddna.

c) Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu ma tii
faze:

7. Vyhodnocovani pracovnich vysledki, pracovniho chovani, schop-
nosti a dalSich vlastnosti pracovniki, které se musi provadét po-
dle standardniho postupu. Zpravidla se pii tom porovndvaji sku-
tecné vysledky prdce s normami vykonu ¢i oéekdvanymi vysled-
ky préce, chovdni pracovniki se standardnimi pozadavky na cho-
vani a schopnosti a dalsi vlastnosti pracovniki s pozadavky pra-
covniho mista, jeho specifikaci. Existuje pfitom znacné riziko
subjektivniho pfistupu, protoZe i objektivni ukazatele vykonu (vy-
sledky) je tfeba interpretovat. Vystupy této fdze museji mit pi-
semnou podobu.

8. Pohovor s hodnocenym pracovnikem o vysledcich hodnoceni,
o rozhodnutich z hodnoceni vyplyvajicich a o moZnych cestich
feSeni problémt souvisejicich s pracovnim vykonem. Tato faze je
rozhodujici pro zlepSovani pracovniho vykonu pracovnika. Na ni
zalezi, zda bude mit hodnoceni pracovnika motivaéni efekt &i ni-
koliv.

9. Nésledné pozorovani pracovniho vykonu pracovnika, poskytova-
ni pomoci pfi zlepSovani pracovniho vykonu, zkoumani efektiv-
nosti hodnoceni.
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7.4. Kdo hodnoti pracovniky?

Teorie a zpravidla i praxe se shoduji, Ze nejkompetentnéjsi osobou
pro hodnoceni pracovnika je jeho bezprostiedni nadiizeny. Ten ta-
ké provadi zavérecné vyhodnocovani vSech podkladi hodnoceni, at
uz je pofizoval ¢i piedloZil kdokoliv, déld z nich zavéry, vede pehovor
a navrhuje opatreni vyplyvajici z hodnoceni.

Hodnoceni provadéné bezprostfednim nadfizenym md své vyhody.
Bezprostfedni nadfizeny znd divérné ukoly pracovniho mista, praci
svého podrizeného i podminky, za nichz pracuje, a Casto i zdzemi pra-
covnika a jeho mozné vlivy na prici pracovnika. Provadi neformalni
hodnoceni a formélni hodnoceni tak predstavuje logické vyusténi ne-
formdlniho. Jeho hodnoceni je Castéji pracovniky pfijimano jako hod-
noceni znalce a existuje tady i jakysi ,,otcovsky“ vztah, pfi némz se
hodnoceni spiSe pfijima. Mezi nevyhody patii nebezpeéi subjektivni
deformace ¢&i nedostatecné autority bezprostiedniho nadfizeného.

Hodnoceni pracovnika provadéji vSak i jiné osoby, poptipadé je moz-
né je provadét kolektivnim zpisobem ¢i zplsobem minimalizujicim
vliv lidského ¢initele.

Nadrizeny bezprostiredniho nadrizeného miaze fungovat jako ové-
fovatel a schvalovatel hodnoceni bezprostfedniho nadfizeného a signa-
lizovat tak, Ze proces probéhl fadné a byl spravedlivy. Muze vsak hod-
noceni provadét zcela sam.

Mezi vyhody patfi to, Ze se pfekondva nebezpeci nedostateéné auto-
rity bezprostfedniho nadfizeného. Je to také vyhodné zejména tehdy,
jestliZe je hodnoceni vychodiskem pro povySovéni ¢i odméfiovani. Za-
jistuje také jednotny zpiisob hodnoceni ve vétsi skupiné pracovniki.
Nevyhodu pfedstavuje mozZny nedostatek kontaktu s jednotlivymi pra-
covisti a jednotlivymi pracovniky. Mize jit o hodnoceni z pfili§ velké-
ho odstupu.

Hodnoceni provadéné pracovnikem personalniho utvaru neni pfi-
1i§ Casty pfipad. SpiSe se pouziva tehdy, kdy v podstaté neexistuje nej-
blizsi nadfizeny (napf. pfi maticové organizaéni struktufe - tieba
v konzultantskych nebo prdvnickych firmdch nebo nestabilnich vy-
zkumnych tymech zfizovanych pro realizaci néjakého projektu - tam
personalista hodnoti pracovnika na zakladé shromazdénych dil¢ich hod-
noceni jednotlivych vedoucich tymu, jimiz béhem ur¢itého obdobi
hodnoceny prosel), kdy hodnoceni slouzi vzdélavani a rozvoji pracov-
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nikd nebo vyhleddvani vhodnych pracovnikli pro nové tkoly podniku.
Hodnoceni se v tomto pfipadé obtiZné organizuje, byva zalozeno na
razné kvalité podkladi a je zavislé na schopnostech pfislusného perso-
nalisty posoudit ukoly a poZadavky dané prace.

Hodnoceninezavislym externim hodnotitelem (napf. psychologem)
je pouzitelné k hodnoceni spiSe jen nékterych aspektl pracovniho vy-
konu nebo pracovniho ¢&i rozvojového potencidlu pracovnika.

Hodnoceni zakaznikem se zpravidla pouziva v pfipadech, kdy se
pracovnik bezprostfedné stykd se zdkaznikem. Mezi jeho nebezpedi
patfi, Ze nespokojenost zdkaznika s vyrobkem ¢i sluzbou se transfor-
muje do kritiky pracovniho vykonu pracovnika, ktery reprezentuje
v kontaktu s nim podnik. Jiné nebezpeci spociva v tom, Ze zakaznik je
k provadéni hodnoceni Castéji stimulovan v pfipadé nespokojenosti nez
spokojenosti. Pravdépodobnost, Ze se Castéji vyskytnou negativnia Cas-
to ik hodnocenému pracovnikovi neobjektivni a nespravedlivd hod-
noceni, je tedy dosti velkd. Pokud se hodnoceni od zékaznika vyzaduje,
déld je casto dosti formalné a bez rozmysleni, jen aby vyhovél. Neméla
by se tedy o n¢€ opirat personalni rozhodnuti.

Hodnoceni providéné spolupracovnikem ¢i ¢astéji skupinou spo-
lupracovniki (v tom pfipadé je primérovano) byva pfijatelné spoleh-
livé, spolupracovnici znaji povahu prace i pracovnika a jeho vykon.
Toto hodnoceni byvéd pro hodnoceného pfijatelnéjsi, je pfi ném piece
jen vrovnopravnéjSim postaveni neZ v jinych piipadech. Spolupra-
covnici jsou vSak malokdy ochotni se v hodnoceni angaZovat.

Hodnoceni podrizenym je malo pouzivané. Vhodné je jen tehdy,
kdyz podfizeni ddvémeé znaji povahu prace svého nadfizencého. Spise je
zaméieno na pracovni chovani nadfizeného. Vyhodou je to, Ze nadfize-
ny ziska pfedstavu o tom, jak jej jeho podfizeni vidi a mize k tomu
prihlédnout pfi zlepSovani své prace. Nevyhodu piedstavuje dosti silnd
tendence vyfizovat si ucty s nadfizenym (je-li hodnoceni anonymni),
popfipadé mnohdy vyrazna snaha se zalibit (neni-li anonymni).

Neustale vzrustd vyznam a pouzivani sebehodnoceni. Je vhodné ja-
ko pfiprava pracovnika na hodnotici pohovor, popfipadé jako jeden
z nékolika pohledd, které je mozné navzdjem konfrontovat. Nejcastéji
ma formu zpravy o vysledcich prace ¢i vyplnéni hodnoticiho formula-
fe. Nékdy se pouziva zvlaStnich formulaft, z nichZ neni pracovnikovi
zfejmé, jak budou jeho odpovédi napf. bodovany ¢i jinak hodnoceny.
Ma to zajistit vétsi otevienost a pravdivost odpovédi. Vhodné je, kdyz
se pracovnikiim da na srozuménou, Ze hodnoceni bude pouzito v zdjmu
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jejich rozvoje, obohaceni préace, zlepSeni pracovnich podminek apod.
Vhodné také jako pilotni akce pfed pravidelnym hodnocenim. V tomto
piipadé mize poslouZit ke zlepSeni jeho obsahu i pribéhu. Odstratiuji
se pfi ném vlivy interpersondlnich vztahti na hodnoceni a subjektivita
v posuzovani jinych. Pracovnik si uvédomuje pozadavky své price a to,
jak je plni, a miZe tak byt podnécovan ke zlepSeni. Mezi nevyhody
patfi to, Ze miZe byt zdrojem natirdni na riZzovo. Lidé &asto nejsou
schopni objektivné ohodnotit sami sebe, popfipadé ochotni to udélat
a zvefejnit, maji spiSe tendenci se pfecefovat.

Tymové hodnoceni se pouzivd k pfekondni uskali jednostrannosti
a subjektivity hodnoceni. Tym byva zpravidla slozen z bezprostiedni-
ho nadfizeného, spolupracovniki, psychologa, popiipadé dalsich osob.
Hodnoceni pracovnici se pfitom spolupodileji na praci tymu, popfipadé
se zucastiluji na vybéru kritérii a na vybéru ¢lentt tymu. Obdobny tym
se nékdy pouzivé ke shrnovani hodnoceni pracovnika ziskaného z riz-
nych zdroji (od riznych hodnotiteld).

Assessment centre® pfedstavuje pokus o minimalizaci vlivu lidské-
ho faktoru na hodnoceni pracovniki. Nelze jej vSak pouzivat univer-
z4In€. Vzrustd vsak jeho pouzivéni pfi vyhodnocovani rozvojového po-
tencidlu vedoucich pracovnikli. Poskytuje komplexnéjsi obraz schop-
nosti a pracovniho vykonu (sice v umélych podminkdch a za relativné
kritkou dobu) a tim, Ze je cely proces vyrazné formalizovan, se omezu-
je piisobeni subjektivnich vlivii. Je to ponékud neosobni hodnoceni
a je tedy Castéji akceptovéano hodnocenymi. Panuje vSeobecny souhlas
s tim, Ze vysoky vykon na sou¢asném pracovnim misté jesté nezarudu-
je vysoky vykon ve vy38i funkci. Tim, Ze assessment centre posuzuje
pracovnika komplexné, nejen vysledky jeho préce, je zejména pro po-
tfeby rozmistovéni a vzdé€lavani vedoucich pracovnikd velmi vhodnym
zpisobem hodnoceni.

Uvedené zpisoby hodnoceni nelze vyuZivat stejné pro vSechny uice-
ly hodnoceni. Univerzalnéjsi pouzitelnost ma hodnoceni bezprostied-
nim nadfizenym, nadfizenym bezprostfedniho nadfizeného, spolupra-
covniky, tymové hodnoceni a nékdy do této skupiny byva zafazovéno
i hodnoceni zakazniky. Na druhé strané vSak napf. hodnoceni podfize-
nym ¢i sebehodnoceni se pouZiva spise pro ucely seberozvijeni a sebe-
zdokonalovéni pracovnika.

2 Bliz&i informace o assessment centre v &4sti 5.5.
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7.5. Metody hodnoceni pracovnikii

Metod hodnoceni pracovniki je pomérné hodné a navic mivaji jesté
fadu variant. Uvedme struéné alespofi nékolik castéji pouzivanych re-
prezentanti téchto metod.

a) Hodnoceni podle stanovenych cili (podle vysledki)

Castéji se pouziva pro hodnoceni manazert a specialisti a m4 na-
sledujici postup:

1. Stanoveni jasnych a pfesné definovanych a terminovanych cili pra-
ce, kterych ma pracovnik dosdhnout.
2. Zpracovani planu postupu ukazujiciho, jak ma byt téchto cilii dosa-

Zeno.

3. Vytvofeni podminek pro to, aby pracovnici mohli tento plan reali-
zovat.

. Méfeni a posuzovéni plnéni cild.

. Podnikdni opatfeni ke zlepseni, jsou-li zapotfebi.

. Stanoveni novych cila.

NN b

Aby byla metoda uspésnd, je tfeba splnit ur¢ité podminky:

. Cile museji byt kvantifikovatelné a méfitelné.

. Cile, jejichz dosazeni neni méfitelné nebo alesponi ovéfitelné, by

mély byt pokud mozno vynechdny.

. Cile by mély byt dosazitelné.

. Cile by mély vyvolavat zaujeti, byt podnétné.

. Mély by byt formulovany pisemné, jasné, stru¢né a jednoznacné.

. Pfi jejich stanovovani a pii zpracovani pland by mél byt ponechdn

prostor pro soucinnost pracovniki.

7. Cile a plan postupu museji slouzit jako zédkladna pro pravidelné roz-
hovory o pracovnim vykonu mezi vedoucim pracovnikem a jeho
podfizenym. Tyto pravidelné rozhovory poskytuji vedoucimu pra-
covnikovi i zaméstnanci pfileZitost posoudit a projednat dosavadni
postup plnéni cild a v pfipadé potieby i cile upravit.

[\

N U B W

b) Hodnoceni na zikladé pinéni norem
Metoda se nejcastéji pouzivd pro hodnoceni vyrobnich pracovni-
ki1 a postup pfi jejim pouziti je ndsledujici:
1. Stanoveni norem nebo oéekavané urovné vykonu.
2. Sezndmeni pracovnikli s normami.
3. Porovndvani vykonu kazdého pracovnika s normami.
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Urdity problém vyvoldva stanoveni norem. Zpravidla se pfitom po-
uziva nasledujicich metod:®

Metoda Pouziti
Primérna vyroba pracovni | V piipadé, Ze ukoly vykondvané véemi jednot-
skupiny pfipadajici na livymi pracovniky jsou stejné nebo téméf stej-
jednoho pracovnika. né.

Vykon vybranych jedincti. | V pifipadé, ze ikoly vykondvané véemi jednot-
livymi pracovniky jsou v podstaté stejné a by-
lo by obtiZné a ¢asové naroéné pouzit primeér-

ného vykonu skupiny.
Casovi studie. Préce obsahujici opakujici se tkoly.
Vzorek prace, Necyklické typy prdce, pfi nichZ se vykondva
vybérova metoda mnozstvi riiznych ukold a neni stanoven pfes-
ny postup nebo cyklus.
Nazor experta. V piipadech, Ze neni mozné pouzit nékterou

z pfedchozich metod.

Vyhodou metody je to, Ze vykon je posuzovan pomoci vysoce ob-
Jjektivnich méritek. Aby vSak byla efektivni, je tfeba, aby normy byly
povazovany pracovniky za spravedlivé a pfiméfené. Nevyhodou meto-
dy je to, Ze neumoziiuje porovnavani vykonu na riznych kategori-
ich pracovnich mist.

¢) Volny popis

Metoda vyZaduje aby hodnotitel pisemné popsal pracovni vykon hod-
noceného, zpravidla podle pfedem daného seznamu poloZek hodnoce-
ni.

Problémem je, Ze délka i obsah popisu byvaji u riiznych hodnotite-
14 rizné a rizni hodnotitelé maji rtizné vyjadrovaci schopnosti. Hodno-
ceni riznych hodnotitelii a riiznych hodnocenych 1ze tedy tézko porov-
navat. Mnozi hodnotitelé také nepiihliZeji jen k soudasnému vykonu

» Porovnej Byars, L.L. - Rue, L.W.: Human Resource Management. Homewood, Irwin
1987, s. 247.
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hodnocenych, ale spiSe k dlouhodobému (primémému) vykonu. Ne-
ziidka je popis ovlivnén i osobnim vztahem hodnotitele k hodnocené-
mu.

d) Hodnoceni na zakladé kritickych pripada

Metoda vyZaduje, aby hodnotitel vedl pisemné zaznamy o pripa-
dech, kter¢ se udaly pti vykonavani prace urcitého pracovnika. Z4-
znamy obsahuji informace o pracovnim chovéni ilustrujicim jak uspo-
kojivy, tak neuspokojivy vykon. Pfipady shromaZzdéné za urcité obdobi
pak tvofi zdkladnu pro vyhodnoceni vykonu pracovnika i voditko pro
pracovnikovu dalsi préci.

Hlavni nevyhodou je to, Ze se od hodnotitele vyZaduje, aby zdznamy
pofizoval pravidelng. To mize byt nudné a zabirat mnoho Casu. Také
pojeti kritického pripadu je nejasné a miZe byt rizn€ interpretova-
no. MuiZe vyvolavat napéti a konflikty mezi pracovnikem a jeho nadri-
zenym. Pracovnik mé dosti nepfijemné pocity, kdyZ si jeho nadfizeny
déla néjaké poznamky.

¢) Hodnoceni pomoci stupnice
Hodnoti se jednotlivé aspekty prace zvlast (napf. mnozstvi price,

kvalita prace, pfitomnost v praci, samostatnost, pfesnost, ochota ke spo-

lupréci, znalost prace atd.).
Pouziva se ti'i typi posuzovaci stupnice:®

1. Ciselnd, kdy kazdé kritérium price je odstupfiovano pomoci ¢isel-
nych hodnot (bodt) a vyznam jednotlivych kritérii miZe byt odliSen
riiznym bodovym rozpétim, riznymi bodovymi hodnotami ¢i rizny-
mi vahami pouZivanymi k vypoétu pramérného bodového ohodno-
ceni. K souhrnnému hodnoceni pracovniho vykonu lze pouzit sou-
¢tu bodii nebo prostého ¢i vazeného aritmetického priméru bodi za
vSechna kritéria.

2. Grafickd, kdy je hodnoceni kazdého kritéria vyznaceno na usecce.
Souhrnné hodnoceni pracovnika pak zobrazuje kiivka spojujici bo-
dy vyznaCené na jednotlivych useckach. Tato kiivka jasné doku-
mentuje silné a slabé stranky pracovniho vykonu pracovnika.

3. Slovni, kdy je bud vhodnym slovem obdobné jako na Skolnim vy-
svédceni (napf. vyborny, velmi dobry, atd.) hodnocena u kazdého

9V angli¢ting se pro jakoukoliv nasledujici podobu posuzovaci stupnice ~ tedy i pro
&selnou nebo slovni stupnici -~ pouZivd termin ,graphic rating scale®.
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kritéria urovefi vykonu, nebo je pfedloZen hodnotiteli odstupfiovany

slovni popis situace nebo charakteristiky vykonu pracovnika. Ten

pak charakteristiku, kterd podle jeho minéni nejlépe odpovidd vy-
konu pracovnika, oznaci.

Lze samoziejmé pouZit i nékterou z kombinaci uvedenych typl po-
suzovaci stupnice.

Metoda md nékteré zdvazné slabiny. Nékdy nejsou hodnotitelé
schopni interpretovat nebo porozumét slovnimu popisu stejné, af uz je
to zplsobeno riiznou zkusenosti, vzdélanim ¢i osobnosti hodnotitele.
Problémem byva i vybér jednotlivych kritérii hodnoceni a popis trov-
né, na jaké jsou pracovnikem plnéna. Dosti Casto se totiz vyskytuji
formulafe zpracované podle jakéhosi univerzalniho vzoru a z nich jsou
piejata i kritéria mélo vhodna pro posuzovani pracovniho vykonu na
konkrétnim pracovnim misté. Naopak mohou byt opomenuta kritéria,
kterd maji pro vykondvani prace na daném pracovnim misté mimo-
fadny vyznam.

f) Checklist

Checklist je vlastné dotaznik, ktery pfedkladd urcité formulace tyka-
jici se pracovniho chovéni pracovnika a posuzovatel oznacuje, zda je
urcity typ chovdni v pracovnikové vykonu pfitomen & nikoliv (zpra-
vidla oznacuje bud odpovéd ano nebo ne). Formulaci maze byt nékdy
i zna¢né mnoZstvi. Odpovédi zpravidla vyhodnocuje specialista v per-
sondlnim ttvaru a pii vyhodnocovéni miiZze byt jednotlivym formula-
cim pfisuzovana rizna vaha.

Nevyhodou této metody je to, Ze vyZaduje déikladnou pfipravu. Je
¢asove ndrocnd, protoZe pro kazdou skupinu pracovnich mist vyzaduje
jiny formuldf a specifické formulace. Obtiznéjsi je i proskoleni hodno-
titeldi. Piesto byva Castéji zatiZena subjektivismem hodnotitele a otdz-
ky mohou byt rtznymi hodnotiteli rizné interpretovény.

g) Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales), tedy kla-
sifika¢ni stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani

Jde o metodu, ktera ma hodnotit chovéani poZadované k tispésné-
mu vykonavani prace. Jde vlastné o urditou variantu checklistu &i jiz
zminéné hodnotici stupnice: Neni ani tak zaméfena na vysledky prace
jako na pfistup k praci, dodrzovani ur¢itého postupu pii praci a ucel-
nosti vykonu, tedy na pracovni chovani. Vychazi se z toho, Ze zadouci
pracovni chovini ma za nasledek i efektivni vykonavani prace.
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Stupnice se zpracovavd pro kazdy kol vykondvany na pracovnim
mist&, pracovni chovani pii plnéni ukolu byva zafaditelné do péti az
sedmi bodovanych stupnii (napf. 7 - vynikajici, 6 - velmi dobré, 5 -
dobré, 4 - primérné, 3 - podpramérné, 2 - velmi Spatné€, 1 - nepfijatel-
né), z nichz kazdy je doplnén konkrétni vzorovou slovni charakteristi-
kou chovani slouzici jako voditko pro hodnotitele. Ten pak stupen od-
povidajici nejpfiméfenéjsi formulaci oznaci. To se udéld pro vSechny
uikoly prdce a vysledné hodnoceni mize byt vyjadfeno souctem, kom-
binaci ¢i primérem dosazenych bodovych hodnot.

Klasifikaéni stupnici zpravidla pfipravuji vedouci pracovnici spo-
le¢né s drziteli pracovnich mist. Pfitom se dodrzuje nasledujici postup:
1. Identifikuji se a definuji jednotlivé ukoly pracovniho mista.

2. Napisi se popisy mozného pracovniho chovani pro kazdy ukol kaz-
dého typu pracovniho mista. Mélo by byt napsano pokud mozno co
nejvice téchto popist chovéni pro kazdy pracovni ukol.

3. Na z4kladé shody mezi manazZery a drziteli pracovnich mist se vy-
tvafeji stupnice odpovidajiciho typu pracovniho chovéni doplnéné
jiz o vzorové popisy pracovniho chovani. .
Vyhodou metody je pfedev$im to, Ze na piipravné fdzi se podileji

sami drzitelé pracovnich mist, Ze je to spolecné dilo. To zvySuje prav-
dépodobnost, Ze hodnoceni bude pro pracovniky pfijatelné. Popisy vy-
chazeji ze skute¢nosti a ze zkuSenosti zaméstnanci i manazert.. A ko-
ne¢né, metoda ma dostate¢nou zpétnou vazbu na pracovni vykon pra-
covnika.

Nejzavaznéjsi nevyhodou metody je jeji naro¢nost na ¢as a usili ve
fazi ptipravy a kromé toho je tfeba pfipravit rizné formuldfe pro razné
préace (pracovni mista, zaméstndni) v podniku.

h) Metody zaloZené na vytvafeni poradi pracovnikii podle jejich

pracovniho vykonu
Jde o metody porovnavajici vykon dvou nebo vice jedinci.
Nejcastéji se pouziva:

1. StFidavé porovndvdni. Hodnotitel vybird se seznamu pracovniki to-
ho nejlepsiho a zapiSe jej na prvni misto nového seznamu. Poté vy-
bira nejhorsiho a zapise jej na konec nového seznamu. Ze zbyvaji-
cich pracovnikil opét vybird nejlepsiho a nejhorsiho a novy seznam
podle pofadi vykonu se tak zapliiuje od konci ke stiedu.

2. Pdrové porovndvdni. Hodnotitel mé seznam pracovnikil a na zdkla-
dé& urditého kritéria (napf. mnoZstvi prdce) porovndva pracovnika
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uvedeného na prvnim misté s pracovnikem uvedenym na druhém

mist€ a oznaci toho lepSiho z nich. Pak porovndvd pracovnika uve-

deného na prvnim misté s pracovnikem uvedenym na tfetim misté

a zase oznaCi lepsiho z nich. Postup se opakuje do té doby, dokud

neni porovndn kazdy s kazdym. Pracovnik, ktery ziskal nejvice ozna-

Ceni je povaZovin za nejlepsiho a pracovnik, ktery ziskal nejméné

oznaceni za nejhorSiho. Vhodné je pro tyto ucely pouZivat karti¢ek

se jmény a pofadovymi Cisly pracovniki a pfisné dodrzovat pofadi.

Problém nastdvd, jestlize pracovnik je velké mnozstvi. Pak je me-

toda ponékud neobratnd.

3. Povinné rozdéleni. Hodnotitel porovnavd vykon pracovnikil a md za
ukol pfifadit urité procento pracovniki vzdy uréité trovni pracov-
niho vykonu tak, aby kfivka rozdéleni Cetnosti pracovniki se co nej-
vice podobala kfivce normdlniho rozdéleni. Mohou byt stanovena
iur¢itd voditka, napf. povinné procento nevyhovujicich pracovniki
a totéZ procento vynikajicich pracovniki (napt. 10 %). Zbytek mezi
nimi tvofi vyhovujici pracovnici. Mohou byt poptipadé pozadovany
jiné kvoty, ale doporucuje se, aby stupiii relativni irovné pracovni-
ho vykonu byl lichy pocet a aby byly symetrické vzhledem ke stiedu
rozdéleni. Problémy nastévaji u malych skupin pracovnikd, kde ne-
lze metodu smysluplné pouzit.

Metody zaloZené na vytvédieni pofadi pracovnikd podle vykonu se
1i8i od ostatnich metod tim, Ze hodnoceni pracovniho vykonu jedince je
funkci vykonu ostatnich pracovniki a vykon riznych skupin pracovni-
kil tedy nelze porovnavat. Je to metoda relativni. Nelze tedy bez dalsi-
ho pfedpoklddat, Ze nejlepsi pracovnik jedné skupiny je lepsi nez dru-
hy nebo daldi nejlepsi v jiné skupiné. Lze dokonce fici, e nejhorsi
pracovnik jedné skupiny mize byt lepsi nez nejlepsi pracovnik skupiny
jiné. Metody tedy nejsou pfili§ vhodné napf. pro ucely odméfiovéni.
Spise jsou vyuziteIné pro ucely vytvéfeni soutézivého prostedi, moti-
vovani pracovnikil a zlepSovani vykonu uvnitf pracovni skupiny.

i) Assessment centre®

Assessment centre kromé vybéru a vzdéldvani pracovnikii Ize po-
uzit i k hodnoceni pracovniho vykonu, pracovnich schopnosti a rozvo-
jového potencidlu pfedev§im manaZerd a specialisti.

Vyhodou metody je urcitd komplexnost posouzeni. Nevyhodou pak
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to, Ze assessment centre informuje o momentélnim vykonu pracovnika
v uméle vytvofenych podminkdch a ten nemusi nutné korespondovat
s vykonem v redlu, napf. v podminkdch konkrétniho fizeni lidi s rtizny-
mi osobnostnimi charakteristikami a riznym chovanim.

K hodnoceni pracovnikil (spiSe jen k hodnoceni nékterych jejich stra-
nek) lze pouzit i nékteré z metod, které se bézné pouzivaji k vybéru
pracovnikd, napf. testy dovednosti a znalosti (viz ¢ast 5.5).

7.6. Sdélovani vysledkii hodnoceni pracovnikiim,
pohovor o vysledcich hodnoceni ’

Vysledky hodnoceni museji byt jednotlivym pracovnikim sdéle-
ny a projednany s nimi. Pracovnici maji pravo se k nim vyjadrit.
(Vhodné je poskytovat pracovniklim jejich hodnoceni v pisemné formé
urcitou dobu pfed pohovorem.) Je tireba spoleéné nalézt i zpisoby
napravy nedostatetného vykonu ¢i nékterych problémii, které se
pri hodnoceni objevily, popripadé zvazit dalsi dasledky hodnoceni
(odménovani, zména zatfazeni, vzdélavani, planovani kariéry aj.). Vse-
mu tomu slouzi hodnetici pohovor. Zpravidla jej s hodnocenym pra-
covnikem vede jeho bezprostiredni nadiizeny.

Pohovor mize byt, zejména neni-li dobfe ptipraven, ponékud nepfi-
jemnym zdZitkem jak pro hodnoceného, tak pro hodnotitele. Mnohdy
ma totiZ hodnoceny pracovnik lepsi verbélni a argumentaéni schopnos-
ti nez jeho hodnotitel a ten pak byva zahdnén do defenzivy. Lidé také
neradi fikaji svym spolupracovnikiim do o¢i nepfijemné véci. Kromé
toho si téméf kazdy hodnotitel uvédomuje, Ze vysledky hodnoceni ne-
museji byt zcela objektivni a prikazné. Proto se ¢asto hodnotitelé boji
pohovoru vice nez hodnoceni.

Hodnotici pohovor je oficialni, formalni setkani a musi mit tedy
néjakou pevnou obsahovou strukturu a pevny ¢asovy plén.

Pohovor by mél:

1. Zhodnotit stdvajici vykon pracovnika, popfipadé vykon v uplynu-
1ém obdobi.

2. Formulovat pldn sméfujici ke zlepSeni vykonu.

3. Rozpoznat problémy a/nebo prozkoumat mozné piilezZitosti tykajici
se prace.
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4. Orientovat pozornost pracovnika na praci a nékteré jeji aspekty.

5. Zlepsit komunikaci mezi podfizenym a nadfizenym.

6. Umoznit pracovnikovi zaujmout stanovisko, vyslechnout jeho nd-
ZOf.

. Zabezpecit podklady pro odménovani.

. Rozpoznat potencidl pracovnika a moznosti jeho povySeni nebo pie-
vedeni na jinou praci.

9. Rozpoznat potieby vzdélavani a rozvoje z hlediska pracovnika i jim

vykondvané préce.

Mimofadny vyznam md volba stylu pehovoru. Styl se miZze pohy-
bovat od vyrazné dominance hodnotitele az ke stylu, kdy hodnotitel
a hodnoceny se podileji aktivné na pohovoru jako rovnoprévni, vza-
jemné si naslouchajici partnefi, spole¢né hledajici feSeni. Neméla by se
pfipustit Zddnd urovenn dominance hodnoceného.

Pohovor, kdy vyrazné dominuje hodnotitel (sdélovaci typ pohovoru)
je zpravidla kontraproduktivni. Nanejvys hodnoceného informuje. Po-
hovor, v némz se kombinuje sd€lovani s pfesvédéovanim je lepsi, ale
pokud hodnotitel nema talent pfesvédcit, neni pfili§ pravdépodobné, Ze
pracovnik bude akceptovat to, co je od néj pozadovano. Pohovor typu
sdélovani - naslouchéni jiz zapojuje hodnoceného do diskuse o tom, co
by se mélo udélat ke zlepseni vykonu. Bude pravdépodobné jiz efektiv-
néjsi a najde u pracovnika pfiznivéjsi odezvu. Nejvhodnéjsi typ poho-
voru je ovSem plné participativni pehovor vytvafejici z hodnotitele
a hodnoceného rovnopravné partnery spoleéné hledajici feSeni. Zapo-
juje totiZ pracovnika do pfemysleni o cestach ke zlepSeni vykonu, fese-
ni mu nejsou nafizovdna. Vhodné je pfitom vytvofit takovou atmosfé-
ru, aby hodnoceny pracovnik nabyl pfesvéddéeni, Ze vlastné na ndpady
a opatfeni sméfujici ke zlepSeni vykonu pfisel sam.

UspéSnost pohovoru mohou ovlivnit nasledujici skute¢nosti:®
1. Cim vice se zaméstnanci podileji na procesu hodnoceni, tim byvaji

zpravidla spokojenéjsi s pohovorem a s hodnotitelem a tim pravdé-

podobnéji budou cile zlep$eni budouciho vykonu akceptovany a spl-
nény.

2. Cim vice bude hodnotitel (nadfizeny) pouzivat pozitivni motivaéni
postupy (nalezeni a ocenéni dobrého vykonu nebo kladnych stranek
vykonu, zdiraziiovani toho, Ze hodnoceni a pohovor maji slouzit

o0 3

® Upraveno podle Byars, L.L. - Rue, L.W.: Human Resource Management. Home-
wood, Irwin 1987, s. 256-257.
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predev$im rozvoji pracovnika, zvySovani jeho spokojenosti s praci

a pfinosu, ktery pro néj z dobfe vykondvané prace plyne), tim spo-

kojenéjsi bude zaméstnanec, tim spise bude ziskan pro dalsi zlepSeni

vykonu.

3. Spole¢né hledéni a stanovovani konkrétnich cilti zlepSeni vykonu
ma za ndsledek vyraznéj$i ndpravu nez jen vSeobecnd diskuse Ci
kritika.

4. Diskuse o momentech, které mohou kazit stavajici pracovni vykon
pracovnika a spole¢né hledani feSeni téchto problémut zlepSuje pra-
covnikav vykon.

5. V oblastech pracovniho vykonu, které jsou kritizovany nejvyraznéji
dojde nejpravdépodobnéji k mensimu zlepSeni, nez kdyz jsou kriti-
zovany mén¢ darazné.

6. Cim vétsi prostor maji pfi pohovoru zaméstnanci pro vyjadfeni svych
nazort, tim jsou s pohovorem spokojené;jsi.

7. JestliZze maji zamé&stnanci mozZnost si pfed pohovorem zaleZitosti sa-
mostatne rozmyslet a na pohovor se pfipravit, zvySuje to pfinos po-
hovoru.

8. Cim vyrazn&ji zaméstnanci citi, Ze vysledky hodnoceni jsou prové-
zany s oblasti odménovani, tim pfinosnéjsi je pohovor a tim uspés-
néjsi bude ndprava problémii.

Pohovor muzZe nejen zlepsit vykon pracovnika a byt pro ného pfi-
nosny a podnétny, ale maze byt velmi uZitecny i pro druhou stranu.
Vedouci pracovnik provadéjici pohovor md dosti ojedinélou prilezitost
uvédomit si pfimé&fenost svych schopnosti (pfedevsim schopnosti ko-
munikovat a vyjedndvat) a svého chovani a poucit se o potfebe rozvoje
nékteré z jejich stranek.

7.7. Problémy a chyby hodnoceni pracovnikil a cesty
jejich prekomnavani

Pii hodnoceni pracovniki hraje, jak jiz bylo nékolikrat zminéno,
znacnou roli osobnost hodnotitele i to, Ze mnohé aspekty pracovniho
vykonu pracovnika nelze objektivné zméfit. Kromeé toho se do pracov-
niho vykonu pracovnika promitaji i vlivy pracovnikem neovlivnitelné,
které jsou v8ak Casto obtizné identifikovatelné a obtizné identifikova-
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telny je i podil téchto vlivii na pracovnim vykonu. Hodnoceni pracov-

niki je tedy silné vystaveno nebezpeci subjektivismu, nevhodnym vy-

bérem kritérii a metod hodnoceni po€inaje a vlastnim hodnocenim pra-
covnich vysledki, chovani a schopnosti pracovnika konce.

Nejcastéji se pfi hodnoceni pracovnikll, kromé jiz zminéného 3$pat-
ného vybéru kritérii a metod a nepfihlizeni k objektivnim vlivim, vy-
skytuji nasledujici chyby:

a) PriliSnd shovivavost. Jde o pfipad, kdy pfi hodnoceni pracovnikl
jsou hodnoceni pracovnici vyrazné koncentrovani na pozitivnim kon-
ci stupnice, misto aby byli rozptyleni po celé stupnici hodnoceni.

b) Piilisnd pfisnost je opaénym piipadem.

c) Tendence k hodnoceni pracovniki hodnotami ze stfedu stupnice
(vSichni nebo vétsina jsou jakoby primérni a nikomu neni zddnlivé
ubliZeno, nikdo neni pfili§ vyzdviZen a tedy nezpychne).

d) Tendence hodnotitele hodnotit pracovniky podle svych vlastnich mé-
fitek (preferovat u hodnocenych ty stranky pracovniho vykonu a ty
zpusoby a pristup k praci, které sdm preferuje).

e) Tendence nechat se ovliviiovat svymi osobnimi sympatiemi, antipa-
tiemi ¢i pfedsudky.

f) Tzv. halo efekt, kdy se hodnotitel nechd unést nékterym pozitivnim
¢i negativnim rysem hodnoceného (prvni dojem, vystupovéni,
vzhled, vysledky v pfipad€ n€jaké - tfeba ojedinélé - slozky pracov-
niho vykonu apod.) a pod timto vlivem hodnoti i ostatni vlastnosti ¢i
slozky pracovniho vykonu pracovnika.

g) PrihliZeni k socidlnimu postaveni, socialni pfislusnosti, piibuzen-
stvi a znamostem, stranické pfislusnosti, etnickym &i rasovym zna-
kim, pohlavi atd.

h) Pfilisné pfihliZeni k hlavnimu ucelu hodnoceni (napf. snaha neposko-
zovat podiizené v piipadé, Ze hodnoceni je néstrojem sniZovdni po-
Ctu pracovniki, snaha vylepsit jejich tvaf v pfipadé, Ze hodnoceni je
ndstrojem zmén v odménovani atd.).

Vsechny tyto chyby jsou v rozporu se smyslem a ué¢elem hodnoceni
pracovniki, znemoziiuji stovnatelnost hodnoceni v riiznych ¢dstech or-
ganizace a vlastné je znehodnocuji a narusuji i tspé$né provadéni per-
sondlnich ¢innosti, které se o hodnoceni pracovnikii opiraji.

Problémem byvaji i postoje hodnocenych pracovniki k hodnoceni.
Jestlize pracovnici dojdou k ndzoru, Ze hodnoceni se provddi jen kvili
tomu, aby jim zplsobilo téZkosti, sotva muZeme pocitat s jejich
vstficnosti.
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Abychom se vyhnuli uvedenym chybdm je bezpodmine¢né nut-
né:

a) Dikladné propracovat a vybrat kritéria a metody hodnoceni, aby byly
pfiméfené icelu hodnoceni i povaze price hodnocenych pracovni-
k. Nesnazit se o hodnoceni vSech kategorii pracovnikil jednotnym
zpuisobem za kazdou cenu.

b) Ditkladné pfipravit vSechny dokumenty (formulédfe, pokyny, vysvét-
livky) pouzivané k hodnoceni.

¢) Dukladné vypracovat plan (postup) hodnoceni.

d) Dukladné proskolit pracovniky, ktefi budou hodnoceni provadeét,
zpracovavat dokumenty hodnoceni a provadét pohovory s hodnoce-
nymi pracovniky (komunikaéni dovednosti).

e) Informovat zaméstnance o smyslu, cilech, kritériich, pouzitych nor-
méch a metoddch hodnoceni a zajistit si jejich ochotu k pfipadné
spolupréci.

Hodnoceni pracovnikii nesmi byt v rozporu s platnymi zikony

a lidskymi pravy. Je tfeba z néj vyloucit prvky jakékeliv diskrimi-

nace a vSechno, co nesouvisi s vykonavanou praci (napf. diive u nas

hodnocené spolecenské aktivity, tfidni piivod ¢i ¢lenstvi v politické stra-
né). Neni pfipustné hodnotit pracovniky na zékladé pracovnich norem,
které nevznikly jako vysledek peclivé analyzy prace a jejich podminek

(napf. prebirani pracovnich norem z jinych podnikil, o jejichZ pracov-

nich podminkéch nic nevime a které mohou mit zcela odlisné technické

vybaveni prace, popfipadé pouZivani intuitivné stanovenych norem ¢i
norem ohroZujicich opravnéné zajmy ¢i zdravi pracovniki). Vykon pra-
covnikii nelze hodnotit na zakladé nedostate¢ného pozorovani, na za-
kladé subjektivnich nebo nejasnych kritérii. Neni pfipustné pfi hodno-
ceni ignorovat podminky a vlivy ovliviiujici sice pracovni vykon, ale
nezdvisejici na hodnoceném pracovnikovi. Je nepfipustné nechat se
ovliviiovat osobnimi sympatiemi nebo antipatiemi hodnotitele k hodno-
cenému.

Ve vyspélych zemich byly prijaty nasledujici predpisy a zasady:

1. Organizace ma povinnost zpracovat pisemné pokyny zdvazné pro
hodnotitele a proskolit je.

2. M4 rovnéz povinnost provéfit, aby pfedmét, obsah kritéria a metody
hodnoceni byly v souladu s platnymi zékony a mezindrodnimi
ujedndnimi (popfipad€ zvyklostmi).

3. Obsah hodnoceni musi byt zaloZen na peclivé analyze prdce na pra-
covnich mistech.
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4. Vysledky hodnoceni museji byt pfedloZeny hodnocenym k vyjadre-
ni.

5. Pracovnik m4 pravo domdhat se zmény hodnoceni a argumentovat
ve sviij prospéch. Své pravo muze uplatnit prostiednictvim k tomu
zfizenych podnikovych organi, odbort ¢i souda.

Velmi zajimavy navod jak prekonavat nékteré, predevsim etické
problémy hodnoceni pracovnika predklddd M.S. Kellog v podobé z4-
sad, jimiZ by se méli vedouci pracovnici pfi hodnoceni fidit:”

. Musi$ znat dtivod pro hodnoceni pracovniki.

. Hodnof na zakladé reprezentativnich informaci.

. Hodnot na zékladé dostateénych informaci.

. Hodnot na zdkladé relevantnich informaci.

. Bud pfi hodnoceni poctivy a spravedlivy.

. Zajisti, aby pisemné a dstni hodnoceni bylo shodné.

. Prezentuj hodnoceni jako nazor.

. Poskytuj informace o hodnoceni pouze tém, ktefi maji pravo je znat.

. Neber v uvahu hodnoceni, kterd neprobéhla formdlné.

. Neakceptuj hodnoceni pfedkladané nékym jinym, aniz bys znal pod-

klady, které k nému vedly.

11. Dodrzuj zdsady hodnoceni, které jsi stanovil.

12. Neposkytuj informace o hodnoceni tieti strané bez souhlasu hod-

noceného.

13. Dej pisemné hodnoceni k dispozici hodnocenému.

14. Poskytni hodnocenému pravo na odvolani.

15. Umozni hodnocenému pracovnikovi podilet se na hodnoceni.

SOOI\ WU = LN

p—

7.8. Vztah hodnoceni pracovniki k jinym persondlnim
cinnostem

Hodnoceni pracovnikii mé cetné vazby s fadou dalSich persondlnich
¢innosti. Ostatné, nékteré z téchto vazeb jiz byly zminény.
O vysledky hodnoceni pracovniki se miiZe opfit personalni plano-

7 Kellog, M.S.: What To Do About Performance Appraisal. New York, AMACOM
1975, s. 10~11. Citovdno podle Chruden, H.J. - Sherman, A.-W.Jr.: Managing Human
Resources. Cincinnati,..., South-Western Publishing Co. 1984, s. 235.
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vani. Mély by byt brany v ivahu nejen pfi pldnovani persondlniho roz-
voje pracovniki, ale i pfi planovani potfeby pracovnikil (informace
o vykonu stavajicich pracovnika jsou dilezitym podkladem pro uvahy,
jaké a kolik pracovnikl bude organizace ke splnéni pldnovanych kol
potfebovat) a zvazovani moznosti pokryti této potfeby z vnitfnich zdro-
ju (hledani rezerv a planovani takovych persondlnich ¢innosti, jako je
napf. vzdélavani, rozmistovani, ziskdvani a vybér pracovniki ¢i odmé-
ftovani a produktivita prace). Potfeby persondlniho planovéni je pak
tieba vzit v dvahu jak pfi volbé kritérii a metod hodnoceni pracovnikd,
tak v zdvérecnych fazich procesu hodnoceni pfi smérovani hodnoce-
nych pracovniku na plnéni budoucich ukoli.

Analyza pracovnich mist poskytuje v podob€ popisu a specifikace
pracovniho mista pro hodnoceni pracovnikli nenahraditelnou zakladnu.
Na druhé strané 1ze vysledkli hodnoceni pracovniki pouzit k redesignu
jednotlivych pracovnich mist, zejména pak ke zlepSovani pracovnich
podminek a vilbec odstrafiovani faktord ovliviujicich pracovni vykon
pracovnika, ale nezavislych na pracovnikovi samotném, na jeho vili.

Hodnoceni pracovniki (zejména novych) tvofi zékladnu pro posu-
zovani efektivnosti ziskavani a vybéru pracovniki, zejména pak pro
posuzovani vhodnosti pouZitych metod vybéru pracovniki. Styl hod-
noceni pracovnikd, spravedlnost hodnoceni a dalsi charakteristiky hod-
noticiho procesu mohou jednak ovlivnit pracovni atraktivitu organiza-
ce (spoluvytvéfeji jeji povést), jednak ovlivnit fluktuaci a tim i potfebu
ziskdvani novych pracovnikii. Problémy se ziskdvdnim pracovnikt se
na druhé strané odrazeji ve snizovani narokd na vykonnost nejen no-
vych, ale i stdvajicich pracovniki (md-li podnik problémy se ziskdva-
nim pracovniki, snazi se omezovat odchody pracovniki, a to i téch,
ktefi nepoddvaji Zadouci pracovni vykon, vytvaii se tak atmosféra ne-
ndro¢nosti). Kvalita vybéru pracovnikl, pouzivand kritéria a metody
i celkovy pfistup k vybéru pracovnikl samoziejmé také ovliviji pra-’
covni vykon.

Jiz bylo konstatovéno, Ze vysledky hodnoceni pracovnikd jsou dile-
zitym podkladem pro identifikaci potfeby vzdélavani a rozveje pra-
covniki, na druhé strané vzdélavani a rozvoj pracovniku pfispivéd k od-
vadéni Zddouciho pracovniho vykonu a samozfejmé i k neustdlému
zlepSovani pracovniho vykonu.

Stejné tak je hodnoceni pracovniki dilezité pro oblast odménova-
ni, determinuje tarifni zafazeni pracovnika, vy$i jeho mzdy ¢i platu
a odmén, v neposledni fadé ¢asto i poskytovani zaméstnaneckych vy-
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hod. Uroven, pfiméfenost a spravedlivost odménovani ma pak vyrazny
dopad na pracovni vykon pracovnikii, zejména pak na jejich pracovni
chovéani. MozZnosti organizace v oblasti odméfiovani také mohou do
jisté miry modifikovat pfedstavy vedeni o Zadoucim a pfijatelném vy-
konu.

Pokud jde o rozmistovani pracovniki, je hodnoceni pracovniki
nejdilezitéj$im podkladem pro rozhodovani o povySeni, pfevedeni na
jinou préci, pfefazeni na nizsi funkci, propusténi ¢i penzionovéni. Roz-
mistovani pracovnikil, pfedstavujici ic¢elné spojovani pracovniki s pra-
covnimi misty, se odrazi jak ve vykonu jednotlivci, tak celé organiza-
ce. Promyslend, spravedlivé a srozumitelna politika rozmistovani pak
miiZe mit vyznamny motivacni uc¢inek.

Hodnoceni pracovniki samoziejmé ovliviiuje oblast pracovnich
vztahii. Pokud je hodnoceni pracovnikil zdsadové a spravedlivé, pod-
loZené objektivnimi kritérii a objektivné zjiSténymi informacemi
a v souladu se zdkony, je i pro zaméstnance a jejich organizace (odbo-
ry) pfijatelné jako argument pro persondlni rozhodnuti. Nesmime vSak
zapominat na to, Ze do pfipravy hodnoceni, do rozhodovani o kritériich
a metodach hodnoceni i do kontroly jeho Zddouciho pribéhu by méli
byt zapojeni v§ichni pracovnici a vhodnd je i spoluprice s odbory. Hod-
noceni pracovniki je zpravidla Iépe pfijimano, jestliZe vedeni podniku
umozni napf. odborum o otdzkach hodnoceni vyjedndvat.

Hodnoceni pracovnik mize signalizovat i nedostatky v oblasti pé-
¢e o pracovniky. Ndlezitd péce o pracovniky, jeji neustile zlepSovani
je naopak vyznamnym motivatorem a zpravidla se pozitivné odrdzi
v urovni vykonu pracovniki jednak bezprostfedné, jednak prostiednic-
tvim napf. snadnéj$iho ziskdvani pracovniki, a tudiz lep$i moZnosti
provddét nalezity a naro¢néjsi vybér.

7.9. Uloha vedoucich pracovniki a uloha personalniho
utvaru

Hodnoceni pracovnikit vyzaduje uzkou spolupréci a koordinované
usili personalniho ttvaru a vedoucich pracovniki vSech urovni, zejmé-
na pak liniovych manazera.

Mimofadnou roli hraji pravé vedouci pracovnici. Jejich ukolem je

192

Hodnoceni pracovnik(

hodnotit vykon svych - zpravidla bezprostfednich - podfizenych (a to
jak neformdiné, tak formalnim zplsobem), popfipadé vyhodnocovat
informace poskytované jinymi hodnotiteli, vypliiovat formuldfe pouzi-
vané k hodnoceni a pfedklddat je persondlnimu ttvaru, popfipadé dal-
Sim oprdvnénym piijemcim, projedndvat vysledky hodnoceni se svymi
podfizenymi a hledat spolecné s nimi cesty vedouci ke zlepSovani pra-
covniho vykonu a v neposledni fad€ sledovat, jak pracovnici plni z4vé-
ry hodnoceni. Jejich povinnosti béhem pfipravného obdobi je sezna-
movat podfizené s ditvody, cili, kritérii a metodami hodnoceni a ziské-
vat je pro pozitivni pfistup k akci. Podileji se na pfipravé hodnoceni,
piedev§im na vybéru kritérii a metod, v pfipad¢ potfeby i na pfiprave
popist a specifikaci pracovnich mist a stanovovani norem pracovniho
vykonu.

Personalni titvar ma na starosti odbornou, organizaéni a kontrolni
stranku hodnoceni pracovnikid. Navrhuje systém formalniho hodnoceni
a po konzultacich s vedoucimi pracovniky, popfipadé s drZiteli pracov-
nich mist vybird kritéria a metody hodnoceni, navrhuje a pfipravuje
formulafe pouzivané k hodnoceni pracovnikii. V pfipadé potieby or-
ganizuje a zajiStuje vypracovani ¢i revizi popist a specifikaci pracov-
nich mist nebo norem pracovniho vykonu. Skoli vedouci pracovniky
v tom, jak spravné provddét hodnoceni a vést hodnotici pohovor a zpra-
covavd k tomu ucelu pisemné smérnice. Dbé na to, aby bylo hodnoceni
provadéno na zdkladé aktudlnich udaji a aby se dodrzovala stanovend
pravidla a zdkony. Poskytuje rady a odbornou pomoc vedoucim pra-
covnikiim. Uchovavd zdznamy o hodnoceni jednotlivych pracovniki
a zabezpecuje, aby se informace o hodnoceni jednotlivych pracovniki
nedostdvaly do nepovolanych rukou. Provadi vyzkum a rozviji metody
sméfujici ke zlepSeni hodnoceni pracovnikil a zaji$téni jeho objektivity
a spravedlnosti. '
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9. PODNIKOVE VZDELAVANI
PRACOVNIKU

9.1. Pojeti a postaveni v systému personalni prace

Pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka v moderni spolec-
nosti se neustale méni, a aby ¢lovék mohl fungovat jako pracovni
sila, musi nutné neustale prohlubovat a rozsirovat své znalosti a do-
vednosti. UZ ddvno pominuly doby, kdy ¢lovék po celou dobu své eko-
nomické aktivity vystacil v podstaté s tim, co se naucil béhem pfipravy
na povoldni. Vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti se v mo-
derni spole¢nosti stdva celoZivetnim procesem. A v tomto procesu se-
hrava stale vétsi roli podnik a jim organizované vzdélavaci aktivity.

Zakladnim zdkonem podnikani soucasnosti je flexibilita a pripra-
venost na zmény. A flexibilni a pfipravena na zmény musi byt v prvni
fadé podnikovd pracovni sila. A tak se zakonité péce o formovani pra-
covnich schopnosti pracovnikit podniku stava jednim z nejdalezi-
téjSich ukolii podnikové persondlni prace. Je totiZ tieba zajistit, aby
dynamika a struktura rozvoje pracovnich schopnosti byla neustéle s ur-
¢itym predstihem v souladu s dynamikou a strukturou rozvoje techniky
vyuzivané nebo vyuzitelné v podniku a aby podnikova pracovni sila
byla schopna pruzné reagovat na poZadavky a potencidlni mozZnosti tr-
hu i na potfebu neustalého zdokonalovani systému fizeni podnikového
mechanismu.

Intenzivni technicky rozvoj pfindSejici nové objevy, rychle se méni-
ci technologie a pozadavky trhu na kvalitu a technickou troven vyrob-
ki a sluzeb prosté vyzaduji, aby si pracovnici osvojovali nové znalosti
a dovednosti. VSeobecné tendence k ristu podniki, k ristu objemu je-
jich vyroby a neustdlému obménovani sortimentu vyrobki a sluzeb, roz-
voj kooperacnich vztahti, potieba neustdlého zdokonalovani organiza-
ce vyroby a prace i hospodafeni nejen pracovni silou, ale vSemi vstupy
vyrobniho procesu, rist slozitosti fidicich operaci v neustdle se méni-
cich podminkach, rozvoj informacnich technologii a mnohé dalsi, co je
charakteristické pro trzni ekonomiku - to vSechno vyZaduje, aby nejen
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fidici pracovnici v§ech trovni, ale vSichni pracovnici bez rozdilu byli
v kazdém okamziku pfipraveni reagovat na nové vkoly.

Prizpisobovani pracovnich schopnosti pracovnikii ménicim se
pozadavkiim pracovniho mista, tj. prohlubovani pracovnich schop-
nosti (flexibilita v rdmci pracovniho mista, tedy jakasi podéln4,
longitudinalni flexibilita) je hlavnim ikolem podnikového vzdéla-
vani pracovniki.

Neméné dulezité je vSak i zvySovani pouzitelnosti pracovniki
tak, aby alespori z&4sti zvladali znalosti a dovednosti potiebné k vy-
konavani dalSich, jinych pracovnich mist. Dochazi tak k rozsifova-
ni pracovnich schopnosti (flexibilita, které mizeme fikat p¥iéna,
transverzalni).

Usili o roz&ifovani pracovnich schopnosti pracovnikil usnadiiuje pfi-
padné rekvalifikaéni procesy v podniku, tj. procesy, kdy pracovnici
majici povoldni, které podnik nepotfebuje, jsou pfeskolovani na povo-
lani, které naopak podnik potiebuje.”I péce o rekvalifikaci pracovnikii
v zdjmu podniku je soucésti podnikového vzdélavani pracovnike.

Podnik ovSem neziskdva vidy takové nové pracovniky, ktefi jsou jiz
naleZité odborné pfipraveni okamzité v plné mife vykondvat praci na
pracovnim misté, na néz byli pfijati. Naopak, zpravidla je nutné pii-
zpusobovat pracovni schopnosti téchto novych pracovniki specific-
kym pozadavkim daného pracovnihoe mista v podniku, pouZivané
technice, technologii, podnikovému stylu prace apod. Nové pracovni-
ky tedy musi podnik doSkolovat, preskolovat, nebo je alespoti adap-
tovat na podnikové zvlastnosti, podnikevy mechanismus a podni-
kovou kulturu v procesu, ktery se nazyvé orientace pracovnika. I tyto
¢innosti patfi do sféry podnikového vzdélavani pracovnika.

Formovani pracovnich schopnesti v modernich systémech perso-
nélni prace prrekracuje hranice pouhé kvalifikace a stile vice zahr-
nuje i formovani socidlnich vlastnosti, formovani esobnosti pracov-
nika, tedy vlastnosti, které hraji tak vyznamnou roli v mezilidskych
vztazich, ovliviiuji chovani (tedy i pracovni chovani) a védomi (potie-
by, hodnoty, zdjmy, postoje a normy), a tedy motivace pracovnika, a od-
razeji se i ve vztazich na pracovisti, vyrazng ovliviiuji procesy formo-
vani tymi a samoziejmé i individudlni a kolektivni pracovni vykon.

" Je tieba pfipomenout, Ze povoldni je ¢innost, pro kterou byl &lovék vyskolen nebo
vyuéen, zatimco zaméstndni je ¢innost, kterou skute¢n& vykondvé na svém pracovnim
misté, bez chledu na to, zda pro ni byl vyskolen nebo vyuden.
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Jak je vidét, podnikové vzdéldvani pracovniki, ¢i 1épe feceno pod-
nikové formovdni pracovnich schopnosti pracovnikii, je pomérné Siro-
ce koncipovana persondlni ¢innost, kterd, jak jeSté uvidime, md vy-
znamné vazby na ostatni personalni Cinnosti.

9.2. Formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka a
formovani pracovnich schopnosti pracovnika
(zaméstnance) podniku

V souvislosti s formovanim pracovnich schopnosti je tieba rozliSo-
vat pojmy ,.formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka“ a ,formova-
ni pracovnich schopnosti pracovnika“. Zatimco v prvnim pfipadé jde
o formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka v obecném slova smyslu,
tedy v pribéhu celého jeho Zivota, bez ohledu na to, kdy, kde a z ¢i
iniciativy se uskuteciiuje, ve druhém piipadé€ jde o formovdni pracov-
nich schopnosti pracovnika konkrétniho podniku ¢i jiné organizace.
Jde o aktivitu, kterd souvisi s praci, kterou pracovnik vykonava, ¢i s or-
ganizaci, ve které pracuje, o aktivitu organizovanou, podporovanou ne-
bo umozZiiovanou zaméstnavatelem v ramci jeho personalni a socidlni
prace. Formovéni pracovnich schopnosti pracovnika je tedy soucdsti
formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka, a to tou soucdsti, v niZ se
angaZuje zaméstnavatel.

V systému formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka se obvykle
rozliSuji tfi oblasti:

a) oblast vzdéldani
b) oblast kvalifikace
c¢) oblast rozvoje

Podrobnéji tento systém a aktivity podniku v ném zobrazuje schéma
9.1.

V oblasti vzdélani se formuji zékladni a vSeobecné znalosti a do-
vednosti, které umoziuji ¢lovéku zit ve spoleénosti a v ndvaznosti na
né ziskdvat a rozvijet specializované pracovnich schopnosti i dalsi so-
cidlni vlastnosti. Oblast vzdélani je tedy orientovdna v pfevazné mife
na socialni rozvoj jedince, na jeho osobnost. V této oblasti se neuplatiiu-
je aktivita podnika.

Pro oblast kvalifikace, nebo také odborné (profesni) pripravy, se
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Schéma 9.1. Systém formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka

OBLAST VZDELANI
_ | ZAKLADNI PRIPRAVA
NA POVOLANT
- *OQRIENTACE*
OBLAST KVALIFIKACE
(Oblast odborné /profesni/
pfipravy, training v §ir§im
slova smyslu)
*DOSKOLOVANI*
—  (Prohlubovani kvalifikace,
training v uzsim slova smyslu)
| *PRESKOLOVANI*

(Rekvalifikace, retraining)

*Profesni rehabilitace®

*OBLAST ROZVOJE*
(Oblast rozsifovani
kvalifikace, oblast dalsiho
vzdélavani)

Poznamka: Tuénym pismem psané a hvézdickou oznacené vzdéldvaci aktivity byvaji
soucasti podnikového vzdélavani pracovniki.
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ve svété vzilo oznadeni training (v $ir§im slova smyslu). Uskuteciiuje
se v ni proces piipravy na povoldni, formovani specifickych, na urcité
zaméstndni orientovanych znalosti a dovednosti i jejich aktualizace Ci
pfizpiisobovani ménicim se poZzadavkim pracovniho mista. Oblast kva-
lifikace je tedy orientovana na zaméstnani a zahrnuje jednak zaklad-
ni pripravu na povolani, jednak doskolovani, neboli prohlubovani
kvalifikace. Zvl4stnim piipadem je pak preskolovani, neboli rekvali-
fikace. Stdle Castéji se do této oblasti zahrnuje i tzv. orientace pracov-
nika.?

V ramci formovdni pracovnich schopnosti pracovnikli se podniky
zpravidla angaZuji v plné mife pri orientaci pracovnikil a doskolo-
vani pracovniki, popfipadé i pfi preskolovani pracovnikii, dochazi-
li k nému z iniciativy podniku.

Zakladni piiprava na povolani se vétSinou uskuteéiiuje mimo pod-
nik a i ta ¢4st zdkladni pfipravy na povoldni, v niz se podnik angaZuje

(pfiprava na délnickd povolani v podnikovém uéiovském zafizeni, resp. .

s ow s

jeji praktickd &dst) se netyka pracovnikd podniku (persondlu) a stoji
tedy mimo systém podnikového vzdéldvani pracovnikd.

Orientace, jak jsme jiz vidéli, neni nic jiného nez usili o zkrdceni
a zefektivnéni adaptace nového pracovnika na podnik, pracovni kolek-
tiv i prdci na daném pracovnim misté pomoci zprostfedkovani vSech
potiebnych informaci, véetné specifickych znalosti a dovednosti po-
tfebnych pro fadny vykon préace, pro kterou byl novy pracovnik pfijat.

V ptipadé doskolovani (prohlubovani kvalifikace, trainingu v uz-
$im slova smyslu) jde o pokracovani odborné pfipravy v oboru, ve kte-
rém ¢lovék pracuje na svém pracovnim misté. Jednd se tedy o proces
pfizplisobovéni znalosti a dovednosti pracovnika novym pozadavkiim
jeho stdvajiciho pracovniho mista, vyvolanym zménami techniky Ci
technologie, poZadavky trhu, novymi objevy v oboru, rozvojem metod
fizeni apod.

V zahraniéi byva doskolovani chapano jako ur€ité pravo zaméstnan-
ce a v nékterych zemich (napf. Némecko, Francie, &édsko) je povin-
nost podniku organizovat doskolovani pracovnikli zakotvena v tri-
partitnich dohodach &i kolektivnich smlouvéch.

Doskolovani je povazovano jednak za vyznamny ndstroj zvySovani
pracovniho vykonu a prosperity podniku, jednak za ndstroj zvysujici
sance (konkurenceschopnost) pracovnikti na vnitropodnikovém i vnéj-
$im trhu préce.

2 Problematikou orientace pracovniki se podrobnéji zabyva kapitola 6.
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Preskolovani (rekvalifikace, retraining) je takové formoviéni pra-
covnich schopnosti ¢lovéka, které sméfuje k osvojeni si nového povo-
lani, novych pracovnich schopnosti, vice ¢i méné odlisnych od dosa-
vadnich. Rekvalifikace mize byt plna nebo ¢astec¢na (ve druhém pii-
padé jsou nékteré znalosti a dovednosti pivodniho povolani vyuZzitelné
v povolani novém).

Zvlastnim pfipadem rekvalifikace je tzv. profesni rehabilitace, smé-
fujici k opétovnému pracovnimu zafazeni osob, kterym jejich stavajici
zdravotni stav brani trvale nebo dlouhodobé vykondvat dosavadni za-
méstnani a jemu odpovidajici povoldni.

V rdmci podnikového vzdéldvani pracovnikti se odehrdva jen ta dst
rekvalifikace, kterou iniciuje podnik. Mnohé rekvalifikaéni procesy ini-
ciuji stdtni nebo lokalni instituce trhu prace v rdmci realizace politiky
zaméstnanosti a neziidka rekvalifikaci iniciuji také sami jednotlivci,
ktefi nenalezli uspokojeni v dosavadnim povoldni ¢i vidi pro sebe lepsi
Sanci na trhu prace, pfeorientuji-li se na povoldni jiné.

Treti oblasti formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka je oblast roz-
voje (dalSiho vzdélavani, rozsirovani kvalifikace). Je orientovéna na
ziskani Sirsi palety znalosti a dovednosti, neZ jaké jsou nezbytné nutné
k vykondvdni stdvajictho zaméstnani. Velice vyrazné je pfitom zamé-
feni na pochopeni a zvladnuti komplexnich problémi, které neziidka
prekracuji i meze oboru. Vedle formovani ryze pracovnich schopnosti
ndleZi v této oblasti vyznamné misto i formovani socialnich vlastnos-
ti, formovani osobnosti jedince. Lze tedy konstatovat, 7e rozvoj je
orientovan vice na kariéru pracovnika nez na jim momentdlné vy-
konavanou praci. Formuje spiSe jeho pracovni potencial nez kvali-
fikaci a vytvari tak z jedince adaptabilni pracovni zdroj. V nepo-
sledni fadé formuje osobnost jedince tak, aby lépe prispival ke zlep-
Sovani mezilidskych vztaht v podniku.

I rozvoj ve svych disledcich vede ke zvySeni pracovniho vykonu
a flexibility pracovni sily, ale predev§im vede k podstatnému zvyseni
Sanci jedince pokud jde o jeho pracovni uplatnéni v podniku i na mi-
mopodnikovém trhu prace. V neposledni fadé mize v souvislosti s hlub-
$im porozuménim vazbim vykondvané price na price ostatni zvysit
jeho miru uspokojeni s vykondvanou praci.

V oblasti rozvoje se vyraznéji projevuje individudlni iniciativa lidi,
nicméné i v podnikové personalni praci - zejména v zahrani¢i - je roz-
voji pracovniki pfikldddn mimofddny vyznam, zejména pokud jde o #i-
dici pracovniky a specialisty.
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V posledni dobé 1ze pozorovat zvySeny zdjem podniki zejména o ta-
kové rozvojové aktivity, jakymi jsou vzdélavdni v oblasti vedeni lidi
a komunikace, jazykové vzdélavani, kursy prace s osobnimi pocitaci
apod. V rdmci podnikového vzdéldvani vSak Ize nalézt i takové aktivi-
ty, které nezvySuji pracovni potencidl pracovnikl a nepfindSeji podni-
ku bezprostiedni efekt, ale pfispivaji spiSe ke zlepSovani Zivotnich
podminek zaméstnanct ¢i k aktivnimu traveni volného Casu. V kazdém
piipadé vSak i tyto aktivity zlepsuji vztah zaméstnanci k podniku a po-
chopitelné i spokojenost zaméstnancii. To samoziejmé miiZze mit zpro-
stiedkované pozitivni dopad i na pracovni vykon. Podniky vytvareji
podminky, aby se v téchto oblastech jejich zaméstnanci mohli vzdéld-
vat piedevsim po pracovni dobé a mnohdy plné, nebo alespon z&dsti
hradi naklady takovéhoto vzdéldvéni.

9.3. Systém podnikového vzdélavani pracovniki

Jak jiz bylo fec¢eno, podnikové vzde€lavani pracovnikil se zaméfuje
na formovani pracovnich schopnosti v §ir§im slova smyslu (tedy vcet-
né formovdni socidlnich vlastnosti potfebnych pro vytvéreni zdravych
mezilidskych vztaht na pracovisti, formovani pracovnich tymi aj.)
u osob, které jsou v organizaci v pracovnim poméru.

Do systému podnikového vzdélavani pracovniki patii takové
vzdélavaci aktivity, jakymi jsou orientace, doSkolovani, preskolo-
vani iniciované podnikem a rozvoj iniciovany podnikem.

V podnikovém systému vzdélavani pracovnikd se angaZuje nejen
personalni utvar (resp. jeho oddéleni vzdélavani pracovnikl) ¢i do-
konce zvlastni Gtvar vzdéliavani pracovniki, ale také vSichni vedou-
ci pracovnici a odbory ¢i jind sdruZzeni zaméstnanci. V nékterych ze-
mich (napf. v Némecku) jsou zfizovany zvlastni komise pro podnikové
vzdélavani pracovniku, sloZené ze zastupcl vedeni podniku i zamést-
nanct, popfipadé z externich odbornikd.

Podnikové vzdélavdni pracovniki je persondlni Cinnosti, v niZ se
nejcastéji vyskytuje uzka spoluprace podniku s externimi odborniky
¢i mimopodnikovymi vzdélavacimi institucemi.

Intenzita a $ife zdbéru podnikového vzdéldvani pracovniki zdvisi
na podnikové persondlni politice a podnikové persondlni strategii. Exis-
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tuji podniky, které davaji prednost ziskdvani jiz ,hotovych“, odborné
nalezité pfipravenych pracovniki. Tento zplisob vsak klade zna¢né n4-
roky na ziskdvani a vybér pracovniki.

Dalsi skupina podnikit se uchyluje k podnikovému vzdélavani pra-
covnikd jen tehdy, kdyzZ je to naléhavé zapotiebi. K podnikovému vzdg-
lavéani dochazi ndhodné, nepravidelné a mnohdy je to kampartiovitd za-
lezitost.

AvS8ak vétSina podnikii ve vyspélych zemich (pravidlem to byva
u podnika stfednich a velkych) vénuje vzdélavani svych pracovniki
trvalou pozornost, mé vypracovanu svou vlastni koncepci vzdélavani,
vyclenénou skupinu lidi, ktefi se touto problematikou zabyvaji, a ma
nezfidka i své vlastni vzdélavaci instituce. Tyto aktivity podniki byvaji
podporovany i datfiovou politikou nebo dokonce statnimi dotacemi.

9.4. Systematické podnikové vzdélavani pracovniki

Nejefektivnéjsim podnikovym vzdélavanim pracovniki je dob-
Ie organizované systematické vzdélavani.

Je to neustdle se opakujici cyklus, vychazejici ze zasad podniko-
vé politiky vzdélavani, sledujici cile podnikové strategie vzdélavani
a opirajici se o peclivé vytvorené organizac¢ni a institucionalni pied-
poklady vzdélavani. Jimi se rozumi pfedevsim existence skupiny &i
skupin pracovnikli (€asto jsou €leny i externi odbornici), iniciujicich
podnikové vzdéldvani a zajistujicich jeho odbornou a organizacni strdan-
ku. Dulezit4 je i existence standardnich i specidlnich $kolicich progra-
mu, pfiméfené vybavenych S$kolicich zafizeni (pro $koleni mimo pra-
covisté) ¢i vhodnych podminek (pro skoleni na pracovisti). Je tfeba mit
i viastni ¢i smluvné zajiSténé externi skolitele, popfipadé mit alespon
pfedstavu, jakym zplisobem se bude Skoleni zabezpeCovat v pfipadé,
Ze podnik nema vlastni vhodné vybaveni.

Vlastni cyklus za¢ina identifikaci potieby formovani pracovnich
schopnosti pracovnika podniku (pouziva se i termin identifikace po-
treby vzdélavani). Nasleduje faze planovani vzdélavani béhem niz
se fesi otdzky rozpoctu, Casového planu, pracovnikd, kterych se skoleni
bude tykat, oblasti, obsahu a metod $koleni, apod. Treti fazi cyklu je
viastni proces Skoleni, tedy realizace vzdélavaciho procesu. Protoze
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podnikové vzdélavani pracovniki byva dosti nakladnou zéleZitosti, mu-

si podnik pochopitelné zajimat, do jaké miry byly stanovené cile vzdé-

lavani splnény a jak se pfitom osvédc¢ily néstroje, metody pouZité ke
vzdélavani pracovnikil. Proto ndsleduje faze vyhodnocovani vysledkil
vzdélavani a vyhodnocovani u¢innosti vzdélavaciho programu a po-
uzitych metod. V této fazi se objevuji skutecnosti, ke kterym se pak
pfihlizi v dal$im cyklu, pfedevsim pak ve fazi identifikace potieby vzdé-
lavéni a planovani vzdélavéni.

Zakladni cyklus systematického podnikového vzdélavani pracovni-

ki znazornuje schéma 9.2.

Systematicke podnikové vzdélavani pracovniki ma mnoho pred-
nosti. Jsou to predevsim:

a) Soustavné doddva podniku nalezité odborné piipravené pracovniky
bez mnohdy obtizného vyhleddvéni na trhu prace.

b) Umoziuje priabézné formovani pracovnich schopnosti pracovnikd
podle specifickych potfeb podniku.

¢) Soustavné zlepsuje kvalifikaci, znalosti a dovednosti pracovnikd.

d) Pracovni Vykon a produkt1V1tu préce, kvalitu vyrobki a sluzeb zlep—
Suje vyraznéji nez pfi jiném zplsobu vzdélavani.

e) Je jednim z nejefektivnéjSich zplisobi nalézani vnitinich zdroj po-
kryti dodatec¢né potfeby pracovnich sil.

f) Primérné naklady na jednoho Skoleného pracovnika byvaji nizsi
neZ pfi jiném zplsobu vzdéldvani.

g) Lépe umoziuje predvidat dopady ztrat pracovni doby souvisejicich
se vzdélavanim a umoznuje tedy i 1épe eliminovat dopad téchto ztrat
pomoci organizacnich opatieni.

h) Umoznuje neustalé zdokonalovani vzdélavacich procest tim, ze zku-
Senosti z pfedchoziho cyklu se berou v iivahu v cyklu nisledujicim.

i) Usnadiuje hledani cest vedoucich ke zlepSeni pracovniho vykonu
jednotlivych pracovnikli v zdvérecné fazi hodnoceni pracovnika.

j) Zlepsuje vztah pracovniki k podniku a zvysuje jejich motivaci.

k) Zvysuje atraktivitu podniku na trhu prace a usnadnuje ziskavani pra-
covniki.

1) Zvysuje socialni jistoty zaméstnanci podniku.

m) ZvySuje kvalitu a tim i trZzni cenu individudlni pracovni sily i jeji
potencidlni §ance na vnitropodnikovém i vnéj$im trhu préce.

n) Prispiva k urychleni persondlniho a socidlniho rozvoje pracovniki,
zvySuje jejich Sance na funkéni a platovy postup.

o) Prispiva ke zlepSovani pracovnich i mezilidskych vztaht.
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Schéma 9.2. Zakladni cyklus systematického formovéani pracovnich
schopnosti (vzdélavani) pracovniki

VYCHODISKA A PREDPOKLADY

Podnikova politika
a strategie
vzdélavani pracovniki

Vytvofeni organiza¢nich
a instituciondlnich
predpokladt vzdélavani

CYKLUS

Identifikace potieby
vzdélavani

Vyhodnoceni vysledkil
vzdélavéni a ucinnosti
vzdélavaciho programu

Planovani vzdéldvani

A

Realizace
vzdélavaciho procesu

J N

Pramen: Zpracovéno podie Cole, G. A.: Management: Theory and Practice. London,
DP Publications 1990, s. 413, Upravy autor.
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Jisté by bylo mozné nalézt i dalsi vyhody. V kazdém ptipadé pfed-
stavuje systematické podnikové vzdéldvani pracovniki jeden z nejvy-
znamnéjsich a nejefektivnéjSich ndstroji plnéni vSech ctyt hlavnich
ukolt podnikové persondlni préce: uspokojovani poZadavki pracov-
nich mist na pracovni schopnosti pracovnikd a zafazovani spravnych
pracovnikil na spravné misto, optimalni vyuzivani pracovniki, formo-
vani tymu a pracovnich vztahd a v neposledni fadé persondlni a socidl-
ni rozvoj pracovniki.

V ramci systematického podnikového vzdélavani pracovnikd maji
kli¢ové postaveni zejména tfi faze: identifikace potfeby vzdélavani,
planovani vzdélavani a vyhodnocovéni vysledkii vzdélavani a vyhod-
nocovani ucinnosti vzdélavaciho programu a pouzitych metod. Tyto
faze rozhoduji o tom, jak bude vypadat vlastni proces Skoleni a jak bu-
de vypadat jeho tcinnost v dalSich cyklech podnikového vzdélavani
pracovniki. Proto se jimi budeme zabyvat podrobnéji.

9.5. Identifikace potreby vzdélavani

Identifikace potfeby podniku v oblasti kvalifikace a vzdélavani pred-
stavuje dosti obtizny problém uz z toho divodu, Ze kvalifikace a vzdé-
lani jsou obtizné kvantifikovatelné vlastnosti cloveéka. Obtizné se sta-
novuji kvalifikacni poZadavky jednotlivych pracovnich mist, obtizné
se méfi a stanovuje soulad mezi poZzadavky pracovniho mista a pracov-
nimi schopnostmi pracovnika a nemén¢ obtizné je rozpozndvat a kvan-
tifikovat vztah mezi kvalifikaci pracovnika a vysledky jeho préce.

Kvalifikaci a vzdélani prosté dovedeme méfit a posuzovat jen velmi
primitivnimi zptisoby, napi. stupném dokonc¢eného Skolniho vzdélani,
resp. vyuéenosti, v obou pfipadech v kombinaci s délkou praxe. Indivi-
dualitu pracovnika, jeho specifické schopnosti, vlastnosti, talent, jeho
pfistup k feSeni ukold, jeho postoje ~ prosté vSechno to, co v podstaté
rozhoduje, do jaké miry se napi. absolvovani uréitého stupné Skolniho
vzdélani ¢i jiné zékladni piipravy na povoldni a délka praxe promitnou
do jeho pracovniho vykonu - v8ak Zddnym méfenim postihnout neumi-
me.

Proto i faze identifikace potieb podniku v oblasti kvalifikace
a vzdélani jeho zaméstnancii je zaloZena na odhadech a aproxima-
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tivnich postupech. Ma tedy spiSe povahu experimentu, jeho? vysledky
pak na zavér celého cyklu vstupuji jako zkusSenosti do nésledujici faze
identifikace potfeby vzdélavani a modifikuji tak dalsi cyklus podniko-
vého vzdéldvani pracovnikd.

V obecném smyslu slova je potfeba v oblasti kvalifikace a vzdéldni
predstavovana jakoukoliv disproporci mezi znalostmi, dovednostmi,
pfistupem, porozuménim problému na strané pracovnika a tim, co po-
Zaduje pracovni misto nebo co vyplyvé z organiza¢nich ¢i jinych zmén.

. Kazd€ pracovni misto (zaméstnéni) klade na pracovnika uréité po-
Zadavky. Jednoduchd price je spojena s mensimi pozadavky, nevyza-

vvvvvv

duje, aby pracovnik fesil néjakeé slozitéj§i problémy, spiSe jde o rutinni

kvalitu prace, spoluprdci s ostatnimi pracovniky, jejich fizeni, rozho-

dovani atd. Zmény vyvolané technickym rozvojem, zavedenim nové

technologie, nové organizace vyroby ¢i prace, zménou sortimentu vy-
robki aj. mohou mit v téchto souvislostech riizny dopad, odraZejici se

v rizn€ potiebé vzdéldvani pracovniki jednotlivych kategorii.
Potieba vzdé€ldvani miZe vyplynout i ze soustavného sledovéni kva-

lity vyrobkd ¢i sluzeb, vyuzivani zdroji, vyuZivani pracovni doby, sta-

bility pracovniki na jednotlivych pracovistichi v celém podniku apod.

Moznych zdrojii informaci vyuzitelnych pro uéely identifikace po-
tieby vzd€lavdni je tedy znacné mnoZstvi a jen zfidka lze bezpeéné
stanovit néjaké pofadi dilezitosti jednotlivych faktort uréujicich aktu-
alni potiebu vzdéldvani ¢i perspektivni potfebu kvalifikace a vzdélani
v podniku.

V praxi se postupuje tak, Ze se analyzuje Sir$i nebo uzsi $kdla ida-
ju, ziskanych jednak z bézného podnikového informacniho systému,
jednak ze zvlastnich Setfeni. Obvykle jde o tfi skupiny ddaji:

1. Celopodnikové udaje, tj. udaje o struktufe podniku, jeho vyrobnim
programu, odpovidajicim trhu, zdrojich (vybaveni, finanéni zdroje,
lidské zdroje a jejich potfeba) atd. Vyznamné misto tu maji tidaje
o poctu, struktufe a pohybu pracovnikd, o vyuzivéni kvalifikace
a pracovni doby, o pracovni neschopnosti pro nemoc ¢i raz apod.

2. Udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist a innosti, tedy popi-
sy pracovnich mist a jejich specifikace (pozadavky na pracovniky
a jejich pracovni schopnosti), ale i informace o stylu vedeni, kultufe
pracovnich vztahii apod. Jde v podstaté o jakousi inventuru pracov-
nich ukolli a potteby prace v podniku.
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3. Udaje o jednotlivych pracovnicich, tedy tidaje, které je mozné ziskat
napf. ze zaznama o hodnoceni pracovnika, zdznami o vzdéldni, kva-
lifikaci (plnéni kvalifikaénich pozadavki) a absolvovéani vzdélava-
cich programi, z vysledk testil, ze zdznaml o pohovorech s pra-
covnikem ¢i z riznych prizkumd, v nichZ se zobrazuji postoje a na-
zory jednotlivych pracovnikil.

Vsechny tyto udaje umoziiuji vytvofit si pfehled o soucasné a poten-
cidlni disproporci mezi kvalifikaci a vzdélanim pracovnikd podniku na
jedné strané a pozadavky pracovnich mist na strané druhé.

Na zakladé téchto udaju se pak analyzuje potfeba vzdélavani
pracovnikd podniku. Obvykle se pritom pouZivd jedné nebo vice
z nasledujicich metod:

a) Analyzy statistickych nebo jinych pribézné zjisStovanych a registro-
vanych udaji o organizaci, pracovnich mistech a jednotlivych pra-
covnicich.

b) Analyzy dotazniku ¢i jinych forem prizkumu nézord, postojit a po-
Zadavki pracovniki tykajicich se vzdélavani.

¢) Analyzy informaci ziskanych od vedoucich pracovnikli a tykajicich
se potfeby kvalifikace a vzdélavani jejich podfizenych, popfipadé
pfimo analyzy pozadavkd vedoucich pracovniki na vzdéldvani je-
jich podfizenych.

d) Zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivych pracovni-
k.

e) Monitorovani vysledkil porad a diskusi, tykajicich se soucasnych
pracovnich problému a perspektivnich pracovnich 1koli.

f) Analyzy pracovnich zdznamu (denikt) vedenych vedoucimi pracov-
niky, specialisty, popfipad¢ i dalsimi pracovniky.

Pii identifikaci potfeby vzdélavani pracovnikii se nemiiZzeme opi-
rat pouze o vnitropednikové udaje, ale v kazdém pripadé je velmi
dilezité a prospésné znat profesné-kvalifika¢ni strukturu pracov-
nich zdroju a jeji vyvojové tendence v izemi, z néhoz podnik ¢erpa
rozhodujici mnoZstvi svych pracovnich sil i preference vyskytujici
se u mladeze v ohdobi volby pFipravy na povolani. Je nutné brat
v tivahu i dosavadni zkuSenosti s obtiZznosti ziskdvani pracovniki
jednotlivych profesné-kvalifika¢nich skupin na trhu prace. Nemoz-
nost nebo obtiznost ziskdvat nékteré skupiny pracovniki na trhu préce
je tedy také tfeba brdt v uvahu pfi identifikaci potieby vzdélavani pra-
covnikll podniku, zejména pak nové pfijatych.

Velmi ¢asto se potreba vzdélavani opira o pozadavky vedoucich
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pracovniki i pracovnikii Fadovych. Védomi obtiZznosti a malé spo-
lehlivost jakékoliv exaktnéjsi identifikace potieby vzdéldvani pracov-
niki ved]l mnohé podniky v zahranici k tomu, Ze celou zéleZitost pone-
chavaji vice ¢i méné na vedoucich pracovnicich (liniovych manaze-
rech) a pfizndvaji jim vyhradni kompetenci rozhodovat o potfebé vzds-
lavdni na zdklad€ konkrétni situace na jejich useku. Jejich pozadavky
jsou pak zpravidla v plné mife akceptovény.

ProtoZe vzdélavanim pracovnikd podnik prospivd nejen sobég, ale
i svym zaméstnanctim, zd4 se, Ze hned na druhém misté jsou to poza-
davky samotnych zaméstnanct, ke kterym se piihliZi v procesu identi-
fikace potreby vzdéldvani.®

Velmi dileZitym podkladem pro identifikaci potieby vzdélavani by-
vaji materidly pravidelného hodnoceni pracovnikii, hodnoceni je-
jich pracovniho vykonu. Pfitom ¢im je hodnoceni pracovniki a jejich
pracovniho vykonu podrobnéjsi, ¢im detailnéji jsou rozvedeny nedo-
statky pracovnika a jejich pfiiny, tim lep$im podkladem pro identifi-
kaci potieby vzdélavani takové hodnoceni je.

9.6. Planovani podnikového vzdélavani pracovniku

Fadze identifikace potfeby vzdélavani plynule vristd do fdze pldno-
vani vzdélavani pracovnikl. Je to ostatné ziejmé ize schématu 9.3.
charakterizujictho proces planovéani vzdélavani v Némecku (praxe v ji-
nych vyspélych zemich se vSak pfili§ neodliSuje).

Lze vidét, Ze iniciativu vyviji podnikovd rada ( je sloZena ze zdstup-
cli vedeni a zaméstnancil) spoleéné s personalnim utvarem, vy$sim ve-
denim a zv14$tni komisi pro rozvoj kvalifikace a vzdéldvani. Podklady
pro identifikaci potfeby kvalifikace a vzdélavani se pak ziskdvaji od
vySSiho vedeni, bezprostfednich nadfizenych a samotnych pracovnikd.

¥ O této skutecnosti svédé véechny dosavadni vysledky prizkumd uskuteénénych
v ramci tzv. The Price Waterhouse Cranfield Project on International Strategic Human
Resource Management od roku 1990 v 18 evropskych zemich. Ponékud vybocuje
Cesk4 republika, kde se pii identifikaci potieby vzd&lavani pracovnikd piihlizi v prvni
fadé k vyrobnim planim a v druhé fadé k analyze stdvajici kvalifikaéni struktury pra-
covniki, ale jen velmi mdlo k poZadavkim samotnych zaméstnanci &i k vysledkiim
hodnoceni pracovniki.
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Schéma 9.3. Proces planovani podnikového vzdélavani pracovnika

Podnikové N Rozhodnuti Vybér ucastnikil
vedeni o rozpoctu a fizeni vybéru
Rozhodnuti
Podnikova P o programu
rada -
Program rozvoje
kvalifikace
Persondlni a vzdélavani
dtvar .
Akceptovani ———I
— nebo 4
— modifikace N Hla3eni uéastnikd | |
Vyssi L jejich nadfizenymi
vedeni
Zjisténi 74 kit
Bezprostredni . |_p| Zajem pracovniku |__|
diizeny > potreby o Ucast
nadiizeny rozvoje
kvalifikace
Pracovnik [
. Névrh .
. rogramu
Komise (nebo Analyza Prog
jiny orgdn potieby
— pro rozvoj rozvoje
kvalifikace kvalifikace Navrh
a vzdélavani a vzdélavani rozpoctu

Pramen: Zpracovano podle Beyer, H. -T.: Personallexikon. Miinchen/Wien,
R. Oldenbourg Verlag 1990, s. 15.
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Jiz ve fazi identifikace potieby vzdélavini se objevuji ndvrhy plana
a pfedbéiné plany, formuluji se prvni tkoly a priority vzdélavani
a z nich vyplyvajici ndvrhy programi a ndvrhy rozpoct. VSechny tyto
ndvrhy se postupné upfesiiuji a projedndvaji az vznikne definitivni po-
doba rozpoctu a programu. Program se pak dale specifikuje, takze v de-
finitivni podob€ vymezuje oblasti (pfedméty), na néz se vzdéldvani
zaméfi, stanovuje pocty a kategorie pracovniki, kterych se bude vzdé-
lavéni tykat, metody a prostfedky Skoleni a v neposledni fadé pak ca-
sovy plan Skoleni.

Realizaci vzdélavaciho programu jesté predchdzi registrace navrho-
vanych ucastnikl, popfipadé zdjemci, a vybér ucastniki, pfi némz v pii-
padé potfeby spolupracuji linovi manazefi ¢i jini vedouci pracovnici.

Dobre vypracovany plan podnikového vzdélavani pracovniki by
mél odpovédét na nasledujici otazky:

JAKE SKOLENI MA BYT ZABEZPECENO
KOMU
JAKYM ZPUSOBEM
KYM
KDY
KDE
ZA JAKOU CENU (S JAKYMI NAKLADY)

Jednim z nejdulezitéjsich krokii planovani podnikového vzdéla-
vani pracovnikii je volba metod vzdélavani (Skoleni).

9.7. Metody vzdélavani, jejich pouZitelnost a u¢innost?

Postupné se vytvorila dosti Siroka $kala metod vzdélavani, které Ize
zatadit do dvou velkych skupin:
1. metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti - tedy na konkrét-
nim pracovnim misté, pfi vykondvani béznych pracovnich ukold
(metody ,.on the job*) a

4 Metody vzdélavani uvadéné v této Easti predstavuji vybér nejcastéji pouzivanych
metod. Nejde tedy o uplny vycet metod.
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2. metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté (metody ,,off
the job").

Prvni skupina metod byvd povazovana za metody vhodnéj$i pro
vzdélavani délnikd, druha skupina za vhodnéjsi pro vzdélavani vedou-
cich pracovniki a specialistil. V praxi se vSak pouZivd obou skupin me-
tod pro vzdélavani vSech kategorii pracovnikil, dochdzi vSak k ur€itym
modifikacim s ohledem na népli prace konkrétni skupiny $kolenych.
Nicméné, pfece jen existuje jisty rozdil: zatimco pfi vzdélavani mana-
Zerti a specialistl se s rostoucim diirazem na praktickou stranku vzde-
lavani stale vice aplikuji metody pouzivané ke Skoleni na pracovisti,
pii vzdélavani délnikd se rist vyznamu metod pouzivanych ke skoleni
mimo pracovisté projevil jen v nepatrné mite.

Mezi metody pouzZivané zpravidla ke vzdélavani na pracovisti
patii:”

1. Instruktaz pii vykonu prace, ktera je nejéastéji pouzivanou meto-
dou. Jde vlastn€ o nejjednodussi zptisob zacviku nového, popf. mé-
né zkuSeného pracovnika, pfi némz zku$eny pracovnik ¢i bezpro-
stfedni nadfizeny pifedvede pracovni postup (v pfipadé potieby opa-
kované) a Skoleny si pozorovanim a napodobovanim tento pracovni
postup osvoji pfi plnéni svych vlastnich pracovnich tkoli.

Whody: Metoda umoziiuje rychly zicvik a vytvari pozitivni vztah

spoluprace mezi pracovniky navzdjem ¢i mezi Skolenym pracovni-

kem a jeho bezprostfednim nadfizenym.

Nevyhody: UmozZiiuje zacvik spiSe u jednodussich nebo dil¢ich pra-

covnich postupt, jde spiSe o jednorazové pusobeni, §koleni probiha

¢asto v hlu¢ném a rusivém pracovnim prostfedi a pod tlakem pra-
covnich ukoli.

2. Coaching predstavuje - na rozdil od spise jednorazové instruktaze -
dlouhodobéjsi instruovéni, vysvétlovani a sdélovani pfipominek i pe-
riodickou kontrolu vykonu pracovnika ze strany nadfizeného ¢i $ko-
litele. Jde vlastné o soustavné podnécovani a smérovani Skoleného
k Zadoucimu vykonu prace a vlastni iniciativé, pficemz se bere v iva-
hu individualita Skoleného.

Whody: Skoleny je soustavné informovén o hodnoceni své préce,

3V nékterych piipadech jsou pouZity anglické vyrazy. Pouzivajise vSak béZnéi v lite-
ratufe a v praxi vSech vyspélych zemi. V nasi literatufe se n€kdy vyskytuji v podestélé
podobé (koudovini) a nékdy i v nikoliv zcela pfesném prekladu (napf. counselling ja-
ko poradenstvi, ackoliv jde spiSe o vzdjemné konzultovani ¢i vzajemné ovliviiovani
a formovéni pracovnich schopnosti mezi Skolenym a Skolitelem).
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metoda umoziuje uzkou oboustrannou spolupraci Skoleného se sko-
litelem (bezprostfednim nadfizenym), zlepSuje mezi nimi komuni-
kaci a vytvafi prostor pro stanoveni cili pracovni kariéry pracovni-
ka.

Nevyhody: Formovani pracovnich schopnosti probihd pod tlakem
pracovnich udkold, ¢asto v hlu¢ném a rusivém prostiedi a maze byt
dosti rozkouskované, nesoustavné.

. Mentoring je obdobou coachingu, urcitd iniciativa a odpovédnost
. v8ak v tomto pfipadé spociva na samotném S$koleném pracovnikovi,

ktery si sam vybira jakéhosi radce (mentora), sviij osobni vzor. Ten
mu radi, stimuluje jej a usmérnuje.

Whody: Jako u coachingu, metoda v8ak do procesu formovani pra-
covnich schopnosti pracovnika vnasi prvek vlastni iniciativy, uvé-
domélé volby vzoru a neformalni vztah. Je proto hodnocena pfizni-
véji nez coaching.

Nevyhody: Jako u coachingu, a kromé toho existuje nebezpeci volby
nevhodného mentora.

. Counselling patii k nejnovéj$im metoddm formovani pracovnich

schopnosti pracovniki. Jde vlastné o vzdjemné konzultovéni a vzd-
jemné ovliviiovdni, které piekonava jednosmérnost vztahu mezi §ko-
lenym a Skolitelem, podfizenym a nadfizenym.

Whody: Skoleny pracovnik vnasi do vztahu svou aktivitu a iniciati-
vu tim, Ze se vyjadfuje ke vSem problémtim své prace i procesu $ko-
leni, pfedklada vlastni ndvrhy feSeni problémi a mezi nim a $kolite-
lem vznikd zpétnd vazba poskytujici ndméty pro obohacovani stylu
vedeni pracovniki. Skolitel (nadfizeny) si tak zaroven sam formuje
a provéfuje své pracovni schopnosti, pfedevsim v oblasti prace s lid-
mi.

Nevyhody: Vétsi Casova naroénost metody, Skoleni se tak miize do-
stat do ur¢itého rozporu s plnénim béznych pracovnich kol praco-
visté. Néktefi vedouci pracovnici nebo §kolitelé pfijimaji tuto meto-
du s jistou nelibosti a nedivérou.

. Asistovani je tradi¢ni a ¢asto pouzivana metoda formovéani pracov-

nich schopnosti pracovnika. Skoleny pracovnik je ptidé&len jako po-
mocnik ke zkuSenému pracovnikovi, pomdhd mu pfi plnéni jeho uko-
I a uéi se od néj pracovnim postupim. Postupné se podili na praci
stdle vetsi mirou a stale samostatnéji, aZ kone¢né ziska takové zna-
losti a dovednosti, Ze je schopen vykonavat praci zcela samostatné.
Metoda se pouziva nejen pii Skoleni pro manuélni zaméstnani, ale
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ipfi vychové fidicich pracovnikii a specialistil, a to zejména tam,
kde osvojeni zadoucich pracovnich schopnosti vyzaduje delsi dobu.
Whody: Soustavnost pisobeni a diiraz na praktickou strénku vzdé-
lavéni.

Nevyhody: Skoleny se mitze naucit i nékterym nepfili$ vhodnym pra-
covnim navykam, informace a instrukce mu plynou z jednoho zdro-
je, napodobovani $kolitele miiZe oslabovat vlastni tviir¢i pfistup i na-
déni délat véci jinak. MizZe to vyustit do podcetiovéni alternativnich
pracovnich postupil.

. Povéfeni uikolem je rozvinutim pfedchozi metody, popfipadé jeji
zdvéreénou fazi. Skoleny pracovnik je svym $kolitelem (nadfize-
nym) povéfen splnit urity ukol. Pfitom mé vytvofeny vSechny po-
tfebné podminky a je vybaven piislusnymi kompetencemi. Jeho pra-
ce je sledovana. Metody se Cast&ji pouziva pii formovani pracovnich
schopnosti fidicich a tviir¢ich pracovniki.

Vhody: Vychovavé k rozhodovani a feSeni tikoli samostatné a tvir-
¢im zpisobem. Pracovnik si vyzkousi své schopnosti, je vice moti-
vovan k jejich rozvoji, rozSifuje se mu pole pilisobnosti.

Nevyhody: Pracovnik se mizZe dopustit chyb ¢i nesplnit tkol, proto-
7e sledovéni a usmérfiovani jednotlivych krok jeho prace neni vzdy
mozZné. Netispéch pak miZe ohrozit divéru nadfizenych v jeho
schopnosti i narusit jeho sebedivéru.

. Rotace prace (pouzivd se i vyraz cross training) je metoda, pfi niz
je Skoleny pracovnik postupné vzdy na ur€ité obdobi povéfovan pra-
covnimi tkoly v riiznych ¢dstech podniku (pracovnich mistech, pra-
covistich, usecich). Metody se pouziva pfedevsim pii vychové fidi-
cich pracovniki, tsp&snd vsak byvé i u fadovych pracovniki.?
V¥hody: Pracovnik si rozsifuje své zkuSenosti a schopnosti, vytvére-
ji se u néj nové zdjmy, poznava komplexnéji pracovni postupy a tko-
ly podniku. Rozviji se tak flexibilita jeho pracovni sily a schopnost
vidét problémy podniku komplexnéji a ve vzdjemné provdzanosti.
Zaroveti si on sdm i jeho nadfizeni testuji jeho schopnosti. Metoda
flexibilizuje pracovni silu a pfispivd k celkové flexibilité podniku.
Nevyhody: Pracovnik nemusi pravé na kazdém pracovisti (v nékteré
pracovni funkei) uspét, coz miize podryt jeho sebevédomi a odrazit
se v hodnoceni jeho zplsobilosti nadfizenymi.

Podnikové vzdélavani pracovnik(

8. Pracovni porady jsou rovnéz povazovéany za vhodnou metodu for-
movani pracovnich schopnosti pracovnikli. Béhem nich se Gcastnici
seznamuji s problémy a fakty tykajicimi se nejen vlastniho praco-
viste, ale i celé organizace ¢i jiné oblasti zajmu.

Whody: Vyména zkuSenosti, prezentace ndzoru a zaujiméani postojt

k pracovnim problémim zvySuji nejen informovanost pracovniki,

ale i jejich pocit soundlezitosti s pracovnim kolektivem ¢i organiza-

ci, motivuji k projeviim individudlni aktivity a iniciativy. Je to ne-
.formdlni metoda, kterd mtize dosti u¢inné pfispét i k rozsifeni zna-
losti novych nebo méné zkusenych pracovniku.

Nevyhody: Problém ¢asového umisténi pracovni porady. Usporadani

porady v pracovni dobé zkracuje dobu uréenou k plnéni pracovnich

ukolt, usporfadani porady mimo pracovni dobu ¢&i v pracovnich pre-
stdvkach nardzi na neochotu pracovnikil se porady zucastiiovat

a zpravidla se objevuje snaha maximalné ji zkratit.

Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté (af uz v organi-
zaci nebo mimo ni) se ¢asto realizuji v reZimu podobném rezimu Skol-
nimu (kursy na Skoldch nebo ve $kolicich institucich), ve zvldstnich
Skolicich zafizenich (vyukovych dilndch, trenazérovych nebo poéita-
¢ovych ucebndch apod.), na vyvojovych pracovistich, v zafizenich
pfedvéddéjicich novou techniku atd. Tradi¢néjsi z téchto metod se orien-
tuji na rozvoj znalosti a socidlnich vlastnosti, ale modernéj§i metody
se vyznacuji stejn€ vyraznou orientaci na rozvoj znalosti, jako na roz-
voj dovednosti.

Mezi metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté patii:
1. PredndsSka, ktera je obvykle zaméfend na zprostfedkovani faktic-

kych informaci ¢&i teoretickych znalosti.

VWhody: Rychlost pfenosu informace a nenaro¢nost na podminky (vy-

baveni).

Nevyhody: Jde o jednostranny tok informaci pasivné pfijimanych

skolenymi.

2. Prednaska spojena s diskusi (skupinovou diskusi), nebo také se-
minar uvedené nevyhody prednasky ponékud piekondva. Je to opét
metoda zprostfedkovavajici spiSe znalosti.

Whody: Béhem diskuse se objevuji napady a feSeni problému

a ucastnici jsou stimulovani k aktivité.

Nevyhody: Akce jiz musi byt dikladnéji organiza¢né pfipravena

9 V tomto piipadé je rotace price chdpdna jako metoda vzdélavani. Rotace prace se
pouzivi i k jinym ti¢elm, napf. k pfekondvini jednostranného zatiZeni organismu dlou-
hodobgji vykondvanou monoténni praci.
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a vhodnym zplsobem moderovana.

. Demonstrovani (praktické, nazorné vyuéovani) zprostiedkovava
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znalosti a dovednosti nazornym zpisobem za pouziti audio-vizualni
techniky, poéitacli, trenazért, piedvddéni pracovnich postupl Ci
funk¢nich vlastnosti a obsluhy jednotlivych zafizeni ve vyukovych
dilndch, na vyvojovych pracovistich nebo v podnicich vyrdbéjicich
tato zafizeni apod. Metoda, tfebaZe je pfevazné orientovana na zpro-
stfedkovdni znalosti, vnasi do $koleni dlraz na praktické vyuzivani
téchto znalosti a oproti pfedchozim metodam se i vice orientuje na
dovednosti (trenaZéry, vyukové dilny, pfedvadéni zafizeni).
Whody: Skoleni pracovnici si zkoudeji svou zru¢nost v bezpeéném
prostiedi bez rizik zpisobeni zdvaznéjSich Skod. Zprostiedkovdni
znalosti i dovednosti.

Nevyhody: Obvykle jsou podminky ve Skolicim zafizeni a na skutec-
ném pracovisti rozdilné, na zdvadu je i urcitd schématic¢nost vyuky
¢i zjednoduseni problému.

. Pripadové studie jsou rozsifenou a velmi oblibenou metodou vzdé-
lavani. Vétsinou se pouZzivaji pfi vzdélavani manazert a tvlrcich pra-
covnikil. Jsou to skute¢nd nebo smyS$lend vyli¢eni néjakého organi-
zacniho problému. Jednotlivi ucastnici vzdélavani nebo jejich malé
skupinky je studuji, snazi se diagnostikovat situaci a navrhnout fe-
Seni problému.

Whody: Pokud jsou dobfe pfipraveny, pomahaji rozvijet analytické
mysleni i schopnost nalézt feSeni problému. Pokud se pfipadova stu-
die tykd konkrétni situace v urcitém podniku v dostatecné vzdalené
minulosti, je mozné konfrontovat analyzu a feseni ucastnikti vzdéla-
vani se skute¢nym feSenim problému, které bylo zvoleno v praxi,
i s jeho vysledky.

Nevyhody: Kladou mimofadné pozadavky na pfipravu i na Skolitele
(moderatora), ktery by mél k feSenim navrhovanym ucastniky pfi-
stupovat vzdy s taktem.

. Workshop je variantou piipadovych studii. Praktické problémy se
v tomto pfipadé fesi tymove a z komplexnéjsiho hlediska.

Whody: Poskytuje pfilezitost délit se o ndpady pfi feSeni kazdoden-
nich redlnych problému a posoudit problémy z riznych aspekti. Je
vhodnym néstrojem vychovy k tymové préci, jaka se vyskytuje napf.
pfi sestavovani planil nebo vytvafeni systémd.

Nevyhody: Stejné jako u pfipadovych studii.

. Brainstorming je rovnéz variantou pfipadovych studii. Skupina
ucastniki vzdélavani je vyzvéana, aby kazdy z nich navrhl (dstné ne-
bo pisemn¢) zplisob feSeni zadaného problému. Po predlozeni navr-
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hii je uspofdddna diskuse o navrhovanych feSenich a hledd se opti-
malni navrh ¢i optimalni kombinace navrhu.

Whody: Velmi u¢inna metoda pfindSejici nové ndpady a alternativni
pristupy k feSeni problémi. Podporuje kreativni mySleni.
Nevyhody: Stejné jako u ptipadovych studii.

7. Simulace je metoda jeSté vice zaméfend na praxi a aktivni dcast
gkolenych. Ucastnici $koleni dostanou dosti podrobny scénéf a jsou
pozadéni, aby béhem urcité doby ucinili fadu rozhodnuti. Obvykle
_jde o feleni bézné Zivotni situace vyskytujici se v praci vedoucich
pracovnikl. V pribéhu skoleni se zpravidla prechazi od jednodus-
Sich problémi ke slozitéjsim.

VWhody: Velmi ucinnd metoda pro formovani schopnosti vyjedndvat
a rozhodovat se.

Nevyhody: Problémem je nalezeni vhodné formy piisobeni a usmér-
novani Skolenych Skolitelem. Metoda je velmi ndroénd na pfipravu.

8. Hrani roli je jiz metodou vyloZené orientovanou na rozvoj praktic-
kych schopnosti 1icastniki, od kterych se vyzaduje znaénd aktivita
a samostatnost, nehledé na potfebnou divku hravosti. Ucastnici na
sebe berou ur€itou roli a v ni poznévaji povahu mezilidskych vzta-
hi, stietdl a vyjedndvani. Scéndf role jim pfitom mizZe ponechdvat
vétsi ¢i menSi prostor pro dotvéreni role, nicméné vzdy je nutné fesit
konkrétni situaci. V kazdém pfipad¢ je tfeba zachovat zadouci miru
autenticity. Metoda je zaméfena na osvojeni si uréité socidlni role
a Zddoucich socidlnich vlastnosti (charakteristik osobnosti) spiSe
u vedoucich pracovniki
Whody: U¢i skolené samostatné myslet a reagovat a v neposledni
fadé ovlddat své emoce.

Nevyhody: Vyzaduje peclivou organizacni pfipravu a na Skolitele kla-
de stejn¢ naroéné pozadavky jako pfipadové studie ¢i simulace.

9. Assessment centre” (nebo také development centre), éesky pak
diagnosticko-vycvikovy program je moderni a velmi vysoce
hodnocend metoda nejen vybéru, ale i vzdélavani manazeri. Skole-
na osoba plni rizné ukoly a resi problémy, tvorici kazdodenni ndplii
prace manazera. Ukoly a problémy jsou ¢asto ndhodné generovany
pocitacem, 1ze ménit jejich frekvenci a vytvafet tak riznou uroven
stresu. PocitaCem byvaji vyhodnocovana i feSeni problémt a uéiné-
na rozhodnuti, popfipad€ jiz existuji optimdlni, pfedem vypracova-

7 BliZ8i informaci o assessment centre viz ¢dst 5.5.
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né feseni a rozhodnuti. Skoleny pracovnik tak snadno miiZe sv4 fese-
ni a rozhodnuti konfrontovat s optimalnimi a tim se uéi. Assessment
centre pfedstavuje vlastné k jisté dokonalosti dovedené metody pfi-
padovych studii, simulace a hrani roli.

Whody: Skoleny si v tomto pfipadé komplexnim zptisobem osvo-
juje nejen znalosti, ale pfedevSim manazerské dovednosti, uéi se
prekondvat stres, feSit zaroveni ukoly rizné povahy, jednat s lidmi,
hospodafit s Casem a mnohé jiné. Velmi i¢innd metoda.
Nevyhody: Velmi ndrocna metoda na pfipravu a technické vybave-

Podnikové vzdélavani pracovniki

Nevyhody: Metoda je ndro¢nd na piipravu, je tfeba prekonat uréité
pfedsudky a neochotu manaZert hrét si, obavu ze zesmé$néni, po-
pripadé jejich nechut k pohybovym aktivitdm,

Jak je vidét, metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracoviité se
vét§inou hodi k rozvijeni pracovnich schopnosti fidicich pracovniki
podniku nebo specialistii. V nasem prehledu jsou tyto metody do urdité
miry logicky uspofadany od pasivnéjsich a vice orientovanych na zna-
losti k aktivnéjSim a vice orientovanym na dovednosti.

Pokud jde o pouzitelnost a ic¢innost jednotlivych metod, pak je

ni.

10. V posledni dobé se v pfipadé vzdéldvani manazert uplatiiuje meto-
da, kterou by bylo mozné oznacit jako ,,§koleni hrou“. V zahrani¢i
je znama pod ndzvem ,outdoor training“ nebo také ,adventure
education”. Jde skute¢né o hry, které by se s uspéchem uplatnily
na skautském tdbofe. Jenomze v tomto piipadé je hraji manaZefi
a uci se pfi tom manaZzerskym dovednostem, napf. hledani optimal-
niho feSeni néjakého ukolu, uméni koordinovat néjakou ¢innost,
uméni komunikovat se spolupracovniky a povéfovat je ukoly, vést
spolupracovniky, orientovat se a mnohé dalsi. Skoleni se mize ode-
hravat ve volné pfirod¢, t€locvicné, ale i v ponékud upravené uéeb-
né. Nékteré univerzity v USA maji pro tento ucel vybudovany
zvl4stni aredly (napf. Ohio State University). Postup §koleni spoci-
va v zadani 1ikolu majmho podobu nejake hry ¢i pohybove aktivi-
ty. Ukol se zpravidla fesi kolektivng, pficemz se vedeni ujima jeden
ucastnik bud spontanné nebo je jim povéfen. Po splnéni tkolu se
diskutuje o tom, jaké manaZerské dovednosti byly ke splnéni uikolu
potfeba, jak se uplatnily a co by se dalo vylepsu 8
Whody: Ulastnici se zdbavnou formou uéi manazerskym do-
vednostem a zdokonaluji je, uci se uvédomovat si a rozpoznivat
tyto dovednosti, jejich uplatnéni a vyznam v jakékoliv béZné akti-
vité a aplikovat je na béZnou manaZerskou préci. Je to idedlni pro-
pojeni hry a sportu (tedy v podstaté rekreaénich a relaxaénich akti-
vit) s procesem zdokonalovani pracovnich schopnosti manaZer.
Jednd se o velmi efektivni metodu.

U nds byl tento zpuisob $koleni manaZerii ziejmé poprvé pouzit v letech 1992 a 1993
v ramci tzv. ,Professional Managers Program® pofadaného Vysokou $kolou ekono-
mickou v Praze ve spoluprici s MUCIA (USA), a to bdhem kursu vénovaného Fizeni
lidskych zdroji.
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pfehlednym zplisobem charakterizuje schéma 9.4.

Schéma 9.4. Koncepce podnikového vzdélavani pracovnikia a jejich

charakteristiky

KONCEPCE VZDELAVANI

Pomoci predndsek,
diskusi, vyukovych
dilen, pocitact

Predavanim pracovnich
zkuSenosti, $koleni na.
pracovisti ¢i na

Pomoci pripadovych
studii, simulaci, hrani
roli, assessment centre,

(pocitacovych rozvojovém pracovisti  |outdoor training
programil)

CHARAKTERISTIKY
Zprostiedkovani -| Zprostiedkovéni Zprostfedkovani
znalosti dovednosti znalosti i dovednosti
Teoretické vzdeélani Praktické vzdélani Prakticke i teoretické

vzdélani

OdtrZené od skutecnosti

Zkusenost z nahodile
vzniklych situaci

Skutecné zazitky bez
rizik

Mala ucinnost

Vyssi, ale problematicka
ucinnost

Optimélni ucinnost

Pramen: Zpracovéno podle Beyer, H. -T.: Personallexikon. Miinchen/Wien,
R. Oldenbourg Verlag 1990, s. 14. Upravy autora.
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9.8. Vyhodnocovani vysledki vzdélavani a u¢innosti
vzdélavaciho programu

Zékladnim problémem vyhodnocovani vysledkii vzdélavéni i vyhod-
nocovani u¢innosti vzdélavaciho programu je stanoveni kritérii hod-
noceni.

Jak jiz bylo konstatovano v souvislosti s identifikaci potieby vzdé-
1dvéni, jsou kvalifikace a vzdélani jakoZto kvalitativni charakteristiky
obtizné kvantifikovatelné a jejich uroven nebo velikost zmény 1ze zjis-
tit jen nepfimo, mnohdy dosti spekulativnimi zplsoby. Z toho ovSem
vyplyva rozmanitost kritérii a postupti vyhodnocovani. Zmifime se ale-
spoii o nékterych z nich.

V prvni fadé se nabizi perovnani vysledki vstupnich testl icast-
niku s testy uskuteénénymi po ukonéeni vzdélavaciho programu.
Tento zpisob ma ovSem mnoha uskali. Nehled€ na to, Ze je velmi obtiz-
né sestavit test, ktery by objektivné zméfil stavajici drovenn znalosti
a dovednosti, popiipadé dva rovnocenné testy, z nichz bychom jeden
pouzili jako vstupni a druhy jako zdvérecny, mohou byt vysledky testu
ovlivnény i momentdlnim rozpoloZenim testovaného a okolnostmi, za
nichz testovani probihd. Snadno si to mizeme ovéfit u skupiny osob,
které neabsolvovaly zadny vzdélavaci program. (Nékdy byva test tako-
véto skupiny osob pouzivan jako kontrolni test, bohuZzel obvykle neopa-
kované.) A je tu jesté jeden problém: pokud porovndvame vysledky
vstupnich a zévérecnych testd, mame vétSinou sklon pfipisovat pozi-
tivni rozdil v plné mife u¢inkim vzdélavéni, zatimco s moznym nega-
tivnim rozdilem si nevime rady. Nebereme totiz vétSinou v uvahu pi-
sobeni nahody ¢i jinych vliviL.

Jesté méné spolehlivé je monitorovani vzdélavaciho procesu a pro-
gramu, tj. hodnoceni vhodnosti a u¢innosti jednotlivych zvolenych me-
tod a postupti, popfipadé hodnoceni prace Skolitelti. Pokud ucinnost
metod a praci Skoliteli hodnotime podle vysledki testl zmé&ny znalosti
a dovednosti tucastniki, plati totéz, co v predchozim pfipadé. Hodnoce-
ni odborniky - pozorovateli je zpravidla dosti subjektivni, protoze od-
bornik m4 obvykle sklon hodnotit pozitivnéji pouziti téch metod a po-
stupd, které sam upfednostiiuje. Stejné tak subjektivni miZe byt i hod-
noceni ze strany Skolenych, a to bez ohledu na to, zda je anonymni ¢i
nikoliv. V této souvislosti je tedy dosti nebezpecné délat zavéry na za-
kladé struktury odpovédi Skolenych na otdzky ankety, jak se to Casto

230

Podnikové vzdélavani pracovnik(

déla. Praxe ukazuje, zejména pak v nasich podminkéch, Ze piiznivéji
byvaji Skolenymi hodnoceny takové metody a postupy, které od nich
nevyzaduji zddné mimofadné usili a aktivni ucast.

Na tenkém ledé se ocitdme, snazime-li se kvantifikovat prakticky
piinos vzdéldvani pemoci ekonomickych ukazateli, napf. zvyseni
produktivity price, zvySeni odbytu, zvySeni kvality vyrobki ¢i sluzeb,
poklesu nékladd, zmetkovitosti ¢i hospodafeni s materidlem apod.

Jesté problemati¢téjsi je to v pfipadé praktického pfinosu vzdélava-
ni u vedoucich pracovniki. Je otazkou, jak napf. méfit zmény chovani,
zmény schopnosti vést pracovniky, organizovat préci, fesit problémy,
rozhodovat se atd.

Ve viech t&chto pfipadech mohou vést jakékoliv pokusy o porovna-
ni nakladd a pfinost vzdélavani ke zkreslenym vysledkiim. Kromé to-
ho, moznost méfit pfinos vzdéldvani zdvisi ina charakteru a obsahu
prace. Tam, kde pracovnici plni relativné jednoduché ukoly, se mize
projevit efekt vzdéldvani dosti vyrazné, zatimco napf. u fidici ¢i jiné
vysoce kvalifikované prace 1ze neziidka efekt vzdéldvani béZnymi na-
stroji zkoumdni sotva zpozorovat, protoZe se miiZze projevovat postup-
né v nepatrnych zlepSenich.

S tim ovSem souvisi i otdzka, kdy vlastné zkoumat efektivnost
vzdélavani, zda bezprostiedné po ukonceni procesu, ¢i s urcitym
odstupem. Jaky by vSak mél tento odstup byt, to nelze jednoznacné
fici.

Nelze ani zapominat na to, Ze vysledek vzdéldvani do znacné miry
zdvisi na tom, jaka je motivace pracovnikl vzdélavat se, jaké je podni-
kové klima ve vztahu ke vzdélavani, jak se v podniku vyuZivd pracovni
doba a kvalifikace pracovniki, jakd je kontrola pracovnikl atd.

Vidime tedy, Ze vyhodnocovani vysledkil vzdéldvani a efektivnosti
vzdéldvaciho programu vyvolédva fadu mohdy jen obtizné feSitelnych
otazek.

V literatufe i v praxi lze nalézt dosti Sirokou §kalu pfistupl k hodno-
ceni vysledkit vzdélavani a G¢innosti vzdélavaciho programu. Nejcas-
téji je proces hodnoceni rozélenén na radu dil¢ich hodnocent, pfi-
¢emz v nékterych pfipadech se rozliSuji jednak bezprostiedni a zfetel-
né ucinky vzdéldvani a jednak potencidlni nebo perspektivni ucinky.
Hodnoceni se pak obvykle zaméfuje na nasledujici otazky:

a) Zkouma se, zda pfi vzdélavani byly pouzity adekvatni nastroje, tj.
metody Skoleni, technické vybaveni, ¢asovy pldn, ale i obsahova
stranka Skoleni.
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b) Zkoumad se odezva, postoje a ndzory u samotnych Skolenych pra-
covniki (zda se, Ze jde o nejcastéji pouzivanou metodu ziskdvani
podkladii pro hodnoceni, a to navzdory nebezpe¢i mnohdy znacné-
ho subjektivniho zkresleni).

¢) Zkoumd se mira osvojeni rozvijenych znalosti nebo dovednosti.
Zpravidla se k tomu pouzivd testovani $kolenych osob bezprostied-
n€ po ukonceni vzdéldvani.

d) Zkouma se, do jaké miry vyskoleni pracovnici uplatiiuji v praxi, t;.
pfi vykondvani své price, znalosti a dovednosti, na které se vzdéla-
vani zaméfovalo, jak se zménilo jejich pracovni chovéni. Je vak
tfeba znovu zdfiraznit, Ze zmény se nemuseji projevit okamzité, ma-
ze k nim dochdzet postupné a dosti nenapadné, a zdleZi tedy na tom,
kdy a jak dlouho pracovni chovéni vyskolenych pracovniki zkou-
mame. Zejména to plati tehdy, bylo-li vzdélavani zaméfeno na for-
movani pracovnich schopnosti manazera, napf. na vedeni pracovni-
ki ¢i jiné persondlni dovednosti.

Vseobecné se mad za to, Ze prvni tfi body pfedstavuji relativné nej-
snadnéji postup vyhodnocovani, nebof moznost formalizovani hodno-
ticiho procesu a i méfitelnost zjistovanych skutecnosti je v téchto pfi-
padech 8irsi. Zdroveni se vak zduraziiuje, Ze je tieba vénovat vice po-
zornosti vlastni aplikaci znalosti a dovednosti na pracovisti. V této sou-
vislosti mnohé zdvisi na bezprostfednim nadfizeném vyskoleného pra-
covnika, na tom, zda a jak u svého podfizeného rozpozna zlepseni pra-
covniho vykonu a aplikaci znalosti a dovednosti, které byly pfedmé-
tem vzd€ldvdni. Je dosti problematické ocekdvat od bezprostiedniho
nadfizeného zaregistrovani né¢kdy dosti subtilnich zmén v pracovnim
chovani podfizeného. VétSinou totiz byva vedouci pracovnik zaneprazd-
nén ostatnimi svymi povinnostmi do té miry, Ze se nemuzZe soustavné
a detailné zabyvat praci jednotlivych pracovniki a jeji - nékdy nevy-
raznou - promeénlivosti. Z toho oviem vyplyvd, Ze jeho hodnoceni by-
va Casto dosti formdlni a nedostate¢né podlozens.

To, co bylo feCeno, oviem neznamend, Ze bychom od vyhodnocovi-
ni vysledkd vzdélavani a ucinnosti vzdéldvaciho programu méli ustou-
pit. Méli bychom si vSak neustdle uvédomovat hranice moznosti to-
hoto vyhodnocovani a jeho relativitu.

Ve vyspélém zahranici, predevsim v zépadoevropskych zemich, se
stdle vice ustupuje od testi &i jinych spise formalnich metod hodnoceni
a prevahu ziskdvaji hodnoceni spiSe neformalni, zaloZzend na infor-
macich pochdzejicich pfimo od $kolenych pracovnikil nebo od vedou-
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cich pracovnikii. Upozorfiuje se vSak na to, Ze tento postup vyzaduje
mnoho osvéty a presvédCovani jak Skolenych, tak i vedoucich pracov-
nikt 0 tom, aby se v této souvislosti v maximdlni mife oprostili od sub-
jektivismu ¢i zkreslovani - af uz zdmérného ¢i zpiisobeného podceitio-
véanim vyznamu vyhodnocovani a z ného pramenici nedostate¢né po-
zornosti vénované jednotlivym aspektiim hodnoceni.

9.9. Vztah podnikového vzdélavani pracovniki k jinym
personalnim ¢innostem

Podnikové vzdélavani pracovniku patii v posledni dobé k nejdulezi-
téjSim persondlnim ¢innostem. Moderni fizeni lidskych zdroju také na
néj klade mimofadny diraz.

Tato persondlni ¢innost md také pochopitelné velmi silné vazby na
vétsinu ostatnich personalnich ¢innosti.

Existence systematického podnikového vzdélavéani pracovniki
usnadiiuje feSeni fady problémi spojenych s persondlnim planova-
nim, napf. pokud jde o pldnovéni pokryti dodate¢né potfeby pracov-
nich sil z vnitfnich zdroji (zvySenim kvalifikace pracovniki 1ze dosdh-
nout zvySeni a zkvalitnéni produkce, rekvalifikace umoziiuje vyuzit pie-
byvajici ¢i uSetfené pracovni sily pro jiné ukoly podniku), planovani
ziskdvani a vybéru pracovnikd (moznost doskoleni nedostateéné od-
borné pfipravenych uchaze¢t - a tedy moznost pro podnik nebyt bez-
vyhradné z4visly na profesné-kvalifikacni struktufe pracovnich zdroji
na trhu price) a v neposledni fadé€ i pokud jde o planovéni persondlni-
ho a socialniho rozvoje pracovnikti (snadnéjsi planovéni kariéry ¢i na-
slednictvi).

Existence podnikovych vzdéldvacich programi miize pomoci pfizis-
kavani pracovnikii. Ve svété je obvyklé, Ze pracovné atraktivnéjsi by-
vaji podniky, které pfispivaji ke zvySovani konkurenceschopnosti své-
ho zaméstnance na podnikovém i mimopodnikovém trhu prace. Proto
1ze také Casto nalézt zminku o moZnostech podnikového vzdélavani
v inzeratech nabizejicich zaméstnani. Na druhé strané napt. vnéjsi pod-
minky ziskavani pracovnika (profesné-kvalifikacni struktura pracov-
nich zdroji na vnéjS$im trhu prace) miize vyvoliavat potiebu podnikové-
ho vzdélavani pracovnikit a formovat jeho profil.
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Existence systematického podnikového vzdéldvani pracovniki
usnadiiuje i vybér pracovniki, nebot dovoluje pfijimat i uchazece, kte-
ti nejsou v plné mife odborné piipraveni vykondvat prici na obsazova-
ném pracovnim misté. Je to dilezité zejména v situaci, kdy na trhu pra-
ce je nedostatek lidskych zdroju s poZadovanymi pracovnimi schop-
nostmi. Na druhé strané vSak vhodny vybér uchazeda muze redukovat
potfebu podnikového vzdélavani.

Pokud jde o vztah k hodnoceni pracovnikii (hodnoceni pracovniho
vykonu), pak je zfejmé, Ze podnikové vzdélavani napomdha k dosazeni
lepsiho pracovniho vykonu, hodnoceni pracovnikt je pak vyznamnym
podkladem pro rozhodovani o vzdélavacim programu a jeho ucastni-
cich.

Podnikové vzdélavani pracovnikl je provazéno is odménovanim
pracovniki. Rozvoj kvalifikace a vzdélani muze vést k vy$$im vydél-
kim, prilezitost dosahnout vyss§iho vydélku mtze pracovniky motivo-
vat k rozvoji kvalifikace a vzdé€lani. V podnicich se systematickym
vzdélavanim jsou tyto skutecnosti zietelnéjsi.

Systematické podnikové vzdélavéani pracovnikl tim, Ze ovliviiuje
potencial jednotlivych pracovnikd, ulehcuje i proces rozmistovani pra-
covnikil. Naopak soustavné usili podniku o efektivni rozmistovéni pra-
covnikd pfindSi podnikovému vzdéldvani nové ukoly.

Neni sporu o tom, Ze vzdéldvani pracovnikti formuje nejen jejich
znalosti a dovednosti, ale stéle vice i jejich osobnost. To se mize pfi-
znivé odrazit i v oblasti pracovnich, mezilidskych vztaha. Vzdélava-
ni ovéem zvySuje i Sance pracovnikil a tim pfispiva i k socidlnimu smi-
ru v podniku, pfedev§im k dobrym vztahiim s odbory. Spoluprace s od-
bory na useku vzdéldvani miize podpofit vzdélavaci dsili podniku i mo-
tivaci pracovnikl v této oblasti.

Podnikové vzdélavani pracovniki je i vyrazem péce o pracovniky.
V téchto souvislostech vede ke zvySovani uspokojeni z vykondvané pra-
ce, ke ztotoznovani podnikovych a individuélnich cild, k akceleraci per-
sonalniho a socidlniho rozvoje pracovnikill, zprostfedkované pak ke
zlepSovani pracovniho vykonu a klimatu v podniku, ke zkvalitiiovani
podnikové kultury.
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9.10. Uloha vedoucich pracovniki a iiloha personalniho
utvaru

Podnikové vzdélavani pracovnikl je persondlni funkci, pro niz je
typickd vizka spolupréace mezi vedoucimi pracovniky a personalnim
utvarem.

Vedouci pracovnici vech Grovni museji soustavné zkoumat nejen
to, zda jejich podfizeni vyhovuji kvalifika¢nim poZadavkiim pracov-
nich mist, ale museji soustavné sledovat pracovni vykon a pracovni
chovdni svych podfizenych. Pravé oni jsou rozhodujicim Cinitelem
v procesu identifikace potfeby vzdélavani. Rozhoduji o tom, kdoa v ja-
ké oblasti by mél byt $kolen, podle tikolt svého pracovisté spolurozho-
duji o Casovém umisténi vzdéldvéni a jsou konzultovéni i pokud jde
o vybér nejvhodnéjsich metod vzdéldvani. Jinak feCeno, vyrazné parti-
cipuji na procesu pldnovani vzdéldvani.

Pokud jde o vlastni realizaci vzdélavani, pak na vedoucich pracov-
nicich lezi odpovédnost za prabéh i obsah vzdélavani na pracovisti,
v némz nezfidka funguji jako skolitelé.

V neposledni fadé jsou vedouci pracovnici jednim z nejdilezitéjsich
zdroji informaci potfebnych pro vyhodnocovani vysledkl vzdéldvani
i uéinnosti vzdélavaciho programu. A jak jsme jiz videli, v mnohém
toto vyhodnocovéni (a vlastné utvafeni dalSiho cyklu vzdélavani) zavi-
sina jejich pfistupu k celé zélezitosti.

Personalni Gtvar (v naSich podminkach Casto samostatny utvar pod-
nikového vzdélavani pracovniki) v prvni fadé formuluje a navrhuje po-
litika a strategii podnikového vzdélavani pracovniki, vytvafi organi-
za¢ni a institucionalni pfedpoklady vzdélavani. Zabezpecuje odbornou
a organizaéni stranku vSech fazi systematického vzdéldvani, iniciuje
proces zkoumadni potfeby vzdéldvani, analyzuje potiebu vzdéldvani,
navrhuje program a rozpodet vzdélavani a plni dalsi ukoly souvisejici
s planovadnim vzdéldvani (napf. volba vhodnych metod vzdélavani), za-
jistuje vzdélavani mimo pracovisté (napi. jednd se vzdéldvacimi insti-
tucemi) a kontroluje pribéh procesu vzdélavani. Také organizuje a me-
todicky vede vyhodnocovani vysledki vzdélavani a uCinnosti vzdéla-
vaciho programu a v neposledni fadé propojuje podnikové vzdélavani
pracovnikll s ostatnimi persondlnimi ¢innostmi a celou oblasti perso-
ndlniho a socidlniho rozvoje pracovnikt a jeho pldnovanim.
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12.1. Pojeti a cile péce o pracovniky

Pracovni sila je nejdulezitéjsim zdrojem, ktery ma podnik k dispozi-
ci a v trznim prostiedi je zpravidla i zdrojem nejdrazSim, zejména po-
kud jde o pracovni silu kvalifikovanou. Zaméstnavatelé si uvédomu-
ji, Ze jejich uspésnost a konkurenceschopnost je v rozhodujici mire
zavisld na pracovni sile a jejich schopnostech, jejim pracovnim cho-
vani, jeji spokojenosti a jejim vztahu k zaméstnavateli. Na druhé
strané existuje i urdity a stdle rostouci tlak odbort, stdtu i mezinarod-
nich organizaci, sméfujici k rozSifovdni a zkvalitfiovani péCe o pracov-
niky. Proto nezbytnou souéasti moderni persondlni prace je stile Sifeji
koncipovand péce o pracovniky.

V literatufe se miiZzeme setkat s riznym pojetim péée o pracovniky.
V jednotlivych zemich existuji rizné zvyklostii riznd mira uzdkonéni
péce o pracovniky. Pozorujeme-li vak vyvoj, pak si nelze nevSimnout
vyrazné tendence ke stdle $irSimu pojeti péce o pracovniky a stdle vy-
raznéjsi pestrosti forem této péce.

Pé¢i o pracovniky mizZeme rozdélit do tii skupin:

a) povinnd péce o pracovniky dand zakony, predpisy a kolektivnimi
smlouvami nadpodnikové urovné,
b) smluvni péée o pracovniky dand kolektivnimi smlouvami uzavieny-

mi na podnikové urovni a
c) dobrovolnd péce o pracovniky, kterd je vyrazem persondlni politiky

zameéstnavatele.

Pokud jde o nejsirsi pojeti péce o pracovniky, pak tato personal-
ni ¢innost zahrnuje:

a) pracovni dobu a pracovni rezim

b) pracovni prostiedi

¢) bezpecnost prace a ochranu zdravi

d) persondlni rozvoj pracovnikil

¢) sluzby poskytované pracovnikiim na pracovisti

d) ostatni sluzby poskytované pracovnikiim a jejich rodinam
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e)péce o zivotni prostfedi

Péce o pracovniky v organizaci reprezentuje t¥i druhy zajmu
a z nich vyplyvajicich cili:

1. Celospolecenské zdjmy a cile tykajici se obanskych prav, zdravi
a socidlniho rozvoje ¢lovéka a sledujici mj. i socialni mir, prosperitu
a stabilitu spolecnosti.

. Individudlni zdjmy a cile ¢lovéka, uspokojovani jeho potieb.

. Zdjmy a cile zaméstnavatele tykajici se zabezpeceni potfebnych lid-
.skych zdroji (ziskavani, formovani, stabilizace), rozvoje jejich pra-
covnich schopnosti a socidlnich vlastnosti, jejich motivace a vyko-
nu, sbliZovani individudlnich z4jm® zaméstnanct a podnikovych za-
jmi a vytvareni zdravych pracovnich vztaht.

Pé¢i o pracovniky, jakoZto personalni ¢innosti, sleduje zaméstnava-
tel pochopitelné své zajmy, musi vSak respektovat i celospoleenské
zajmy a individudlni zdjmy zaméstnanci. Casto ma dokonce sklon tvé-
fit se tak, jakoby i povinnosti, uloZzené mu v této oblasti zdkony, byly
vyrazem jeho vlastni péée o pracovniky.

Péce o pracovniky je vedle odmeéiiovani tou oblasti personalni
prace, ktera je zaméstnanci ¢i potencialnimi zaméstnanci nejcasté-
ji pouzivana k porovnavani organizace s organizacemi jinymi. Uz
z toho diivodu by ji méla byt vénovdna nalezita pozornost, zejména pak
v té jeji ¢éasti, v niZ se jednotlivé organizace zpravidla odlisuji, tj. v
oblasti dobrovolné péce o pracovniky.

U nas bohuzel v posledni dobé dochdzi k ur¢itému utlumovani né-
kterych podnikovych aktivit péce o pracovniky, protozZe fada z téchto
aktivit je povazovéna za vyraz socialistického paternalismu. A bohuzel
se to odrazii v zdkonech. Je to obrovské chyba, protoZe v zemich s vy-
spelou trzni ekonomikou se naopak projevuji vyrazné tendence k roz-
§ifovani a prohlubovéni péce o pracovniky.

W N

12.2. Pracovni doba a pracovni rezim

Pracovni doba determinuje ¢asovou vyuzitelnost pracovnika, ale
i jeho volny ¢as, tedy jeho Zivotni zpiisob a Zivotni urovern, ovliviiu-
je uspokojovani jeho mimopracovnich potreb, jeho zdravi, repro-
dukci jeho pracovnich schopnosti a mnohé dalsi.
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Protoze v piipadé délky a rozvrZeni pracovni doby by mohlo do-
chazet ke konfliktu mezi zdjmy zaméstnavatele a zdjmy zaméstnance,
upravuje tyto okolnosti zakon."

Pokud jde o délku pracovni doby, pak zédkon stanovuje jeji maxi-
malni hodnoty zpravidla béhem tydne a dne (tzv. normalni, neboli z4-
konnou délku pracovniho tydne a pracovniho dne), a to diferenco-
vané s ohledem na nékteré skupiny pracovnikia (napf. mladistvé) nebo
v zdvislosti na pracovnim rezimu (sménovy provoz). Stanovuje zaro-
vefi maximalni rozsah prace prescas, obvykle béhem dne, tydne a ro-
ku.

Zéakon zpravidla zéroven umoziuje zavést v jednotlivych organiza-
cich krat$i pracovni dobu bez sniZeni mzdy (Ize dohodnout v kolek-
tivni smlouvé nebo stanovit podnikovym pfedpisem) nebo, obvykle do-
Casné, i se snizenim mzdy. ‘

Také rozvrZeni normalni pracovni doby byva upravovano zdko-
nem. P¥i rovnomérném rozvrZeni normélni pracovni doby byva sta-
noven limit v rozdilech délky pracovni doby pfipadajici na jednotlivé
tydny a limit pracovni doby pfipadajici na jednotlivé dny. Priméma
délka normdlni tydenni pracovni doby za ur¢ité obdobi nesmi pfesaho-
vat hranici zdkonem stanovené tydenni pracovni doby. Nedovoluje-li
povaha price nebo podminky provozu, gby pracovni doba byla roz-
vrZzena rovnomérné na jednotlivé tydny, muze zaméstnavatel po pro-
jednani s ptislusnym odborovym orgdnem rozvrhnout pracovni dobu
nerovnomérné, popiipadé stanovit odchylné nepfetrzity odpocinek
v tydnu. Opét vSak plati, Ze praimémna délka normdlni tydenni pracovni
doby za uréité obdobi nesmi pfesahovat hranici tydenni pracovni doby
stanovené zakonem.

Zékon upravuje i délku prestdvek v praci a jejich rozvrZeni bé-
hem pracovni doby (smény). Zaméstnavatelé viak s ohledem na po-
vahu price v organizaci zavddéji i dodatecné pfestdvky v prdci. Take
intervaly mezi jednotlivymi sménami a délka nepietrzitého odpo-
¢inku jednou za tyden jsou upravovéany zakonem. Totéz plati o praci
v noci, o vikendu a ve svatcich.

b Neni cilem této price zabyvat se piili§ konkrétnimi ddaji vyplyvajicimi ze zdkon-
nych uprav, ostatné proménlivych. Konkrétni informaci o zédkonnych upravach pra-
covni doby, pracovniho reZimu apod. nalezne &tendf v platném zdkoniku préce, po-
drobngji se aktualnimi zakonnymi tipravami v této oblasti zabyvé fada publikaci, napf.
Hiittlov4, E.: Organizace préce a pracovni podminky. Praha, Vysokd Skola ekonomickd
1994, nebo Kahle, B. - Styblo, J.: Prakticka personalistika. Zaméstnanec, zaméstnava-
tel, stat. Vztahy, prava, povinnosti. Praha, Pragoeduca 1994.
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Pokud jde o pracovni rezim, byva urc¢ovan povahou pracovniho
procesu, jeho pretrzitosti ¢i nepretrZitosti. PretrZity provoz miize byt
jednosménny, dvousménny nebo tfisménny, a to bud celoroiné& nebo
sezonneé. U jednosménného rezimu se miZe uplatiiovat diferencovand
délka smény v prubéhu tydne i roku (napf.u sezonnich praci).
U dvousménného a tfisménného rezimu se doporucuje diferencovand
délka jednotlivych smén. Stfiddni smén se zpravidla provadi v tyden-
nich cyklech (tzv. prokladané smény, tj. po fad€ dni s ranni, odpoledni
nebo no¢ni sménou ndsleduji dny pracovniho klidu). Pfi nepfeirzitém
provozu je pracovni doba obvykle rozvrZena nerovnomeérné. Na jed-
nom pracovisti se zpravidla stfidaji ctyfi pracovnici, ktefi jsou navic
zastupovani stfidac¢em, obsluhujicim nékolik pracovist. Stfidani smén
m4é casto formu rota¢nich smén (mezi dny pracovniho klidu se vystfida
ranni, odpoledni a no¢ni sména). Cykly stfidani smén jsou vétSinou
dvoudenni, popf. v kombinaci s tfidennimi. Vyhodou tohoto rezimu je
snizeni negativniho vlivu noéni prdce na pracovnika (maly pocet po
sobé€ nasledujicich no¢nich smén).

Ve snaze vyjit vstfic poZadavkiim pracovnikid i ménicim se provoz-
nim pozadavkam uplatiiuji se stéle Siteji tzv. pruzné (flexibilni) pra-
covni rezimy. Flexibilita se miiZze tykat jak délky pracovni doby-
(chronometricka flexibilita), tak i umisténi pracovni doby (chrono-
logicka flexibilita).?

Pokud jde o flexibilitu tykajici se délky pracovni doby, jde prede-
v§im o:

a) Zkrdcenou pracovni dobu (zkrdceny pracovni uvazek), ktera muze
byt pravidelna (pracovnik odpracuje stanoveny pocet hodin denng)
nebo nepravidelna (pocet hodin se stanovi na ur¢ité ¢asové obdobi
a odpracovava se podle dohody. Zaméstnavatel napf. zavola pracov-
nika, kdyz jej potfebuje, pracovnik se mize dohodnout se zaméstna-
vatelem, ve kterych dnech v tydnu bude pracovat, ¢i mizZe po pred-
bézné dohodé se zaméstnavatelem nebo s bezprostfednim nadfize-
nym pruzné meénit sviij pracovni rezim). Obou forem zkracené pra-
covni doby vyuZivaji ve svété zejména Zeny ¢i studenti, mivaji o né
zajem i osoby se zménénou pracovni schopnosti. Snadnéjsi je jejich
uplatnéni - zejména v druhém pfipadé - tam, kde prace jednotlivych
pracovnikil na sebe prili§ nenavazuji a je mozné je vykondvat vice-

2 Nékteré z uvedenych pruznych pracovnich reziml u nds zatim nelze pouZit, protoZe
to neumoZituji pracovné pravni pfedpisy, resp. jejich uplatnéni by vyzadovalo upravu
v kolektivni smlouvé vyssiho stupné. '
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méné kdykoliv béhem dne nebo tydne, nebo v pfipadech, kdy neni

tfeba vzhledem k mnozstvi uréité specializované prace zfizovat pra-

covni mistos plnym Gvazkem (napf. v malych organizacich). Zvlast-
nim pfipadem je systém postupného zkracovdni pracovni doby

v preddiichodovém véku, ktery mé usnadnit pracovnikiim pfechod

do diichedu bez dopadu na jejich duSevni i télesné zdravi. V tomto

pfipadé byva stdtem poskytovan ur€ity vyrovndvaci piispévek, exis-
tuji i upravy v oblasti statni ¢i lokélni fiskdlni politiky v pfipadé, ze
se na vyrovndvacim piispévku podili zaméstnavatel.

b) Smlouva na roéni pocet odpracovanych hodin se uplatfiuje piede-
v§im v podnicich se sezénnim charakterem prdce ¢i s nerovnomeérneé
ziskdvanymi zakdzkami, popfipadé k pokryti potieby pracovnich sil
béhem dovolenych apod. Pracovnik si dohodnuty rozsah ro¢ni pra-
covni doby odpracovéavd bud béhem jednoho nebo nékolika Caso-
vych blokt, zpravidla v pracovnim rezimu s normalni denni pracov-
ni dobou. Existuje vSak fada variant.

V pfipadé flexibility tykajici se umisténi pracovni doby jde o tzv.
pruznou, neboli klouzavou pracovni dobu, kdy si pracovnik v ¢asovych
usecich stanovenych organizaci sdém voli zacdtek, popf. konec smény.
Mezi tyto Casové useky je obvykle vlozen Casovy usek povinné pfitom-
nosti na pracovisti. Organizace stanovi denni provozni dobu, v rdmci
které pracovnik odpracuje svou sménu. Varianty predstavuji pruzny
pracovni den (povinnost odpracovat normalni pracovni dobu béhem
jednoho dne; moznost zvolit si zacitek pracovni doby) a pruzny pra-
covni tyden (povinnost pfi rovnomérné pracovni dobé odpracovat nor-
malni tydenni pracovni dobu béhem tydne, popfipadé pii nerovnomeér-
né pracovni dobé povinnost dodrzet primérnou tydenni délku pracovni
doby béhem uréitého ¢asového obdobi; mozZnost volit si zacdtek i ko-
nec pracovni doby béhem dne). V zahrani¢i existuji i dal$i varianty.

Zvlastnimi pripady pruznych pracovnich rezimi jsou:

a) Sdileni pracovniho mista (také podilovd prdce, job sharing). Dvé
nebo vice osob uzaviou s organizaci smlouvu, Ze spole¢né zajisti
préci na ur¢itém pracovnim misté. Sami pak rozhoduji o tom, kdy
kdo bude pracovat a podle toho si i sami rozdéluji odménu za prici.
V tomto pfipadé lze na zdkladé dohody osob sdilejicich pracovni
misto uplatnit flexibilitu jak podle délky pracovni doby, tak podle
jejiho umisténi.

b) Distanéni prdce je takovou formou pracovniho reZimu, kdy pracov-
nik bé&Zné nedochdzi na néjaké pracovisté, ale pracuje doma a se
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zameéstnavatelskou organizaci je propojen nejcastéji telefonem nebo
pomoci pocitacové sité. Tento zplisob ma v zahrani¢i mnozstvi vari-
ant, at uZ jde o povinnost pracovnika byt dosazitelny kdykoliv v pri-
béhu normalni pracovni doby nebo jen v uréitém jejim ¢asovém tse~
ku, popfipadé je dohodnuta dochdzka na pracovi§té v urditém dnu
v tydnu a podobné. Distanéni prdci si v8ak nelze plést s tradiéni do-
mdckou praci, kdy nejsou stanoveny Z7ddné podminky tykajici se
pracovni doby ¢i dosazitelnosti a jde v podstaté o odvddéni préce,
jejiz mnozstvi bud zévisi na dohodg, nebo je uréovidno pracovnikem
podle jeho momentélnich moZnosti.

Zakladni vyhody a nevyhody riiznych pracovnich rezimi pro

zaméstnavatele
Typ Vyhody Nevyhody
Prescasova Vhodné pro vyuZiti existu- |Nepfili§ efektivni z hledis-
prace jiciho persondlu. Lze pouzit |ka ndkladi. MuzZe vést

operativné bez pfedchoziho |pracovniky k tomu, Ze si
ozndmeni nebo s ozndme- | budou Setfit praci, protoZe
nim kratce pred potiebou v pfescase za ni dostanou

vice
Sménova prace |Jestlize je to tfeba, mize Nepopularni mezi pracovni-
urychlit plnéni termind, ky, obtiZnéjsi ziskat pracov-
poskytuje konkurenéni niky pro sménovy provoz.

vyhodu v pfipad€, ze Nepohodlné i pro vedouci
rychlost provedeni zakdzky |pracovniky, ktefi zajistuji

je podminkou. kontrolu. Hor$i kontakt
Lepsi vyuzivani zafizeni podnikové administrativy se
z hlediska mordlni amorti- |sménovymi pracovniky
zace

Zkracena
pracovni doba

Zvlaste uzitena pro pokryti
potieby prace ve $pickdch.
Uzitecna v pfipadé, Ze neni
dost prace pro plny ivazek
(zejména v malych podni-
cich u specializovanych
¢innosti)

Pracovnici maji slabsi vztah
k organizaci. Organiza¢ni
Casové ztraty na zacatku

a na konci pracovni doby
jsou stejné jako u normalni
pracovni doby, ale zname-
naji v&tsi relativni ztraty
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Smlouva na ro¢-
ni podet odpra-
covanych hodin

Pruzna pracovni
doba

Sdileni pracov-
niho mista

Distancni prace

Umoziiuje zajistit préci v pii-
padé, Ze kolisa jeji potieba

Mize prispét k motivaci pra-
covniki
Levné zavedeni

Mize prildkat zkuSené
pracovniky pfejici si
pracovat na kratsi dobu
a mit ur¢itou moznost
disponovat volnégji svym
casem

Pruzny zdroj prace

Uspora nakladi

Umoziuje vyuzivat kvalifi-
kaci Zen, které by jinak
zustaly v domdcnosti

Vyzaduje peclivé a obtizné
vyjedndvéni s pracovniky,
popiipadé i s odbory

Pracovnici nemuseji byt
pfitomni pravé, kdyz jsou
zapotiebi

Rizna jedndni se koncentru-
ji do ¢asového dseku
povinné pfitomnosti, mize
to vést k uspéchanosti

a nevyuzivani okrajovych
éasti pracovni doby

Organizovani pracovni doby
na pracovnim misté miize
vést ke konfliktim mezi
pracovniky sdilejicimi
pracovni misto, pfinasi to
riziko mensi stability tymu
Nepfinasi zadné zvlastni
vyhody oproti béznému
zkracenému tivazku

Mize byt organizacné
naroéna, zejména na
pldnovani prace a odhad
prace, kterou mize zamést-
navatel pozadovat
Vyzaduje vytvoreni podmi-
nek pro bezporuchovou

komunikaci

Pramen: Cole, G.A.: Personnel Management. Theory and Practice. London, D.P. Publi-

cations 1988, s. 233-234. Upravy a dopliiky autora.

Dodrzovéni zakoni tykajicich se pracovni doby a pracovnich rezi-
mu a nabidka Siroké $kdly pruznych pracovnich reziml zvysuje pra-
covni atraktivitu organizace, zvysSuje efektivnost ziskavani pracovniki,
prispiva ke stabilité pracovni sily v organizaci a ke zlepSovani pracov-
nich vztahi. Nabidka pruznych pracovnich reZimii umoznuje organiza-
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ci vyuzivat pracovni sily i nékterych skupin lidi, ktefi z riznych diivo-
di nemohou nebo nechtéji pracovat v béZném pracovnim rezimu.

12.3. Pracovni prostredi

. ,Pracovni prostiedi tvori souhrn vSech materialnich podminek
pracovni ¢innosti (stroje a zafizeni, manipulacni prostfedky, osobni
ochranné prostfedky, ostatni vybaveni pracovisf, suroviny a materidl,
stavebni feSeni), které spolu s dal$imi podminkami (technologii, or-
ganizaci prace, spolecenskymi podminkami prace) vytvari faktory -
fyzikalni, chemické, biologické, socialné psychologické a dalsi,
ovliviiujici pracovnika v pribéhu pracovnihe procesu. Skladba
a uroven pracovniho prostiedi piisobi na pracovni pohodu, vykon,
ale i zdravotni stav pracovnika. Naro¢na adaptace na nepriznivé
pracovni prostiredi vyvolava u pracovnika nespokojenost nebo od-
por, ktery se zpravidla odrazi i v jeho vztahu k zaméstnavateli.”’

Persondlni prdce se v souvislosti s pracovnim prostfedim soustfedu-
je zejména na prostorové reSeni pracovisté, fyzikalni podminky pra-
ce a socialné psychologické podminky prace.

Pokud jde o prostorové reseni pracovisté je nezbytné pracovnikovi
zajistit:

a) Vhodnou pracovni polohu (nezbytnosti je kompenzace jednostranné
zatéze stfidanim poloh).

b) Optimalni zorné podminky pro praci v zavislosti na zrakové naroc-
nosti prace (napf. pfizptisobovanim vysky pracovni plochy).

¢) Vhodnou vysku pracovni plochy prizplsobenou postavé pracovnika
(nejvhodnéjsi je variabilné nastavitelnd vyska pracovni plochy a se-
dadla).

d) Optimalni pohybové prostory pro praci rukou (manipulaéni prostor)
i pro praci nohou (pedipulacni prostor) jsou duleZité pro umisténi
jednotlivych prvku vybaveni pracovisté, pfitom se vSak pfihlizi
i k frekvenci pouzivani téchto prvkd. Rozmisténi prvkd pracovisté
by mélo byt stabilni, aby se vytvofily podminky pro pohybové na-
vyky a mélo by zajistovat maximalni ekonomic¢nost pracovnich po-

» Hiittlova, E.: Pracovni podminky, s. 137 v: Koubek, J. - Hiittlova, E. - Hrabétovd, E.:
Persondlni fizeni (Vybrané kapitoly). Praha, Vysokd skola ekonomicka 1995.
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hyb a byt zrakové kontrolovatelné. Nezbytnou podminkou je, aby

si pracovnici navzdjem nepiekazeli a aby se nerusili.

e) Pohodlny pFistup na pracovisté, tj. dostatecné kapacitni pfistupové
cesty bez piekdzek, zejmiéna nahodilych.

Ve vSech pripadech je nezbytné dbat maximalni bezpeénosti prdce

a ochrany zdravi pracovnika. V pfipadé prostorového uspofdddni pra-

covisté se pouzivd ergonomickych hledisek a pro nékteré piipady by-

vaji stanoveny i zdvazné normy.

Fyzikdlni podminky prace je zpravidla mozné objektivné méfit a je-
jich Zddouci droven je v zajmu ochrany zdravi pracovnika upravovana
hygienickymi predpisy. Patii mezi né:

a) Pracovni ovzdusitvofené teplotou, vihkosti, rychlosti proudéni a Gis-
totou vzduchu. Pro pracovnika je dilezité zajidténi tepelné rovnova-
hy, tj. stavu, pfi kterém okoli odebird lidskému télu tolik tepla, kolik
pravé produkuje, ¢imz se télesnd teplota udrzuje na konstantni vysi.
Tepelnd produkce zdvisi na fyzické namdhavosti prace, télesné kon-
stituci, hmotnosti, vySce, atd. Zadouci je ipfiméfend vlhkost vzdu-
chu (nadmérna vihkost zhor$uje pracovniprostiedi a porusuje tepel-
nou rovnovahu pracovniki, nizkd vede k vysychani sliznic, nervozi-
té a podrazdénosti). Pfisné a pravidelné by mély byt sledovany hod-
noty zne€isténi pracovniho ovzdusi a mélo by byt disledné usilova-
no o to, aby nepiekrocily pripustné limity.

b) Osvétleni, u néhoz se sleduje zejména osvétlenost (mnoZstvi svétla
na dané ploSe), rovnomérnost osvétleni (pomér mezi nejmensi a nej-
vétsi hodnotou osvétlenosti ve sledovaném prostoru), moznost vzni-
ku oslnéni, smér osvétleni (urcovin potiebou plastického vjemu ob-
jektu a snahou zabranit oslnéni) a barva svétla (u umélého osvétle-
ni). ,

¢) Hluk, ktery je definovan jako zvuk, ktery mé na ¢lovéka nepiijemny,
rusivy nebo Skodlivy u¢inek. Hlavni nebezpeéi hluku je v tom, Ze
pusobi skryté, napad4 lidsky organismus soustavné a jeho uéinky se
kumuluji. Zakladnimi charakteristikami hluku jsou jeho hladina v de-
cibelech (dB) a kmitocet v hertzech (Hz). Hluk stejné hladiny s vy-
sokym kmitoc¢tem je rusivéjsi neZ hluk s nizkym kmitoétem. Proto
se obé& hodnoty posuzuji v kombinaci. Skodlivost hluku je ovlivnéna
délkou jeho pfisobeni, subjektivni odolnosti pracovnika k hluku,
itim, zda jde o hluk trvaly nebo oblasny, zda jeho hladina kolisa ¢&i
nikoliv apod. V pifpadé dusevni prace rusi stejny hluk vice neZ pfi
préaci fyzické.
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d) Barevnd uprava pracovisté, ktera slouzi jako ndstroj signalizace,
zlepSovéni svételnych podminek, psychologického ovlivnéni pra-
covnika a dosazeni estetickych ucinkd. Pfi barevném feSeni interié-
ru je vhodné respektovat druh préce, tvar, velikost a polohu prosto-
ru, tepelné poméry na pracovisti, osvétlenost, popf. i pohlavi (muzi
zpravidla ddvaji pfednost studenym barvdm, Zeny teplym), vék
(mladsi pracovnici preferuji barvy syté v teplych tonech, starsi pra-
covnici naopak barvy tlumené ve studenych ténech) a individualitu

. pracovniki. Jde-1i o praci duSevni, vyZadujici klid a soustfedéni, do-
porucuji se odstiny studenych barev, u monotonnich praci naopak
odstiny teplych barev. Sytéjsi a pestiejsi barvy prostor zmensuji, svét-
1é a studené barvy prostor zvétSuji. V mistnostech na jizni strané

s nadbytkem svétla 1ze doporucit odstiny studenych barev, které ta-

ké prostor zdanlivé ochlazuji, pro mistnosti orientované na sever

jsou vhodné odstiny teplych barev. Svétlé barvy zlepSuji odrazivost
svétla, sytéjsi barvy se mohou poutzit, jsou-li prostory osvétleny jen
uméle.

Fyzikalni podminky prace ovliviiuji nejen pracovni vykon, jeho kva-
litu, ale maji zna¢ny vliv na zdravotni stav pracovniki (mohou byt
rizikovym faktorem nebo k riziku pfispivat), jak t€lesny, tak duSevni.
V disledku vlivu na  duSevni rozpolozeni a pohodu pracovniki mohou
ovliviiovat i mezilidské vztahy na pracovisti. ;

Socidlné psychologické podminky prace souviseji s tim, zda ¢lo-
vék pracuje v neustalém kontaktu s dalSimi pracovniky nebo pracuje
izolované. Nékteré prace ¢i pracovni ukoly vyZaduji soustavnou sou-
¢innost nékolika pracovniki, jiné vyzaduji soucinnost jen obcas, dalsi
vykonavd pracovnik nezdvisle na ostatnich. U nékterych praci nevadi,
sdileji-li pfislusny pracovni prostor s pracovnikem jesté dalsi pracov-
nici, pfi jinych by v8ak tato skutecnost mohla vyrazné sniZit pracovni
vykon. VSeobecné plati, Ze dusevni prace obvykle vyZaduje takové pod-
minky, pfi nichZ neni pracovnik rusen pfitomnosti ostatnich, zatimco
u fyzické prace sdileni pracovniho prostoru tolik pfi prdci nerusi. Na
druhé strané vsak je tfeba pfi vytvafeni pracovnich podminek pocitat
s tim, Ze ¢lovék je tvor spoleCensky s diferencovanou potiebou kon-
taktu s ostatnimi lidmi. Pfili$nd izolace pfi praci u né¢j muize vyvold-
vat psychickou nepohodu, coz se mize odrazit na poméru k prici a na
pracovnim vykonu. Je tieba také vzit v uvahu hledisko kontroly pra-
covnika pii praci. Nesmime zapominat ani na mezilidské vztahy na
pracovisti, zejména vztahy pracovni, jejichZ kvalita vytvaii spolecen-
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skou atmosféru pfiznivé nebo nepfiznive ovliviujici ndladu pracovni-
ka, jeho pracovni chovani a vykon. VSechny tyto okolnosti bychom
méli brdt v uvahu pfi vytvdfeni pracovisf a pracovnich skupin.

12.4. Bezpecnost prace a ochrana zdravi

Zaméstnavateli je uloZena povinnost provadét opati‘eni, jejichz
cilem je odstranit pri¢iny ohroZeni Zivota a zdravi pracovnika a vy-
tvorit bezpe¢né pracovni podminky. Tato jeho povinnost je kontro-
lovatelna. Dozorem nad bezpecnosti price je u nds povéfeno minister-
stvo prace a socialnich véci, kterému je podfizen Cesky ufad bezpec-
nosti prace. Vykonnymi slozkami jsou inspektordty bezpecnosti préce.
V oblasti hygieny prace provddi dozor i hygienickd sluzba. Orgéany stat-
niho dozoru jsou pfi vykonu své ¢innosti opréavnény kdykoli vstupovat
do prostorii organizaci a vyZadovat potfebné doklady a informace, na-
fizovat, aby byly v pfiméfenych Ihatich odstranény zjisténé zavady,
zakdzat uZivani prostorti a technologii, které ohrozuji Zivot nebo zdravi
pracovnikil, uklddat pokuty apod. Pravo provddét kontrolu v oblasti
bezpecnosti prace maji i odborové organy, které také mohou od zamést-
navatel vyZadovat zprdvy o tom, jakd opatfeni byla ué¢inéna k odstra-
néni zjiSténych zdvad.

Zaméstnavatelé jsou povinni:?

a) Vyhledavat, posuzovat a hodnotit rizika mozného ohroZeni bezped-
nosti a zdravi zaméstnanci, informovat o nich zaméstnance a &init
opatreni k jejich ochrané.

b) Provozovat stroje a zafizeni odpovidajici pozadavkiim bezpeénosti
prace.

¢) Zfizovat, udrZovat a zlepSovat potiebna ochrannd zafizeni.

d) Nepfipustit, aby zaméstnanec vykonaval préce, jejichz vykondvdni
by neodpovidalo jeho schopnostem nebo zdravotni zptsobilosti.

€) Seznamovat zaméstnance s pravnimi a ostatnimi pfedpisy k zajisté-
ni bezpeCnosti price, pravidelné ovéfovat znalosti téchto pfedpisii
a kontrolovat jejich dodrZovani.

f) Bezodkladné zjiSfovat a odstratiovat pfi¢iny pracovnich trazd a ne-

% Porovnej aktudlni verzi zékoniku prace.
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moci z povoldni, vést jejich evidenci, oznamovat je pfislusnym or-

ganltim a provadét opatfeni potfebnd k népraveé.

g) Nahrazovat fyzicky naméhavé prdce a price ve ztiZenych pracov-
nich podminkdch novymi technologickymi a pracovnimi postupy.

h) Organizovat nejméné jednou v roce provérky bezpecnosti a ochrany
zdravi pfi prdci na vSech pracovistich a zafizenich v dohodé s pfi-
sluSnym odborovym orgédnem, zji$téné nedostatky odstranovat, pld-
novat potiebnd opatfeni investicniho charakteru a zahrnovat je do

. kolektivnich smluv.

Zaméstnanci maji pravo na zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi
pfi préci, na informace o nevyhnutelnych rizicich jejich prace a na in-
formace o opatfenich na ochranu pied jejich ptisobenim. Resenim ot4-
zek souvisejicich s bezpecnosti prace a ochranou zdravi pfi prdci se
ucastni prostiednictvim odborové organizace. Jsou opravnéni odmit-
nout praci, u niZ maji divodné za to, Ze bezprostfedné a vdzné ohrozu-
je jejich Zivot a zdravi, popfipad€ Zivot a zdravi jinych osob.

Zameéstnanci jsou povinni:

a) Dodrzovat bezpecnostni pedpisy.

b) Pouzivat pfi prici osobni ochranné pracovni prostfedky a ochranna
zafizeni.

¢) Zucastriovat se Skoleni a vycviku, podrobit se zkouskdm z bezpe¢-
nostnich pfedpisi a Iékafskym prohlidkdm.

d) Nepozivat alkoholické ndpoje a nezneuzivat navykové latky na pra-
covistich, nenastupovat pod jejich vlivem do price a dodrZzovat sta-
noveny zadkaz koufeni.

e) Oznamovat nedostatky a zdvady, které by mohly ohrozit bezpelnost
nebo zdravi pfi prici a podle svych moznosti se uUcastnit na jejich
odstrafiovani.

f) Podrobit se vySetfeni, zda nejsou pod vlivem alkoholu nebo jinych
navykovych latek.

Porovndvame-li tyto povinnosti s povinnostmi obvyklymi v zahra-
nici, shleddme jen nepatrné rozdily. V zahranici se v§ak vénuje mno-
hem vétsi usili plnéni téchto povinnosti a mnohem duslednéji a pfisnéji
se také postihuje jejich neplnéni, a to jak u zaméstnavateld, tak u za-
méstnanctl.

Hlavnim cilem vSech téchto opatieni je zabranit vzniku pracov-
nich tirazii a nemoci z povoldni.” Tato oblast péfe o pracovniky sle-

% Za pracovni uraz se povazuje jakékoliv podkozeni zdravi nebo smrt, které vzniklo
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duje nejen zdjmy pracovnikli samotnych, ale pochopitelné i zdjmy za-
méstnavatele. Pracovni irazy a nemoci z povoldni sniZuji miru vyuzi-
véni pracovnich zdroji a znamenaji pro zaméstnavatele mnohdy i znac-
né ztraty a vydaje v souvislosti s postihem za nedodrZeni povinnosti.
Zejména v zahrani¢i dochdzi z podnétu kontrolnich organt k ¢astému
uzavirani provozi, v nichz byly zjiStény zdvady.

12.5. Personalni rozvoj pracovniki

Péce o personalni rozvoj pracovniki je predevsim pééi o kvalifika-
cia jeji zvySovani. U nds byla povinnost zaméstnavatele pe¢ovat o pro-
hlubovéni a zvySovani kvalifikace zakotvena v zékoniku price, nove-
lou z roku 1994 vSak tato povinnost byla zrusena. Tento krok byl v roz-
poru s tendencemi v legislativé v rozvinutych zemich, kde naopak, ze-
jména pod tlakem odbortl, dochdzi k ukladani této povinnosti zamést-
navatelim. Nicméné je tfeba zaméstnavatelim doporudit, aby ve svém
vlastnim z4jmu pokracovali ve vzdélavacich aktivitich pro své zamést-
nance, protoze investice do lidského c¢initele byva jednou z nej-
efektivnéjSich investici. M&li by vytvaret pfiznivé podminky i pro to,
aby se bez problémi mohly realizovat individudlni vzdéldvaci a kvali-
fika¢ni cile zaméstnanci.

Vzdélavanim a vytvarenim podminek pro vzdélavani svych za-
méstnanci zaméstnavatel pozitivné ovliviiuje jejich motivaci, spo-
kojenost se zaméstnavatelem, vazbu na organizaci apod., nehledé na
to, Ze si formuje pracovni silu v podobé pfizptisobené pracovnim uko-
ltm a zvySuje atraktivitu zaméstnani v organizaci. To vede pfede-
v§im k efektivnéjSimu ziskdvani pracovniki a ke sniZovani fluktuace.

Do personalniho rozvoje patii ovSem i kariéra pracovnikd. I t&émto
otazkdm by organizace méla vénovat patfi¢nou pozomost. Pracovnici
by méli byt predevsim informovani o svych moZnostech kariéry v or-
ganizaci, zaméstnavatel by jim mél poskytnout jasnou perspektivu per-
sonalniho rozvoje. Nejasnd perspektiva, nejasnd kariéra vede zejména

pracovnikovi nezdvisle na jeho villi, kritkodobym, ndhlym a nésilnym pisobenim vnéj-
$ich vlivi pfi pInéni pracovniho ikolu nebo v piimé souvislosti s nim. V piipadé ne-
moci z povoldni jde o takovou poruchu zdravi, kterd je v pfimém a prokazatelné pfi-
¢inném vztahu k vykondvané praci.
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ty nejschopnéjsi a nejdynamictéjsi pracovniky k tomu, Ze z organizace
odchazeji. V této souvislosti by méla organizace vénovat zvySenou po-
zornost zejména plantm kariéry a pldnim ndstupnictvi do funkci (viz
¢ast 2.10).

12.6. Sluzby poskytované pracovnikiim na pracovisti

Sluzeb poskytovanych pracovnikiim na pracovisti a v souvislosti

s vykonavénim prdce je nabizeno ve svété znacné mnozstvi a Skéla je-

jich forem se neustdle rozSifuje.

Uvedme alespon nejdilezitéjsi priklady téchto sluzeb:

1. Stravovdni pracovnikii a moznost obCerstveni je nejen sluzbou pra-
covnikovi, ale ovliviiuje i jeho vykon. Zpravidla patfi stravovani pra-
covnikil mezi povinnosti zaméstnavatelll a kvalita a struktura jidel
byva Casto kontrolovana nadpodnikovymi organy, popiipadé pfislus-
nym odborovym organem. Na stravovani zaméstnavatel obvykle pfi-
spivd, ale je mozné zaznamenat (napf. i v inzerdtech nabizejicich
zaméstnani nebo z prizkumi) vzristajici nabidku bezplatného stra-
vovani. .

2. ZaFizeni slouZici osobni hygiené, oddechu a ukldddni osobnich véci
zaméstnance, tj. umyvarny a zachody, odpoCivarny, Satny, parkovis-
t& apod. Tyto sluzby jednak vyplyvaji ze zdkona a museji odpovidat
uréitym normam, jednak jsou vyrazem aktivni péce zameéstnavatele
o zaméstnance, a to af uZ jde o poskytovani dodate¢nych sluzeb ne-
bo sluzeb nadstandardnich.

3. Zdravotni sluzbyv podobé podnikového zdravotnického zafizeni by-
vaji poskytovany spiSe ve vétSich organizacich, ale zajisténi urdité-
ho rozsahu zdravotnickych sluzeb je povinnosti viech zaméstnava-
teld. To ostatné vyplyva zumluvy Mezindrodni organizace prace
o zavodnich zdravotnich stuzbdch a z dalSich zdkont. Mezi hlavni
tikoly podnikovych zdravotnich sluZeb patri:

a) Rozpozndvat a vyhodnocovat nebezpeci, kterd ohrozuji zdravi na
pracovisti.

b) Poskytovat poradenstvi v oblasti technologického a organizacni-
ho projektovani prace ve vztahu k ochrané zdravi,

¢) Sledovat zdravotni stav pracovnikil v souvislosti s praci.
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d) Zajistovat pracovni rehabilitaci.

e} Organizovat prvni pomoc.

f) Zucastiiovat se vybéru a rozmistovdni pracovnikiia posuzovat je-
jich vhodnost pro danou préci z hlediska jejich zdravotniho sta-
VUL

g) Provadét preventivni 1ékafské prohlidky.
h) Zajistovat pribéZnou zdravotni péci o pracovniky.
. Paskytovdni pracovnich odévii a ochrannych pracovnich pomiicek.
Poskytovani pracovnich odéva (nebo poskytovéni pfispévku na je-
jich pofizeni), popripade ]C_]lch ¢iSténi a udrzba, jsou povinné jenom
v nékterych organizacich ¢i provozech, zpravidla v§ak jde o dobro-
volnou sluzbu zaméstnavatele zaméstnanciim. Mnozi zaméstnavate-
1é zavadeji jednotné pracovni odévy s vyraznym oznacenim firmy,
které jsou nejen vyrazem jejich péce o pracovniky, ale usnadiiuji
i kontrolu préce a pohybu zaméstnancti (zejména v pfipadé, kdy vy-
konavaji praCI na pohybhvych pracovistich, stavbach apod ), nehle-
dé na to, Ze maji ur01ty vyznam pro reklamu firmy a jeji image. Rada
firem v zahranici pfispivd svym vedoucim pracovnikiim a pracovni-
kiim, ktefi pfichdzeji do kontaktu se zdkazniky a vefejnosti, na béz-
ny spoleCensky odév, zejména pozaduje-li se od téchto pracovnikil
urcity styl. Pokud jde o ochranné pracovni pomtcky, pak v zdvis-
losti na povaze prace na né md pracovnik narok a poskytuji se mu
pfimo.

. Zajistovéani dopravy do zaméstndni, poptipad€ piispévka na ndklady

dopravy do zaméstnéni je pravé sluzbou, kterd u nas existovala v po-

mérné Siroké mire. Podnikovou dopravu pracovnikii méla fada vel-
kych podniki, zejména pak téch, které mély problémy se ziskava-
nim pracovnikil v misté podniku nebo v bezprostiednim okoli. Zd4
se, Ze postupné u nds dochdzi k dtlumu téchto sluzeb. V zahranidi
naopak tyto sluzby zaméstnavatelé za icelem piildkani a stabilizace
pracovniki ve stdle vét§i mife pouzivaji, v nékterych pfipadech po-
nékud diferencované podle vyznamu a obtiZnosti ziskdni pracovni-
ka pro organizaci (poskytovani osobnich automobiliii pro soukromé
ucely, mnohdy s dhradou vSech provoznich ndkladi). V zdjmu dspo-
ry volného Casu zaméstnanct uzaviraji né€které podniky v zahranici
dohody s podniky zajisfujicimi vefejnou dopravu osob o pfizpiiso-
beni jizdnich fadt zac4tku a konci pracovni doby (smén) v podniku

a o zfizovani zastdvek pfimo u podniki. M4 to ostatné pozitivni do-

pad i na vykon pracovniki, protoZe se snizuje jejich inava spojend
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s nepohodlim a ¢asovou ndroénosti dopravy do zaméstnani a rozsi-
fuje se Cas, ktery mohou vénovat obnové svych sil.

6. Poradenské sluzby tykajici se pracovnich zdleZitosti zaméstnance
a zaméfené napf. na jeho vzdélavani, smérovani kariéry, prdvni za-
lezitosti apod. Takovéto sluzby patfi v nekterych zemich (napf.
v USA) k béznému standardu podnikovych sluzeb pro zaméstnance.

12.7. Ostatni sluzby poskytované pracovnikiim a jejich
rodinam

Tyto tzv. socidlni sluzby zahmuji Siroky okruh sluzeb povazova-
nych také za zaméstnanecké vyhody, tj. uréitou formu odmény vyply-
vajici z pracovniho poméru. Patfi sem naptiklad:

1. Sluzby spojené s vyuZivanim volného ¢asu (rekreace, sport, kultura,
konicky, cestovani apod.) a poskytované nejen zaméstnanctim, ale
i jejich rodinnym pfislusnikim. V zahrani¢i se mnohdy misto po-
skytovani téchto sluzeb v naturdlni podobé poskytuji penézni pfi-
spévky zaméstnanciim na dhradu ¢i ¢aste¢nou thradu téchto sluzeb
zajiStovanych individudlné (napf. pfispévek na dovolenou). Dosti
intenzivné se v zahranici rozvijeji podnikové aktivity usnadriujici
zaméstnanciim zabyvat se jejich konicky, zejména technicky orien-
tovanymi. Pro zaméstnance se vytvareji dilny, poéitacové, automo-
bilové a dalsi kluby atd. Zaméstnanci si v nich ve svém volném Case
mnohdy osvojuji znalosti a dovednosti vyuZitelné v jejich prici a to
pochopitelné pfindsi zaméstnavateli dvoji uzitek: zlepsuji se pracov-
ni vztahy a vazby pracovnikd na podnik i pracovni schopnosti pra-
covniki.

2. Sluzby sledujict zlepsovdni Zivotnich podminek zaméstnanci (bydle-
ni, jesle a matefské Skolky, pujcky, dobrovolnd pojisténi i pfispév-
ky na n¢, pomoc v uréitych zZivotnich situacich fumrti v rodinég, sfia-
tek, narozeni ditéte, st€hovéni, nehoda, Zivelni pohroma aj./, péce
o byvalé pracovniky - dichodce atd.). Do této skupiny patfi i v za-
hranic¢i dosti ¢asto poskytovany prispévek na soukromou péci o déti
v pfipadech, kdy zaméstnavatel ma zdjem o to, aby se matka néja-
kou formou podilela na praci v organizaci a péCe o déti ji v tom bra-
ni. Je to vyraz respektovani potfeby individualni péce o déti a pii-
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spévek byva poskytovan i v pfipadé€, Ze podnik provozuje nékteré
z détskych zafizeni.

3. Poradenské sluzby zaméstnanci (netykajici se pracovnich zdleZitos-
ti) a jeho rodinnym pfisluSnikim (sluzby podnikového préavnika, psy-
chologa, lékate aj., zahrnujici napf. i pravni a advokdtni pomoc, po-
moc détem pii volbé povoldni ¢i oboru studia aj.).

4. Do této skupiny sluzeb lze zafadit i v zahraniéi stdle pouzivanéjsi
programy udriovdni kontaktii se Zenami na materské dovolené a bé-
hem obdobi, kdy se vénuji péci o déti. Programy jsou zaméfeny na
spolecenské akce pro tyto Zeny, na rizné kurzy usnadnujici jim prdci
v domdcnosti, ale i na poskytovani informaci o novinkdch v jejich
oboru a udrzovani jejich kvalifikace.

12.8. Péce o Zivotni prostredi

V posledni dobé se ve svété zdaraziuje vyznam péée podniki o Zi-
votni prostfedi, v némz ziji jejich zameéstnanci. Pozornost podniki se
tedy soustfeduje nejen na pracovni prosti‘edi na pracovisti, ale i na
obytné a prirodni prostiedi v zazemi podniku. Podniky se podileji
na upraviach obytného prostredi, sponzoruji zfizovani a udrzbu vefejné
zelené, estetickych prvku obytného prostiedi (sochy, fontdny), obéan-
ské vybavenosti poskytuji obcim parkova a pouli¢ni zafizeni nebo na
ne pr1sp1va]1 (lavicky, Cekdrny na zastdvkdch méstské dopravy, odpad—
kové kose aJ ). Casto dba]l na vysokou estetickou uroven téchto zafize-
ni, protoze je pouzivaji i k reklamé. Nezfidka jsou pro podniky tyto
aktivity i dafiové vyhodné a pfindseji jim i vyhody dobrych vztaha
s mistni sprdvou a vefejnosti. Nicméné¢ v pozadi téchto aktivit je i sna-
ha zvysit obytnou atraktivitu zdzemi podniku a tim zvysit i jeho mig-
raéni atraktivitu pro pracovni zdroje, nemluvé uz o snaze poskytnout
zaméstnancum takové prostiedi, v némz by se snadnéji obnovovaly je-
jich pracovni schopnosti.

Péci o pfirodni prostredi podnikiim vétSinou uklddaji zakony. Ale
kromé toho si mnohdy samy uvédomuji, Ze neposkozené pfirodni pro-
stiedi v zdzemi podniku md pozitivni dopad na zdravi a spokojenost
jejich zaméstnanci a Ze kvalita pfirodniho prostiedi ovliviwuje i rezi-
~ den¢ni preference lidi a migraéni atraktivitu dzemi.

318

Péce o pracovniky

12.9. Vztah péce o pracovniky k jinym personalnim
¢innostem

Péce o pracovniky ma vliv na efektivnost rady personalnich ¢in-
nosti.

Uz pfi vytvafeni pracovnich mist je tfeba konfrontovat pracovni
ukoly s pracovnimi podminkami (pracovni podminky tvofi souédst po-
pisu pracovniho mista) a pfiznivé pracovni podminky mohou vyrazné
zlepsit profil pracovniho mista.

V piipadé ziskdvani a vybéru pracovnikii péce o pracovniky ovliv-
fuje to, jak lidé vnimaji pracovni atraktivnost podniku. To se pak odra-
Zi v efektivnosti ziskdvéani a tim i vybéru pracovniki. Proto také infor-
mace o zajimavych formdch péce o pracovniky byva souddsti nabidky
zamestnani (inzerdtu). Problémy se ziskdvanim pracovniki také casto
obraceji pozornost vedeni organizace k oblasti péée o pracovniky.

Péce o pracovniky md znaény vyznam pro stabilitu pracovniki a re-
dukci nezddouci fluktuace a jeji zlepSeni ma mnohdy za ndsledek po-
kles nezadouci fluktuace.

Uroveii péée o pracovniky mé vazbu i na hodnoceni pracovniki.
Mnohdy si organizace uvédomuje své nedostatky v této oblasti a bere
na to ohled pfi hodnoceni pracovniki.

Velmi vyznamna je vazba na odménovani. Je treba si uvédomit, ze
odmeénovéni a péce o pracovniky se mohou nejen dopliiovat, ale také
do urcité miry vzdjemné kompenzovat. Mnohdy se nespokojenost
s urovni péce o pracovniky manifestuje jako nespokojenost s odménou
a naopak, védomi, Ze nelze z néjakych divodi zvysit odmény obraci
pozornost a tlak zaméstnancid a odborii na oblast péce o pracovniky.

Uroven péce o pracovniky se vyrazné odrazi v pracovnich vzta-
zich, predevsim v poméru zaméstnanct k zaméstnavateli a aktivitich
odbori. Nalezitd pozornost péci o pracovniky zvysuje spokojenost
a utlumuje aktivitu odborl a pfispiva tak ke zlepSeni pracovnich vzta-
hi, nedostatky v péc¢i o pracovniky, zejména ve srovnani s jinymi orga-
nizacemi naopak vyvoldvaji pravy opak.
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12.10. Uloha vedoucich pracovniki a tiloha
personalniho utvaru

Pokud jde o povinné a ze zdkona vyplyvajici oblasti péce o pra-
covniky, pak vedouci pracovnici jsou v ramci svého useku plné od-
povédni za dodrzovani pravidel a norem i za kontrolu dodrZovéni pra-
videl a norem u svych podfizenych. V pfipadé¢ dobrovolné péce o pra-
covniky by méli pfichdzet s iniciativou odrdZejici konkrétni situaci na
svém useku a konkrétni potieby a pozadavky svych podfizenych. V je-
jich kompetenci je tedy realizace péce o pracovniky a z¢4sti se podileji
na jejim formovéni.

Personalni utvar ma dulezitou roli pfi kontrole dodrzovani povin-
nosti vyplyvajicich ze zakona, vytvifi a prosazuje koncepci péce o pra-
covniky, zejména jeji dobrovolné ¢asti, v souladu s povahou prace,
pracovnimi ikoly a pracovnimi podminkami v organizaci i s ohledem
na vnéj$i podminky formovani a fungovani podnikové pracovni sily
(situace na trhu préce, Zivotni zpisob, hodnotové orientace lidi, sidelni
a dal$i charakteristiky zazemi podniku). Zajistuje také organizacni
stranku této persondlni ¢innosti a v neposledni fad¢ zajistuje, aby za-
méstnanci byli proskolovéni v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pii
praci i v jinych oblastech, ale zajiStuje také, aby byli zaméstnanci in-
formovani o v8em, co se jim v oblasti péce o pracovniky nabizi. Perso-
ndlni utvar také v této oblasti zajisfuje kontakty s mimopodnikovymi
institucemi. Ve své c¢innosti uzce spolupracuje s odbory.
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13. PERSONALNI INFORMACNI SYSTEM

13.1. Pojeti a akoly

Nezbytnou podminkou Fizeni lidskych zdroji v organizaci je
existence vérohodnych, detailnich a aktualnich informaci potieb-
nych jako podklady pro rozhodovani a umoziujicich provadét vsechny
potfebné analyzy podnikové pracovni sily i vysledkd jeji prace. Proto
moderné fizené podniky v zahrani¢i vénuji mimoifadnou pozornost bu-
dovani a rozvoji podnikového persondlniho informac¢niho systému.

Tento systém zpravidla zahrnuje - kromé béZnych udaji o kaz-
dém pracovnikovi - také informace ziskané pomoci riznych Setieni
mezi zaméstnanci podniku a byva propojen s informacnim systémem
instituci trhu prace. Zpravidla jde o pocita¢ovy personalni informac-
ni systém, jehoz nedilnou souldsti je soubor pestupt pouZivanych
pri ziskavani a zpracovani informaci i jakési menu metod pouZitel-
nych k analyze dat informac¢niho systému. V nékterych podnicich
v zahranidi je systém nejen zdrojem dat o jednotlivych pracovnicich,
ale poskytuje i fadu hromadnych dat o sféfe price v podniku a jejich
analyz, zpracovava periodické statistické vykazy, hldSeni a zpravy a na
pozadéni pfipravuje informace ve specifické podobé. V fadé pfipadi je
pocitaovou siti propojen s jednotlivymi pracovisti organizace, kterd
jej zdsobuji potfebnymi udaji a Cerpaji z néj informace potiebné pro
jejich fidici praci. Charakteristickym rysem je to, Ze data do systé-
mu vstupuji pribéZné a prabézné se aktualizuji, piiCemz se eviduje
i datum aktualizace. Dlouhodobé se vSak uchovavaji i retrospektivni
data slouzici poznavani vyvojovych zikonitosti a zlepSovani prace
v jednotlivych oblastech personalniho fizeni.

Systém pochopitelné uchovava i viechny dileZité dokumenty
o pracovnikovi véetné vysledki hodnoceni, pribéiného vyvoje vydel-
ku, poskytovani zaméstnaneckych vyhod, plani osobniho rozvoje, in-
formaci o vzdélavani, o disciplindrnim fizeni atd., tj. vedle kvantita-
tivnich i nekvantitativni informace. Uchovéva i vSechny tdaje ty-
kajici se personalnich ¢innosti, takZe je mozné se k nim kdykoliv vra-
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tit a erpat z nich zkuSenosti vyuzZitelné ke zdokonalovani postupii po-
uzivanych v jednotlivych personalnich ¢innostech.

VétSina persondlnich informacnich systémi omezuje pristup
k nékterym individualnim udajiim o pracovnicich, hromadné udaje
jsou vSak bézné k dispozici komukoliv z vedoucich pracovnikl podni-
ku.

Personalni informacni systém neni tedy pouha pocitacova per-
sonalni evidence, ale predstavuje mnohem dokonalejsi systém od-
povidajici potfebdm moderniho podnikového managementu.

13.2. Personalni informacéni systémy u nas

U nas se v minulosti vénovala budovéni informacnich systémi tyka-
jicich se oblasti prace mimofddna pozornost. Tyto systémy vak slouZi-
ly spiSe centralnimu neZ podnikovému fizeni, af uz to byla tzv. Jednot-
na evidence pracujicich (JEP), nebo jeji nastupce zavedeny zacdtkem
80. let, tj. Subsystém prace, mezd a socidlnich véci v ramci Jednot-
né udajové zakladny organizaci (JUZO)."

Organizacim bylo uloZeno zjiStovat a uchovéavat udaje taxativné
vyjmenované v téchto informacnich systémech, v praxi vSak fada or-
ganizaci nezaregistrovala existenci zminéného subsystému JUZO
a vlastné po celd 80. Iéta zjisfovala a uchovdvala udaje podle zastaralé
JEP.

Subsystém priace, mezd a socialnich véci Jednotné tdajové za-
kladny organizaci navzdory tomu, Ze mél slouzit spiSe centrdlnimu
fizeni sféry prace, zaméstndvani a socidlniho rozvoje lidi, by mohl po
urcitych ipravach ve strukture zjiStovanych a uchovavanych vida-
jii dspésné slouZit soucasnym potiebam podnikového persondlniho
fizeni a porovnavame-li jej s personalnimi informaénimi systémy fun-
gujicimi v podnicich v zahranic¢i (v zahranici se pouZivaji zkratky PIS
nebo HRIS /tj. z anglického Personnel Information System ¢i Human
Resource Information System/), pak je tfeba konstatovat, Ze z hlediska

! Podrobnéji viz Vyhldska Federélniho statistického ufadu, Federdlniho ministerstva
financi a Stédtni pldnovaci komise €. 173/1980 Sb. o jednotné ddajové zdkladné organi-
zaci nebo Jire§, S. - Laitl, J.: Jednotnd ddajova zdkladna organizaci v automatizova-
nych informacnich systémech. Praha, SNTL 1985.
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obsahu i logického usporadani patfi tento systém k tomu lepSimu,
co ve svété existuje, a nase podniky by se ho nemély vzdavat.

Obrovskou vyhodou je, Ze tento informacni systém uz byl koncipo-
véan jako pocitac¢ovy informacni systém potencidlné zahrnujicii vSech-
ny postupy vhodné k préci s informacemi a pomoci univerzalniho
identifikatoru jedince, jakym je rodné ¢islo, je mozné propojit ho
s jinymi informacnimi systémy tykajicimi se ¢lovéka (demograficky
informacni systém, informacni systém instituci trhu prace, socidlniho
¢i . zdravotniho pojisténi atd.). To je, na rozdil od persondlnich infor-
macnich systémi existujicich v zahranici, jeho obrovskou prednosti.
Jeho uniformnost umoziuje i vzajemné propojeni jednotlivych or-
ganizaci, coz je také vyhodné pro fadu persondlnich ¢innosti.

V zahraniéi, kde si personélni informacni systémy vytvareji jednot-
livé organizace v podstate nezdvisle a s ohledem na své vlastni potfeby
(i kdyz v fadé pfipadii museji respektovat poZadavky nejen instituci
socidlniho a zdravotniho pojisténi ¢i financnich ufadd, ale i instituci
statni ¢i lokdlni statistiky), se v posledni dobé silné projevuji snahy
o zavedeni néjakého jednotného modelu podnikového persondlniho in-
formacéniho systému ¢i alesponi o zavedeni jakéhosi podsouboru udaju,
které by organizace musela zjisfovat a uchovavat povinné. V odborné
literatufe se objevuji nékdy velmi zajimavé projekty podnikového per-
sondlniho informa¢niho systému, v nichZ je mozné nalézt urcitou in-
spiraci i pro naSe podminky.?

Je vSak nutné fici, Ze informace o ¢eském subsystému prace, mezd
a socidlnich véci JUZO se t&§i v zahrani¢i mimofadné pozornosti. Je
tedy tfeba s politovanim pfijimat skutecnost, Ze mnohé nase organizace
nakupuji napt. od riznych softwareovych firem systémy okopirované
v zahranici, jez zdaleka obsahov¢ nedosahuji irovné systému, ktery ma-
me k dispozici u nds (vétSina z toho, co je mozné vidét na naSem trhu
mnohdy nedosahuje ani urovné né€kdejsi zastaralé Jednotné evidence
pracujicich).

D Porovnej napt. Griinefeld, H.-G.: Personalberichterstattung mit Informationssyste-
men. Moglichkeiten, Methoden, Beispiele. Wiesbaden, Gabler 1987.
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13.3. Moznosti vyuziti subsystému prace, mezd
- asocidlnich véci JUZO jako inspirace pro
vytvoreni obsahu podnikového personalniho
informac¢niho systému

Podrobnéjsi informace o subsystému prace, mezd a socidlnich véci
JUZO by svym rozsahem pfekracovala rdmec této publikace, uvedme
si tedy jen struénou charakteristiku subsystému.”

Udaje JUZO vztahujici se k lidskym zdrojim jsou rozdéleny do né-
kolika skupin:

a) Charakteristiky obecné povahy (CHOP) identifikuji zjisSfované
skuteénosti po strance ¢asové, organizacni a uzemni (prostorove)

a zpravidla se pouzivaji v kombinaci s ostatnimi informacemi JUZO.

Specifikuji, v jakém okamziku byl dany stav zji$tén, v jakém Caso-

vém intervalu se zkoumand uddlost uddla, k jakému ttvaru podniku

se vztahuje, k jakému administrativnimu izemi stdtu se vztahuje atd.
b) Zakladni osobni charakteristiky (ZOCH) se vztahuji k jednotli-
vym osobam. Vétsina prvki ZOCH se pouZivd rovnéz ve spojeni

s ostatnimi informacemi JUZO a nékteré prvky tvori oblast demogra-

fického informacniho systému. Celkovy pocet prvki ZOCH je 92,

z toho je 22 vSeobecnych charakteristik osob (zbytek tvori prvky

demografického informaéniho systému a jejich pouZitelnost v pod-

niku je omezend), mezi nimiz je napi.

- pfijmeni, jméno

- akademicky titul, hodnost

- datam narozeni

~ rodné &islo

- rodinny stav

- ndrodnost

- statni obcanstvi (pfislusnost)

- trvalé bydlisté

- prechodné bydliste

- zameéstnavatel

- zdroj obzZivy aj.

» V piehledu je ponechéna terminologie pouZitd v pramenech, znichZ bylo ¢erpano.
Tato terminologie neodpovidd vidy terminologii béZné pouZivané napf. v zakoniku
prace & jinych prdvnich pfedpisech upravujicich oblast prace a socidlnich véci, popii-
padé v odborné literatufe tykajici se persondlniho fizeni. ’

324

Personélni informaéni systém

c¢) Ostatni charakteristiky subsystému prace, mezd a socidlnich véci
jsou rozdéleny do nékolika okruhui:
1. Dodatecné identifikacni idaje o pracovnikovi, napft.
- pfijmeni, jméno, akademicky titul, hodnost rodinnych pfislusnikd
- datum narozeni rodinnych pfislusnikd
- druh vztahu rodinnych pfislusnikd k pracovnikovi
- brannd povinnost pracovnika aj.
2. Charakteristiky Skolniho vzdéldni a kvalifikace pracovnika, napt.
- stupeti a obor nejvyssiho dokonéeného vzdélani
- ucebni obor
- doba odborné praxe
- doba specidlni praxe
- jazykové znalosti
- rok ukonceni nejvyssiho dosaZeného vzdélani
- probihajici vychova a vzdélavani
- datum pocdtku probihajici vychovy a vzdélavani
- datum ukonceni probihajici vychovy a vzdélavani
- druh doplnéni kvalifikace
- pfedepsany stupefi a obor vzdélani
- pfedepsand odbornd praxe
- pfedepsand specidlni praxe aj.
3. Charakteristiky pracovné prdvnich vztahii a pracovniho a mzdo-
vého zarazeni pracovnika v organizaci, napi.
- datum vzniku pracovné pravniho vztahu
- forma ziskani pracovnika do organizace
- zaméstnani vykondvané v organizaci
- celkovad doba zaméstnani
- mzdové zatazeni
- splnéni poZadované kvalifikace
- zméneéna pracovni schopnost
- zaméstnani vykondvané v pfedchozi organizaci
- druh pracovné pravniho vztahu a doba dvazku
- zpisob dopravy do zaméstnani
- vzdalenost z mista bydlisté
- datum posledni trvalé zmény pracovniho zafazeni
- datum posledni trvalé zmény mzdového zafazeni
- datum ukondeni pfedchoziho pracovné prdvniho vztahu
- zpiisob a diivod ukonéeni pfedchoziho pracovné pravniho vztahu
- organizace pfedchoziho pracovné pravniho vztahu
- kraj, okres pfedchoziho pracovisté
- povolani podle kvalifikaénich katalogi
~ typ pracovni doby
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trvalé pracovisté

kérnd opatfeni

datum uloZeni karného opatfeni

doba trvani karného opatfeni

soubé&Zny pracovni pomer

organizace soubézného pracovniho poméru

datum pocatku soubézného pracovniho poméru

zameéstnani vykondvané v soubéZném pracovnim poméru aj.

4. Charakteristiky socidlni a zdravotnické péce o pracovnika, napr:

pocet déti s ndarokem na pfidavky na déti
pocet invalidnich déti

doba zaméstnani pro nemocenské pojisténi
sazba pro vypocet nemocenského

zdroje a pficiny pracovnich trazi

druh mimopracovnich urazt

nezaopatiené déti

datum pocatku pracovni neschopnosti

datum ukonéeni pracovni neschopnosti
lékarska prohlidka

ockovani

pocet vychovanych déti (u Zen)

pracovni podminky a $kodlivé vlivy pracovniho prostiedi
divod prevedeni pracovnika na jinou praci
osobni ochranné pracovni prostfedky
zajisténi zdvodniho stravovani pro pracovnika
- socialni vyhody pracovnika aj.

5. Charakterzsttky mzdovych dariovych, diichodovych a dalsich ida-
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Jjut o pracovnikovi, napt:

tydenni pracovni doba stanovena
hodinova tarifni mzda

mésiéni tarifni mzda

druh dtichodu pracovnika, u¢né

vySe dichodu pfi soubéhu s vydélkem
datum pfiznani starobniho dichodu
datum vzniku ndroku na starobni diichod
narok na slevu dané ze mzdy

doba zameéstndni pro narok na dovolenou na zotavenou
narok na dovolenou na zotavenou

druh kriceni dovolené na zotavenou
doba kraceni dovolené na zotavenou
cerpani dovolené na zotavenou

tydenni pracovni doba individualni

Persondlni informaéni systém

divod kratsi pracovni doby

udaje o srazkach ze mzdy

neodpracovand doba a jeji druh

pocet kalendafnich dnti, za néz byly vypldceny davky nemocenského po-
jisténi aj.

6. Charakteristiky mzdové agendy, napt.

- zdkladni mzda

- priplatky a doplatky ke mzdé

- prémie a odmeény

‘- osobni ohodnoceni

- podily na hospodaiskych vysledcich

- ndhrady mezd

- naturalni pozitky

- thrn piijma

- celkovd mzda

- hruby vydélek pro dichodové zabezpeceni aj.
7.Charakteristiky ddvek nemocenského pojisténi, dané ze mzdy
a sraZek z mezd, napf.

ddvky nemocenského pojisténi

pridavky na déti,

matefsky pfispévek

- dafl ze mzdy aj.

Uvedeny pfehled dostatecné charakterizuje konstrukei i obsahovou
stranku tohoto persondlniho informaéniho systému.

Shrnovanim individualnich ddaji lze snadno vytvéret datové pod-
klady pro analyzy rizné definovanych souborii pracovniku ¢i celého
podniku.

Zda se, Ze 1 v novych podminkdch by po urcitych tpravéch, skrtech
a doplnénich bylo mozné tento systém v organizacich pouzivat. V fadé
podniki by dokonce bylo mozné pouze navazat na to, co jiz bylo v mi-
nulosti v této oblasti u¢inéno. Vhodné by bylo doplnit systém o soubor
standardnich tabulek ¢i sestav pouzitelnych k zdkladnim analyzam, po-
pfipadé doplnit zjistované a uchovavané informace o nékteré informa-
ce tykajici se trhu prace v zdzemi podniku (spadové tzemi pracovni
sily podniku, tj. uzemi, z néhoZ pochazi rozhodujici podil zaméstnancti
podniku a které je v podstaté vymezené raciondlni vzdélenosti denni
dojizdky do zaméstndni).”

“ S metodikou zpracovani analyz uvedenych druhl je moZné se bliZe sezndmit v pub-
likaci Koubek, J.: Rizeni pracovnich sil a zaméstnanosti v podniku (Vybrané obecné
a metodologické problémy). Praha, Vysok4 $kola ekonomickd 1995.
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13.4. Vnéjsi zdroje dat vhodnych pro rizeni lidskych
zdroji

Ceskd republika patii mezi zemé s rozvinutou statistikou a md v tom-
to sméru dlouholetou tradici. Lze dokonce tvrdit, Ze prdvé v oblasti
statistiky obyvatelstva, pracovnich zdrojii a pracovnich sil tvori Ceska
statistika svétovou $picku, ato jak z hlediska kvality, tak z hlediska
podrobnosti zjisStovanych a publikovanych dat.

Bohuzel, statisticka data tohoto druhu uz tradi¢n€ nebyvaji v naSich
podnicich pfili§ vyuZivana a personalisté ¢i jini manaZefi o moznos-
tech, které jim celostdtné ¢i uzemné zpracovavané statistiky pro jejich
praci nabizeji, nezfidka ani nevédi. Stejné tak ¢asto nemaji ani predsta-
vu o resortnich zdrojich statistickych dat (zejména o $kolské, socidlni
a zdravotnické statistice), ani o profilu a moznostech vyuzivani dat
zpracovavanych institucemi trthu préce.

Uvedme si tedy alesponi prehled nejdulezitéjsich zdroju statistic-
kych dat vyuzitelnych v podnikové personalni praci.

Zakladni udaje o obyvatelstvu, pracovnich zdrojich a pracovnich si-
lach, trhu prace, mzdach, socialnich zalezitostech, vzdéldvani a mno-
hém jiném lze nalézt v kaZzdoro¢né vyddvané a vSeobecné dostupné Sta-
tistické rocence.

KazZdoro¢né vychdzeji pramenna statistickd dila Pohyb obyvatelstva
v Ceské (dfive byl vidy uveden oficidlni ndzev pfislusného stdtniho
utvaru) republice v roce ... . Po celou dobu existence Ceskoslovenska
byla v tomto pramennem dlle pubhkovana data jak za cely statni utvar,
tak za kazdou zemi zvl4st, takze za izemi stavajici Ceské republiky je
mozZné sestavovat ¢asové rady dat nepfetrzité od roku 1919, Z dat po-
skytovanych timto pramennym dilem mohou byt pro podnikové potie-
by uzite¢né zejména udaje o demografické struktufe obyvatelstva, sta-
tistika narozenych (napf. pocty narozenych podle véku Zen poskytuji
dalezitou informaci o tom, jak se méni pravdépodobnost odchodu na
matefskou dovolenou podle véku Zen, nehledé na to Ze kolisani poctu
narozenych déti signalizuje perspektivni situaci na trhu préce atd.), sta-
tistika zemfelych (idaje o zemfelych podle pohlavi a véku jsou dillezi-
té pro planovani reprodukéni potfeby pracovnikill, a protoZe umrinostni
poméry jsou odrazem zdravotniho stavu obyvatelstva, 1ze z nich usu-
zovat na mozné ztraty fondu pracovni doby z diivodu nemoci ¢i urazu),
statistika sfiatkli a rozvoda (zmény rodinného stavu se odrazeji v pra-
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covni mobilit€) a v neposledni fadé statistika stéhovani (poskytuje pre-
hled o migracni atraktivité jednotlivych izemnich celkii v ramci stdtu,
informace o faktorech utvédfeni lokdlniho trhu prace apod., coZ jsou
vSechno informace vyuZitelné pfi rozhodovéanich o moznostech pokryti
potfeby pracovnich sil v podniku, v politice ziskdvani pracovnik, pfi
zkoumani stability pracovnikd podniku atd.).

Velmi bohaté tdaje o obyvatelstvu, pracovnich zdrojich a pracov-
nich silach, jejich poctech, strukturdch a rozmisténi, a to zpravidla ve
znaéném uzemnim detailu (obce, lokality, mistni ¢asti i urbanistické
obvody v piipadé mést), poskytuji ve zhruba desetiletych intervalech
se OpakUchl s¢itdni lidu, domit a bytii (b€hem posledniho pulstoleti by-
la zorganizovédna v letech 1950, 1961, 1970, 1980 a 1991). Udaje s¢itd-
ni lidu, domt a byt jsou od roku 1970 zpracovdvény a publikovédny
i za jednotlivé okresy a okresni publikace udaji s¢itdni lidu byvaji béz-
né& k dispozici na okresnich oddélenich Ceského statistického tfadu.
Zejména tyto okresni uidaje maji pro persondlni praci mimofidny vy-
znam a neobejdeme se bez nich nejen pfi strategickém persondlnim
fizeni a strategickém personalnim planovéni, ale i pfi dalSich personal-
nich ¢innostech souvisejicich s formovanim a fungovanim podnikové
pracovni sily.

V posledni dob¢ existuje moznost ziskavat nebo dokonce nechat si
zpracovavat za uhradu data scitani lidu v podobé potiebné pro ucely
podniku.

Mimotadny vyznam pro personalni praci maji ¢as od ¢asu zpraco-
vavané projekce (progndzy) obyvatelstva (populacni projekce /progno-
zy/). Zpravidla jsou k dispozici i za jednotlivé okresy stdtu a poskytuji
informace o budoucim formovani poctu a demografické struktury oby-
vatelstva. Tim, Ze poskytuji udaje o struktufe obyvatelstva podle po-
hlavi a véku, 1ze z nich odvodit informaci o budoucim vyvoji velikosti
a demografické struktury obyvatelstva v produktivnim véku, tedy nej-
dilezitéjsi slozky pracovnich zdroju. Maji tedy mimofadny vyznam
pro planovani pracovnich sil v podniku, predevsim pro odhady pokryti
potfeby pracovnich sil.

Statni statistika kazdoro¢né zjistuje, zpracovdva a publikuje 1 mnoz-
stvi udaji o pracovnich zdrojich a pracovnich sildch (statistika prace).
Data tohoto druhu jsou publikovana v fadé Zprdvy a rozbory Ceského
statistického uradu.

Zv1ast vyznamnd data statistiky préce jsou obsazena v kazdoro¢né
publikovaném pramenném dile Casové fFady zdkladnich ukazateli sta-
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13.4. Vnéjsi zdroje dat vhodnych pro rizeni lidskych
zdroji

Ceskd republika patii mezi zemé s rozvinutou statistikou a m4 v tom-
to sméru dlouholetou tradici. Lze dokonce tvrdit, Ze pravé v oblasti
statistiky obyvatelstva, pracovnich zdrojii a pracovnich sil tvofi ¢esk4
statistika svétovou $picku, ato jak z hlediska kvality, tak z hlediska
podrobnosti zjistovanych a publikovanych dat.

Bohuzel, statisticka data tohoto druhu uz tradiéné nebyvaji v naSich
podnicich pfili§ vyuZivana a personalisté ¢i jini manaZefi o moznos-
tech, které jim celostatné ¢i uzemné zpracovdvané statistiky pro jejich
praci nabizeji, nezfidka ani nevédi. Stejné tak ¢asto nemaji ani predsta-
vu o resortnich zdrojich statistickych dat (zejména o Skolské, socidlni
a zdravotnické statistice), ani o profilu a moznostech vyuzivani dat
zpracovavanych institucemi trhu préce.

Uvedme si tedy alespoil prehled nejdulezitéjsich zdrojii statistic-
kych dat vyuzitelnych v podnikové personalni praci.

Zékladni udaje o obyvatelstvu, pracovnich zdrojich a pracovnich si-
lach, trhu prdce, mzdéch, socidlnich zaleZitostech, vzdéldvani a mno-
hém jiném lze nalézt v kazdoro¢n¢ vyddvané a vSeobecné dostupné Sta-
tistické rocence.

Kazdorocné vychdzeji pramennd statistickd dila Pohyb obyvatelstva
v Ceské (dfive byl vidy uveden oficidlni nizev pfislusného stdtniho
wtvaru) republice v roce ... . Po celou dobu existence Ceskoslovenska
byla v tomto pramennem dlle pubhkovana data jak za cely statni utvar,
tak za kazdou zemi zvl4dt, takZe za tizemi stavajici Ceské republiky je
mozné sestavovat ¢asové fady dat nepfetrZit€ od roku 1919. Z dat po-
skytovanych timto pramennym dilem mohou byt pro podnikové potie-
by uzite¢né zejména udaje o demografické struktufe obyvatelstva, sta-
tistika narozenych (napf. pocty narozenych podle v€ku Zen poskytuji
dilezitou informaci o tom, jak se méni pravdépodobnost odchodu na
matefskou dovolenou podle véku Zen, nehledé na to Ze kolisani poctu
narozenych déti signalizuje perspektivni situaci na trhu préce atd.), sta-
tistika zem#elych (ddaje o zemfelych podle pohlavi a véku jsou dilezi-
té pro planovani reprodukéni potieby pracovniki, a protoZe umrtnostni
poméry jsou odrazem zdravotniho stavu obyvatelstva, 1ze z nich usu-
zovat na mozné ztraty fondu pracovni doby z diivodu nemoci ¢i urazu),
statistika sfiatkii a rozvodi (zmény rodinného stavu se odrazeji v pra-
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covni mobilité) a v neposledni fadé statistika st€hovani (poskytuje pfe-
hled o migracéni atraktivité jednotlivych dzemnich celkdt v ramci stétu,
informace o faktorech utvafeni lokdlniho trhu prace apod., coz jsou
vSechno informace vyuzitelné pti rozhodovanich o moznostech pokryti
potieby pracovnich sil v podniku, v politice ziskdvani pracovniki, pfi
zkoumdni stability pracovniki podniku atd.).

Velmi bohaté tidaje o obyvatelstvu, pracovnich zdrojich a pracov-
nich sildch, jejich poctech, strukturdch a rozmisténi, a to zpravidla ve
zna¢ném tzemnim detailu (obce, lokality, mistni ¢asti ¢i urbanistické
obvody v pfipadé mést), poskytuji ve zhruba desetiletych intervalech
se OpakuﬁCl scitdni lidu, domi a byti (b€hem posledniho pulstoleti by-
la zorganizovana v letech 1950, 1961, 1970, 1980 a 1991). Udaje s¢ité-
ni lidu, domt a bytd jsou od roku 1970 zpracovavany a publikovany
i za jednotlivé okresy a okresni publikace udaju s¢itani lidu byvaji béz-
né k dispozici na okresnich oddélenich Ceského statistického tfadu.
Zejména tyto okresni udaje maji pro persondlni praci mimofddny vy-
znam a neobejdeme se bez nich nejen pfi strategickém personalnim
fizeni a strategickém personalnim planovani, ale i pfi dalsich personal-
nich ¢innostech souvisejicich s formovanim a fungovanim podnikové
pracovni sily.

V posledni dobé existuje moznost ziskdvat nebo dokonce nechat si
zpracovavat za vhradu data scitani lidu v podobé potfebné pro ucely
podniku.

Mimofadny vyznam pro personalni praci maji ¢as od ¢asu zpraco-
vavané projekce (prognozy) obyvatelstva (popula¢ni projekce /progno-
zy/). Zpravidla jsou k dispozicii za jednotlivé okresy statu a poskytuji
informace o budoucim formovani poctu a demografické struktury oby-
vatelstva. Tim, Ze poskytuji udaje o struktufe obyvatelstva podle po-
hlavi a véku, 1ze z nich odvodit informaci o budoucim vyvoji velikosti
a demografické struktury obyvatelstva v produktivnim véku tedy nej-
pro planovani pracovnich sil v podmku predevsim pro odhady pokryti
potieby pracovnich sil.

Statni statistika kazdoroéné zjistuje, zpracovava a publikuje i mnoz-
stvi udajl o pracovnich zdrojich a pracovnich sildch (statistika prace).
Data tohoto druhu jsou publikovéna v fad€ Zprdvy a rozbory Ceského
statistického uradu.

Zv14st vyznamnd data statistiky prce jsou obsazena v kazdoro¢né
publikovaném pramenném dile Casové rady zdkladnich ukazatelii sta-
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tistiky prdce. Jak uz ndzev napovidd, jsou zde publikovany udaje za
relativné dlouhé ¢asové obdobi. To umoziiuje zkoumat vyvojové tren-
dy v oblasti pracovmch zdrOJu a pracovnich sil, navic bohaté ¢lené-
nych. Udaje do jisté miry umoziiuji zkoumat i kvalifikaci pracovni sily,
konkurenci na ur¢itém segmentu trhu pracovnich sil, droven odméno-
vani, vyuzivani fondu pracovni doby, pfipravu mlddeze na délnickd
povoldni a mnohé dalsi. Vesmés tedy jde o udaje nesmirné dilezité pro
podnikové srovndvaci studie, pro formovani podnikové persondlni po-
litiky a strategie, mzdova Setfeni a fadu dalsich ¢innosti souvisejicich
s fizenim lidskych zdroji v organizaci.

Podnikovi personalisté by méli tyto i jiné zdroje informaci produ-
kovanych systémem stétni statistiky zndt, a proto by se ve svém vlast-
nim zdjmu méli informovat na okresnich oddélenich Ceského statistic-
kého iitadu, nebo piimo na Ceském statistickém uradu v Praze (napt.
v jeho knihovné), jaké udaje jsou zjisfovany a zpracovavany a jakym
zpusobem je mozZné je ziskat, popfipadé nechat si zpracovat pro podni-
kové ucely.”

Podniky by nemély zanedbavat ani statistické prameny resortni, at
uz zpracovavané organy statni statistiky nebo samotnymi resorty. Di-
lezita je v tomto sméruskolskd statistika, poskytujici informace o vzdé-
lavani a vzdélani, tedy informace o formovani pracovnich schopnosti
osob pripravujicich se na povolani, o mnozstvi a strukturdch (napf.
oborovych) téchto osob. V tomto sméru dokonce existuje zvldstni re-
sortni Ustav pro informace ve vzdélavani v Praze.

O statistickych pramenech resortu prdce a socidlnich véci, zejména
pak statistikdach poskytujicich obraz trhu prdce v izemnim ¢lenéni, po-
ptipadé socidlnich statistikdch, je pak mozné se informovat nejen pfi-
mo na uradech prdce, ¢ina prislusnych odborech okresniho vuradu. Lze
vyuzivat i pramenti vznikajicich ve Vyzkumném dstavu prace a social-
nich véci v Praze.

Vyznamnym pramenem informaci pro podnik mohou byt publikace
zdravotnické statistiky vydavané Ustavem zdravotnickych informaci
a statistiky v Praze.

Prameny informaci z téchto a fady dalSich zdroji mohou napomoci
ke zlepseni podnikové personalni prace. Neméli bychom je tedy opo-
mijet. U nds mame navic obrovskou vyhodu v tom, Ze viceméné vSech-

 Informace o zdrojich statistickych dat a pramennych dilech téchto dat vychdzeji z ak-
tudlni situage. Ta je v8ak natolik proménlivd, Ze mize dochdzet ke zméndm ediénich
programti Ceského statistického ufadu i dalsich v této ¢ésti uvedenych instituci.
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ny informacéni systémy tykajici se ¢lovéka, af uz existuji na jakékoliv
urovni, jsou velmi snadno integrovatelné pomoci univerzalniho identi-
fikdatoru jedince, tj. rodného ¢isla. Existuje tu tedy pfedpoklad pro vy-
tvofeni pfimych tokt informaci mezi podnikem a dal$imi institucemi,
v prvni fad€ institucemi trhu préce, a to pomoci pocitacovych siti.

13.5. Vztah personalniho informacniho systému k jinym
personalnim ¢innostem

Existence podnikového personalniho informacniho systému je
nezbytnou podminkou efektivniho provadéni vSech personalnich
¢innosti.

Soustieduji se v ném informace, které jsou nezbytné pro planovani
pracovniku, zejména pro planovéni pokryti potfeby pracovnikil z vniti-
nich zdroju, planovéni persondlniho a socidlniho rozvoje pracovnikii
(kariéry a naslednictvi) i pro planovéni persondlnich ¢innosti.

Systém uchovava dokumenty analyzy pracovnich mist, popisy
a specifikace pracovnich mist a umoziiuje operativni rede51gn pracov-
nich mist.

Mimofddnou dulezitost ma pro ziskavani a vybér pracovnika, ne-
bot umoziuje automatizovat nékteré kroky téchto ¢innosti (predvybér,
analyzu efektivnosti pracovnich inzeratd, evidenci uchazect, jimz byl
odesldn rezervaéni dopis, vytvafeni a vyhodnocovani testd, strukturo-
vanych pohovorl, porovnavani uchazect apod.). Poskytuje redlnou
moznost zkoumani efektivnosti vybéru a vhodnosti pouzitych metod
pomoci konfrontace s vysledky hodnoceni pracovnikd.

Systém umoziluje snadné vytvafeni profilu orientace pracovniki
a vytvéafeni individudlnich orientac¢nich balicki. Mize zabezpecovat
i prubéh a vyhodnocovéni procesu orientace.

Mimofddny vyznam mé pro hodnoceni pracovniki, af uz se jednd
o vytvareni nebo uchovavani dokumentti hodnoceni ¢i jejich analyzu.
Umoziiuje snadnou evidenci nékterych aspektti pracovniho vykonu (vy-
sledky, absence, pozdni pfichody, §kody aj.) i kontrolu plnéni zavéri
hodnoceni a individudlni sledovani prabéiného vykonu pracovniki
v obdobi po hodnoceni.

Systém muzZe slouZit i pfi rozhodovéani o rozmisfovani pracovniki
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a ukondovani jejich pracovniho poméru, miZe snadno sledovat po-
hyb pracovnikd v podniku.

Je Siroce vyuZitelny pfi identifikaci potfeby vzdélavani, pfi plano-
vani vzdéldvani a vybéru pracovnikli pro vzdélavani i pfi vyhodnoco-
vani efektivnosti vzdélavani a ucinnosti vzdéldvacich programi.

Nesmirné Siroké mozZnosti pro pouZiti systému piedstavuje mzdova
agenda, af uZ se jednd o hodnoceni prace, oceflovani préace, mzdovd
Setfeni nebo prostou mzdovou administrativu.

Systém poslouzi i dokumentovani a rozborim na useku pracovnich
vztahli, mizZe uchovévat agendu tykajici se disciplindrniho fizeni i stiz-
nosti, miize napomoci pfi kontrole plnéni zdvazkd obsazenych v kolek-
tivni smlouvé apod.

Siroké uplatnéni mé v oblasti péce o pracovniky (evidence posky-
tované péce, zkoumani preferenci a pozadavki, evidence vSech zdleZi-
tosti tykajicich se bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci, v¢etné pofi-
zovani a analyzy dat o pracovnich drazech a nemocich z povoléni, pa-
rametrii pracovniho prostiedi, v€etné miry plnéni zdvaznych norem pro
jednotlivé parametry pracovniho prostiedi atd.).

Existence systému podstatné usnadfiuje vytvaieni harmonogrami
persondlni prace.

Na druhé strané persondlni informacni systém, aby tyto ukoly mo-
hl plnit a nabizet uvedené moznosti, musi mit neustaly prisun kvalit-
nich a aktudlnich informaci od manazerii vSech trovni, predevsim
pak od personalistii. V tom je jeho urcitd slabina, protoZe jde mnohdy
0 pracny a Casové naroCny kol, pro ktery manazefi zpravidla nemaji
dostatecné pochopeni. Mnohdy je to zplisobeno tim, Ze neuméji nebo
ani nechté&ji moZnosti nabizené persondlnim informaénim systémem
vyuzivat. K tomu, aby persondlni informacni systém mohl v plné mife
fungovat a byl vyuZivan pro potieby fizeni, je tedy tfeba diikladné osvé-
ty a informovani potencialnich uzivateld.
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13.6. Uloha vedoucich pracovniki a tiloha persondlniho
utvaru

Uloha vedoucich pracovniki v této persondlni &innosti se v pod-
staté omezuje na to, Ze jsou jednak zdrojem informaci, jednak jednim
z jejich uzivateld.

Jinak je persondlni informacni systém plné v kompetenci personal-
niho utvaru, a to jak z hlediska koncepéni prace (vytvafeni a rozvijeni
systému, rozvijeni metodiky zjiStovani, zpracovani a analyzy dat, vy-
tvafeni nabidkového menu pro potencidlni uzivatele informaci), tak
z hlediska provozovani a do znaéné miry i vyuzivani. Persondlni utvar
také navrhuje a zpracovéva v podstaté vSechny informaéni vystupy sy-
stému a v neposledni fad€ zajistuje bezpecnost uchovdavanych dat pro-
ti poskozeni nebo zneuZiti.
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