8. Staffing

Na samotném zatku kurzu jsme si kladli otazky, které &mvaly k vnitnimu prostedi a
~2duchu domu“. Pak jsme se zabyvali personalnimglanim, nasledoval nabor a &b
motivani projekt a personalinnosti, které jsou jeho séasti — hodnoceni, odiilovani a
vzklavani. Nyni je ped ndmi téma — staffing, coz |ze &estiny gelozit jako formovani
pracovni sily. Jde tedy o zavrSeni celého tématrz(R. V tomto modulu jsou svym
zpisobem obsaZeny vSechnegchozi moduly: Formovéani pracovni sily $ged/ duchu
firemni kultury a hodnot firmy a pomoci vSech uvefieh personalnictinnosti. Jejich cilem
je co nejlepsi vyuziti potencidlu lidi a schopnmstzné reakce na zmu. Proto se budeme
zabyvat tzv.pruznou pracovni silou.

Také se budeme zabyvat optimalizadftpgracovniki, kterd Gzce souvisi s pruznosti
pracovni sily. Optimalizace sebogkdy nese nutnost sniZzenigbo pracovnik. Aby k tomu
dochéazelo v co nejmensiifaije teba dodrzovat preventivni opai vzniku nadbytaosti.

Pruzna pracovni sila

Cilem vybudovani pruzné pracovni sily je ziskahbgnosti co nejpruziji a s co nejmensimi
naklady reagovat na zmy v okoli firmy. PruzZnost organizace v pracovrgdhch ma tyto
rysy:

4 7\ Predstavuje miru moZnosti nasazovani pracavnikiizné prace a ukoly,
., o které vyzaduji rozdilné znalosti a dovednosti. irmpInim gipact se
Funkéni flexibilita jedna o multiprofesnost a schopnost pracovisik nénit s produkty a
sluzbami, které firma nabizi. Futrk flexibilitu tedy podporuje efektivni
. _/  knowledge management.
( ) Predstavuje rychlost a snadnost s jakou Izaitpposetni stavy sgrem
« . NIT, vzhiru i doli podle dlouhodobych, alegdevsim kratkodobych
Potetni flexibilita poZadavk. Paiet pracovnill v optimalnim pipac odpovida okamzité
Y ) potreks.
4 )

Predstavuje velmi pruzné systémy a#itrovani, podle stavu na trhu prace.
Systém odméovani podporuje pruznost v pracovnich silach. Je

Finanéni flexibilita odnenovana delna a vyuzivana multiprefesnost.

Pruznd pracovni sila tak v sobbsahuje 4 zakladni jednotkyteni: Kvantita (psetni
flexibilita), kvalita (funke¢ni flexibilita), naklady (finaani flexibilita) acas (pronénna, ktera
se prolina vSemi typy flexibility).

VSechny druhy flexibility vyZaduji oté¢enost ke zrégnam, tedy flexibilitu postdj a budovani
novych znalosti a dovednosti a jejich uaMani.

Flexibilitu, pruznost pracovni sily podporuje rélahi na ,jadrové” a ,periferni* pracovniky.
Zamestnavatel ma pIné zavazky k pracowvirtk které tvéi jadro. Rozdleni na ,jadrové” a
Lperiferni* pracovniky je samo o sélpruzné, neni definitivni. Neni nastalo dano, ktera
funkce je ,jadrova“ a ktera ,periferni“. ,Perifefnpracovnici dophuji ,jadrové” a jsou
zanmestnani na dobu ditou ¢i na kontrakt. Roz&lovani na ,jadroveé” a ,periferni pracovniky



ma sveé vyhody i nevyhody. ,Periferni* pracovni@ysmér loajalni, mén oddani firng a
jejich rozvoji je ¥novana mala pozornost. Jsou spiSe svazani s Ulssiguaodbornosti, za
vyzvam i nejistotam. P zarazovani pracovnikmezi ,jadrové“ a ,periferni“ je hlavnim
kritériem povaha aktivity¢innosti, ktera je:

e Kklicové vyznamna nebo doffova, pomocna;
» vyzadujici velkou samostatnostjgadré obchodni diskrétnost nebo naopak

Pojem ,periferni* dnes uz pékud zestarl a je nevyhovujici, protoZe sebou nggaam, Ze
néco je pro firmu okrajového a mé&hodnotného. #tom praw ,periferni* pracovnici, kté
jsou nositelé mobility, ¢erstvého” vzduchu, mohouipaset firng dynamiku. Navic bude
stéle obtizyjSi v stové ekonomice rozliSovat, kdo je ,jadrovym* a ku pomezi firmy a
jejiho okoli. Proto navrhujeme roddvani jiného druhu. Rozteni na strategické
zprostedkovatele, identifikatory problému &lpzitosti areSitele problému. To odpovida
nové clbé prace.

Rada firem novych technologii nebo trémiich firem, které se viiité a hluboce prosmuiji,
meéni svou hierarchickou strukturu na strukturu $édly nikoli jen jedné sft(na zpisob
maticové struktury). Véchto sitich existuji vSemozné spoje a navic neustaiikaji spoje
noveé. Tyto sit jsou podobné neuronovym sitim. Pro efektivni fuggo v €chto sitich je
tieba ti velkych skupintinnosti:

Strategické zprostdkovani

Reseni problému Identifikovani gilezitosti

Resitelé problémumusi mit znalosti o vlastnim oboru, produktectyyt aplika&nich
oblastech apod. Rebuji neustale propracovavat své produkty s ohleakeimodnotu, finos
pro zakaznika. Chapou podstatu zadani a hlédaynalézaji zfisoby realizace.

Identifikato Fi p¥ilezitosti a problémi jsou ve velmidsném kontaktu se zakazniky. Maji o
nich velmi podrobné znalosti, rozumi jejich podmka pomahaji formulovat zadani pro
ieSitele problému. &iem posledniho roku se role identifikdtora posgesé dal.
Identifikator nejen nasloucha zakazink a je citlivy na jejich pdtby, ale jejich paeby
piedjima.



I s

Strategiéti zprostiredkovatelévytvéari most meziesiteli a identifikatory. Nejidve je ovsem
potrebuji najit a navazat s nimi kontakt. Pak vytyaostedi, ve kterém mohaieSitelé a
identifikatai spolupracovat bez bariér. Zabezpjg zdroje pro jejich spolupraci a sleduji
ziskovost.

Tyto 3 velké skupinginnosti s jejich reprezentanty mohou byt v ramdnje firmy nebo

v ramci ¥ firem a vice. Nezbytnou podminkou efektivnostkggnunikace, ktera musi byt
,0CiSténa“ od dalSich mezianka, hierarchickych procedur apod., které vytJzariery. Ve
firmé, pro kterou efektivé pisobi uvedeni 8initelé (esSitelé, identifikatt a
zprostedkovatel€), neni misto pro byrokracii. Informade musi plynout vSemi siry
rychle a pesrgé. Uspdadani ma charakter ,pasiny” s centralni pozici, kterou zaujima
strategicky zprogedkovatel.

Identifikatai prilezitosti 3,4 Resitelé problému 1,2

Resitelé problému 3,4, Identifikatadi prilezitosti 1,2

Identifikatadi prilezitosti 5,6 Resitelé problému 5,6

Clereni na ti zakladni¢innosti ¢initele) umouje vytvdit pruznou organizaci. Chceme-li
toto céleni iblizit déleni na ,jadrové” a ,periferni* pracovniky, |Z&i, Ze strategti
zprostedkovatelé jsou obvykle ,jadrovymi“.€mi mohou byt i dalSi, ale také mohou byt
externimi. VSichni Zinitelé potebuji ugitou administrativni podporu, kterou je vSa&lia co
nejvice zefektivnit.

Knowledge management

Zakladni otazkou firmy, ktera chce byt pruzna awadci postaveni na trhu, je tvorba novych
znalosti. V takové firaje nezbytné znalosti nejéfdit, ale také uvalovat. DalSi stZzejni
otazkou knowledge managementu je ,fixace* znaldatiymi slovy, aby znalosti ve firgn
zastavaly, i kdyz sktery pracovnik-odbornik z firmy odejde.

S wdomim néaiistu hodnoty informaci Zénaji firmy shromadovat ohromna mnozstvi dat
v domreni, Ze jim dodaji kyZenou kompetitivni vyhodu. @Gest dat ke znalostem je ale fest
dlouha.

Z dat se stava informace teprve v okamziku. Kdy piiadime vyznam. To znamena, Ze je
titeba vSechna data zpracovat, coZz nebyva jednoducfodmace, ale stale jeéStnejsou
znalostmi. Zadate-li si do internetového vyhled&vgakékoli relevantni heslo, dostanete
seznam &kolika desitek, al€asto i tisié zprav, odkai a ,informaci“. Tato jiZ zpracovana
data ale v zadnémiipadt neni mozno povazovat za znalosti, protoze jim Chyiotini
struktura a souvislosti. Nettickompaktni a komplexni celek.



Znalosti jsou ,ospravedInitefpravdiva peswdceni”,

jsou to subjektivni nazory, které se do jisté mpgdle zkuSenosti subjektu, shoduji s realitou.
Podle této definice jsou znalosti spiSe konstrugality a ne B¢im, co je abstraktha

univerzali spravné. Znalosti tedy nevznikaji pouze jednodka$epilaci fakfi, ale jde o
jedineény lidsky proces, ktery nelze redukovat, nebo jellide replikovat. Zahrnuje totiz
pocity a souboryigswdceni, kterych si ani nemusime byidomi.

Znalosti jsou jak explicitni, tak i skryté, nevysémé — implicitni (tacit knowledge).

Explicitni znalosti se vyjadji slovrs, pisem&, schématem, kresbou. Ty druhé vSak jsou
spojeny se smyslyglesnymi pohyby, individualnimi viemyghesnymi zkuSenostmi, prvnim
ndpadem a intuici. Lze je jen velmiZzko ozejmit druhym. Vyznamnym problémem
manaZzek je uwdomit si hodnotudchto znalosti a odhalit apoby jak je vyuzZivat — je to
klicovym problémem znalosti tvizich organizaci.

Znalosti podléhaji velice rychle zkazasu. Jen velmi malo jichi@zije reékolik let. SpiSe nez
knihy na policich tedyigdstavuji proud komplexnich informaci. Jako jakykobud je Ize

jen velmi omeze#,skladovat“. Pokud nechceme iiin,znalostnim vysuSenim“ je nutné, aby
piisun novych znalosti byl minima@rstejny jako jejich odliv pro zastaravani a nepbatn
Situace se podoba héské hadici s mnohaschmi, kde jedinynteSenim jak dopravit vodu
tam, kam jeiteba, je dostatay pritok a udrzeni tlaku



Vyvojovy cyklus znalosti

Integrace znalosti

ZlepSeni Tymova prace

Vytvaieni znalosti i
y Transfer znalosti

A
v

Inovace

Duraz na inovaci se v managementu projevujedpvsim odklonem od kontroly a tlaku.
Osmdeséata léta byla zlatou érou reengeneeringutsowaigu, dramatického snizovani
nakladi a zvySovani efektivity. Kde kralovali lidé, jakack Welsch. Konec devadesatych let
se od této epochy vyrazdiSi. Neni mozné dottdt lidi k jeSte vétSi Uspoe naklad. Po
obdobi propoughi nastava doba pro znovuoziveni dobrych mezilidskyztati a zakladani
lihni inovatofi. Je teba, aby managepodporovali vznik novych znalosti misto aby jédili
jejich pohyb. Vyvoj v tomto skru Ize zjednoduSerpostihnout takto:

Ochrana Rizeni Sifeni informaci |Facilitace vzniku
informaci informaci novych znalosti

Pasti knowledge managementu
1) Spoléha na snadno zjistitelné a kvantifikovatefriérimace
Mnoho gistupi kfizeni informaci vychazi z modelu lidské psychilakg stroje na
zpracovani informaci. Tentorgrpoklad je ale mylny, protoZze takovy model pracge
snadno pedatelnymi informacemi a navic nerozliSuje meabinfacemi a znalostmi.
2) Veénuje se vyvoji nastrdj
Tyto nastroje jsou deny edevSim ke zvySeni produkce, jsou tedy formulovéaoy
nejexplicitréji a nejobectji.Pouzivaji se k hodnoceni vlivu znalosti na olubtio
uspsSnost produktu nebo na moznost spojit je s operacktaré vytvdi piidanou
hodnotu.



Jakmile se ale odstartuje program rozvoje znalostiyl by se tento proces rusit
priliSnym mefenim, protoZze omezuje spontannost a neformalnasta kje nutnou
podminkou generovani novychoi.

3) Je s¥ten do rukou specialisty p&eného managementem

PrestoZze mlzZe specialista plnit v ramci organizacenaynné ulohy, jeho role jej sama
omezuje. Znalosti nevznikaji na kandskem stoleclovéka ktery byl povien jejich
fizenim, ale tam, kde probih& vlastni proces vyroby.

Navic hrozi riziko formalizace celého procesu.

Principy efektivniho knowledge managementu:

1) RozliSeni motivanich aktivit pro znamé procesy a pro vytvdeni novych znalosti
Motivace k \tSi vykonnosti fi vytvaieni novych poznatkse znané liSi od situace, kdy
je ,pouze” vyzadovano jednani podle jiz vyfeaych navod ¢i pravidel. Jeieba uvolnit
strukturu, ktera vznikla na zakladkritérii produktivity. Odklonit se od tvrdého hédi
efektivity vynaloZenych pro&dki a pevnych norem.

2) Komunikace

VétSina novych ¥ci vznika zkombinovanim dkolika mysSlenek, které nikdyipd tim
nebyly uvedeny v souvislost. Nebylo tomu tak z @alisti protoZe nositeli jednotlivych
myslenek, jsoutizni lidé. Ri vzajemné komunikaci dochazi k jejich vyfiovani a Sance
na ,noveé objevy se zvysuje.

3) Neformalni a inspirujici prostiedi

Velci myslitelé a urdci jezdili tvorit do exotickych krajin, kde hledali inspiraci mezi
dramatickymi sceneriemi a velkymi dilfovéka. Pravdpodobré neni mozné vyvazet
pracovniky do Alp¢i na pobyty u mie, ale vliv externiho prostdi nelze poddmvat.
Dulezité je i usptadani nabytku &dhem porad a sezeni. Usazeni ligcihp proti sobs,tak,
Ze si hledi pimo kdo @i vyvolava spiSe konfrontai néladu, nez Ze by navdéol

k dialogu. Mnohem vhod#si je posez v 90°.

Formalni atmosféra svazuje a mnoho zajimavych mg&lezvladt téch od nize formak
postavenych pracovnikzistava neviteno. Ritom to jsou ¥tSino praé oni, kdo je

v kazdodennim kontaktu s vyrobni praxi a se zakgzni

4) Volnost

ZkouSeni novych &ci vyZaduje volnost. Vzponiee si kolik UZzasnych napadste dostali
na prochazce (pohyb ng&rstvém vzduchu okyslije mozek!) nebo ve chvilich, kdy
odpaivate. Jeden z vedoucich pracovnikelké korporace zabyvajici se elektronikou
fekl: ,NaSe firma mi odmitla nainstalovat do kanéeléprchu za 14 000 doiér(cca 500
000 korun) ,a pisla tak o miliony. Nejlepsi napady mne totiz nagjade sprse.” ¥Zko si
dokazeme fedstavit, Ze bychom instalovaly do kané¢e&prchy za fil milionu, ale vyrok
(podle nasSeho nazoru pravdivyyfepré vystihuje, jak se objevuji nové vyznamné
myslenky.

5) Moznost célat chyby

Pokudc¢lovek déla nove ¥ci, je velka pravépodobnost, Zze se dopusti chyby. Pokud jsou
pracovnici za chyby trestani, budou se snazit vghytiziku a Zstat u starych a
oswdéenych metod. Jsou santepr¢ oblasti, kde chyb akceptovat nelze v Zzadném
piipack (chirurgie, velké finatni operace, ale nakonec Zadna firma nema chytiy p
v lasce). V takovémijpact je tteba vytvdit pole, kde chyby é&at Ize. To je takéi/od,
pro¢ armada investuje tolik p&n do fiznych simulatal (investované penize alétsinou
tvoii jen zlomek néklail na jen jedno rozbité bojové letadlo.) Ve firemm&p nejsou
vétSinou drahé simulétory zapebi pouZivaji se tzné strategické hry a simulace



proveditelné na olgjném PC. Roli mySlenkového experimentiize sehrat i spot@a
diskuse.

6) Kontrolované piekra¢ovani hranic

K vytvoreni nového a lepSiho postupu {@Sinou zapaebi Uzké spoluprace lidi aznych
obori a oddleni. Nekdy to byva vysetlovano tak, Ze jeréba hranice mezi nimi apin
zbait. To ale neni dobry napad, protoZe hrozi zmatelejasnost v zodpédnostech a
provomocich.ReSenim je kontrolovanéigkraiovani hranic. Hranice musiistat, ale
nesmi byt pekazku, nybrz orientaim bodem informaci.

7) Paradoxni kultura

Organiz&ni kultura byla hitem osmdesatych let a stale¢je&ztratila svou popularitu.
Mnoho managér se snaZzi najit odpsd¥ na otazku jaka kultura je idealni. Vznikaji
desitky dimenzi organizai kultury a manage se snazi najit idealni pozici. Kazdy pol
miva své vyhody, takZze nakonec s#5inou vSichni shodnou na ,zlat&exdni cest’. To
ale &tSinou vede k tomu, Ze vysledkem je rigyr a nefunkni systém (protentokrat
ponechame stranou fakt, Ze manipulace organizkulturou je velmi &Zka acasto se
neda&i vibec). Pruzné organizace stojfe@ zasadnim ukolem: néwdefinovat svou
identitu, kterou pakifjmou za svou.

Kultura, ve které vznikaji novééei neni rtkde mezi, tak aby neobsahovala ani jeden
z poli, ale je paradoxni tzn. obsahuje oba podly: je iddialisticka i kolektivistickd,
maskulinni i feminni, orientovana na vysledek i pr@ces etc. Pracovnici tak nejsou
tlaceni k jednomu stereotypu chovani a maji mnohetsivvolnost k vybru cesty
k zadanému cily.

8) Duvérav lidi a zajem o né

S volnosti a fedevsim s @nici se roli managera v procesu souvisiéda v lidi a zajem o
né. Manager je tu proto, aby facilitoval — usnadwal procesy, které vykonavaji jeho
podiizeni, tedy aby povzbuzoval a odstraal objektivni i subjektivni fgkazky. RiliSna
kontrola vyvolava stejny pocit, jako kdyZz vami praci rekdo stoji za zady — bojite se
ucklat ¢arku.

Opravdovy zajem o lidi s sebou nese praci na japavoji a uspokojuje ¢které z vysSich
potreb ¢lovéka cozéasto motivuje mnohem vice nez penize a takovatovauat s sebou
nenese neblahd&sledky Gzkosti.

9) Vize

Pracovniky jeieba nadchnout prosg a inspirovat. Tomuto Ukolu sklouzi vize. Vize hen
lehce dosazitelna a neni to konkrétni cil. Je t8lemka, kterd by #ta prostoupit celou
organizaci a ktera vede lidi k tomu, aby se@ngazovali v cestza jejim naplanim.



Optimalizace a restrukturalizace

RozliSujeme optimalizaci jako fioéZnou, pernamentni aktivitu a restrukturalizaci jako
aktivitu caso¥ omezenou, ktera ma vSaknest zasadni, zlomovou 2mu v reakci na
zasadni udalosti.

Skokové zminy 2
: Skokové zniny 2 (stadialni vyvoj)
Skokove zriny 1 (stadialni vyvoj)
(stadialni vyvoj)

PribéZzné zngny (diferenciace)

Komentd: Pri prabéznych zngnach dochazi ke slogj§i ¢lenitosti a jednat, zatimco pi stadialnim vyvoji
dochazi k jednozriaé kvalitativni znsné razem.

K restrukturalizaci v oblasti lidskych zdfoflochazi v satinnosti s celou restrukturalizaci a
v situaci, kdy je gejmé, Ze pibéZna optimalizace gitu pracovnik neni dostatsou. Jeieba
~Skokové" zneny. K restrukturalizaci dochazi poté, co doslo &ainim zminam (udalostem)
aspa v jedné z nasledujicich, &8i prostedi charakterizujicich oblasti:

Technologie — k technologickému zlomu hagoslo @i rozSikeni mobilnich technologii.
Makroekonomie — ke zlomu v této oblasti dochazpfnledyZ se projevuje vyrazna deflace
nebo inflace nebo kdyz cela ekonomika je restralizujici se.

Konkurence — ke zlomu v konkurenci siagoSlo @i nastupu mobilnich operaton @i Uplné

liberalizaci na telekomunikaim trhu, kdy se na trhu objevuji novi konkurenti.

Je pirozenou zakonitosti, Ze u jakéhokoliv organismuetné socialniho, dochazi
z ¢asoveého hlediska k gitbéznym a skokovym zénam. Optimalizace a restrukturalizace
nepgedstavuje jen kvantitativni zimy (zeStihlovani, zvySeni vykonnosti), ale i kwiini

N 1

zmeny (nové znalosti, vySSi efektivita).

Zasady restrukturalizace v oblasti lidskych zdroji

Restrukturalizace v oblasti lidskych zdrg¢ velmi podobna natoé, Zivot zachnaujici
chirurgické operaci. Jediny podstatny rozdil jemt Ze skokova zéma je v Zivo¥
organizace nevyhnutelna, zatimco k chirurgické agaeremusi v lidském zivédojit. Nyni
vSak k podobnostem:




1. Nejdiive je potebné dkladné diagnostiky a vSe, co falo gredoperani pripravy. |
k nar@né a Zivot zachraujici operaci chirurgové né&ptupuji tehdy az je riziko
selhani zakladnich Zivotnich funkeilem operace a n&gziti maximalni.

2. Samotna operace musi p&bout v co nejkratSim moZnétase a pokud mozno na
jedenkrat, aby co nejménzatizila organismus. To vSe zavisi praa dikladné
piredoperani priprav pacienta i opetmiho tymu. Nkteré operace se v3ak planuji
jako vicedilné. VSechny operace doprovazi dal3m#éi chirurgické zakroky, ndp
oSetovani rany, vytahovani stéhdrenaze apod.

3. Je nezbytnosti komunikovat nejen uymper&niho tymu, ale fedevSim s pacientem
a jemu blizkymi osobami. Pro spolupracifielta co nejgtsi informa&ni otewenosti.
Plati, Ze spiSe zatajovani informaci ézht nejuSlechtilejSich pohnutek vede ke snizeni
davery.

4. Je teba poopekmi p&e, zejména rehabilitace, kdy uz pacient neni halkgitvan a
neni ani v ambulantni pie

Z téchto podobnosti pak vyplyvaji 4 zasady pro restnedizaci v oblasti lidskych zdrj

Zasada dostataého medstihu a Napriklad Jack Welch fikrocil k restrukturalizaci GE
Ly ~h s s v dok, kdy byla ziskovou. Protpkonéni bolestivého
nalezité pipravy

zakroku bylo teba formulovat perspektivu, vizi.

L~

Na podklad kvalitni pripravy je teba volit co nejmén
zatzujicireSeni, kterym obvykle byva to nejrychlejsi a
nejpresriji cilené. Ri Uzce zacilenéreSeni jeieba
zakrok opakovat (vicekolové nebo dodate
propoustni), pri Sirokém cileni jsoui@zany i zdravé
¢asti firmy.

Z4sada rychlosti afpsnosti

L

Paklize je provedena kvalitnfiprava a stanoven postup

B ) - ) s dikimi cili a celkovou perspektivou, jgeba toto
Zasada komunikace se vsemi komunikovat. Cely proces je transparentni. V idialn
pripact se na fipraw podili vSechny zainteresované
strany a je dosazeno konsensu s planovanym postupem

L2

Zmeény se dotykaji nejergéth, ktei firmu opousti, ale i
B , . téch, kt&i ve firme zastavaji. Restrukturalizace se vzdy
Zasada poskytnuti pomoci vSem, dotyka v3ech, pro vdechny znamena nejistoty.

kterych se zriny dotykaji




Prevence vzniku nadbyténosti

Preventivni opdeni proti vzniku nadbytaosti musi fungovat ibéZzné nebo s ufitym
predstihem. Je tedy spiSe &asti optimalizace piou pracovnik nez restrukturalizace.

Mriviw s

» efektivngji planovat lidské zdroje

» prekladat a zacwbvat pracovniky na jiné misto (posilovani
multiprofesnosti)

» piechodné zastaveni ndboru novych pracavnik

» redukce exterhzadavané prace, ktera souvisi s hlavniedpetem
podnikani

e zruSeni pegtadi

e propustit pracovniky na vedlejSi pracovni gom

* propustit malo vykonné pracovniky

» propustit ty, kt& splnili narok na dchod

* nabidnout moznost odejit ddchodu pedtasreé

* snizit Uvazky a praci rozlozit na vice osob

» zastavit zvySovani vytki

* neplacené volno

» dobrovolné odchody - dohoda

* outsourcing

Outsourcing

Klasicky pristup v outsourcingu znamenal to,chenost, ktera byla vzdalendeumétu
podnikani, se Wlenila mimo firmu. Napklad strazni sluzba se zadala hlidaci agentu
zavodni stravovani cateringové spolesti, dopravu fepravni firng apod. Postupgnse
outsourcing fgiblizuje predmétu podnikani. Nafiklad firma Wall Mart outsourcovala na
vyrobce vedeni skladu. Vychazelaiegpokladu, Ze pr&w zajmu vyrobce bude drzet
optimalni skladové zasoby.

Pravidla postupu u ,klasického* outsourcingu

1. Definovatginnosti, které nejsou nezbytnutné
pro hlavni obor podnikéni

2. Porovnat viastni provededinnosti s externimi
dodavateli z hlediska kvality a hospodarnosti
(benchmarking)

3. Stanovit rozsah Wenovanycheinnosti

Z w7

4. Provést vybrovéiizeni na externiho dodavatele

V ramci vykeru externiho dodavatele Ize uvazovat o tzv. podné@m outsourcingu. To
znamena, Ze externi dodavatel bude mit za smlwxnnpost pevzitci uprednostnit sotasné
pracovniky.



Lze vSak takéijgdpokladat vyvoj k nové kvalitativni Urovni outsoimgu, ktera je
inspirovana pikladem ze sportu, zejména kolektivniho, kde seipak a prodavajitzni

hr&i. Jedn& se spiSe o outsourcing narubyikga nemusi byt daleko doba, kdy hi&fad
obchodni firma koupi dity obchodni podil v poradenské a ¥@avaci firme s pravem
rozhodovat o zjisobu vynalozZeni takto ziskanych peno personalnich otazkach apod.
Realizace zakazek nebude muset probihat skrzgasiizeni, cena bude nizSi nez obvykla
atd. Zarove bude teba dbat o rozvoj odbornosti v této poradenskésfiaby se staladici

se, twirci a nabyvala tak na hodroSamozejnme, Ze toto jeiieba nalezit propagovat. Po 3-5

arns s

tolik neobohacuje, ffitom vSak znalosti a dovednosti jsou na vysoké mirge mozné tuto
firmu se ziskem prodat a koupit si jinou, mé@mamou, ale s velmi dobrymstovym
potencialem.

Zestihlovani

Zestihlovanim rozumime zZmu organizani struktury podniku zagitené na redukci
pracovnich mistip zachovani poZadované futriosti firmy. Jedna se o restrukturatina
opateni. ZeStihlovani je obvykle z&eno na:

1. SniZeni pétu tidicich Grovni
2. Vytvareni autonomnich tyt
3. Ruseni zbyténychginnosti
4. Efektivrejsi vykonginnosti
(nové postupy, organizace prace)
5. Vyhodnoceni vytiZzenosti pracoviiila nasledny redesign prace
6. Kumulace pracovnich mist

Body procesu zestihlovani

V duchu zasady naleZitéipravy v gedstihu jeiteba zanitit se na difi body procesu
zestihlovani:

1. Strategické rozhodnuti v oblasti produktivity prace
2. Analyza pracovnich mist

3. Srovnavaci studie

4. Prevence vzniku nadbyfeosti

5. Komunikace vSem pracovriikn spol&nosti

6. Identifikace pracovnich mist, kterda mohou bytleypgna
mimo podnik (outsourcing)

7. Identifikace pracovnichinnosti, které mohou byt zruseny
8. Vyhodnoceni vytizenosti pracoviiik

9. Zmeéna organizéni struktury podniku

10. Identifikace pracovnich mist, ktera budou zrusena
11.Rozhodnuti o zrueni pracovnich mist

12.|dentifikace konkrétnich osob, kterych se bude



zestihlovani tykat
13.Pohovory s uvolenymi zangéstnanci
14.Projednani vypoidi s odbornym organem
15. Predani vypovdi

16. Poskytnuti pomoci uvolimym zangstnaném (outplacement)

Kritéria vybéru pracovnik k propusEni

Paklize mame identifikované pracovni funkce, ktmrdou zruseny, kumulovany, pozmny
ve svém obsahu apod., fetha stanovit kritéria k vyou pracovniki k propustni. Mezi

nejobvyklejsi kritéria pat:

1. Kritérium kvalifikace z hlediska budoucich pel firmy.
2. Kritéria vykonu zamstnance.
3. Kritéria seniority:

- délka praxe

- kriticky wk

- zandstnanci, kté& splnili narok na dchod

- preckasné odchody doidhodu

4. Kritéria pravniho omezeni:
- osanily zamgstnanec s ditem do 15 let
- zamdstnanci se zg#ménou pracovni schopnosti
5. Kritéria osobnich vztaha gedpokladané reakce
zangstnance.

Tato kritéria musi byt formulovanagaem a transparer#n

Dusledky propougni pro organizaci

A) Negativni
1. Naklady
e odstupné

e ¢as = vystupni rozhovory, administrativni prace

e poradenstvi
e pomoc i hledani nového zagstnani

2. Obecny pokles moralky

3. Zvysené riziko odchadtéch, kt&i se snadno uplatni na trhu préace,

tedy €ch, které bychom radi ve firrudrzel
4. Ztrata divéry verejnosti

B) Pozitivni
1. Snizeni osobnich néaklad
2. Maze zvysit produktivitu
3. Propousini jako sodast procesu formovani
pracovni sily



Poskytovani pomoci uvitbvanym zamsstnan@m
A) Zakonné

1. Nabidka jiné, pro zadstnance vhodné prace

2. Odstupné

3. Ve spolupraci s UPdnné pomahat fi ziskavani
nového vhodného za&stnani

4. Zajistit nové vhodné zagstnani (ZPS, osa¥ty
zangstnanec s ditem do 15 let)

5. Volno na hledani nového z&stnani

B) Nadstandardni (outplacement)

Vedle outsourcingu je dalSim novym a popularninvesho outplacement, které znamena
umis'ovani vlastnich pracovnikmimo firmu. Za timto delem firma se u uvéabvanych
pracovniki zangiuje zejména na nasledujici aktivity:

1. Poskytovani poradenské a konzéttapomoci

2. Uhrada rekvalifikace

3. Spoluprace s potencionalnimi novymi zmtmavateli
V regionu

4., Uhrada naklati na sthovani

5. Jednorazova zvlastni prémie s cilem zmirnit negativ
dopady ztratyijvodniho mista

Je teba mit na pasti, Ze zgisob zachazeni s propo&$fmi je zpravou pro ty, ke
zastavaji. Existuje tzv.syndromiah, ktéi se zachranili. Tito lidé nejasaji radosti, Z¢ato
dopadlo, nadaledtSinou prozivaji nejistotu, ¥kavaji, nehyi aktivitou, bedlie sledu;ji dalSi
vyvoj apod. Kvalitni outplacement dokaZze tyto ligiét vtahnout do &ni a do aktivity.
Outplacement je mozné prowaa spoluprace s externi firmou.

NaleZzitosti vypo¥di

Na zaklad predem danych kritérii jsou vybrani lidé, ktbudou propughi. Tém je feba dat
vypowd, kterd mé vSechny petoné nalezitosti:

e musi byt pisemna

e musi byt zaréstnanci dortiena

e musi v ni byt uveden a konkretizovan
zakonny dvod



Zakaz vypoxdi
Je teba mit na pasti, Ze za wité situace neni mozné dat vy@dv

* zamestnanec je prace neschopny

» zamestnanec je povolan ke sluZt ozbrojenych
silach

e zamestnanec je uvokn pro vykon véejné funkce

e zamestnankyr je thotna

» osangla zangstnankyr® nebo zarsstnanec paije
o dit mladSi nezit roky

Vedeni propousgtiho pohovoru

Propousici pohovor byva negfjemnym pro ¥tSinu personalista manazér. Naststi. Cilem
neni, aby se propou&ti pohovor stal rutinni zalezitosti, kterd se nebpib personalistyi
manaZzera emocionalni. To, Ze propéciSpohovor je pro nas namay a nepijemny je
piiznakem citového a duSevniho zdravi.

Propu&ni z prace pdt mezi streso¥ nejnar@néjsi zivotni udalosti, podokijako umrti
blizkéhocloveka, rozvod nebo oznameni o diagndze Zivot ohroZzongmaoci.

De Meusova Uprava Holmesovy-Raheovy Skaly Zivotniadalosti

Paradi Zivotni udalost Ret bodi
1. Umrti manzela/ky 93
2. Smrt pisluSnika rodiny 87
3. Uwezréni 85
4. Rozvod 80
5. Smrt blizkého fitele 78
6. Rozchod s partnerem 77
7. Propusténi z prace 76
8. Tehotenstvi 72
9. Propadnuti zastawy ptjcky (piijit o vétSi penize) 64
11. Osobni Uraz nebo nemoc 62
12. Sexualni potize 61
16. Fechod na novy Zfsob prace 54
18. Zneny ve finaknim postaveni 52
26. Potize se Séfem 44
38. MenSi pestupky pedpigi 28

Micek,L., Zeman,V.: Witel a stres, Masarykova univerzita, Brno 199296%

Pozn.: Stupnice je v rozmezi od 0 do 100thqiicemz absolutni hodnota je 100 liod

Zpusob reakci na oznameni o proguasie velmi podobny reakci na oznameni diagnézy
zavazne, Zivot ohrozujici nemoci, miapnkologického onemo¢ni. Reakce probiha
v nasledujicich fazich:




1. Sok aZ pogreni(to snad neni pravda, to musi byt omyl)

2. Protest a vydirani(proc ja, vite co ja tady znamenam, vy jste tadykng kancels,
vam se to povida, tolik let jsem adial pro firmu a vy takto se mi od¢dujete...)

3. Smlouvani

4. Prijeti

5. Smireni

Je nasnat] Ze (i vlastnim propoustim pohovoru nelze dojit do z&ecné faze, Zze budeme
prevaznowast pohovoru v prvnich dvou fazich, které nelzakngbejit. Dobré psychologickée
vedeni v &chto fazich pozgi usnadni propughému dopracovat se ke gemi. Personalista je
tedy ptivodcem, terapeutem.

Chovani a osobnost manaZzera a personalisty, kter@l8uje negativni informace

Aby manazer nebo personalista mohl byt dobry@ivgdcem, patbuje mit autoritu, byt
autenticky, empaticky a akceptujici.

AUTENCITA A AUTORITA

ManaZzer a personalista projevuje autoritu (nikatoatativnost) v gvodnim vyznamu slova
(z lat. ,auctoritas” - zaruka, jistota, vzor a memi nerozltin¢ spjatou pravdivosti,
autenténosti (opravdovost,&vohodnost).

EMPATIE
Manazer nebo personalista oznamujici fakt pr@oi$husi byt nejen autenticky, ale i
vyjadiujici porozungni — byt empaticky, nikoli neosobni, distantni,caitétivni.

AKCEPTACE

Prijeti osobnosti druhého znamena po celou dobu yowg Uctu a respekt. Manazer nebo
personalista akceptuje proptr&tho i s jeho afektivnimi reakcemi ve fazi protestbo
manipulace ve fazi smlouvani.

Faze pi skleni faktu o propushi

1. Hned na z&atku rozhovoru — bez zvlastniipravy a ,,okecavani“ sdime negativni
informaci. Pravdiva a negativni informace musi ¢iytcna. Nezachazime do detailu,
recené ve strénosti zdivodnime. Zdvodreni, vyswtleni nema nic spoteého
s ospravediovanim. Pracovnik je zasazen, frustrovan, i kdgdem tusil, Ze to
prijde.

2. V druhé fazi pomahame propo&dému se vyrovnat s negativnim dopadem oznameni
0 propous&tni. Tatoc¢ast hovoru je nejdelSi a nejn&nejSi pro ol strany. ManaZer a
personalista zde vyuZiva akceptace, empatie. Jerlmbadnych technik je reflexe.

3. Ve treti fazitesit disledky plynouci z negativni informace. Propénsuz je schopen
trochu rozuma mluvit a je schopen reagovat na to, Ze existtijatplna alternativa.
Nejde zde o vieSeni.



Co vSe prozZiva propousty:

Pocit strachu a existencionalniho ohrozeni

Pocit kivdy a nespravedInosti

Zklamani utitého aekavani

Pocit bezmoci

Pocity viny a obrana, kter4 sfiga v nalezeni vinika jinde, cozZ je spojeno i
s agresivnim jednanim (pomsta, trest)

Pocit ponizZeni, urazeni

agrwnE

o

Pochopitel®, Ze se mZzeme setkat s vyraZiverbale agresivni reakci. Reakce na agresi ma
taky swvij postup:

Nepijmout agresorovu definici situace (boj), zachaxat

Klidna sebeexplorace toho, co v nas agrese vyvolava

SnaZit se byt empaticky, ale neztratit nadhled

Vyslechnout, akceptovat

Aktivné byt na straé pracovnika, coZz neznameniéjipout jeho vidni situace

agrwnE

Toto probiha ve 2.f&zi rozhovoru. Velmildzité je nehodnotit, nepod§se do
zdavodnovani.

Uvedené podity se tykaji propoushi predevsim z organizaich divoda. Nicmérg
s podobnymi prvky se lzeistnout i i propouséni z kdzéskych divoda ¢i nedostatené
vykonnosti.

Vzdy je teba mit na patti, Ze manazer nebo personalista je tam pro todalay
propoudnému ptivodce, nikoli pro to, aby to zvladl ,profesionéintedy neemocionath
Prace a to, co v nicthm, pati do mého osobniho Zivota. Proto nemohu byt ,piofedni*
nebo ,osobni*.

Invent& zasad propoudtiho pohovoru

1. Rozhovor pokud moZzno uskdtet na neutralni fd¢, v klidném neruseném
prostedi. SpiSe by to neffa byt kancel&vedouciho.
2. SpiSe WasrgjSich hodinach pracovniho dne nez na jeho sklonku.
Pozor na vyznamné dny pro Zstmance (nap narozeniny).
Délka rozhovoru asi 30 minut.
3. Provedeni p#ive pripravy:
- ziskéni dostataych informaci o uva@lovanych zaréstnancich (pracovni
vysledky, délka zagstnani u firmy, ¥k, predchozi profesni vyvoj, rodinné
a osobni situace, atd.). Vyiteai si ,vzorce" individualnihoifistupu.
4. Swdomitt zdivodnit pra firma zangstnance uvaiuje.
5. Projevit vnitni preswdceni o nezbytnosti uvoémi zangstnand.
6. Nepipustit zpochyliovani zgisobu vykru uvokiovanych (pré praw ja?).
Takova debatarimasi pouze neproduktivniij@ni cit.
7. Upozornit, Ze uvalovani se tyka i dalSich pracoviikrmy a je to obecny
celos¢tovy trend. Nejde o za&#n proti nfkomu konkrétnimu.



8. Vyjadrit politovani nad rozhodnutim o uvalmi z firmy a zaujmout postoj ke
zmené zamestnani jako k pozitivnimu jevu, nové Sanci.

9. Diskutovat o kladnych strdnkach gegnostech za#éstnance - vyhnout se vSem
pichlavym poznamkam o nedostatcich v praci a kkalti zangstnance.

10. Nedoportuje se pejit k pilis defenzivnimu fistupu a jakkoli nazriét, Zze
rozhodnuti je&t neni definitivni.

11. Ki rozhovoru neustale udrzovat kontaktroa, plré se sougedit, nepohravat si
nervozrt s papiry nebo psacimi gebami.

12. Popat asgch v dalSi pracovni dréze i v Zi¥phabidnout ze strany podniku
pomoc a vyjatit preswdcéeni, Ze zastnanec vSe doe zvladne.

13. Doprovodit zarstnance k odbornému poradci z personéalniho Utvaru.

Programy retence

Paralel@ k prograniim zeStihlovani jeféba koncipovat programy retence, které jsou
zaneiené na udrzeni Kiovych lidi. Kazda organizai zména a zejména restrukturalizace se
zesStihlovanim pinaSifadu nejistot. Tyto nejistoty doléhaji na vSechrgcomniky. PedevsSim
ti, ktefi na trhu prace jsou konkurenceschopniétory byt pro & relativné snadné najit
srovnatelné zasstnani, mohou uvazovat o odchodu z firmitden praw tyto lidi je treba ve
firm¢ udrzet. K tomu slouzi programy retence. Obvykléisiin k poskytovani vyhod, které
nelze ihned ,zkonzumovat”. Nejde tedy o penizeaméstnanecké vyhody (to by &ldlo
zmatek v odréiiovani), ale pedevsim o aktivity spojené se s dalSim zvySovanim

konkurenceschopnosti na trhu prace a zareeestabilizaci. Oboji sflje vzdlavani.



