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O PUBLIKACI

O PUBLIKACI

Vazené ctenarky, vazeni ¢tendri,

predstavujeme vam publikaci, ktera vznikla jako vyukova pomicka pro vyuku
Rizeni lidskych zdrojii na ekonomickych fakultich. Na ¢eském kniznim trhu je
dostupnych nékolik vysokoskolskych ucebnic a monografii zabyvajicich se teo-
rif a praxi personalniho fizeni, chybi ale publikace obsahujici priklady a cviceni
umoznujici studentiim ovértit si hloubku svych znalosti a vyzkouset si jejich apli-
kaci. Tato cvic¢ebnice je doplnkem standardnich vyukovych text(. Nasi snahou
bylo vytvorit cvi¢ebnici inspirovanou zahrani¢nimi u¢ebnicemi, vyuzivajici sou-
¢asné poznatky z odborné literatury, doplnit ji ukazkami realizovanych vyzkumu
a zatraktivnit pfedstavovana témata prostfednictvim multimedialniho obsahu.

Cviceni a priklady jsme vytvéreli s ohledem na moznosti samostudia a zptisoby
prace s informacemi vlastni distanénim studenttim. Studenttim v kombinované
formé studia muze cvicebnice ¢astecné nahradit obsah seminaft. Nicméné vétsi-
na obsahu je vyuzitelna i pro studenty, ktefi absolvuji kontaktni vyuku a chtéji se
o personalnich otdzkach dozvédét vice, nad ramec bézného vykladu. V prezenc-
nim studiu mohou modelové situace a cvi¢eni naptiklad obohatit vyuku nebo byt
soucasti domaci pripravy studentt.

Pokud se cvicebnice stane zdrojem inspirace i pro nase kolegy vyucujici kurzy se
zaméfenim na personalni préci, privitame zpétnou vazbu ¢i doporuceni ohledné
obsahové naplné textu pro dalsi vydani. Budeme rovnéz vdé¢ni, pokud se na nas
obrati studenti se svymi postiehy, jak text dale zlepsovat a prizptisobovat potre-
bam praxe. Autory miizete kontaktovat na adrese uvedené nize.

Pfejeme vam, abyste ve cvicebnici nalezli zdroj inspirace a byla pro vas uzitecnou
pomiuckou pfi studiu problematiky fizeni lidskych zdrojt.

Viktor Kulhavy, kulhavy@econ.muni.cz

Jakub Prochdzka, jak.prochazka@mail.muni.cz
Katedra podnikového hospodarstvi
Ekonomicko-spravni fakulta Masarykovy univerzity
V Brné 20. zafi 2014
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10 PRUVODCE STUDIEM

N
PODEKOVANI

Autofi cvi¢ebnice by radi podékovali svym studentiim, ktefi zpracovali rozsirené
abstrakty vyzkumnych studii a doplnili tak jednotlivé kapitoly o perspektivu vé-
deckého zkoumadni. Rovnéz dékujeme za podporu a inspiraci nasim uciteliim a ko-
legim, s nimiz jsme zpracovavana témata diskutovali a ziskdvali od nich pribéznou
zpétnou vazbu a cenné rady. Podékovani patii predev$im garantce predmétu Rizeni
lidskych zdroji na Ekonomicko-spravni fakulté MU, doc. PhDr. Bozené Smajsové
Buchtové, CSc.

Text byl pripraven za podpory projektu Inovace studia ekonomickych disciplin
v souladu s pozadavky znalostni ekonomiky (CZ.1.07/2.2.00/28.0227). Dékujeme, ze
nam bylo umoznéno v ramci projektu tento text pripravit.

Dékujeme také Vojtéchu Barotovi, ktery se podilel na technickém zpracovani textu.

PRUVODCE STUDIEM

Kazda z deseti kapitol cvicebnice se vénuje jednomu tématu z oblasti fizeni lidskych
zdrojt a opira se o jednu kapitolu ¢eské ¢i zahrani¢ni u¢ebnice fizeni lidskych zdrojt
nebo psychologie prace. Ucebnice, ze kterych v jednotlivych kapitolach vychazime,
doporucujeme s ohledem na aktualnost, srozumitelnost a iplnost zpracovani prislus-
né kapitoly. V cvicebnici shrnujeme vzdy na prvnich 2-3 stranach v tivodu kapitoly
klicové poznatky k tématu a odkazujeme na ucebnici, ve které by si mél student téma
nastudovat podrobnéji. Souhrn usnadiiuje orientaci v problematice a studium celé
kapitoly a mé prispét k lepsimu zapamatovani dtlezitych informaci. Uvodni souhrn
a doporuc¢ovana ucebnice spolecné predstavuji minimalni penzum znalosti, které by
student mél ziskat pred tim, nez zacne fesit ikoly k procviceni. Kazda kapitola obsa-
huje test pro ovéreni pochopeni pojmti a konceptti a odkaz na dalsi zdroje, ve kterych
je mozné si podrobnéji nastudovat dil¢i ¢asti tématu. Samostatné jsou uvedeny klico-
vé pojmy v ¢eském a anglickém jazyce, na néz je vhodné se pfi studiu tématu zaméfit.
S jejich obsahem fady z nich se student miize sezndmit také prostfednictvim Slovni-
ku vybranych pojmi vydanym nakladatelstvim MU v roce 2014. Dale v kazdé kapi-
tole také uvadime 1-2 abstrakty dulezitych odbornych ¢lankd, které k tématu vysly
ve védeckych ¢asopisech. Abstrakty jednak prinaseji dal$i odborné znalosti, ale také
by mély inspirovat k precteni plnych textt studii a nabidnout podnéty k zamysleni
nebo ke skupinové diskusi. Autory abstraktt jsou studenti oboru Podnikova ekono-


http://is.muni.cz/do/rect/el/estud/esf/js14/slovnik_rlz/web/pages/slovnik.html
http://is.muni.cz/do/rect/el/estud/esf/js14/slovnik_rlz/web/pages/slovnik.html
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mika a management na Ekonomicko-spravni fakulté Masarykovy univerzity. Jejich
texty byly autory cvicebnice editorsky upraveny, autofi jsou u jednotlivych abstrakti
uvedeni. Hlavnim obsahem kazdé kapitoly jsou cvic¢eni, modelové situace a ukoly,
které budto smétuji k ukotveni a aplikaci poznatku ziskanych v zakladni ucebnici,
nebo rozifuji znalosti o tématu o nové poznatky a o nové techniky. Cviceni studenta

seznami s priklady z praxe, s vyukovymi videi vytvofenymi pfednimi odborniky, se
zajimavymi ¢eskymi a zahrani¢nimi odbornymi i populariza¢nimi texty, se souvise-
jicimi webovymi strankami nebo s nazory manazert a personalistii.

Text obsahuje nékolik piktogramu slouzicich k lepsi orientaci v odkazovanych
zdrojich a k upozornéni na cviceni, v nichz si procvicite kritické mysleni. Vyznam
symboltl je nasledujici:

4

® O o ¢

Odkaz na odbornou monografii nebo ¢asopisecky c¢lanek. Studium téch-
to zdroju je vhodné pro pochopeni kontextu uvodniho textu nebo cvi-
ceni.

Odkaz na webovou stranku. Obvykle se jednd o internetovy portal nebo
kratky text. Jeho prostfednictvim se seznamite s praktickymi aplikace-
mi feSené problematiky.

Odkaz na video na internetu. Rozhovory s odborniky ¢i ukdzky pra-
covniho postupu maji za tkol vam priblizit dalsi aspekty studovaného
tématu ¢i zprostfedkovat myslenky konkrétnich autort.

Upozornéni na kli¢ova slova pouzivana v teoretickych textech i v per-
sondlni praxi. Doporu¢ujeme, abyste si terminy vyhledali v ,,Slovniku

o CC

vybranych pojmi z oblasti fizeni lidskych zdroji“ nebo na internetu.

Oznaceni cviceni, jehoZ podstatou je kriticky ndhled na vybrané perso-
nélni otazky.

N
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1. TEMA: PRACE S LIDMI
V ORGANIZACICH VE 21. STOLETI —
LIDSKY KAPITAL A ROLE HR
V PODNIKU

e Seznamite se s tim, jak se proménila role personalniho ttvaru v podnicich.

* Pochopite, co je obsahem partnerstvi byznysu a personalistii (HR Business Part-
nership).

* Porozumite tomu, jaky vyznam maji lidské zdroje pro strategické fizeni podniku.
e Kiriticky zhodnotite pojem ,fizeni lidskych zdrojt*.

* Dozvite se, kterych Sest kompetenci HR manazera bylo v zahrani¢nich vyzku-
mech identifikovano jako kli¢ové.

* Zhodnotite trendy v oblasti HR tak, jak jsou vnimdny manazery evropskych
podnikd.

1.1 UVOD K TEMATU

Prvni téma si klade za ukol seznamit vas s proménou role personalistti (HR mana-
zert — generalistii Ci specialistii) v organizacich v poslednich desetiletich. Manazefi
dnesnich organizaci védi, Ze prace s lidmi ma strategicky vyznam. Otazkou pro né
vsak ztstava jak vytvaret a udrzet pozitivni efekty plynouci z efektivni prace s lidmi
a zda jim v tom personalisté dokazi pomoci.

Pozadavky na personalni manazery se zménily s tim, jak se proménovalo chapani
zovalo na administrativni tkony spojené s pracovni silou, $lo o podptirnou funkci
s nizkym statusem. Postupem casu se z prace s lidmi stala strategicka ¢innost vy-
tvarejici nezaménitelnou konkuren¢ni vyhodu. Evoluci role HR profesionala vSak
stale provazeji duality, s jejichZ existenci neni mozné se lehce vyporadat (Boselie et
al., 2009). Napriklad unitaristicky pohled na praci s lidmi, ktery se promitl do zro-
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du tzv. vysoce vykonnych pracovnich systémt (High Performance Work Systems -
HPW?Y) zdtraznuje spolecné zajmy zaméstnance a zaméstnavatele. Naopak pluralis-
ticka perspektiva upozornuje na potencialni potlacovani individuality jedince, jeho
splyvani s organizaci a poukazuje na souvisejici problémy, jako jsou nespokojenost,
pracovni stres, vyhoreni a inava.

Roli personalisty se ve svych vyzkumech zapocatych v roce 1987 pokusili defino-
vat americti autofi Ulrich, Younger, Brockbank a Ulrich (2013). Vychézeli z toho,
jaké kompetence - tedy znalosti, dovednosti, schopnosti, zkusenosti a postoje a dalsi
osobnostni charakteristiky — jsou od personalistii v organizacich vyzadovany. V na-
vaznosti na svij vyzkum Human Resource Competency Study, jehoz posledni vy-
hodnoceni probéhlo v roce 2012, pojmenovali nasledujici klicové kompetence: 1. Dl-
véryhodny iniciator (Credible activist), 2. Strategicky pozicionér (Strategic positio-
ner), 3. Tvtirce pfedpokladt tspéchu (Capacity Builder), 4. Sampion zmény (Change
champion), 5. Inovétor a integrator HR (HR Innovator and Integrator), 6. Zastance
technologii (Technology proponent). Zavéry svych vyzkumu publikovali v knize HR
from the outside in - Six Competencies for The Future of Human Resources , ktera
vysla v roce 2014 v ¢estiné (Urich et al., 2014).

Oblast prace s lidmi je pfedmétem zdjmu nejen vyzkumnika z akademické sféry,
ale také globalnich poradenskych spole¢nosti jako jsou Price Waterhouse Coopers
(PwC), Boston Consulting Group (BCG) a Deloitte. V poslednich nékolika letech
byly publikovany vyzkumy provedené témito spolecnostmi zabyvajici se trendy
v oblasti lidského kapitalu v Evropé (BCG, 2013; PWC, 2010; Deloitte, 2011). Tyto
pruzkumy reflektuji, jak HR praxi vnimaji seniorni zdstupci managementu evrop-
skych podniki a podavaji zpravu o tom, s jakymi problémy se personalni praxe po-
kousi vyporadat.

Frekventovanym pojmem se stalo ,,strategické fizeni lidskych zdroju“ (strategic
human resources management - SHRM). V piehledovém ¢lanku poukazuji autori
Becker a Huselid (2006) na fakt, Ze zkoumani pfinost efektivni prace s lidmi v or-
ganizaci narazi na obtiznou uchopitelnost tohoto problému. Vztah mezi HR archi-
tekturou zahrnujici systémy, praktiky, kompetence a vykony pracovniki byva proto
oznacovan za ,¢ernou skiinku“ - nevime, co se déje uvnitf, ale véfime, Ze zlepsenim
prace s lidmi zvy$ujeme i vykon organizace. Je tomu v8ak opravdu tak? Aby profese
HR obhidjila svoji uzite¢nost v organizacich, musi byt v tésném sepéti s organizacni
strategii — jinymi slovy feceno: jejim tkolem je vytvaret takovou HR architekturu,
ktera bude predstavovat obtizné napodobitelnou konkuren¢ni vyhodu a prispéje tak
k uspéchu organizace (Becker a Huselid, 2006). Pfinos HR profese je nékterymi au-
tory zpochybnovan. Provokujici kritiku predstavil napf. K. H. Hammonds (2005),
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editor casopisu Fast Company, ktery povazuje personalisty za dobré vykonavatele
bézné agendy, avsak zcela nezvladajici svoji strategickou roli.

V souladu s literaturou publikovanou v oblasti strategického fizeni se i vyzkumni-
ci v oblasti HR (Becker a Huselid, 2006) zamysleji nad otdzkou, jakym zpisobem
implementovat strategie prace s lidmi v organizaci. Protoze lidsky kapitdl je pro
podnik pfinosny v tom pripadé, kdyz pfimo uskute¢nuje podnikovou strategii, ptjde
zejména o identifikaci strategickych podnikovych procesi, které jsou intenzivni
z hlediska kvality lidskych zdrojii. Zda4 se, Ze tento smér zkoumadni pfinese to, po cem
praxe tolik vola - aby personalni oddéleni nebylo jen nakladovym stfediskem, ale
pomahalo realizovat podnikovou strategii. Sdilena odpovédnost liniovych manaze-
ri a personalistli za implementaci strategie fizeni lidi by proto méla byt nad béznou
personalni agendou ztélesnovanou v HR architektufe a predstavovat jejich spolecny
postoj. Omezené zaméfeni se na jednotlivé personalni procesy odvadi personalisty
v praxi od toho, co je podstatné — strategické podnikové procesy, na nichz se lidé po-
dileji. A jejich ovliviiovanim mohou HR profesionalové vyznamné prispét k vnimani
uzitku své profese v podniku. A jesté jeden aspekt je diilezity pro hladkou spolupraci
HR manazert a liniovych manazert — navrhnout HR systém, ktery zohlednuje po-
tfebu diferenciace pristupu k rtiznym skupindm pracovniki, nepredstavuje prilis
velkou vyzvu. Tou naopak je motivovat liniové manazery, aby tento systém vyuzivali.

Rozhovor s Davidem Ulrichem (anglicky), https://www.youtube.com/watch?v=-hmpbVLYjol

Poznatky k tématu si podrobnéji nastudujte v publikaci:

WILTON, Nick. Na introduction to human resource management. 2nd edition, B.m.: Sage Publications,
2013. ISBN 978-1-4462-5584-1. Kapitola ,What is HRM?" str. 4-26.

Klicové pojmy:

Klicové ukazatele vykonu (Key Performance Indicators - KPI)
HR Business Partnership

Kompetence HR profesiondla

Rizeni lidskych zdrojii (Humna Resources Management — HRM)
HR generalista (HR generalist)

HR specialista (HR specialist)

Lidsky kapital (Human capital)

Strategické fizeni lidskych zdrojii (Strategic Human Resources Management —
SHRM)

HR architektura (HR architecture)

HR strategie (HR strategy)


https://www.youtube.com/watch?v=-hmpbVLYjoI
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High Performance Works System (HPWS)
Persondlni procesy (personnel processes)

1.2 OTAZKY K PROCVICENI

Procvicte si svoje znalosti po prostudovani kapitoly - u nasledujicich otazek vyberte
pravé jednu spravnou odpoveéd.

1. Tzv. soft HR...
a) je orientovano zajistovani loajality pracovniki,
b) podporuje rozvoj lidi v organizaci,
c) je zalozeno na unitaristickém pojeni vztahu mezi zaméstnancem a zaméstna-

vatelem,
d) je také nazyvano jako kolaborativni Fizeni lidskych zdroju.

2. Role HR jako business partnera...
a) byla podrobné prozkoumana Ulrichem a Brockbankem,
b) zahrnuje podileni se na strategickych rozhodnutich tykajicich se pracovni sily,
c) je problematicka, protoZe mnoho personalistll nerozumi byznysu,
d) spociva ve sladovani zajmd stakeholder( organizace (pracovnici, top manage-
ment, liniovi manazeri)

3. Koncept tzv. thinking performer...

a) oznacuje znalostni pracovniky, tj. novy typ zaméstnancu, ktefi nepracuji ma-
nualné,

b) znamena, ze personalisté by neméli zlstavat jen v roli administratord, ale méli
by i kriticky reflektovat personalni praxi,

c) je pristupem k méreni prinosu jednotlivych pracovnikd prostfednictvim odmé-
novani podle vykonu,

d) predpoklada existenci funkcniho systému rizeni znalosti.

1.3 DALSI ZDROJE KE STUDIU

BUCHTOVA, B.,]. SMAJS a Z. BOLELOUCKY. Nezaméstnanost. 2. pfeprac. a aktu-
aliz. vyd. Praha: Grada, 2013, s. 11-48. ISBN 9788024742823.

Josef Smajs v prvni kapitole odkazované knihy poskytuje ndhled na podstatu lidské prace
jako kulturniho fenoménu a popisuje jeji promény souvisejici s rozvojem kultury. Upozor-
niuje na problematiku ohrozeni tradicni lidské produktivni prdce a zvysujicich se ndrokii
na kvalitu neproduktivni dusevné pracujici sily.
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1.4 VYBRANE VYZKUMNE STUDIE

STUDIE A: Zalezi na lidském kapitalu? Meta-analyza vztahu mezi lidskym
kapitalem a vykonnosti podniku

Nazev v originale: Does human capital matter? A meta-analysis of the relationship between
human capital and firm performance.

Autofri studie: Crook, T. R., Combs, J. G., Ketchen, D. J., Todd, S. Y., Woehr, D. J.
Autoti roz$iteného abstraktu: Drapelova, J.; Smejkalova, J., Klucka, J. (editorsky upraveno)
Studie publikovana v: Journal of Applied Psychology, 2011, roc. 96, ¢is. 3, str. 443-456.

Klicova slova: lidsky kapital; vykonnost; teorie zdrojti; meta-analyza

1. Kli¢ové teorie

Studie vychazi z teorie zalozené na zdrojich (resource-based theory), ktera tvrdi, ze
heterogenni distribuce cennych zdroji mezi podniky, jako naptiklad lidsky kapital,
vysvétluje rozdily mezi vykonnosti firem, protoze podniky, které vlastni cenné zdro-
je, pred¢i ostatni podniky, které tyto zdroje postradaji (Barney, 1991; Takeuchi et al.,
2007).

2. Cile studie

Meta-analyza agreguje vysledky z predeslych studii s cilem zjisténi vztahu mezi lid-
skym kapitalem a vykonnosti podniku (Hunter et al., 2004). Ve studii byly zformu-
lovany nasledujici hypotézy:

H1: Rozvoj lidského kapitalu pozitivné ovliviiuje vykonnost podniku.

H2: Vztah mezi lidskym kapitdlem a vykonem je vyraznéjsi u studii vyuzivajicich
longitudinalnich dat nez u studii s pouzitim prifezovych dat.

H3: Vztah mezi lidskym kapitalem a vykonem je silnéjsi u specifického lidského ka-
pitalu nez u vSeobecného lidského kapitalu.

H4: Vztah mezi lidskym kapitalem a vykonem je silngjsi, kdyz se méii méritky pro-
vozni vykonnosti, nez kdyz se méti obecnymi ukazateli vykonnosti.

3. Vzorek a pouzité metody sbéru dat

V databazich ABI Inform, Business Source Premier a JSTOR byly vyhleddny studie
od roku 1991, zabyvajici se otazkou vztahu lidského kapitalu a vykonnosti podniku.
Bylo nalezeno 66 studii obsahujici celkem 12 163 pozorovanimi. Zkoumani bylo ori-
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entované do tii oblasti: a) zavislost na cesté (path dependence), b) specificky lidsky
kapitdl vs. obecny lidsky kapital, c) operativné vs. celkové ukazatele vykonnosti.

4. Klicové vysledky analyz

Vysledky metaanalyzy ukazaly, ze lidsky kapital ma vliv na vykonnost podniku
(r=0,17, p<0,01). Byla také podporfena hypotéza predpokladajici silnéjsi vztah mezi
lidskym kapitalem a vykonnosti firmy, pokud se jedna o kapital specificky pro danou
firmu (r=0,24, p<0,01), a taktéz byla podporena hypotéza, ktera predpoklada silnéjsi
vztah mezi lidskym kapitdlem a vykonnosti podniku u téch méfeni, které vyuzivaji
ukazatele vhodnéjsi pro zachyceni tohoto vztahu, namisto ukazateld celkové vykon-
nosti podniku (r=0,26, p<0,05).

5. Pfinos vysledku studie do praxe

Studie poukazala na pozitivni vztah mezi vykonnosti a lidskym kapitalem, pficemz
specificky lidsky kapital je dilezity pro rist vykonnosti podniku. Operativni vykon-
nost plisobi na vztah mezi celkovou vykonnosti a lidskym kapitalem. Podniky by
mély nejen ziskdvat a vzdélavat zameéstnance, ale také vytvorit podminky pro jejich
udrzeni. Manazefi by se méli zamérit na lidsky kapital na véech arovnich organizac-
ni hierarchie.

6. Limity studie

Existuji urcité teoretické problémy, které brani rozklicovani vztahu mezi lidsky ka-
pital a vykonnosti podniku. Jedna se o: a) hodnota lidského kapitalu se méni v case,
b) trh prace je efektivnéjsi pro nékteré typy lidského kapitalu, ¢) hodnota vytvorena
lidskym kapitdlem nemusi byt transformovana do vys$si vykonnosti. Pro samotné
zkoumani by bylo ucelné vybrat vétsi pocet studii s vice pozorovanimi, uskute¢né-
nych s ur¢itym ¢asovym odstupem, jakoz i identifikovat dalsi ¢initele, které by kom-
plexnéjsi vyjadiovaly vztah mezi vykonnosti a lidskym kapitalem.

Otazky k zamysleni:

a. Zamyslete se nad tim, za jakych podminek mlze existovat prficinny vztah mezi
vykonnosti podniku a kvalitou prace lidskymi zdroji. M(ze byt smér kauzality obou-
stranny? Pokuste se najit priklad, kdy pozitivni vykonnost podniku je divodem pro
kvalitni praci s lidmi a naopak, kdy kvalitni prace s lidmi zapricinuje vyborné vy-
sledky podnikani.

b. Uvedte priklady toho, jak znalostné zamérena ekonomika vyzdvihuje vyznam lid-
ského kapitalu.
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STUDIE B: Nova podoba fizeni lidskych zdroji: business partnefi, interni
konzultanti a meze profesionalizace

Nézev v originale: Reinventing human resource management: business partners, internal
consultants and the limits to professionalization

Autori studie: Wright, C.

Autorti rozsireného abstraktu: Paclova, B. (editorsky upraveno)

Studie publikovana v: Human Relations, 2008, Volume: 61, Issue: 8, s. 1063-1086.

Klicova slova: business partner; fizeni lidskych zdrojt; interni konzultant; pracovni identi-
ta; profesionalizace

1. Kli¢ové teorie

Studie vychazi z teorie profesionalizace manazerskych profesi, mezi které je fazeno
také rizeni lidskych zdroji (Farndale a Brewster, 2005; Legge, 1978, 1995). Mana-
zerské profese mezi sebou soupefi v ramci organizace o postaveni tim, ze se snazi
ukazat, jak jejich odborné znalosti povedou k fe§eni vyznamnych problémi organi-
zace (Armstrong, 1986). Ulrich a Brockbank (Ulrich 1997, 1998; Ulrich a Brockbank,
2005) navrhuji jinou napln role personalisty: je to strategicky partner, ktery zvysuje
efektivitu procest a systémi v organizaci, zajistuje vztahy se zaméstnanci a vystupu-
je jako agent zmény.

2. Cile studie

Cilem studie bylo prozkoumat, jak manazefi lidskych zdroj& (HR) popisuji svoji no-
vou roli ,HR profesionalti“ a zda ztotoznéni se s ni povede k posileni profesni identity.

3. Vzorek a pouzité metody sbéru dat

Studie byla provedena mezi zastupci novych ,,HR profesionalti®, kteti byli zaméstnani
ve velkych australskych a nadnarodnich spole¢nostech v letech 2004-2008. Jednalo se
o manazery, ktefi se sami oznacili za business partnery a vnitropodnikové poradce.
Celkem se jednalo o 33 manazerti z 27 podniki, z ¢ehoz 13 podnika bylo austral-
skych, zbylé byly dcefiné spole¢nosti americkych, evropskych a asijskych spole¢nosti
sidlicich v Australii. Sbér dat probihal formou polostrukturovanych rozhovord.

4. Klicové vysledky analyz

Na pocatku rozhovori bylo zjistovano, co respondenti rozuméji pod pojmy ,,busi-
ness partner” a ,vnitropodnikovy konzultant® a jestli se s témito rolemi ztotoznuji.
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Bylo zjisténo silné ztotoznéni, které je povazované za pracovné priznivé. Mnoho re-
spondentt se také oznacilo za ,,daivéryhodné poradce® a partnery ostatnich mana-
zert v podniku, zdtraznili i svoji roli ,,agenta zmény“. Dotazovani také popsali, jak
byva casto obtizné dosahnout zadané identity v podniku. Pro vétsinu z nich pred-
stavuje tato identita moznost, jak povysit fizeni lidskych zdroji na troven strate-
gické ¢innosti. Z rozhovort bylo také zjisténo, ze oblast HR ¢asto nemd pozadavky
na vzdélani pfimo v oboru. Mnoho respondentti mélo terciarni vzdélani v oblasti
lidskych zdroju, ale velkd ¢ast ze soucasnych HR manazert byla vzdélana v oblasti
ptirodnich véd, marketingu, prava ¢i v opera¢nim managementu. Tyto znalosti jsou
vitané, protoze diky nim se HR manazefi orientuji i v dal$ich oblastech podniku. Vy-
hodou je ptedchozi zkusenost v poradenské praxi. Clenstvi v profesnich sdruzenich
nesouvisi podle respondentt s jejich ptisobenim v roli HR profesiondla, ani nema
vliv na osobni a kariérni rozvoj.

5. Pfinos vysledku studie do praxe

Vysledky studie naznacuji, ze HR profese nema prilis silné zakotveni ve smyslu pro-
fesni identity. Navic pfeména roli v fizeni lidskych zdrojti nejenom Zze rozttistila ¢in-
nost HR manazerd, ale také oteviela dvefe konkurenci z jinych obort. Vysledkem
je, ze zatimco fizeni lidskych zdroju je stale diilezitéjsi pro tvorbu hodnoty v eko-
nomikach, ve kterych prevlada sektor sluzeb, pfeména HR specialistii coby vnit-
ropodnikovych poradct muze byt kontraproduktivni, co se tyce vytvareni jasného
profesniho statusu.

6. Limity studie

Prizkum byl provadén s relativné malym mnozstvim respondenttl v australském
prostiedi. Nelze proto vysledky generalizovat, ani vyloucit, Ze v jinych zemich miize
byt HR profesni identita rozvinutéjsi. Respondenti vyzkumu byli zamérné vybrani
podle toho, do jaké miry zosobnovali tzv. nového HR profesiondla.

Otazky k zamysleni:
a. Jak svoji profesni identitu vnimali HR profesionalové v provedené studii?

b. Jak vnimali respondenti vyzkumu poZadavky na kvalifikaci HR profesionala?
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1.5 UKOLY K PROCVICENI

1.5.1 Kompetence HR ve 21. stoleti
Na zakladé studia odborné literatury dopliite ke kazdé ze Sesti kompetenci HR mana-
Zera 21. stoleti alespon tri klicové charakteristiky.
1. Davéryhodny iniciator:
Strategicky pozicionér:
Tvlrce predpokladd Uspéchu:

2
3
4. Sampion zmény:
5. Inovator a integrator HR:
6

Zastance technologii:

e ULRICH, Dave, Jon YOUNGER, Wayne BROCKBANK a Michael D. ULRICH. The state of the HR profession.
Human Resource Management. 2013, ro¢. 52, ¢. 3, s. 457-471. Dostupné na: http://onlinelibrary.wiley.com/

d0i/10.1002/hrm.21536/abstract

1.5.2. ,Mékké“ a ,,tvrdé“ Fizeni lidskych zdroja

Jako jednu z dualit, ktera ovliviiovala teorii rizeni lidskych zdroji zejména na pocatku
80. let 20. stoleti, oznacuji Boselie et al. (2009) tzv. mé&kké RLZ (soft HRM, Harvardsky
pfistup) a tvrdé RLZ (hard HRM, Michigansky pfistup).

1. Pokuste se na zakladé studia odborné literatury vystihnout rozdil mezi témito dveé-
ma myslenkovymi skolami.

2. Najdéte priklad toho, jak tato teoreticka vychodiska ovliviiuji dnesni praxi prace
s lidmi v organizacich.

e BOSELIE, Paul, Chris BREWSTER a Jaap PAAUWE. In search of balance-managing the dualities of HRM: an
overview of the issues. Personnel Review. 2009, ro¢. 38, &. 5, s. 461-471.

1.5.3. Kompetence HR v praxi c¢eskych podnika
Seznamte se s tim, jak roli personalistii v praxi popisuji HR manazZefri tfi podnika plso-
bicich v Ceské republice.

1. Které z Sesti kompetenci identifikovanych Ulrichem a Brockbankem (2013) jsou
v jejich popisech zastoupeny?

2. Na ¢em si myslite, Ze dlraz kladeny na jednotlivé kompetence bude zaviset?


http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/hrm.21536/abstract
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/hrm.21536/abstract
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EVA VACIKOVA, HR Business Partner Senior, FEI Czech Republic s.r.o.!

Nase firma je firmou globalni a pracuje s business partner modelem. Vsichni, kdo v této
konstelaci pracuji, védi, Ze nejvétsi vyzvou je byt rovnocennym partnerem manazertm
a zaroven advokatem zaméstnancu. A stale hodné casu zabira vyjednavani s tvdrci
HR globalnich politik, které ne vzdy jsou pro nas stravitelné nebo prinosné. Co se
tyka prevladajiciho trendu v praci HR manazera u nas dnes - asi je to manazer zmény
a komunikace. Prolinaji se v této praci projekty jako napriklad Talent management, En-
gagement, Nastupnictvi, Expatstvi nasich zaméstnancl a zaroven probiha neustala re-
strukturalizace firmy. A navic stavime veliky novy objekt na druhé strané Brna, kam se
presunou vsechny nase divize - vyvoj, vyroba, servis i podpora. HR je jednim z hlavnich
partnerud ve vybaveni budov a samozfejmé pri stéhovani cca 600 zaméstnancl - takze
zase zména, zase komunikace?

OLGA KONECNA, personalni Feditelka Webcom, a.s.

Soucasny trend je charakterizovan jako silna individualni péce o jednotlivce. Nevni-
mame nase zaméstnance jen jako pouhé lidské zdroje, ale jako unikatni a vyjimecné
osobnosti. Snaha je naprazena ke kultivaci a rozvijeni prostredi oteviené firemni kul-
tury. Tento smér je podporovan poradanim event( na vsech Grovnich nasi spolec¢nosti.
0Od celofiremnich akci (jako jsou velmi Uspésné rodinné dny), pres udalosti pro jednot-
livé pobocky, az po koncerty na pracovisti, workshopy a jiné. Nasi ambici je udrZovat
vysokou Uroven téchto akci a tak je Cinit atraktivni pro vSechny potencionalni Gcast-
niky. Klicova je také otazka inovaci, kterym se intenzivné vénujeme. Samozrejmosti
je pouzivani nejmodernéjsich technologii, ale také vyuzivani konzultaci s profesionaly
z akademické sféry. Za vSsechny snad mohu jmenovat prof. JUDr. Zdenka Soucka, DrSc.,
jehoz naméty a rady nam také pomahaji efektivnéji resit potreby a pripadné problémy
nasich zaméstnancl. Kromé péce o stavajici zaméstnance se intenzivné vénujeme pri-
mému vyhledavani budoucich spolupracovniki z fad Uspésnych studentd vysokych skol.
Déje se tak zejména prostrednictvim socialnich siti a specializovanych studentskych
serverl. Tito adepti po Uspés$né zvladnutém adaptacnim programu dostavaji nabidky
na trvaly pracovni pomér. Zajem o absolventsky program je mimoradny a nase spolec-
nost touto cestu idealné doplnuje své personalni portfolio.

JIRi BERAN, reditel Gseku Fizeni lidskych zdrojti D.A.S. pojistovna pravni ochrany, a.s.

V D.A.S. pojistovné pravni ochrany, a.s. se ve své praci nejvice zaméruji na zvySovani
efektivity obchodu a na Setreni nakladd spojenych s HR. V oblasti zvySovani efektivity
mam v ohnisku zajmu nejvice nabor, vybér, adaptaci a Skoleni obchodnikd a regional-
nich manazer(. Snazime se maximalné vyuZivat vlastnich zdroji a neprenositelného
know-how. Prokazalo se totiz, Ze externi dodavatelé se jesté bohuZel neprizplsobili
ve svych nabidkach vyvoji trhu. Nastavujeme procesy, hledame nové cesty pri revizi
procesl starych a snazime se dusledné vyzadovat osobni odpovédnost kolegli za svou
praci. Pfinosem jisté budou i zavadéné nové IT technologie.

1

Pievzato zz SMRCKOVA, L. Co je dnes prevladajicim trendem v préaci HR manaZera ve vasi firmé?

Human Resources Management, 2013, ro¢. IX, ¢is. 5, str. 23.
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ULRICH, Dave, Jon YOUNGER, Wayne BROCKBANK a Michael D. ULRICH. The state of the HR profession.
Human Resource Management. 2013, ro€. 52, ¢. 3, s. 457-471. Dostupné na: http://onlinelibrary.wiley.com/
doi/10.1002/hrm.21536/abstract

SMRCKOVA, L. Co je dnes pievladajicim trendem v praci HR manazera ve vasi firmé? Human Resources Man-
agement, 2013, roc.IX, ¢is. 5, str. 23.

1.5.4 HR Busines Partnership
Prohlédnéte si ukazku toho, jak ve spolecnosti British Broadcasting Corporation (BBC)
manazer lidskych zdrojd plsobi jako HR Business Partner.

1.V Cem toto partnerstvi spociva?

2. Prostrednictvim jakych cinnosti se stava personalista partnerem liniovych mana-
zer(?

Srovnejte informace z ukazky s kompetencnim profilem personalisty podle Ulricha
a Brockbanka (2013).

ULRICH, Dave, Jon YOUNGER, Wayne BROCKBANK a Michael D. ULRICH. The state of the HR profession.
Human Resource Management. 2013, ro¢. 52, ¢. 3, s. 457-471. Dostupné na: http://onlinelibrary.wiley.com/
doi/10.1002/hrm.21536/abstract

g

HR Business Partner v BBC, http://www.youtube.com/watch?v=CkEhXKDRaz8
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1.5.5 Srovnani raznych pristupt k praci s lidmi - kde je konkuren¢ni vyhoda HR?

Srovnejte tri nize uvedené pristupy k praci s lidmi v organizaci v souvislosti s budova-
nim dlouhodobé udrzitelné konkurenéni vyhody.

1. Proc¢ autori prehledového ¢lanku Becker a Huselid (2006) zddraznuji vyuzivani kon-
tingencniho pristupu k vytvareni HR architektury?

2. Jaky je rozdil mezi univerzalistickou strategii a diferenciacni strategii?

Kontingentni pfistup (contingency theory) - muizZe byt téZko okopirovan konkurenty,
zavisi na celé radé internich faktor( organizace, zahrnuje flexibilni a diferencované
struktury, je organizaci ,,usit na miru“

Konfiguracni pristup (configurations theory) - existuje nékolik vhodnych HR architek-
tur, které prispivaji k vykonnosti organizace a je proto treba vybrat tu spravnou.

Best practices pristup (best practices approach) - vychazi z predpokladu, ze urcité
HR praktiky se osvédcily jako nejlépe prispivajici k vykonnosti podnikd, a proto pred-
stavuji to nejlepsi, co bylo v oboru vyvinuto.

e BECKER, Brian E. a Mark A. HUSELID. Strategic human resources management: where do we go
from here? Journal of Management, 2006, ro¢. 32, ¢. 6, s. 898-925. Dostupné na: http://jom.sagepub.
com/content/32/6/898.short


http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/hrm.21536/abstract
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/hrm.21536/abstract
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/hrm.21536/abstract
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/hrm.21536/abstract
http://www.youtube.com/watch?v=CkEhXKDRaz8
http://jom.sagepub.com/content/32/6/898.short
http://jom.sagepub.com/content/32/6/898.short
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1.5.6 Pracovnik jako stroj - pracovnik jako zdroj

Prohlédnéte si ukazku z filmu
Modern times (1936), ve kterém
Charlie Chaplin hraje vyrobniho
délnika. Pokuste se na zakla-
dé ukazky charakterizovat, co
je specifické pro vykonavanou
praci tovarenského délnika
a jaké personalni postupy tzv.
védeckého rizeni jsou pouzity.

1. Znate priklady z dnesni
doby, kdy je prace clo-
véka Uzce specializova-
na, rutinizovana a stan-

dardizovana? Zdroj: Wikimedia Foundation
2. Jak naopak pojima pracovnika pristup tzv. High Perfromance Work System? Vyhle-

dejte si na internetu jeho charakteristiky (viz také cviceni 1.5.12.).

WILTON, Nick. An introduction to human resource management. 2nd edition, B.m.: Sage Publications, 2013.
ISBN 978-1-4462-5584-1, str. 38-44.

Ukazka z filmu s Charlie Chaplinem ,,Modern times®, https://www.youtube.com/watch?v=DfGs2Y- 0
5WJ14

1.5.7 Co je naplni ¢innosti personalisty?

V organizaci mlzZe mit personalistova prace riiznorodou podobu. Vykonavané c¢innosti
se budou liSit nejen podle velikosti organizace a sektoru, ve kterém pusobi, ale také
podle myslenkové tradice, z niz vychazi.

1. Vyhledejte si v Narodni soustavé kvalifikaci a Narodni soustavé povolani, co je od-
bornymi predpoklady a naplni prace niZe uvedenych pracovnich pozic.

2. Srovnejte jejich napln s naplni pozice personalniho manazera v pojeti pozadavku
amerického trhu prace - kli¢ova slova ,,human resources manager*.

3. Srovnejte pozadavky na personalistu s kompetencemi identifikovanymi Ulrichem
et al. (2013).


https://www.youtube.com/watch?v=DfGs2Y5WJ14
https://www.youtube.com/watch?v=DfGs2Y5WJ14
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Tabulka ¢. 1 Kvalifikace dle NSK a O*NET

Nazev kvalifikace tggek\\//?qlisfli(- ngjrv 0
Personalista 62-007-N 11-3121.00
Specialista vzdélavani a rozvoje zaméstnancd 62-012-R 13-1151.00
Specialista naboru, prijimani a uvolinovani zaméstnancu 62-013-R 13-1071.00
Specialista hodnoceni a odménovani zaméstnancu 62-014-R 11-3111.00

0 Nérodni soustava kvalifikaci (NSK), http://www.narodnikvalifikace.cz/
Nérodni soustava povolani (NSP), http://www.nsp.cz/

O*NET Online, http://www.onetonline.org/

e ULRICH, Dave, Jon YOUNGER, Wayne BROCKBANK a Michael D. ULRICH. The state of the HR profession.
Human Resource Management. 2013, ro¢. 52, ¢. 3, s. 457-471. Dostupné na: http://onlinelibrary.wiley.com/
d0i/10.1002/hrm.21536/abstract

1.5.8 Misto strategie Fizeni lidskych zdroju?

Prectéte si kratké ukazky z podnikového prostredi a pokuste se identifikovat nedostat-
ky souvisejici s implementaci strategie rizeni lidskych zdroja.

1. Vize podniku obsahuje prohlaseni ,,zaméstnanci jsou nasi partneri a maji moznost
se podilet na rozhodovani ve firmé“. Nikdo z vyrobnich délnikd vSak o Zadné vizi
neslysel a podle jejich tvrzeni je vize vedeni ani nezajimaji.

2. Vedeni firmy (feditel, ekonomka, obchod) sidli v jiné budové nez ostatni. Mistr
hlavni vyroby, ktery je zaroven minoritnim spolecnikem, pouziva pri diskusich s vy-
robnimi délniky vyrazy ,,my a oni“ ,,Ja nevim, to vymysleli oni...*

3. Vregionu je ve vystavbé novy zavod konkurence a je pravdépodobné, ze brzy za-
¢ne nabirat nové pracovniky. Pravdépodobné nejvétsi zajem budou mit na ziskani
pracovnikll na pozici ,,Sefizovac¢/programator CNC stroju“. Vedeni podniku se oba-
va, Ze bude mit konkurence snahu preplatit jejich zkusené pracovniky.

4. Reditel spole¢nosti zminil nutnost stanoveni strategie v oblasti RLZ a technologic-
kého rozvoje. Jeden z vrcholovych manazerd na to reagoval tim, Ze strategie je
zbytecna, protoze ,,mam vsechno v hlavé“.

5. Personalni oddéleni zverejnilo nabidku vzdélavacich programu na nasledujiciho pul
roku. Reagovalo tak na problém, ktery se vyvstal v minulém mésici pri jednani se
zakazniky, kdyZ se ukazalo, ze obchodni zastupci spolecnosti nejsou obeznameni
se zménami legislativy podle nového obcanského zakoniku.

2 Neékteré priklady prevzaty z: CHARVAT, Jaroslav. Firemni strategie pro praxi. 1. vyd. Praha: Grada,
2006. ISBN 8024713896, str. 136-137


http://www.narodnikvalifikace.cz/
http://www.nsp.cz/
http://www.onetonline.org/
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/hrm.21536/abstract
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/hrm.21536/abstract
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6. Firma ma poptavky od zakaznik(i na malé opravy. Ty jsou v fadech statisici korun.
Opravy neni schopna zabezpecit, protoze nema dostatek kompetentnich lidi. Za-
kaznik muze prejit ke konkurenci. Management o tomto stavu vi, rfeSeni prozatim
nikdo nenavrhl.

7. Reditel spolecnosti vypsal konkurs na misto technického pracovnika do oddéleni
konstrukce. Kdyz se to dozvédél vyrobni reditel, vyjadril nespokojenost s tim, Ze
o tom mél védét a Ze na nového pracovnika nejsou financni prostredky.

1.5.9 Lidé jako zdroj - kriticka diskuse 0

Prectéte si odborny text a zamyslete se nad témito otazkami:
1. Proc je termin ,,lidsky zdroj“ problematicky?
2. Jaka alternativni oznaceni mohou byt pouzita?
3. Najdéte na internetu, jakym zpusobem podniky na svych webovych strankach

oznacuji své pracovniky a jaké oznaceni pouzivaji pro pozici personalisty.

INKSON, Kerr. Are humans resources? Career Development International. 2008, ro¢. 13, ¢. 3, s. 270-279. Dostup- e
né na: http://search.proquest.com/docview/219380667

1.5.10 Ukazatele HR - k ¢emu slouZi a jak je vyuzit?

A. Seznamte se s pristupem poradenské spolecnosti Deloitte k vyuzivani indikator
efektivity HR. Odpovézte na tyto otazky:
1. Které ukazatele jsou povazovany za podstatné v oblasti HR?
2. Co je problémem vyuzivani HR ukazatel( v podnikové praxi?

B. Srovnejte pristup Deloitte s doporu¢enimi, ktera uvadéji Becker a Huselid (2006)
tykajicimi se vytvareni konkurencni vyhody v oblasti HR a vyuzivani souvisejicich

metrik.
BECKER, Brian E. a Mark A. HUSELID. Strategic human resources management: where do we go from here? e
Journal of Management, 2006, ro¢. 32, ¢. 6, s. 898-925. Dostupné na: http://jom.sagepub.com/content/32/6/898.
short
TEMESOVA, J.; VESELA L. HR ukazatele: jak jim rozumét? HR Forum, 2010, ro¢. 2010, ¢is. 2, str.
25-26.

1.5.11 Trendy v praci s lidmi ve 21. stoleti

Seznamte se hlavnim zavéry studie Boston Consulting Group (2013) a odpovézte na tyto
otazky:

1. Jaka témata povazovali respondenti v soucasnosti za nejvice dulezita?


http://search.proquest.com/docview/219380667
http://jom.sagepub.com/content/32/6/898.short
http://jom.sagepub.com/content/32/6/898.short
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2. Jaka témata povazovali respondenti za nejvice dulezita, co se tyce budouciho vy-
voje?

3. Ve kterych oblastech jsou podle respondentl studie manaZefi nejméné zpusobili?

0 Creating People Advantage 2013, https://www.bcgperspectives.com/content/articles/human_resources_organiza-
tion_design_creating_people_advantage_2013/

1.5.12 High performance work systems (HPWS)

1. Prirad’te jednotlivé charakteristiky High Performance Work Systems k obecnéjsim
personalnim ¢innostem?:

Pracovnici se podileji na vybéru novych zaméstnancd,
napf. formou peer interview.

Rozhodovani je decentralizovany, informace jsou sdileny,
Rozmistovani pracovniki rozdily ve statusu pracovniku jsou zameérné snizovany.

Prace mdze byt organizovana v tymech.

Cast odmény pracovnikii miize byt zaloZena na finan¢nim
vysledku divize ¢i celé organizace.

Pracovnici rozuméji tomu, jak jejich prace prispiva k vy-
robé finalniho produktu (vyrobku nebo sluzby).

Design pracovnich mist je utvaren tak, aby pracovnici

. , , mohli vyuzivat celou skalu dovednosti.
Design pracovniho mista . .
Duraz na bezpecnost.

Pracovni prostredky a pracovni procesy a technologie
jsou pouzivany a strukturovany takovym zplsobem, kte-
ry vybizi k flexibilité a k interakci mezi pracovniky.

Prabézné vzdélavani je podporovano a odménovano.

Vzdélavani a rozvoj Pracovnici se podileji na planovanych zménach pracovni-
pracovniku ho vybaveni, pracovniho prostredi a pracovnich postup.

Vykonové odménovani vychazi z odménovani tyma.
K rozvoji dovednosti je pouzivana rotace prace.

. Pracovnici jsou vzdélavani ve financnich otazkach a me-
Rizeni vykonu pracovniku todice kontrole kvality.

Pracovnici dostavaji zpétnou vazbu na sv(j vykon a jsou
aktivné zapojeni do procesu zlepsovani vykonnosti

2. Srovnejte vyse uvedené charakteristiky s pristupy ostatnich autori uvedené
v Armstrongové ucebnici (2009). Které z charakteristik jsou podle vaseho nazoru

nejsnazeji implementovatelné? Vytvorte zebri¢ek vzhledem k organizac¢nimu kon-
textu, v némz se pohybujete.

e ARMSTRONG, M. Armstrong’s handbook of human resource management practice. 11th ed. London: Kogan
Page, 2009. ISBN 9780749452421. Kapitola ,,High-performance Work Systems*, str. 230-248

3 Podle: NOE, R., HOLLENBECK, J., GERHART, B., WRIGHT, P. M. Human Resources Management.
7th edition, McGraw-Hill International Edition, 2010, ISBN 9780077140892, str. 315


https://www.bcgperspectives.com/content/articles/human_resources_organization_design_creating_people_advantage_2013/
https://www.bcgperspectives.com/content/articles/human_resources_organization_design_creating_people_advantage_2013/
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1.6 SHRNUJICI OTAZKY K TEMATU

e Jaky je rozdil mezi tzv. mékkym HR (soft HRM) a tvrdym HR (hard HRM)?
e Vytvorte si svoji vlastni definici toho, co je ,Fizeni lidskych zdroji (HRM).

® (o je povazovano za klicové personalni procesy? Jak spolu souviseji jednotlivé
personalni ¢innosti?

e Jak se HR promeénilo v poslednich padesati letech?
® Jak vystupuje personalista jako HR Business Partner?
® V ¢em spocivaji vyhody a nevyhody outsourcovani personalnich proces(?

e Jak je HR ovlivnéno rozvojem informacnich technologii (ICT)?
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2. TEMA: ZAMESTNANOST
A TRH PRACE

* Dozvite se, jak funguje interni a externi trh prace.
* Porozumite tomu, jak externi trh prace ovliviiuje praci s lidmi v organizacich.

* Zjistite, jaké jsou pri¢iny nezaméstnanosti a které mimoekonomické aspekty
hraji roli pfi ztraté prace.

* Seznamite se s riiznymi formami pracovni flexibility.

e Porozumite podstaté diskriminace na trhu prace a dozvite se, jak ji na strané
zaméstnavatele predchézet.

* Zjistite, jak kvalita pracovniho Zivota ovliviiuje kazdodenni praci zaméstnanci.

2.1 UVOD K TEMATU

O trhu prace v tomto tématu uvaZujeme v ramci tzv. znalostni ekonomiky, v niz
jsou za zdroj konkuren¢ni vyhody povazovany znalosti a jejich nositelé - lidé. Trh
prace se v poslednich desitkach let globalizoval, mezinarodni délba prace se stala
realitou a v rozvinutych ekonomikach pozorujeme pfesun pracovnich mist z vyrob-
ni sféry do oblasti sluzeb. Outsourcing se stal jednim ze zptisob, jak dale snizovat
naklady vy¢lenénim podptirnych podnikovych ¢innosti a pfenechanim jejich spravy
specializovanym poskytovatelim. V mezinarodnim méfitku se prosazuje tzv. off-
shoring neboli presun pracovnich mist do zemi, kde je prace levnéjsi, coz je mozné
zejména v ptipadé call center, IT sluzeb, zakaznické podpory, center sdilenych sluzeb
nebo vyzkumu a vyvoje. V souvislosti s globalizaci néktefi autofi poukazuji na to,
ze spotfebni kultura ma tendenci nadhodnocovat administrativni obsluzné prace
udrzujici v chodu slozity kulturni systém a vysoce hodnotit neproduktivni dusevni
prace. Naopak produktivni prace zemédélskd, femeslna a primyslova jsou urceny
stale mensimu poctu pracovniki (Buchtova a kol., 2013).

Trh prace je mistem, kde se setkava nabidka prace s poptavkou po praci. Organizace
vstupuji na trh prace, aby ziskaly pracovniky s pozadovanymi zku§enostmi, znalost-
mi a dovednostmi a zabezpecily tak naplnovani svych soucasnych i budoucich cila.
Z hlediska zdroje pracovnikd, rozliSujeme interni a externi trh prace. Externi trh
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prace si mizeme predstavit spiSe jako soustavu na sebe navazujicich dil¢ich trhti -
mistniho trhu prace v bezprostfednim okoli organizace a dale trhu regiondlniho,
narodniho i mezinarodniho. Ne v8echny tyto trhy jsou pro organizaci relevantni
- zélezi naptiklad na tom, které pracovniky organizace potrebuje, zda jich vzdéla-
vaci systém pripravuje dostatek, na mife konkurence mezi zameéstnavateli v daném
regionu, na mzdové politice organizace a mnoha dalsich faktorech. Interni trh prace
predstavuje nabidku pracovni sily uvnitf samotné organizace. Pfi jeho vyuzivani
vychdzime z premisy, ze udrzet si stavajictho zaméstnance je méné nakladné nez se
snazit prilakat kandidaty zvenci, nasledné z nich vybrat ty pravé a pak je zaclenit
mezi ostatni pracovniky a na pracovisti je zorientovat. Jde vlastné o zptisob rozmisto-
vani lidi v organizaci, pficemz tento dynamicky systém pridéluje pracovnikiim jejich
pracovni role. Interni trh prace véak nezahrnuje pouze pridélovani pozic v ramci
organizac¢ni hierarchie, jeho diilezitou soucasti jsou nabizené vzdélavacich a rozvo-
jové prilezitosti, kariérové moznosti, diraz na jistotu pracovniho mista a zvySovani
loajality pracovniki. Roli hraje také to, jaké znalosti a dovednosti jsou zaméstnavate-
lem pozadovany, po jakych odbornicich je uvnitf podniku poptavka. Nejde tedy jen
o interni moznosti vybéru lidi, ale o vytvorfeni prostfedi, v némz budou mit zamést-
nanci chut rist, a bude mezi nimi panovat zdrava atmosféra konkurence.

To, jak organizace reaguji na ménici se vnéj$i podminky (ekonomické, politické,
legislativni, technologické a socialni vlivy) uzptsobenim svého interniho prostte-
di, zpétné ovliviuje externi trh prace. Deregulace externiho trhu prace umoznila
vznik raznych forem feseni uvnitf organizaci a zptsobila tak erozi tradi¢niho mo-
delu interniho trhu prace - tento alternativni pohled na roli interniho trhu prace je
blize popsan v rozsifeném abstraktu studie britskych autortt Grimshaw a Miozzo
(2009). Je zde uvedeno nékolik pripadii outsourcovani znalostné intezivnich procest,
které ukazuji vyzvy pro personalni praci zaméfenou na znalostni pracovniky. Poza-
davek flexibility pracovni sily koresponduje s charakterem vnéjsiho prostredi, které
je dynamické a obtizné predvidatelné. Proto i organizace reaguji zménou své struk-
tury tak, aby se mohly pruznéji prizptisobovat — v minulosti tyto tendence vyustili
do reengineeringu, vyc¢lenéni druhotnych ¢innosti mimo organizaci (outsourcing)
a zplostovani hierarchickych struktur. Za téchto okolnosti je vak obtizné udrzet sil-
ny charakter interniho trhu prace v organizacich. Flexibilita a vSsudypfitomna zména
rozbijeji tradi¢ni kariérové cesty, zneji$tuji zaméstnance ohledné jejich budoucnosti
a kladou prekazky systematickému pojeti rozvoje lidi v organizacich.

Ztrata prace je stale vice pfirozenou soucasti pracovniho zivota lidi. Zatimco v mi-
nulém stoleti se mohli pracovnici v Evropé mnohem vice spolehnout na jistotu pra-
covniho mista, v dne$nim svété uz museji lidé pocitat s tim, ze praci za sviij zZivot
zméni nékolikrat. Nezameéstnanost je priivodnim jevem trznich ekonomik. Jeji pfi-
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rozena mira odrazi nesoulad mezi nabidkou a poptavkou po praci v urcitém misté
a Case, nicméné jeji priciny mohou spocivat i ve strukturalni nerovnovaze pozado-
vanych a nabizenych kvalifikaci, nebo vznikaji vlivem vykyvi hospodaiského cyk-
lu. Nezaméstnanost vSak nemd pouze ekonomicky aspekt. Lidska prace je hluboce
zakofenénou potiebou clovéka a jeji ztrata proto prinasi psychické obtiZe i nesnaze
tykajici se fyzického zdravi.

BUCHTOVA, BoZena, Josef SMAJS a Zdenék BOLELOUCKY. Nezaméstnanost. 2., pfeprac. a aktualiz. vyd. Pra- e
ha: Grada, 2013, 187 s. ISBN 9788024742823. Kapitola ,,Lidské prace - malo znamy fenomén kultury*, str. 11-47.

Cesky statisticky tufad - Zaméstnanost a nezaméstnanost, http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/zamestnanost_
nezamestnanost_prace

Eurostat - Statistika zaméstnanosti, http://epp.eurostat.ec.europa.eu/statistics_explained/index.php/Employ-
ment_statistics/cs

Etika zaméstnavatelt a dopady na trh prace (Marie Bilkova, Utad prace), https://www.youtube.com/watch?v=- 0
NITk6LPK8ol

Poznatky k tématu si podrobnéji nastudujte v publikaci:

WILTON, Nick. An introduction to human resource management. 2nd edition, B.m.: Sage Publications,
2013. ISBN 978-1-4462-5584-1. Kapitola ,The Labour Market Context of HRMS, str. 82-109.

Klicové pojmy: 0

Orientace a adaptace pracovnikii (Onboarding)

Trh prdce - internt, externi (Labour market - internal, external)
Interni trh prdce - silny (Internal labour market - strong)
Nezameéstnanost (Unemployment)

Flexibilita pracovni sily (Flexibility of work)

2.2 OTAZKY K PROCVICENI

Procvicte si svoje znalosti po prostudovani kapitoly - u nasledujicich otazek vyberte
pravé jednu spravnou odpovéd.

1. Atkinsontv model popisuje ...
a) jak se na lokalnim trhu prace formuje nabidka prace a poptavka po praci.
b) faktory ovliviiujici Uspésnost ziskavani pracovnikd.
c) jak v ramci organizace koexistuji rizné formy flexibility pracovni sily.
d) obecny zplsob ziskavani pracovnik( (people resourcing process).

2. Funkcni flexibilita pracovni sily zahrnuje napf. ...
a) vyuziti docasnych pracovnich Gvazku.
b) praci zdomova nebo teleworking.


http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/zamestnanost_nezamestnanost_prace
http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/zamestnanost_nezamestnanost_prace
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/statistics_explained/index.php/Employment_statistics/cs
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/statistics_explained/index.php/Employment_statistics/cs
https://www.youtube.com/watch?v=NITk6LPK8oI
https://www.youtube.com/watch?v=NITk6LPK8oI
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c) rozsifovani pracovni naplné.
d) outsourcing.

3. Multiskilling (obohacovani prace) ...

a) obnasi napr. zvysovani Urovné dovednosti v oblasti vedeni lidi.

b) je zplsobem zvySovani horizontalni funkcni flexibility prace.

c) se provadi za Gcelem zvySeni vzajemné zastupitelnosti spolupracovnik.
d) neni uplatnovano u délnickych profesi.

2.3 DALSi ZDROJE KE STUDIU

HAJZLER, T. Penize, nebo zivot?: jak prestat vydélavat na Zivot a zalit i v praci Zit.
1 vyd. Praha: PeopleComm, 2012. ISBN 9788090489035.

Publikace poskytuje kriticky pohled na tzv. krysi zdvod, jehoZ jsme soucdsti v pracov-
nim zivoté a ukazuje, Ze dlouhodobé uspéje pouze ten, kdo dokdze objevit své silné
stranky a najit (vytvorit) si takovou prdci, v niz je opravdu dobry. Vice také na http://
www.svobodavpraci.cz

KOTIKOVA, J., M. KOTRUSOVA a H. VYCHOVA. Flexibilni formy prace ve vybra-
nych zemich EU. 1. vyd. Praha: VUPSYV, 2013. ISBN 9788074161315. Dostupné na:
http://prahavupsv.cz/Fulltext/vz_366.pdf

Zprava z vyzkumného projektu, ktery mapoval vyuZivini flexibilnich forem price ve
vybranych evropskych zemich, obsahuje také analyzu situace v Ceské republice.

2.4 VYBRANE VYZKUMNE STUDIE

STUDIE A: Nové praktiky fizeni lidskych zdroji ve znalostné orientovanych
firmach: pripady outsourcingu s transferem pracovniki

Naézev v originale: New human resource management practices in knowledge-intensive bu-
siness services firms: the case of outsourcing with staff transfer.

Autori studie: Grimshaw, Damian a Marcela Miozzo
Autor rozsireného abstraktu: Kulhavy, V.
Studie publikovédna v: Human Relations. 2009, ro¢. 62, ¢. 10, s. 1521-1550

Kli¢ova slova: zaméstnani; fizeni lidskych zdroji; znalostné-intenzivni poskytovatelé slu-
zeb; outsourcing; transfer pracovnik
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http://praha.vupsv.cz/Fulltext/vz_366.pdf

2. TEMA: ZAMESTNANOST A TRH PRACE

33

1. Kli¢ové teorie

Pfedmétem zajmu studie bylo prostiedi znalostné-intenzivnich poskytovatelt slu-
zeb (knowledge-intensive business services — KIBS), a to problematika outsourcingu
IT sluzeb od klientské organizace smérem ke specializované IT spolecnosti. Speci-
fikem outsourcingu v IT je premisténi (transfer) ¢asti zaméstnancti z klientské or-
ganizace ke specializovanému poskytovali IT sluzeb. Vzhledem ke znalostni povaze
outsourcovanych sluzeb je takto vytvaren dlouhodoby vztah mezi klientem a doda-
vatelem. Autofi studie vychazeji z toho, Ze neni mozné v KIBS organizacich pracovat
s lidmi stejnym univerzalnim zptisobem jako v jinych odvétvich. Navazuji na pfi-
stup Lepaka a Snella (1999, 2002), ktefi popisuji HR praktiky v ptipadé spoluprace
dvou organizaci (formou aliance, partnerstvi). Jiné soucasné studie dokladaji, jak
klientska organizace dokaze ovliviiovat personalni procesy v organizaci provadéjici
outsourcing, coz se tyce personalnich procest, jako jsou ziskavani pracovnikd, roz-
mistovani, mzdy, propousténi (Marchington et al., 2009, 2009; Scarbrough, 2000;
Swart a Kinnie, 2003). Problematika transferu pracovnikii zahrnuje také témata jako
postoje premistovanych pracovniki, pracovni spokojenost, informovanost o pro-
vadénych zménach apod. Outsourcing ve znalostné-intenzivnim prostfedi s sebou
prinasi riziko uniku citlivych informaci a zejména ztratu tacitnich znalosti souvise-
jicich s fungovani interniho prostfedi klientské spolecnosti.

2. Cile studie

Vyzkumniky zajimalo, jakym zptsobem klientska organizace ovliviiuje praci s lid-
mi, ktefi byli v rdmci outsourcingu premisténi do specializované dodavatelské spo-
le¢nosti. Lidé jsou v IT sektoru vnimani jako nositelé cennych znalosti, proto si ob-
vykle klientskd organizace chce ponechat urcity vliv.

Autofi stanovili tfi vyzkumné otazky. Zajimalo je, jakym zptsobem specializované
IT spole¢nosti fidi proces premisténi pracovniki a do jaké miry jsou pti tom ovliv-
novani klientskou organizaci; jakym zptisobem transfer vétsiho mnozstvi pracovni-
ka méni pristup specializované IT spole¢nosti k rozvoji pracovniki a prohlubovani
jejich odbornosti; jak je v ramci outsourcingu klientskou organizaci vytvarena jistota
pracovnich mist.

3. Vzorek a pouzité metody sbéru dat

Vyzkum kombinoval data ziskand ve dvou projektech realizovanych v letech 2002-
2004. Zacastnily se ho dvé globalni IT spole¢nosti — EDS a IBM zajistujici outsour-
cing IT ¢innosti a dale desitky klientskych organizaci. Sbér dat probéhl formou 61
kvalitativnich rozhovori vedenych se zastupci zucastnénych spolecnosti v Némecku,
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Velké Britanii, Argentiné a Brazilii. Rozhovory byly doplnény o data z dotaznikové-
ho Setfeni mezi klientskymi organizacemi, které premistily pracovniky v souvislosti
s outsourcingovou zakazkou. Data byla zpracovana tematickou analyzou s vyuzitim
pocitace (CAQDAS) a byla doplnéna o sekundarni udaje o odvétvi IT v danych ze-
mich.

4. Klicové vysledky analyz

Na zdkladé provedenych rozhovort a dalsich kontextualnich dat autofi upozornuji
na potencialni tenze a konflikty vznikajici pfi préaci s lidmi pfi outsourcovani. Spe-
cializované IT spolecnosti se snazi ptizptsobit pozadavkim mnoha riznych klient-
skych organizaci, charakteru a délce outsourcingové zakazky a také vyporadat se
s obtizemi pri fizeni znalostnich aktiv, dale s odliSnymi odvétvovymi a institucio-
nalnimi podminkami. Je tfeba mit na zfeteli zejména mocenskou vyvazenost mezi
klientskou a dodavatelskou organizaci a rovnéz ve vztahu k pfemisténym pracovni-
kam.

5. Pfinos vysledku studie do praxe

Outsourcing a péce o premisténé pracovniky je hlavni otazkou, s niz se potykaji KIBS
organizace. Prostfednictvim diikladné analyzy ¢tyf personalnich ¢innosti — ziskava-
ni pracovnikd, rozvoje dovednosti a zajistovani jistoty pracovnich mist vyzkumnici
navrhli alternativni zptsob analyzy fizeni lidskych zdroji v KIBS organizacich.

6. Limity studie

Charakter vyzkumu byl exploratorni, jeho cilem nebylo predlozit obecné platné za-
véry. Hloubkova analyza byla zaméfena na poskytovatele outsourcingu formou pti-
padovych studii, zkoumadni v klientskych organizacich vSak probéhlo jen prostred-
nictvim nékolika rozhovort.

Otazky k zamysleni:
a. Jaka jsou specifika prace s lidmi pFi outsourcovani personalnich procesu v oblasti IT?

b. Jaka omezeni pro sdileni znalosti v organizaci vznikaji vyuzitim outsourcingu?
STUDIE B: Flexicurita jako moderator vztahu mezi vhimanou nejistotou pra-
covniho mista a pocitem Zivotni pohody

Nazev v originale: Flexicurity as a moderator of the relationship between job insecurity
and psychological well-being.
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Autoti studie: BURCHELL, B.
Autor rozsireného abstraktu: Kulhavy, V.
Studie publikovéna v: Cambridge Journal of Regions, Economy and Society. 2009, ro¢. 2,

¢. 3,5.365-378.
Kli¢ova slova: flexicurita, vinimana (ne)jistota pracovniho mista, stres, well-being

1. Kli¢ové teorie

Flexicurita (anglicky flexicurity) se objevila jako jeden z novych pojmu v oblasti za-
méstnanosti. Vyjadfuje snahu vyjit vstfic potfebam zaméstnavateld, ktefi volaji po
flexibilité pracovni sily a zaroven zohlednéni potfeb zaméstnancti tykajicich se vni-
mané jistoty pracovniho mista a pocitu psychologické pohody (anglicky well-being).
Vnimana (ne)jistota pracovniho mista je pojimana jako subjektivni kategorie souvi-
sejici s mirou uzkosti, kterou pracovnik proziva v o¢ekavani ztraty prace (Burchell,
1994; 2002). Flexibilita a zdroven jistota zaméstnani jsou v literatufe popisovany
na jednu stranu jako neslucitelné dichotomie (Wilthagen a Tros, 2004), na druhou
stranu vsak existuji priklady toho, jak mohou uspésné koexistovat — napf. Dansko
(Evropska komise, 2006; 2007). Flexicurita je zaloZena na chovani pracovnika jako
homo economicus a predpoklada, ze zachranna socidlni sit v pfipadé ztraty prace
a existence moznosti brzkého navratu do pracovniho procesu budou negovat skodli-
vé dopady nezaméstnanosti na psychickou pohodu pracovniki. Nicméné jak ukazal
jiz Jahoda (1982), dopad na psychologicky pocit zivotni pohody maji zejména latentni
aspekty nezaméstnanosti.

2. Cile studie

Autofi studie testuji hypotézu, ze v zemich, kde trh prace ma vysokou uroven fle-
xicurity (napf. skandindvské staty), bude nizka korelace mezi vnimanym rizikem
ztraty prace a ibytkem pocitu Zivotni pohody na rozdil od zemi, kde ma trh prace
nizkou uroven flexicurity (napf. staty jizni Evropy).

3. Vzorek a pouzité metody sbéru dat

Vyzkumnici vyuzili data ze dvou evropskych dotaznikovych Setfeni (European
Working Conditions Survey - EWCS; European Social Survey - ESS) z let 2005-2006.
V kazdém z nich jsou vnimana nejistota pracovniho mista a pocit Zivotni poho-
dy operacionalizovany jinym zptisobem, proto byly pouzity dva datové soubory, na
nichz byly provedeny stejné analyzy za tc¢elem zvyseni validity zavéra. Respondenty
byly reprezentativni skupiny obyvatel tficeti evropskych statti - pro ucely tohoto vy-
zkumu byli vybrani respondenti, ktefi byli zaméstnanci nebo zivnostniky alespon 1h
tydné za uplynulych 12 mésica.
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Kromé korela¢ni analyzy, kde jednotkami analyzy byly jednotlivé staty, byl ve druhé
vlné analyz vyuzit pristup Esping-Andersena (1999), ktery vytvoril kategorizaci ev-
ropskych zemi na zdkladé typa socidlniho statu.

4. Klicové vysledky analyz

Data byla zpracovana prostfednictvim regresni analyzy a korela¢ni analyzy. Vysledky
na zakladé dat z EWCS ukazaly ve vétsiné zemi pozitivni korelaci mezi vysi vhimané
nejistoty pracovniho mista a mirou stresovych symptomu (uzkosti, deprese). Pouze
v pripadé Turecka se vSak ukazalo, Ze absence flexicurity na pracovnim trhu zavaz-
né ovliviiuje vnimani jistoty pracovniho mista. Neprojevil se tedy oc¢ekavany rozdil
mezi flexicuritou na pracovnim trhu v severskych statech a mezi stredomoiskymi
staty jizni Evropy. Vysledky na zakladé dat z ESS kopiruji vyse uvedena zjisténi — ne-
byl nalezen zadny systematicky rozdil mezi vnimanou nejistotou pracovniho mista
a pocitem zivotni pohody (Turecko viak nebylo v ESS zahrnuto). ANOVA provedena
mezi klastry zemi ukazala signifikantni rozdily F(4, 12,012)=134,5, p<0,0005), avsak
ani zde se nepotvrdilo, Ze by zemé s lepsi politikou flexicurity vykazovaly pozitivnéj-
$1 pocity zivotni pohody svych obyvatel.

5. Pfinos vysledku studie do praxe

Vyzkumnici neprokazali vyznamny vliv politiky flexicurity na zaméstnaneckou zi-
votni pohodu. Pfindseji tak kriticky pohled na vnimani flexicurity jen jako ekono-
mické kategorie abstrahujici od $irsich psycho-socialnich souvislosti a zpochybnuji
tak oficialni politiku a mirni entusiasmus Evropské unie podporujici flexicuritu na
pracovnim trhu. Vyzkumnici proto doporucuji, aby do doby, nez budou predlozeny
podpurné vysledky dalsich studii, flexicurita neméla byt propagovana jako hlavni
smér evropské politiky na pracovnim trhu a jeji dopady by mély byt podrobnéji pro-
zkoumany.

6. Limity studie

Nebyly hodnoceny aspekty pocitované Zivotni pohody jako je snizené sebevédomi
a védomi vlastni uc¢innosti (self-esteem), ztrata socialnich vztahti s kolegy na praco-
vidti a $ir$i dopady na identitu nezaméstnaného clovéka. Zkresleni mohlo vzniknout
nesouladem mezi geografickymi jednokami analyzy a odli$nym uplatnovani politik
flexicurity na téchto trovnich (jako je tomu v pripadé Turecka).

Otazky k zamysleni:

a. Jak flexicutira ovlivnuje zaméstnaneckou zivotni pohodu (well-being)? Naleznéte pri-
klad z vaseho pracovniho Zivota.
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N

b. ProcC by mél byt koncept flexicurity uplatiovan na Urovni podpory Evropské unie s opa-
trnosti?

2.5 UKOLY K PROCVICENI

2.5.1 Nezaméstnanost - prace jako ekonomicka, psychologicka a medicinska ka-
tegorie

Prectéte si predmluvu ke knize Nezaméstnanost, v niz BoZena Buchtova a Josef Smajs
upozornuji na to, Ze v soucasné spolecnosti existuje propast mezi naroky kladenymi na
pracovniky a prirozenosti lidské prace.

Zamyslete se nad otazkami:
1. Jak je lidska prace zakotvena v biologické podstaté clovéka?
2. Jaké naroky na pracovniky spotfebni kultura uprednostnuje?

3. Jaké disledky prinasi to, ze produktivni a kulturné obsluzna prace je vyhrazena
jen Uzkému okruhu pracovnik(?

4. Proc je prace také kategorii medicinskou a psychologickou?
BUCHTOVA, Bozena, Josef SMAJS a Zdenék BOLELOUCKY. Nezaméstnanost. 2. preprac. a aktualiz. vyd. e
Praha: Grada, 2013, 187 s. ISBN 9788024742823. Kapitola ,,Pfedmluva®, str. 9-10.
2.5.2 Silny interni trh prace

Zopakujte si v doporuc¢ovaném textu kapitoly (Wilton, 2013), co se skryva pod oznace-
nim ,interni trh prace“. Dopliite klicové charakteristiky do textu nize.

1. Tzv. silny interni trh prace je charakterizovan:

A) investicemi do vzdélavani a rozvoje pracovnikd,
B) nabidkou kariérovych moznosti,
Q) mirou fluktuace,

vnimanou D) pracovniho mista,

povy$ovani pracovnikd je zdrojem E) ,

seniorni pozice jsou obsazovany prevazné z F) zdroju.

2. Zamyslete se nad otazkami:

 Silny interni trh prace muze byt omezen jen na nékterou skupinu zaméstnancu.
Znate néjakou organizaci, kde je tento model vyuzivan?
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o Jaké konkrétni pfinosy mze mit fungujici interni trh prace? Seznamte se s nimi
v textu odkazovaném nize.

e BELCIK, M. Vyuzivéte dostate¢né interni trh prace? Human resources management, 2007, ro¢. I1I, &is. 6, str. 38.

WILTON, N. An introduction to human resource management. 2nd edition, B.m.: Sage Publications, 2013. ISBN
978-1-4462-5584-1. Kapitola ,,The Labour Market Context of HRM®, str. 82-109.

2.5.3 Flexibilita prace

Po prostudovani textu ,,The restructuring internal labour markets“ (Wilton, 2013, s. 94-
101) odpovézte na otazky:

1. Jaké divody mlZe mit zaméstnavatel, aby zaved| nékteré praktiky pracovni
flexibility?

2. V tabulce €. 2 nize:

a. Doplnte popisy riznych forem pracovni flexibility (vyuZijte internet
a vyhledavejte podle klicovych slov).

b. Rozhodnéte, jaky je charakter flexibility (po¢etni, mistni, ¢asova, pro-
storova).

c. Urcete, zda je tento typ flexibility vyhodny zejména pro zaméstnava-
tele (cilem je minimalizovat naklady prace, zajistit si pracovni silu ,,na
pozadani“ bez ohledu na jistotu pracovniho mista) nebo zda je vyhodna
predevsim pro zaméstnance (zahrnuji moznost, aby zaméstnanec o své
praci do jisté miry rozhodoval, podporuji rovhovahu mezi osobnim Zivo-
tem a praci). Jisté naleznete i pripady, kdy lze nalézt benefity na obou
stranach.

Tabulka 2: Typy flexibilnich forem prdce

T Vyhodné
Nazev v cestiné | Nazev v angli¢tiné Popis ﬂ)g))(ibility pro:
(ZU/Zc/ZLZc)
Prace na smény Shift working
Sezonni prace Seasonal work
Docasna prace Temporary working
Rozhodovani
0 pracovnim Self-rostering
vyuziti
Nedobrovolny .
Eastedny pracov- Involuntary part time
s working
ni uvazek
Prace pres Cas Overtime

Vyména smény Shift swapping
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Nazev v cestiné

Nazev v anglictiné

Popis

Typ
flexibility

Vyhodné
pro:
(Zl/Zc/ZLZc)

Ukolova prace

Job-and-finish

Prace na dalku

Teleworking

Dobrovolny cas-
tecny pracovni
Gvazek (zkra-
ceny pracovni

Voluntary part time

Uvazek)
Sdileni pracovni- | Hot-desking, desk-
ho stolu -sharing

Provedeni prace
bz udani rozsahu

Zero hours contract

Flexibilni za-
catek konec
pracovni doby
(pruzna pracovni
doba)

Flexible start and
finish times

Outsourcing

Outsourcing

Tvarci volno/
Preruseni kari-

Sabbaticals/Career
breaks

éry
Pracovni poho- Stand by and call-out
tovost arrangements
Stlaceny pracov- | Compressed working
ni tyden weeks
Nahradni volno Time off in lieu
Prace mimo
obdobi Skolnich Term-time working
prazdnin
ﬁdller,n pracovni- | pore

0 mista
Rocni konto pra- .
covni doby Annualised hours
Prace doma Homeworking

Agency workers

Agenturni zamést-
nanci

Prace o vikendu

Weekend work

Zamyslete se nad otazkou:

V zahranici neni vyjimkou, Ze podil ¢astecnych pracovnich Gvazkd na viech pracovnich
Gvazcich ¢inf i vice nez 20 procent. V Ceské republice je jejich podil jen kolem 5ti

at, 2012). Co je podle vaseho nazoru pricinou tohoto stavu? Jaké prekazky na strané
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zaméstnancl a zaméstnavatell brani jejich vétsimu vyuziti? Odpovéd’ mlzete hledat
v odkazovaném ¢lanku niZe ¢i na odkazovaném webovém portalu.

Tabulka 3: Osoby, které pracuji na cdstecny uivazek nebo maji druhé zaméstndni, 2001-2011 (%
vsech zaméstnanych osob

Persons working part-time Persons with a second job

2001 2006 2011 2001 2006 2011 (1)
EU-27 16.2 18.1 19.5 3.3 3.7 3.9
Euro area 19.8 19.1 20.9 2.8 3.2 3.9
Belgium 185 222 251 3.7 3.0 4.2
Bulgaria 3.2 2.0 2.4 1.0 0.8 0.4
Czech Republic 4.9 =0 ) 2.8 2.1 2.1
Denmark 20.1 236 259 10.3 10.1 3.2
Germany (2] 20.3 253 266 24 35 45
Eztonia 3.2 7.8 106 45 35 52
Ireland 16.5 : 235 1.9 22 21
Greece 4.0 57 6.8 32 3.0 2.4
Spain [3) 2.0 12.0 13.8 1.9 25 2.0
France 16.3 17.3 17.9 3.2 259 3.3
Italy (3] 2.4 13.3 15.5 1.3 186 1.4
Cyprus 2.4 7T 10.0 3.3 45 3.9
Latvia 10.3 5.5 5.2 45 .7 4.0
Lithuania 55 5.9 8.7 7.2 g.0 5.3
Luxembourg 10.4 17.1 18.4 1.2 1.5 2.4
Hungary 3.6 4.0 6.8 1.5 1.8 2.0
Malta 7.4 10.0 13.2 55 53 56
Hetherlands (4) 42 2 45.2 451 59 6.5 7.1
Austria (3) 18.2 21.8 252 5.0 43 4.1
Poland 10.3 0.3 2.0 3.5 75 7.0
Portugal (4) 11.1 11.2 13.3 6.1 5. 5.0
Romania [(3) 16.6 9.7 10.5 3.0 27 2.5
Slovenia 6.1 5.2 10.4 25 3.3 3.2
Slovakia 2.3 28 4.1 0.3 1.2 1.2
Finland 12.2 14.0 145 35 42 45
Sweden (3] 21.1 25.1 25.0 ks 7.8 2.4
United Kingdom 25.0 25.3 25.8 43 3.5 3.9
lceland : 17.1 20.8 17, 11.4 9.1
Horeray 28.0 il 2.1 &.1 ] &.0
Switzerland (4) 3.8 33.3 35.2 5 6.4 6.5
Croatia : 0.4 5.9 3.0 2.4
F¥R of Macedonia : 5.6 6.3 3.3 2.3
Turkey . 7.6 12.0 2.8 3.1

(1} Break in zeries.

(2} Perzonz working part-time, break in zeriez between 2001 and 2006.
(3} Break in =eries between 2001 and 2005,

(4} Break in =eries between 2006 and 2011.

Source: Eurostat (online data codes: tpe00159, Ifza_sZgiz and Ifza_egan)

Zdroj: Eurostat, http://epp.eurostat.ec.europa.eu/statistics_explained/index.php/File:Persons_working
part-time_or_with_a_second_job,_2001-2011_%28%25_of_total_employment%29.png


http://epp.eurostat.ec.europa.eu/statistics_explained/index.php/File:Persons_working_part-time_or_with_a_second_job,_2001-2011_%28%25_of_total_employment%29.png
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/statistics_explained/index.php/File:Persons_working_part-time_or_with_a_second_job,_2001-2011_%28%25_of_total_employment%29.png
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FORMANKOVA, L., DUDOVA, R. a M. VOHLIDALOVA. Bariéry a moznosti vyuziti flexibilnich forem préce e
v CR z komparativni perspektivy. Praha: Sociologicky tstav AV CR, 2011. Dostupny na: http://www.apa.cz/doku-
ment/Analyza_flexibilniho_zamestnavani.pdf

WILTON, N. An introduction to human resource management. 2nd edition, B.m.: Sage Publications, 2013. ISBN
978-1-4462-5584-1. Kapitola , The Labour Market Context of HRM, str. 82-109.

Flexibilni trh prace, http://www.flexibilni.cz/ 0

2.5.4. Diskriminace na trhu prace*
Prostudujte si pricku pro zaméstnavatele, ktera popisuje diskriminacni praktiky z hle-
diska pohlavi, véku, statni prisluSnosti/narodnosti/jazyka a podle zdravotniho stavu.

U nasledujicich formulaci vybranych z pracovni inzerce urcete, zda se jedna o diskri-
minacni praktiku ¢i nikoliv. Svoji volbu zdivodnéte. Pokud identifikujete neetickou
formulaci, jak by mél byt poZadavek formulovan, aby nebyl diskrimina¢ni?

Firma XYZ a.s. hleda asistentku reditele.

Hledame délnika pomocnych praci. Jedna se o fyzicky naroc¢néjsi praci, proto je vhod-
néjsi spise pro muze.

Hledame mladé zajemce na pozici manazera.

Hledame muze nebo Zenu na pozici obchodniho zastupce. Napln prace: propagace
a prodej zbozi, komunikace s klienty, ... Pozadujeme: skvélé vyjadrovaci a argumentac-
ni schopnosti, vybornou znalost ceského jazyka (komunikace s klientelou).

Hledame uchazece/uchazecku na pozici ,,pravni referent. Pozadujeme: vysokoskolské
vzdélani v oboru pravo absolvované na vysokeé skole v CR Ci na vysokeé skole v zahranici,
je-li takové vzdélani v CR uznavano.

Hledame uchazece/uchazecku na pozici asistent manazera. Pozadujeme stredoskolské
vzdélani s maturitou a vék minimalné 25 let.

Hledame uchazece/uchazecky na pozici telefonni operator. Pozadujeme: vék do 35 let.

Hledame vhodné uchazece na pozici: pokladni. Pozadujeme: flexibilita, bezihonnost,
vyborny zdravotni stav.

Hledame vhodné uchazece/uchazecky na pozici: reditel zakladni skoly. Pozadujeme:
praxe v primé pedagogické ¢innosti minimalné 4 roky.

Jste mlady, aktivni a ambiciozni? Mate rad vyzvy? Hledame mladého schopného ob-
chodniho zastupce orientovaného na odbyt zboZi...

Na pozici ucetni vyzadujeme dobry zdravotni stav.

Nemocnice MNO a.s. hleda muZe nebo Zenu na pozici ,vSeobecna zdravotni sestra“.

4 Zpracovano podle ptiru¢ky Férovy nébor, kterou zpracovala spole¢nost LMC, s.r.0. ve spolupraci
s Kancelati vefejného ochrance prav.


http://www.apa.cz/dokument/Analyza_flexibilniho_zamestnavani.pdf
http://www.apa.cz/dokument/Analyza_flexibilniho_zamestnavani.pdf
http://www.flexibilni.cz/
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Obsazovana pozice: kadernice, manikérka, pedikérka

Obsazovana pozice: strazce objektl. PoZadujeme: vék minimalné 18 let (Casta prace
V noci)

Obsazovana pozice: tiskovy/tiskova mluvci. Pozadujeme: vyborné vyjadrovaci schop-
nosti, znalost Ceského jazyka na Urovni rodilého mluvciho.

Obsazujeme pozici skladnika. Pouze pro uchazece bez zdravotnich obtizi.

Pozice: obchodni referent. Nabizime: mlady kolektiv, sluZebni telefon, 5 tydn( dovo-
lené...

Pozice: obchodni zastupce

Pracovni technik. Nabizime: prace na castecny Uvazek. PoZadujeme: praxe nejméné
20 let v oboru.

Pro zemédélsky podnik ABC hledame provozniho ¢eské narodnosti. Obsazovana pozice:
pojistny matematik. Pozadujeme: vysokoskolské vzdélani v oboru ,,matematika“ absol-
vovaném na vysoké 3kole v CR.

Spolecnost ABC s.r.o. hleda muze na pozici vypocetniho technika.

Spolecnost ABC s.r.o. vypisuje vybérové rizeni na pozici ,,ucetni“, pozice je vhodna pro
zeny.

Spolecnost UVW s.r.o. hleda muze nebo Zenu na pozici manazer.

Spolecnost UVW s.r.o0. vypisuje vybérové rizeni na pozici asistent/ka reditele.

o LMC - Férovy nabor, http://www.lmc.eu/o-nas/ferovy-nabor

2.5.5 Jak se zjistuje nezaméstnanost?

Prostudujte si na odkazu niZe, jakym zplsobem se provadi prizkum nezaméstnanosti
v Ceské republice a jaké miry nezaméstnanosti jsou pouzivany. Abyste porozuméli Gda-
jum, které jsou Casto prezentovany v médiich, prirad'te pojem k jeho spravné definici.
Po vyplnéni si spravné odpovédi zkontrolujte na konci této kapitoly.

Pojmy:

Obecna mira nezaméstnanosti; Registrovana mira nezaméstnanosti; Vybérové setreni

pracovnich sil (VSPS); Podil nezaméstnanych osob

Definice:

A) poméruje uchazece o zaméstnani pouze k ekonomicky
aktivnim osobam.

B) je podil nezaméstnanych ze vSech obyvatel v daném
véku.

Q) vyjadruje podil poctu nezaméstnanych na celkové pra-



http://www.lmc.eu/o-nas/ferovy-nabor
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covni sile (v procentech), kde citatel i jmenovatel jsou ukazatele konstruované podle
mezinarodnich definic a doporuéeni aplikovanych ve VSPS.

D) se provadi kontinualné v nahodné vybraném vzorku
domacnosti a je zamérené na zjisStovani ekonomického postaveni obyvatelstva na Gze-
mi celé republiky. Rozsah Setreni a ukazatele zaméstnanosti a nezaméstnanosti plné
odpovidaji definicim Mezinarodni organizace prace (ILO) a metodickym doporucenim
Eurostatu. Vysledky VSPS jsou publikovany podle bydliité respondentd.

V nedavné dobé se zménila metodika vypoctu miry nezaméstnanosti a jeden ukazatel
byl nahrazen jinym. Informujte se o zménach na odkazu nize. O jaké ukazatele 3lo? Co
bylo pri¢inou zmény metodiky? Co z této zmény plyne pro bézného uzivatele?

Cesky statisticky ufad - Zaméstnanost a nezaméstnanost, http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/zamestnanost_
nezamestnanost_prace

Zména metodiky ukazatele nezaméstnanosti (MPSV), http://portal.mpsv.cz/sz/stat/nz/zmena_metodiky

2.5.6 Kvalita pracovniho Zivota

Jednou z myslenek, které obsahuje tzv. rizeni lidskych zdroji je hodnotovy unitaris-
mus mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci. Kvalita pracovniho Zivota (Quality of Work
Life - QWL) je proto predmétem zajmu jak zaméstnanca, tak i téch, kdo je zamést-
navaji. | kdyZ je mozné kvalitu pracovniho Zivota zkoumat z objektivniho hlediska,
neméli bychom zapominat, Ze potreby lidi jsou individualizované stejné jako prozivani
pracovniho procesu.

1. Zamyslete se nad tim, podle ¢eho byste na pracovisti hodnotili kvalitu pracovniho
zivota. Svoje navrhy konfrontujte s prehledem uvedenym v ucebnici Wiltona (2013)
na strané 104.

2. Ve vyzkumech kvality Zivota zaméstnanych a nezaméstnanych lidi se byly zjistény
nasledujici zavéry (Buchtova, 2004):

,V profilu kvality Zivota zaméstnanych i nezaméstnanych respondentt jsou vyznamné
stejné Zivotni oblasti v poradi duleZitosti rodina, zdravi, prdce, dusevni pohoda a vzta-
hy mezi lidmi. U lidi bez domova a nezaméstnanych matek po materské dovolené bylo
preferovdno odlisné poradi Zivotnich oblasti, podminéné jejich Zivotni situaci.

Dlouhodobd ztrdta prdce negativné ovliviiuje celkové subjektivni hodnoceni kvality Zi-
vota, spokojenost s jednotlivymi oblastmi Zivota a hodnoceni smysluplnosti Zivota.

Korelacni analyzy potvrdily u zaméstnanych i nezaméstnanych statisticky vyznamné
souvislosti mezi oblastmi kvality Zivota, spokojenosti s nimi a proménnymi vékem,
pohlavim, vzdéldnim a délkou ztrdty prdce.

Délka nezaméstnanosti vyrazné negativné koreluje se vzdéldnim (-0,226; p<0,01). S vysi
vzdéldni klesd délka ztrdty prdce, stoupd dileZitost prdce na sobé, Zivotni spokojenost
a dusevni pohoda. Vzdélanéjsi lidé se lépe vyrovndvaji se ztratou prdce.


http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/zamestnanost_nezamestnanost_prace
http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/zamestnanost_nezamestnanost_prace
http://portal.mpsv.cz/sz/stat/nz/zmena_metodiky
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Nezaméstnani muZi se vice neZ Zeny obtiZzné vyrovndvaji se ztrdtou financ¢niho zdzemi.
Ztrdtu prdce vyznamneé cCastéji kompenzuji zdjmy a konicky.

U vékové starsich muzi md s rostouci délkou nezaméstnanosti prozZivdni ztrdty prdce
tiZivéjsi dopad na smysluplnost Zivota, neZ u ostatnich nezaméstnanych.“

Odpovézte na tyto otazky:

« Jakou dilezitost pro vas osobné maji zkoumané oblasti Zivota (rodina, zdravi,
prace, dusevni pohoda a vztahy mezi lidmi)?

» Do jaké miry jste spokojeni s tim, jak se vam v téchto oblastech dari? Co byste
chtéli zménit?

» Znate nékoho ze svého okoli, kdo ma zkusenost s nezaméstnanosti (nebo mate
vy sami tuto zku$enost)? Jakym zplGsobem se tento ¢lovék se situaci ztraty pra-
ce vyrovnaval? Jsou popsana vyzkumna zjisténi ve shodé se zkusenosti tohoto
¢lovéka (s Vasi zkusenosti)?

3. Vyhledejte si u nasledujicich pojmi na internetu, co znamenaji a pro kazdy z nich
vyberte pét klicovych slov, ktera pojem charakterizuji:

» Rovnovaha pracovniho a osobniho Zivota (Work Life balance)
» Stres souvisejici s praci (Work Related Stress - WRS)

» Pracovni spokojenost (Job satisfaction)

 Zplnomocnovani pracovnik( (Employee empowerment)

4. Silnym motivatorem pracovniho vykonu je prozivani toho, co zaméstnanci povazuji
jako smysluplné. Podniky hlasici se k hnuti ,,Svoboda v praci“ predstavuji skupinu
organizaci, které o sobé rikaji, Ze u nich zaméstnanci pracuji radi a prace je bavi.
Seznamte se zasadami ,,demokracie v praci“ a zamyslete se nad témito otazkami:

a. Na jakych principech tyto podniky funguji?
b. Co je podle vas zdrojem jejich Uspéchu?

Jsou nékteré z téchto principl patrné i na pracovisti, které vy divérné znate?

o

d. Co by se muselo zménit, aby lidé na tomto pracovisti vykonavali praci s vnitrni
motivaci?

e. Myslite si, Ze se kazdy podnik mize stat ,svobodnym“ nebo je tento zpusob
organizace vyhrazen jen pro nékteré podniky?

e WILTON, Nick. An introduction to human resource management. 2nd edition, B.m.: Sage Publications, 2013.
ISBN 978-1-4462-5584-1. Kapitola ,,The Labour Market Context of HRM*, str. 82-109.

BUCHTOVA, B. Kvalita Zivota dlouhodobé nezaméstnanych. Ceskoslovensk psychologie, 2004, ro¢. XLVIIL, &. 2,
s. 121-135.

BUCHTOVA, Bozena, Josef SMAJS a Viktor KULHAVY. Rozvoj manazerskych dovednosti. 1. vyd. Brno: Masary-
kova univerzita, 2005, 74 s. ISBN 8021038586. Kapitola ,,Podnik a lidské zdravi®, str. 39-49
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Svoboda v praci, http://www.svobodavpraci.cz

Toma§ Hajzler o Svobodé v praci, https://www.youtube.com/watch?v=5PZWpVCzmgA

2.6 SHRNUJICi OTAZKY K TEMATU

e Jak byste charakterizovali trh prace? V ¢em se odliSuje externi a interni trh

prace?

® Vysvétlete, jaké jsou pri¢iny nezaméstnanosti. Jaka je mira nezaméstnanosti

v Ceské republice vzhledem k priiméru EU27? O jakou miru nezamé&stnanosti
jde?

e Jak vypada trh prace soucasnosti? Jaké globalni trendy jej ovliviuji?

e (im je charakterizovana tzv. post-industrialni spolecnost? Jakou roli hraji lidé

(pracovnici) ve znalostni ekonomice?

e Jaké typy pracovni flexibility znate? Jak vnimate po prostudovani tohoto tématu

moznosti vyuzivani flexibilnich forem prace z hlediska zaméstnance a z hledis-
ka zaméstnance?

® (o je to kvalita pracovniho Zivota? Jak ji lze hodnotit?

2.7 SPRAVNE ODPOVEDI K VYBRANYM CVICENIM

Cviceni 4.5.2 Silny interni trh prace

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Vysokymi
Sirokou
Nizkou
Vnimanou
Motivace
internich

Cviceni 4.5.5 Jak se zjiStuje nezaméstnanost?

a)
b)
c)
d)

Registrovana mira nezameéstnanosti
Podil nezaméstnanych osob
Obecna mira nezaméstnanosti

Vybérové $etieni pracovnich sil (VSPS)

Q<


http://www.svobodavpraci.cz
https://www.youtube.com/watch?v=5PZWpVCzmgA
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3. TEMA: ZISKAVANI A VYBER
PRACOVNIKU

* Budete schopni popsat jednotlivé faze procesu ziskavani pracovniki

e Budete schopni rozlisit zdroje, které mohou podniky vyuzit pti hledani novych
pracovnika

* Budete schopni posoudit, jak zplisob osloveni kandidati na volnou pracovni po-
zici ovlivni prabéh vybéru

* Budete schopni posoudit vybérové metody z hlediska jejich naro¢nosti a validity

* Budete schopni vybrat kombinaci vybérovych metod pro vybér pracovnika na
zvolenou pracovni pozici

3.1 UVOD K TEMATU

Kvuli odchodu stavajicich pracovnikd, jejich pfesunu na jiné pozice, kvili vzniku
novych pracovnich pozic nebo zméné pracovni naplné u soucasnych pracovnich po-
zic pottebuji podniky ziskdvat nové pracovniky. Ziskavani pracovniku ¢i nabor pra-
covnik je personalni proces zahrnujici hledani a oslovovani vhodnych kandidatt
na trhu prace a vybér nejvhodnéjsich z nich. Na kvalité procesu ziskavani pracov-
nikd zavisi dal$i navazujici personalni procesy. Naptiklad charakteristiky novych
pracovnikt ovliviiuji rychlost jejich adaptace ¢i moznost jejich dalsiho kariérniho
postupu. Informace o kompetencich pracovnika ziskané ve vybérovém procesu je
mozné vyuzit pfi dal$im rozvoji pracovnika v budoucnosti. Tato kapitola se vénuje
tomu, kde muZe podnik hledat kandidaty na pracovni pozice a jak mezi nimi vybrat
toho nejvhodnéjsiho. Jejim cilem je sezndmit vas s pribéhem procesu ziskavani pra-
covniki a s konkrétnimi metodami vybéru, které se v praxi pouzivaji.

Ziskavani pracovnikill za¢ina hledanim a oslovenim moznych kandidat. Podnik
se rozhoduje, zda bude vybirat z vnitfnich zdroji (soucasni pracovnici na jinych
pozicich), vnéjsich zdroja (napf. absolventi, pracovnici pracujici pro jiné podniky
nebo pracovnici, ktefi jsou aktudlné bez prace) nebo vyuzije kombinaci vnitfnich
a vnéjsich zdroji. Rozhoduje se také, zda bude kandidaty hledat a vybirat vlastnimi
silami (obvykle z vyuzitim vlastnich personalisti a/nebo manazert), vyuzije sluzeb
externi spolecnosti (obvykle personalni agentury) nebo vyuzije kombinaci obojiho
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(napt. podnik proces zajistuje vlastni silou a pfizve si konzultanta; nebo spolupracuje
s externi agenturou, ale nékteré faze vybérového rizeni se zucastni manazer ¢i per-
sonalista podniku). Pro obsazovani kli¢ovych pozic je rozsifené hledani kandidata
ve spolupraci s headhunterskymi spole¢nostmi, pfi obsazovani absolventskych po-
zic podniky casto spolupracuji se $kolami. Oslovovani moznych kandidati probiha
budto nepfimo (napf. pomoci inzerati, veletrhi, akci na univerzitach, hromadnych
emaill) nebo pfimo (napf. osloveni stavajiciho talentovaného pracovnika podniku,
osloveni konkrétniho pracovnika v konkurencni spolecnosti).

To, kolik a jakych kandidata podnik oslovi, ovliviiuje nasledny proces vybéru. Pod-
nik se snazi oslovit lidi s vhodnou kvalifikaci a s vysokou tirovni pozadovanych kom-
petenci. Zaroven se snazi zabranit tomu, aby se o pozici uchdzelo pfili§ mnoho lidi,
kteti pozadavky ani vzdalené nesplnuji. Ti by proces vybéru prodluzovali a prodra-
zovali. Pfi nepfimém oslovovani je dilezité nejen zaujmout vhodné kandidaty, ale
také odradit ty zcela nevhodné (dochdzi k tzv. samovybéru). K tomu slouzi napriklad
vhodné napsany inzerat (odradi nekvalifikované uchazece a uchazece s nerealnymi
oc¢ekavanimi).

Pro osloveni vhodnych kandidatt i pro vybér je diilezité mit pfedem stanovené po-
zadavky, které by mél novy pracovnik spliovat. Tyto pozadavky se pak odrazi ne-
jen ve znéni pracovniho inzeratu, ale také jako kritéria vybéru. Zadné kritérium
neni schopno dokonale pfedpovédét, Ze bude uchaze¢ podavat vyborny vykon, a Ze
s nim bude zaméstnavatel spokojeny. Aby se zvysila spolehlivost vybérového proce-
su, podniky peclivé vybiraji kritéria, podle kterych budou kandidaty hodnotit a pti
posuzovani kandidatt pouzivaji kombinaci raznych kritérii. Kritéria pro vybér kan-
didata jsou obvykle takové charakteristiky, které bude novy pracovnik potiebovat
proto, aby naplnil oc¢ekavani svého zaméstnavatele a délal svou budouci praci dobre.
Vzhledem k tomu, Ze rizné pracovni pozice maji na pracovniky rtizné pozadavky,
pouzivaji se v praxi riizna kritéria vybéru. Metodou slouzici k pojmenovani kritérii
pro vybér na urcitou pozici je napfiklad na pracovnika orientovana analyza pra-
covni pozice. Oblibenym typem této metody je kompetencni analyza, jejimz cilem
je popsat kompetence, které jsou pro vykonavani ptislusné prace potfeba. Kompe-
tence je tvorena souhrnem znalosti, dovednosti, schopnosti a dalsich charakteristik,
které ¢lovék potfebuje proto, aby délal néjakou ¢innost dobfe (napt. naslouchat, jasné
artikulovat a dalsi, aby dobfe komunikoval). Protoze kazda pracovni pozice zahr-
nuje vice ¢innosti (napf. komunikovat, resit problémy, organizovat), potfebuje pro
ni pracovnik vice kompetenci. V rdmci kompetenéni analyzy pracovni pozice jsou
vSechny pozadované kompetence popsany pomoci tzv. behavioralnich indikatort
— jednoduchych vét popisujicich zadouci projevy chovani. Takovy popis umoznuje
snadnéjs$i méreni kompetenci a tim i vybér z uchazecti. Kompetence se nékdy déli
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na tzv. mékké a tvrdé. Mékké kompetence (soft-skills) jsou kompetence vyuzitelné
naprii¢ oblastmi specializace (napf. kompetence k tymové praci), tvrdé kompeten-
ce (hard-skills) jsou odborné kompetence (napf. vedeni ucetnictvi). Pro uspéch na
vétsiné pracovnich pozic potfebuje pracovnik obvykle jak mékké, tak tvrdé kom-
petence. Soucasti kompetenci pozadovanych pro vykonavani pracovni pozice mo-
hou byt i postoje (napt. kladny postoj k pudliim pro pozici v chovné stanici pudlu),
osobnostni rysy (napf. svédomitost) ¢i mira motivace pro praci pro podnik nebo
pro vykonavani prislusné prace. Vedle kompetenci byva dal$im kritériem pro vy-
bér formalni kvalifikace (napt. VS diplom, néjaky certifikat, fidi¢sky prtikaz). Toto
kritérium se pouziva obvykle, kdyz kvalifikaci na pfislu§nou pozici vyzaduje zakon
nebo néjaky podnikovy predpis. Vzdélani nebo certifikace uchazect se ¢asto posu-
zuje i tehdy, kdyZ neni pro danou pracovni pozici formalné potieba. V takovém pfi-
padé ale neni kvalifikace kritériem vybéru sama o sobé, ale jeji posuzovani smétuje
k posouzeni néjaké kompetence. Formalni vzdélani mize napt. vypovidat o uchaze-
¢ové schopnosti analytického mysleni, schopnosti dotahovat véci do konce, ochoté
ucit se a také o jeho odbornych znalostech a dovednostech v oboru, ktery vystudoval.

Vybérové metody podnik vybira primarné podle toho, zda a jak dobfe méfi nékteré
ze stanovenych kritérii vybéru. Stejné kritérium je casto mozné méfit vice meto-
dami. Aby personalista vybral tu nejvhodnéjsi, posuzuje u metod jejich efektivnost
(tzn. prinos metody vzhledem k vynalozenym nékladim), reliabilitu (tzn. spoleh-
livost, jak presné metoda kritérium méfi), validitu (platnost, je vice typu validity,
napt. jak dobre je metoda schopna predpovédét budouci vykon uchazece) a to, jak
bude metoda ptijata uchazeci o praci. Informace o validité a reliabilité metod byvaji
pro kvalitni metody k dispozici v manualech k metodam nebo v odbornych studiich.
Volba nereliabilnich a nevalidnich metod znamena ztratu ¢asu a penéz!

Ptiklad: Chtéli byste vybirat basketbalistu (pracovni pozice) podle jeho vysky (kritérium
vybéru). Uchazece bysté mérili opakovanym prikladdnim deseticentimetrového détské-
ho obrdzkového pravitka. Méteni by bylo nespolehlivé kviili neptesné kalibrovanému
pravitku i kviili chybam pfi opakovaném prikladani - u jednotlivych uchazecii byste se
spletli o +/- 10 cm. Ve vysledku by vami urcené poradi uchazecii podle vysky bylo také
nespolehlivé, nizsi uchaze¢ by mohl preskocit vyssiho. Podobné nespolehlivé miize byt
tteba i méreni odbornych znalosti podle multiple-choice testu s pdr otdzkami. Vybér
otdzek, moznost ndhodného zaskrtnuti spravné moznosti, nejednoznacnost poloZené
otdzky nebo i momentdlni rozpolozeni uchazecii mohou vést k tomu, Ze jako vétsiho
odbornika chybné oznacite clovéka, ktery md ve skutecnosti mensi odborné znalosti.

Mezi nejvalidnéjsi vybérové metody patfi testy kognitivnich schopnosti (testy inte-
ligence), testy odbornych znalosti a dovednosti, strukturované vybérové interview,
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assessment centra a analyza biografickych udaji (napf. podle zivotopisu). Vysledky
ziskané pomoci téchto metod koreluji stredné silné s kritérii, pomoci kterych se poz-
déji posuzuje vhodnost vybraného uchazece (kritériem je napf. méfitelny pracovni
vykon pracovnika; korelace vysledkiti jmenovanych vybérovych metod a téchto kri-
térii je 0,35 - 0,51, Schmidt a Hunter, 1998). Dalsi casto pouzivanou vybérovou meto-
dou jsou psychologické osobnostni dotazniky, jejich schopnost predpovédét budouci
vykon zaméstnance je ale nizsi. Neni to tim, Ze by osobnostni dotazniky nebyly samy
o sobé kvalitni, ale zejména tim, Ze osobnostni charakteristiky souvisi na rozdil od

jinych slozek kompetenci méné s vykonem pracovnika.

Testy kognitivnich schopnosti, nékdy se jim fika inteligencni testy, jsou schopny
pomérné dobre predikovat budouci vykon pracovnikl napfi¢ oblastmi a pracovni-
mi pozicemi. Vybér pomoci téchto testl je validnéjsi u komplexnéjsich pracovnich
pozic nez u téch jednouchych (Ones a Viswesvaran, 2003). Testy odbornych zna-
losti a dovednosti zahrnuji jednak modelové ¢i praktické odborné ukoly (tzv. work
sample tests) nebo se jedna o testy odbornych znalosti (pisemné testy, dstni dotazo-
vani). Zejména modelové a praktické odborné ukoly dobfe méfi tvrdé kompetence
uchazece, nebot uchaze¢ musi na konkrétnim problému ukazat, Ze je schopen vytesit
ho. Na principu ,,ukaz, co umi$“ jsou postavena i assessment centra, které jsou ob-
vykle zaméfena na méfeni mékkych kompetenci, i kdyz mohou méfit i kompetence
tvrdé. Assessment centrum obvykle obsahuje nékolik modelovych situaci, kterych
se uchazeci ucastni ve skupiné nebo jednotlivé, a ve kterych jsou hodnoceni vice po-
zorovateli. Soucasti assessment centra muze byt i administrovani psychodiagnostic-
kych testii a dotaznik nebo odbornych ukoli a testi. Aby mohl byt vybér nazyvan
assessment centrem, mél by splnovat tyto podminky: a) mit dopfedu jasné stanovené
kompetence jako kritéria vybéru; b) pouzivat vice modelovych situaci / metod, ve
kterych mohou uchaze¢i tyto kompetence prokazat; c) vyuzivat vice pfedem zasko-
lenych hodnotiteli; d) pouzivat systematické procedury pozorovani a hodnoceni
kandidatd. Splnéni téchto podminek je podminkou reliability a validity assessment
centra. Také validita vybérovych interview je podminéna tim, jak jsou provedena.
Klicovymi podminkami validity jsou zejména pfedem pripravena struktura a vyuzi-
ti spravné zaskoleného tazatele (Dipboye, 2005; Posthuma a kol., 2002) a také vyuziti
predem stanovenych kritérii vybéru konzistentnich pro véechny uchazece (Huffcutt
akol. 2001). Nejcastéjsi formou strukturovanych vybérovych interview jsou behavio-
ralni interview a situa¢ni interview. Behavioralni interview vychazi s predpokladu,
ze na zadkladé minulého chovani uchazece mtizeme posoudit uroven jeho kompeten-
ci a predvidat jeho budouci chovani a vykon. V ramci behavioralniho interview kla-
de tazatel otazky zjistujici, jak se uchaze¢ v minulosti zachoval v situacich, ve kterych
mohl prokazat sledované kompetence. Situacni interview vychazi z predpokladu, ze
na budouci chovani uchazece mizeme usuzovat i na zakladé jeho zaméru. Tazatel
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proto popisuje hypotetické situace umoznujici projev sledovanych kompetenci a pta
se uchazece, jak by je vyfedil. Kritici situa¢nim interview vy¢itaji, Ze ¢asto to, co ¢lo-
vék ve vybérovém interview fika, v praxi nedéla.

I kdyz jsou vyse popsané vybérové metody validnéjsi nez jiné, zadna z nich nezajis-
tuje stoprocentni jistotu vybéru nejvhodnéjsiho kandidata (viz zminovana korelace
0,35 - 0,51). I proto se v praxi metody kombinuji a vybérové fizeni ma ¢asto nékolik
kol. V prubéhu vybérového procesu se obvykle nejprve pouzivaji financné a ¢asové
méné narocné metody, kterymi je mozné posoudit hodné ptihlasenych nebo oslove-
nych uchazect - naptiklad vybér podle Zivotopisu nebo motiva¢niho dopisu. Dalsi
probéh vybérového fizeni pak pfipomind trychtyf - s kazdou dal$i metodou se pocet
kandidatd snizuje. V zavére¢nych kolech vybéru se mizeme setkat i s ndrocnymi
metodami jako celodenni assessment centrum nebo hodinu a ptl dlouhé behavio-
ralni interview.

V praxi se muzeme setkat také s metodami s vysokou zdanlivou validitou (ptiso-
bi jako dobré metody vybéru), ale s nizkou realnou validitou. Za nevalidni metodu
lze povazovat napriklad grafologii. Jeji korelace s budoucim vykonem pracovnika se
blizi 0 a odborniky je zpochybnovana i spolehlivost metody (napf. Lilienfeld a kol.,
2011). Prectéte si v povinné a doporucené literatufe vice o validité vybérovych metod
a také o tom, jak tyto metody provadét, aby byl vybérovy proces kvalitni.

Animované video popisujici proces ziskavani pracovnik, https://www.youtube.com/ 0
watch?v=7310ca6YVSc

Poznatky k prvnimu tématu si podrobnéji nastudujte v publikaci:

ARNOLD, John a Ray RANDALL a kol. Work psychology: Understanding human behaviour in the
workplace 5th edition, Harlow: Pearson, 2010. ISBN 978-0-273-71121-6. Kapitola ,,Personnel selection
and assessment methods: What works?®, str. 170-213.

Klic¢ové pojmy: 0

Analyza pracovni pozice (Job analysis)

Assessment centrum (Assessment centre)

Behaviordlni interview (Behavioral interview)

Headhunting

Kompetencni model (Competency model)

Prakticky odborny tikol (Work sample test)

Situacni interview (Situational interview)

Test kognitivnich schopnosti (GMA test, General mental ablity test)
Validita vybérové metody (Validity of the assessment method)


https://www.youtube.com/watch?v=Z3lOca6YVSc
https://www.youtube.com/watch?v=Z3lOca6YVSc
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3.2 OTAZKY K PROCVICENI

Procvicte si svoje znalosti po prostudovani kapitoly - u nasledujicich otazek vyberte
pravé jednu spravnou odpovéd.

4. Co obvykle musi podnik zvazit predtim, nez zacne vybirat pracovnika?

a) Z jakych zdrojl bude vybirat (vnitfnich, vnéjsich nebo z kombinace obo-
jiho).

b) Zda provede vybér vlastnimi silami, vyuZije sluzeb externi spolecnosti
nebo bude kombinovat obé moznosti.

c) Jaka budou kritéria vybéru.

d) Vse z vyse uvedeného.

5. Co je vhodnym zdrojem pro stanoveni kritérii vybéru pracovnika?
a) pocity nadrizeného
b) analyza prislusné pracovni pozice
c) soubor jednotnych kritérii vybéru, ktery ma podnik stanoveny pro vsech-
ny pracovni pozice
d) nic, kritéria nejsou pro kvalitni vybér potreba

6. Co neni podminkou pro to, abychom mohli vybér nazvat assessment centrem?

a) Mit dopredu stanovené kompetence jako kritéria vybéru.

b) Pouzivat vice metod na méreni kompetenci.

c) Vyuzivat vice zaskolenych hodnotitell a systematickou proceduru hodno-
ceni kandidatd.

d) Pouzivat validni psychogiagnostické osobnostni dotazniky.

7. Podle ¢eho je vhodné vybirat metody vybéru pracovniki?

a) Podle jejich znamosti v oblasti HR.

b) Podle referenci v diskusich na internetu.

c) Podle toho, se kterymi mame nejvice praktickych zkusenosti.

d) Podle reliability pfi méreni zvoleného kritéria, validity, financni a Casové
narocnosti a vnimani metody kandidaty.

3.3 DALSI ZDROJE KE STUDIU

ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroja. 10. vyd. Praha: Grada, 2007, s. 343-368.
ISBN 978-80-247-1407-3.

Kapitola do cestiny prelozené ucebnice vénujici se procesu ziskavani a vybéru pracovnikii

z pohledu personalisty.

ARNOLD,]J.,R.RANDALL akol. Work psychology: Understanding human behaviour
in the workplace. 5. vyd., Harlow: Pearson, 2010, s. 132-169. ISBN 978-0-273-71121-6.
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Kapitola z anglicky psané ucebnice vénovand tomu, co predchdzi samotnému vybéru pra-
covnikil.

HRONIK, F.. Jak se nespalit podruhé: strategie a praxe vybérového fizeni. 1. vyd.
Brno: MotivPress, 2007. ISBN 9788025406984.

Kniha ¢eského autora vénujici se tomu, jak podniky ptisobici v CR a na Slovensku vybiraji
nebo jak by mély vybirat pracovniky.

HRONIK, F. Poznejte své zaméstnance: vie o Assessment Centre. 2. vyd. Brno: ERA,
2005. ISBN 8073660202.

Kniha vénovand konkrétnim vybérovym metoddm pouzitelnym v rdmci assessment cen-
ter. Obsahuje ptiklady v praxi pouzivanych modelovych situaci i ndvod pro realizdtory
assessment center.

RYAN, A. M. a R. E. PLOYHART. Applicants’ perceptions of selection procedures
and decisions: A critical review and agenda for the future. Journal of Management.
2000, ro¢. 26, ¢. 3, s. 565-606.

Anglicky psany clanek v odborném casopise se zabyvd tim, jak kandidati vnimaji vybérovy
proces.

SACKETT, P. R. a F. LIEVENS. Personnel selection. Annual Review of Psychology
2008, roc. 59, s. 419-450.

Komplexni review soucasného védeckého pozndni o vybéru pracovnikii. Cldanek vysel
v prestiznim anglicky psaném casopise.

VACULIK, M. Assessment centrum: psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. 1. vyd.
Brno: NC Publishing, 2010. ISBN 9788090385887.

Cesky psand kniha shrnuje vse, co potfebujete védét o assessment centrech. Poskytuje nd-
vod, jak realizovat validni assessment centrum, ukazuje, k cemu vSemu je mozné assess-
ment centrum vyuzit a zabyva se i obecné validitou assessment center.

3.4 VYBRANE VYZKUMNE STUDIE

STUDIE A: Validita a uzitecnost vybérovych metod v personalni psychologii:
praktické a teoretické dusledky poznatku ziskanych z 85 let vyzkumu

Nazev v originale: The validity and utility of selection methods in personnel psychology:
practical and theoretical implications of 85 years of research findings.

Autofi studie: Schmidt, F. L., Hunter, J. E.

Autofi roz$ireného abstraktu: Kosabkova, M.
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Studie publikovéna v: Psychological Bulletin, 1998, Volume: 124, Issue: 2, s. 262-274.
Klicova slova: vybérové metody; validita a uzite¢nost; pracovni vykon; uceni souvisejici
s praci

1. Kli¢ové teorie

Prehledova studie se zaméfuje na kvalitu riznych v praxi pouzivanych metod vy-
béru zaméstnanctl. Navazuje na star$i studie zabyvajici se validitou rtiznych pre-
diktortd pracovniho vykonu (Hunter a Hunter, 1984). Zkouma prediktivni validitu
(schopnost metody predikovat kritérium - napf. vykon zaméstnance) metod, pri-
¢emz vychazi z predpokladu, Ze koeficient prediktivni validity je pfimo umérny kva-
lité vybérové metody (Brogden, 1949; Schmidt a kol., 1979). Studie uvadi koeficienty
prediktivni validity 19 raznych vybérovych metod. Vychazi ze starsich studii, podle
kterych jsou nejlepsim prediktorem pracovniho vykonu GMA testy (General Mental
Ability tests, tedy inteligenc¢ni testy), (Hunter a Hunter, 1984; Ree a Earles, 1992),
a proto zkouma také to, zda pridani dalsi metody k GMA testu vede ke zvyseni cel-
kové prediktivni validity.

2. Cile studie

Cilem studie je zjistit, jak dobfe GMA a 18 dalsich vybérovych metod predikuje
budouci pracovni vykon a miru rozvoje pracovniki (ziskani pracovnich znalostni
a mnozstvi nauc¢eného ve vzdélavacich a rozvojovych programech). Metody jsou
zkoumany jednotlivé a je také zkoumana validita kombinace GMA a dalsich metod.

3. Vzorek a pouzité metody sbéru dat

Prehledova studie cerpa z vysledki metaanalyz vztahujicich se k 19 vybérovym me-
todam. U vétsiny studii byl pracovni vykon hodnocen na zékladé posouzeni nad-
fizenym, mira rozvoje pracovniki byla obvykle posouzena objektivnimi méfenimi
mnozstvi nauceného.

4. Kli¢ové vysledky analyz

Studie ukdzala, Ze GMA testy (r=0,51), strukturované interview (r=0,51) a freSeni
vzorovych pracovnich ukolt (work-sample test, r=0,54) nejlépe predikuji budou-
ci pracovni vykon. Oproti tomu vék (r=-0,01), grafologie (r=0,02), konicky a délka
vzdélani (r=0,10) mély nizkou prediktivni validitu. Miru budouciho rozvoje dobie
predikuji GMA testy (r=0,56), testy integrity (r=0,38) a hodnoceni provedené kolegy
(r=0,36). Nizké prediktivni validity pak dosahly pocet rokt praxe (r=00,1), konic-
ky (r=0,18) a délka vzdélani (r=0,20). V ramci zkoumani kombinace metod nejlépe
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predikuji budouci pracovni vykon GMA testy spolecné a) s testy integrity (R=0,65),
b) s feSenim vzorovych pracovnich ukolti (R=0,63) a c) se strukturovanym inter-
view (R=v63). Miru budouciho rozvoje nejlépe predikuji kombinace GMA testt a)
s testy integrity (R=0,67), b) s osobnostnimi dotazniky zaméfenymi na svédomitost
(R=0,65) a ¢) s referencemi z predchozich zaméstnani (R=0,61).

5. Ptinos vysledki studie do praxe

Uzitim validnéjsich metod pfi vybérovém fizeni mize podnik efektivnéji vynakla-
dat své finan¢ni prostiedky, nebot je zde vyssi predpoklad, Ze pomoci metody bude
opravdu vybran kvalitnéj$i zaméstnanec. Zvoli-li se kombinace GMA testt a k nim
vhodna doplnujici vybérova metoda, efektivita investice do vybéru se zvysi. Ze stu-
die plyne, zZe kombinace GMA test( a testl integrity, GMA testi a strukturované-
ho interview jsou dobrymi prediktory pracovniho vykonu i vykonu ve vzdélavacich
programech, jak pro uchazece bez predeslych zkusenosti, tak pro uchazece zkusené.

Tyto kombinace jsou téz méné finan¢né nakladné nez jiné kombinace.
6. Limity studie

Studie zkouma validitu pouze takovych kombinaci dvou vybérovych metod, kdy
jednou z metod jsou je GMA test. JiZ se nezkouma validita kombinace tfi a vice me-
tod a také kombinace metod bez uziti GMA testi. Dal$im limitem je nepfesny od-
had interkorelace nékterych prediktort (napf. zkusebni doba), nebot chybi potiebna
data. Studie se také nezabyva odliSnou validitou vybérovych metod dle pohlavi ¢i
jinych subskupin.

Otazky k zamysleni:
a. ProcC pravé GMA testy predikuji tak dobre budouci vykon a rozvoj pracovnika?

b. Korelace kolem 0,5 znamena, ze vysledky ziskané prislusnou metodou vysvétluji jen asi
25 % rozptylu budouciho vykonu kandidatd. Pro¢ nejsme schopni predpovédét pomoci
jedné metody budouci vykon uchazece lépe? Jaké dalsi faktory ovliviuji budouci vykon
uchazece?

STUDIE B: Dalsi analyza validity pracovniho pohovoru: kvantitativni hodno-
ceni struktorovanych metod souvisejicich s tazatelem

Nazev v originale: Further analysis of employment interview validity: a quantitative evalua-
tion of interviewer-related structuring methods.

Autofi studie: Huffcutt, A. 1., Woehr, D. J.

Autofi roz$ifeného abstraktu: Vasina, J.
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Studie publikovdna v: Journal of Organizational Behavior, 1999, Volume: 20, Issue: 4,
s. 549-560.

Klicova slova: vybérovy rozhovor; validita; $koleni; standardizace tazatele; psani pozndmek;
panel tazatell

1. Kli¢ové teorie

Tato studie je meta-analyzou zabyvajici se tim, jaké faktory ovlivnuji validitu vybé-
rového rozhovoru (pohovor, interview), tedy jak je potfeba provést vybérovy rozho-
vor, abychom vybrali dobrého budouciho zaméstnance. Vétsina dosavadnich meta-
-analyz se zaméfovala na strukturu vybérovych rozhovori a dosla k jednozna¢nému
zavéru, ze pro validitu rozhovoru je dilezita pfiprava — stanoveni otazek a stanoveni
zpusobu a kritérii pro vyhodnoceni odpovédi s predstihem pred rozhovorem (Hu-
ffcutt a Arthur, 1994). Na rozdil od nich se vsak tento vyzkum zaméril na faktory
na strané tazatele provadéjiciho rozhovor. Vychazi z predchozich vyzkumi, podle
kterych validitu rozhovoru zvysuje napfiklad zaskoleni tazatele (Dipboye a Gaugler,
1993; Dougherty a kol., 1986), pouziti stejného tazatele pro vSechny uchazece (Dou-
gherty a kol., 1986; Zedeck a kol., 1983) a psani poznamek béhem pohovoru (Macan
a Dipboye, 1986; Schuh, 1980).

2. Cile studie

Cilem tohoto vyzkumu bylo analyzovat vliv ¢ty faktort vybérového rozhovoru sou-
visejicich s tazatelem (Skoleni, pouziti stejného tazatele pro véechny uchazece, vyu-
ziti vice tazateli zaroven, psani si poznamek) na validitu rozhovoru. Zjistovan byl
také prirtstek validity zptisobeny témito faktory nad ramec validity zajisténé struk-
turovanim rozhovoru - tedy jakou roli tyto faktory hraji v pfipadé, ze je vybérovy
rozhovor strukturovany.

3. Vzorek a pouzité metody sbéru dat

Pro meta-analyzu bylo vybrano 123 publikovanych i nepublikovanych studii zaby-
vajici se validitou vybérového rozhovoru. Tti studie byly nasledné vyrazeny, protoze
nesplnovali parametry studie. Nakonec bylo analyzovano 120 studii o celkové veli-
kosti vzorku 18 158 ucastnikii vybérovych rozhovori.

4. Klicové vysledky analyz

U tfi ze ¢ty zkoumanych faktord souvisejicich s tazatelem se projevil pozitivni vliv
na validitu vybérového rozhovoru. Potvrdilo se, Ze s validitou rozhovoru nejvice
souvisi jeho strukturovanost (rc=0,63). Z nové zkoumanych proménnych melo nej-
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silnéjsi vztah s validitou $koleni tazatele (rc=0,41). Vyznamny vztah s validitou mélo
také psani pozndmek (rc=0,36) a vyuziti stejnych tazatelti (rc=0,31). Naopak pouziti
vice tazatelll zaroven mélo dle vyzkumu s validitou statisticky i vécné nevyznamny
vztah (rc=-0,05). Nad ramec vlivu struktury rozhovoru k validité nejvice prispiva
$koleni tazatelt (src=0,16), i kdyz jeho vliv byl na hrané statistické vyznamnosti. Po-
uziti stejného tazatele, psani si poznamek ani pouziti vice tazatel pro vSechny ucha-
zece nepftispiva dle vysledki vyznamné ke zvyseni validity rozhovoru nad ramec
struktury rozhovoru. Tedy pokud je rozhovor strukturovany, nehraji tyto faktory
vyznamnou roli. Tento vysledek muze byt ovlivnén multikolineartiou - vztahem
mezi strukturou rozhovoru a tfemi faktory, jejichz vliv na validitu nad ramec struk-
tury rozhovoru se neprojevil.

5. Pfinos vysledku studie do praxe

Validita pracovniho pohovoru neni zavisla pouze na samotné struktutre pohovoru,
ale ovliviuji ji i faktory, které souviseji s tazatelem. Zejména zaskoleni tazatele vede
k lepsimu vybéru pracovnikil. Aby vybérové rozhovory vedly k vybéru kvalitnich
pracovniki, mély by byt pfedem pfipravené (strukturované) a mély by je vést zasko-
leny tazatel. Neni nutné, aby bylo tazatelt vice, v pfipadé vybérového rozhovoru vétsi
pocet tazatel neptispiva k lepdimu vybéru budoucich zaméstnanci.

6. Limity studie

S vyjimkou faktoru pocet tazatel korelovala struktura rozhovoru se véemi ostatni-
mi faktory. Tedy u strukturovaného rozhovoru byli obvykle také stale stejni zaskole-
ni tazatelé, ktefi si délali poznamky. Tim vznikla multikolinearita, ktera mohla zpa-
sobit, Ze se vliv $koleni, pozndmek a stejnych tazatel v analyze projevil jako nizsi,
nez ve skutecnosti je.

Otazky k zamysleni:

a. Proc¢ pravé predem pripravena struktura je nejdilezitéjsi podminkou validity vybéro-
vého rozhovoru?

b. Co muze zpUsobit, Ze i Skoleny tazatel posoudi uchazece o pracovni pozici chybné?
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3.5 UKOLY K PROCVICENI

3.5.1 Inzerovani pracovni pozice

Ceské spole¢nosti obvykle inzeruji volné pracovni pozice na svém webu a na specializo-
vanych webech, z nichZ nejvétsi jsou www.jobs.cz a www.monster.cz. NiZe si mlzete
precist jeden z inzeratQ, ktery byl zverejnén na webu www.jobs.cz.

PROJEKTOVY MANAZER/-KA - oddéleni pro zahrani¢ni obchod

XYZ s.r.o. - Uspésna Ceska soukroma spolecnost s X letou tradici v oblasti poskytovani

prekladatelskych, tlumocnickych, lokalizacnich a dalsSich jazykovych sluzeb zakazni-

kim po celém svété hleda v soucasné dobé vhodného kandidata/kandidatku na pozici

PROJEKTOVY MANAZER/-KA.

Napln prace:

o prijima objednavky a zakazky a kompletné je zpracovava

o podili se nejen na rutinni obchodni ¢innosti pri béznych zakazkach, ale i na fizeni
rozsahlejsich projektd

o prostrednictvim telefonu a emailu aktivné komunikuje s klienty a dodavateli ze
zahranici

» koordinuje prace dodavateld

« pracuje se specifickymi SW (po zaskoleni na jejich pouzivani)

« Uzce spolupracuje s ostatnimi ¢leny obchodniho a realizacniho tymu
Pozadujeme:

« S5, V0§, VS,

o vybornou znalost prace s programy MS Office,

» velmi dobrou znalost anglického jazyka slovem i pismem,

o komunikacni a organizacni schopnosti,

o flexibility,

o schopnost samostatného rozhodovani, ale i tymové spoluprace.
Nabizime:

o zazemi stabilni, dynamické a perspektivni spolecnosti,

o praci v mladém pracovnim kolektivu,

o atraktivni pracovni prostredi v centru mésta,

o fadu zaméstnaneckych vyhod,

e moznost rozsirovani IT a jazykovych znalosti,

» zaskoleni a dalsi vzdélavani,

o staly plat + odmény dle vykonu.
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Zaslete nam svUj zivotopis a motivacni dopis v Ceském jazyce. Do predmétu zpravy
uved’te zkratku ,,PM LOK/ECM*.

Informace o pozici:

Misto pracovisté: Brno - Brno-mésto
Typ pracovniho poméru: Prace na plny Uvazek
Délka pracovniho poméru:  Na dobu neurcitou
Typ smluvniho vztahu: Pracovni smlouva

Firemni akce, Obcerstveni na pracovisti, Prispé-
vek na vzdélani, Sleva na firemni vyrobky/sluzby,

Benefity: Stravenky/prispévek na stravovani, Vzdélavaci
kurzy, Skoleni

Pozadované vzdélani: Stredoskolské nebo odborné vyuceni s maturitou

Zadavatel: Zaméstnavatel

Pozice je vhodna pro absolventy.

Kontakt:

Zaméstnavatel: XYZ, s.r.o.

Kontaktni osoba: Ing. Xxxxx Yyyyyyy

Adresa: Ulice XY, 6XX 00 Brno, Ceska republika

Po precteni inzeratu odpovézte na tyto otazky:
1. Za co byste autory tohoto inzeratu pochvalili a co byste jim naopak vytkli?
2. Jaké informace v inzeratu chybi?
3. Jaké informace podle vas naopak prebyvaji?
4

Je vhodné uvadét v inzeratu nabizeny plat? Jaké jsou pozitivni a negativni disledky
uvadéni i neuvadéni vyse platu?

5. Zvolte si pracovni pozici, se kterou mate vlastni i zprostredkovanou zkusenost.
Vytvorte inzerat pro tuto pracovni pozici ve formé, ve které byste jej mohli vyveésit
na pracovni server.

Jak ma vypadat pracovni inzerat, http://www.careeraddict.com/2815/what-does-a-good-job-advert-look-like 0
Cesky server s pracovnimi inzerdty, www.jobs.cz

Mezinarodni server s pracovnimi inzeraty, www.monster.cz

3.5.2 LinkedIn - nastroj pro aktivni vyhledavani novych pracovnika

Nabor skrz inzeraty na webu je pasivni formou naboru, nebot’ inzerent nema ve svych
rukach, kdo si inzeratu vS§imne a kdo na néj odpovi. Oblibenym modernim nastrojem


http://www.careeraddict.com/2815/what-does-a-good-job-advert-look-like
http://www.jobs.cz
http://www.monster.cz
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aktivniho vyhledavani pracovnikl je profesionalni socialni sit’ LinkedIn, ktera umoznu-
je ziskat podrobné informace o vzdélani, zkuSenostech i ocekavani lidi plsobicich na
pracovnim trhu v celém svété.

Jdéte na webovou stranku sité www.linkedin.com.

1. Prohlédnéte si profily nékterych ¢lend socialni sité. Jaké z informaci, které jsou pro
vybér budoucich pracovnikd dilezité, mizeme pomoci LinkedIn ziskat?

2. Zkuste si vyhledavat mezi uzivateli LinkedIn. V ¢em je vyhoda tohoto zpusobu zis-
kavani zaméstnancu oproti tradi¢nim metodam?

Pozn. Bude potreba, abyste méli registrovany ucet a byli prihldseni. Ucet zdarma
umoznuje jen omezené vyhleddvani. Profesiondlové vyuZivaji placené ucty, diky kte-
rym mohou pouZzivat vice vyhleddvacich kritérii a maji pristup k profilim vice uZivatel(
sité Linkedin. Lista pro vyhleddvani je v horni Cdsti strdanky, kliknéte na odkaz ,,Rozsi-
rené vyhleddvdni*.

o Socialni sit LinkedIn, http://www.linkedin.com

3.5.3 Metody vybéru pracovnika
Na zakladé zakladni literatury odpovézte na nize uvedené otazky tykajici se metod vy-

béru pracovniki. PFi odpovidani miZete vyuzit také tabulku shrnujici ¢asto vyuZivané
metody vybéru dle jejich charakteristik.

Tabulka ¢. 4 Shrauti casto vyuZivanych metod vybéru podle jejich charakteristik

Charakteristika metody Co metoda zjistuje
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Zkusebni doba 5 1 1 5 ° ° °
Reference 2 1 1 2 | ° °
Zivotopis 1 1 1 2 o o
Motivacni dopis 1 1 1 1 o °
Telefonicky rozhovor 2 2 3 2 0 o °
Nestruktur. rozhovor 3 2 3 2 ° o °
Behavioralni interview 3 3 4 3 ° ° °
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Prakticky odborny kol 3 3 1 3 ° o
Odborné znalostni testy 2 2 2 2 °
Osobnostni dotazniky 2 1 5 2 o
Testy inteligence 2 1 5 4 a
Assessment centrum 4 5 5 3 | ° °
PouZzitd skdla 1 - 5; 1 znamend nejmensi ¢asovou ndrocnost, nejmensi ndroky na odbor-
nost a nejmensi schopnost predpovédét budouci vykon (hodnoty jsou jen orientacni);
e = metoda primo zamérena na tuto oblast; o = metodou je v této oblasti také mozné
pouZit. Tabulka neobsahuje udaje o validité a reliabilité metod.

Zdroj: Upraveno z PROCHAZKA, J. (2014).

1. Které metody jsou vhodné pro prvni kola vybéru pracovniki, kdyZ je potfeba vybi-
rat s velkého mnozstvi kandidat(, z nichZ nékteri nespliuji ani zakladni pozadavky?
Pro¢?

2. Jakou metodu/metody byste doporucili pro posouzeni kompetence k tymové praci

uchazec(? Pro¢?

3. Jako metodu/metody byste doporucili pro posouzeni toho, zda uchazeci ovladaji
manazerské Gcetnictvi? Proc?

3.5.4 Vybérové fizeni v praxi

Web www.kdejinde.cz je webem spoleénosti CEZ uréenym pro zajemce o praci v této
spoleénosti. Mimo jiné jsou na ném inzerovany tzv. trainee programy uréené pro absol-
venty technickych a ekonomickych obori. Spole¢nost CEZ na webu uvadi pozadavky na
uchazece o u€ast v trainee programu i pribéh vybérového fizeni:

Kvalifika¢ni profil vhodného kandidata

« ukoncené VS vzdélani magisterského stupné v relevantni odborné oblasti

» relevantni pracovni zkusenost max. 2 roky

o vybornou znalost AJ, dalsi jazyk vyhodou

o schopnost rychle se orientovat a ucit novym vécem
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dobré komunikacni a prezentacni dovednosti
pro-aktivni pristup
ochota cestovat

bliZsi pozadavky (napr. obor studia) budou upresnény v ramci vybérového rizeni

Samotny vybérovy proces zahrnuje nasledujici kroky

Predvybér (CV, motivacni dopis) / telefonicky prescreening
Psychodiagnostika

Assessment Centre

Pohovory s manazery

Nastup do programu 1. 10.

Projdéte si kvalifikacni profil i vybérovy proces, pripadné se podivejte na web na dalsi
podrobnosti o nabizenych pracovnich pozicich a odpovézte na nasledujici otazky.

1.

2.

Pro¢ na sebe vybérové metody navazuji pravé v poradi, ve kterém jsou uvedeny?

Jaka z kritérii uvedenych v ,kvalifikacnim profilu“ jsou asi mérena jednotlivymi
vybérovymi metodami uvedenymi v popisu vybérového procesu? Proc¢?

Doporudili byste spole¢nosti CEZ n&jakou zménu ve vybérovém procesu? Jakou? Co
byste potrebovali védét, aby mohlo byt vase doporuceni presnéjsi?

0 Trainee program CEZ, http://www.kdejinde.cz/cs/studenti/trainee-program/stan-se-nasim-trainee.html

3.5.5 Strukturované behavioralni interview

Pripravte strukturované behavioralni interview s uchazeci na pozici projektového ma-
nazera (podrobnosti o pozici viz cviceni Inzerovani pracovni pozice). V ramci rozhovoru
byste chtéli ovérovat tyto kompetence uchazeci: a) rozhodovat se samostatné, b) spo-
lupracovat v tymu, c) organizovat vlastni praci a d) flexibilné se prizptisobovat ménicim
se podminkam.

1.

2.

Jakymi otazkami byste uvedli jednotlivé ¢asti rozhovoru? Otazky si napiste.

Prace ve dvojici: Najdéte nékoho, s kym si vyzkousite vést behavioralni interview.
Tento clovék bude hrat uchazece o pozici projektového manazera. Polozte otaz-
ky, doptavejte se a dodrzujte pravidla pro vedeni strukturovaného behavioralniho
interview.

Po skonceni rozhovoru: Vedli pripravené otazky k ovéreni pozadovanych schopnos-
ti? Byly podnétem k tomu, aby uchazec hovoril o svém minulém jednani?

Jak jinak byste otazky formulovali, kdyz mate nyni zkusenost z cvi¢ného interview?


http://www.kdejinde.cz/cs/studenti/trainee-program/stan-se-nasim-trainee.html
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3.5.6 Pozorovani, zaznam a klasifikace chovani

Prectéte si v knize M. Vaculika kapitolu o pozorovani a hodnoceni chovani a podivejte
se na ukazku z éeského filmu ,Zabil jsem Einsteina, panové.

1. Ved'te si narativni zaznam chovani postavy, kterou hraje Jifi Sovak. Tedy zazname-
navejte si projevy jeho chovani.

2. Proved'te kategorizaci chovani zaznamenaného chovani. Identifikujte projevy cho-
vani, které se tykaji kompetenci a) Usili, nasazeni (Drive), b) Vliv na druhé, c)
Zvladani zatéze a nejistoty.

Pozn. Popis téchto kompetenci naleznete na str. 64-65 knihy M. Vaculika. Podobnym
zpusobem probiha zaznam a klasifikace chovani v modelovych situacich v assessment
centrech.

VACULIK, Martin. Assessment centrum: psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. Vyd. 1. Brno: NC Publishing, 2010,
202 s. ISBN 9788090385887. Kapitola ,,Pozorovani a hodnoceni chovani®, s. 99-108.

Holici scéna, ukdzka z filmu Zabil jsem Einsteina, panové, https://www.youtube.com/watch?v=SoOO3V-YpzE

A4 s

3.5.7 Pripadova studie: Vybérové rizeni

Jste v pozici spolumajitele a manaZera rodinné spolecnosti plsobici v oblasti jazykové-
ho vzdélavani. V uplynulych letech jste se vase spolecnost nékolikrat spalila pri vybéri
lektora. Napriklad jeden z lektor( chodil pozdé do vyuky a nékolikrat neprisel vibec.
Na dalsi lektorku si studenti stéZovali, Ze nedokaze nic naucit - mluvila nezazivné, ved-
la dlouhé monology a jeji pokusy o interaktivni aktivity postradaly pointu. Naopak dalsi
z lektoru dokazal vyborné ucit i motivovat studenty, zaroven ale nevhodné obtéZoval
studentky a moc nechybélo, a bylo na néj podano trestni oznameni a o vasi Skole by
se psalo ve vSech médiich. Kazdy Spatné vybrany lektor znamena ztratu pravidelnych
klient( a zhorseni referenci.

Vite, Ze potrebujete lektory, ktefi vyborné ovladaji jazyk, dokazou jej zazivnym zpd-
sobem naucit, jsou spolehlivi a dodrZuji pravidla a nejsou prilis drazi. Kde je seZzenete?
A jak je vyberete?

1. Skrze jaké kanaly a jakym zpusobem byste oslovili mozné budouci lektory? Pro¢?

2. Jaké vybérové metody byste pouzili v ramci vybérového fizeni? Co byste kazdou
z téchto metod sledovali? Proc byste vybrali pravé tyto metody?

3. Jakou jinou kombinaci metod byste pouzili, pokud byste potrebovali, aby byl vy-
bérovy proces casové a financné méné narocny? ProcC je tato varianta i pres nizsi
naklady horsi?

o o
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3.5.8 Soucasnost a budoucnost vybéru pracovniki

Prectéte si odborny ¢lanek o budoucnosti vybéru zaméstnancl v rozvinutych zemich
napsany pred vice nezZ deseti lety. Diskutujte ve skupiné o popsanych trendech a vy-
zvach.

1. Projevuji se pred vice neZ deseti lety popsané trendy v soucasné dobé v Ceské
republice? Nebo jsou prekonany ¢i sem jesté nedorazily?

2. Setkali jste se nékdy s vybérem v clanku nazvanym jako person-job fit, person-
-team fit nebo person-organisation fit? Pro jakou v CR ptisobici organizaci nebo pro
jaké jeji oddéleni by byl tento zpusob vybéru vhodny?

3. Zajimaji se Ceské podniky o to, jak kandidati vnimaji vybérové rizeni? Mate vlastni
¢i zprostredkovanou zkusenost s podnikem, ktery se aktivné snazi, aby uchazeci
vnimali vybérové rizeni pozitivné? Setkali jste se s opakem?

4. Proc personalisté v podnicich i agenturach pouzivaji vybérové metody, u kterych
vyzkum prokazal nizkou validitu?

ANDERSON, Neil, et al. Future perspectives on employee selection: Key directions for future research and practi-
ce. Applied Psychology, 2004, 53.4: 487-501.

3.6 SHRNUJICi OTAZKY K TEMATU

e Jaké kroky zahrnuje proces ziskavani novych zaméstnanc(?
® (o je to personalni marketing a k ¢emu slouzi?
® Uvedte alespon 3 validni metody vybéru pracovniku. Strucné je charakterizujte.

e Jakou metodu byste pouzili jako prvni ve vybérovém fizeni na vedouciho tymu
v call-centru, do kterého se prihlasilo 350 uchazecu?
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4. TEMA: VZDELAVANI A ROZVOJ
PRACOVNIKU

* Dozvite se, jak ovliviiuji investice do vzdélavani a rozvoje pracovnikt vykonnost
podniku.

o Zjistite, jak se pristup k podnikovému vzdélavani proménil v poslednich deseti-
letich.

e Seznamite se s kompetenénim pristupem v podnikovém vzdélavani a procvicite
si, na jakych principech jsou vytvareny kompetenéni modely.

* Vyzkousite si ohodnocovani ptinosu vzdélavacich a rozvojovych aktivit z hledis-
ka navratnosti investic.

4.1 UVOD K TEMATU

Vzdélavani a rozvoj pracovnikd (human resources development) je persondlnim
procesem, ktery ma za tikol zajistit, Ze pracovnici podniku budou vybaveni potieb-
nymi kompetencemi ve smyslu znalosti, dovednosti, zkusenosti, ale také postojii po-
tfebnych pro dosahovani pracovnich cili v soucasnosti i v budoucnu. Ptiprava pra-
covnik proto nabyva strategického charakteru a byva oznac¢ovana jako strategické
vzdélavani a rozvoj pracovniki (strategic human resources development - SHRD).
Tuto oblast ovliviiuje nékolik tendenci, které se prosazuji v poslednich desetiletich.
Pracovnici prestavaji byt objektem vzdélavacitho procesu a ovliviiuji nejen to, co je
predmétem vzdélavani, ale i jakych cili ma byt dosazeno. Dtiraz je kladen na vzdé-
lavani pri pracovni ¢innosti probihajici co nejblize vykonavané praci (tzv. on-the-
-job vzdélavani), idedlem je ziskat novou znalost ¢i dovednost a okamzité ji pouzit
pfi pracovni ¢innosti a obdrzet tak bezprostfedni zpétnou vazbu vedouci k jejimu
efektivnéjsimu osvojeni. MuZe se napiiklad jednat o vyuziti nového ¢i tréninkového
pracovniho vybaveni/stroji v realnych podminkach, o asistovani pfi pracovnim po-
stupu ¢i jeho demonstrovani zkusenéj$im pracovnikem, stinovani jiného pracovni-
ka, mentoring a koucovani, praci na tukolu zptisobem learning by doing, rotaci prace
apod. Rozsifenym se stava vyuzivani multimedialnich technologii zahrnujicich e-
-learning, blended learning a video. Systematicky pristup ve vzdélavani na rozdil
od organizovani izolovanych vzdélavacich akei pfinasi planovitost a postupny rozvoj
lidi, ¢imz umoziuje navazat vzdélavaci aktivity na podnikovou strategii. Umoziu-
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je, aby intenzivni vzdélavani bylo kombinovano s obdobimi uplatiiovani nabytych
kompetenci pracovniki v pracovnim procesu, a ptinasi tak moznost dalsi reflexe
budovani potfebnych kompetenci. Podnikové vzdélavani prochazi individualizaci
- vzdélavaci plany jsou upravovany podle vzdélavacich potreb jednotlivcii, nabidka
tréninkovych kurzl je rozmanita a diferencovand. Nicméné standardizované kurzy
maji ve firemnim vzdélavani stale své misto — poskytuji pracovnikim minimalni
znalostni a dovednostni zéklad potfebny pro plnéni pracovnich tkolt a predstavuji
bazi, na niz mohou navazovat kurzy ,,$ité na miru”“ (Hronik, 2007).

V literatufe se v souvislosti s timto tématem setkdte s pojmy jako uceni, vzdélava-
ni (learning), rozvoj (development), trénink (training), ucici se organizace (learning
organization), znalosti a znalostni pracovnici (Hronik, 2007; Armstrong, 2009).
Nejvyznamnéjsi rozdilem mezi vzdélavanim a rozvojem je aspekt formalizovanosti
vzdélavaciho procesu. Zatimco vzdélavaci/tréninkové aktivity jsou jasné definovany,
¢asové ohraniceny a systematicky provadény, proces rozvoje lidi probihd c¢astecné
nahodile, vyuzivaji se méné formdlni metody uceni, byt rozvoj probiha za jasné de-
finovanym tcelem. Je proto dilezité si uvédomit, Ze vzdélavaci aktivity jsou soucasti
rozvoje jedince, nicméné uceni se probihd i mimo né (od kolegt, z vlastnich chyb
a uspéchti, v osobnim zivoté atd.).

Zavérem uvodniho textu predstavujeme tfi aktualné feSend téma v teorii i praxi.

Rizeni podle kompetenci si v podnikovych vzdélavacich programech naglo svoji ces-
tu k praktickému uziti prostfednictvim prace s kompeten¢nimi modely predstavu-
jicimi pozadavky na pracovniky plynouci ze strategického sméfovani organizace.
Pragmatické hodnoceni kompetenci pracovniki prostfednictvim pozorovatelného
chovani predstavuje vhodnéjsi zptsob jejich rozvoje nez tzv. rysovy pristup zalozend
na hodnoceni osobnostnich vlastnosti lidi (Hronik, 2008).

Jednim z kli¢ovych problémil, se kterymi se potyka teorie i praxe, je hodnoceni nd-
vratnosti prosttedkii investovanych do vzdéldavini a rozvoje lidi (Zula a Chermack,
2007). Tréninkové programy by mély nejenom napliovat sviij smysl, co se tyce roz-
voje vhodnych kompetenci vhodnym zptlisobem, ale mély by také dosahovat zada-
nych vysledk s vynalozenim pfimérenych nakladd. V praxi je proto tieba vytvorit
a systematicky pouzivat metriky, které napomohou rozhodovani o investicich do
lidskych zdrojti — napf. Human Resources Scorecard (HRSC), HR ROI, produktivita
prace a dalsi. V praxi vSak takové méfeni narazi na obtiznou uchopitelnost vystupt
rozvoje a subjektivitu jejich ohodnoceni, to v§ak neznamena, ze bychom na jejich
zhodnoceni méli rezignovat.
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Jednim z témat, které v souvislosti se vzdélavanim a rozvojem pracovniki vyzkum-
nici zkoumaji, je vliv téchto aktivit na postoje pracovnikii k ochrané Zivotniho pro-
stiedi. Vyuzivani tzv. dobrovolnych nastroji ochrany zivotniho prostiedi a jejich
prostfednictvim snizovani ekologické stopy podniku je v soucasnosti pfedmétem
zvy$eného zajmu stakeholdert (Ji et al., 2012). Informovani zakaznici, odbératelé
i vlastni zaméstnanci si kladou otazky tykajici se znecisténi zivotniho prostredi ¢i
ohrozeni zdravi lidi Zijicich v blizkosti provozu, pracovnich podminek a dodrzovani
lidskych prav pti vyrobé. Vzdélani a zvySovani povédomi v této oblasti je zakladnim
ndstrojem ovliviiovani postoji lidi v organizaci (Ramus a Steger, 2000). V souladu
s trendy ve vzdélavani pracovniki je jednou z hlavnich otazek to, jak je viibec proble-
matika udrzitelného rozvoje v organizaci porozuména riiznymi subkulturami pra-
covnikil (Linnenluecke et al., 2009) a zda podnik systematicky usiluje o prosazovani
hodnot udrzitelného rozvoje v roviné ekonomické, environmentalni a socialni - viz
studie A v tématu 4 Organizac¢ni kultura podniku.

Business Case for Sustainability, Sustainability Illustrated, https://www.youtube.com/watch?v=KIW8-W WO0k-
3g&list=UUB_yeT6 WwVLJjCsZFt20QfA

Poznatky k tématu si podrobnéji nastudujte v publikaci:

WILTON, Nick. An introduction to human resource management. 2nd edition, B.m.: Sage Publications,
2013. ISBN 978-1-4462-5584-1. Kapitola ,,Human Resources Development, str. 222-248.

Klicové pojmy:

Strategické vzdéldavini a rozvoj pracovnikii (strategic human resources develop-
ment - SHRD

Vzdéldavdni za chodu organizace (on-the-job training)

Vzdéldvani mimo chod organizace (off-the-job training)

Systematicky pristup ke vzdélavani (systematic learning)

Rizeni podle kompetenci (Management by Competencies)

Ndvratnost investic do lidského kapitdlu (Human Resources Return on In-
vestment - HR ROI)

Ucici se organizace (Learning organization)

4.2 OTAZKY K PROCVICENI

Procvicte si svoje znalosti po prostudovani kapitoly - u nasledujicich otazek vyberte
pravé jednu spravnou odpovéd.

1. Mezi metody evaluace vzdélavacich programi je razen tzv. Kirkpatrickiv model.
Na které z uvedenych urovni evaluace v tomto modelu probiha?


https://www.youtube.com/watch?v=KlW8-WW0k3g&list=UUB_yeT6WwVLJjCsZFt2oQfA
https://www.youtube.com/watch?v=KlW8-WW0k3g&list=UUB_yeT6WwVLJjCsZFt2oQfA
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a) Uroven reliability hodnoceni,

b) Uroven zakladni, pokrocila, expertni,
c) Uroven validity hodnoceni,

d) Uroven reakci Ucastnikl vycviku.

2. Mezi vzdélavaci metody pouzivané pri bézném fungovani podniku (on the job) ne-
patri:
a) modelové situace,
b) koucink,
c) stinovani,
d) 360 stupnova zpétna vazba.
3. Vzdélavani off-the-job...
a) ma vyhodu v tom, Ze probiha blize praci samotné,
b) se typicky odehrava mimo podnik, napr. na externim workshopu,

c) je razeno mezi tzv. neformalni vzdélavani v organizacich,
d) muzZe obnaset to, Ze se fixuji nevhodné pracovni navyky.

4.3 DALSI ZDROJE KE STUDIU

SANGHLI, S. The handbook of competency mapping: understanding, designing and
implementing competency models in organizations. 2. vyd. Los Angeles: Sage, 2007.
ISBN 9780761935988.

Kniha poskytuje prehled problematiky kompetenci a kompetencnich modelii v organizac-
ni praxi a predstavuje metodickou pomiicku pro jejich zavidéni v organizacich.

4.4 VYBRANE VYZKUMNE STUDIE

STUDIE A: Vliv $koleni zaméstnancii na vztah mezi postojem k Zivotnimu
prostiedi a firemnim vykonem v oblasti udrzitelného rozvoje

Nazev v originale: The effects of employee training on the relationship between environ-
mental attitude and firms’ performance in sustainable development

Autoti studie: Ji, L., Huang, J., Liu, Z., Zhu, H., Cai, Z.

Autoti rozsiteného abstraktu: Kratochvilovd, M.; Trunkova, M. (editorsky upraveno)
Studie publikovana v: The International Journal of Human Resource Management, 2012,
Volume: 23, Issue: 14, s. 2995-3008

Klicova slova: postoj; zaméstnanci; vykonnost firmy; udrzitelny rozvoj; zivotni prostredi;
$koleni
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1. Kli¢ové teorie

Studie se zabyva vlivem vzdélavani pracovnikf na vykon podniku o oblasti udr-
zitelného rozvoje. V ramci studie bylo pouzito pro vykon v oblasti udrzitelného
rozvoje rozdéleni na strategicky pristup (Hart, 1995; Porter a Van de Linde, 1995)
a operativni ptistup (Gilley, Worrell, Davidson a EL-Jelly, 2000). Postoj k zivotnimu
prostfedi byl klasifikovan podle Wehrmeyera a McNeila (2000) do ¢tyt kategorii:
postoj svédomitého aktivismu (conscientious activism), podnikového environmen-
talismu (corporate environmentalism), hlubinného environmentalismu (deep green)
a technologické vS§emohoucnosti (technological omnipotence). V rdmci teoretického
podlozeni vyznamu Skoleni zaméstnanct bylo poukdzano na jeho pozitivni vliv pfi
vzdélavani zaméstnanci v oblasti etiky (Weber, 2007) a zodpovédnosti (Anderson,
Dooley a Runtusanatham, 1994), coz napomaha ve zlep$ovani vykonu v oblasti udr-
zitelného rozvoje.

2. Cile studie

Cilem studie bylo prozkoumat jaky vliv ma $koleni zaméstnanct na vztah jejich po-
stoje k zZivotnimu prostfedi a vykonu podniku v oblasti udrzitelného rozvoje.

Hypotézy (shrnuti):

Prvni hypotéza predpokldda vyznamny a pozitivni vztah mezi firemnim postojem
k okoli a jejim vykonem v udrzitelném rozvoji. Formulace druhé hypotézy zvazu-
je, ze za predpokladu institucionalni poptavky v moderni spolecnosti existuje vy-
znamny a pozitivni vztah mezi firemnim $kolenim zaméstnanct a jeho vykonem
v udrzitelném rozvoji. Tteti predpokladd, ze $koleni zaméstnancti zmirni vztah mezi
firemnim postojem k okoli a vykonem v udrzitelném rozvoji. Za jinak stejnych pod-
minek, ¢im lepsi je $koleni zaméstnanct, tim vice je pravdépodobné, ze pozitivni
postoj firmy k okoli povede k dobrému vykonu a udrzitelnému rozvoji.

3. Vzorek a pouzité metody sbéru dat

Studie byla provedena v ¢inskych vyrobnich firmach. Vzorek ¢ital 218 firem, které
byly vybrany nahodné tak, aby zhruba polovina byla ze severni Ciny a polovina z jiz-
ni Ciny. Zkouméni bylo provedeno prostfednictvim dotaznikového $etieni na tfech
urovnich. Nejprve byl méfen postoj firmy k zivotnimu prostfedi (podle Schaper,
2002) na trovni top managementu. Poté byli nahodné vybrani pracovnici na nizsi
urovni, ktefi posuzovali firemni praktiky fizeni lidskych zdroja, konkrétné skoleni
zaméstnanci (podle House et al., 2004). Na zavér byla zkoumana ¢innost firem v ob-
lasti ochrany Zivotniho prostfedi (podle Bansal, 2005; Chan, 2005) na urovni mist-
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nich vladnich ufednika ¢innych v této oblasti. Pro Gplnost vyzkumu byly sesbirany
i zakladni charakteristiky firem, které zahrnuji velikost firmy, umisténi, vlastnictvi
(statni nebo nestatni), finan¢ni vykonnost firmy a troven vlastnictvi firmy (firma ve
vlastnictvi centralni vlady, provincionalni vlady, mésta, okresu, nebo nestatni orga-
nizace a jednotlivce).

4. Klicové vysledky analyz

Vlastnictvi firmy centralni nebo provinciondlni vladou ukazovalo na lepsi fungo-
vani ($=-0,139, p<0,05). Potvrdil se pozitivni vliv mezi firemnim postojem k Zivot-
nimu prostfedi a vykonem v oblasti udrzitelného rozvoje (f=0,257, p<0,001). Déle
byla potvrzena pozitivni souvislost mezi skolenim zaméstnanci a vykonem v oblasti
udrzitelného rozvoje (f=0,202, p<0,05). Na zavér byla potvrzena i pozitivni interakce
mezi firemnim postojem k zivotnimu prostfedi, skolenim zaméstnanct a vykonem
v oblasti udrzitelného rozvoje ($=1,463, p<0,001).

5. Pfinos vysledk studie do praxe

Na zakladé této studie by firmy, které zavadéji strategii udrzitelného rozvoje, mély
zvazovat otazku prace s lidmi, konkrétné otazku skoleni zaméstnancti, protoze ve
firmach, které ho maji, je vétsi pravdépodobnost vyskytu zaméstnanct, ktefi chapou
potrebu udrzitelného rozvoje a ochrany zivotniho prostredi.

6. Limity studie

Hlavnim omezenim této studie je nekompletni méteni vykonu v oblasti udrzitelného
rozvoje. Studie se zaméfuje pouze na ochranu zZivotniho prostfedi, coz je pouze jed-
na z oblasti udrzitelného rozvoje.

Otazky k zamysleni:

a. Jednim z obvyklych zplsobd, jak ovliviiovat postoje zaméstnancd, je jejich ucast na
tréninkovém programu. Je to podle vaseho nazoru postacujici k tomu, aby se chovani
pracovniki zménilo? Svoji odpovéd’ podlozte priklady z praxe.

b. V ¢em spociva odpovédnost organizace ve vztahu k zivotnimu prostredi?

STUDIE B: Vedeni zaméstnancii ke spolupraci: vliv firmou sponzorovanych
$koleni a kariérnich praktik na ochotu zaméstnanca pracovat prescas

Nézev v originale: Encouraging employees to co-operate: the effects of sponsored training
and promotion practices on employees’ willingnes to work overtime

Autoti studie: Lambooij, M., Flache, A., Sanders, K., Siegers, J.
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Autor rozsiteného abstraktu: Kiirtiova, K. (editorsky upraveno)

Studie publikovana v: The International Journal of Human Resource Management, 2007,
Volume: 18, Issue: 10, s. 1748-1767.

Klicova slova: prilezitosti povyseni; socialni vymeéna; $koleni zaméstnanci; vinétovy expe-
riment; prace piescas

1. Klicové teorie, z nichz studie vychazi

Studie vychazi z modelu vymény benefitt (gift-exchange model), podle kterého jsou
zameéstnanci ochotni vynalozit usili za vy$$i odmény (Lindenberg, 2000; Miihlau,
2000). Specifickym typem tohoto modelu je model vzajemného investovani (mutual
investment model), ktery predpokladd, ze pokud zaméstnavatel projevi zajem o pro-
spéch zaméstnance investovanim do jeho kariéry, zaméstnanec by mél byt na oplat-
ku ochotnéjsi pracovat na tkolech nad ramec kontraktu (Tsui a kol., 1997).

2. Cile studie

Cilem studie bylo prozkoumat, zda nastroje kariérniho rtstu jako $koleni a moznos-
ti povyseni zaméstnavatelem podnécuji ochotu zaméstnancti k praci prescas.

Hypotézy (shrnuti):

Autofi stanovili 11 hypotéz. Prvni tfi hypotézy predpokladaly pozitivni vztah mezi
poskytnutymi moznostmi rozvoje zameéstnance a jeho ochotou pracovat pres-
¢as. Ctvrtd se tykala silnéjsiho vlivu poskytnutych moZznosti rozvoje na ochotu prace
prescas méné kvalifikovanych pracovnikt. Hypotézy 5-8 predpokladaly, ze k pra-
ci prescas podnécuje podpora zaméstnance nadfizenym a dlouhodoba spoluprace.
Zbyvajici tii hypotézy predpokladaly, Ze zaméstnanec bude ochoten pracovat pres-
¢as, pokud tak ucini i jeho kolegové a projevuji kooperativni chovani.

3. Vzorek a pouzité metody sbéru dat

Studie byla realizovdna na 388 respondentech ze vSech typu organizaci (univerzita,
vladni organ, ICT spole¢nost, nadace, byrokraticky organ). Autofi sbirali data pro-
stfednictvim vinétového experimentu. Vinéta predstavuje kratky popis spolecenské
situace a umoznuje odhalit, jaké faktory jsou podle respondentt nejdulezitéjsi pti
rozhodovani se v dané situaci (Alexander a Becker, 1978). Béhem sbéru dat kazdy
respondent nejdfive obdrzel obecny popis situace tykajici se prace prescas a nasledné
hodnotil ¢tyfi nahodné vygenerované vinéty na $kale od 0 po 10 z hlediska ochoty
prace prescas.
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4. Kli¢ové vysledky analyz

Autofti prostfednictvim viceuroviové regresni analyzy prokazali, Ze zaméstnanci re-
aguji ochotou pracovat prescas, pouze pokud investice ($koleni, povyseni) ze strany
zaméstnavatele jiz probéhly. Pozitivni vztah mezi slibeny moznostmi povyseni, bu-
douci spolupraci a ochotou pracovat prescas daty podporen nebyl. Dale jsou zamést-
nanci ochotni pracovat prescas, pokud nadfizeny projevil ochotu podporovat své
podfizené. Na zavér studie potvrdila, ze zaméstnanci jsou ochotni pracovat prescas,
pokud tak ucini i jejich kolegové a pokud kolegové souhlasi, Ze budou s nadfizenym
kooperovat.

5. Ptinos vysledki do praxe

Zaméstnanci jsou ochotni se $kolit pouze za predpokladu, Ze vysledkem tohoto §ko-
leni bude ur¢ita odména. Proto je tieba, aby zaméstnavatelé efektivné stimulovali ka-
zdého zaméstnance tak, aby byl ochoten se $koleni ztucastnit. Studie odhalila, Ze ko-
legové dokazi vyznamné ovlivnit ochotu zaméstnance spolupracovat s nadfizenym.
Tim padem nadfizeny by se mél vyhybat neoblibenosti, aby pfipadné napomahani
mu zaméstnanctim nebylo povazovano za zradu ze strany ostatnich kolegti. Nadfi-
zeny by mél své podfizené také podporovat. Nakonec studie potvrdila, ze jakakoli
opatfeni je vyhodnéjsi zavadét individudlné nez najednou, aby byl jejich vysledek
efektivnéjsi.

6. Limity studie

Vylepsenim metody méfeni ochoty pracovat piescas by bylo postaveni zaméstnan-
ct do skute¢né situace, protoze takto si situaci vygenerovanou vinétou mohli pou-
ze piedstavit, vysvétlit riznymi zptisoby a odpovéd nadhodnotit. Uskalim modelu
vzajemného investovani je zaméfeni se pouze na situaci zaméstnance na pracovisti.
Model nebere v tivahu vlivy rodiny pfi rozhodovani se o praci prescas, a proto by mél
byt roz$ifen o dalsi teorie.

Otazky k zamysleni:

a. Jak vas osobné ovlivnuji lidé okolo vas, pokud jde o to ,,udélat néco navic*?

b. Studie ukazala, Ze oCekavana odména nema vliv na ochotu pracovat prescas. S jakou
teorii motivace si tento efekt spojujete? Jakym zplsobem pracovnik v tomto pripadé
uvazuje?
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4.5 UKOLY K PROCVICENI

4.5.1 Strategicky rozvoj pracovnikii - kompetencni modely

Seznamte se kompetenénim modelem vybrané organizace. Na zakladé studia odkazo-
vané literatury odpovézte na nasledujici otazky:

o K ¢emu kompetencni model v organizaci slouzi? (uvazujte o rGznych skupinach
pracovnikl - fadovi pracovnici, manazeri, personalisté, top management,...)

e Pro¢ nejsou kompetencni modely rdznych organizaci stejné? (Proc si organizace
vytvareji kompetencni model ,,na miru“)?

o Jak by podle vaseho nazoru mély vypadat kompetence absolventa oboru Podniko-
va ekonomika a management?

HRONIK, FrantiSek. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007, 233 s. ISBN 9788024714578.

HRONIK, F., J. VEDRALOVA a L. HORVATH. Kompetenéni modely. Projekt ESF U¢it se praxi. Brno: MotivPress,
2008. 132 str. ISBN 978-80-904133-2-0.

4.5.2 Learning and Development Plan (LDP)

Jednim z trendi je individualizace podnikového vzdélavani, kdy je od pracovnika
ocekavano, Ze se bude podilet na navrhu, realizaci a v zavéru i zhodnoceni svého
profesniho rozvoje. V podnikové praxi jde o tzv. individualni rozvojové plany (Lear-
ning and development plans - LDP), které pracovnici formuluji spole¢né se svym nad-
rizenym. Pokuste se na zakladé Sablony a doporuceni pro formulaci LDP vytvorit
navrh svého vlastniho rozvoje v jedné definované oblasti v pribéhu nasledujicich
Sesti mésicl. Zpracovavejte LDp tak, jako byste jej méli predat Vasemu nadrizenému
jako svlj navrh:

—_

Stanovte rozvojovy cil podle pravidel SMART.
MUzete formulovat také diléi cile ¢i na sebe navazujici kroky postupu smérem K cili.

Jaky ma vas cil vztah k vasim profesnim cild/cildm organizace, pro kterou pracujete?

ol

Co se chcete naucit? Jaké znalosti, dovednosti a zkusenosti realizaci tohoto cile
ziskate?

5. Jaké nejvhodnéjsi metody Ci rozvojové prilezitosti byste mohl/a vyuzit, abyste cile
dosahl/a?

6. Jaké zdroje k tomu vyuzijete? (Cas, penize, pomoc druhych atd)

The individual development planning process, HR ToolKkit,
http://hrcouncil.ca/docs/Template_Ind_Dev_Plan.doc
Learning and Development Plan Templates, Strategies for Training,

http://www.strategies4training.co.uk/Resources/Learning%20&%20Development%20Plan%20Templates.pdf


http://hrcouncil.ca/docs/Template_Ind_Dev_Plan.doc
http://www.strategies4training.co.uk/Resources/Learning%20&%20Development%20Plan%20Templates.pdf
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4.5.3 Trénink pfi praci nebo mimo praci?

Prostudujte si nize uvedené situace z podnikové praxe. Navrhnéte, jak by bylo mozné
napomoci FeSeni problému prostrednictvim tréninkovych a rozvojovych aktivit. Zvaz-
te, zda vami navrhované reSeni ma byt zaméreno na vyuziti vzdélavacich metod ,,za
chodu“ (on-the-job) nebo ,,mimo chod“ (off-the-job) ¢i jejich kombinaci. Pokuste se
identifikovat mozna uskali vami navrzeného reseni.

1.

Bylo prijato pét novych pracovniki, které je potfeba seznamit s pozadavky na
bezpecnost prace.

Byl prijat jeden novy pracovnik, ktery by mél projit tzv. induction training - sezna-
menim se s pracovnim prostredim a s Ukoly, které ho cekaji.

V podniku bude v horizontu 6 mésict zaveden novy hodnotici systém, jehoZ soucas-
ti budou pravidelné hodnotici pohovory liniovych manazer( s jejich podfizenymi.
Jak byste na tuto zménu pripravili liniové manazery?

Jeden z manazer( se obratil na personalni oddéleni s zadosti o radu pri zvladani
konfliktnich situaci se svymi spolupracovniky.

Hlavni technolog podniku oznamil, Ze prechazi k jinému zaméstnavateli. Jak byste
zabezpecili kontinuitu vyroby za predpokladu, Ze mate Casovy ramec dany stan-
dardni vypovédni lh(tou?

Top management podniku zadal pozadavek na zavedeni planovani nastupnictvi.

V podniku je vysoka miru fluktuace mezi manazery stfedni Grovné. Zda se, ze pro-
blémem je jejich nedostatecna motivace a lakavéjsi nabidky konkurence v oblasti
nefinancnich odmén a kariérového ristu.

CONGER, Jay A. a Robert M. FULMER. Developing your leadership pipeline. Harvard Business Review. 2003,
roc. 81, ¢. 12, 5. 76-85.

4.5.4 Vlivy a trendy v podnikovém vzdélavani

Seznamte se trendy v podnikovém vzdélavani, které popisuje F. Hronik. Srovnejte po-
pisy vzdélavacich programi ve dvou riznych podnicich a identifikujte, jak se do nich
trendy promitaji. Jakou podobou v praxi nabyvaji?

HRONIK, FrantiSek. Rozvoj a vzdélavani pracovnikil. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007, 233 s. ISBN 9788024714578.
Kapitola ,,Vlivy a trendy ve vzdélavani®, str. 116-126

4.5.5 HP Game®

Prectete si popis netradi¢niho vzdélavaciho programu, ktery pripravila vzdélavaci
a poradenska spolecnost Interquality, s. r. o. pro spolec¢nost Hewlett Packard. Jednalo

5 Ptevzato z: SVEC, J. a M. BURIANEK. HP Game aneb trochu jiné skoleni [online]. 2008 [cit. 2014-
07-22]. Dostupny na: http://www.interquality.cz/%C4%8CL%C3%81NKY/tabid/67/ItemId/13/View/De-
tails/ AMID/431/Default.aspx

©
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http://www.interquality.cz/%C4%8CL%C3%81NKY/tabid/67/ItemId/13/View/Details/AMID/431/Default.aspx
http://www.interquality.cz/%C4%8CL%C3%81NKY/tabid/67/ItemId/13/View/Details/AMID/431/Default.aspx
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se o tréninkovy program pro zaméstnance servisniho oddéleni, zejména technicky ori-
entované experty a servisni konzultanty. Diraz byl kladen na realnou simulaci pracov-
niho procesu, dovednostni nacvik a bezprostfedni zpétnou vazbu.

Odpovézte na tyto otazky:
1. Které rozvojové a vzdélavaci metody byly pouzity?

2. Jaké podminky museji byt vytvoreny, aby takovy tréninkovy program mohl byt rea-
lizovan? Zamérte se na aspekty spoluprace zadavatele a realizatora, zpUsob komu-
nikace s ucastniky tréninku, vérohodnost simulace apod. (svoji odpovéd’ srovnejte
s nazorem autoru tréninku na internetu).

,»Jako prvni krok byly vytipovany oblasti, které budou v ramci tréninku reseny. Patrily
mezi né: predavani a sdileni informaci, rozhodovani a delegovani, psani zprav, urcovani
priorit a schopnost koncepcniho a profesionalniho vyrizovani zadosti. Samotné Skoleni
vychazelo z jedné naprosto konkrétni komplikované realné situace, ktera se skladala
z nékolika jednani ¢i scének. To, co se stane v prabéhu jedné scénky ¢i jednani, ovliv-
nuje vyvoj v pozdéjsich scénkach.

Aby byla cela situace realna, ujal se tvorby ,namétu“ zadavatel, tj. manazeri
z HPS. Vznikla situace o ¢tyrech na sebe navazujicich scénkach:

1) servisni technik prichazi k zakaznikovi na servisni zasah a zjistuje dulezZité informa-
ce (podle toho, co zjisti, se posléze vyviji zbytek celé hry),

2) servisni technik predava informace o tom, co zjistil, svému pracovnimu tymu a od-
chazi plnit dalsi pracovni Ukoly (do situaci uz nezasahuje a informace, které nepredal,
zUstavaji nepredany, tzn., Ze v dalSich situacich jeho tymu citelné chybi),

3) tym voli strategii feseni situace, ovéruje si fakta o situaci u zakaznika a podnika riz-
né kroky (dochazi zde k delegovani, rizeni, stanovovani priorit, psani zprav, odmitani
zadosti o okamzitou pomoc na Ukor koncepcniho reseni situace),

4) zastupce z tymu servisniho technika se setkava se zakaznikem, aby ho informoval
o tom, co vse jiz bylo podniknuto a jaké budou dalsi kroky ze strany HP a navrhl jakym
zpusobem je mozné spolecné se zakaznikem pri feSeni konkrétni situace dale postupo-
vat (zde se v praxi ukaze, kolik informaci bylo predano a jak je tym schopen uspokojit
prani zakaznika).

Béhem ,,ostrého* tréninku byla na zakladé zpétné vazby Gcastniki ménéna zadani
scének. Cilem bylo udrzet rovnovahu mezi realnosti situace a inscenovanou hrou, tj.
zvladnutim hry Gcastniky i lektory pri simulaci. Do hry byl napr. zarazen arbitr, ktery
rozhoduje, co je technicky mozné a co ne, informace k jednotlivym jednanim jsou ba-
revné odliSeny, aby se situace nepletly, apod.

Po Gvodu, ktery je vénovan nastartovani, vytvoreni pozitivni atmosféry, vysvétleni or-
ganizace celého tréninku se provedou 4 na sebe navazujici scénky (viz vyse). Lidé hraji
jiné role, nez jaké maji ve svém skutecném zaméstnani. Aby byla role zakaznika zahra-
na co nejvérohodné&ji, hraji ji manazeri zicastnénych pracovniki. Kazda scénka se na-


http://www.interquality.cz/%C4%8CL%C3%81NKY/tabid/67/ItemId/13/View/Details/AMID/431/Default.aspx
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taci na kameru. Nasleduje rozbor videozaznamu jednotlivych scének a vsechny situace
jsou po rozboru znovu (tentokrat uz bez videozaznamu) prehrany G¢astniky. Casto tak,
Ze si Gcéastnici vyméni jednotlivé role (vyuzivame pritom nékterych divadelnich metod
inspirovanych Augusto Boalem). Nasleduje diskuse ke scénkam a ,,pretaveni“ toho, co
jsme vidéli do praktickych doporuceni. Na samotny zavér navazuje shrnuti a eventualni
Uprava celého kurzu podle napadl Ucastnik(.*

4.5.6 Stinovani jako metoda rozvoje

Mezi metody vzdélavani pracovnikli on-the-job patfi tzv. stinovani (shadowing). Pra-
covnikovi je docasné pridélen jeho konzultant (tzv. stin), ktery jej doprovazi pri pl-
néni viech pracovnich tkold. Je pozorovatel vieho déni - tedy toho, jak pristupuje
pracovnik k plnéni ukold, jak prichazi do interakce s druhymi, jak si planuje pracovni
cas ... sleduje to, jak se v realném prostredi projevuji jeho kompetence. ,,Stin“ obvykle
poskytuje zpétnou vazbu ¢i poklada otazky vedouci stinovaného k vétSimu uvédomeéni
a tim k dalSimu rozvoji.

Prectéte si v odkazovaném clanku pripadovou studii z praxe a odpovézte na tyto otazky:
1. Kdy a pro koho je pouziti této metody obzvlasté vhodné?

2. Jaky vyznam ma dlvéra mezi stinovanym a konzultantem?

3. Méli byste chut’ stat se ,,stinem* zkuseného manazera?

Na odkazovanych videich se muizete dozvédét o neziskovém projektu Business Leaders

Fora podporujicim stinovani zkusenych manazer( studenty.

TRAVNICKOVA, K. Stinovani posiluje tymovou praci. Human Resources Management, 2010, roc. 6, ¢is. 1,
str. 24-26.

Business Leaders Férum, Stinovani manazer, https://www.youtube.com/watch?feature=player_embedded&v=Y- 0
1_2-E8pPz8

Radek Spicar (Skoda Auto) o stinovani, https://www.youtube.com/watch?feature=player_embedded&v=Y1_2-
-E8pPz8

4.5.7 Analyza vzdélavacich potfeb
Prostudujte si informace o noveé prijatych zaméstnancich cestovni agentury a zakladni
informace o spolecnosti. Zodpovézte nasledujici otazky:

1. Jaké tréninkové potreby jste identifikovali u vedouciho Tiskového strediska? Jaké
priotity byste jednotlivym tréninkovym potrebam priradili?

2. Jaké Tréninkové potreby jste identifikovali u prodejct zajezd(i?


https://www.youtube.com/watch?feature=player_embedded&v=Yl_2-E8pPz8
https://www.youtube.com/watch?feature=player_embedded&v=Yl_2-E8pPz8
https://www.youtube.com/watch?feature=player_embedded&v=Yl_2-E8pPz8
https://www.youtube.com/watch?feature=player_embedded&v=Yl_2-E8pPz8
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Vedouci Tiskového stfediska cestovni agentury

Ondrej Dédis (31), drive radovy zaméstnanec tiskového strediska (TS) cestovni a zazit-
kové agentury VyletyDoNeznama.cz majici na starosti zejména firemni magazin, vyuzil
v listopadu 2013 moznosti prihlasit se do interniho vybérového Fizeni na nového mana-
Zera tiskového strediska a rizeni vyhral - jako divod Uspéchu pred externimi kandidaty
byla zejména uvadéna znalost prostredi TS.

Ve spolecnosti VyletyDoNeznama.cz pracoval Ondrej jako brigadnik a na castecny Uva-
zek na riznych pozicich jiz jako student Zurnalistiky od roku 2006; po dokonceni vy-
soké skoly v roce 2008 nastoupil na plny Uvazek pravé do TS, kde se postupné zabyval
rdznymi ¢innostmi. Dosud pracoval spise samostatné, pokud s nékym spolupracoval,
nepusobil vétSinou ve vedouci pozici, i kdyZ o né projevoval zajem.

To se po jeho nastupu do manazerské funkce ukazalo byt jeho slabou strankou - nema
vyraznou zkusenost s vedenim lidi a organizovanim, neumi rozdélit praci, koordinovat
dil¢i Cinnosti, obcas je sam zahlcen povinnostmi a ostatni zaméstnanci nemaji nic na
praci, pri poradani tiskovych konferenci se soustredi na diléi problémy a unika mu celek
konference apod.

Diky svému nadseni, chuti a odhodlani a zejména vyborné znalosti TS, procest v ném
a jeho zaméstnancu prozatim vse zvlada, vyhodou je také ,,zabéhanost* kolektivu, kdy
kazdy vi, co ma délat. Hrozi vsak, ze v pripadé nového, nestandardniho Ukolu stredisko
mUze z divodu nedostatec¢né manazerské prace selhat.

Ostatni pracovnici TS Ondreje zatim podporuji, se situaci ale nejsou spokojeni. Ondrej
hovori anglicky, spiSe vsak na bézné konverzacni Urovni, a je schopen Cist rusky.

Pracovnik prodeje zajezdu

VyletyDoNeznama.cz prijala v Gnoru 3 nové prodejce zajezdu (2 zeny a jednoho muze)
pro nové vzniklou pobocku v Ostravé. Pro vSechny tri jde o prvni zaméstnani po ab-
solvovani bud’ stredni skoly (gymnazium, stredni skola zemédeélska) nebo stredni skoly
(obchodni akademie) doplnéné dvouletym studiem jazykové skoly (anglictina). Do za-
méstnani dosud nenastoupili a neprosli ani zadnym Skolenim ¢i dalsim vzdélavanim.
Spolecnost se snazi dlouhodobé prosazovat politiku co nejvstricnéjsiho pristupu k za-
kaznik(m.

Charakteristika podniku

Spolecnost VyletyDoNeznama.cz je na ¢eském a slovenském trhu zavedenou znackou.
Aktualné rozsifuje portfolio svych sluzeb o nabidku zaZitkovych zajezd( po Ceské re-
publice a Slovensku pro cizince. Zakaznici se o nabidce sluzeb dozvidaji z Casopisu
spolecnosti zdarma distribuovaného v informacnich turistickych centrech, z webovych
stranek agentury a z reklamnich spotl/letakd v dopravnich prostredcich.

e VODAK, Jozef a Alzbeta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdélavani zaméstnancil. 2. vyd. Praha: Grada, 2011, 237
s. ISBN 9788024719047. Kapitola ,,Identifikace a analyza potteb vzdélavani®, str. 69-79.
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4.5.8 Metody vzdélavani a rozvoje pracovniki

V tomto cviceni si miZete vyzkouset, zda dokazZete na zakladé daného vzdélavaciho
cile zvolit vhodné vzdélavaci metody. NiZe jsou uvedeny Ctyri situace - je urcena ci-
lova skupina pracovnikd, ktefi maji byt vzdélavani, a je urceno, jakého vysledku ma
byt dosazeno. Vasim Ukolem je zvolit vhodnou kombinaci vzdélavacich a rozvojovych
metod a promyslet, jakym zplsobem by mohly vytvorit komplexni vzdélavaci program.
Zvazujte nakladové hledisko.

Inspirovat se muZete ze seznamu nejbéznéjsich zplisobl vzdélavani niZze, podrobnosti
naleznete v odkazované literature.

Situace 1:

cil: Ucastnici porozumi zasadam efektivni komunikace; Ucastnici se nauci poskyto-
vat zpétnou vazbu

cilova skupina: stfedni management vyrobni spolecnosti

Situace 2:

cil: ucastnici budou umét pracovat s novou technologii/strojem ze zahranici
cilova skupina: délnici vyrobni spolecnost

Situace 3:

cil: G€astnici se seznami s teorii tymovych roli a budou umét tyto znalosti vyuzit
pro efektivnéjsi fungovani svych pracovnich tym

cilova skupina: délnici a mistfi vyrobni spolecnosti
Situace 4:

cil: Ucastnici dovedou ridit vlastni projekt

cilova skupina: stfedni management podniku sluzeb

Seznam nejcastéji vyuzivanych vzdélavacich a rozvojovych metod:

Workshop, Pripadové studie, InstruktaZ pri vykonu prace, Hrani roli, Skoleni hrou -
outdoor training, Mentoring, Povéreni Ukolem, Rotace prace, Pracovni porady, Demon-
strovani, Team building, Coaching, Prednaska spojena s diskusi, Counselling, Simulace,
Webinar, Development Centre, E-learning, Asistovani, Prednaska

ARMSTRONG, Michael. Armstrong’s handbook of human resource management practice. 11th ed. London: Ko- e
gan Page, 2009, xxvi, 1062 s. ISBN 9780749452421. Kapitola ,, Learning and Development*, str. 651-732; Apendix
D. ,Learning and Development Activities and Methods®, str. 1022-1030.

VODAK, Jozef a Alzbeta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdélavani zaméstnancil. 2. vyd. Praha: Grada, 2011, 237
s. ISBN 9788024719047. Kapitola Metody vzdélavani, str. 111-116.

Outdoor training in selection process, https://www.youtube.com/watch?v=9M5i1CfOCNo 0


https://www.youtube.com/watch?v=9M5i1CfOCNo 128
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4.5.9 Evaluace vzdélavacich a rozvojovych aktivit®

Prostudujte si popisy niZze uvedenych tfi tréninkovych programl pro manazery. Jak
byste na misté nadrizeného vzdélavaného manazera zhodnotili, zda se podafrilo trénin-
kové cile naplnit? Pred tim, nez zacnete na otazku odpovidat, si prostudujte odkazova-
ny text, kde naleznete podorobnéjsi doporuceni, na které oblasti se zamérit. Vezméte
v Uvahu také casové hledisko.

1. Rizeni éasu
Tento kurz je urcen pro vsechny, kdo se chtéji zlepsit v dovednostech seberizeni a ri-
zeni vlastniho Casu. Naucite se, jak si stanovovat cile, jak pracovat s prioritami a jak
planovat svij ¢as. Existuji dvé zakladni cesty, jak usetrit ¢as (délat méné a pracovat
rychleji). Na kurzu se obé tyto cesty naucite vyuzivat tak, abyste Cas opravdu usetrili
(vychazime zejména z myslenek Stephena R. Coveyho). Zpétna vazba ucastnik( po

trech mésicich od skonceni kurzu nam ukazuje, ze diky absolvovani kurzu ziskali znac-
né Uspory svého Casu.

2. Efektivni prace v tymu

Na tomto kurzu se naucite efektivné pracovat se skupinovymi procesy (skupinovou
dynamikou). Vyzkousite si feSeni nejriznéjsich skupinovych problémovych aktivit. Na-
ucite se, jak ridit tymovou praci, jak pracovat s cili a pravidly, s podskupinami, jak
rozdélovat role, jak pecovat o tymovou atmosféru. Budete-li vyuzivat zasady naucené
na kurzu, efektivita Vasi tymové prace drasticky vzroste. Na Vase prani mizeme do
kurzu zaradit outdoorové aktivity.

3. Projektové rizeni

Kurz je urcen projektovym manazerim, ¢lendm projektovych tym( a vibec vsem,
jichZ se prace v projektech tyka. Na kurzu se naucite, jak zvysit pravdépodobnost
toho, ze dulezité projekty budou dokonceny vcas, neprekroci rozpocet a splni kvali-
tativni pozadavky. Seznamite se s tim, jak ridit cely projektovy cyklus a s vybranymi
a osvédcenymi nastroji projektového rizeni (napr. s Work Breakdown Structure, Akti-
vity Network Diagramem ¢i Ganttovym diagramem) a naucite se, jak s nimi pracovat.
V prubéhu kurzu si vyzkousite pfipravu a praci na ,,modelovém projektu“. Na prani
zadavatele lze kurz koncipovat jako dva kurzy: jeden, vénovany ,tvrdym® nastrojum
a technikam projektového rizeni a druhy vénovany praci v projektovém tymu a ,,mék-
kym“ dovednostem prace s lidmi.

e FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdéldvani manazeri. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, 238 s. ISBN
9788024730677. Kapitola ,,Jak hodnotit efektivitu investic do vzdéldvani a rozvoje?*, str. 168-181.

6 Popisy vzdélavacich kurzi pievzaty z: http://www.interquality.cz/INTERNIKURZY/tabid/55/Default.
aspx
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4.5.10 Naklady vzdélavacich a rozvojovych aktivit

Zhodnot'te naklady vzdélavani pro pracovnika personalniho oddéleni (personalista spe-
cialista) spole¢nosti ABC, s. r. o. sidlici v Brné, kterého potrebujeme vyskolit v pouzi-
vani personalniho informaéniho systému (HRIS). Je tfeba, aby absolvoval minimalné
dvoudenni trénink, ktery by pokryl vSechny funkcionality HRIS.

Varianta 1. Vyslani pracovnika na vzdélavaci workshop poradany dodavatelem softwaru
v Praze. Dvoudenni kurz stoji 5500 K¢ v¢. DPH (zahrnuje naklady na lektory, drobné
obcerstveni v prabéhu kurzu, pronajem prostor, studijni materialy).

Varianta 2. Proskoleni vlastnim pracovnikem personalniho oddéleni (HR generalista),
ktery tuto ¢innost nema v popisu prace, ale je dostatecné zkuseny.
ZvaZzte tyto nakladové polozky:

o Primé osobni naklady na lektory a Gcastniky vzdélavani

o Naklady neodvedeného vykonu

o Naklady spojené s ubytovanim

o Cestovni naklady a stravné

o Pronajem skolicich prostor, pronajem potrebné techniky

«  Skolici materialy, naklady na jejich pripravu

o Administrativni naklady spojené se skolenim

Po zhodnoceni nakladl obou variant zodpovézte tyto otazky:

o Jaké jsou vyhody a omezeni vyuZiti externich vzdélavacich kurzd?
o Jaké jsou vyhody a omezeni vyuZiti internich vzdélavacich kurzd?

VODAK, Jozef a Alzbeta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdéldvani zaméstnancil. 2. vyd. Praha: Grada, 2011, 237 e
s. ISBN 9788024719047. Kapitola ,,Néklady na vzdélavani®, str. 164-165.
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N
4.6 SHRNUJICi OTAZKY K TEMATU

e Jak ovlivruji uéebni styly prabéh uciciho procesu?

e Jaky vyznam ma vzdélavani a rozvoj pracovnikl pro strategické rizeni lidskych
zdroju?

e (o obnasi systematicky rozvoj a vzdélavani pracovnik(? Jak se odliSuje od na-
hodilého vzdélavani?

e Jaké metody rozvoje a vzdélavani pracovnikl znate?

® Pokud byste na pozici nadrizeného méli mezi svymi podrizenymi provést zhod-
noceni jejich vzdélavacich potreb, jak byste postupovali? Jaké zdroje informaci
byste vyuzili?

® Zhodnot'te vyhody a nevyhody interniho vzdélavani a vzdélavani zajistovaného
externi agenturou. Kdy je vhodné pouzit vzdélavani on-the-job a off-the-job?

e Jak byste vyhodnotili rozvojovy kurz, ktery se tykal obchodnich dovednosti,
konkrétné dovednosti navazat vztah se zakaznikem a reflektovat jeho potreby?

e V ¢em spocivaji specifika rozvoje a vzdélavani manazera?
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5. TEMA: MOTIVACE
PRACOVNIKU

* Budete schopni vysvétlit rozdil mezi motivem, motivaci a stimulaci
e Budete schopni popsat motivaci a zmény v ni na zakladé rtiznych teorii motivace
* Budete schopni analyzovat motivaci a pfekazky v motivaci pracovniki

* Budete schopni navrhnout ndstroje, které mohou pozitivné ovlivnit motivaci
pracovniku

5.1 UVOD K TEMATU

Vétsina kapitol této cvicebnice je vénovana jednotlivym procesim fizeni lidskych
zdroju. Tato kapitola se nevénuje procesu, ale fenoménu, ktery ovliviiuje fadu rtz-
nych procest. Kapitola se vénuje motivaci a jejim cilem je seznamit vas s teoriemi
vysvétlujicimi zdroje motivace pracovniki a zpisoby, kterymi lze motivaci pracov-
nikd ovlivnit. Motivace je vnitfni sila, ktera nas vede k tomu, abychom néco udélali
¢ neudélali. Je ddna souhrnem dil¢ich motivii (pohnutek, déivodt). Cim vice ma
¢lovék motivl pro néjakou ¢innost, ¢im jsou tyto motivy silnéjsi a ¢im méné ma
motivi tuto ¢innost nedélat a ¢im jsou tyto ,,prekazky slabsi, tim spise a s vétsim
odhodlanim tuto ¢innost provede.

Ptiklad: Zaméstnanec bude ochoten jit v nedéli mimorddné do prdce, pokud md zrovna
volny vikend, dostane proplaceny prescas a pokud véri, Ze mu to pomiize v kariérnim
postupu v podniku. Stejny zaméstnanec by moznd v nedéli do prdce nesel, pokud by jiz
mél naplanovanou oslavu narozenin ditéte a domnival by se, Ze jeho aktivitu v podni-
ku nikdo nezaznamend. Moznost vydélat si penize i moZnost zlepsit své vyhlidky na
budouci povyseni jsou motivy sytici zaméstnancovu motivaci jit mimordadné do prdce.
Oslava synovych narozenin je prekdzkou v motivaci (motivem proti Zddouci ¢innosti),
kterd snizuje zaméstnancovu motivaci jit mimordadné do prdce.

Motivace ma tfi zakladni komponenty — smér, silu (intenzitu) a vytrvalost. Je tedy
dalezité, k cemu je ¢lovék motivovan, jak je jeho motivace silna a jak dlouho vydrzi.
Pro podnikovou praxi jsou diilezité vSechny tfi komponenty. Zaméstnavatel potfebu-
je, aby zaméstnanec svou ¢innosti naplnoval podnikové cile (smér), aby vynakladal
dostatek usili potfebného pro jejich naplnéni (sila) a aby toto usili vydaval az do doby,
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kdy cile naplni (vytrvalost). Pro ptisobeni na motivaci pracovniki (tzv. stimulaci) je
typické ovliviiovani viech tfi komponent podle toho, jak je to u konkrétniho zamést-
nance potfeba. I kdyz je motivace vnitini silou, mtize byt ovlivnéna rliznymi vnéj$imi
stimuly. Jednim z v praxi nejcastéji pouzivanych stimult jsou odmény. Tomu, jak
odmény ovliviuji motivaci je vénovana nasledujici samostatna kapitola.

Motivaci se snazila a snazi vysvétlit celd fada teorii. Ty star$i vysvétlovaly jen nékteré
z komponent motivace, pro novéjsi teorie je typicka snaha o komplexni pristup a vy-
svétleni vSech komponent. Ze starsich teorii motivace je asi nejznaméjsi Maslowova
teorie (Maslow, 1943), ktera se zabyva tim, kde se berou motivy lidi k ¢innosti. Za
hlavni zdroj motivii povazuje tato teorie nenaplnéné potfeby. Maslow popsal katego-
rie potteb, které jsou spolecné pro vSechny lidi (fyziologické potieby, potieby bezpe-
¢, potfeby sounalezitosti, potfeby uzndni a potreby sebe-aktualizace). Na Maslowa
navazali dalsi autofi, ktefi vytvorili dalsi tzv. teorie potieb (napf. Alderferova teorie
motivace nebo Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace). Tyto teorie jsou kvuli
své malé komplexnosti a konceptualnim nedostatkiim jiz zastaralé, nicméné myslen-
ka, Ze nenaplnéna potfeba je jednim ze zdrojii motivace, je obsazena i v fadé moder-
nich motivacnich teorii.

Dalsi ze starich, ale v minulosti ¢asto citovanych teorii, je Vroomova motivacni te-
orie o¢ekavani. Vroom (1964) se v uvahach o motivaci zaméfil na tfi faktory: a)
oc¢ekavani, b) instrumentalitu a c¢) valenci. Aby byl ¢lovék pro néco motivovan, musi
byt presvédcen, ze ma schopnosti a prilezitost udélat to, o cem uvazuje (ocekavani),
ze pro néj bude mit jeho jednani néjaky prinos (instrumentalita), a Ze pro néj ma
tento uvazovany prinos vétsi hodnotu nez naklady, které bude muset pro ¢innost
vynalozit (valence). Motivace ¢lovéka pak je o to silnéjsi, ¢im silnéj$i jsou vSechny
tfi uvedené faktory. Také tato teorie vysla z mddy - kvtli novéjsim komplexnéj$im
teoriim a kvili tomu, Ze vyzkumy zpochybnily konceptualni odlisnost tfi faktort.

Z aktualné vyuzivanych a citovanych teorii je nejméné komplexni Adamsova teorie
spravedlnosti (Adams, 1963). Dle této teorie zaméstnanci sleduji, jaké usili vénuji
své praci a jaké z toho maji pfinosy a srovnavaji to s usilim a pfinosem ostatnich lidi.
Pokud se vlastni pomér usili/pfinos odli$uje od poméru, ktery pozoruji u ostatnich,
vytvari se u zaméstnancti pocit nespravedlnosti, ktery je prekazkou v jejich motiva-
ci. Vyzkumy ukdzaly, Ze ¢lovék pfi srovnavani zaznamenava i nehmotné pfinosy, to
jak spravedlivé jsou obecné nastaveny systémy hodnoceni a odmeénovani v podniku
nebo to, jakym zpiisobem s podtizenymi jednd manazer. Cim silnéj$i je zaméstnan-
ctv pocit nespravedlnosti, tim slabsi je dle teorie zaméstnancova motivace k praci
pro podnik a k vynakladani mimoradného usili.



86 5. TEMA: MOTIVACE PRACOVNIKU

Z komplexnich teorii motivace miizeme vyzdvihnout teorii stanovovani cili (Locke
a kol. 1981), ktera mad silnou podporu v empirickych vyzkumech. Aby mohl mit ¢lo-
vék k né¢emu motivaci, musi mit specificky cil, ke kterému muze sméfovat (cil dava
motivaci smér). Aby k tomuto cili chtél sméfovat, nemél by byt cil ani pfilis lehky,
ani nesplnitelny, ¢clovék by ho mél povazovat za dulezity a mél by se s nim ztotoZnit
(to dava motivaci silu). Aby ¢lovék vydrzel naplnovat takové cile, potiebuje vidét vy-
sledky své snahy a mit zpétnou vazbu (to ddva motivaci vytrvalost). Manazer, ktery
vychazi z teorie stanovovani cild, se tedy musi snazit, aby méli ¢clenové jeho tymu cile
splnujici vyse uvedené charakteristiky, a zprostfedkovava jim kvalitni zpétnou vazbu.

V textech o motivaci mizeme casto narazit na déleni motivil na vnitfni a vnéjsi.
Rozdily mezi vnitfnimi a vnéj$imi motivy a v jejich ptisobeni na usili ¢lovéka vysvét-
luje sebedeterminacni teorie motivace (Deci a Ryan, 2008). Vnitfni motivy nejsou
zavislé na rozdil od vnéjsich motivli na odméné ¢i trestu z vnéjsku — clovék s vniti-
nimi motivy se snazi, protoze sam chce. Pokud jsou v motivaci ¢lovéka pritomny
jen vnéjsi motivy (tedy motivace je ovlivnéna zejména stimuly — podnéty zvnéjsku),
snazi se ¢loveék casto jen naplnit stanovena kritéria, aby si zaslouzil vnéj$i odménu
nebo se vyhnul trestu. Pfi motivaci sycené vnitfnimi motivy naopak obvykle neexis-
tuje kritérium, pfi jehoZ naplnéni by se ¢lovék zastavil, a proto vnitfné motivovany
¢lovék casto podava vykon za hranici vnéjsich ocekavani. Pro manazera je obtizné
ovliviiovat vnitfni motivy zaméstnance, nebot ty nesouvisi s odménami a tresty, které
mize udélit, ale se zabavnosti prace jako takové. Jak je mozné posilit vnitfni motivy
zaméstnance vnéj$im zasahem, vysvétluji teorie motivace pomoci redesignu pra-
covni pozice. Jedna ze star$ich a nejznaméjsich takovych teorii je ,model charakte-
ristik pracovni pozice® (anglicky job characteristics model) od Hackmana a Oldhama
(1976). Tento model zahrnuje tyto klicové charakteristiky pracovni pozice, které pri-
spivaji k vnitfni motivaci zaméstnance: riznorodost prace, moznost vidét vysledky
prace, dulezitost (smysluplnost) prace, autonomii (moznost zaméstnance rozhodo-
vat) a pfitomnost zpétné vazby.

Tento ivodni text pouze shrnuje zdkladni poznatky o motivaci a nejznameéjsich mo-
tivacnich teoriich. Prectéte si dalsi texty, abyste se seznamili s kritikou téchto teorii,
s limity jejich platnosti s moznostmi jejich aplikace i s modernim trendem integrace
riznych motivacnich teorii. Moderni integrujici motiva¢ni teorie zahrnuji celou fadu
faktord na urovni organizace, tymu, manazera i situace, které souvisi s motivaci za-
méstnanct. Jsou prili§ komplexni na to, aby byly popsany a vysvétleny v tomto struc-
ném prehledu, ale z hlediska teorie motivace predstavuji aktudlni poznani a jejich
nastudovani je dulezité pro pochopeni fenoménu motivace.

0 Prednaska Michaela Nugenta o motivacnich teoriich (anglicky), https://www.youtube.com/watch?v=8iVp-
F8lxr'YM
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Poznatky k prvnimu tématu si podrobnéji nastudujte v publikaci:

ARNOLD, John a Ray RANDALL a kol. Work psychology: Understanding human behaviour in the
workplace 5th edition, Harlow: Pearson, 2010. ISBN 978-0-273-71121-6. Kapitola ,, Approaches to work
motivation and job design®, str. 306-359.

Klicové pojmy: O

Motiv (Motive)

Motivace (Motivation)

Sebedeterminacni teorie (Self-determination theory)
Stimul (Stimulus / Incentive)

Stimulace (Stimulation)

Teorie potieb (Need theories)

Teorie spravedInosti (Equity theory)

Teorie stanovovani cilii (Goal-setting theory)

5.2 OTAZKY K PROCVICENI

Procvicte si svoje znalosti po prostudovani kapitoly - u nasledujicich otazek vyberte
pravé jednu spravnou odpovéd.

1. Co je to motivace?
a) Nadseni, zapal pro praci.
b) Soucast prace manazera, spociva zejména v odménovani a trestani.
c) Souhrn motiv(, které vedou ¢lovéka k tomu, aby néco udélal ¢i neudélal.
d) Dulvod pro to néco udélat.

2. Co neni zakladni komponentou motivace?

a) Smér
b) Snaha
c) Sila

d) Vytrvalost

3. Co je typické pro moderni teorie motivace?
a) Duraz na lidské potfeby a miru jejich naplnéni.
b) Komplexnost, integrace rady faktord.
c) Obtiznost vyuziti v podnikové praxi.
d) Neprinasi nic zasadné nového od dob Maslowovy teorie.

4. Co je dle modelu charakteristik pracovni pozice (JCM) od Hackmana a Oldhama
klicové pro vnitfni motivaci pracovnik(?
a) rlznorodost prace, moznost vidét vysledky prace, dilezitost prace, autonomie
a pritomnost zpétné vazby
b) spravedlivé nastaveny systém odménovani a spravedlivé jednajici manazer
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c) moznost kariérniho postupu, nadprimérna mzda, zaméstnanecké vyhody (be-
nefity), vstricny pristup nadrizeného, dobré jméno zaméstnavatele
d) vyse financni odmény, odbornost nadrizeného, postaveni v hierarchii podniku
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STEERS, R. M., R. T. MOWDAY a D. L. SHAPIRO. Introduction to special topic

forum: The future of work motivation theory. The Academy of Management Review.
2004, s. 379-387.

Odborny clanek zabyvajici se historii, soucasnosti i moZnou budoucnosti motivacnich teorii.
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5.4 VYBRANE VYZKUMNE STUDIE

STUDIE A: Porozuméni reakcim na redesign pracovni struktury: kvazi-ex-
perimentalni prizkum moderujicich efektti organizacnich souvislosti na vy-
konnost

Naézev v originale: Understanding reactions to job redesign: a quasi-experimental investi-
gation of the moderating effects of organizational context on perceptions of performance
behavior

Autofi studie: Morgeson, F. P., Johnson, M. D., Campion, M. A., Medsker, G. J., Mum-
ford, T. V.

Autoti roz$ireného abstraktu: Novotny, K.

Studie publikovana v: Personnel Psychology, 2006, Volume: 59, Issue: 2, s. 333 - 363

Kli¢ova slova: redesign pracovni struktury; efektivita zaméstnanct; usmérnujici vlivy; vy-
konnost

1. Kli¢ové teorie

Studie vychazi z teorie predpokladajici, Ze na motivaci zaméstnancti maji vliv cha-
rakteristiky jejich pracovni pozice, a ze tudiz Ize jejich motivaci ovlivnit re-designem
pracovni pozice (zménou charakteristik pracovni pozice). Zamétuje se na prechod od
tradi¢nich pracovnich skupin s individudlné a direktivné zadavanou praci k tzv. se-
mi-autonomnim tymim. V semi-autonomnich tymech maji ¢lenové tymu caste¢nou
odpovédnost za planovani, organizovani a kontrolovani tymové prace (Banker, Field,
Schroeder, & Sinha, 1996). To vede k tomu, ze maji vétsi pocit autonomie (Banker et
al., 1996; Langfred, 2000), coz vede k vy3$i vnitini motivaci (Morgeson & Campion,
2003) a tedy i vétsimu vykazovanému usili a k lep$imu vyuzivani dovednosti zamést-
nanci (Parker, 2003). Vys$s$i autonomie také vede k tomu, Ze zaméstnanci vice rozumi
praci a jejim kontextim v ramci organizace, diky ¢emuz jsou schopni lépe predchazet
problémtim (Wall, Jackson, & Davids, 1992).

2. Cile studie

Cilem studie bylo prozkoumat dopad prechodu od tradi¢nich tyma k semi-auto-
nomnim tymam na efektivitu prace (konkrétné na miru usili, vyuzivani dovednosti
a schopnost resit problémy). Studie se zabyva také tim, jak je tento vztah ovlivnén
(moderovan) systémem odménovani zaméstnanci, systémem rozvoje zaméstnanct
a informacnim systémem.
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3. Vzorek a pouzité metody sbéru dat

Studie byla provedena ve velké americké tiskarské spole¢nosti. Data byla sbirana ve
dvou etapach. Pfi prvnim sbéru byli vSichni respondenti jesté zarazeni do tradi¢nich
pracovnich skupin. Nasledné byla polovina zaméstnancii zarazena do semi-auto-
nomnich pracovnich tymu a po roce probéhla druha etapa sbéru dat pomoci stej-
nych dotaznikd. Prvniho sbéru dat, ktery byl proveden pred zapocetim re-designu, se
ucastnilo 914 zaméstnanct. V druhé etapé vyplnilo dotaznik 1030 zaméstnanct. Data
byla sesbirdna pomoci dotazniki o pétibodovych $kaldch prevzatych od Campion et
al. (1993). Bylo sledovano, zda bude existovat rozdil ve zméné pracovniho usili, miry
vyuzivani dovednosti a schopnosti fesit problémy u téch zaméstnancd, ktefi byli za-
fazeni do semi-autonomnich tymi oproti tém, ktefi ztstali v tradi¢nich tymech.

4. Klicové vysledky analyz

Byl potvrzen pozitivni efekt prace v semi-autonomnich tymech na usili zaméstnanci
(y 40 = .26, p <.05), miru vyuzivani dovednosti (y 40 = .18, p <.05) i feSeni probléma
(y 40 = .42, p < .01). Ddle se ukézalo, Ze pokud je zaveden dobry systém odménova-
ni, tak nema re-design do semi-autonomnich tymi na usili zaméstnanci zadny vliv.
Stejné je tomu i pripadé, kdyz je zavedeny kvalitni informac¢ni systém.

5. Prinos vysledki studie do praxe

Studie ukazuje, Ze prechod k semi-autonomnim tyméim neni pouze médni nepod-
lozeny manazersky trend, ale Ze je to skute¢né ndstroj pozitivné ovliviiujici moti-
vaci zaméstnanci. Tento nastroj neni ucinny za vsech okolnosti. Pracovni skupiny,
v nichz jsou dobfe rozvinuté systémy odmeénovani a informaé¢ni systémy z re-designu
na semi-autonomni tymy neprofituji.

6. Limity studie

Platnost vysledku limituje skutecnost, Ze byla studie provedena pouze v jedné spo-
le¢nosti, tedy pouze v jednom specifickém kulturnim i geografickém prostredi. Déle
je nutno vzit v potaz, Ze viechny vysledky byly zajistény skrze dotazniky. Problémem
by napriklad mohlo byt, ze sebeposouzeni efektivity prace respondenty nemusi nutné
odpovidat faktickému pracovnimu vykonu.

Otazky k zamysleni:

a. Pro¢ nema prechod k semi-autonomnim tymdm vliv na Usili, miru vyuZzivani dovednosti
a feseni problémU( tam, kde maji zavedeny kvalitni systém odménovani?

b. Jak byste s vyuZitim teorie motivace pomoci redesignu pracovni pozice vysvétlili plso-
beni pfechodu na semi-autonomni tymy na motivaci pracovnik(?
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5.5 UKOLY K PROCVICENI

5.5.1 Sebereflexe: vase motivy a piekazky v motivaci

Odpovézte na tyto otazky, které se tykaji vasich vlastnich motiva.
1. Co by vam méla vase prace prinaset, abyste v ni mohli byt spokojeni?
2. Jaké vase potreby by méla naplnovat?
3. Ceho byste chtéli ve své pracovni pozici dosahnout?
4. Jakou napln prace byste povazovali za smysluplnou?
5

Co by pro vas bylo diivodem, abyste chtéli pracovni pozici / podnik opustit?

5.5.2 Teorie spravedlnosti a jeji principy

Shlédnéte video popisujici zakladni principy motivacni teorie spravedInosti.
1. Co je pét klicovych predpokladu teorie spravedlnosti?
2. Co jsou tri typické reakce ¢lovéka na vnimany pocit nespravedlnosti?

3. Sdileni zkusenosti ve skupiné: Mate zkusenost s tim, Ze pocit nespravedlnosti ovliv-
nil vasi vlastni motivaci? Jaka je to zkusenost?

4. Diskuse ve skupiné: Co mlze podnik délat proto, aby sniZil vnimany pocit nespra-
vedlnosti mezi zaméstnanci?

Animované video Bena Barana o teorii spravedlnosti (anglicky), https://www.youtube.com/watch?v=2p_4C0Mzne4 0

5.5.3 Pracovni prostiedi ve spolecnosti Google
Podivejte se na reportaz BBC o pracovnim prostredi ve spolecnosti Google a odpovézte
na nasledujici otazky.

1. Pro¢ management Googlu usiluje o privétivé pracovni prostredi? VSimnéte si slova,
které jako odpovéd’ na tuto otazku zastupci Googlu neustale opakuji. Proc pravé
toto slovo? A jak souvisi s pracovnim prostredim a s motivaci?

2. V cem je prostredi v Google jiné nezZ v ostatnich spolecnostech?

Reportaz BBC o pracovnim prosttedi ve spole¢nosti Google (anglicky), https://www.youtube.com/watch?v=PA- 0
54HWLZ2e4
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5.5.4 Popularizacni video

Podivejte se na tricetivterinové populariza¢ni vzdélavaci video o motivaci zaméstnan-
cl od spolecnosti Management Consultancy International a odpovézte na nasledujici
otazky.

1. Z jaké teorie motivace vychazi doporuceni uvedena ve videu?

2. Jaky dulezity faktor této teorie zapomnéli autori ve videu zminit? Jak byste vy
uvedena doporuceni rozsirili?

3. Diskuse ve skupiné: Video ukazuje jak pracovat s motivaci zaméstnancu, nevysvét-
luje ale proc¢. Méli by podle vas manazeri rozumét principdm motivace? Proc?

0 Video Management Consultancy International o motivaci (anglicky), https://www.youtube.com/watch?v=Hhkj-
hVzGBIo

5.5.5 Zapojeni zaméstnanci do Fizeni spolecnosti
Prectéte si uryvek z popularizacniho ¢lanku Thomase Britze o moznostech zapojeni
zaméstnancl do rizeni podniku a odpovézte na nize uvedené otazky.

Motivuijte své zaméstnance zapojenim do Fizeni spolecnosti. MUZe se to vyplatit, ale
ma to i Uskali

Mnohy podnikatel na sebe rad pohliZi jako na vSemocného patriarchu v domnéni, ze
jeho spolecnost je tim, co z ni udélal pravé on sam bez cizi pomoci. Takovy podnika-
tel chce o vSéem ve své firmé rozhodovat sam. Zastanci participace soudi, Ze prisné
autokraticky zpusob vedeni podniku jiz davno neni aktualni, a ze takovyto zplsob je
neslucitelny s modernimi hodnotami demokratické spolecnosti.

Koncept ucasti zaméstnanct na rizeni spolecnosti, potazmo participace, vychazi z roz-
déleni spolecnosti do dvou sfér. Na strané jedné je vedeni, které planuje a rozhoduje
v Sirsim pohledu do budoucnosti firmy, na strané druhé pak zaméstnanci, kteri vyko-
navaji svou vlastni operativni ¢innost. Pro propojeni obou sfér existuji rizné nazorové
proudy, nicméné v zasadé je mozné vychazet z téchto dvou predpokladi:

1. Pfi delegovani povinnosti a kol je zodpovédnost za tyto povinnosti zcela predana
zaméstnanci, ktery si sam rozhoduje o zpUsobu a o ¢asovém planu plnéni delegovanych
Ukold.

2. Pri participaci ovSéem zodpovédnost zaméstnance nedosahuje tak daleko, zde zl-
stava viceméné na vedeni spolecnosti. Zaméstnanci nesou pouze spoluzodpovédnost.
Zalezi pak na jednotlivych spolecnostech a na okolnostech participace, co vse tato
spoluzodpovédnost zaméstnance zahrnuje.

S timto souvisi dnes jiz rozsifeny termin Empowerment. Tento pojem, ktery radi uzivaji
Americané, v prostfedi firem znamena, Ze je zaméstnancim svéreno vice odpovédnosti
a volného prostoru pro jednani. Ti tak sami prinasi vétsi uzitek pro svou spolecnost.
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Proc je participace duleZita?

Mnohy podnikatel na sebe rad pohliZi jako na vSemocného patriarchu v domnéni, ze
jeho spolecnost je tim, co z ni udélal pravé on sam bez cizi pomoci. Takovy podnika-
tel chce o véem ve své firmé rozhodovat sam. Zastanci participace soudi, Ze prisné
autokraticky zpusob vedeni podniku jiz davno neni aktualni, a ze takovyto zplsob je
neslucitelny s modernimi hodnotami demokratické spolecnosti.

Prosazuji jasnou myslenku: ,,Moc v podnikani nema byt omezena pouze na jednu nebo
na par osob.“.

Budeme-li se touto problematikou zabyvat z pohledu zaméreného na prirozené potre-
by ¢lovéka, je na misté zdlraznit, Ze participace vychazi vSeobecné vstfic potfebam
zaméstnancum, jakozto lidem s vlastnimi ambicemi.

Pokud neni naplnéni téchto vnitrnich potreb vedenim firmy trvale umoznovano, stavaji
se zameéstnanci ve spolecnosti nespokojenymi, laxnimi a demotivovanymi; mnozi z nich
onemocni, v nejhorsim pripadé opusti své zaméstnani. Jinymi slovy plati mimoradné
elegantni pravidlo: ,,Kdo neumozni svym zaméstnancim podilet se aktivné na procesu
podnikani a vedeni firmy, nakonec na to sam doplati ztratou kvalifikovanych pracovni-
ka.“

Na druhou stranu se ukazuji také pozitivni Ucinky participace:

» ucinéna rozhodnuti jsou lepsi / kvalitnéjsi;

o zména strategii a planovani probiha flexibilnéji;

« zaméstnanci mohou byt méné kontrolovani;

» komunikace a spoluprace mezi zaméstnanci funguje épe;

o zaméstnanci jsou vSeobecné |épe motivovani k lepsim vysledkim;

e pocet zaméstnancl na nemocenské a jejich fluktuace se sniZzuje (zde je na misté
poukazat na markantni sniZzeni nakladu na prijeti a zaskoleni novych zaméstnanc(,
pripadné na jejich nahrazovani v pripadé dlouhodobych absenci).

1. Jak souvisi problematika participace se semi-autonomnimi tymy, o kterych jste si
precetli vyse v této kapitole v abstraktu odborné studie?

2. Jaky je rozdil mezi participaci a delegovanim?

3. Jaké negativni disledky miZe mit neparticipace zaméstnancut na rizeni podniku?
Proc?

4. Za jakych okolnosti se podle Vas negativni disledky neparticipace v podniku ne-
projevi?

5. Co je podle vas nejdilezitéjsim pozitivnim dusledkem participace?
6. Co vnimate jako rizika participace zaméstnanct na fizeni podniku?

7. Inate priklad podniku, ve kterém participace zaméstnancul na Fizeni dobre fungu-
je? Jaké dusledky ma participace v tomto podniku?
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Motivujte své zaméstnance zapojenim do Fizeni spole¢nosti. Miize se to vyplatit, ale ma to i iiskali., http://probyz-
nysinfo.ihned.cz/lide-a-personalni-rizeni-manazerske-dovednosti/c1-62145980-motivujte-sve-zamestnance-za-
pojenim-do-rizeni-spolecnosti-muze-se-to-vyplatit-ale-ma-to-i-uskali

5.5.6 Integrace motivacnich teorii

Prohlédnéte si schéma uvedené Lockem a Lathamem v ¢lanku vénovaném integraci
motivacnich teorii (str. 390). Faktory ovliviiujici motivaci jsou ve schématu reprezen-
tovany plnymi obdélniky, proces motivace je zaznaéen Sipkami. Nazvy motivaénich
teorii vysvétlujicich jednotlivé faktory motivace a dil¢i faze procesu jsou zaznaceny
prerusovanymi obdélniky a prerusovanymi carami. Odpovézte na nasledujici otazky.

1. Ktera z motivacnich teorii popsanych v ivodnim shrnuti v této kapitole se v modelu
skryva pod zkratkou ,,VIE theory“? Co znamena akronym VIE?

2. Jaka ze zahrnutych jednotlivych teorii vysvétluje motivaci nejkomplexnéji? Proc?

3. Zkuste podle schématu vlastnimi slovy popsat integrovany model pracovni moti-
vace.

LOCKE, Edwin A.; LATHAM, Gary P. What should we do about motivation theory? Six recommendations for
the twenty-first century. Academy of Management Review, 2004, ro¢. 29, ¢. 3, 5.388-403.

5.5.7 Pripadova studie: Odchazejici zaméstnanec

Renaté je 25 let, je svobodna, bezdétna. Drive bydlela v pronajmech, nyni jiz pul
roku bydli ve vlastnim malém byté, na ktery si vzala hypotéku. Renata pracuje jako
asistentka v advokatni kancelari zabyvajici se obhajobou prav lidi bez prostredki ve
sporech se statem a s korporacemi. Advokatni kancelar je financovana z individualnich
daru a z jednoletych grantd, které jsou schvalovany ¢asto na posledni chvili. Tak jako
vét$ina jejich kolegl pocita Renata s tim, Ze kdyZ ziska kancelar malo penéz, bude
muset pracovat zadarmo, anebo odejit. Advokatni kancelar kdysi pomohla i samotné
Renaté, kdyz jeji rodi¢e zemreli v disledku vyrobni chyby na jejich auté. Diky penézim
z vyjednané mimosoudni dohody ziskala maturitu i bakalarské vzdélani na Ekonomic-
ko-spravni fakulté. | kvuli své Zivotni zkuSenosti studovala obor Finance a pravo a po
dokonceni studia se uchazela o praci tam, kde by mohla pomahat lidem, kteri zazili
podobné nespravedInosti, jako ona sama. V uplynulych mésicich se Renata podilela na
trech pripadech, které vsechny dopadly z jejiho pohledu Spatné. Dva klienti se nechali
zastrasit a prijali pro né nevyhodnou mimosoudni dohodu. Jeden spor, pro ktery Re-
nata chystala podklady, jeji kolega u soudu prohral. Minuly tyden dostala Renata na-
bidku administrativni prace ve spolec¢nosti svého vzdaleného pribuzného. Nabizi ji nizsi
mésicni plat, nez ma nyni. Stacil by ji na splatku hypotéky i na bézné Zivotni vydaje,
nezbylo by ji ale moc penéz na cestovani a konicky. | presto nabidku zvazuje.
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1. Co podle vas jsou Renatiny motivy pro praci v advokatni kancelari?

2. Co jsou podle vas prekazky v Renatiné motivaci pro praci v advokatni kancelari? Co
by ji mohlo vést k odchodu na nabizenou administrativni pozici?

3. Co by mohl udélat soucasny Renatin zaméstnavatel, aby Renatu v advokatni kan-
celari udrzel?

5.5.8 Pripadova studie: Klesajici vykon

Spolecnost Dixik a.s. provozuje tovarnu na hygienické potreby. V posledni dobé se novy
management tovarny potyka se snizujici se produktivitou i presto, ze prisel s cilem
zvysit efektivitu a vykon. Plvodni management byl vyménén, protoZe nebyl schopen
dosahovat stanovenych cill. Zejména novy generalni reditel se zkusenostmi z USA mél
byt zarukou obratu k lepsimu. Zacal v zaméstnancich budovat hrdost k tovarné, nechal
slozit firemni hymnu, kterou vsSichni zpivaji na zacatku dne. Po vzoru Jacka Welsche
zaved| systém 20-70-10 (nékdy nazyvany ,rank and yank®) - tedy pravidelné podrobné
hodnoceni vSech zaméstnanct (u délnikd hodnoceni probiha podle miry vyprodukova-
nych zmetkd, podle miry vyuZiti stroje a podle Ucasti zaméstnance na nepovinnych
firemnich pracovnich i mimopracovnich aktivitach). Na zakladé tohoto systému vyzdvi-
huje 20% nejlepsich a mimoradné odménuje a 10% nejhorsich propusti a nahradi. Nej-
lepsi zaméstnance ¢eka nejen financni odména, ale také maji Sanci byt zaméstnancem
mésice, coz je spojeno s vyvésenim fotografie na zdi slavy a s veceri se samotnym
reditelem. Pracovnici v top 20% maji také nejvétsi sanci na povyseni na vedouci smény.
Diky nové nainstalovanym kameram ma management konecné nastroj na odhalova-
ni zahaleni v pracovni dobé a zavedeni osobnich ¢ipl pomaha kontrolovat podvadéni
s Casem prichodu do a odchodu z prace a také umoznuje sledovat a omezovat pocet
a délku prestavek na koureni.

Pred prichodem nového vedeni produktivita v tovarné stagnovala, nyni zacala i pres
zavedeni vSech modernich opatreni paradoxné klesat. Jako problematicka se ukazala
zejména zvysena nemocnost zaméstnancu a také to, ze nové nabirani zaméstnanci dé-
laji vice chyb, pracuji pomaleji a zatézuji své kolegy, kteri je musi zaskolovat. Celkova
produktivita byla ovlivnéna také nékolika desitkami vypovédi od pracovnikd, ktefi se
nesmirili s nové nastolenym trendem a nasli si jinou praci.

1. Podivejte se na motivaci délniku pro praci v tovarné a na motivaci délnik( k poda-
vani co nejvyssiho vykonu. Co jsou jejich motivy pro praci v tovarné? A co motivy
pro podavani co nejvyssiho vykonu?

2. Co jsou prekazky délnikl pro praci v tovarné?

3. Vysvétlete pomoci motivacnich teorii, jaké vlivy plsobi na motivaci délnikd v to-
varné. Pomoci motivacnich teorii posud'te zmény, které zavedlo nové vedeni.

4, Pokud byste byli ve vedeni tovarny vy, co byste udélali jinak?
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5.5.9 Skupinova diskuse: Motivace

Zamyslete se nejprve nad nize polozenymi otazkami a formulujte své odpovédi. Pre-
zentujte své odpovédi pred skupinou a podporte je argumenty. Diskutujte ve skupiné
a snazte se dojit ke spole¢nému zavéru.

1. Kdo je odpovédny za pracovni motivaci zaméstnance? Sam zaméstnanec? Jeho nad-
rizeny? Podnik?

2. Do jaké miry je pracovni motivace ovlivnitelna zvnéjsku? Do jaké miry je motivace
dana trvalymi charakteristikami pracovnika?

3. Jaky vnéjsi faktor ovlivnitelny nadrizenym nebo vedenim podniku ma na motivaci
pracovnikd nejvétsi vliv?

4. Jak ovliviuji motivaci pracovnikll tyto faktory: vyse podpory v nezaméstnanosti,
mira nezaméstnanosti, mira inflace, predchozi pracovni zkusenost.

5. Co jev kratkodobém horizontu Uc¢innéjsi - odména nebo trest? V cem spociva rozdil
v dusledcich pouzivani odmén a trestd v dlouhodobém horizontu?

5.6 SHRNUJICi OTAZKY K TEMATU

® Co je to motivace?
e Jaky je rozdil mezi motivem a stimulem?

e 7 eho vznika dle teorie spravedlnosti u pracovniki pocit nespravedlnosti? Jaké
dusledky ma tento pocit na motivaci?

e Jaké charakteristiky pracovni pozice prispivaji dle modelu JCM k vnitrni moti-
vaci pracovnik(?
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6. TEMA: HODNOCENI
PRACOVNIKU

* Budete schopni vysvétlit, jakym rtznym ucelim muze hodnoceni v organiza-
cich slouzit.

e Seznamite se vybranymi metodami hodnoceni pracovnikl a zjistite, pro ktery
ucel jsou vhodné.

* Dokazete vysvétlit, jakou vazbu ma hodnoceni pracovniki k ostatnim personal-
nim procestim a jakou roli hraji ve strategickém sméfovani organizace.

* Budete reflektovat etické aspekty hodnoceni.

6.1 UVOD K TEMATU

V souvislosti s hodnocenim pracovniku se v literatufe ¢asto objevuje pojem fizeni
vykonu. Ten si lze predstavit jako $irsi zastfeSujici koncept zahrnujici také proble-
matiku motivace a odménovani pracovnikt. O hodnoceni v§ak mtizeme mluvit také
mimo kontext fizeni vykonu, napiiklad pfi ziskdvani pracovnika (Hronik, 2006).

Duivodu, pro¢ hodnoceni pracovnikil v organizacich provadime, je nékolik: pravi-
delné hodnoceni by mélo zjistovat, zda dochdzi k plnéni stanovenych vykonovych
kritérii a je do jisté miry nastrojem kontrolnim. Nelze v§ak pominout také rozvojovy
charakter procesu hodnoceni - je ptilezitosti pro identifikovani potencialu pracovni-
ka, zjidténi jeho potreb v oblasti rozvoje a v neposledni fadé¢ také moznosti, kdy miize
svému nadfizenému sdélit sva ocekavani ohledné dalsiho profesniho a kariérniho
rozvoje. Pravidelné hodnoceni pracovniki pfinasi dilezitou zpétnou vazbu, kterou
oceni zejména novi zaméstnanci. Dochazi tak k jemnéjsimu sladovani o¢ekavani za-
méstnance a zaméstnavatele a utvrzuje se tak nepsand psychologicka smlouva.

O odlisném pristupu nazyvaném hodnoceni prace se dozvite v kapitole vénované
odménovani. O problematice motivace je podrobnéji pojednano v prislusné kapitole.

Hodnoceni pracovnikii obecné sleduje upravené Demingovo schéma a predstavuje
v organizacich cyklicky proces: je zhodnocen soucasny stav plnéni pracovnich po-
vinnosti ale také naroky pracovniho mista, ¢imz dochazi k rozpoznani prilezitosti pro
vykonové zlep$eni; pro nasledujici obdobi jsou stanoveny cile, jichz ma byt dosazeno
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a nastaveny indikatory jejich plnéni, v¢etné cilti rozvojovych. V prabéhu hodnoticiho
obdobi je vykon a pracovni chovani pracovnika hodnotitelem sledovano a pocatec¢ni
nastaveni miize byt korigovano. Na konci obdobi vyhodnoceno splnéni cila.

Hodnoceni pracovnik(i miize obecné vzato posuzovat jejich vysledky (vystupy jejich
prace) a také zpusoby, jakymi téchto vysledkd dosahli — vklady, které do své prace
prinaseji (schopnosti a dovednosti, kvalifikace) a pracovni chovani a postoje.

Vykon pracovniki ovliviiuje velké mnozstvi faktort, proto Spatny vykon nemusi mit
pfi¢inu jen v nizké motivaci pracovnika. Je ovliviiovan také osobnostnimi charakte-
ristikami (zapal pro véc, flow), charakterem vykonavané prace (kreativni vs rutinni),
strategii organizace a tim, co je za dobry vykon povazovano, zptisoby odmeénovani,
organiza¢ni kulturou apod.

Pfi hodnoceni pracovnikii mohou hodnotitelé (nadfizeny, personalista, kolega, ex-
terni hodnotitel, zakaznik,...) vyuzit mnozstvi formalizovanych metod. Ty Ize klasi-
fikovat naptiklad podle jejich zaméreni na minulost, souc¢asny okamzik, ¢i oriento-
vané do budoucnosti (Hronik, 2006). Prehled tradi¢nich zptisobti hodnoceni mizete
nalézt napt. v publikaci M. Armstronga (2011). Aby se v§ak hodnoceni nestalo jen
byrokratickym nastrojem formalniho charakteru, je zdtiraznovana potteba budovani
vztahu mezi nadfizenym a podfizenymi, jakozto hlavni hodnotici dyadou. S tim, jak
se role liniovych manazera proménuje smérem k prebirani persondlnich kompe-
tenci, je i hodnoceni soucasti individualizovaného pristupu. Styl vedeni a vnimana
podpora ze strany nadfizeného jsou vyzkumnymi studiemi oznacovany jako dilezité
charakteristiky vedouciho ovliviiujici postoje pracovniki a jejich vztah k organizaci
(Purcell a Hutchinson, 2007).

ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: cesta k efektivité a vykonnosti. 1. vyd., e
preklad 4. rev. vyd. Praha: Fragment, 2011, 400 s. ISBN 9788025311981.

HRONIK, Franti$ek. Hodnoceni pracovniki. Vyd. 1. Praha: Grada, 2006. ISBN 8024714582.

PURCELL, John a Sue HUTCHINSON. Front-line managers as agents in the HRM-performance causal chain:
theory, analysis and evidence. Human Resource Management Journal. 2007, ro¢. 17, ¢. 1, s. 3-20.

Prezentace Simona Sineka na téma vztahu viidce a nasledovniku, http://www.ted.com/talks/simon_sinek_why_ 0
good_leaders_make_you_feel_safe

Poznatky k tématu si podrobnéji nastudujte v publikaci:

WILTON, Nick. An introduction to human resource management. 2nd edition, B.m.: Sage Publications,
2013. ISBN 978-1-4462-5584-1. Kapitola ,,Managing performance, str. 168-194.
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O Kli¢ové pojmy:
Rizeni vykonu (Performance management)

Systém tizeni vykonu (Performance management system - PMS)
Hodnoceni pracovnikii (Employee appraisal)

6.2 OTAZKY K PROCVICENI

Procvicte si svoje znalosti po prostudovani kapitoly - u nasledujicich otazek vyberte
pravé jednu spravnou odpoveéd.

1. Hodnoceni pracovnikd zahrnuje:

a) hodnoceni postojl, chovani, kompetenci a kvalifikacnich predpokladd,

b) posouzeni produktivity prace - tedy pomér vystupu ke vstupu,

c) hodnoceni toho, jak dilezité jsou vykonavané pracovni Ukoly vzhledek k podni-
kové misi a strategii,

d) vytvoreni mzdové struktury odrazejici relativni prinos kazdého pracovnika.

2. Rizeni vykonu je obecné&jsi kategorii zahrnujici...
a) finan¢ni odménovani a kontrolu,
b) recruitment, rizeni znalosti a odménovani,
c) rozvoj a vzdélavani pracovnikd, jejich hodnoceni a odménovani,
d) motivaci, hodnoceni a odménovani.

3. Jakym zplsob je doporucovan jako prevence bojkotu systému fizeni vykonnosti
liniovymi manazery?
a) financné liniové vedouci zainteresovat na fungovani systému (bonusy za vypl-
néni hodnoceni),
b) zapojit liniové manazZery do vytvareni systému rizeni vykonnosti,
c) vytvorit systém sankci za provadéni hodnoceni pouze formalnim zplsobem,
d) prevést celou agendu hodnoceni na liniové vedouci na principu subsidiarity.

6.3 DALS| ZDROJE KE STUDIU

ARMSTRONG, M. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: cesta k efektivité
avykonnosti. 1. vyd., preklad 4. rev. vyd. Praha: Fragment, 2011. ISBN 9788025311981.

Komplexni publikace znamého britské autora Michaela Armstronga shrnuje poznatky ze
zahranici - Ctendr se miiZe sezndmit s riznymi modely tizeni pracovniho vykonu v reno-
movanych organizacich. Nechybi také problematika tymového fizeni pracovniho vykonu.

PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1.
vyd. Praha: Grada, 2008. ISBN 9788024720425.



6. TEMA: HODNOCENi PRACOVNIKU 101

veys

Jde spise o strucnéjsi prirucku poskytujici orientacni prehled. Pokryva také téma vztahu
hodnoceni a dalsich HR procesii, autorka se zabyvd implementaci systému hodnocent.

WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2008. ISBN
9788024723617.

Z pohledu psychologie price a organizace se autorka vénuje standardnim tématiim, za
blizsi povsimnuti stoji podkapitola vénovand zavddéni pracovniho hodnoceni a zavérecné
poznatky z praxe hodnoceni v prosttedi ceskych podnikii.

6.4 VYBRANE VYZKUMNE STUDIE

STUDIE A: Role férového zachazeni a odmén ve vnimani organizacni podpo-
ry a smény mezi leaderem a nasledovniky

Naézev v originale: The role of fair treatment and rewards in peceptions of organizational
support and leader-member exchange.

Autoti studie: Wayne, S. J., Shore, L. M., Bommer, W. H., Tetrick, L. E.

Autor rozsireného abstraktu: Kiktova, K. (editorsky upraveno)

Studie publikovéna v: Journal of Applied Psychology, 2002, Volume: 87, Issue: 3, s. 590-598

Klicova slova: teorie socidlni smény; sména mezi leaderem a nasledovniky; vnimana orga-
niza¢ni podpora; reciprocita

1. Kli¢ové teorie

Studie vyuziva dva sméry, které vznikly rozdilnou aplikaci teorie socialni smény
(Blau, 1964) v praxi: sména mezi leaderem a nasledovniky (LMX) a vnimana organi-
za¢ni podpora (POS) (Eisenberger et al., 1986). Kli¢covym prvkem obou teoretickych
sméri je reciprocita fizeni (Blau, 1964). Studie dale vychazi z teorii, jejichZ autofi
zastavaji nazor, Ze férové zachazeni a odmény maji vliv na socialni sménu (Liden et
al., 1997; Shore a Shore, 1995). Odlisnosti v chapani reciprocity jsou popsany pomoci
rozdilnosti smén na pracovisti, v kolegialnich vztazich a ve vztahu vedouci-zamést-
nanec (Masterson et al., 2000; Settoon et al., 1996; Wayne et al., 1997).

2. Cile studie

Primérnim cilem studie bylo zkoumat specifické typy odménovani a chovani k za-
méstnancim, které jsou spojeny s POS a LMX a tak zjistit, zda tyto zptisoby smény
maji jedinecné a spolecné antecedenty. Sekundarnim cilem bylo zkoumat do jaké miry
POS a LMX ovliviuji pro-organiza¢ni chovani, oddanost pracovnikii a hodnoceni vy-
konu pracovniki.
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Hypotézy (shrnuti):

Bylo stanovenych 13 hypotéz. Sedm z nich zkoumalo antecedenty proménnych LMX
a POS a jejich pozitivni ¢i negativni vztah k nim, se zaméfenim na spravedlnost
a zplsoby trestani a odménovani. Jedna hypotéza se zabyvala samotnym vztahem
mezi LMX a POS. Dalsich 5 hypotéz zkoumalo faktory, které LMX a POS ovliviuji -
naptiklad oddanost, vykonnost a chovani zaméstnanct.

3. Vzorek a pouzité metody sbéru dat

Studie byla provedena ve dvou podnicich umisténych v Zebficku Fortune 500.
Zucastnilo se ji 211 zaméstnancti a 31 vedoucich pracovnikii. Zkoumani probéhlo na
pracovisti, béhem pracovni doby pfimym dotazovanim vzdy jednim z autort studie.
Dotazovani bylo zaméfeno na proménné vystupujici v hypotézach: proceduralni spra-
vedlnost (dle Niehoff a Moorman, 1993), podminéné odménovani (podle Podsakoft
et al., 1982), POS a LMX (podle Eisenberger et al., 1900; Scandura a Graen, 1984),
oddanost a pro-organizac¢ni chovani (podle Meyer, Allen a Smith, 1993; Podsakoft
a MacKenzie, 1989), pracovni vykon (dle Williamse a Andersona, 1991), dobu vyko-
nu funkce, inkluzi a projevy uznani (vlastni §kala autort).

4. Klicové vysledky analyz

Autoti vytvorili strukturdlni model vztahd mezi proménnymi. Proceduralni a dis-
tributivni spravedlnost, inkluze a projevy uznani maji v modelu signifikantni vztah
k POS ale ne LMX. Naopak podminéné odménovani a délka vztahu nadfizeného
a podrizeného byly prediktorem LMX a ne POS. Co se tyce predikovanych vystu-
pu, POS ovliviiovalo pro-organiza¢ni chovani (OCB) a oddanost. Podil rozptylu
vysvétleny endogennimi proménnymi ¢inil 81% pro POS, 77% pro LMX, 71% pro
oddanost, 8% pro OCB, 73% pro vykon pracovnikd. Stanoveni cest v alternativnich
modelech nebylo statisticky vyznamné. POS souvisi s LMX, ale opa¢ny vztah neni
jednoznacny. Nejasny vztah POS a LMX naznacuje, Ze kontext organizace hraje vel-
kou roli ve vyzkumu jejich vzajemného vztahu. Ze studie vyplyva, ze POS se zda byt
ovliviovan proménnymi, které posiluji organiza¢ni hodnoty a divéru zaméstnancd,
kdezto LMX souvisi s odménovanim.

5. Pfinos vysledk studie do praxe

Top management i pfimi nadfizeni by si méli uvédomit, Ze maji vliv na socialni
vztahy, které mohou zvysit pocity zavazku, pro-organiza¢ni chovani a vykon zamést-
nancti. Organizace, které chtéji zvysit pozitivni vnimani své organizace, by tak mély
ucinit pomoci zvyseni efektivity férovosti procesti a postupt. Také by mély vyuzit
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odménovani, které posiluje diivéru a poskytuje uznani. Vysledky jsou konzistentni
s pfedchozimi studiemi, které ukdzaly, Ze LMX a nikoliv POS pfispivaji k vykonu,
ktery zaméstnaci ve své pracovni roli podavaji. Autoti studie proto kladou dtiraz na
velky vliv vztahu mezi vedoucim a zaméstnancem na pracovni vykon podfizeného.

6. Limity studie

Studie byla provedena v jedné organizaci, coz limituje zobecniovani vysledka na jiné
organizace. Prifezovy design vyzkumu nedovolil autorim provéfit pri¢inné nasled-
ky mezi antecedenty a konsekventy. Limitem studie je i pouzita technika ziskani dat
- self report a také ziskavani nékterych udaju z téhoz zdroje.

Otazky k zamysleni:

a. Jak byste na zakladé svoji zkusenosti vysvétlili, Ze vnimana organizacni podpora je
zavisla na tom, jak pracovnici vnimaji spravedlnost v organizaci?

b. Co je podle vas v socialnich sménovano mezi leaderem a jeho nasledovniky?

STUDIE B: Prediktory postoji k systému 360stupnové zpétné vazby a nasled-
ny vliv zpétné vazby na zapojeni manazerii do rozvojové ¢innosti po ni nasle-
dujici

Naézev v originéle: Predictors of attitudes toward a 360-degree feedback system and involve-
ment in post-feedback management development activity

Autofri studie: Maurer, T. J., Mitchell, D. R., Barbeite, F. G.

Autor roz$ireného abstraktu: Lattenberg, M. (editorsky upraveno)

Studie publikovana v: Journal of Occupational and Organizational Psychology, 2002, Volu-
me: 75, Issue: 1, s. 87-107.

Klicova slova: 360ti stupnova zpétna vazba; rozvoj dovednosti; postoj pracovniki, systém
hodnoceni

1. Kli¢ové teorie

Studie navazuje na vyzkum vlivu zpétné vazby na nasledny rozvoj dovednosti
(London a Smither, 1995). Zminény vyzkum zvazuje i mozny vliv faktort rozdilnosti
jednotlivcti a ménicich se podminek na efekt zpétné vazby. Vliv téchto faktort byl
zkouman i v souvislosti s naslednou ucasti zaméstnanct na rozvojovych aktivitach
(Maurer a Tarulli, 1994; Noe a Wilk, 1993). Za dilezitou proménnou povazuji dfi-
vejsi vyzkumné studie postoje pracovniki vici systému hodnoceni, které ovliviiuji
jejich chovani, resp. zapojeni do rozvojovych aktivit (Atwater a kol., 2000). Brutus
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a kol. (1999) nalezli negativni vztah mezi hodnocenimi vykonnosti pracovniky a sta-
novovanim ndslednych rozvojovych cild, proto se autofi studie rozhodli prozkoumat,
jak hodnoceni pracovnici s diskrepanci mezi sebehodnocenim a hodnocenim dru-
hymi zachazeji.

2. Cile studie

Prvnim cilem studie bylo zkoumat, do jaké miry souvisi individualni rozdily mezi
ptijemci zpétné vazby a rozdily v jejich pracovnich prostredich s jejich reakcemi na
360stupniovou zpétnou vazbu, kterymi bylo zapojeni do on-the-job nebo oft-the-job
rozvojovych aktivit. Druhym cilem studie bylo zji$téni rozdilnosti sily vlivii riiznych
skupin hodnotiteltt 360stupniové zpétné vazby na rozvojové aktivity. Vyzkumnici se
zaméfili na roli moderujicich proménnych individualni osobnostni rozdily a pracov-
ni kontext na vztah mezi hodnocenimi obdrzenymi v ramci zpétné vazby, postoji
pracovniki k systému hodnoceni a postojt k dalsimu rozvoji.

Hypotézy:

Studie uvadi hypotézu predpokladajici kladny vztah vystupti 360stupnové zpétné
vazby k postoji zaméstnanct k systému zpétné vazby, a zaroven jeji zaporny vztah
k zapojeni se do rozvojovych aktivit v reakci na ni. Kromé zminéné hypotézy, byla ve
studii uvedena i ocekavani, tykajici se osobnich charakteristik, pracovniho prostredi
a sily vlivit hodnoceni jednotlivych skupin hodnotitelt ve vztahu k hodnocenym a je-
jich rozvoji a postojum k rozvoji.

3. Vzorek a pouzité metody sbéru dat

Studie byla provedena mezi zaméstnanci velké americké telekomunika¢ni spole¢nos-
ti, ktefi se zucastnili programu 360stupnové zpétné vazby. Kazdy ucastnik studie byl
hodnocen ve 27 oblastech, sebou samym, svym nadfizenym, nejméné tfemi kolegy
a nejméné tfemi podfizenymi. Polozkami ve zpétné vazbé byly popisy chovania hod-
nocen{ probihalo na kéle od 5 do 1. U¢astnici studie byli se zpétnou vazbou nejprve
seznameni na celodennim kurzu. Za 9 mésict obdrzelo 746 tcastniku studie postou
dotaznik, méfici vlivy individualnich rozdilti a proménlivosti prostiedi. Mésic poté
305 ucastniki studie, ktefi vyplnili prvni dotaznik, obdrzelo druhy dotaznik, tyka-
jici se zavislych proménnych ve studii. V posledni fazi se vratilo vyzkumnikim 150
vyplnénych dotaznikd, z nichz bylo 93 muzd, 55 Zen a dva tuto informaci neuvedli.

4. Klicové vysledky analyz

Autoti vyuzili ke zpracovani dat hierarchickou regresni analyzu. Pti zkoumani sily
vlivl rtiznych typt hodnotitelt na ucast na rozvojovych aktivitach a postoji k systé-
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mu zpétné vazby byly vypozorovany pouze tfi vzajemné vazby. Prvnimi dvéma byly
vztahy mezi vysokym hodnocenim od podtizenych ($=0,180, p<0,05) a spolupracov-
nika (f=0,160, p<0,05) a pozitivhimi postoji hodnocenych k systému zpétné vazby
(B=-2,44 p<0,05). Tretim byla vzajemnad interakce mezi sebehodnocenim a hodnoce-
nim spolupracovniki, spocivajici v ristu pozitivniho vnimani systému hodnocenymi
umérné k unikdtnosti a rozdilnosti hodnoceni od spolupracovniktl v porovnani se
sebehodnocenim. Dals$i vyznamné prediktory rozvoje byly: klicovd vlastnost pro-
stiedi (socialni podpora pro rozvoj) a dvé proménné v ramci individudlnich rozdila
(vnimana osobni tc¢innost rozvoje a implicitni teorie schopnosti).

5. Prinos vysledka studie do praxe

Autofi studie z vysledkd vyzkumu vyvozuji moznost stejného, nebo dokonce vétsiho
vyznamu kontextu podani zpétné vazby a individudlnich vlastnosti jejich pfijemcti
oproti rozdilim v trovni hodnoceni na postoj k rozvojovym aktivitdm a ucast v je-
jich rozvoji, které nasleduji obdrzeni zpétné vazby. Vyznamna je zejména dulezitost
pracovniho prostredi, které podporuje rozvoj, a vira pfijemct zpétné vazby ve vlastni
schopnosti zlepSovani a rozvoje.

6. Limity studie

Mezi limity studie lze zaradit ziskavani dat za pomoci dotaznikii vyplnovanych
ucastniky studie (self-report) a vyuziti subjektivnich dat, ke zjisténi kontextualnich
proménnych.

Otazky k zamysleni:

a. Pripomente si vlastni zkusenost, kdy jste dostali negativni zpétnou vazbu na vas vy-
kon. Vedla vas spise ke snaze rozvijet svoje slabé stranky nebo vyvolala spise odpor
k jakékoliv zméné?

b. Jaky je vas postoj k systému hodnoceni, ktery znate? (Skolni hodnoceni nebo pracovni
hodnoceni)? Reflektujte, jak vas postoj ovliviuje to, jak hodnoceni ziskané v tomto
systému, vnimate.

6.5 UKOLY K PROCVICENI

6.5.1 Etika hodnoceni

Tradic¢ni pristup k hodnoceni pracovniki muize byt hodnocenymi vniman jako mocen-
sky nastroj vyuzivany za Ucelem kontroly a postihu. Takovyto systém pak neplni své
zakladni funkce zejména poskytovani konstruktivni zpétné vazby a zlepsovani vykonu
pracovnikd v budoucnosti.



106

6. TEMA: HODNOCENI PRACOVNIKU

N

Prostudujte si odkazovany ¢lanek, v némz autori navrhuji alternativni metodiku pro
provadéni hodnoceni pracovnikd.

Odpovézte na tyto otazky:

Jak byste interpretovali ¢tyri principy hodnoceni, které autori popisuji jako nutny
predpoklad pro smysluplé hodnoceni pracovnik(?

o Respekt k jednotlivci

o Vzajemny respekt

o Proceduralni spravedlnost

o Transparentnost rozhodovani

Popiste kroky stakeholderské analyzy. K ¢emu analyza slouzi?

Jak mohou byt pri zavadéni systému hodnoceni uzitecné tzv. focus groups?

Co je v kontextu popsané pripadové studie myslwnou ,,zajmovou komunitou* (co-
mmunity of interest)?

Jak je podle Vaseho nazoru vyuzitelny pristup, kteri autori studie predstavili, ve
vyrobnim podniku?

e WINSTANLEY, Diana a Kate STUART-SMITH. Policing performance: the ethics of performance management.
Personnel Review. 1996, ro¢. 25, ¢. 6, s. 66-84.

6.5.2 Osoba hodnotitele

DileZitym rozhodnutim v procesu hodnoceni je, kdo bude hodnotitelem. Casto je tako-
va role pozadovana po bezprostfednim nadrizeném, nicméné hodniteli se mohou stat
i dalsi pracovnici, kteri prichazeji s hodnocenym pri jeho pracovni Cinnosti do kontak-
tu, ¢i lidé z vnéjsiho prostredi mimo organizaci. Principu ,vicero o¢i“ pak s vyhodou
vyuzivaji nékteré hodnotici pristupy, které zahrnuji nékolik hodnotitelt a zvysSuji tak
objektivitu hodnoceni, byt jsou jejich nazory vzdy subjektivni.

Posud'te, jaké vyhody a nevyhody mliZe byt vyuziti vybranych hodnotiteld. Svoje navr-
hy mUZete srovnat s popisem v ucebnici J. Koubka odkazované nize.

Tabulka ¢. 5 Vyhody a nevyhody souvisejici s volbou hodnotitele

Kdo je hodnotitelem Vyhody Nevyhody

Bezprostredni nadrizeny

Nadrizeny bezprostredné
nadrizeného

Hodnoceni pracovnikem
personalniho Gtvaru

Hodnoceni nezavislym ex-
ternim hodnotitelem (napf.
v Assessment centru)
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Kdo je hodnotitelem Vyhody Nevyhody

Hodnoceni externimi nebo
internimi zakazniky

Hodnoceni spolupracovni-
kem nebo skupinou spolu-
pracovnikl (napf. pomoci
360° zpétné vazby

Hodnoceni podrizenym

Sebehodnoceni

Tymové hodnoceni (kolego-
vé v tymu, vedouci tymu,
odbornici)

Zadny hodnotitel svoji roli nemize vykonavat dobre, aniz by byl na tento Gkol nalezité
pripraven. Pokud ma mit hodnoceni svoji hodnotu, méli by hodnotitelé projit Skolenim,
které vysvétli smysl systému hodnoceni vSem zapojenym, ale také pomUze vybudovat
dovednosti hodnotitele.

o Posudte, jaké naroky jsou kladeny na osobu tzv. assessora (hodnotitele v assess-
ment centru)

KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojti: zdklady moderni personalistiky. 4. roz$. a dopl. vyd. Praha: Manage- e
ment Press, 2007, 399 s. ISBN 9788072611683 Kapitola ,,Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki,
str. 203-234

VACULIK, Martin. Assessment centrum: psychologie ve vybéru a rozvoji lidi. Vyd. 1. Brno: NC Publishing, 2010,
202 s. ISBN 9788090385887.

6.5.3 Kriticky pohled na tradi¢ni systémy hodnoceni 0

Proé¢ systém hodnoceni pracovnikil v nékterych pripadech nepfinasi poZadované
vysledky? Odpovéd na tuto otazku muze prinést kriticky pohled na praxi hodnoceni
v organizaci. Ve své studii Winstanley a Stuart-Smith (1996) upozornuji na nesvary hod-
noticich systém:

1. Je sporné, zda vyuzivani manazerskych systémd hodnoceni pracovnikd samo o sobé
vede ke zlepseni vykonu. Pokud je hodnoceni pouzivani jako rigidni byrokraticky
systém, mize naopak vykon podkopavat.

2. V praxi je obtizné nékteré aspekty pracovniho vykonu zachytit ¢i kvantifikovat.
Nechopnost pracovniki dosahovat nastavené cile mize mit plvod v nespravné na-
stavenych hodnoticich kritériich nebo ve skutec¢nosti, Ze organizace je dynamicky
systém plsobici v ménicim se svété a Ze hodnoceni Casto tyto faktory nezohlednu-
je. Problémy m(ze zpUsobovat také to, Ze hodnotici kritéria pokryvaji jen nékteré
aspekty vykonu prace.
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3. Systémy hodnoceni mohou jako nezadouci efekty u pracovnik( vyvolavat pocity
demoralizace a demotivace. To byva jesté umocnéno tésnou vazbou hodnoceni na
odménovani pracovnikd

4. Pokud ma byt hodnoceni uzitecné, je Casové naroCné. V organizacni praxi jsou
hodnotitelé casto stresovani pozadavky kazdodennich Ukol(l a na hodnoceni jdouci
nad ramec bézné rutiny nezbyva cas ¢i je vnimano jako Ukol s nizkou prioritou.

5. Systémy hodnoceni jsou casto vyuzivany zejména jako zplsob shromazdovani pod-
kladli pro odménovani. Vazba na vzdélavaci a rozvojové aktivity byva slabsi.

6. Hodnoceni je ze své podstaty subjektivni a je proto zatizeno hodnotitelskymi chy-
bami. To mize mit za nasledek negativni postoje zaméstnanci k hodnoceni ve
smyslu spravedlivého pristupu.

Pokud jste ¢i jste v minulosti byli zaméstnanci néjaké organizace, zhodnot'te, do jaké
miry je mozné tuto kritiku vztahnout na organizacni praxi, kterou jste poznali. Pokud
zatim nemate zaméstnaneckou zkusenost, posudte systém hodnoceni studentl na fa-
kulté, kde studujete. Jsou problémy hodnoceni v komercnim sektoru a ve vysokém
Skolstvi obdobné?

e WINSTANLEY, Diana a Kate STUART-SMITH. Policing performance: the ethics of performance management.
Personnel Review. 1996, ro¢. 25, &. 6, s. 66-84.

6.5.4 Hodnoceni utvari ve Witte Nejdek, spol. s r. o.

Praktické priklady implementace systému hodnoceni ukazuji konkrétni vyzvy, se kte-
rymi se organizace museji vyporadat. Prostudujte si odkazovanou pripadovou studii
postupného zavadéni systému hodnoceni a odpovézte na tyto otazky:

« Co bylo hlavnim ddvodem, proc se spolec¢nost rozhodla systém hodnoceni zavést?
Jaky ma byt jeho hlavni ucel?

oV ¢em spocivala postupnost zavadéni systému? ProcC se management rozhodl takto
postupovat?

« Co podle vaseho nazoru mize byt slabou strankou popsaného hodnoticiho systé-
mu? Kam by se dal mohl vyvijet?

o Jakym zpUsobem navazali ve Witte Nejdek, spol. s r. o. financni odménovani na
proces hodnoceni?

o Jakou napli by mélo mit proskoleni hodnotitelll v popsaném systému? Jak byste
o zavadeéni nového systému informovali zaméstnance?

« Na zakladé analogie s popsanou pripadovou studii identifikujte, kdo jsou ve vasem
pripadé interni zakaznici, ktefi vyuzivaji vasich sluzeb. Jakymi kritérii pro hodno-
ceni by mohla byt kvalita sluzeb sledovana? (pokud nemate zkusenost z vlastniho
zaméstnani, zamyslete se nad tim, jak studenti a zaméstnavatelé vystupuji v roli
internich zakaznik(. Na zakladé jakych kritérii byste navrhovali hodnotit vysoko-
Skolského ucitele?)
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Jak je v organzaci, kterou blize znate, zohlednéna kvalita sluzeb poskytovanych
internim zakaznik(m?

Kohout, Milan a Nikola Antlova. Hodnoceni utvart ve WITTE NEJDEK, spol. s r. o. Human Resources Manage-
ment, 2001, ro¢. VII, ¢is. 4, str. 35-36.

6.5.5 Klicové ukazatele pfi hodnoceni vykonu

V odkazovaném ¢lanku M. Zackové (2013) ze spoleénosti KPMG se seznamte s tim, jakou
roli hraje pri hodnoceni vykonu tento nastroj.

Parmenter (2008) rozdéluje klicové ukazatele vykonnosti (KPI) do nékolika kategorii:

Ekonomické ukazatele,

Ukazatele kvality,

Ukazatele vykonnosti procesu,

Ukazatele IT sluzeb,

Ukazatele zasob,

Systém provazanych ukazateld (napf. Balanced Score Card - BSC).

A dopliuje, ze jsou to typicky indikatory, které:

nejsou vyjadrené ve financnich jednotkach (nejedna se o financ¢ni ukazatele),
jsou méreny Casto a pravidelné (denné, tydné),

jsou uplatnovany jak ze strany generalniho reditele (CEO), tak vrcholovym man-
agementem,

jsou kazdému v organizaci vSeobecné znamy, jasné uvadéji, jaké kroky a jaka
napravna opatfeni jsou tfeba ze stran zaméstnanct podniknout,

vytvareji odpovédnost kazdého tymu,

maji vyznamny dopad,

podporuji prislusna opatreni a maji pozitivni dopad (jsou testovana a je zrejmé, ze
maji pozitivni vliv na vykonnost).

1. Pokuste se pro kazdou z vyse uvedenych kategorii vytvorit jeden KPl. NApomocné
vam mohou byt priklady z verejné databaze KPI odkazované nize.

2. KPI jsou shrnujicim oznacenim pro skupinu rtznych indikatord vykonnosti. Pro-
zkoumejte rozdily mezi jednotlivymi ukazateli vykonnosti:

KRI (Key Results Indicators):

RI (Results Indicators):

PI (Performance Indicators):

KPI (Key Performance Indicators):
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e PARMENTER, David. Key performance indicators: developing, implementing, and using winning KPIs. 2nd ed.
Hoboken: Wiley, 2010. ISBN 9780470545157.

Z4¢kova, Michaela. Klicové ukazatele pti hodnoceni vykonu. Human Resources Management, 2013, ro¢. IX,
Cis. 2, str. 34-35.

0 Verejna databaze klicovych ukazatelt vykonosti (KPI), http://kpilibrary.com/

6.5.6 Co je pricinou nedostatecného vykonu pracovnika?

Za neuspéchem pracovnika nemusi stat jen jeho neschopnost dostat pozadovanym
standardGim. Dal3i pri¢iny mohou byt napriklad tyto:

1. Pracovnik nevi, ¢eho ma dosahnout (chybéji mu cile).
2. Pracovnik vi, co je po ném pozadovano, ale nevi, jak toho dosahnout.

3. Pracovnik vi, co je po ném pozadovano a muize podat standardni vykon, schazi
mu vSak moznost ovlivnit potrebné zdroje ¢i nemuze rozvijet efektivnéjsi zpisoby
prace, které by umoznili podat lepsi vykony.

4. Pracovnik vi, co je po ném pozadovano a vi, jak ukol provést, schazi mu vsak vile
(nechce) nebo nerozumi smyslu provadéného Gkolu.

Vzpomeiite si na situaci, kdy jste podle vaSeho nazoru nepodavali takovy vykon, jakého
jste schopni. Zhodnot'te, zda byl vas vykon ovlivhén okolnostmi uvedenymi vyse. Co by
se muselo zménit, abyste podali excelentni vykon? Jaké podminky byste potrebovali?
Je realné takové podminky mit?

e GILLEN, Terry. Leadership skills for boosting performance. B.m.: CIPD Publishing, 2002. ISBN 0852929242.

6.5.7 Cyklus hodnoceni v organizaci

Na zakladé studia kapitoly z u¢ebnice (Wilton, 2013) si zrekapitulujte, jak probiha cyk-
lus hodnoceni pracovnikl v organizaci. V diagramu niZe dopnte, které kroky jsou pro-
vadény.
1. Zhodnotte, jakou roli ma v procesu hodnoceni hodnotitel a hodnoceny. Jaky by
podle vaseho nazoru mél byt jejich pristup k hodnoceni. V ¢em jsou odlisné jejich
Ukoly a odpovédnosti?

2. Zamyslete se nad tim, jak se do cyklu hodnoceni popsaného v ucebnici promitaji
trendy v soucasnych systémech hodnoceni, které uvadi Hronik, 2006, str. 18.
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Obrazek ¢. 1: Cyklus hodnoceni pracovnikii v organizaci

Analyza

Vyhodnoceni

. Planovani
a odména

Vykonavani,
kontrola
a podpora

Strategie Rizeni lidskych zdroja
Business strategie

Mise organizace, hodnoty a cile

HRONIK, Franti$ek. Hodnoceni pracovnikil. Vyd. 1. Praha: Grada, 2006. ISBN 8024714582. e

WILTON, Nick. An introduction to human resource management. 2nd edition, B.m.: Sage Publications, 2013.
ISBN 978-1-4462-5584-1. Kapitola ,,Managing performance®, str. 168-194.

6.5.8 Hodnoceni postoji, chovani a kompetenci

Zjednodusené receno, pri hodnoceni pracovnikii se mizeme zamérit na hodnoceni
kvantifikovatelnych parametrd (pocet vyrobenych kust za casovou jednotku, zmet-
kovitost, trzby) nebo na ,,mékké* aspekty pracovniho vykonu jako je pracovni chova-
ni odrazejici postoje pracovnika nebo Sifeji mizeme hodnotit kompetence zahrnujici
jeho znalosti, schopnosti, dovednosti a zkusenosti. Pravé tato stranka hodnoceni je
narocnéji uchopitelna a je vice vystavena subjektivnimu zkresleni.

Pokuste se zhodnotit své kompetence vzhledem k roli, kterou zastavate. Nejdrive si
zvolte jednu ze svych roli - mizZe to byt pracovni role (napf. pracovnik péce o za-
kazniky), ale i role osobniho charakteru (rodi¢, ¢len dobrovolnické organizace, hrac



112

6. TEMA: HODNOCENI PRACOVNIKU

® o

volejbalu). Vyberte si 3-4 kompetence z Databaze kompetenci odkazované nize podle
toho, do jaké miry je v dané roli uplatiujete (v databazi jsou kompetence rozdélené na
mékké kompetence, obecné dovednosti a odborna znalosti a dovednosti).

Nyni se pokuste zhodnotit, do jaké miry jsou vam jednotlivé kompetence vlastni. V da-
tabazi po rozkliknuti kompetence urcite, na které z péti urovni se nachazite. Dale
u kazdé kompetence identifikujte, v ¢em konkrétné byste se mohli zlepsit.

Tabulka ¢. 6: Sebehodnoceni kompetenci

Vybrana role:

Vybrana kompetence Stanovena V ¢em se mohu zlepsit
uroven
ProtoZe mdm pocit, Ze je muj vykon
spise priamérny, chtél bych si osvojit
Pldnovdni a organizace prdce 3 nekteré techniky zvysujici produktivitu

prdce, které by mi umoznily zefektivnit
mdj styl prdce — napr. nékterou techni-
ku, jak bojovat s prokrastinaci.

ARlwiN|=

WILTON, Nick. An introduction to human resource management. 2nd edition,B.m.: Sage Publications, 2013.
ISBN 978-1-4462-5584-1. Kapitola ,,Managing performance®, str. 168-194.

Databdze kompetenci (Ndrodni soustava povolani), http://kompetence.nsp.cz
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6.6 SHRNUJICI OTAZKY K TEMATU

® (o pri praci s lidmi rozumime jejich vykonem?

e Jaké sloZky ma systém fizeni vykonnosti pracovniki? Co si myslite o motivac-
nich Gc¢incich takového systému? Znate néjaky z praxe?

e Jaké neetické praktiky mohou byt v systémech rizeni vykonnosti vclenény?

® Popiste cyklus rizeni vykonu v organizaci. Které z fazi je podle vaseho nazoru
nejnarocnéjsi pro hodnoceného a hodnotitele?

e Jakym zpusobem se organizacni praxe vyrovnava s hodnocenim ,,mékkych* vy-
konovych kritérii?

e Jaka je role subjektivity pri hodnoceni lidi?

e Jaké znate metody hodnoceni pracovniki? Za jakych podminek byste jednotlivé
metody pouzili?

® Vysvétlete, jak je hodnoceni pracovnikll provazano s jejich rozvojem a odmé-
novanim (horizontalni integrace)? Jak je vertikalné zakotveno v systému rizeni
podniku?
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7. TEMA: ODMENOVANI
PRACOVNIKU

* Budete schopni vysvétlit navaznost odménovani pracovniki na hodnoceni a do-
pad odménovani na motivaci pracovnikd.

* Budete schopni vyjmenovat rtizné formy odmén.

* Sohledem na cile podniku a dalsi faktory budete schopni provést zakladni nasta-
veni systému odménovani - zvolit co odmeénovat, vhodnou troven odménovani,
a vhodné formy odmén.

e Budete schopni vysvétlit, pro¢ vyssi finanéni odména nékdy znamend nizsi vy-
kon, a budete schopni tomuto problému predejit.

7.1 UVOD K TEMATU

Cilem kapitoly je seznamit vds s procesem odménovani, zejména s problematikou na-
staveni systému odménovani v podnicich a vyuzivani rtiznych typt odmén. Dozvite
se o souvislosti odménovani s dal$imi procesy v podniku, o pfinosech, které ma pro
podnik dobfe nastaveny systém odménovani a o rizicich, ktera jsou s odménovanim
spojena.

V kontextu Rizen{ lidskych zdrojt jsou odmény vsechna hmotna i nehmotna plné-
ni, které organizace poskytuje svym pracovnikim vyménnou za jimi vykonavanou
praci. Systém odménovani je systém, na zakladé néhoz se v podniku urcuje uroven
odménovani, co je odménovano a forma i vySe odmén. Téma Odménovani pracov-
niku se v této cvicebnici vénuje zejména riznym formam odmeén a nastaveni systému
odménovani. Jak komunikovat odménu spojenou s hodnocenim se dozvite v ramci
tématu Hodnoceni pracovnikt. Kapitole Odménovani pracovnikiti predchazi kapito-
la Motivace pracovnikil. Znalost teorii popsanych v predchazejici kapitole je dtlezita
pro pochopeni problematiky odménovani, protoze odménovani je nastroj ovliviujici
motivaci pracovniki. Jak a pro¢ riizné odmény na pracovniky funguji, pomahaji vy-
svétlit pravé teorie motivace.

Odménovani se vzajemné ovliviuje s dalsimi procesy v podniku a je do téchto pro-
cesti integrovano. V ramci vertikalni integrace (s procesy mimo HRM) se jedna
zejména o souvislost odménovani s finan¢nim fizenim (naklady na odmény jsou
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vyznamnou polozkou v nakladech podniku) a strategickym fizenim (dobry systém
odménovani muze podpotit naplnovani cilt podniku nebo umoznit flexibilni reakci
na zmeénu situace na trhu). Napfiklad podnik se strategii nizkych ndklada voli jiny
systém odménovani nez podnik usilujici o nabidnuti unikatniho produktu. V ramci
horizontalni integrace (s dalsimi HRM procesy) souvisi odménovani uzce s vybé-
rem, motivaci a hodnocenim pracovnikd, tedy s tématy, kterymi jste se jiz zabyvali
v dfivéjsich kapitolach. Aby bylo odménovani vnimano jako spravedlivé, mélo by byt
nécim podlozené — naptiklad hodnocenim. Spravedlivost odménovani i forma a vyse
odmény se odrazi v pracovnikové motivaci pracovat pro podnik a plnit své pracovni
cile. Motivace lidi k praci pro podnik je dilezita pro udrzeni klicovych pracovni-
kil a také pro privedeni novych zaméstnanciti. Nabizené odmény ovliviuji, kdo se
v podniku bude uchdzet o praci a zda uchaze¢ nabidku prace nakonec pfijme. Proto
odménovani souvisi i s vybérem pracovnikda.

Odmeénovat je mozné na Grovni jednotlivc, pracovnich tym (typicky bonusy za spl-
néni tymového cile) i celé organizace (typicky podil na zisku podniku, napt. pomoci
zaméstnaneckych akcii). Volba trovné odménovani by méla odrazet, jaké cile man-
agement sleduje. Tymové odménovani miize posilovat spolupraci. Odménovani na
urovni organizace zase zvy$uje sounalezitost zaméstnancti s podnikem.

Cile podniku by se mély odrazet také v tom, co podnik u pracovnikii odménuje.
Podniky obvykle odménuji kompetence a kvalifikaci pracovniki (napf. unikatni
dovednosti, certifikaty, formalni vzdélani, jazykové znalosti, senioritu), obtiZe a rizi-
ka spojené s pracovni pozici (napt. nutnost prace v hluku, nutnost cestovat), vykon
a vysledky prace (napf. miru plnéni KPI) a snahu a pracovni chovani (napt. asili pfi
dosahovani obtizného cile, ochotu zlstat prescas, vstricnost ke kolegtim).

Odmény poskytované v ramci zaméstnaneckého vztahu mtzeme rozdélit na financ-
ni odmény (napft. fixni mzda, osobni ohodnoceni, bonusy), benefity nékdy nazyvané
také jako nepfima plnéni (napft. jidlo v podnikové jidelné, volny vstup do posilovny)
a nepenézni odmény (napf. povyseni, jmenovani zaméstnancem meésice, pochvala)
(Bratton, 2007).

Finan¢ni odmény mohou byt fixni (relativné stdlé v ¢ase) nebo variabilni (ménici
se, na nécem zavislé). Fixni finan¢ni odménu predstavuje zejména zdkladni mzda
vyplacena obvykle na mési¢ni bazi. U nékterych pracovnich pozic tvori cely prijem
pracovnika, u nékterych ¢ast pfijmu a nékdy jsou pracovnici odménovani jen vyko-
nové, tedy nemaji zadnou fixni odménu. Vyse fixni finan¢ni odmény je domluvena
dopfedu a je dana situaci na trhu prace, kolektivnim i individualnim vyjednavanim
a také tak zvanym hodnocenim prace. Hodnoceni prace (pozor - neplést s hodno-



7. TEMA: ODMENOVANI PRACOVNIKU 117

N

cenim pracovniki) je proces, v ramci kterého podnik posuzuje jednotlivé pracovni
pozice s cilem urcit spravedlivou vysi fixniho platu na rtiznych pozicich v ramci
podniku. Hodnoceni prace zohlednuje zejména obtize a rizika spojena s pracovni
pozici a pozadavky na kompetence a kvalifikaci pracovniki. Naopak nezohlednuje
vykon a pristup jednotlivych pracovnikii. Pro hodnoceni prace se pouzivaji metody;,
které mtzeme rozdélit na vice subjektivni neanalytické metody (nékdy nazyvané
sumarni metody, napf. metoda poradi nebo klasifikacni metoda) a vice objektivni
analytické metody (napf. bodovaci metoda nebo metoda faktorového porovnani).
Volba vhodné metody hodnoceni a prace a zptisob komunikace této metody pracov-
nikdim ovliviiuje to, zda pracovnici vnimaji svou zakladni mzdu jako spravedlivou
a tim tedy i motivaci pracovnikd. Celkova vyse pravidelné fixni odmény ovliviuje
motivaci pracovnika pracovat pro podnik (zacit pracovat i neodejit), ale md jen maly
pozitivni vliv na jeho vykonovou motivaci. Vykonovou motivaci mohou pozitivné
ovlivnit spi$e variabilni finan¢ni odmény, které se pfimo odviji od snahy, pracovni-
ho chovani a/nebo vykonu a vysledki pracovnika, tymu nebo organizace.

Variabilni finan¢ni odmény mtizeme rozdélit na finan¢ni incentivy a zpétné vyplacené
odmény. Finan¢ni incentivy jsou pobidky, penize predem slibené za néjaké chovani,
vykon nebo vysledek. Zpétné vyplacené odmény se také vazou na chovani, vykon
¢i vysledek prace pracovnika nebo tymu, ale nejsou pfedem vyhlagovany. Pouzivani
incentiv navazanych na pfedem jasné specifikované méftitelné chovani nebo vysledek
préce jednotlivce s sebou nese rizika. Uzkéd vazba vyplaceni odmén na kritéria mé-
fitelnd v kratkodobém horizontu muize vést k tomu, Ze se pracovnici zamérfi jen na
odménovanad kritéria a méné prispivaji k naplnovani ostatnich cilt podniku (Lewis,
2006). Slib finan¢ni odmény za chovani ¢i vykon také miize vytésnovat vnitfni moti-
vy pracovnikil chovat se ur¢itym zptisobem nebo snazit se délat praci co nejlépe. Tim,
ze pracovnik vidi slibovanou odménu, méné vnima zabavnost a smysluplnost své
prace (odkaz). Finanéni incentivy jsou proto vyhodné zejména u takovych pracov-
nich pozic, kde se nepfedpoklada prili§ vysoka vnitfni motivace pracovniki, a kde 1ze
dobfe méfit vykon a chovéni, které ma vliv na kratkodobé i dlouhodobé cile podniku.

Benefity ¢i nepfimd plnéni pilisobi stejné jako fixni mzda zejména na motivaci pra-
covnikd pracovat pro podnik. Poskytovani benefitti je oboustranné vyhodné pro
podnik i pro pracovniky, pokud je pracovnikem vnimany ptinos benefitu vyssi, nez
naklady podniku na benefit. Protoze pracovnici vnimaji pfinos benefiti individu-
alné, mtize byt pro podnik neefektivni poskytovat plosné benefity. Z téchto divodu
je trendem flexibilni systém benefitt, v ramci kterého mohou pracovnici alespon
z ¢asti ovlivnit, jaky benefit jim podnik poskytne. Dal$im trendem, prosazujicim se
zatim spiSe v zahranici, je komunikovani smérem k pracovnikiim tak zvané ,celkové
odmény” (total rewards). Pracovnikiim je vycislovana celkova finan¢ni hodnota je-



118 7. TEMA: ODMENOVANI PRACOVNIKU

jich finan¢nich odmén, benefit a nékdy i nékterych nefinan¢nich odmeén. Pracovnici
si diky tomu vice uvédomuji hodnotu poskytovanych benefitii a vnimaji jejich ptinos
jako vyssi.

Nefinan¢ni odmény jsou nehmotné a ptisobi zejména na tak zvané ,vys$si motivy®
pracovnikd, tedy uspokojuji naptiklad potfebu sebeaktualizace, potfebu ziskat uzna-
ni nebo potfebu nékam patfit. Patfi mezi né napriklad rtizné formy vefejnych i neve-
fejnych pochval, povyseni, pfefazeni na pracovnikem preferovanou pracovni pozici,
zatazeni do specialniho projektového tymu nebo tymové a podnikové akce. Velkou
vyhodou nefinanénich odmeén je to, Ze na rozdil od finan¢nich odmén a benefitti mo-
hou podnécovat i vnitfni motivy pracovniki a zaroven podnik stoji méné penéz.

Neexistuje jeden efektivni systém odménovani. Volba vhodného systému odméno-
vani zalezi na cilech podniku, na charakteru prace, kterou pracovnici vykonavaji, na
legislativnich, kulturnich a politickych specificich region, ve kterych podnik pisobi,
na situaci na trhu a na radé dalsich faktort. Abyste byli schopni dobfe nastavit systém
odmeénovani a pouzivat jej v praxi, prectéte si dalsi texty popisujici podrobnéji dopady
a rizika individudlniho/tymového/organiza¢niho odménovani, odménovani kompe-
tenci a kvalifikace/obtizi spojenych s pracovni pozici/vysledki/pracovniho chovani
a jednotlivych forem odmén, texty popisujici propojeni odménovani s podnikovou
strategii a texty poskytujici navod na aplikaci riznych ovéfenych hodnoticich metod.

0 Prezentace Dana Pinka o odménach a motivaci (anglicky), http://www.ted.com/talks/dan_pink_on_motivation

Poznatky k prvnimu tématu si podrobnéji nastudujte v publikaci:

WILTON, Nick. An introduction to human resource management. 2nd edition,B.m.: Sage Publications,
2013. ISBN 978-1-4462-5584-1. Kapitola ,,Managing reward", str. 195-221.

O Klicové pojmy:

Celkové odmény (Total rewards)

Financni odmény (Financial / monetary rewards)
Hodnoceni prdce (Job evaluation)

Finanéni incentivy (Financial incentives)

Nefinancni odmény (Non-financial / non-monetary rewards)
Systém odmériovdani (Reward system)

Variabilni odmény (Variable rewards)

Zameéstnanecké benefity (Empolyee benefits)


http://www.ted.com/talks/dan_pink_on_motivation
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7.2 OTAZKY K PROCVICENI

Procvicte si svoje znalosti po prostudovani kapitoly - u nasledujicich otazek vyberte
pravé jednu spravnou odpovéd.

4. Co obvykle nema vliv na vysi finan¢ni odmény pracovnika v podniku?

a) jeho kompetence a kvalifikace

b) obtiZe a rizika spojené s vykonavanou pracovni pozici
c) vykon a vysledky prace

d) osobni a rodinna situace, potreba penéz

5. Jakym typem odmény by byla odména 10 000 K¢ za splnéni osobniho prodejniho
cile?
a) fixni finanéni odména
b) variabilni finanéni odména, tzv. incentiva
¢) variabilni financni odména, tzv. zpétné vyplacena odména
d) benefit

6. K cemu mlZe nejspiSe prispét, pokud podnik zavede tak zvané zaméstnanecké
akcie?
a) ke zvys$eni sounaleZitosti pracovnikd s podnikem
b) ke sniZeni vnitfni motivace pracovniku
c) kvnimani systému odménovani jako vice nespravedlivého
d) ke zlep$eni vztaht mezi pracovniky

7. Jaké metody hodnoceni prace jsou prikladem analytickych metod?

e) bodovaci metoda a metoda faktorového porovnani

f)  vnitrni benchmarking a metoda parového porovnavani
g) metoda poradi a klasifikacni metoda

h) klasifikacni metoda a metoda parového porovnavani

7.3 DALSi ZDROJE KE STUDIU

ARMSTRONG, M. Odménovani pracovnikd. 1. ¢eské vyd. Praha: Grada, 2009. ISBN
9788024728902.

Do cestiny prelozend kniha vénovand odménovini pracovnikii z pohledu personalisty.

ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada, 2007, s. 513-610. ISBN
978-80-247-1407-3.
Rozsdhla kapitola do cestiny preloZené ucebnice vénujici se komplexné procesu a mecha-

nismu odménovdini z pohledu personalistii. Zabyva se strucnéji podobnymi tématy, jako
predchozi zdroj.
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LAWLER, E. E. Reward practices and performance management system effective-
ness. Organizational dynamics. 2003, roc. 32, ¢. 4, s. 396-404.

Clanek prezentujici vysledky priizkumu vénovaného odméiovdni ve Fortune 500 spole¢-
nostech.

TREMBLAY, M, B. SIRE a D. B. BALKIN. The role of organizational justice in pay and
employee benefit satisfaction, and its effects on work attitudes. Group & Organization
Management. 2000, roc. 25, ¢. 3, s. 269-290.

Clanek prezentujici vysledky vyzkumu vénovaného vztahu platu, benefitii a vnimané
spravedlnosti a vnimdni benefitii zaméstnanci.

7.4 VYBRANE VYZKUMNE STUDIE

STUDIE A: Teorie vytésnéni motivace

Nazev v originale: Motivation crowding theory

Autori studie: Frey, B. S., Jegen, R.

Autorti roz$ireného abstraktu: Horak, P.

Studie publikovana v: Journal of Economic Surveys, 2001, Volume: 15, Issue: 5, s. 589-611
Kli¢ova slova: vytésnujici efekt; vnitfni motivace; teorie principéla a agenta; ekonomicka
psychologie, experimenty

1. Kli¢ové teorie

Prehledova studie Freye a Jegena se zabyva vytésnovacim efektem, dle kterého vnéjsi
pobidka (napt. nabidka finan¢ni odmény nebo hrozba trestem) vytésnuji vnitfni mo-
tivy jedince. Vytésnovaci efekt ptisobi diky dvéma principtim. Prvnim principem je
sniZzeni nezavislosti zaméstnance — na zakladé vnéjsiho zasahu se snizuje zaméstnan-
civ pocit nezavislého (autonomniho) jednani. Namisto toho se dostavuje pocit, ze je
jeho jednani fizeno zvnéjsku. Druhym principem je snizeni sebehodnoceni zamést-
nance - vnéj$i pobidka je pro zaméstnance zaroven informaci, Ze nadfizeny nevéri
v jeho vlastni odhodlani a proto ho musi zvnéjsku pobizet. Vnitfni motivace zamést-
nance je nedocenénd a zameéstnanec ztraci moznost ukazat, ze skute¢né sam od sebe
chce. Tim klesd jeho sebevédomi a zapaleni pro praci. Dle teorie tedy vytésnovaci
efekt prichazi pouze ve chvili, kdy vnéjsi pobidka snizuje nezavislost a sebehodnoce-
ni zaméstnance. V opa¢ném piipadé miize misto vytésnovaciho efektu ptisobit efekt
posileni (dojde k posileni vnitfni motivace). Vnéjsi pobidka doprovazena vytésnova-
cim efektem nemusi znamenat celkové snizeni motivace zameéstnance. Rust motivace

Y7

zpusobeny vnéjsi pobidkou mtize byt vyssi, nez pokles zptisobeny efektem vytésnéni.
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2. Cile studie

Cilem prehledové studie bylo prozkoumat efekt vytésiiovani (crowding-out) a efekt
posilovani (crowding-in) vnitfni motivace vnéjsimi pobidkami a pomoci empiric-
kych studii podporit ¢i vyvratit existenci téchto efektd.

3. Soubor analyzovanych studii

Prehledova studie se opira o dosud provedené metaanalyzy, experimenty, dotazni-
kova Setfeni i ekonometrické studie. Zabyva se jak studiemi zakotvenymi predevsim
v ekonomii, tak studiemi vychazejicimi spise z psychologickych teorii.

4. Klicové zavéry

Autori ukazuji, ze efekt vytésnéni i efekt posileni vnitfni motivace jsou empiricky
podporené jak psychologickymi tak ekonomickymi studiemi provedenymi rtiznymi
metodami na riznych vzorcich. Studie podporujici existenci obou efektti prevazuji
nad témi prinasejicimi opacny vysledek. V nékterych studiich se sice efekt vytésnéni
neprojevil (napfiklad ve studii Lazeara, 1999), to ovSem neznamena, Ze tento efekt ve
skute¢nosti neexistuje, protoze jeho sila a pritomnost muze byt ovlivnéna fadou si-
tua¢nich faktort. Napriklad u studii vychazejicich z trivialnich ukold, které nedavaji
prostor k vnitini motivaci k plnéni ukolu, se nemiize efekt vytésnovani projevit viibec
(Deci a kol., 1999).

5. Prinos vysledka studie do praxe

Existence vytésiiovaciho efektu znamena, ze zvySeni odmeény nevede vzdy ke zvys$eni
nabidky (v nasem pripadé uasili zaméstnance), coz je v rozporu s klasickou ekono-
mickou teorii. Praktické vyuziti v oblasti fizeni lidskych zdroji je zejména v oblasti
stimulace pracovniki a nastavovani systémt odmeén/tresti. Vnéjsi pobidky by mély
byt nastaveny tak, aby zaméstnanec nemél pocit, Ze mu jeho nadfizeny nevéfi a aby
v ném nevznikl pocit, Ze svou praci déla jen kvili vnéjsi pobidce. Efekt vytésnovani je
pozorovatelny a je tfeba jej zohlednit i v dalsich oblastech: v odménovani dobrovol-
niku (snizeni usili dobrovolniku, ktefi najednou délaji praci pro vnéjsi odménu a sni-
zuje se jejich dobry pocit), pri vysvétlovani vlivu demokratické formy vlady na nizsi
urokové sazby, pii vysvétlovani, pro¢ zpoplatnéni nékterych sluzeb nevede k snizeni
jejich uzivani, ale nékdy i k zvySeni a v mnoha dalsich.
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6. Limity studie

Neni jasné, jak autofi vybrali studie, kterymi se ve své prehledové studii zabyvali.
Vybér studii plisobi spise nahodile a chybi vice studii, které nepodporuji existenci
sledovanych efektt.

Otazky k zamysleni:

a. U jakych pracovnich pozic se efekt vytésnéni patrné projevi a u jakych se patrné ne-
projevi?

b. Proc se efekt vytésnéni projevuje zejména u financnich incentiv a ne u zpétné vypla-
cenych odmén? Kdy by se mohl projevit i u zpétné vyplacenych odmén.

STUDIE B: Proc se ¢lenové tymu nedéli: Faktory spojené s ochotou zamést-
nancu prijimat odmény na skupinové bazi

Naézev v originale: Understanding why team members won't share: An examination of the
factors related to employee receptivity to team-based rewards

Autoti studie: Kirkman, B. L., Shapiro, D. L.

Autofi roziiteného abstraktu: Skultéty, M.

Studie publikovana v: Small Group Research, 2000, Volume: 31, Issue: 2, s. 175-209

Klicova slova: odménovani na bazi tymu; tymy; odmeény; zaméstnanci; receptivita; sdileni

1. Kli¢ové teorie

Studie se zaméfuje na to, za jakych okolnosti je vhodné zaradit do systému odmeéno-
vani tzv. tymové odmeény (team-based rewards, TBR). Tymové odmeény jsou odmeény,
které jsou rozdélovany na zakladé vykonu tymu jako celku a jsou mezi jednotlivé
¢leny tymu rozdélovany rovnomeérné (Gross, 1993; Kanin-Lovers & Cameron, 1993).
Studie se zabyva zejména tim, jaci zaméstnanci a za jakych okolnosti vnimaji TBR
pozitivné, protoze motivace a vykon jednotlivych zaméstnanct je ovlivnéna jejich
vnimanim systému odmeénovani. Zaméstnanci, ktef systém odménovani vnimaji po-
zitivné, jsou az o 40 % vice motivovani nez ti, ktef jej vnimaji negativné (DeMatteo
etal., 1998).

2. Cile studie

Cilem studie bylo prozkoumat, které faktory vedou k pozitivnimu vnimani TBR za-
méstnanci. Zkoumanymi faktory byly hodnoty zaméstnance (kolektivismus), prefe-
rovani tymové prdce zaméstnancem, pocitovany zdvazek vii¢i svému tymu, vnimana
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smysluplnost zavedeni TBR v kontextu jinych zmén v organizaci, vzéjemnd provaza-
nost ukold v ramci tymu a zaméstnancem vnimana spravedlnost v rdmci organizace
(distribu¢ni, procedurdlni a interak¢ni spravedlnost).

3. Vzorek a pouzité metody sbéru dat

Dotazniky méfici vys$e uvedené faktory vyplnilo 618 fadovych zaméstnanci z 57
pracovnich tymu pojistovaci spolecnosti (USA) s dlirazem na anonymitu a dobro-
volnost. Za kontrolni proménné byly zvoleny demografické proménné - vék, pohlavi,
etnikum a vzdélani - a délka smluvniho vztahu se spole¢nosti.

4. Kli¢ové vysledky analyz

Analyza ukazala vliv kontrolnich proménnych vzdélani a délka smluvniho vztahu na
vnimani TBR - starsi zaméstnanci a zaméstnanci dlouhodobéji ptisobici v organizaci
vnimaji TBR pozitivnéji. U zbylych kontrolnich poménych (vék, pohlavi a rasa) nebyl
zjistén statisticky vyznamny vliv. Regresni analyza potvrdila predpoklad, ze vnimani
TBR je pozitivné ovlivnéno vSemi zkoumanymi faktory, kromé distribu¢ni sprave-
dInosti. TBR tedy pozitivné vnimaji zejména kolektivisti¢ti zaméstnanci preferujici
tymovou praci, ktefi citi zavazek vii¢i svému tymu a maji pocit, Ze je s nimi v orga-
nizaci zachazeno spravedlivé (interakéni spravedlnost), a Ze ma organizace spraved-
livé nastavené procesy. TBR je také pozitivné vnimana v pripadech, Ze jeji zavedeni
zapadd do ostatnich organiza¢nich zmén a pokud se zavadi v tymech, kde je vysoka
provazanost pracovnich ukolu jednotlivych ¢lent.

5. Pfinos vysledk studie do praxe

Pozitivni voimani TBR je vy$si u jedinct s vyssi irovni kolektivismu, coz je v souladu
s poznatky spojujici kolektivismus s rovhomérnymi (nikoliv zasluhovymi) odména-
mi (Kirkman & Shapiro, 1997). Manazertim miize byt pred zavedenim TBR dopo-
ruceno budovani zavazku podfizenych vici tymu a vytvoreni prostedi podporujici
kolektivismus a kladny postoj k tymiam. TBR bude mit vétsi uspéch u vzdélanéjsich
zaméstnanci, ktefi jsou v organizaci delsi dobu.

6. Limity studie

Studie byla provedena u jedné spolecnosti jedinym Setfenim. Zachyceny byly sub-
jektivni udaje, jejichz platnost mize byt ovlivnéna snahou zaméstnancti poskytnout
socialné zadouci odpovédi (Podsakoff & Organ, 1986). Ve vzorku prevazovali zeny
(85%) a bélosi (80%) coz snizuje moznost zobecnéni vysledki.
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Otazky k zamySleni:

a.

Pro jaky z téchto typl tymu je podle vas TBR vhodné a pro¢: délnici na lince, kreativni
tym v marketingu, tym prodejc(, tym v back office - servis a administrativa, tym vy-
zkumu a vyvoje, HR tym zajistujici nabor zaméstnanc(i?

Jakému znamému ceskému podniku a jakému jeho oddéleni byste TBR doporudili? A ja-
kému naopak nedoporudili? Proc?

7.5 UKOLY K PROCVICENI

7.5.1 Co odménovat?

Z nabizenych mozZnosti vyberte, na co by se mél podnik zamérit pri odménovani za-
méstnanci na niZe uvedenych pozicich. Tedy co by mél urcité na prislusnych pozicich
odménovat a kompenzovat. Svou volbu zdlvodnéte.

Kompetence a kvalifikace pracovnikd: Groven mékkych kompetenci, Uroven odbornych
kompetenci, ziskané certifikaty, S5/VS vzdélani, jazykové znalosti, délka praxe, délka
pracovniho poméru v podniku

Obtize a rizika spojené s pracovni pozici: nepfijemné pracovni prostredi, ne/bezpec-
nost prace, nutnost cestovat, hmotna odpovédnost, odpovédnost za jiné lidi, prace
nebo dostupnost mimo pracovni dobu, nizka spolecenska prestiz prace

Vykon a vysledky prace: plnéni vykonovych cilll, hodnoceni spokojenosti zakaznikd,
kvalita prace, plnéni tymovych cild, hospodarsky vysledek, vysledek hospodareni or-
ganizacni jednotky

Pracovni chovani: pracovni nasazeni, prace prescas, mira spoluprace jedince v tymu,
mentorstvi méné zkusenych kolegl, prace na vlastnim rozvoji, plnéni Gkold nad ramec
cild a povinnosti, loajalita

a) Stavebni délnik

b) Svadlena

c) Obchodni zastupce
d) HR business partner
e) Ucetni

f) Sekretarka / asistent
g) Generalni reditelka
h) Programatorka

i) Servisni technik v autoopravné
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j) Prodavac

k) Operator zakaznické linky

) Vedouci smény v pasové vyrobé
m) Projektova manazerka

n) Reditel logistiky vyrobniho podniku

7.5.2 Hodnoceni prace

Prectéte si strany 542-550 v kapitol Hodnoceni prace knihy Rizeni lidskych zdroji
(Armstrong, 2007). Na zakladé precteného textu stru¢né charakterizujte nasledujici
metody hodnoceni prace. U kazdé metody uvedte priklad podniku, kterému byste ji
doporucili (pokud znate, uved'te konkrétni podnik, pokud takovy podnik neznate, cha-
rakterizujte jej obecné).

1. Metoda poradi:

2. Klasifikacni metoda:

3. Bodovaci metoda:

4, Metoda analytického (faktorového) porovnani:

ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroja. Praha: Grada, 2007, s. 542-550.

7.5.3 Aplikace bodovaci metody hodnoceni prace

ProProjekta s.r.o. je brnénska konzultacni spolecnost resici vétsinu svych zakazek for-
mou velkych projektd. Na projektech se vZdy podili hlavni projektovy manazZer (ko-
ordinuje komplexni projekt zahrnujici vice dil¢ich souvisejicich projektu), projektovi
manazefi (koordinuji jeden ¢i vice dilcich projektu) a administratori projektu (zajistuji
administrativu a zazemi projektu). Hlavni projektovy manazer (VS, certifikat IPMA,
min. 7 let praxe) ma odpovédnost za komplexni projekty s rozpoctem v radu stovek
miliond korun a koordinuje praci nékolika projektovych manaZerd a administratoru.
Projektovy manazer (S5 nebo VS, min. 3 roky praxe) ma odpovédnost za diléi projekty
s rozpocty v radu desitek miliond korun a koordinuje praci 1-3 administrator( projek-
tu. Administrator projektu (SS, pfedchozi praxe neni nutna) plni Ukoly zadané hlavnim
projektovym manazerem nebo projektovym manazerem a administrativni Ukoly vyply-
vajici z projektu. Odpovida pouze za vysledky své prace.

©
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N

Pomoci bodovaci metody navrhnéte vysi mési¢ni finanéni odmény pro vsechny tri uve-
dené pozice.

1.

g

Na webovych strankach narodni soustavy kvalifikaci a narodni soustavy povolani si
nastudujte popisy pracovni pozice Administrator projektu (kod 63-006-N), Manazer
projektu (kod 63-007-R) a Manazer program( a komplexnich projektd (kod 63-008-
).

Prectéte si navod, jak provést bodovaci metodu hodnoceni prace v knize Bergman-
na a Scrapello (2002) na stranach 263-274.

Na webu platy.cz zjistéte, jaka je v Ceské republice primérna mzda projektového
manazera. Pozor, zjistite zde primérnou mésicni mzdu vcetné jeji variabilni sloz-
Kky.

Dle navodu proved'te vsech kroky 1-8 bodovaci metody. Prvni krok mate zadany,
pro druhy krok vyuZije poznatky ze zadani a z webU narodni soustavy kvalifikaci
a narodni soustavy povolani. Kli¢ovou pracovni pozici, podle které urcite vysi hrubé
mzdy (krok 8) je projektovy manazer.

Navrhnéte vysi mzdy pro vsechny tfi pracovni pozice.

BERGMANN, Thomas J., Vida G. SCRAPELLO. Compensation decision making. New York: Harcourt. s. 263-
274. Dostupna na http://www.sba.oakland.edu/Faculty/york/Readings434/Readings/Point%20method%200f%20

job%20evaluation.pdf

14

Nérodni soustava kvalifikaci (NSK), http://www.narodnikvalifikace.cz/

Nérodni soustava povolani (NSP), http://www.nsp.cz/

Platy.cz, srovnéni platti v Ceské republice, http://www.platy.cz/platy/

7.5.4 Zaméstnanecké vyhody a motivace

Pojistovna ING a Svaz primyslu a dopravy CR délaji pravidelné prizkumy tykajici se
toho, jaké benefity nabizi svym zaméstnanciim spolecnosti plisobici v Ceské republice.
V roce 2013 se toho prizkumu zGcastnilo 155 spolecnosti, jejichz zastupci vyplnili on-
line dotaznik. Vysledky prizkumu za posledni 4 roky jsou nasledujici:

Tabulka & 7 Nabidka benefitii pro zaméstnance v CR v letech 2010-2013

2010 2011 2012 2013
Sluzebni mobilni telefon 80% 84% 75% 87%
Vzdélavani 70% 78% 82% 85%
Zajisténi pitného rezimu (piti zdarma) 71% 79% 71% 82%
Stravenky 75% 68% 81% 82%
Sluzebni automobil 75% 80% 75% 76%
Lékarské prohlidky - - - 75%



http://www.sba.oakland.edu/Faculty/york/Readings434/Readings/Point%20method%20of%20job%20evaluation.pdf
http://www.sba.oakland.edu/Faculty/york/Readings434/Readings/Point%20method%20of%20job%20evaluation.pdf
http://www.narodnikvalifikace.cz/
http://www.nsp.cz/
http://www.platy.cz/platy/
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2010 2011 2012 2013
Vécné dary / jednorazové odmény 57% 64% 64% 71%
Prispévek na penzijni pripojisténi 60% 71% 74% 68%
Prispévek na zivotni pojisténi 39% 54% 43% 53%
Kultura / Prispévek na kulturu 29% 28% 33% 41%
Sport / Prispévek na sport 33% 32% 39% 40%
13. plat 32% 37% 37% 39%
Zaméstnanecké pujcky 31% 32% 36% 38%
Podpora zdravi (vitaminy, rehabilitace atd.) 24% 31% 35% 36%
Ockovani proti chripce 24% 28% 25% 35%
Prispévek na dovolenou 20% 24% 28% 32%
Sick days (dny volna, kdyz ze zdrav. diivod() - 30%
Flexi - poukazky 14% 13% 12% 24%
Prispévek na cestovani do zaméstnani 14% 20% 15% 22%

Prectéte si vysledky prizkumu a odpovézte na otazky:

1. Které z benefitd zvyS$uji spis Usili pracovnikl (jejich snahu o dobry vysledek), a kte-
ré zvysuji spis motivaci stat se pracovnikem spolecnosti nebo ve spole¢nosti setr-

vat? Pro¢?

2. Stravenky poskytuje 82 % spolecnosti a obecné se vi, Ze je to rozsireny benefit. Jak
mUze ovlivnit motivaci pracovnika to, Ze pravé jeho zaméstnavatel stravenky svym
zaméstnanclm neposkytuje? Vysvétlete na zakladé teorii motivace proc.

3. Jak motivaci pracovnikd ovlivni, pokud zaméstnavatel prestane poskytovat benefit,
ktery dlouho poskytoval? Pro¢? Co mize zaméstnavatel udélat proto, aby byl tako-
vyto krok vniman zameéstnanci pozitivnéji?

4. Nové se objevujicim systémem benefitll je tzv. cafeteria systém (flexibilni systém
benefitl, viz napf. http://www.cafeteriasystems.cz/), v ramci kterého si mohou
zaméstnanci vybrat, jaké benefity jim bude zaméstnavatel poskytovat. V cem
a pro¢ maze tento systém podpofit pozitivni pusobeni benefitd na motivaci za-

méstnancu? Jaké je riziko vyuzivani takovéhoto systému?

Zpréva z vyzkumu zaméstnaneckych benefiti ING a SPD CR, http://www.spcr.cz/images/ING_Zam%C4%9Bst-

naneck%C3%A9_benifty_v_roce_velk%C3%BDch_zm%C4%9Bn.pdf

7.5.5 Vytésnovani vnitfni motivace finan¢nimi odménami

Prohlédnéte si video ukazujici dasledky efektu vytésnéni a zpusoby, jak efektu vytés-
néni predchazet. Odpovézte na nasledujici otazky z praxe.

¢


http://www.spcr.cz/images/ING_Zam%C4%9Bstnaneck%C3%A9_benifty_v_roce_velk%C3%BDch_zm%C4%9Bn.pdf
http://www.spcr.cz/images/ING_Zam%C4%9Bstnaneck%C3%A9_benifty_v_roce_velk%C3%BDch_zm%C4%9Bn.pdf
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1. Vedeni technologického podniku stanovilo zaméstnancim povinnost prijit alespon
jednou za ¢tvrtleti s napadem na néjakou inovaci (napf. internich procest, nabize-
nych produktd, sluzeb) a udélalo z naplnéni tohoto pozadavku jedno z kritérii pro
stanoveni vyse financnich odmén. Celkovy pocet inovaci, se kterymi zaméstnanci
prisli, se tim oproti minulosti zvysil (skoro kazdy s nécim prisel). Klesl ale pocet
kvalitnich a realizovatelnych inovaci. Také zaméstnanci, kteri méli drive vice na-
padu, jich ted’ méli vesmés méné. Proc asi? Jak byste se jako manaZefi zachovali,
abyste zajistili, aby bylo kvalitnich napadd naopak vice?

2. Manazer IT podniku priSel s napadem na vytvoreni nezpoplatnéné inovativni sofis-
tikované aplikace, ktera ale nesouvisela se zamérenim jeho zaméstnavatele. Zminil
se o svém napadu kolegiim, a rada z nich se sama od sebe prihlasila, Ze mu s vyvo-
jem ve svém volném ¢ase pomohou. Prihlasilo se mu mnohem vice zaméstnancd,
nez kolik se obvykle hlasi do projektu, na kterych mohou pracovat v pracovni dobé
a za které dostavaji zaplaceno. Proc asi? Jak byste jako manazeri zajistili, aby se
vice lidi hlasilo také do projektu realizovanych pro svého zaméstnavatele?

3. Advokat pracujici ve velké a Uspésné advokatni kancelari na zakazkach pro nejvétsi
v Ceskeé republice plisobici organizace podal vypovéd’ a zacal pracovat pro advokat-
ni kancelar zabyvajici se ochranou prav spotrebiteld. U plvodniho zaméstnavatele
mél korektni vztahy s kolegy, $anci na dalsi kariérni postup a vyrazné nadpramérny
plat. Pro¢ asi odesel nékam, kde dostal méné penéz? Jak byste se jako manazefi
zachovali, abyste zminovaného nadéjného pracovnika ve velké a Uspésné advokatni
kancelari udrzeli?

Srovnejte poznatky z videa s vySe uvedenou prehledovou studii Freye a Jegena (2001).

Edukacni video Davida Pinka, https://www.youtube.com/watch?v=dgKKPQiRRag
(Pozn. video méa podobny obsah jako prezentace D. Pinka odkazovana na zac¢atku této kapitoly)

7.5.6 Ma podnik tajit vysi pfijma svych pracovnikii?
Prectéte si ¢lanek na serveru finance.idnes.cz a diskusi k nému. Diskutujte ve skupiné
o ne/vhodnosti zverejnovani prijma pracovnikd.

1. Jaké jsou vyhody a nevyhody zverejnovani vyse prijmu pracovnik(?

2. Jaké jsou vyhody a nevyhody nezverejfovani vyse prijmd pracovniki?
3. Lze Uspésné vysi prijma pracovniki utajit pred jejich kolegy? Jak?
4

Doporucili byste podniku zverejnit vysi prijmd pracovniki? Nebo vysi prijmu cilené
utajovat? Bylo by vase doporuceni ovlivnéno okolnostmi? Jakymi?

Eva Sovové: Kdy ma smysl plat tajit a kdy ne. Jaky je va$ nazor? http://finance.idnes.cz/platy-a-mzdy-ve-firmach-a-
-uradech-dav-/viteze.aspx?c=A120529_110322_viteze_sov


https://www.youtube.com/watch?v=dgKKPQiRRag
http://finance.idnes.cz/platy-a-mzdy-ve-firmach-a-uradech-dav-/viteze.aspx?c=A120529_110322_viteze_sov
http://finance.idnes.cz/platy-a-mzdy-ve-firmach-a-uradech-dav-/viteze.aspx?c=A120529_110322_viteze_sov

7. TEMA: ODMENOVANI PRACOVNIKU 129

7.5.7 Pripadova studie: Systém odménovani obchodnich zastupcia

Spolecnost, nazvéme ji tfeba Beer2Peer s.r.o., je zacinajici distributor alkoholickych
napoju zahrani¢nich znacek v Ceské republice. Sidli v Praze, kde ma malé administra-
tivni centrum. Vétsinu jejich zaméstnancl ovsem tvori obchodni zastupci. Ti jsou roz-
déleni do 8 regiond, které vzdy zahrnuji 1-2 kraje. Hlavnim Ukolem obchodnich zastup-
cl je ziskavat nové zakazniky mezi restauracemi, bary a maloobchody potravinami.
Objizdéji jednotlivé provozovny, jednaji s provozovateli, uzaviraji smlouvy a prijimaji
objednavky. Obchodni feditel pro Ceskou republiku stanovuje kazdému regionu &tvrt-
letni cile, regionalni reditelé nasledné stanovuji individualni ¢tvrtletni cile jednotlivym
obchodnim zastupcim. Systém odménovani obchodnich zastupct vypada nasledovné:

a) Fixni mzda: 12 000 K¢&; maji ji vSichni zastupci stejnou.

b) Osobni ohodnoceni: 0 - 12 000 Kc; vyplaci se kazdy mésic jako soucast mzdy; je
stejné pro cely tym v regionu; méni se Ctvrtletné podle % plnéni tymového cile
v uplynulém cCtvrtleti.

c¢) Odmeéna: 0 -20 000 Kc; vyplaci se na konci kazdého Ctvrtleti; odviji se od % plnéni
individualniho cile.

V prdméru si obchodni zastupce vydéla 25 500 K& mésicné véetné osobniho ohodnoceni
a odmén. Spolec¢nost je v odménovani transparentni. Obchodni zastupci znaji prijmy
vsech svych kolegl.

Nedavno se k personalnimu rediteli donesly hlasy, Ze nékteri zaméstnanci povazuji
systém odménovani za Spatné nastaveny. Obchodni zastupci z Prahy si stézuji, Ze maji
stejné prijmy jako kolegové ze severni Moravy, i kdyz maji v Praze mnohem vyssi Zi-
votni naklady. Podporil je v tom i jejich regionalni reditel, ktery si stéZoval, Ze je za
nabizené penize tézké v Praze doplnit tym. Na celorepublikovém setkani obchodnich
zastupcl se zase rozhorela diskuse, ze neni dobre, kdyz je primérny prijem obchod-
nich zastupcu skoro stejny, jako prijem pracovniki v administrativé. ,Vzdyt' ti nemusi
nikam jezdit, nikoho presvédcovat a nemusi porad plnit prisné cile,“ nadhodil jeden
z obchodnich zastupcu. Aby toho nebylo malo, na jedné HR konferenci fekl personalni-
mu fediteli jeden z dalSich castnik( konference, Ze stanovovani osobniho ohodnoceni
podle vysledku tymu jim rozestve lidi v tymu.

Personalni reditel se na vas obratil s prosbou o konzultaci. Co byste mu doporucili?

1. Jak byste pomoci teorii zdUvodnili negativni reakce na systém odménovani, které
se k personalnimu rediteli donesly?

2. Kde vidite nejvétsi rizika soucasného systému odménovani? Proc?
3. Co jsou naopak silné stranky tohoto systému odménovani?

4. Jak hodnotite pomér jednotlivych sloZzek systému odménovani? Jak byste tento
pomeér zménili? Pro¢?
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5. Jaké prvky v systému odménovani byste ponechali, jaké byste nahradili a co byste
do systému doplnili?

6. Jak by znélo souhrnné doporuceni, které byste personalnimu rediteli adresovali?

7.5.8 Pripadova studie: Systém odménovani odbornika v IT

Spolecnost, nazvéme ji tfeba JunikSoft, s.r.o., je dcefinou spolecnosti stfedné velké
mezinarodni IT spolecnosti. Zaméstnava zejména programatory a testery, kteri pracuji
v tymech pro zakazniky z celého svéta. Systém odménovani zaméstnancu je nasledujici:

Pri prijimacim pohovoru vyjedna manazer s novym zaméstnancem nastupni plat indivi-
dualné. Zepta se ho vzdy, za jakou Castku by byl ochoten nastoupit a nasledné nabidne
castku nizsi. K navysovani mzdy pak dochazi pravidelné kazdy rok o 1-2 %. Vice dostane
pridano ten, kdo si o to rekne a pohrozi odchodem. Dalsi sloZkou prijmu zaméstnan-
cl jsou odmény. Ty jsou vyplaceny pololetné a mohou dosahnout az 40 % mésicniho
prijmu zaméstnance. O odménach rozhoduje primy nadrizeny a dle interniho narizeni
by mél pri urceni vyse odmény zohlednovat pristup a tymovost zaméstnance. Zameést-
nanec se vysi své odmény dozvida z vyplatni pasky. U 100 % zaméstnanct se primérna
vy$e odmény pohybuje v kazdém pulroce mezi 33-40 % jejich fixni mzdy.

Zaméstnanci maji zakazano mluvit o vysi svého platu i o vysi odmény. Zakladni plat
lidi na stejné pozici a se stejnymi zkuSenostmi se lisi az 0 15 % u testerd a aZz 0 45 %
u programatord.

Manazeri se dlouhodobé potykaji s nééim, co nazyvaji ,,nizka motivace zaméstnancu*.
Vinu vidi predevsim v zaméstnancich, kteri ,si chtéji hlavné pohodlné Zit a hrat si se
svymi pocitadi.“ Spoustu programator( jakoby vibec nezajimaly pololetni odmény, ne-
davaji najevo zadné Usili, aby je ziskali.
Jeden z manaZeru se na vas obratil, abyste mu pomohli s motivaci zaméstnanct a do-
porucili, co jinak by se dalo délat se systémem odménovani, aby motivaci zaméstnanct
vice podporil.

1.V ¢em mUze byt souvislost mezi systémem odménovani a nizsi GUrovni motivace
zaméstnanc(i?

2. Cim soucasny systém odménovani podporuje motivaci zaméstnancu?

3. Jak hodnotite pomér jednotlivych slozek systému odménovani? Jak byste tento
pomeér zménili? Pro¢?

4. Jak hodnotite procesy smérujici k urceni vyse fixni mzdy a Ctvrtletni odmény? Jak
byste tyto procesy zménili? Pro¢?

5. Jaké prvky v systému odménovani byste ponechali, jaké byste nahradili a co byste
do systému doplnili?

6. Jak by znélo souhrnné doporuceni, které byste manazerovi adresovali?

Tip: Pro odpovéd’ na vyse uvedené otazky vyuzijte i znalost teorii z kapitoly o motivaci pracovniku.
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7.6 SHRNUJICI OTAZKY K TEMATU

e Jak souvisi proces odménovani pracovnikd s procesem hodnoceni?
e Co podnik u svych pracovnikl obvykle odménuje?

e 7Za jakych okolnosti mize vést financni odména ke sniZzeni motivace pracovnika?
Za jakych okolnosti k tomu obvykle nevede?

® S jakymi zaméstnaneckymi vyhodami (benefity) se mizeme nejcastéji setkat
v podnicich v CR? K &emu tyto benefity prispivaji?

eV ¢em spocivaji tzv. ,,celkové odmény“? Co jimi podnik sleduje?
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8. TEMA: ORGANIZACNI
KULTURA A ORGANIZACNI
ZMENA

* Zjistite, jak organiza¢ni kultura ovliviiuje zmény v organizaci.
e Seznamite se s nejznaméjsimi pristupy ke zkoumdni organizac¢ni kultury.
* Seznamite se s praktickym nastrojem pro analyzu podnikové kultury.

e Vyzkousite si analyzu kultury organizace, kterou znate.

8.1 UVOD K TEMATU

Specifikem prace s lidmi v organizacich je, ze na rozdil od vyrobnich faktoru jako
jsou prirodni zdroje, vyrobni prostfedky a finan¢ni kapitdl, vnaseji lidé spojenti s or-
ganizaci do své prace védomé ¢i nevédomé sva presvédceni, své potieby, hodnoty,
postoje a navyky. Tyto psychologické charakteristiky lze pozorovat v kazdodennim
chovani lidi, i kdyz nékteré z nich ziistavaji vnéjsimu pozorovateli alespon zpocatku
skryty. Utvari se tak jedinec¢ny a slozity socidlni systém zahrnujici heterogenni skupi-
nu motivu, které se navzajem doplnuji, jsou indiferentni a mohou byt i protichtidné.
Organiza¢ni kultura je nenapodobitelna, ¢astecné pramenici z osobnosti jednotli-
vych ¢lenti organizace, jeji historie a tradic, a proto jen do urcité miry ovlivnitelna
vedenim organizace. Lze ji v§ak chapat i z jiného thlu pohledu - jako soubor psanych
¢i zvykovych norem a ocekavani, které ovliviiuji chovani vsech pracovnikt od top
managementu azZ po vyrobni délniky.

Problematika organizacni kultury je tésné svazana s managementem zmény v orga-
nizacich. V rychle se ménicim svété je schopnost uskutecnit organiza¢ni zmény po-
vazovana za klicovy predpoklad tspéchu a ziskani konkurencni vyhody. V literature
se muzete napriklad docist o tom, jak zménou organiza¢ni kultury doslo ke zménam
v organizaci prace nebo naopak, jak organiza¢ni opatfeni zménily podnikovou kultu-
ru. Nékteti autofi také doporucuji, aby provedeni zmén v organizaci bylo upevnéno
a zafixovano prostfednictvim kultury - norem, politik a praktik. Avsak pfi blizsim
zkoumani vychazi najevo, Ze mnoho takovych iniciativ zmény je netspésnych - po-
dle nékterych autort dokonce mezi 60ti az 80ti procenty.
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Zména v organizaci se mtize tykat celé fady pripadt — od kosmetickych zmén po ce-
lo-organizac¢ni, od strategickych zmén po operativni, od zmén zaméfenych na tech-
nologie ke zménam podnikové kultury a v neposledni radé¢ také zmény planované
¢i naopak zmény, které spontanné prichazeji v disledku zmén prostredi, v némz se
organizace pohybuji a organizace se s nimi vyrovnava za chodu, bez pfedchoziho
planu. Podcenéni toho, co zména v komplexnim socialnim systému zptsobi, prinasi
problémy béhem implementace zmény i po jejim provedeni. O postihnuti riznych
faktord, které ovliviuji to, zda zména v organizaci pretrva a nenastane navrat zpét
ke starym zpusobiim chovani, se pokusil Buchanan a kol. (2005). Analyzou mnoha
jinych vyzkumu dospéli napfiklad k tomu, Ze ,,udrzitelnost zmény“ zavisi také na
osobnostnich faktorech lidi v organizaci (oddanost, kompetence, emoce, ocekavani),
manazerském stylu vedeni, preferencich a chovani nadfizenych a dalsich faktorech fi-
nancnich, organizac¢nich, kulturnich, politickych, procesnich, kontextualnich a v ne-
posledni fadé také na nacasovani zmény.

Stejné jako organiza¢ni zména je organizacni kultura natolik mnohovrstevnaty kon-
cept, Ze je obtizné ji veskrze popsat ¢i v praxi ,,diagnostikovat“. Bylo vytvofeno mno-
ho teoretickych modelu, které popisuji vybrané charakteristiky organiza¢ni kultury.
Prehled modelti mtiZzete najit napt. v publikaci ¢eskych autort Lukasové a Nového
(2004). Mezi nejvlivnéjsi pristupy patfi model emeritniho profesora MIT Edgara
Scheina ¢i typologie organizac¢ni kultury holandského socialniho psychologa Geerta
Hofstedeho. V jednom ze cviceni se v nasledujicim textu seznamite s kompozitnim
modelem autortt Cummingse a Huse (2014) a blize prozkoumate jednotlivé slozky
organizac¢ni kultury. Sezndmite se také s nastrojem, ktery je ve vyzkumné i personalni
praxi vyuzivan pro zhodnoceni organiza¢ni kultury.

Dalsim diéivodem, proc se organiza¢ni kultura stala v poslednich desetiletich predmé-
tem intenzivniho zkoumani je, ze nékteré studie ukazaly vyznamny vliv organizacni
kultury na inovativnost organizaci. Inovativnost jako jedna z hodnot organiza¢ni
kultury ovliviiuje chovani pracovnikii a mize vést k vy$si mife prijeti paradigmatu
neustalého zlepSovani a stimulovat ¢leny organizace k vyssi participaci na procesu
zmény. Otazkou vsak ztstava, jaky typ organizacni kultury muze inovace stimulo-
vat, nebo naopak inovac¢ni aktivity inhibovat. Vysledky aktudlni $§panélské studie na-
ptiklad ukazuji, Ze vyssi potencidl inovativnosti maji organizace, které zaméstnanci
vnimaji jako dynamické misto, kde je mozné rozvijet podnikavost, experimentovat,
podstupovat rizika, kde zména je kazdodenni soucasti prace lidi, s ¢imz souvisi po-
tfeba flexibility. Zajimavym poznatkem vsak je i to, Ze nékteré aspekty hierarchickych
formalnich struktur mohou vznik inovaci umoznovat, zejména diky své schopnosti
formalizovat ziskané znalosti a sdilet je. Jednim z nedostatka flexibilnich struktur
naopak muize byt absence tymové prace jako jedné z klicovych proménnych ovliviu-
jicich vznik inovaci (Naranjo-Valencia a kol., 2011).
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BUCHANAN, David, Louise FITZGERALD, Diane KETLEY, Rose GOLLOP, Jane Louise JONES, Sharon Saint
LAMONT, Annette NEATH a Elaine WHITBY. No going back: a review of the literature on sustaining organiza-
tional change. International Journal of Management Reviews. 2005, ro¢. 7, ¢. 3, s. 189-205.
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CUMMINGS, Thomas a Christopher WORLEY. Organization development and change. B.m.: Cengage Learning,
2014. ISBN 1305143035.

LUKASOVA, Riizena a Ivan NOVY. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilt k vy$si vykonnosti podniku.
1. vyd. Praha: Grada, 2004. ISBN 8024706482.

NARANJO-VALENCIA, Julia C., Daniel IMENEZ-JIMENEZ a Raquel SANZ-VALLE. Innovation or imitation?
The role of organizational culture. Management Decision. 2011, ro¢. 49, ¢. 1, s. 55-72.

Firemni kultura v Et Netera, http://www.etnetera.cz/blog/49993-pribehovani_131025_ctrnacte.html o
What is corporate culture?, https://www.youtube.com/watch?v=sO2vNyBroco 0

Geert Hofstede on Culture, https://www.youtube.com/watch?v=wdh40kgyYOY#t=73

Poznatky k tématu si podrobnéji nastudujte v publikaci:

ARNOLD, John a Ray RANDALL. Work psychology: understanding human behaviour in the workplace.
5th ed. Harlow, England: Financial Times Prentice Hall, 2010, xxix, 814 p. ISBN 9780273711216. Kapito-
la 16 ,,Understanding organisational change and culture str. 650-691.

Klic¢ové pojmy: 0

Organizacni kultura (Organizational culture)

Zména v organizaci (Organizational change)

Presvédceni (Beliefs)

Potteby (Needs)

Hodnoty (Values)

Postoje (Attitudes)

Normy (Norms)

Planovanovany ptistup ke zméné v organizaci (Planned approach to organizati-
onal change)

Vynotujici se pristup ke zméné v organizaci (Emergent approach to organizatio-
nal change)

Inovace (Innovation)

Kultura podporujici inovace (Innovation supportive culture)

8.2 OTAZKY K PROCVICENI

Procvicte si svoje znalosti po prostudovani kapitoly - u nasledujicich otazek vyberte
pravé jednu spravnou odpoveéd.

1. Scheinlv model se zabyva témito prvky organizacni kultury:
a) strategie; kultura; prostredi (a jejich vzajemna interakce)
b) zastavané hodnoty, pravidla a normy chovani; zakladni predpoklady; artefakty
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c) obsah kultury; sila kultury
d) narodni kultura; podnikatelské prostredi; vliv profese; vliv zakladatele; vliv ve-
likosti a délky existence org.

2. Organizacni kultura miZe byt charakterizovana prostrednictvim postojl. Jedna se o:

a) hodnoty lidi v organizaci - tedy to, co povazuji za dulezité (vyjadfeny napf.
v etickém kodexu organizace).

b) to, jak lidé hodnoti véci, udalosti, ostatni lidi a svét kolem sebe vibec (napr.
polarity uzitecné- neuzitecné; vhodné-nevhodné).

c) automaticka, nevédoma ocekavani, ktera je obtizné identifikovat (napr. lidem
ve firmé se da vérit).

d) normy chovani prijaté vSemi Cleny skupiny (napr. Ukoly jsou plnény v terminu).

3. Hovorime-li o ,sile organizaéni kultury”, mame na mysli:

a) miru viditelnosti artefaktd, které vypovidaji o zakladnich predpokladech a nor-
mach chovani.

b) miru uplatiovani zvykd a ceremonialll v organizaci (tradice).

c) miru Sifeni historek a myt( mimo organizaci (pfibéhy o zakladatelich, manaze-
rech, pracovnich podminkach).

d) miru, do jaké jsou v organizaci sdileny zakladni predpoklady, hodnoty a normy
chovani.

8.3 DALSI ZDROJE KE STUDIU

JUNG, T., T. SCOTT, H. T. O. DAVIES, P. BOWER, D. WHALLEY, R. MCNALLY
a R. MANNION. Instruments for the Exploration of Organisational Culture,
Working Paper [online]. 2007 [cit. 2014-08-03]. Dostupné na: http://www.scothub.
org/culture/instruments.html

Tento working paper obsahuje extenzivni prehled kvantitativnich a kvalitativnich ndstro-
ju pouzivanych k diagnostice organizacni kultury. Jednotlivé ndstroje jsou zde popsdny
a jsou zhodnoceny moznosti jejich uplatnéni véetné zhodnoceni psychometrickych cha-
rakteristik.

8.4 VYBRANE VYZKUMNE STUDIE

STUDIE A: Subkultury a praktiky udrzitelného rozvoje: vliv na porozuméni
udrzitelnosti v organizaci

Nézev v originale: Subcultures and sustainability practices: the impact on understanding
corporate sustainability

Autori studie: Linnenluecke, M. K., Russell, S. V., Griffiths, A.

Autori rozsifeného abstraktu: Kulhavy, V.
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Studie publikovana v: Business Strategy and the Environment, 2009, Volume: 18, Issue: 7,
S. 432-452.

Klicova slova: udrzitelnost organizace; subkultury; praktiky udrzitelného rozvoje; pocho-
peni

1. Kli¢ové teorie

Studie navazuje na teorie popisujici rozdilnost chapani organiza¢ni kultury pracov-
niky. Odlisnosti jsou popsany prostrednictvim modelu soupeficich hodnot (com-
peting values framework - CVF) rozlisujici kulturu zaméfenou na vztahy, interni
procesy, oteviené systémy a racionalni cile (Jones a kol, 2005; Zamnuto a kol., 2000).
Udrzitelnost organizace (corporate sustainability) je popsana typologii Russella a kol.
(2007) rozlisujici pojeti ekonomické, environmentalni, socialni udrzitelnosti a holis-
tické pojeti integrujici predchozi.

2. Cile studie

Cilem studie bylo prozkoumat souvislost mezi subkulturami v organizaci, povédo-
mim pracovniki o praktikdch udrzitelného rozvoje v organizaci (legitimita udrzitel-
ného rozvoje, integrace environmentalnich indikatort do procesu hodnoceni pra-
covniki a povédomi o environmentalni politice organizace) a rozdilnym chapanim
udrzitelnosti organizace.

Hypotézy (shrnuti):

Byly stanoveny tfi hypotézy predpoklddajici vztah mezi piislusnosti pracovnika
k jednotlivym typtim subkultury a jejich chdpanim udrzitelnosti organizace v ekono-
mickém, environmentalnim a holistickém smyslu. V dalsich tfech hypotézach autori
davali do souvislosti miru povédomi pracovnikil o praktikach udrzitelného rozvoje
v organizaci s jejich zptisobem chapani udrzitelnosti organizace.

3. Vzorek a pouzité metody sbéru dat

Studie byla provedena v anonymni australské organizaci ptisobici v sektoru dopra-
vy. Zacastnilo se ji 260 pracovnikt vybranych na zdkladé jejich dostupnosti z riz-
nych hierarchickych stupni organizace. Zkoumani bylo provedeno prostfednictvim
dotaznikového Setfeni zaméfeného na chapani organizacni kultury (podle Quinn
a Kimberley, 1984), legitimitu tématu udrzitelnosti a vyuziti environmentdlnich in-
dikdtort pfi hodnoceni pracovniktl (podle Sharma, 2000), znalost environmentalni
politiky organizace (podle Ramus a Steger, 2000) a na chapani udrzitelnosti organi-
zace (podle Russel a kol., 2007).
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4. Kli¢ové vysledky analyz

Ptislusnost k subkultufe vnitfnich procesti byla dobrym prediktorem ekonomického
chapani udrzitelnosti organizace ($=0,294, p<0,001). Nepotvrdil se pozitivni vztah
mezi prislusnosti k subkultufe racionalnich ciléi-internich procest a environmen-
talnim chapanim udrzitelnosti pracovniky (p=-0,167, p<0,001). Prediktorem tohoto
pojeti nebylo ani vysoké povédomi o praktikach udrzitelného rozvoje. Znalost en-
vironmentalni politiky organizace byla prediktorem ($=0,217, p<0,001) holistické-
ho pojeti organiza¢ni kultury, stejné jako integrace environmentdlnich indikatort
(=0,189, p<0,001).

5. Pfinos vysledki studie do praxe

Interni komunikace tématu udrzitelnosti by méla byt diferencovana, aby dokaza-
la oslovit rizné skupiny zaméstnanct s odlisnym chapanim organiza¢ni kultury.
Dulezitymi prostredky vytvareni povédomi pracovnikid o udrzitelnosti je environ-
mentalni politika organizace a vyuzivani environmentalnich indikator v procesu
hodnoceni pracovniki. Snaha o zménu organizac¢ni kultury mtize selhavat ne z da-
vodu existence hluboce zakofenénych presvédceni, ale proto, Ze ochota ke zméné
miize byt v subkulturach rtizna.

6. Limity studie

Studie byla provedena pouze v jedné organizaci, jeji zavéry proto lze zobeciovat pou-
ze omezené (jina organizace, jiny sektor, jina zemé). Vybér respondenti byl prilezi-
tostny. Typologie ¢tyf pojeti organiza¢ni udrzitelnosti neumoziuje jemnéjsi diferen-
ciaci chapdani organiza¢ni kultury v jednotlivych variantach - zejména pojeti socialni
udrzitelnosti obsahuje fadu podtémat a koncepti.

Otazky k zamysleni:

a. Co se rozumi subkulturou v organizaci? DokaZete uvést priklad néjaké takové subkultu-
ry a popsat, ¢im se lisi od ostatnich?

b. Pokuste se vlastnimi slovy vysvétlit, jak chapete ,,udrzitelnost“ organizace. Pomoci
vam mize pohled skrze tfi perspektivy: ekonomickou, environmentalni a socialni.

STUDIE B: Kultura podporujici inovace: vliv organizacnich hodnot na pro-
cesni inovace

Nazev v originale: Innovation-supportive culture: the impact of organizational values on
process innovation
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Autori studie: Khazanchi, S., Lewis, M. W., Boyer, K. K.

Autor rozsireného abstraktu: Jirdsek, M. (editorsky upraveno)

Studie publikovana v: Journal of Operations Management, 2007, Volume: 25, Issue: 4, s. 871-
884

Klicova slova: procesni inovace; kultura podporujici inovace; pokrocila vyrobni technolo-
gie; organizac¢ni kultura

1. Kli¢ové teorie

Dle Christensena (1999) je management inovaci prvoradou zodpovédnosti dnesnich
manazeru. Studie se soustredila na procesni inovaci pfi zavadéni pokrocilych vyrob-
nich technologii - AMT. Jak vysvétluje Dougherty (1996), uspésna inovace vyzaduje
fizeni tenze mezi flexibilitou (kreativita a samostatnost) a kontrolou (nasmérovani
usili a rozpocty), jez jsou obé dilezité pro uspésné inovacni aktivity. Klicem k je-
jich fizeni je organiza¢ni kultura. Studie ji zkouma skrze dimenze: hodnotové pro-
fily (kohezni soubory organiza¢nich hodnot, které vedou ¢leny organizace (Quinn
a Rohrbaugh, 1983)), hodnotové shody (shoda mezi ¢leny organizace na organizac-
nich hodnotach (Chatman, 1989; Kalliath et al., 1999)) a interakce hodnota-praxe
(konzistence praxe a organizac¢nich hodnot (Argyris and Schon, 1974).

2. Cile studie

Byly stanoveny celkem ctyii hypotézy. Prvni predpoklada pozitivni vztah hodno-
tovych profilt flexibility a kontroly k vykonnosti podniku. Druha a tfeti hypotéza
predpokladaji pozitivni vztah vykonnosti podniku ke shodé mezi manazery a opera-
tory v hodnoté flexibility, resp. kontroly, a také vnimané urovni hodnoty flexibility/
kontroly. Ctvrtd hypotéza predpoklddd, Ze opertory vnimana vlastni samostatnost
bude podminovat vztah mezi hodnotou flexibility a vykonnosti podniku a dale, Ze
operatory vnimané cile AMT budou podminovat vztah mezi hodnotou kontroly
a vykonnosti podniku.

3. Vzorek a pouzité metody sbéru dat

Studie probihala v zdkaznické siti jednoho z nejvétsich producentd AMT, ktery po-
chazi ze Severni Ameriky a dodava lisovaci stroje pro Siroké spektrum zdkaznika.
Finalni vzorek tvofilo 110 podnikd. Sbér dat byl proveden dotaznikovou formou
(Likertova $kala s riiznym poctem polozek u jednotlivych dimenzi s vyuzitim kont-
rolnich proménnych velikosti podniku, investic a tréninku v AMT).
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4. Kli¢ové vysledky analyz

Byla prokazana pouze korelace flexibility s vykonnosti zavodu (r=0,37, p<0,01), ni-
koliv s kontrolou. Nicméné z ad hoc analyzy vyplynulo, Ze paradoxné tyto dvé hod-
noty jsou mezi sebou korelovany (r=0,5, p<0,01,) a flexibilita je medidtorem vztahu
mezi kontrolou a vykonnosti podniku. Ze zkoumani plyne, ze vykonnost podniku
ma pozitivni vztah k mife shody mezi operatory a manazery v hodnoté flexibility
(R*=0,14, p<0.05), byt vyznam skute¢né vnimané hodnoty potvrzen nebyl (hypotéza
2). Vyznam shody u hodnoty kontroly prokazan nebyl (hypotéza 3). Bylo potvrze-
no, ze vnimand samostatnost operatorti podminuje vztah mezi hodnotou flexibility
a vykonnosti zavodu (R*=0,07, p<0,05); podobny vyznam cild AMT nebyl potvrzen
(hypotéza 4).

5. Pfinos vysledki studie do praxe

Studie, ve shodé s predchozimi pracemi, podporuje paradoxni pohled na kulturu
podporujici inovace — napriklad hodnota flexibility mtze byt mediatorem hodnoty
kontroly. Flexibilita umoznuje vytvaret kulturu experimentovani a empowermentu,
zatimco kontrola miize vznik inovaci inhibovat. Manazefi by tak na tyto dvé hod-
noty neméli dale pohlizet jako na konfliktni. Autofi doporucuji vytvoreni organizace
s kontrolnimi mechanismy pro hodnoceni a pracovniki pro rozhodovaci procesy,
ale zaroven nabizejici flexibilitu operatorim k odchyleni se od béznych pracovnich
postupti. Manazeti by méli poskytovat nezavislost, ale zaroven s operatory velmi cas-
to interagovat — nastavovat limity a kodifikovat znalosti ziskané experimentovanim.

6. Limity studie

Omezeni predstavuje subjektivni hodnoceni vykonnosti podniku, otazkou je rovnéz,
zda je mozné vysledky z oblasti AMT zobecnit na celou $kalu procesnich inovaci.
Dale, Ze $lo o studii napfi¢ rtiznymi sektory a Ze dotazovani respondentt bylo zalo-
zeno na self reportu.

Otazky k zamysleni:

a. Které hodnoty by mély byt zakotveny v organizacni kulture, aby podporovala vznik
inovaci? Znate néjakou organizaci, kterou byste oznacili za inovativni? Jak byste cha-
rakterizovali jeji firemni kulturu?

b. Na jaky paradox autori studie poukazuji?
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8.5 UKOLY K PROCVICENI

8.5.1 Organiza¢ni kultura v Microsoft

Prohlédnéte si video, v némz Steve Balmer (do nedavna
CEO spolecnosti Microsoft) vystupuje pred developery
spolecnosti.

a. Jakou organizacni kulturu se snazi Steve Balmer vytvaret?

b. Na niZze uvedeném odkazu se seznamte se znamou klasifikaci
dimenzi narodni kultury podle G. Hofstedeho. Jak je organi-
zacni kultura ovlivnéna narodni kulturou?

Zdroj: Wikimedia

LUKASOVA, Riizena. Organiza¢ni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, 238 s. ISBN 9788024729510.
Kapitola ,,Organizaéni kultura a ndrodni kultura® str. 41-66.

For Steve Ballmer, a lasting touch on Microsoft, http://fortune.com/2013/12/10/for-steve-ballmer-a-lasting-touch-
-on-microsoft

Steve Ballmer - prezentace pro vyvojire Microsoftu, https://www.youtube.com/watch?v=wvsboPUjrGc

8.5.2 Jak vytvorit organiza¢ni kulturu?

Prectéte si text niZe, v némz I. Rubin s nadsazkou popisuje, jak mlze byt firemni kul-
tura v organizaci vytvarena. Zamyslete se, zda vaSe osobni zkuSenost z organizace,
kterou dobre znate, s timto prikladem koresponduje. Jak byste vy sami problém po-
jmenovali?

Jak vytvorit organizaéni kulturu v Sesti krocich’
Potreby: 5 opic, klec, Zebrik, bandn, provaz, hadice s tlakovou vodou
Postup:

Krok 1: Zacnéte tim, Ze do klece umistite pét opic. Uvnitr* klece zavéste u stropu bandn
a pod néj umistéte Zebrik tak, aby se jen s jeho pomoci dalo bandn ziskat. Pripravte si
tlakovou hadici se studenou vodou.

Krok 2: Zanedlouho se nékterd z opic pokusi po Zebriku vysplhat aZ ke Stavnatému
bandnu. Jakmile se opice dotkne Zebriku, osprchujte vsechny ostatni opice studenou
vodou. Po chvili se opét jedna z opic pokusi ziskat bandn stejnym zplsobem - ale se
stejnym vysledkem - v§echny ostatni opice osprchujte studenou vodu. Ucet za vodu

7 Volné prelozeno podle RUBIN, I. Monkey business. Star Bulletin [online]. 2004 [cit. 2014-05-08].
Dostupny na: http://archives.starbulletin.com/2004/06/06/business/bizcol.html

e o


http://fortune.com/2013/12/10/for-steve-ballmer-a-lasting-touch-on-microsoft
http://fortune.com/2013/12/10/for-steve-ballmer-a-lasting-touch-on-microsoft
https://www.youtube.com/watch?v=wvsboPUjrGc
http://archives.starbulletin.com/2004/06/06/business/bizcol.html
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vSak nebude vysoky. Jakmile se dalsi opice pokusi bandn ziskat tim, Ze vysplhd po
Zebriku, ostatni opice ji v tom zacnou brdnit.

Krok 3: Nyni jiZ nebudete hadici s vodou potrebovat. Vymérite jednu z opic, které byly
ptvodné v kleci, za zcela novou opici. Jakmile novd opice spatri bandn, bude chtit
vysplhat po Zebriku, aby jej ziskala. K jejimu velkému prekvapeni se vsak na ni ostatni
opice sesypou a zmldti ji. Po druhém netspésném pokusu a dalsSim biti novad opice vi,
Ze pokud se pokusi k bandnu vysplhat, dostane vyprask.

Krok 4: Nyni opét nahradte jednu z plvodnich opic novou opici. Nové prichozi opice
jde hned k Zebriku, aby ziskala bandn...a ke svému velkému udivu dostdva vyprask od
ostatnich. Opice, kterd byla zbita naposledy, je pfi biti nejaktivnéjsi.

Krok 5: Pokracujte stejnym zplisobem a pozorujte, jak se situace opakuje. Novd opice je
ostatnimi vZdy zbita a netusi, co se déje. Pfinejmensim nékteré z opic v kleci novdcka
biji, aniZ by védéli proc.

Krok 6: Jakmile jsou vsechny plvodni opice nahrazeny novymi a neni Zddnd opice, kte-
rd drive zakusila sprchovdni studenou vodou, nikdo se jiZ nepokusi pribliZit k Zebrikim,
aby ziskal bandn. Pro¢? ProtoZe takto se véci u nds délaji...

Hotovo! Organizacni kultura je vytvorena...

8.5.3 Organizacni kultura fakulty/univerzity

Pripomente si zakladni charakteristiky jednotlivych prvki organizacni kultury tak, jak
je na zakladé analyzy riznych teoretickych modell identifikovali ve své knize Organi-
zation Development and Change Cummings a Huse (1989, nejnovéji 2014) a ztvarnili do
podoby souhrnného modelu.

Pro studenty byva casto jedinou organizaci, kterou divérnéji znaji, jejich fakulta ci
univerzita. Student je zde v roli zakaznika, nicméné i tak ma moznost vnimat, jakymi
artefakty je organizacni kultura prezentovana, které normy jsou na akademické pudé
pritomny, jaké hodnoty jsou cenény a na jakych zakladnich predpokladech organizacni
kultura stoji. Abyste |épe porozuméli jednotlivym prvkidm organizacni kultury, vyzkou-
Sejte si nasledujici cviceni:

1. Pracujte ve skupinach a pokuste se ke kazdé kategorii (artefakty, hodnoty a za-
kladni predpoklady) vytvorit seznam konkrétnich pozorovatelnych / popsatelnych
prikladd.
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Tabulka ¢. 8 Artefakty, normy, hodnoty a zdkladni predpoklady organizacni kultury

o Jsou nejvice vidét, jde . )
o viechny vnéjii projevy orga- | Priklady:
nizacni kultury. . + Vybaveni kancelari
* Muzeme je videt, slyset. «  Vyroéni zpravy
 Jsou snadno pozorovatelné « Propagaéni predméty
Artefakty a popsatelné, ale jejich vy- « Dress code
znam neni jednoznacny. . 7Zargon
+ Bez znalosti dalSich rovin or- « Tiskové zpravy a PR materi-
ganizacni kultury jsou obtizné aly
interpretovatelné. « Architektura
o Z pohledu organizace jsou
snadno ovlivnitelné.
« Upravuji to, jak by se jednot- -
livci méli v urcitych situacich na porady se chodiveas
chovat o v pracovnim Case si nevyrizuj
- , . soukromé zalezitosti
* écljaeczr?g\z;\;/:gla Onepsanapravi- | . aniv lété nejsou Sortky ak-
o Zajistuji, Ze prostredi organi- . Eﬁp;oggiﬁgfig 5 kancelafe
N zace je stabilni a predvidatel- yz odchazis ’
ormy né zam,km si qvgre )
» Davaji najevo, které chovani * Si?ll(fr?]bzrel'l's i to rozhazet
ﬂ,i;';gﬁlggﬁkgicfvnﬁ,vfno aktere | | 7, zajimavé informace se
o o odél
e Ignorovani norem muze vest poder . ... ,
kgostrakizaci ¢lena skupiny ci ‘ n(ve]dy’lemte]vs] roghodnutl se
aZ k jeho vylougeni delaji na kuracke pauze
« To, co je v organizaci povazo-
vano za ddlezité. N )
e To, ¢emu lidé nebo skupiny Priklady:
v organizaci prikladaji vyznam. | . tyrda prace
 To, co si clenové organizace « podavani vykonu
myili,divel liy se v organizaci + sluzba zakaznikim
melo délat. . + byt nejlepsi
* To, co je povazovano za sprav- | + chovat se zodpovédné vici
ne adulezite. = zivotnimu prostFedi
Hodnoty +  Ovlivauji rozhodovani jednot- . stale se ugit néco nového,
livce Ci organizace podobné zdokonalovat se
jako hodnotovy system jedin- + dbat na detaily a dokonalost
ce. . ) o duvérovat si
e Mohou byt formulovany v po- o nekrast
slani i etickém kodexu orga- « chovat se férové
nizace. , + kreativita
e Muze existovat rozdil mezi
hodnotami deklarovanymi hod-
notami zastavanymi
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« Jsou to presvédceni o tom, jak »
véci ve svété funguji, jaka je Priklady:
realita. . ) « vytvarime néco uzite¢ného,
« Jednase o ,pravdy*, které sluzba spolecnosti (ideologie)
Jsou zcelq samozrejme a ne- e jsou mezi nami sami inteli-
ﬁsp(())lfl: r%tl)r?:f igeb'ilni odolné genvt)n ilide (clenstvi ve sku-
¢ o VeIl » 0dO! iné
Zakladni vuci zmene, a protoze jsou . E“jj $éf ma vzdycky pravdu
predpoklady nam tak vlastni, je obtizné je (moc)
identifikovat. o « jsme kamaradi, lidem ve fir-
+ Prameni z opakovane zkuse- mé se da véFit (vztahy)
nosti, ze neco nejak je. + jsem talent! (odmény a tresty)
: Ienéo pqhéeq r']ta svet mame « zkusme to a uvidime... (pravda)
endenci bramt. + drzet hubu a krok (Cinnost,
o U lidi funguji naprosto automa- vliv) (
ticky, nevédomé.

2. Vyberte ve vasi skupiné u kazdé kategorie 5 nejvice vystiznych prikladd.

3. Na zakladé vybranych prikladi ve vSech trech kategoriich se pokuste vytvorit sou-
hrnnou charakteristiku organizacni kultury vasi fakulty/univerzity. Jaka organizac-
ni kultura je pro vasi fakultu/univerzitu typicka?

4. Prezentujte vasim spoluzakdm, jak vnimate organizacni kultury fakulty/univerzity.
5. Diskutujte spole¢né nad témito otazkami:
a. Panuje mezi vami shoda na zakladnich rysech organizacni kultury?

b. V jaké kategorii bylo pro vas nejsnadnéjsi nalézt priklady a ve které na-
opak nejobtiznéjsi?

c. Znate bliZze néjakou organizaci ziskového sektoru? V cem spatrujete nejvy-
znamnéjsi rozdil mezi organizacni kulturou fakulty/univerzity a konkrétni
organizaci ziskového sektoru?

d. Je vami popsana organizacni kultura zadouci? Co byste chtéli zménit? Co
muzZe byt udélano, aby se organizacni kultura zménila?

e. Komu prislusi odpovédnost za organizacni kulturu?

f.  LiSi se vami popsana organizacni kultura podle vasi zkusenosti napri¢ orga-
nizacnimi jednotkami (katedrami/fakultami)? Existuji v organizaci néjaké
subkultury?

g. Je vami identifikovana organizacni kultura blizka nékterému z typa kultury
podle Balthazara a kol. (2006)? Strucna charakteristika je nize, svoji volbu
odlvodnéte prikladys:

8 Podle KOLOMAZNIKOVA, H. Analyza organiza¢ni kultury v organizaci s trzni orientaci. Brno:
Fakulta socidlnich studii MU, 2009. Nepublikovana diplomova préce.
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Konstruktivni organizacni kultura

Charakterizovana normami zamérenymi na Uspéch, seberealizaci, vzajemnou
podporu a pratelstvi, podporuje své Cleny v interakci s ostatnimi lidmi a v na-
pliovani nejen daného Ukolu, ale také svych vlastnich vyssich potreb.

Pasivné defenzivni organizacni kultura

Ovliviiuje jednani clend organizace prostfednictvim norem chovani, které jsou
zaméreny na schvalovani postupd, konvencénost, zavislost a unik. Uplatnénim
téchto norem je zabranéno ohroZeni vlastniho bezpedi, tedy niZSich potreb
¢lenl organizace.

Agresivné defenzivni organizacni kultura

Typické normy chovani jsou soupereni, projevovani sily, soutéz a perfekcioni-
smus. Takové chovani podporuje orientaci na ukol, zachovani pozic (statusu)
a pocitu bezpedi.

BALTHAZARD, Pierre A., Robert A. COOKE a Richard E. POTTER. Dysfunctional culture, dysfunctional or- e
ganization: Capturing the behavioral norms that form organizational culture and drive performance. Journal of
Managerial Psychology. 2006, ro¢. 21, ¢. 8, s. 709-732.

CUMMINGS, Thomas a Christopher WORLEY. Organization development and change. B.m.: Cengage Learning,
2014. ISBN 1305143035.

8.5.4 Organizacni kultura aneb Jak chceme, aby nas vidéla vefejnost?

Jednou z dalSich typologii organizacni kultury, ktera je zaroven jednou z nejznaméj-
Sich a nejstarsich, je Handyho model. Stru¢né charakteristiky ¢tyr typd jsou uvedeny
niZze (podle Arnold a Randall, 2010):

Kultura moci

Je zaloZena na existenci jedinc, ktefi jsou v organizaci povaZovani za mocné. Metafo-
ricky si lze takové usporadani predstavit jako pavouci sité, v jejichz stfedu jsou osoby,
které drzi moc. Tento typ kultury se Casto vyskytuje v mensich podnicich, jako jsou
napriklad realitni kancelare, financni poradci ¢i obchodni spolecnosti.

Kultura roli

Role jsou spojeny s formalni pozici v organizaci. Pravdépodobny vyskyt tohoto typu
organizacni kultury je v byrokratickych organizacich a tam, kde jsou organizacni struk-
tury neménné a pracovni mista Uzce definovana. Je zduraznovana dilezitost pravidel,
postupl, respektovani pozice v hierarchii organizace, je vyzadovana predvidatelnost
chovani a dasledné dodrzovani pracovnich postupl a popisu prace. Pracovnici by tak
méli dobre sehrat roli, ktera je jim urcena. Pokud se setkaji se situaci, kterou nedoka-
Zou v ramci svym kompetenci vyresit, obraceji se na nadrizeného.

Kultura ukolt

V centru pozornosti jsou vysledky vykonavanych cinnosti. Neni podstatné, jakym zpd-
sobem bylo vysledku dosazeno, duleZité je, Ze Gkol byl splnén. Tento typ organizacni
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kultury se vyskytuje v projektovée orientovanych spolecnostech. Prirozené vznika v pro-
stredi, které je Zivé a ménici se, kde tymova prace je preferovanym pristupem k plnéni
Ukold. V takovych organizacich je mnohem vice cenéna rychla reakce, propojovani lidi
a informaci a tvorivost nez bezmyslenkovité dodrzovani organizacnich postupl a potla-
¢ovani individuality jedince na Ukor mocenskych center.

Kultura osobnosti

Spise ojedinély typ organizacni kultury, kde je v centru pozornosti jedince a jeho po-
tfeby a prani. Organizace slouzi jen jakasi minimalni platforma umoznujici jednotliv-
ctim, ktefi chtéji spolupracovat mit ty nejlepsi podminky. Metaforicky je mozné tento
typ kultury popsat jako galaxii individualnich ,,hvézd®, sdruzeni osobnosti volné vstu-
pujici do spoluprace.

Prostudujte si ¢tyri priklady popist podnikové kultury a pokuste se zhodnotit, jak se
organizace na svych webovych strankach prezentuji:

A.

Spolecnost Atradius, komplexni nabidka produktl pro Fizeni rizik firem, http://
www.atradius.cz/corporate/aboutus/podnikova-kultura.html

ABB, technologie pro energetiku a automatizaci http://abb.jobs.cz/o0-nas/firemni-
-kultura/

Trinecké zelezarny, nejvétsi ceska hut s ceskym kapitalem, http://www.trz.cz/
web/trzocel.nsf/link/firemni_kultura_cz

Dalkia, vyrobce a dodavatel tepelné a elektrické energie, http://www.dalkia.cz/
cz/firemni-kultura

Odpovézte na tyto otazky:

1.
2.

Ke kterému typu organizacni kultury se jednotlivé podniky hlasi?
Jaké jsou spolecné rysy deklarovanych podnikovych kultur vyse uvedenych orga-
nizaci?

Znate pripad organizace, jejiZ obraz na verejnosti je odliSny od obrazu, ktery vidi
jeho zaméstnanci? Co je podle vas pric¢inou tohoto nesouladu? Jaké duisledky tento
nesoulad prinasi?

8.5.5 Zména organizacni kultury

V doporuceném ucebnicovém textu (Arnold a Randall, 2010) jste se dozvédéli o nejed-
notném nazoru teoretikll na to, zda lze organizacni kulturu ridit a tim i ménit.

1. Pokuste se shromazdit co nejvice argumenti z téchto pozic:

,»organizacni kulturu lze ridit* (tzv. optimisté),
,organizacni kulturu nelze ridit* (tzv. pesimisté),

stredni cesta ,,organizacni kulturu lze do urcité miry ovlivhovat* (tzv. realisté).


http://www.atradius.cz/corporate/aboutus/podnikova-kultura.html
http://www.atradius.cz/corporate/aboutus/podnikova-kultura.html
http://abb.jobs.cz/o-nas/firemni-kultura/
http://abb.jobs.cz/o-nas/firemni-kultura/
http://www.trz.cz/web/trzocel.nsf/link/firemni_kultura_cz
http://www.trz.cz/web/trzocel.nsf/link/firemni_kultura_cz
http://www.dalkia.cz/cz/firemni-kultura
http://www.dalkia.cz/cz/firemni-kultura
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2. Znate néjaky priklad zmény organizacni kultury, ktery doklada argumenty nékte-

rého z myslenkovych proudu vyse?

3. Prectéte si néktery ze clanki na portalu HR Kavarna, kde jednim z témat mésice
byla zména podnikové kultury. V €¢em je p ro vas ¢lanek inspirujici? Mate podobnou

zkusSenost?

ARNOLD, John a Ray RANDALL. Work psychology: understanding human behaviour in the workplace. 5th ed.
Harlow, England: Financial Times Prentice Hall, 2010, xxix, 814 p. ISBN 9780273711216. Kapitola 16 ,,Understan-

ding organisational change and culture®, str. 650-691.

HR Kavarna, Jak jsme ménili firemni kulturu I.,

http://www.hrkavarna.cz/tema-mesice/jak-jsme-menili-firemni-kulturu-cast-1/

HR Kavirna, Jak jsme ménili firemni kulturu IL,

http://www.hrkavarna.cz/tema-mesice/jak-jsme-menili-firemni-kulturu-cast-2/

8.5.6 Zména firemni kultury v ISIFA

Prohlédnéte si rozhovor se
zakladatelem a majitelem
spolecCnosti ISIFA Georgem
Hodkem, ktery popisuje
zménu organizacni kultury,
kterou spolecnost procha-
zi. Agentura ISIFA je posky-
tovatelem sluzeb v oblasti
audiovizualni  komunikace
a digitalniho obsahu pro fi-
remni zakazniky, verejnou
spravu, jednotlivce a mé-

dia. Poskytuje sluzby jako podporu vizualniho PR a marketingové komunikace, pomaha
vytvaret znacku, zajistuje tvorbu a hasotovani foto/video galerii a vénuje se zakazkové
foto a videoprodukci. Chce pro své klienty byt komplexnim poskytovatelem digitalniho

obsahu a invencnim partnerem pfri rozvoji jejich byznysu.

Pri sledovani rozhovoru se zamérte na tyto informace:

o Jaké impulsy vedly k nastartovani zmén organizacni kultury?

o Jaké zmény v mysleni u majitele probéhly?

o Co bylo nejvétsi prekazkou zmény?

« Jakou strategii zmény G. Hodek zvolil?

o Kde hledal majitel podporu pri zméné firemni kultury?
oV ¢em spociva ,,nedotazenost zmény“?

o Jaké konkrétni kroky byly provedeny?

o Co z dnesniho pohledu hodnoti G. Hodek jako chybu?

N

©
4


http://www.hrkavarna.cz/tema-mesice/jak-jsme-menili-firemni-kulturu-cast-1/
http://www.hrkavarna.cz/tema-mesice/jak-jsme-menili-firemni-kulturu-cast-2/
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o Jak byla zména komunikovana zaméstnancim v souvislosti s narocnosti zmény pri
plném pracovnim nasazeni?

» Se kterymi lidmi se majitel musel v pribéhu zmény rozloucit? Co ho k tomu vedlo?
o Jaka byla role vize a hodnot?

o Jak vidi G. Hodek roli HR v procesu zmény?

o Jak ovliviuje firemni kultura hospodarské vysledky?

ISIFA, o nas, http://www.isifa.com/aboutus.php

Georg Hodek o zméné organizac¢ni kultury ve spole¢nosti ISIFA, http://vimeo.com/85232972

8.5.7 Neuspésna transformace Kodaku

Prostudujte si priloZzeny text o upadku spole¢nosti Kodak a odpovézte na tyto otazky:
1. Jaké byly pric¢iny neGspéchu transformace v organizaci?
2. Bylo mozné nelspéchu predejit? Proc byl osud spolecnosti Kodak a Fujifilm odlisSny?
3. Jak byste postupovali vy na misté pracovnika odpovédného za implementaci zmé-

ny? (pro inspiraci vyuzijte odkazovany text J. P. Kottera)

KOTTER, John P. Leading change: Why transformation efforts fail. Harvard business review. 1995, ro¢. 73, ¢. 2,
s. 59-67.

The last Kodak moment?, http://www.economist.com/node/21542796

8.5.8 Diagnostika organizacni kultury

Jednim z Siroce pouzivanych nastroju slouzicich k poznani organizacni kultury je In-
ventar organizacni kultury (Organizational Culture Inventory - OCI). Tento koncept ne-
vychazi na rozdil od jinych modeld z teoretickych Gvah, ale by | vytvoren na zakladé
statistické analyzy velkého mnozstvi dat

Prostrednictvim reSer3e na internetu zjistéte:
1. S jakymi dimenzemi organizacni kultury OCI pracuje?
2. Jakym zpuUsobem je inventar sestaven?

3. Jak vypada vystup diagnostiky podnikové kultury prostrednictvim OCI?

LUKASOVA, R.,, NOVY, I et al. Organizaéni kultura. Od sdilenych hodnot a cilit k vy$si vykonnosti podniku.
Praha: Grada Publishing, 2004. str. 20-59, 75-112.

BALTHAZARD, Pierre A., Robert A. COOKE a Richard E. POTTER. Dysfunctional culture, dysfunctional or-
ganization: Capturing the behavioral norms that form organizational culture and drive performance. Journal of
Managerial Psychology. 2006, ro¢. 21, ¢. 8, s. 709-732.

Human Synergistics Introduction and Models, https://www.youtube.com/watch?v=4GLBqk8UCoE


http://www.isifa.com/aboutus.php
http://vimeo.com/85232972
http://www.economist.com/node/21542796
https://www.youtube.com/watch?v=4GLBqk8UCoE
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8.6 SHRNUJICI OTAZKY K TEMATU

® Vysvétlete vlastnimi slovy, co vyjadruje pojem ,organizacni kultura®. Jakym
zpusobem organizacni kultura ovliviiuje pracovniky organizace?

® Vysvétlete pojem sila organizacni kultury.
® Jaka je Uloha manazert pri provadéni zmén v organizaci? Co je jejich Ukolem?

® (o je pricinou vysoké nelspésnosti organizacnich zmén?
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9. TEMA: TYMOVA PBACE
A PRACE VE SKUPINE

* Seznamite se s vybranymi faktory ovliviiujicimi skupinovou dynamiku.
e Uvédomite si, v ¢em jsou pracovni skupiny a tymy odlisné.
o Zjistite, jaké jsou predpoklady efektivni tymové prace.

* Dozvite se, jak je fungovani tymu ovlivnéno jeho slozenim, a poznate riizné zpi-
soby vybéru ¢lenti tymu.

9.1 UVOD K TEMATU

Zda se, ze tymova prace je preferovanym zpusobem organizace prace v dne$nich
organizacich. Jeji nezbytnost plyne z komplexnosti svéta, mnozstvi informaci a po-
vahy problémil, které jsou v organizacich feseny. Tymova prace je spojovana s princi-
py $tihlé vyroby a s ,,vyrobni revoluci®, byva ji pfifazovana hlavni uloha zapfi¢inujici
uspéch prednich americkych, evropskych a japonskych spolecnosti v pribéhu 20.
stoleti (Thompson a Wallace, 1996). Zd4 se, Ze se z tymové prace stala moédni zélezi-
tost. Je vSak to, co se v praxi obvykle oznacuje tymem, opravdu tymovou spolupraci?
A je tymova prace vzdy potieba?

Henry Ford povazoval za tym skupinu délnika pracujici spole¢né. Geograficka ¢i
mistni blizkost byla v jeho dobé hlavnim rozpoznavacim znakem tymu. V soucas-
ném svété, kdy komunikace na dalku rozpustila fyzické hranice a cela zemékoule se
stala dostupnou diky internetu, se tato definice stava neucelnou. Avsak odliSeni pra-
covnich skupin od tymi neni tak cernobilé, jak by se mohlo zdat. Zalezi naptiklad na
odvétvi, v némz lidé spolupracuji. Ma-li byt podstatnym odlisujicim kritériem vza-
jemna zavislost ¢lent tymu, neobsahla by jeho definicie pravdépodobné fadu ¢innos-
ti, kde pracovnici vykonavaji svoji praci individualné (naptiklad v call centrech), ale
presto bychom rekli, Ze pracovnici zde funguji v tymu, protoze si poskytuji podporu
a vnimaji svoji spolecnou identitu (Scarbrough a Kinnie, 2003). Na polaritu ,,pra-
covni skupina“ a ,,opravdovy tym“ pak mizeme nahliZet spiSe jako na kontinuum,
kde se nachazeji riizné formy spoluprace — konfigurace tymové prace (Thompson
a Wallace, 1996).
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Na tym v tomto textu pohlizime jako na specialni pfipad fungovani skupiny. Znamena
to, ze fungovani tym i skupin ovliviuji stejné faktory skupinové dynamiky. Rozdil
vSak spociva zejména v cilech obou zptisobii spoluprace a vztazich, které se mezi je-
jich cleny utvéreji. Mezi diilezitd témata, na néz se soustiedil vyzkum poslednich de-
setileti, byly podminky, za nichz se skupiny rozhoduji. Vysledna skupinova rozhod-
nuti jsou pak ¢asto ovlivnéna typem rozhodovaci tlohy a ne vzdy plati, Ze rozhodnuti
skupiny je efektivnéjsi nez, kdyby se rozhodoval jednotlivec. Mezi dal$i zkoumand
témata patfi naptiklad vliv skupinovych norem, diverzity tymu, skupinového vyko-
nu, vybéru ¢lenti tymu, velikosti tymu (Paris a kol., 2000).

V nékterych ptipadech v§ak muze byt prace jednotlivcil lep$im feSenim nez vytvare-
ni tymu. Skupina mize své ¢leny brzdit, vznikaji v ni tenze zaloZené na osobnich an-
tipatiich, stfetavaji se nazory a ¢as je ztracen neplodnymi diskusemi. Prace ve skupiné
zaklada moznost ¢erného pasazérstvi, nebezpeci skupinového mysleni ¢i vyhroceni
skupinové polarizace. I pfesto v§ak potfeba spolupracovat prinasi vyhody v podobé
synergickych efektd, lepsiho pocitu pracovnikii, smyluplnosti a prilezitosti ucit se od
druhych, ziskavani zpétné vazby ¢i obohacovani prace.

Clenové tymu mohou byt vybirani podle rtiznych kritérif. Odborna literatura uva-
di napriklad tzv. KSAs (znalosti, dovednosti a schopnosti), které lze povazovat za
zékladni tymové kompetence tykajici se komunikace, feseni konflikti, feseni pro-
blémt, stanovovani cild, rozdélovani ukolt a podpory druhych. Jinym kritériem pro
vybér ¢lent tymu mohou byt tzv. tymové role, tedy cinnosti, které ¢clenové tymu
provadéji pii dosahovani spole¢ného cile. Nejznaméjsim pristupem je Belbiniv mo-
del deviti tymovych roli. I kdyz fada autort kritizovala jeho ambice diagnostikovat
tymové role, jeho vyuziti pro osobni rozvoj a rozvoj tymt je ziejmy. Je lakavé ztotoz-
novat tymové role s osobnostnimi charakteristikami jedinct - vyzkum vsak ukazuje,
ze je uzite¢néjsi tymové role vnimat jako zptsoby jednani, které je mozné trénovat,
a ze kazdy z nas ma predpoklady pro uspésnéjsi vykonavani nékterych z nich.

Motivaci ¢lent tymu ¢i skupiny ovliviiuje smysl existence tymu. Z jakého diivodu se
lidé stavaji clenem tymu? Jaké vnitfni motivy a vnéjsi incentivy nds pohdanéji, aby-
chom se podileli na spole¢ném dile? Poskytnout atraktivni vizi je ikolem vedouciho
tymu. Jak mise tymu fidi usili mnoha lidi, mtzete zjistit na video odkazu nize.

e PARIS, Carol R., Eduardo SALAS a Janis A. CANNON-BOWERS. Teamwork in multi-person systems: a review
and analysis. Ergonomics. 2000, ro¢. 43, ¢. 8, s. 1052-1075.

SCARBROUGH, Harry a Nicholas KINNIE. Barriers to the development of teamworking in UK firms. Industrial
Relations Journal. 2003, ro¢. 34, ¢. 2, s. 135-149.

THOMPSON, Paul a Terry WALLACE. Redesigning production through teamworking Case studies from the Volvo
Truck Corporation. International Journal of Operations & Production Management. 1996, ro¢. 16, ¢. 2, s. 103-118.
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The story behind Mars Rovers (Charles Elachi), http://www.ted.com/talks/charles_elachi_on_the_mars_rovers 0

Poznatky k tématu si podrobnéji nastudujte v publikaci:

ARNOLD, John a Ray RANDALL. Work psychology: understanding human behaviour in the workplace.
5th ed. Harlow, England: Financial Times Prentice Hall, 2010, xxix, 814 p. ISBN 9780273711216. Kapito-
la 13 ,,Groups, teams and teamwork, str. 500-548.

Kli¢ové pojmy: 0

Tym (Team)

Skupina (Group)

Tymovd prdce (Team work)

Skupinovd polarizace (Group polarization)

Skupinové mysleni (Group think)

Socidlni zahdleni (Social loafing)

Stereotypy (Stereotypes)

In-group bias, Out-group bias

Znalosti, Dovednosti, Schopnosti (Knowledge, Skills, Abilities - KSA)

9.2 OTAZKY K PROCVICOVANI

Procvicte si svoje znalosti po prostudovani kapitoly - u nasledujicich otazek vyberte
pravé jednu spravnou odpovéd.
1. Skupinovy brainstorming prinasi nejlepsi vysledky, pokud...
a) jsou UCastnici osobné pritomni a mohou na sebe reagovat.
b) je skupina heterogenni a prispévky jednotlivcd jsou anonymni.
c) se skupina vyhne nebezpeci cerného pasazérstvi (free ride).
d) jednotlivci své prispévky pridavaji postupné.
2. Jaka jsou vyzkumna zjisténi tykajici se vykonu skupiny vs. vykon jednotlivce pri
hledani reseni problému se spravnym resenim?
a) Pokud zna spravné reseni alespon jeden clen skupiny, je skupinové reseni
problému spravné.
b) Skupina je pri reseni problému v prameéru stejné dobra jako jeji druhy
nejlepsi clen.
c) Clenové skupiny s vy$$im statusem obvykle podporuji feSeni navrzena ¢le-
ny s nizSim statusem.
d) Jednotlivec je u tohoto typu problémi vzdy méné Uspésny, protoze mu
schazi riznorodost pohledu vlastni skupiné.
3. Castym problémem skupiny pfi Fedeni problému je:
a) Skupina hleda idealni feseni, coz ji zabere zbyte¢né mnoho casu.
b) Skupina se nezamysli predem nad tim, jak bude problém resit.
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c) Skupina trpi motivacnimi ztratami, pokud je jeji velikost prilis mala.
d) Zformuje-li se opozice vice ¢lend skupiny, ztraci skupina pavodni sméro-
vani.

9.3 DALSI ZDROJE KE STUDIU

HAYES, N. Psychologie tymové prace: strategie efektivniho vedeni tymi. 1. vyd.
Praha: Portal, 2005. ISBN 8071789836.

Jiz starsi publikace zndmé socidlni psycholozky Nicky Hayesové predstavuje riizné aspekty
spoluprdce v tymu a ukazuje jejich dopady na praktickych ptikladech, odvoldva se na fadu
odbornych zahranicnich zdrojii. Jedna z mdlo populdrnich a zdaroveri odborné zalozenych
souhrnnych publikaci o tymové prdci v ceském jazyce.

ROUSSEAU, V., C. AUBE, A. SAVOIE a V. ROUSSEAU. Teamwork Behaviors:
A Review and an Integration of Frameworks. Small Group Research. 2006, roc. 37,
¢. 5,5.540-570. ISSN 1046-4964.

Prehledovd studia tématu chovdni tymového chovani, v niz autoti predstavuji vlastni in-
tegrativni model tymového chovdni.

VALENTINE, M. A., I. M. NEMBHARD a A. C. EDMONDSON. Measuring tea-
mwork in health care settings: A review of survey instruments [online]. B.m.: Harvard
Business School Boston, MA, 2012 [vid. 27. srpen 2014]. Dostupné na: http://www.
rrsstq.com/stock/fra/p217.pdf

Working paper se zabyvd tymovou praci v prostiedi zdravotnictvi. V pfiloze je obsazen
rozsdhly prehled ndstrojii pro méreni kvality tymové spoluprdce.

9.4 VYBRANE VYZKUMNE STUDIE

STUDIE A: Tymova prace a vykonnost organizace: prehled dotaznikovych Se-
tfeni

Nézev v originale: Teamworking and organizational performance: a review of survey-based
research

Autoti studie: Delarue, A., Van Hootegem, G., Procter, S., Burridge, M.
Autor rozsireného abstraktu: Tomagova, V. (editorsky upraveno)

Studie publikovana v: International Journal of Management Reviews, 2008, Issue: 2, Volu-
me: 10, s. 127-148

Klicova slova: tymova prace; vykonnost organizace; vykonovy retézec
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1. Kli¢ové teorie

Metaanalyza vychazi z teorie fizeni lidskych zdroji (HRM), teorie sebe-fizeni (self-
-leadership theory), teorie organizace prace (work design theory), socio-technické
teorie (sociotechnical theory), reengineeringu podnikovych procesti (business pro-
cess re-engineering) a teorie §tihlé produkce (lean production). Kazda z nich je po-
stavena na principech tymové prace a poukazuje na spojeni s vykonnosti organiza-
ce a potencialni disledky (Benders and Van Hootegem, 1999; De Sitter et al., 1997;
Kleinschmidt and Pekruhl, 1994; Kuipers and Van Amelsvoort, 1990).

2. Cile studie

Cilem studie bylo prokazat vztah mezi vykonnosti podniku a tymovou praci. Byly
stanoveny tfi hypotézy: 1) Tymova prace pozitivné ovliviiuje vykonnost organizace.
2) Jakykoliv pozitivni vztah mezi tymovou praci a vykonnosti mtize byt vysvétlen
prostfednictvim vlivu tymové prace na chovani a postoje zaméstnanci a/nebo orga-
nizac¢ni strukturu. 3) Organizac¢ni faktory a faktory prostfedi jsou moderatory vztahu
tymové prace a vykonnosti organizace.

3. Vzorek a pouzité metody sbér dat

Vybér empirickych studii zkoumanych v metaanalyze se uskute¢nil na zakladé lite-
rarni reserse s klicovymi slovy tymova prace a méfeni vykonnosti organizace. Takto
vznikl soubor 300 studii publikovanych v poslednich deseti letech. Pro postup do fi-
nalniho vzorku musely studie obsahovat kli¢ova slova jako ,,tym® ¢i ,,skupina®, a mu-
sely kvantitativné méfit vykonnost podniku alespon v jedné ze ¢tyf dimenzi tymové
efektivnosti: postojové vysledky (attitudinal outcomes), behavioralni vysledky (be-
havioural outcomes), provozni vysledky (operational outcomes) a finan¢ni vysledky
(financial outcomes). Vysledny vzorek nakonec tvotilo 31 studii.

4. Klicové vysledky analyz

Vsechny stanovené hypotézy byly potvrzeny. Z vysledki vyplyva, ze tymova prace ma
obecné pozitivni efekt na provozni vysledky organizace (rtst efektivity a kvality vy-
kontl, delayering stfedniho managementu, flexibilnéjsi napln prace atd.). Potvrzeny
byl pozitivni (a neptimy) efekt na finan¢ni vykony (zvySovani efektivity a rtst konku-
renceschopnosti). Prevazné také plati, Ze tymova prace pozitivné ovliviiuje chovani
a postoje zaméstnanct (zvySuje se sounalezitost, zapojeni pracovniki, spokojenost,
oddanost a také motivace a naopak klesa absentérstvi). Existuji i naznaky, ze tymova
prace ve spojeni se strukturalnimi zménami muize zvy$ovat vykony (sniZovani potie-
by koordinace, redukce slozitosti procesti atd.). OvSem neni dokdzano, Ze tento jev
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muzeme zobecnit. Co se tyce vnéjsich faktord, byly pro vykon tymové prace iden-
tifikovany jako ovliviiujici zejména faktor odmény, strategie a pritomnosti odbort
v podniku.

5. Pfinos vysledk studie do praxe

Tymova prace ma pozitivni dopad (pfimy ¢i nepfimy) na vykonnost podniku ve
vsech vyse uvedenych dimenzich. V pripadé, Ze je mozné ji v podniku zavést, pravde-
podobné prinese v dlouhém obdobi zlep$eni ti¢innosti a kvality podnikovych proce-
st a také zlepSeni postojii a chovani zaméstnancd.

6. Limity studie

Neumime s jistotou posoudit kauzalitu zkoumanych vztaht a také vysledky studie
neni mozné generalizovat. Minimum sledovanych studii sledovalo $irsi kontext ty-
mové prace, kterd je navic ovliviiovana i externimi faktory. Je tfeba také sledovat
typologii tymi od samo-tidicich az po fizené vedoucim, nebot se tim méni jejich vy-
konnost. Ve studiich chybi i pohled na tymovou praci jako proces vyvijejici se v ¢ase
a $irsi souvislosti: ekonomicka situace, konkurence atd. Z toho vyplyva, ze pro dalsi
vyzkumy je potfebny komplexnéjsi model a doplnéni kvantitativnich dat o detailni
pripadové studie.

Otazky k zamysleni:
a. Jaké typy Uloh nebo organizacniho usporadani predstavuji spise prekazku pro tymovou
praci (je vhodnéjsi vyuzit koordinovanou praci jednotlivc()?

b. V Cem pro organizaci spocivaji prinosy zavedeni tymové prace?

STUDIE B: Duvéra, individualismus a charakter prace jako urcujici faktory
zaméstnanecké preference tymové prace

Naézev v originale: Trust, individualism and job characteristics as predictors of employee prefe-
rence for teamwork

Autori studie: Kifin-Petersen, S. A., Cordery, J. L.
Autor roz$ifeného abstraktu: Pavlikova, E. (editorsky upraveno)

Studie publikovana v: The International Journal of Human Resource Management, 2003, Volu-
me: 14, Issue: 1, 5. 93 - 116

Kli¢ova slova: sklon k davére; divéra ve spolupracovniky; divéra v management; invididualis-

mus; charakteristiky prace; preference tymové prace
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1. Kli¢ové teorie

Studie navazuje na teorie popisujicich praci v tymu a jeji urcujici faktory. Jako jeden
ze zasadnich faktord jsou urcujici postoje pracovnikii k tymové praci. Studie se po-
kousi o ¢aste¢nou verifikaci modelu rela¢ni davéry Mayera a kol. (1995). Vysledky
predchozich vyzkumt ukazuji, Zze d@véra hraje roli pfi zavadéni pracovnich tymui
(Kirkman a kol., 2000). Stejné tak individualismus a kolektivismus potencialné ovliv-
nuji preferenci tymové prace (Kirkman a Shapiro, 1997). Autofi navazuji na model
charakteristik prace (Hackman a Oldham, 1980), ktery predpoklada, ze preference
tymové prace je determinovana tim, do jaké miry je prace v tymu pro jednotlivce
motivujici a obohacujici.

2. Cile studie

Cilem studie bylo rozsitit seznam faktort urcujicich pfistup k tymové praci tak, aby
byla zahrnuta dispozi¢ni divéra (d@ivéra v neznamé osoby, divéra v instituce) a si-
tuacni divéra (davéra v management, divéra ve spolupracovniky), stejné tak jako
obsah lidské prace.

Bylo stanoveno osm hypotéz predpokladajicich vztah mezi jednotlivymi faktory (di-
véra, individualismus, charakter prace) a zaméstnaneckou preferenci tymové prace.
Prvni dvé hypotézy se tykaly dispozi¢ni a situa¢ni davéry. Dalsi ¢tyfi hypotézy byly
orientovany na diivéru v management a ve spolupracovniky. Sedma hypotéza se za-
mérovala na individualismus a osma na kontrolu prace a uziti dovednosti jakozto
soucasti charakteru prace.

3. Vzorek a pouzité metody sbéru dat

Studie byla provedena v anonymni australské spole¢nosti ptisobici v sektoru vodo-
hospodarstvi. Z 287 oslovenych zaméstnancti z jedné podnikové jednotky, bylo zpra-
covano 218 odpovédi od ¢lentt ze 40 pracovnich tymi. Zkoumani probéhlo formou
dotaznikového Setfeni. Cilem Setfeni bylo hodnoceni dopadu samo-fidicich tymu
v jednotlivych divizich na zaméstnanecké postoje a vykon tymu (Manz, Sims, 1993).

4. Kli¢ové vysledky analyz

Vliv prediktort na preferenci tymové prace byl hodnocen prostfednictvim hierar-
chické regresni analyzy. Diivéra v neznamé osoby byla vyznamnym prediktorem pre-
ference tymové prace ($=0,23, p<0,001). Dtvéra ve spolupracovniky byla vysoce ko-
relovana s preferenci tymové prace (r=0,45, p<0,001). Situacné zalozena divéra byla
ve vyznamnéj$im vztahu s preferenci tymové prace nez dispozi¢ni divéra. Nepotvrdil
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se media¢ni efekt diivéry v management na vztah mezi divérou v instituce a prefe-
renci tymové prace. Naopak se potvrdilo, Ze divéra ve spolupracovniky je ¢aste¢nym
mediatorem vztahu mezi déivérou v cizi osoby a preferenci tymové prace. Ukazalo se,
ze individualismus byl negativné korelovan s diivérou ve spolupracovniky a byl vy-
znamnym negativnim prediktorem tymové prace ($=-0,09, p<0,05). Proménna vice
prilezitosti pro uplatnéni dovednosti jako jedna z charakteristik prace byla silné ko-
relovana s preferenci tymové prace, v zavére¢ném modelu byla signifikantni ($=0,24,
p<0,001).

5. Pfinos vysledk studie do praxe

Management by mél u zaméstnancti podporovat sebe-fizeni a tymovou praci tim, Ze
bude diivéryhodnym partnerem, ktery je schopny, ma integritu a je shovivany. Je da-
lezité, aby pracovnici vnimali, Ze je s nimi zachazeno s otevienosti a spravedlivé a tim
je budovana divéra mezi nimi a managementem. Divéra a konzistentnost informaci
jsou predpokladem pro pfijimani organiza¢nich zmén (Rousseau, Tijoriwala, 1999).
Nemély by byt prehlizeny rela¢ni aspekty jako je design prace ovliviujici akceptaci
tymového zptlisobu prace. Management by mél vést zaméstnance k prijimani a fizeni
rizik spojenych se vzdjemnou tymovou zavislosti. Mély by byt zohlednovany téz kul-
turni hodnoty.

6. Limity studie

Proménné byly sesbirany ze stejného zdroje, proto vztahy mezi faktory mohou byt
pouze diisledkem uzité metody méfeni. Divéra v instituce a v cizi osoby by mohly
byt vice vzajemné odliseny. Omezeni ve $kdle hodnot mohlo zptsobit to, Ze institu-
cionalni diivéra nema vztah k preferenci tymové prace. Studie nebere v uvahu vztah
zaméstnancl k self-managementu. Vyzkum je priifezovy namisto longitudinalniho,
proto je kauzalita pouze odvozena.

Otazky k zamysleni:

a. Pro¢ je dlvéra dilezita pro efektivni tymovou praci? Co muizZe zpUsobit nedostatek
davéry? Jak se neddvéry projevuje v tymovém vykonu?

b. Cim je podle vas ovlivnéna dispozi¢ni a situacni divéra jedince? (dispozi¢ni divéra je

sklonem jedince byt divérivy; situacni divéra se tyka prostredi, v némz spolu jedinci
spolupracuji, typu ukolu a vztahd, které navazuji)
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9.5 UKOLY K PROCVICENI

9.5.1 Je skupina chytrejsi nez jednotlivec?

Plati, ze ,,vic hlav vic vi“ nebo spise ,,prilis mnoho kucharu zkazi polévku“? Vyzkumy se
zamérily na otazku toho, zda lidé podavaji lepsi vykony v Glohach zahrnujici genero-
vani napadl a feSeni probléma. Vysledky jednoznacéné nepotvrzuji preferenci jednoho
Z nich, spiSe ukazuji, Ze zalezi na charakteru resené ulohy a tréninku skupiny/jednot-
livce v plnéni tohoto typu Ulohy.
Na zakladé prostudovani kapitoly z u¢ebnice identifikujte vyzkumna zjisténi podporu-
jici argumenty pro vyssi efektivitu jedincl a stejné tak zjisténi podporujici argumenty
ve prospéch tymoveé skupinové prace. Pro kazdy faktor se pokuste nalézt priklad z vasi
vlastni zkuSenosti s FeSenim problém( a vytvarenim novych napadu.
Argumenty podporujici efektivitu skupiny:
1.
2.
3.

4.

Argumenty poporujici efektivitu jednotlivc(:

1.

2
3.
4

ARNOLD, John a Ray RANDALL. Work psychology: understanding human behaviour in the workplace. 5th ed. e
Harlow, England: Financial Times Prentice Hall, 2010, xxix, 814 p. ISBN 9780273711216. Kapitola 13 ,,Groups,
teams and teamwork, str. 500-548.

9.5.2 Virtualni tymy

I. Prace na ukolu ve skupiné je v dnesnim globalizovaném na technologie orientova-
ném svété mnohem jednodussi. Existuje cela rada nastroja, které skupinovou praci
usnadnuji - pomahaji dosahovat projektovych cild, sledovat terminy, napomahat reseni
problém, rozdélovat praci mezi ¢leny skupiny apod. DuleZité vsak je identifikovat jaké
potreby pracovni skupina vzhledem k Ukolu mé a podle toho vybrat vhodny nastroj(e).
Software pro spolupraci mize zajistovat komunikaci ¢len skupiny v realném case,
udrZovani prehledu o statusu plnéni jednotlivych Ukol( a monitoring postupu prace,
umoznovat poskytovani zpétné vazby mezi cleny skupiny, sdileni dokumentl nebo mul-
timedialnich materiald.
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A. Pro konkrétni ukol, na kterém budete pracovat ve skupiné, odpovézte na tyto
otazky:

1. Jak chcete jako skupina spolupracovat? (organizace prace, komunikace, odpovéd-
nost,...)

2. Jaké informace potfebujete sdilet? (rozpracované verze dokumentt, pouze podkla-
dové dokumenty, pribézna komunikace)

3. Jak se bude skupina koordinovat? (osobni shlizky, online, kombinace)

4, Jaké jsou moznosti jednotlivych ¢len tym(, co se tyce pristupu k internetu a uZi-
vatelské dovednosti?

B. Seznamte se s moZnostmi nékterych kolaborativnich nastroji® nize. Ktery z nich
(¢i kombinace) je pro zvoleny ucel nejvhodnéjsi?

C. Vybrany nastroj/e vyzkousejte a zhodnot'te jejich uzitecnost vzhledem k drive
stanovenym potrebam skupiny.

Tabulka ¢. 9 Prehled vybranych kolaborativnich ndstroji pro skupiny

Ucel Priklady kolaborativnich nastroja

Dropbox a alternativy (Sugarsync, Box, ...)

Sdileni obsahu (dokumenty, multimédia) Google Drive

Vytvareni obsahu online v realném case Google Drive

(editace dokumentu) Stormboard
E-mail
Telefon

Skupinova komunikace Skype

(zasilani zprav, diskusni skupiny, socialni Teamspeak

sité) Facebook
Google groups
Videokonference

Sprava dkolt a monitorovani postupu Trello a alternativy (Redbooth, Basecamp,

., Asana)
prace e Hojoki
(prehled aktivity, pridelovani ukolu,...) CatchApp
Sdilena tabule Realtimeboard

(spolecny prostor pro vytvareni myslenek) | Stormboard

Il. Hertel a kol. (2005) ve svém prehledové studii popisuji pét fazi ,,zivotniho cyklu*
vitualniho tymu. Srovnejte jejich pristup s klasifikaci stadii tymové spoluprace podle
ligena a kol. (2005), o kterém jste se dozvédéli v doporucené kapitole z u¢ebnice. Jaka

9 Vétsina nastroju je pro nekomeréni uziti ¢i praci v malé skupiné k dispozici zdarma.


https://realtimeboard.com
http://www.stormboard.com/
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specifika spoluprace na dalku ma? Jak se lisi potfrebné tymové kompetence ¢lené od
kompetenci potrebnych v ,,offline“ tymech?

Obrdzek ¢. 2 Faze Zivotniho cyklu virtudlniho tymu

Phase A: Phase B: Phase C: Phase D: Phase E:

Preparations Launch Performance Team Disbanding
management development

Mission statement Kick-off workshop Leadership Assessment of Recognition of
Personnel selection Getting acquainted Regulation of needs/deficits achievements
Task design Goal clarification communication Individual and/or Re-integration of
Rewards systems Development of Motivation/emotion team training team members
Technology intra-team rules Knowledge management Evaluation of

Organizat. integration training effects

Zdroj: Hertel a kol., 2005, str. 73

lll. Nékteré studie poukazaly na to, Ze znama metoda brainstormingu mize mit lepsi
vysledky, pokud je provadéna v on-line prostfedi. Na zakladé studia kapitoly z uceb-
nice shromazdéte argumenty, které efektivitu brainstormingu v onlone prostredi pod-
poruji. Vyzkousejte néktery z nastroji online brainstormingu pri FeSeni realné ulohy
(Stormboard).

HERTEL, Guido, Susanne GEISTER a Udo KONRADT. Managing virtual teams: A review of current empirical e
research. Human Resource Management Review. 2005, ro¢. 15, ¢. 1, s. 69-95.

ILGEN, Daniel R., John R. HOLLENBECK, Michael JOHNSON a Dustin JUNDT. Teams in organizations: From
input-process-output models to IMOI models. Annu. Rev. Psychol. 2005, ro¢. 56, s. 517-543.

ARNOLD, John a Ray RANDALL. Work psychology: understanding human behaviour in the workplace. 5th ed.
Harlow, England: Financial Times Prentice Hall, 2010, xxix, 814 p. ISBN 9780273711216. Kapitola 13 ,,Groups,
teams and teamwork, str. 500-548.

Virtual team (Wikipedia), http://en.wikipedia.org/wiki/Virtual _team 0

9.5.3 Skupinova dynamika

Posud'te, jaké typy skupinové dynamiky jsou popsany v nasledujicich situacich. V né-
kterych z nich miZete nalézt plisobeni vice mechanisml. Pokud skupinova dynamika
podnécuje neefektivni fungovani skupiny, navrhnéte, jak by mohla byt situace zlep3e-
na. Jaka opatreni Ize podniknout?

1. Vyucujici zadal skupiné deseti studenti skupinovy ukol. Pokud by studenti praco-
vali na ukolu jednotlivé a ne ve skupiné, rozdélil by si kaZdy z nich ukol na dilCi
¢innosti a pustil se do prdce. ProtoZe vsak jsou studenti soucdsti skupiny, budou
mit pravdépodobné tendenci vndset do prdce na ukolu méné vlastniho Usili. Misto
toho, aby sami prevzali odpovédnost, budou predpoklddat, Ze ji primdrné prevez-
me nékdo jiny.

2.V minulém roce spolecnost Druhd exportni, s. r. o. vykdzala ztrdtu v disledku zmé-
ny politické situace v zemi, kam se rozhodla exportovat tretinu své produkce. Top


http://www.stormboard.com/
http://en.wikipedia.org/wiki/Virtual_team

162

9. TEMA: TYMOVA PRACE A PRACE VE SKUPINE

management nyni rozhoduje o dalsi expanzi na zahranicni trhy v jiném regionu.
Vétsina manaZery je vsak spise opatrnd a zvaZuji moznd rizika. Nicméné nové se
vyskytnuvsi prileZitost slibuje zajimavé zhodnoceni investic. Vysledkem jedndni
top managementu je vsak velmi opatrny postoj, ktery zcela zablokuje dalsi mozZné
rozsirovdni aktivit spolecnosti.

3. Marketingovy feditel byl zndmy svou palicatosti a ochotou hddat se se svymi pod-
rizenymi aZ do té doby, dokud neuznali, Ze md pravdu. Nutno Fici, Ze se opravdu
Casto ukdzalo, Ze jeho odhad situace na trhu a potreb zdkaznikd byl presny. Nékteri
jeho spolupracovnici proto predem rezignovali na diskuse o marketingové strategii
a radéji odsouhlasili ndvrhy, o nichZ reditel prohldsil, Ze jsou Zivotaschopné. Mar-
ketingovy tym byl v organizaci povaZovany za velmi dobre fizeny, a proto dostdval
volnou ruku v uskutecriovani projekti mensiho rozsahu a také mél jeho zdstupce
vyznamny hlas pri jedndnich top managementu spolecnosti. Brzy se o tomto tymu
zalalo mluvit jako o ,,sedmi statecnych“, protoZe se diky agresivni marketingové
kampani podarilo vyvinout velky tlak na konkurenty spolecnosti a ziskat tak &dst
jejich zdkaznikd. Patrit k tymu Ci se alespon podilet na pripravé jehi aktivit se ve
spolecnosti stalo Zddanym benefitem. To vsak cas od Casu zplsobovalo konflikty
s jinymi oddélenimi, kterd si stéZovala na protéZovdni marketingu na ukor ostat-
nich. Svdj vyznam vSak marketingové oddéleni ztratilo, kdyZ nevhodnym vybérem
nespolehlivého dodavatele propagacnich pfedmétt zpisobilo spolecnosti nékolika
milionovou skodu. Pravdépodobné nebyl dodavatel predem dostatecné provéren,
protoZe byl byvalym obchodnim partnerem marketingového reditele v dobé, kdy
byl jednatelem ve vlastni firmé.

4. Ve firmé vlddla neprijemnd atmosféra. Mezi vyrobnimi délniky se Sirila nevole zpi-
sobend aktudlnim konfliktem jednoho z preddkd se svym nadrizenym ve véci odpo-
védnosti za vadné vyrobky. Preddk se v diskusi s Feditelem vyroby neshodl na tom,
zda maji byt uplatriovdny srdZky ze mzdy za nadmérmou zmetkovitost. Prohldsil
o rediteli vyroby, Ze ,,...je stejnd drzgresle jako ostatni manaZeri, a Ze na lidi, kteri
tady odvddéji opravdovou prdci, se z vysoka kasle. ManaZefi se vozi v audindch,
berou nekolikndsobné vic neZ normdlni lidi a stejné pokud se stane néjaky prisvih,
odnesou to ti dole“.

9.5.4 Tymové kompetence

Kompetence ,,tymova prace“ je ¢asto vyZadovanym poZadavkem zaméstnavateli. Pod
timto oznacenim se mlZe skryvat ledasco od bézné komunikacni dovednosti aZ po so-
fistikované zpUsoby spoluprace s druhymi véetné uméni sebereflexe. Za icelem pripra-
vy na vybérové rizeni se zamyslete nad tim, jakym zplUsobem byste doloZili své tymové
kompetence. Podstatou tzv. behavioralniho interview (kompetenéniho pohovoru) je
popis situaci, kdy jste projevili své tymové kompetence.
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Najdéte priklady situaci, kdy jste v tymu/pracovni skupiné:
1. prispéli k reseni konfliktu (napr. rozpoznani konfliktu, prevence, hledani konstruk-
tivniho reseni),
2. prispéli k FeSeni problému (napomohli jste k tomu, aby ¢lenové tymu vyuzZili svij
potencial a spolecné vyresili dany problém),

3. uplatnili své komunikacni dovednosti (napf. naslouchani bez hodnoceni predem,
otevrena komunikace, vSimani si neverbalni komunikace druhych, bézna konverza-
ce s ostatnimi),

4. dokazali sami pro sebe ¢i pro druhé stanovit realistické a relevantni cile,

5. dokazali rozdélit praci a vyuzili tak maximalné potencial spolupracovniki co se
tyce technickych znalosti a osobnich dovednosti.

Prohlédnéte si odkazované video ,Expert ve firmé“ a na zakladé pozorovani chovani
élen pracovni skupiny zhodnot'te, které tymové kompetence jeji élenové podle vase-
ho nazoru maji a které jim naopak schazeji.

ARNOLD, John a Ray RANDALL. Work psychology: understanding human behaviour in the workplace. 5th ed. e
Harlow, England: Financial Times Prentice Hall, 2010, xxix, 814 p. ISBN 9780273711216. Kapitola 13 ,,Groups,
teams and teamwork, str. 500-548.

PATEROVA, L. Behaviorilni neboli kompetenéni pohovor a metoda STAR. Human Resources management, 2008,
ro¢. 2008, ¢. 14, s. 1.

Expert ve firmé, https://www.youtube.com/watch?v=6XYwJwFQXWI 0

9.5.5 Tymové role

Belbinlyv inventar tymovych roli (Team Role Self-Perception Inventory - TRSPI) je Cas-
to pouzivanym nastrojem diagnostiky a rozvoje tymu. Jeho popularni verzi v ¢eském
jazyce muzZete najit na internetu a popis jednotlivych roli napf. v publikaci Bélohlavka
(2008). Ve vice odborné zamérené publikaci Hayesové (2005) se vSak mlzete dozvé-
dét o uskalich pouzivani tohoto nastroje jako osobnostniho testu. Seznamte se také
s vyzkumnou studii autori Aritzeta a kol. (2007), ktefi v metaanalytickém zkoumani
provérovali psychometrické charakteristiky Belbinova inventare.

Odpovézte na tyto otazky:
« Co je na Belbinové inventari tymovych roli nejéastéji kritizovano? Z jakého ddvodu?

o Jaky je rozdil mezi tymovou roli jako vzorcem chovani a tymovou roli jako osob-
nostni charakteristikou?

oV em spociva nebezpeci chybného pouziti inventare v praxi?
o Jaké faktory ovliviuji to, jaké tymové role jsme schopni a ochotni zastavat?

o Proménuji se tymové role v Case?


http://www.ted.com/talks/simon_sinek_why_good_leaders_make_you_feel_safe
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ARITZETA, Aitor, Stephen SWAILES a Barbara SENIOR. Belbin’s Team Role Model: Development, Validity and
Applications for Team Building. Journal of Management Studies. 2007, ro¢. 44, ¢. 1, s. 96-118.

HAYES, Nicky. Psychologie tymové prace: strategie efektivniho vedeni tymi. Vyd. 1. Praha: Portél, 2005, 189
s. ISBN 8071789836. Kapitola ,,Tym a skupina®, str. 39-60.

BELOHLAVEK, Franti$ek. Jak vést sv@ij tym. Vyd. 1. Praha: Grada, 2008. ISBN 9788024719757.

9.5.6 Teambuilding

Rozvoj tymi zahrnuje nespocet aktivit, které mohou prispivat k tomu, Ze tym spolecné
odhaluje svij potencial a poznava nejvhodnéjsi zplisob prace pro dany ukol a skupinu
lidi. Jednim ze znamych teambuildingovych cviceni je tzv. Marshmallow challenge.

Ve skupiné 4-7 ¢lent se pokuste splnit nasledujici tkol:

Postavte co nejvyssi samostatné stojici konstrukci, na jejimz vrcholu je marshmallow.
Na splnéni tkolu mate casovy limit 18 minut.

Pomicky:

« 20 nevarenych Spaget

e 1 metr niti

e 1 ks marshmallow

o 1 metr papirové lepici pasky

Po uplynuti ¢asového limitu spolecné shlédnéte niZe odkazované video, v némz jsou

predstaveny principy tymové spoluprace a pouceni plynouci z této tymové aktivity.

Marshmallow Challenge, http://www.marshmallowchallenge.com

Build a tower, build a team (Tom Wujec), http://www.ted.com/talks/tom_wujec_build_a_tower

9.5.7 Pribéh Wikipedie

V literature se diskutuje o tom, zda mohou existovat tymu, kde
ridi samy sebe bez formalniho vedouciho. Prikladem projektu,
ktery funguje diky velkému mnozstvi dobrovolniki a samoorga-
nizaci komunity je Wikipedia. Podobné je tomu vsak i u dalsiho
svobodného softwaru, ktery je spravovan na nekomercni bazi.

Zdroj: Wikimedia Foundation'

10 ,Jimmy Wales Fundraiser Appeal“ od Manuel Archain, Buenos Aires, http://www.manuelarchain.
com/ - work for hire, copyright owned by Jimmy Wales — Tranferred from The Wikimedia Foundation
website. Licencovano pod Creative Commons Attribution-Share Alike 3.0


http://www.marshmallowchallenge.com
http://www.ted.com/talks/tom_wujec_build_a_tower
http://www.manuelarchain.com/photo/
http://www.manuelarchain.com/photo/
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Podivejte se na prezentaci Jimmyho Walese, zakladatele Wikimedia Foundation a za-
myslete se nad nasledujicimi otazkami:

1. Jakou motivaci maji prispévovatelé Wikipedie pracovat na vytvoreni celosvétové
volné dostupné encyklopedie?

2. Jakym zpUsobem komunita ridi vyvoj Wikipedie?
3. Jaka je role jejiho zakladatele?

4. Na kterych principech tymové prace je rozvoj Wikipedie zalozen?

Birth of Wikipedia (Jimmy Wales), http://www.ted.com/talks/jimmy_wales_on_the_birth_of_wikipedia 0

9.5.8 Jak muZe mensina presvédcit vétsinu?

Socialné psychologické vyzkumy poskytly doporuceni pro situaci, kdy se v ramci jed-
né skupiny pravidelné stretavaji nazory vétsiny a mensiny. Odpovidaji tak na otazku,
jak by se méla mensina chovat, aby zvétsila své Sance, Ze bude jeji nazor vétsinové
akceptovan. Je lepsi, chovat se konformné, snazit se zalibit vétsiné a u témat kritické
dlleZitosti se pokusit vytézit co nejvice z vybudované pozice? Nebo je lépe stavét se
do role sebevédomé opozice a neustale vétsinu udrzovat ve strehu? Seznamte se v do-
porucovaném ucebnicovém textu se zavéry vyzkumi a zformulujte svoje doporuceni
pro situaci popsanou nize.

Ve vzdélavaci agenture byl utvoren tym skladajici se z $esti ostFilenych Skolitelt a také
dvou novacku, ktefi sice nemaji tolik zkusenosti s vedenim firemnich rozvojovych pro-
gramu, ale pred nedavnem se vratili ze zahrani¢ni staze. Poslanim tymu je vytvorit kon-
cept tzv. podnikové vzdélavaci akademie pro jednoho z firemnich zakaznikd. Zkuseni
vzdélavatelé uz takovy program nékolikrat vyvijeli a maji jasnou predstavu, co by mél
obsahovat, jakou formou by vzdélavaci aktivity mély probihat a jak s Gc¢astniky vzdéla-
vani komunikovat. Novacci pokladaji jejich pristup za zastaraly a chtéji do vzdélavaci-
ho portfolia prosadit mnohem vice e-learningovych aktivit, multimedialnich materiald
a umoznit Urastnikdm vzdélavani komunikovat spolu na podnikové socialni siti. Jak by se
méli novi vzdélavatelé zachovat, aby prosadili alespon néktery ze svych navrh(i?

ARNOLD, John a Ray RANDALL. Work psychology: understanding human behaviour in the workplace. 5th ed. e
Harlow, England: Financial Times Prentice Hall, 2010, xxix, 814 p. ISBN 9780273711216. Kapitola 13 ,,Groups,
teams and teamwork®, str. 500-548.

9.5.9 Co déla tym tymem?
V ucebnicovém textu jste se dozvédéli o vyzkumném Setreni (Benders a kol., 2001)

mezi manazery Sesti tisic evropskych organizaci tykajicim se rozsifenosti tymové pra-
ce. Autori vyuzili pro identifikaci tymu tato kritéria:


http://www.ted.com/talks/jimmy_wales_on_the_birth_of_wikipedia
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Za tym je povaZovana skupina pracovniku, ktefi maji moznost se autonomné rozhodo-

vat v nejméné Ctyrech z nasledujicich osmi oblasti:

a. pridélovani pracovnich dkold,

b. rozlozeni prace v Case,

c. kvalita vykonavané prace,

d. dodrzovani termind,

e. dochazka a kontrola absenci,

f. rotace prace,

g. koordinace praci spolu s dalSimi internimi skupinami,
h

zlepSovani pracovnich procesu.

Vzpomente si na pracovni tym, ve kterém jste pusobili a zhodnot'te, do jaké miry napl-
noval tento tym vyse uvedena kritéria. Byl tym opravdu tymem nebo se spise jednalo

o pracovni skupinu?

Svoje zdivodnéni argumentujte s vyuzitim charakteristik pracovni skupiny a tymu v ta-

bulce nize.

Tabulka ¢. 10 Rozdily mezi pracovni skupinou a tymem

Pracovni skupina

Tym

Sama sebe vnima a je okolim vnima-
na jako samostatna socialni skupina
¢i jednotka

Clenové tymu védi, kdo je ¢lenem tymu,
vSichni jsou si védomi toho, kdo nese odpo-
védnost za dilci Gkoly.

Clenové skupiny jsou nezavisli, inter-
aguji spolu jen kvuli pracovnim uko-
lam, které vykonavaji

Clenové tymu jsou pri provadéni ¢innosti
vzajemné zavisli, nekonaji pouze na zakladé
prikazli vedouciho.

Je soucasti vétsiho socialniho celku,
napr. organizace.

Tym pracuje bez prilisSného zasahovani vnéjsi
autority nebo bez odkazovani se na vnéjsi
subjekty. Tym je Casto definovan na zakladé
toho, do jaké miry je samostatny, co se tyce
rozhodovani.

Clenové provadi ¢innosti, které maji
vliv na dalsi spolupracovniky nebo

zakazniky.

Clenstvi v tymu je v priib&hu ¢innosti tymu
relativné stabilni.

Zdroj: Arnold, 2010, str. 516-517

BENDERS, Jos, Fred HUIJGEN a Ulrich PEKRUHL. Measuring group work; findings and lessons from a Europe-
an survey. New Technology, Work and Employment. 2001, ro¢. 16, ¢. 3, s. 204-217.

ARNOLD, John a Ray RANDALL. Work psychology: understanding human behaviour in the workplace. 5th ed.
Harlow, England: Financial Times Prentice Hall, 2010, xxix, 814 p. ISBN 9780273711216. Kapitola 13 ,,Groups,

teams and teamwork®, str. 500-548.
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9.5.10 Efektivni a neefektivni tymy

V poslednich letech byly uverejnény dvé vyzkumné studie (Hoegl a Gemuenden, 2001;
Senior a Swailes, 2007), které se zabyvaji tim, co Cini Gspésné tymy tak UuspéSnymi -
tedy nejen co tymy délaji, ale jak to délaji. Srovnejte oba pristupy a ke kazdé kategorii
doplnte klicova slova charakterizujici jednotlivé aspekty kvality tymové prace. Strucny

popis naleznete v ucebnicovém textu, podrobnéjsi ve zminénych studiich.

Tabulka ¢. 11 Kvalita tymové price

Hoegl a Gemuenden, 2001
Teamwork Quality questionnaire

Senior a Swailes, 2007
Teamwork Survey

1. Komunikace:

1. Smysl tymu:

2. Koordinace:

2. Organizace tymu:

3. Vyvazené prinos vsech clen(:

3. Vldcovstvi:

4. Vzajemna podpora:

4, Atmosféra:

5. Usili:

5. Mezilidské vztahy:

6. Skupinova koheze:

6. Komunikace:

7. Skladba tymu:

8. Intrakce s okolim:

HOEGL, Martin a Hans Georg GEMUENDEN. Teamwork quality and the success of innovative projects: A theo-
retical concept and empirical evidence. Organization science. 2001, ro¢. 12, ¢. 4, s. 435-449.

SENIOR, Barbara a Stephen SWAILES. Inside management teams: Developing a teamwork survey instrument.
British Journal of Management. 2007, ro¢. 18, ¢. 2, s. 138-153.

ARNOLD, John a Ray RANDALL. Work psychology: understanding human behaviour in the workplace. 5th ed.
Harlow, England: Financial Times Prentice Hall, 2010, xxix, 814 p. ISBN 9780273711216. Kapitola 13 ,,Groups,

teams and teamwork, str. 500-548.
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9.6 SHRNUJICi OTAZKY K TEMATU

* Je skupina pfi rozhodovani lepsi nez jednotlivci? Za jakych podminek?

¢ Které prvky skupinové dynamiky ovliviuji fungovani skupin? Jaké jsou prin-
cipy jejich pasobeni?

* V ¢em spocivaji odli$nosti mezi tymem a skupinou?

* Popiste model tymové prace podle Ilgena a kol. (2005). Jakou roli maji media-
tory a co miizeme za medidtory povazovat?

¢ Jakym zptsobem miizeme hodnotit kvalitu tymové prace?
* Podle ¢eho vybirame ¢leny tymd ¢i pracovnich skupin?
* Znate nékterou typologii tymovych roli? O ¢em vypovida?

e Jaké faktory ovliviuji vykonnost tymui?

9.7 SPRAVNE ODPOVEDI K VYBRANYM CVICENIM

Cviceni 7.5.3 Skupinova dynamika

A) Socialni zahaleni.
B) Skupinova polarizace.
C) Skupinové mysleni, In-group bias.

D) Stereotypy, predsudky.
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10. TEMA: MANAGEMENT
ZNALOSTI

* Dozvite se, v ¢em spociva hodnota znalosti v organizacich.

e Porozumite tomu, co je za znalost povazovano, jak miizeme znalosti vytvaret
uchovavat a sdilet.

e Zjistite, jaké charakteristiky prostfedi podporuji vznik a sdileni znalosti.

e Seznamite se s priklady firem, které jsou povazovany za prikopniky prace se
znalostmi.

10.1 UVOD K TEMATU

Management znalosti mizeme v jistém slova smyslu povazovat za dal$i vyvojovou
fazi personalni prace. Zatimco personalistika se zabyva ,fizenim lidskych zdroju®
management znalosti jde o krok déle a jeho pfedmétem nejsou samotni lidé, ale jejich
znalosti (Trunecek, 2004). Co tedy vlastné fidime, kdyZz pracujeme s lidmi? Na tuto
problematiku se mizeme také divat tak, Ze tikolem personalistiky je vytvofit v or-
ganizaci takové podminky, za nichz bude dochazet ke spontannimu sdileni znalosti
mezi pracovniky a jejich $ifeni napfi¢ organizaci (Armstrong, 2009). Znalostni man-
agement muiiZeme povazovat za vyvojovou vétev fizeni lidskych zdroja, ktera vyuziva
informac¢ni technologie jako podptirny mechanismus pro uskute¢novani mezilid-
skych interakci a podporu spoluprace (Yahya a Goh, 2002). Znalostni management
poskytuje potfebné nastroje, aby zjevné i skryté znalosti mohly byt v organizaci
identifikovany, uchovavany a dale vyuzivany.

Vyzkumy ukazuji, Ze v praxi jsou projekty znalostniho managementu zacileny na
identifikaci znalosti, jejich zachyceni, propojovani lidi prostfedky elektronické ko-
munikace, posilovani riistu organizace a jeji schopnosti ucit se. Mtize to napriklad
znamenat zavadéni groupware, intranetu, vytvareni elektronickych repozitara ¢i
vyuzivani cloudovych sluzeb (Yahya a Goh, 2002). Neni véak management znalos-
ti v podstaté jen o informacnich technologiich, které sdileni zajistuji? Nebo si lze
témata, kterd jsou v ramci této oblasti zkoumani feSena, predstavit jako prurezova
a zasahujici do oblasti, kterymi jsou organizacni chovani, strategicky management,
psychologie, ekonomie (Argote a kol., 2003)? Pravdépodobné bude uzite¢néjsi vni-
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mat znalostni management v $ir§im pojeti. Nelze totiz zapominat, Ze hlavnim a také
opominanym smyslem fizeni znalosti je vytvaret takovou organizaci, kterd je uc¢icim
se a zdokonalujicim se prostfedim (Yahya a Goh, 2002). Tomu mohou technolo-
gie napomoci, nejedna se vSak o podminku dostacujici — diky vysokym investicim
do IT a technologii se z organizace pfes noc stane automaticky ,,znalostni“. Zda se,
ze je nezbytné, aby dochazelo k interakci mezi technologiemi a socialnimi systémy
(Bhatt, 2001). Pro vznik znalosti je klicova dovednost interpretace informaci, kterou
na rozdil od dolovani dat (data mining), nemohou poskytnout stroje, ale jen lidsky
mozek.

Jednim z praktickych problému ztstava, jakym zptisobem dosahnout toho, aby za-
méstnanci chtéli znalosti sdilet. Néktefi vyzkumnici povazuji sdileni znalosti za kri-
ticky faktor urcujici uspéch ¢i netispéch znalostnich inciativ v organizacich (Wang
a Noe, 2010). Podle poradenské spole¢nosti Ernst & Young 56 % manazerti povazuje
potfebu zmény chovani lidi za jednu z nejvyznamnéjsich bariér pii fizeni znalosti
(Glasser, 1998 in Bhatt, 2001). Vyzkumy dale ukazuji, Ze ochotu sdilet znalosti ovliv-
nuje rada faktord, jako jsou organizac¢ni kontext (kultura a klima v organizaci, po-
dora ze strany managementu, odmény a jiné incentivy, organiza¢ni struktura), inter-
personalni charakteristiky a charakteristiky tymu (skupinové dynamika; diverzita;
socidlni sité typu communities of practice), kulturni faktory (napf. ptislusnost ke
kolektivistické ¢i individualistické kultute), individualni charakteristiky (osobnost
pracovnika, postoje) a motivacni faktory (presvédcéeni o vlastnictvi znalosti; vnima-
né prinosy a naklady; dtivéra, spravedlnost) (Wang a Noe, 2010).

V souvislosti se znalostnim managementem jsou v organizacich reSeny tfi zakladni
otazky: 1) porozuméni rozdilu mezi daty, informacemi a znalostmi, 2) znalost jako
takova je izce vazana na lidské bytosti, aby mohla byt déle vyuzivana ostatnimi lidmi,
je pottebné znalost néjakym zptisobem vyjadrit, aby byla sdélitelna/sdilena, 3) dnes-
ni svét je charakterizovan zaplavou informaci, z nichz je potfeba vybrat ty podstat-
né, které budou predmétem reflexe, pouceni a dalsiho rozvoje lidi (Alavi a Leidner,
2001). Kreativita mtiZze byt vhimana jako proces generovani myslenek, zatimco ino-
vace jako jejich propracovavani a zejména implementace. Vyzvou pro dnesni orga-
nizace proto je vytvaret takové systémy, které podporuji pracovniky v tom, aby v co

vy s

nejvys$si mife produktivné vyuzivali znalosti (Gurteen, 1998).



172 10. TEMA: MANAGEMENT ZNALOSTI

ALAVI, Maryam a Dorothy E. LEIDNER. Review: Knowledge Management and Knowledge Management Sys-
tems: Conceptual Foundations and Research Issues. MIS Quarterly. 2001, ro¢. 25, ¢. 1, s. 107-136.

ARGOTE, Linda, Bill MCEVILY a Ray REAGANS. Managing knowledge in organizations: An integrative frame-
work and review of emerging themes. Management science. 2003, ro¢. 49, ¢. 4, s. 571-582.

® <

ARMSTRONG, Michael. Armstrong’s handbook of human resource management practice. 11th ed. London:
Kogan Page, 2009. ISBN 9780749452421.

BHATT, Ganesh D. Knowledge management in organizations: examining the interaction between technologies,
techniques, and people. Journal of knowledge management. 2001, ro¢. 5, ¢. 1, s. 68-75.

GURTEEN, David. Knowledge, creativity and innovation. Journal of knowledge Management. 1998, ro¢. 2, ¢. 1,
s. 5-13.

TRUNECEK, Jan. Management znalosti. Vyd. 1. Praha: C.H. Beck, 2004, xii, 131 s. ISBN 8071798843.

WANG, Sheng a Raymond A. NOE. Knowledge sharing: A review and directions for future research. Human
Resource Management Review. 2010, ro¢. 20, ¢. 2, s. 115-131.

YAHYA, Salleh a Wee-Keat GOH. Managing human resources toward achieving knowledge management. Jour-
nal of Knowledge Management. 2002, roc¢. 6, ¢. 5, s. 457-468. ISSN 1367-327.

Wolfram Alpha Computational Knowledge Engine, http://www.wolframalpha.com
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The military case for sharing knowledge (Stanley McChrystal), http://www.ted.com/talks/stanley_mcchrys-
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Poznatky k tématu si podrobnéji nastudujte v publikaci:

ARMSTRONG, Michael. Armstrong’s handbook of human resource management practice. 11th ed. Lon-
don: Kogan Page, 2009. ISBN 9780749452421. Kapitola 12 ,,Knowledge management*, str. 219-229.

Q Kli¢ové pojmy:

Znalostni management (Knowledge management)

Znalost (Knowledge)

Explicitni znalosti (Explicit knowledge

Tacitni znalosti (Tacit knowledge)

Znalostni pracovnik (Knowledge worker)

Communities of practice — CoP

Data, informace, znalosti (Data, information, knowledge)

Systém znalostniho managementu (Knowledge Management System — KMS)

10.2 OTAZKY K PROCVICENI

Procvicte si svoje znalosti po prostudovani kapitoly - u nasledujicich otazek vyberte
pravé jednu spravnou odpoveéd.


http://www.wolframalpha.com
http://www.ted.com/talks/stephen_wolfram_computing_a_theory_of_everything
http://www.ted.com/talks/stephen_wolfram_computing_a_theory_of_everything
http://www.ted.com/talks/stanley_mcchrystal_the_military_case_for_sharing_knowledge
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1. Kodifikacni strategie spociva v tom, ze ...

a) se v organizaci vytvari pobidkovy systém, ktery zajisti dokumentaci znalosti
pracovniky.

b) se znalosti zachycuji a zpracovavaji pomoci systému kodd.

c) siorganizace vytvari externi sit odbornikd, jejichZ expertni poradenstvi pak pri
své cinnosti vyuziva.

d) odpovédnost za rizeni znalosti ma urcéena osoba (Chief Knowledge Officer) do-
hlizejici na jejich podrobnou dokumentaci.

2. Rizeni lidskych zdrojd se podili na managementu znalosti témito zpisoby kromé
jednoho:

a) Prosazuje hodnoty organizace zdGrazfujici vyznam znalosti pro konkurence-
schopnost.

b) Poskytuje poradenstvi tykajici se motivace pracovniku ke sdileni znalosti.

c) Podporuje klima davéry a zavazku vici organizaci.

d) Pripravuje prilezitosti pro sdileni znalosti na osobni bazi (napr. workshopy, kon-
ference, seminare).

3. Communities of practice...

a) predstavuji nejlepsi dostupné postupy pro sdileni znalosti.

b) jsou neformalnimi sdruzenimi lidi sdilejicimi znalosti.

c) byvaji vytvareny jako Stabni Gtvary a jejich cleny jsou jak zaméstnanci podni-
ku, tak externi experti.

d) se Casto nachazeji v maticovych organizacénich strukturach.

10.3 DALSI ZDROJE KE STUDIU

HAMEL, G. a V. JUREK. Na ¢em dnes zalezi: jak vyhrat ve svété neustalych zmén,
dravé konkurence a nezastavitelné inovace. 1. vyd. Praha: PeopleComm, 2013. ISBN
9788090489066.

Kniha vysvétlujici podstatu dnesnich firem se mimo jiné zabyva také tim, jak funguji ce-
losvétové obdivované firmy jako Morning Star, Apple a W. L. Gore. Ukazuje, Ze inovace

jsou hnacim motorem jejich tispéchu. Krdatké predstaveni myslenek G. Hamela miizZete
shlédnout zde: https://www.youtube.com/watch?v=TxfUY5ROVDU

SENGE, P. M. Pata disciplina: teorie a praxe ucici se organizace. 1. vyd. Praha:
Management Press, 2007. ISBN 9788072611621.
Zndmd publikace Petera Sengeho se z hlediska znalostniho managementu zabyva predevsim

mentdlnimi modely, sdilenim vize v organizacich a dialogickou komunikaci v tymech.

TSOUKAS, H. Complex Knowledge: Studies in Organizational Epistemology [on-
line]. Oxford, GBR: Oxford University Press, UK, 2004. ISBN 9780191534607.


https://www.youtube.com/watch?v=TxfUY5R9VDU
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Dostupné z: http://site.ebrary.com/lib/masaryk/docDetail.action?docID=10254359

Autor se zabyvd otdzkou, jak znalosti v organizacich pojimat v celé jejich komplexnosti
a zdroveri, jak se nenechat jejich slozitosti paralyzovat. Kriticky se divd na jednoduchd
pojeti znalosti a nabizi alternativni pohled.

10.4 VYBRANE VYZKUMNE STUDIE

STUDIE A: Posilovani mezilidské davéry v sitich sdilejicich znalosti

Nazev v originale: Nurturing interpersonal trust in knowledge-sharing networks

Autofi studie: Abrams, L. C., Cross, R., Lesser, E., Levin, D. Z.

Autor roz$ireného abstraktu: Beranova, I. (editorsky upraveno)

Studie publikovana v: Academy of Management Executive, 2003, Volume: 17, Issue: 4, s. 64
-77

Klicova slova: sdileni znalosti; mezilidska davéra; pilite davéry; socialni sité

1. Kli¢ové teorie

Studie vychazi z druhé viny znalostniho managementu, ktera tvrdi, Ze zvySovanim
efektivni spoluprace a vzajemného uceni se ve strategicky stanovenych skupinach
je podporovana tvorba a sdileni znalosti vedouci k efektivité a kvalité prace skupin
a k stimulaci inovaci (Dixon, 2000; von Krogh a kol., 2000). Zatimco technologicky
pokrok pomaha pri identifikaci a uchovavani znalosti, lidé spise tihnou k hledani
znalosti a informaci sami mezi sebou. Tuto teorii podporuje jak prakticka zkusenost
nékterych velkych organizaci, tak aplikace analyzy socidlnich siti (Borgatti a Cross,
2003). Aby vsak ve skupinach dochazelo k tvorbé a sdileni znalosti, musi byt mezi
jednotlivci nastoleny vztahy davéry (Currall a Judge, 1995; Tsai a Ghoshal, 1998;
Zaheer, 1998).

2. Cile studie

Cilem studie bylo zjistit, jakym zptisobem jednotlivci vytvéareji a udrzuji vztahy v so-
cidlnich sitich (strategickych skupinach) v kontextu mezilidské davéry. Vyzkum pra-
cuje se dvéma aspekty diavéry — shovivavosti a kompetenci - které musi osoba, ve
kterou ma byt vlozena duvéra, naplnovat. Hlavni vyzkumna otazka zni: ,,Jaké existuji
“trust builders” neboli pilife davéry, které by mél management organizaci v social-
nich skupindch sledovat a podporovat?“


http://site.ebrary.com/lib/masaryk/docDetail.action?docID=10254359
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3. Vzorek a pouzité metody sbéru dat

Prozjisténihlavnich pilift davéry byla pouzita metoda rozhovoru se zastupci manage-
mentu vybranych velkych organizaci doplnéna studiem odborné literatury. Rozhovor
byly vedeny se zastupci dvaceti americkych podniki z riznych oblasti ptisobnosti.
Celkem probéhlo pres ctyficet ¢astecné strukturovanych rozhovord. Respondenti
odpovidali v kontextu sou¢asného projektu probihajiciho v ramci sledované socialni
sité. Fokus rozhovort byl zamérfen predevsim na to, jak pfispiva mezilidska davéra ke
sdileni znalosti a k ispéchu projektu samotného a co rozlisuje divéryhodné lidi od
nedtavéryhodnych v souvislosti s tvorbou a sdilenim znalosti.

4. Klicové vysledky analyz

Studie predklada deset pilifti davéry, které vyplynuly z rozhovort a literarni reserse.
Divéryhodni jedinci se chovaji diskrétné, jsou konzistentni v tom, co feknou a v
tom, co udélaji, vedou castou a bohatou konverzaci, jsou zapojeni do kolaborativ-
ni komunikace, ujistuji se, Ze rozhodnuti ve skupiné jsou férova a transparentni.
Faktory, kterymi ovliviiuje vztahy divéry sama organizace, jsou stanoveni a zajisténi
sdilené vize a jazyka mezi lidmi a prevzeti odpovédnosti za divéru svéfené do rukou
manazerl. Lidé vyznavajici stejné hodnoty mezi sebou uzaviraji bliz§i spojeni. Mezi
vztahové faktory ovliviujici déivéru zahrnujeme tvorbu osobnich vazeb, které vzni-
kaji, pokud spolu lidé sdili informace ze stejné oblasti, naptiklad z rodiny. Druhym
vztahovym faktorem je zdsada nabidnout druhym recipro¢né néco hodnotného.
Kdyz da ¢clovék nékomu svou divéru, o¢ekava, ze mu ji da i ten druhy. Jedinym indi-
vidualnim faktorem zastoupenym mezi pilifi diivéry je otevienost tykajici se vlastni
odbornosti a moznych slabych stranek. Pokud ¢lovék odhali své limity, lidé véti vice,
ze je odbornikem.

5. Ptinos vysledka studie do praxe

Z popsanych deseti pilifti vyplyvaji doporuceni pro management, ktera pokud budou
aplikovana, vyznamné prispéji k budovani a udrzovani vztaht davéry v socidlnich
sitich a tim k efektivnéj$imu vytvareni a sdileni znalosti.

6. Limity studie

Studie predpokldda, ze kazda organizace je natolik specifickd, Ze nelze zcela presné
urcit, které pilife divéry by mél management zpevnovat predevsim. Avsak i presto
1ze tvrdit, ze pokud bude management posilovat zminénych deset pilift davéry, bude
prace v socialnich sitich mnohem efektivnéjsi.
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Otazky k zamyslenti:
a. Jaké pilife davéry (trust builders) existuji v organizaci, jejimz jste clenem?

b. Jak by se méli chovat jednotlivci, aby vytvareli prostredaii podporujici sdileni znalosti?
Jak by se mélo chovat vedeni organizace?

c. Srovnjete, v ¢em se odlisuje to, jak sdilite informace se svymi prateli a to, jak jsou
sdileny informace ve formalnich strukturach. Jakou roli hraje diivéra?

STUDIE B: Determinanty individudlniho zapojeni se do procesu sdileni zna-
losti

Nézev v originale: Determinants of individual engagement in knowledge sharing

Autori studie: Cabrera, A., Collins, C. W,, Salgado, F. J.

Autor rozsifeného abstraktu: Dubova, Z. (editorsky upraveno)

Studie publikovana v: The International Journal of Human Ressource Management, 2006,
Volume: 17, Issue: 2, s. 245-264

Klicova slova: management znalosti; systémy managementu znalosti; sdileni znalosti; osob-
nost; self-efficacy; otevienost vii¢i zkusenostem; podpora od kolegti a nadfizenych; zavazek
vUci spolecnosti; autonomie prace; viimani odmény

1. Kli¢ové teorie

Studie vychazi z faktu, Ze znalosti jsou v soucasnosti jednou z konkurenc¢nich vyhod
organizaci (Boisot, 1998; Spenser a Grant, 1996; Cabrera a Allen, 1999), obtizné¢ imi-
tovatelnou a nahraditelnou (Wernerfelt, 1984; Nanda, 1996). Organizace ¢im dal vice
investuji do systému sdileni znalosti, které v§ak sami o sobé nezaruci pribéh procesu
sdileni znalosti (Davenport a Prusak, 1998; Connolly a Thorn, 1990). Studie navazuje
na teorie, které tvrdi, Ze vyznamny vliv na dobrovolné sdileni znalosti maji psycholo-
gické proménné (Kalman, 1999).

2. Cile studie

Cilem studie bylo identifikovat psychologické a organiza¢ni proménné, které ovliv-
nuji ucast jednotlivce v procesu sdileni znalosti. Studie se zaméfuje na vyzkum
osobnostnich proménnych, organiza¢nich proménnych a vnimdni systému sdileni
znalosti.

Bylo stanoveno 11 hypotéz. H1-H5 se vztahuji k osobnostnim proménnym (Big Five
a jiné pouzivané komcepty) a predpokladaji existenci pozitivni korelace mezi sdile-
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nim znalosti a pfivétivosti, svédomitosti, otevienosti ke zkuSenostem, irovni inter-
nalizace a védomim vlastni u¢innosti. H6-H9 se tykaji organizacnich proménnych.
Predpokladaji, ze sdileni znalosti budou vice naklonéni zaméstnanci, kterym je pfi
praci umoznéna autonomie, kterym se dostava podpory od kolegti a nadfizenych,
a ktefi se v souvislosti se sdilenim znalosti doc¢kaji vnéjsi a vnitfni odmény. Na systém
sdileni znalosti se zaméfuji H10-H11. Dle nich o ochoté¢ sdilet znalosti rozhoduje
dostupnost a kvalita podnikového systému sdileni znalosti.

3. Vzorek a pouzité metody sbéru dat

Studie byla provedena v multinacionalni spole¢nosti piisobici v oblasti IT systémi
a sluzeb. Aby se autofi vyhnuli komplexnosti vysledkii plynouci z multikulturni-
ho slozeni zaméstnancti spolecnosti, omezili vzorek respondenti na zaméstnance
$panélské pobocky. Z celkovych 5400 zaméstnanct bylo vybrano 775 pracovnikd,
pricemz demograficky vyzkum neprokazal vyrazné rozdily mezi vybranym vzorkem
a zbytkem zaméstnanecké populace. Obdrzeno bylo 372 platnych odpovédi.

Vyzkum byl realizovdn pomoci dotaznikového $etfeni, které probihalo elektronicky
po dobu 2 tydni. Dotaznik obsahoval 42 otdzek (+6 demografickych). Uast na vy-
zkumu byla dobrovolna a anonymni. Dotaznikové $etfeni mélo ve firmé podporu top
managementu, ktery zaméstnance informoval o tcelu Setfeni.

4. Klicové vysledky analyz

Vsechny individualni proménné pozitivné ovliviuji sdileni znalosti a dohromady vy-
svétluji nejvétsi podil rozptylu. Nejsilnéjsi je vliv vhimané vlastni u¢innosti (r=0,24,
p<0,01) a otevienosti ke zkusenostem (r=0,20, p<0,01). Také organiza¢ni proménné
vykazuji pozitivni vztah ke sdileni znalosti (r=0,25, p<0,01). Z environmentalnich
proménnych méla nejvyznamnéjsi pozitivni efek podpora od kolegti a nadfizenych
(r=0,23, p<0,01). Kvalita a dostupnost systému managementu znalosti ovliviiovala
v porovnani s pfedchozimi skupinami proménnych sdileni znalosti nejméné (r=0,20
resp. r=0,22, p<0,01).

5. Pfinos vysledk studie do praxe

Vysledky vyzkumu potvrzuji, Ze existence dostupného a kvalitniho systému sdileni
znalosti ma na samotny proces sdileni znalosti nejmensi vliv a tudiz sama o sobé
nezarucuje jeho uspésny pribéh. Efektivni sdileni znalosti neni mozné bez osob-
nostnich a organiza¢nich pfedpokladi, kterym by podniky mély vénovat pozornost.
Studie pak identifikuje nejpodstatnéjsi z nich.
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6. Limity studie

Vyzkum byl proveden v jedné zemi, v jednom sektoru a jedné organizaci. Jeho vy-
sledky proto nelze generalizovat. Cil byl orientovan na proces sdileni znalosti, coz
je pouze jedna z ¢asti managementu znalosti. Studie také nezohlednuje zakladni
predpoklad sdileni znalosti, a sice ten, ze zaméstnanci musi byt primarné schopni
produkovat napady a myslenky hodné sdileni a aplikovat je ve své oblasti ptisobnosti.

Otazky k zamysleni:

a. Jak podle vaseho nazoru ovliviiuje vysoké védomi vlastni GCinnosti a otevienosti ke
zkuSenostem ochotu pracovnika sdilet znalosti? Pokuste se najit priklad ze svého osob-
niho nebo pracovniho Zivota.

b. Jaké kvality by podle vaseho nazoru mél mit systém managementu znalosti v organizaci
(KMS)?

10.5 UKOLY K PROCVICENI

10.5.1 Vazby mezi znalostnim managementem a personalistikou

1. Jak nejdulezité&jsi personalni procesy souviseji se znalostnim managementem? Po-
kuste se s pomoci tabulky nize zamyslet nad tim, které ctyri ¢innosti spadajici
pod jednotlivé personalni procesy ovliviiuji aktivity znalostniho managementu. Do
tabulky vepiste konkrétni priklady. MiZete vychazet z organizacni praxe, kterou
znate, nebo o které jste cetli. Jeden priklad pro kazdy personalni proces je zpra-
covan jako ukazka.

2. Svoje navrhy mizZete srovnat s odkazovanym vyzkumem provedenym mezi 300
manazery malajsijskych spolecnosti.
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Tabulka ¢. 12 Vazby mezi persondlnimi procesy a aktivitami znalostniho managementu

KM aktivity
Z]S!(av,an,] . Doku- Transfer Vytvareni Aplikace
HR procesy (osvojovani si) mentace znalosti znalosti znalosti
znalosti znalosti
ercéil\?c:/.an:, a- Koucovany si
covm’kl‘j]' P ujasnuje reseni
‘, i nékterych pra-
lv;'nll? terni kou covnich problé-
2 mu a ziskdva
3‘ individualni
4' znalost
L. Design praco-
Rozhodoyan,] visté umoZnuje
o personalnich dialog mezi
?taDquch: spolupracov-
. Design pra- niky (open
covniho mista v (op ,
2 space), ktery
3' napomdhd
4' ziskdvdni zna-
) losti.
Pracovnik
, md moznost
Hodnoceni pra- dozvédst se
(1:ovzmlgzjr:7d vazba | O Svyeh sil
O'd k% leati nych a slabych
2 S strdnkdch ci
3' o tom, jak
4’ jehg pozi.ci,
) v tymu visi
ostatni
V pfipadé, Ze
vznikd indivi-
Odménovani dudlni znalost,

pracovniku:

1. Nendrokové
odmény zaloZe-
né na excelent-
nim plnéni cild.
2.

3.

4,

je pracovnik
stimulovdn

k tomu, aby se
pokusil ji dale
vyuZzit k plné-
ni svych cild
(napr. pozna-
tek o vypadku
doddvek kon-
kurence)

YAHYA, Salleh a Wee-Keat GOH. Managing human resources toward achieving knowledge management. Jour-
nal of Knowledge Management. 2002, ro¢. 6, ¢. 5, s. 457-468.

o
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1o

10.5.2 Prostiedi podporujici vznik znalosti

1. Slovni spojeni ,,management znalosti“ implikuje, Ze znalosti je mozné Fidit a mit
pod kontrolou. Nicméné nékteré novéjsi pristupy poukazuji na fakt, Ze proces
vytvareni novych znalosti je natolik komplexni a kiehky, Ze je obtiZzné jej svazat
kontrolnimi mechanismy. Koncept tzv. enabling spaces, tedy prostfedi umozniu-
jiciho vznik znalosti, je predstaven napr. v €lanku Peschla a Fundneidera (2012).

Zamyslete se nad otazkami:

o Jaké podminky vy osobné pro sebe potrebujete, abyste mohli byt kreativni?

o Jaké podminky pro skupinovou praci vam poskytuje vas zaméstnavatele / vase
fakulta?

2. Prectéte si motivacni text Davida Kelleyho (2014) a podivejte se na nasledujici trfi
mésice jako na kreativni projekt.

3. Prohlédnéte si odkazovana videa niZe, v nichZ mlZete nahlédnout do déni ve spo-
lec¢nosti IDEO - globalni designérské spolecnosti, ktera je znama svymi inovativnimi
reSenimi.

Zamyslete se nad otazkami:

o Co stoji za Uspéchem spolecnosti IDEO?

o Jakym zplGsobem vytvareji jeji pracovnici znalosti?
o Jaky je vztah mezi znalostmi a kreativitou?

4. Seznamte se s tim, jak ve spole¢nosti OLHO-Technik Czech, s. r. o. vyuzili pro sdi-
leni znalosti interni akdemii (Zikova, 2009).

PESCHL, M. F. a T. FUNDNEIDER. Spaces enabling game-changing and sustaining innovations: why space
matters for knowledge creation and innovation. Journal of Organisational Transformation & Social Change. 2012,
roc¢. 9,¢. 1, s. 41-61.

KELLEY, D. Oteviete svou kreativitou. HR Férum. 2014, &is. 9, str. 18-19.

ZIKOVA, S. U¢me se navzijem sdilet znalosti. Human Resources Management, 2009, ro¢. V, ¢is. 4, str. 68-69.
IDEO, http://www.ideo.com/

IDEO Shopping Cart, https://www.youtube.com/watch?v=M66ZU2PCIcM
How to design breakthrough inventions (CBS News),

http://www.cbsnews.com/videos/how-to-design-breakthrough-inventions-50138327/

10.5.3 Stinovani jako zptisob pienosu znalosti

Nékteré znalosti je mozné jednoduse zapsat, nakreslit ¢i sdélit. U nékterych to ale
takto jednoduché neni. Napriklad dobre vymalovat pokoj nezvladnete jen s podrobnym
navodem, jak na to. Pokud jste nikdy nic podobného nedélali, zfrejmé napoprvé nebude
vas vysledek idealni. Mohlo by vSak pomoci sledovat néjakého mistra v malovani pokoju


http://www.ideo.com/
https://www.youtube.com/watch?v=M66ZU2PCIcM
http://www.cbsnews.com/videos/how-to-design-breakthrough-inventions-50138327/
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pri praci a snazit se vypozorovat, jak ukol provadi a vyhnout se tak riznym nastraham
a prekvapenim (predem zakryt vSechno, co nechcemem malovat, odstranit predem
pavuciny, provadét dva natéry apod.).

Jesté narocnéjsi je to s praci manazera. | kdyz je ,,management* vyucovan na ruznych
stupnich vzdélavaciho systému, tou nejvétsi sSkolou je mit moznost sledovat manazera
pri praci, klast mu otazky a reflektovat jeho pocinani. Pravé takovou moznost nabizi
program Stinovani manazer( poradany kazdoro¢né platformou pro spolec¢ensky odpo-
védné podnikani Business Leaders Forum.

Seznamte se s tim, co stinovani obnasi a zamyslete se nad tim, aké prinosy ma pro
stinovaného a pro toho, kdo je stinem.

Stinovani manazerd, http://www.csr-online.cz/podpora/pro-studenty/stinovani-csr-manazeru/

Radek Spicar (Skoda Auto) o stinovani, https://www.youtube.com/watch?v=Yl_2-E8pPz8#t=15

10.5.4 Znalostni inovatori Apple a W. L. Gore

Seznamte se s popisem toho, co podle G. Hamela (Eesky 2013) stoji za uspéchem gigan-
tl svétové ekonomiky jako jsou spolecnosti Apple a W.L. Gore.

V pripadé Applu nejde podle Hamela jen o to, ze se firma dokazala vymezit vici kon-
kurenci a vytvorit si vlastni ,,ekosystém®. Jde také o to, Ze veskeré snazeni Applu je
prosyceno nékolika klicovymi hodnotami, z nichz jednou z nejdulezitéjsich je neustalé
inovovani.

V pripadé L. W. Gore ukazuje, jak muze byt inovativni i samotny zpusob fizeni, ktery
nestavi na tradicnim hierarchickém usporadani. Leadership v jejich pojeti stavi na hod-
notach, které jsou nejen komunikovany, ale i Zity v organizaci.

HAMEL, Gary a Viktor JUREK. Na ¢em dnes zdleZi: jak vyhrat ve svété neustélych zmén, dravé konkurence
a nezastavitelné inovace. 1. vyd. Praha: PeopleComm, 2013. ISBN 9788090489066.

10.5.5 Nova pracovni pozice: Chief Knowledge Officer (CKO)

Znalostni management méni zabéhané zpulsoby Fizeni organizaci. V nékterych podni-
cich nabyva takového vyznamu, Ze zrizuji specialni pracovni pozici, které je na zna-
lostni management zamérena

1.

Vyhledejte si na internetu nasleujici nazvy pracovnich pozic a zjistéte, jakou napln
prace tito pracovnici v praxi maji:

o Chief Knowledge Officer

o Chief Learning Officer

o Director of Intellectual Asset Management

1o


http://www.csr-online.cz/podpora/pro-studenty/stinovani-csr-manazeru/
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2. Srovnejte poznatky zjisténé prizkumem na internetu v prvnim ukolu s popisem
¢innosti pozice Chief Knowledge Officer v €lanku Herschela a Nematiho (2000).

3. Kriticky se zamyslete nad otazkou: Potrebuji organizace specialniho pracovnika,
ktery se zabyva rfizenim znalosti nebo by znalostni management mél byt pristupem
jdoucim ,,zezdola“ od znalostnich pracovnikui?

@ HERSCHEL, Richard T. a Hamid R. NEMATI. Chief Knowledge Officer: Critical Success Factors for Knowledge
Management. Information Strategy: The Executive’s Journal. 2000, ro¢. 16, ¢. 4, s. 37-45.

10.5.6 Communities of Practice

V Cestiné nemame vhodny preklad tohoto pojmu, nicméné opisem je mozné jej vyja-
drit jako spolecenstvi lidi, ktefi se zabyvaji néjakou spolecnou cinnosti a sdileji své
expertni znalosti. Tato myslenka neni prevratnym objevem 21. stoleti, nybrZ popisuje
to, co délali nasi predci, kdyz premysleli nad tim, jak vytvaret funkcni nastroje, pésto-
vat plodiny nebo vyrabét zbrané. Ve stredovéku se communities of practise zhmotnuji
do podoby cecht - profesnich sdruZeni femeslnikd. V dnesnim svété se tyto komunity
nachazeji vsude, i kdyz mnohdy nejsou formalné pojmenovany. Jsme jejich soucasti
kratsi ¢i delsi dobu, casto i nékolika komunit zaroven (Wenger a kol., 2002).

1. Prostudujte si stru¢ného priivodce budovanim communities of practice, kterého
vytvoril Wenger a kol. (2002). Seznamte se s pripadovou studii Chrysleru (str. 1-4)
a zamyslete se nad témito otazkami:

o Jak zména organizace prace v Chrysleru ovlivnila sdileni znalosti v organizaci?
o Jaka potreba byla pricinou vzniku Tech Clubs? Které Cinnosti clenové vykonavali?

oV Cem spocival rozdil mezi novym zpusobem dokumentace znalosti prostrednic-
tvim EBoK a nékolika predchozimi pokusy?

o Co bylo prinosem Tech Clubs pro jejich cleny?

o Které dalsi spolecnosti dosahli vynikajicich vysledkd vyuzivanim communities of
practice?

2. Prikladem online komunit lidi zabyvajicich se seberozvojem jsou komunity dis-
tanéniho neformalniho vzdélavani nazyvané MOOC (Massive Open Online Courses).
Mezi nejznaméjsi patri Coursera nabizejici zdarma online kurzy z vice nez 80ti
Spickovych univerzit. Jiny koncept vyuziva Khan Academy, jejimz heslem je ,,mu-
Zete se naucit cokoliv“ prostrednictvim kratkych vzdélavacich videi. Vyzkousejte
si zapojeni do komunity lidi zabavajicich se ur¢itym tématem - nejde jen o pro-
pojeni na dalku a pristup k know-how, ale predevsim o diskusi, spolecné hledani
odpovédi na otazky, sdileni zdrojli a vzajemnou podporu.

e WENGER, Etienne, Richard Arnold MCDERMOTT a William SNYDER. Cultivating communities of practice:
A guide to managing knowledge. B.m.: Harvard Business Press, 2002.
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Communities of practice: A brief introduction, https://scholarsbank.uoregon.edu/xmlui/handle/1794/11736

Coursera, https://www.coursera.org/

Khan Academy, https://www.khanacademy.org/

What is a Community of Practice? (Etienne Wenger), https://www.youtube.com/watch?v=63rQ3S8EHo0A

10.5.7 Taxonomie znalosti

Znalost neni unitarnim konceptem. V praxi je uZiteéné rozliSovat riizné typy znalosti,
zejména z dlivodu odliSného zpulsobu jejich vzniku, Sifeni a ucelu. Seznamte se s typy
znalosti v tabulce nize zpracovanych podle prehledové studie Alavi a Leidner (2001, str.
113) a zamyslete se nad chybé&jicimi definicemi &i priklady. Modelové odpovédi nalez-

nete na konci kapitoly.

Tabulka & 13 Taxonomie znalosti

Typ znalosti

O jakou znalost jde?

Priklady z praxe

Tacitni (skryta)
o Kognitivni
o Technicka

Znalost je Uzce spojena s ak-
tivni ¢innosti (akci, jedna-
nim), zkusenosti a je soucas-
ti konkrétniho kontextu.

Kognitivni znalosti jsou men-
talnimi modely.

Technické znalosti jsou apli-
kovatelné pro konkrétni pra-
covni ¢innost.

Obchodni zdstupce vi, jak
jednat s konkrétnim dlouho-
dobym zdkaznikem - znd jeho
potreby, prdni a preference.

Pracovnik skladu md povédo-
mi o tom, jak funguje systém
podnikové logistiky.

Explicitni (zjevnd)

Znalosti tykajici se konku-
rencnich spolecnosti v daném
regionu.

Je vytvarena jednotlivci a je

(know-how).

Individualni vlastni jednotlivcim.
Je vytvarena skupinami a je
Socialni Uzce spojena s kolektivnim
jednanim lidi.
Znalost toho, jaky stavebni
Deklarativni materidl miZe byt pouZit pri
zateplovdni fasddy.
Proceduralni Znalost tykajici se postupu

@<

o


https://scholarsbank.uoregon.edu/xmlui/handle/1794/11736
https://www.coursera.org/
https://www.khanacademy.org/
https://www.youtube.com/watch?v=63rQ3S8EHoA
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Typ znalosti O jakou znalost jde? Priklady z praxe

Pracovnik rozumi tomu, proc

Kauzalni o .
se vytvdri cenova kalkulace.

Znalost tykajici se podminek,
Podminéna za nichz je mozné znalost
vyuzit (know-when).

Obsluha prodejniho mista vi,
Rela¢ni jak jsou nabizené produkty
vzdjemné kompatibilni.

Znalost uzitecna pro organi-

Pragmaticka Zaci.

Zdroj: podle Alavi a Leidner, 2001, str. 113

e ALAVI, Maryam a Dorothy E. LEIDNER. Review: Knowledge Management and Knowledge Management Sys-
tems: Conceptual Foundations and Research Issues. MIS Quarterly. 2001, ro¢. 25, ¢. 1, s. 107-136.

10.6 SHRNUJICi OTAZKY K TEMATU

® Proc jsou znalosti v dnesnim svété tak dilezité?

® (o je prekazkou sdileni znalosti v organizaci?

e Jaky je rozdil mezi znalostnim managementem a informacnim managementem?
e Co cini znalost znalosti (ve srovnani s daty a informacemi)?

e Jaka jsou specifika prace se znalostnimi pracovniky?

eV cem se odlisuji explicitni a tacitni znalosti?

® S jakymi HR procesy znalostni management souvisi? Jak HR prispiva k manage-
mentu znalosti?

eV cem spociva personalizacni a kodifikacni strategie? Jak souvisi s business stra-
tegii?

e Jaké soucasti ma systém rizeni znalosti v organizaci (KMS)?

® MaZeme znalosti ,,Fidit“? Co jsou to enabling spaces a jak se podili na vzniku
znalosti?
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10.7 SPRAVNE ODPOVEDI K VYBRANYM CVICENIM

Cviceni 6.6.8 Taxonomie znalosti

Explicitni znalost - znalost, které je jednoduse vyjadritelna, 1ze ji znazornit (zapsat,
zakreslit) a nasledné sdilet.

Individudlni znalost — napt. zkusenost, kterou pracovnik ziskal pfi ucasti na konkrét-
nim projektu.

Socialni znalost — napt. nepsané normy, které jsou ve skupiné udrzovany - na poradé
si neskaceme do feci; vedouci ma vzdycky pravdu; postavani v kuchyrnce a klaboseni
je nezadouci.

Deklarativni znalost — znalost tykajici se fakttl (know-about).
Proceduralni znalost — napt. znalost postupu pfi vytvareni ucetni zavérky.
Kauzalni znalost — znalost tykajici se smyslu (know-why).

Podminéna znalost - napt. pracovnik vi, v jakych pfipadech se miize na svého nadfi-
zeného obracet s dotazy tykajicimi se pfidéleného pracovniho ukolu.

Rela¢niznalost - znalost tykajici se vztahti mezilidmi, vécmi, fakty apod. (know-with).

Pragmaticka znalost — napt. znalost best practice technik doporucovanych pti hod-
noceni pracovniki.
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