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V roce 2005 vySlav ¢estiné kniha znamého amerického autorav oblasti vedeni lidi StephenaR. Coveyho:
8. navyk. Od efektivnosti k vyjimecnosti. V prvni kapitole uvadi vysledky jednoho nedavného priizkumu
v americkych organizacich. Pro tuto uéebnici nejsou tak dlilezita presna cisla vyplyvajici z priizkumu
jako spise anal ogie sfotbal ovym tymem, kterou autor pouZil: , Kdyby stejnych vysledkti dosahl napriklad
fotbalovy tym, pouze Gtyfi z jedenacti hrach na hiisti by védéli, na kterou branku hraji. Pouze dva by
to zgjimalo. Jenom dva by védéli, na jakém postu maji hréat a co se od nich ocekava. A kromé dvou by
vSichni ostatni tim & onim zplisobem hrali spie proti vlastnim spoluhratlim atymu nez proti soupefi.

Pri zb&zném pohledu na riizné typy fotbalovych soutézi si sice miizeme uvédomit, Ze fotbalové kluby
nemaji takové problémy, ale pri blizSim zkoumani ¢eskych organizaci nemiizeme hovorit o tom, Ze by
natom byly lepe nez organizace americkeé.

Vy, ktefi jste jiz méli nebo mate moznost pracovat pro néjakou organizaci miizete posuzovat Situaci
na zakladeé vlastnich zkuSenosti a vy, které praxe teprve Ceka po skonceni studia se pripravte nato, ze
systematicka prace s lidmi ¢i lidskymi zdroji nepatfi k silnym strankam manazer(l v teském prostiedi.
Snaha o uceleny pristup v oblasti Fizeni lidskych zdroju je pouze vysadou nékolika podnikU, jejichz
management usiluje o to byt ngjlepsi ve svém oboru. V takovychto organizacich jsou si védomi toho,
jak dllezitée je ziskat Spickove odborniky nebo lidi, ktefi by sejimi mohli stat, uvédomuji si jak dllezité
je budovani organizatni kultury podporujici inovace a dobrou komunikaci mezi lidmi a pracovisti,
promy3leji nové metody, jak lidi stimulovat k lepsim vykonlim ajak svélidi odbornéi vsestrannérozvijet
a zaeZi jim i natom, aby se jgich zaméstnanci citili v praci spokojené. Mozna i odhad, Ze takovych
organizaci je 10 procent by se mohl zdat nékterym odborniklim nadsazeny.

Jako absolventy riiznych technickych obor{l vas miize potkat i kariéramanazertl. Byl bych rad, kdybyste
si dokazali ve své praci opakované uvédomovat, ze Tizeni lidskych zdrojui ¢i personani management
nejsou jenom zalezitosti odbornych Gtvarll, které maji v nazvu slovo ,, personalni“, ale Ze za vedeni a
rozvoj svych lidi zodpovidaji i liniovi manazefi.

Tato ucebnice zahrnuje dvanact kapitol, které by vas mély uvést do problematiky Fizeni lidskych zdrojl
av pripadé vaseho zgmu nebo potfeby, vam také doporucuje dalsi odbornou i populéarni literaturu, z niz
se dozvite o tomto oboru vice.

Preji vam, aby vas tento pfedmét zaujal a bavil a aby vam pomohl i ve vaSem osobnim rozvoji.

Vladimir Hrebicek
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Cil kapitoly
Po prostudovani této kapitoly budete schopni:
®m \Vymezit pojmy souvisgici s personanim fizenim afizenim lidskych zdrojQ.

Casova zaté?z
m 2 hodiny

1.1 Rizenilidskych zdrojd a personalni management

Ve skuteCnosti nemusime ani opoustét byt, ve kterém kazdy z nés bydli a stdle
zlistavame zavidi natom, Ze nam nékdo dodava vodu, elektfinu ateplo. Chceme-li
sengjist ak dispozici mame nakoupené potraviny, ty jsou také produktem cizich lidi
ajini lide je k nam museli dopravit. Chceme-li se bavit a pustime s televizi nebo
jiné médium, prichazi k nam programy, které nékdo vytvoril a pfenes k nam. Takto
bychom mohli pokragovat ve vyttu toho, co miizeme dennévyuZivat. Podstatnéjeto,
ZevSechny tyto véci jsou produktem néjaké organizace akazda organizacejetvorena
lidmi. Lidé v organizacich nejsou zpravidlajenom shlukem jedincl, ale predstavuji
ve svém spol uplisobeni novou kvalitu. To, jak efektivni jejejich soutinnost avystupy
jgjich organizace, zavisi na mnoha faktorech. Lidé uvadgji do pohybu technologii
a ostatni organizatni zdroje, podminuji a ovliviji jejich vyuZivani, jsou zdrojem
my3lenek avytvareji hodnoty. Lidé jsou povazovani 3pickovymi manazery, vcetné
BillaGatese, zanejcenngSi zdroj, ktery kdyZ je mu vénovana potfebnapéce, odlisuje
vynikajici organizace od téch méné dobrych aSpatnych. PeCe o lidské zdrojeajegjich

vvvvvv

Michael Armstrong, autor nejucelengjSi ucebnice o Fizeni lidskych zdroji, definuje
tento obor jako , strategicky a logicky promySleny pristup k fizeni nejcenngsiho
statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci i jako kolektivy
prispivaji k dosazeni jejich cillr.

Rizeni lidskych zdroj{ je pFistup charakterizovan nasledujicimi body:

m  Propojuje podnikatelskou strategii se strategii lidskych zdroju.

m  P¥inaSi uceleny alogicky promy3eny pristup k zajisténi vzg emné se podpo-

m Jeorientovanénalogjalitu aangaZzovanost zaméstnanctl— zdlraziuje vyznam
dosazeni logjality pracovnikll k organizaci, jejimu poslani a hodnotam.

m Zameéstnanci jsou chapani jako aktivum, jako bohatstvi organizace nebo jako
lidsky kapital, do néhoz je tfeba investovat tim, Ze se jim budou poskytovat
prilezitosti ke vzd&lavani a k rozvoji a Zze se organizace stane skutecnou
,UCICi se organizaci®.

m Lidské zdroje jsou chapany jako zdroje pro vytvareni konkurencni vyhody.

m K zaméstnanclim se pristupuje s diivérou a spise se V&, Ze pracovnici maji
shodné zgmy jako zaméstnavatelé.

m Vykonna slozka fizeni lidskych zdrojll je zalezitosti liniovych manazerli a
nikoliv personaniho oddé eni.

m  Rizeni lidskych zdroj{i usiluje o véts flexibilitu ve srovnani s byrokratickymi
pristupy klasické personalistiky.



Prehled oblasti, kterymi se zabyva fizeni lidskych zdrojd

Strategické fizeni lidskych zdrojl Uvolnovani lidi z organizace
Personalni strategie a politika Management znal osti

Prlizkum trhu prace a personani Vzdéavani arozvoj pracovniki
marketing Rozvoj manazerll

Analyza pracovnich mist a kompetenci Rizeni kariery

Rizeni pracovniho vykonu Hodnoceni zaméstnancll
Organizacni chovani Systémy odménovani zaméstnancl
Motivace lidi Hodnoceni a ocenovani praci
Organizatni kultura Zameéstnanecké vztahy
Vytvareni organizace a vytvareni Zdravi, bezpetnost a péte
pracovnich mist 0 pracovniky

Organizacni rozvoj Personalni informacni systém a
Planovani lidskych zdrojii evidence pracovnik{

Ziskavani a vybér pracovniki

Nez se dostaneme k dal&imu vykladu, bude GCelng, ujasnit si nékteré pojmy, které
sev praxi i v literatufe pouZivaji pro oblast spravovani lidskych zdroju.

Personalistika — je nejobecngSim pojmem zahrnujici vSechny Cinnosti spojené
s obsluhou personalu podniku pocinaje pfijimanim pracovnik, jejich vzdéavanim,
odménovanim az po jgjich propousténi. Tradicnim Ukolem personalistiky je vybirani
spravnych lidi na spravné misto. Personalistika se pfedevsim zabyva zaméstnanci
jako individui.

Per sonalni administr ativa—jde pfedevSim o statem predepsané €innosti souvisgici
se spravou informaci o personalu v organizaci. Jde napfiklad o mzdovou a darovou
agendu, zdravotni prohlidky, osobni karty zaméstnanc(l. Cast této administrativy
S organizace vytvareji samy pro svoji potfebu, napfiklad informace o vzdéani a
absolvovanych kurzech a podobné.

Personalni rizeni (management) — je relativné novy pojem, ktery se u nas zacal
Castgji pouZzivat az po roce 1990. Jde o tu Cast podnikového managementu, ktera
Se zaméfuje na vSe, co se tyka Clovéka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskavani,
formovani, fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho Cinnosti,
vysledk{l jeho prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu
k vykonavané praci, podniku a ostatnim zaméstnanclim a tyka se v neposledni
fadeé jeho osobniho uspokojeni z vykonavané préace, jeho osobniho a spolecenského
rozvoje. Narozdil od personal ni administrativy zde mtizeme vidét aktivngsi pristup
pri tvorbé personani strategie, planovani arozvoje zaméstnancl.

Rada lidi, véetné manaZerll, ma tendenci povazovat personalni &innosti pouze za
zélezitost prisusnéno (persondniho) oddéeni v organizaci. Ve skuteCnosti jsou
od nepaméti zodpovedni za Cast personaistiky i liniovi manazefi a s nastupem
personalniho Fizeni se jegjich zodpoveédnost za tuto oblast jesté prohloubila.

L idskézdr oj e—je pojem pouzivany pro zaméstnance, manazery podnikil apfipadné
nékteré externi spolupracovniky. Jde o uvédomeéni si vyznamu pracovnich sil ve

srovnani s ostatnimi zdroji (plida, kapital). V literature se dnes v podobném smyslu
hovofi i o lidském kapitalu.
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Lidské zdroje mohou znamenat vyznamna aktiva pro jakoukoliv organizaci. Mohou
v3ak také znamenat vyznamnou ztratu pro organizaci.

Jaky je tedy rozdil mezi Fizenim lidskych zdrojli a personalnim fizenim? Samotni
personalni manazefi (vedouci personalnich Gtvarll) maji mnohdy pocit, Ze jde jen
0 NOVY nazev pro starou Vec.

Michael Armstrong uvadi, Ze oba pristupy maji mnoho spolecnych rysi:

m Strategie personaniho Fizeni, stejné jako strategie Tizeni lidskych zdroju,
vychazeji z podnikove strategie.

m Oba sméry uznavgji, ze liniovi manazefi jsou odpoveédni za fizeni lidi a
personalni Gtvary jim poskytuji metodickou pomoc.

m  Oba smeéry se shoduji v hodnotové oblasti v pohledu na , respektovani jed-
notlivce", vyvazenost potfeb organizace ajednotlivce arozvijeni lidi v zgmu
dosazeni maximalni Grovné jejich schopnosti pro jejich vlastni uspokojeni
i pro snadnéjsi plnéni cilli organizace.

m Oba sméry uznavaji, ze jednou z jejich nejdulezitgSich funkci je prizpliso-
bovani lidi stdle se ménicim pozadavklim organizace.

m  Oba pristupy uzivaji stejnym zplisobem vybér, analyzu schopnosti, fizeni
pracovniho vykonu, vzdé avani, rozvoj manazer{l a zplisoby Fizeni odméno-
vani.

m  Oba pristupy kladou v ramci zaméstnaneckych vztahli diiraz na komunikaci
a spolupréci.

Na druhé strané | ze spatfovat rozdily predevsim v nasledujicich oblastech:

m  Personalni fizeni je aktivita zaméfena predevsim najiné nez vedouci pracov-
niky, zatimco Fizeni lidskych zdroj{l je méné jasné orientovang, ale urcité se
tyka vice vedoucich pracovnik.

m V fizeni lidskych zdrojli jde mnohem vice o zapojovani aktivity liniovych
manazerl, zatimco personani fizeni se snazi je jenom ovliviovat.

m  Rizeni lidskych zdrojtl zdCraziuje vyznam zapojeni vy&sich stupiill Fizeni do
ovlivhovani organizatni kultury, zatimco personani fizeni spiSevzdy hledélo
S podezienim na rozvoj organizace.

m  DalSim rozdilem, o kterém piSe fada odbornikU, je strategicka povaha fizeni
lidskych zdroj{.

m  Negvyznamngsim rozdilem je podle Michaela Armstronga to, Ze pojeti Fi-
zeni lidskych zdroju je zal oZzeno na manazersky a podnikatel sky orientované
filozofii a je prohlaSovano za Ustfedni strategickou aktivitu vyS8iho ma-
nagementu, kterou rozviji, vlastni a zabezpeCuje management jako celek na
podporu zajmu organizace.

Kde miize fizeni lidskych zdrojd fungovat? Podle vySe uvedenych charakteristik je
naprvni pohled jasng, Ze fizeni lidskych zdrojli neni pristupem, ktery bychom nasli
ve vSech organizacich. PfestoZe se mnoho personédnich oddéleni pfejmenovalo na
Utvary Tizeni lidskych zdrojii nebo HRM (Human Resource Management), jedna
se Casto 0 pouhou , kosmetickou® zmeénu. Nezmeénil se ani pristup vrcholovych
manazerl, ani pristup personalistll. Pfesto ngjdemei v teskych podminkéach podniky,
kde mlizeme o Fizeni lidskych zdroj{i objektivné hovorit. Za mnohé jmenujme tieba



GE Money Bank, Microsoft CR, Hewlet Packard, Barum Continental, ale je jich
mnohem vice nez tyto Ctyfi. Naprvni pohled jde pfedevSim o zahranicni spoleCnosti
nebo spoleCnosti se zahranicni majetkovou UCasti.

Je vhodné si uvédomit, Ze musime vychazet z toho, jaké druhy podniki{l na teském
trhu mame.

Zakladni ¢lenéni, které miizemev souvisl osti s personalistikou pouZit, je podle poctu
zameéstnancil — kde malé podniky jsou do 25 zaméstnancil, stfedni do 500 a velké
nad 500 lidi.

U malych podnikli nemtizeme otekavat vlbec speciaizované personani oddéeni
ai Cast personani agendy za né délgi statni instituce. Dokonce i v fadé stfednich
podnik{ je personalistika omezena na povinnou personani agendu a koncepénim
otazkam neni vénovana prilisna pozornost ani ze strany vedeni podniku. Profesor
Josef Koubek hovori o tom, Ze velké firmy jsou ty, které maji personani oddéleni.

Lubomir Kostron z FSS MU v Brné nabizi zajimavou typologii, vychazejici z veli-
kosti firmy a stability prostfedi.

Obrazek 1.1: Typologie organizaci dle L. Kostroné
velkafirma l. .
malafirma 1. IV.

- o drave konkurencni,
stabilni prostred turbulentni prostfedi

Zdroj: KosTroN, L.: Typologie organizaci a diisledky pro personalni praci — pfednaska
z kurzu personalni management FSS MU v Brné

Kvadrant |. — velka firma, ktera se pohybuje ve stabilnim prostredi (inovacni
cyklus je pomaly, krach byva ojedinély, zavedena vyroba a prodej). Takova firma
potfebuje mit takové zaméstnance, ktefi velmi dobfe védi, odkud pokud sahgji jgjich
povinnosti. Vybérove fizeni bude velmi formalizovano, pfed vybérovym Fizenim
bude k dispozici detailni popis prace. Dliraz bude kladen na zkuSenost a disciplinu.
Je vyznavan princip seniority azasluh. Personani zmeény nejsou Casté.

Kvadrant I1. —velkéa firma, které& se pohybuje v tvrdé konkurenci (dynamicky
meénici se prostfedi) je ve velmi narotné situaci. Potfebuje mit stabilitu, zaroven
v&ak musi mit vyteCné manévrovaci schopnosti, schopnosti pruzné reakce. Firma
potiebuje riizné lidi. Ti, jejichz Cinnost sméfuje predevsim dovnitt, jsou spise kon-
zervativni a drzi ,kasu“. Ti, jegichz Cinnost sméfuje ven, jsou opakem. Firma ma
propracované zplisoby hodnoceni, adaptaéni procesy (zefména rotace). Dlraz je
kladen nalogjaitu. ,Jde o velké prachy*

Kvadrant I11. —mala firma, ktera se pohybuje ve stabilnim prostedi. Pohoda.
Takovych firem je asi pramalo, sem v3ak patfi i malé firmy, jejichz prosperita je
zavidaod vyroby nikoli od prodeje, ktery jde sam od sebe. Takoveé firmy poskytuiji
jistotu a skromné podminky. , Moc penéz v tom neni.“ Fluktuace je minimalni.
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Kvadrant |V. — mala firma, ktera se pohybuje v dravém, turbulentnim pro-
stfedi. Dlraz bude kladen nato, aby Usp&Sny kandidat byl , stejné krevni skupiny“ a
pfitom vyraznou a soutézivou individualitou, kterase uci plavat ,, hozenim do vody*“.

Z uvedenych typll organizaci ngjdeme Fizeni lidskych zdrojl nejspiSe ve kvadrantu
I1. Plijde nejCastgi o velke a stiedni firmy, které se pohybuji v tvrdé konkurenci a
jsou si védomy toho, Ze lide, ktefi pro né pracuji, ovliviwji Gspéch nebo nelispéch
jegjich podnikani. NeCekgji tedy nato, jak dopadnou jejich obchodni vysledky, ale
proaktivné vybirgji vhodné lidi, pfipravuji je, aby méli lepsi vysledky a zvySovali
hodnotu spoleCnosti, buduji a rozvijgji efektivni tymy. Ne ndhodou se pohybuji
spolecnosti uplatiujici Fizeni lidskych zdrojli na $pici ve svém oboru nebo o prvni
pricku bojuji s nékolikadal&imi podobné progresivnimi firmami. DUleZitym prvkem
jev ramci Fizeni lidskych zdrojii i dostatek finanénich prostfedkil pro investovani do
lidského kapitalu. Vedeni takovychto podniki vi, Ze sejedna o investice s nékolika-
nasobnou navratnosti. Na druhé strané mafada manazerli i personalistli v malych a
stfednich podnicich pocit, Ze investice do personalnich projektl, véetné vzdél avani,
jsou jen rezijnimi naklady bez prokazatelné souvislosti s hospodarskymi vysledky.

1.2 Cilefizeni lidskych zdrojd, personalni strategie a
personalni politika

Zakladnim obecnym cilem Fizeni lidskych zdrojli je zgjitit, aby byla organizace
schopna prostfednictvim lidi Uspésné plnit své cile.

Rizeni lidskych zdrojti se tyka plnéni cildl v nasledujicich oblastech:
A. Zabezpetovani arozvoj pracovniki

Cilem je zgjistit, aby organizace ziskala a udrzela si kvalifikované, oddang,
angazované a dobfe motivované pracovniky.

B. Ocehovani pracovnikl

Cilem je zvySovat motivaci a logjalitu zaméstnanclti zavadénim politiky a
postupll, které zajistuji objektivni ocenovani a odménovani lidi za véechno,
co délgji a Ceho dosahuji, i za dovednosti a schopnosti, které si osvoji.

C. Vztahy

Cilemjevytvaret pozitivni atmosféru, v niz bude mozné udrzovat produktivni
a harmonické vztahy partnerstvi mezi vedenim a zaméstnanci av némz se
bude moci rozvijet tymova préace.

Personalni strategie a strategické fizeni lidskych zdroju

Personalni strategiejejednim z kli¢ovych dokumentt organizaci (kteréji maji) atyka
se dlouhodobych, obecnych a komplexné pojatych cilli v oblasti potfeby pracovnich
sil a zdroju, pokryti této potieby a rovnéz i v oblasti vyuzivani pracovnich sil
a hospodareni s nimi. Zaroven takovyto dokument obsahuje pfedstavy o cestach a
metodéach, jak téchto cilti dosahnout. Hovorime-li o komplexnim pojeti cild, jde o to,
Ze cile v oblasti prace a lidskych zdrojli jsou provazany s ostatnimi cili podniku.
Personalni strategie by méla vychéazet z podnikove strategie nebo pfipadné z jinych
strategickych dokumentt organizace. M&aby brat v Gvahu i vngj i, mimopodnikove



podminky formovani, reprodukce a fungovani podnikovych pracovnich sil — jako
napriklad rozvoj regionu, moznosti 3kolstvi a podobné. Personalni strategie se mtize
Clenit na dal&i dil¢i strategie — jako napriklad strategie ziskavani zaméstnanctl,
strategie odméhovani, strategie rozvoje zaméstnancti a podobné.

Strategické Fizeni lidskych zdrojii je praktickym vyUsténim podnikové personani
strategie. Je to konkrétni aktivita, konkrétni Gsili, sméfujici k dosazeni cilli obsaze-
nych v personalni strategii.

Personalni politika
Termin podnikova personalni politika miizeme chapat dvojim zplisobem:

jako systém zasad, jimiz se organizace fidi pfi rozhodovanich, které se pfimo nebo
neprimo dotykaji problematiky lidskych zdrojli. Tento systém zasad miize byt v pi-
semné podobé jako jeden z Fidicich dokumentli organizace a na ng pak navazuji
dali smérnicetykajici sedil&ich personalnich ¢innosti aprocesiijako napriklad piji-
mani zaméstnanctl, hodnoceni zaméstnancll, odméiovani zaméstnancll, propousténi
apodobné. (viz B)

Jde o0 soubor opatfent, jimiZ se organizace snaZi ovliviovat oblast prace alidskych
zdrojl a usmériovat chovani a jednani lidi tak, aby prispivalo k efektivnimu plnéni
Ukol{ a cilli organizace.

Obé tato pojeti personalni politiky jsou navzgem provazana. V obou prFipadech
musi existovat cil, cilovapredstava, strategicky zameér, z néhoz formulace personal ni
politiky vychazi.

Dobre formulovana, dlouhodobé stabilni, srozumitelna a pro zaméstnance pfija-
telna personani politikamazasadni vyznam pro Uspésnost adlouhodobou existenci
organizace. M{ize upeviovat vazbu mezi podnikem a zaméstnanci, oziejmuje roz-
hodovaci procesy, vytvari priznive klimav podniku, mtize minimalizovat pracovni
konflikty mezi manazery a podfizenymi. Mé&aby respektovat nejen zamy podniku,
alei zaimy zaméstnancll. Zaméstnanci by méli byt s personalni politikou opakované
seznamovani avedeni podniku by mélo brat v Gvahu jgich pfipominky a naméty.
Personalni plany/Plany lidskych zdrojd

V navaznosti na personalni strategii apersonalni politiku, vznikaji v podnicich, kde
existuje minimalné personalni fizeni, personalni plany nebo plany lidskych zdroju.
Toto personalni planovani slouzi realizaci podnikovych cilli tim, Ze predvidavyvoj,
stanovujecilearealizujeopatfeni sméfujici k soucasnému aperspektivnimu zgjisténi
podnikovych Ukolt adekvatnimi lidskymi zdroji. Dasefici, ze personalni planovani
usilujeoto, aby podnik mél nejen v souCasnosti, ale zefménav budoucnosti pracovni
sily

Vv potfebném mnoZzstvi,

s potfebnymi znal ostmi, dovednostmi a zkuSenostmi,

s Zadoucimi osobnostnimi charakteristikami,

motivované a s dobrym pristupem k praci,

flexibilni a pfipravené nazmény,

optimalné rozmisténé na pracovi&tich organizace,
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m vespravny Casa

m  splfim&enymi naklady.
Personalni planovani predstavuje proces progndzovani, stanovovani cilll arealizace
opatfeni v oblasti pohybu lidi do organizace, z organizace ven a uvnitf, v oblasti
spojovani pracovnikll s pracovnimi Ukoly ve spravny €as na spravném misté, v ob-
lasti formovani avyuzivani pracovnich schopnosti lidi, v oblasti vytvareni arozvoje
pracovnich tymi av oblasti personalniho a socianiho rozvoje téchto lidi.

Smyslem personaniho planovani je tedy zajiStovat perspektivni plnéni vSech hlav-
nich kol personalniho Fizeni atim prispivat k dobré konkurenceschopnosti pod-
niku nebo k efektivnimu plnéni kol organizace mimo podnikatel skou sféru.
Personalni planovani se zpravidlarozpada na

m planovani potfeby pracovnikd,

m planovani pokryti potfeby pracovnikll (predvidani zdrojt pracovnikd),

m planovani personalniho rozvoje jednotlivych pracovnikli pripadné pracov-

nich kolektivi

Z uvedenych tfi okruhll nasledné vyplyvaji plany personalnich ¢innosti. Jde prede-
vSim o:

m Plany ziskavani avybéru pracovnikd.
Plany vzd&avani pracovniki.
Plany rozmistovani pracovnikl v organizaci.
Plany odménovani a produktivity prace.
Plany penzionovani a propousténi pracovniku.

1.3 Role personalnich oddéleni nebo oddéleni fizeni
lidskych zdrojd

Rizeni lidskych zdrojt dnes prozivaznatny rozmach. Jeho Groven byva oznatovana
za konkurenc¢ni pfednost. Jednoznatné je chapana jako urcujici faktor GspéSnosti a
prosperity.

SkuteCnost je v&ak takova, jak jsem popsal v odstavci za vySe uvedenou typologii
podniki podle L. Kostroné. Takze ne ve vech podnicich se opravdu vénuije pozor-
nost Fizeni lidskych zdrojli ai k personalnimu fizeni bychom mohli mit vyhrady.
Situace personalnich (tvarll je v rliznych podnicich rlizné vyznamna. V nékterych
organizacich jsou personani manazefi ¢lenové uzsiho vedeni podniku, jinde je per-
sonalni oddéleni skryto v ramci ekonomického Gseku nebo jsou dokonce personalni
¢innosti rozdé eny mezi nékolik oddéleni s nizkym vyznamem. Podle postaveni nej-
vy&iho persondisty v podnikoveé hierarchii mlizeme usuzovat navliv personaniho
Useku a podle dalSich indicii miizeme odhadovat, zda je v podniku uplatiiovano
fizeni lidskych zdrojtl, personalni Fizeni nebo pouha personalni administrativa.

Cinnost (tvarti pro lidské zdroje miva rlizny obsah zavisly namnoha faktorech, na-
priklad velikost podniku, stupnovitost jeho Fizeni, mira Gzemni centralizace, smysdl
prikladany personalni praci managementem apod. Proto je lepSi hovofit o perso-
nalnich ¢innostech jako o vyttu aktivit zgjistovanych v prevazné vétsing podniku



Utvary pro lidské zdroje (persona nimi (tvary), protoZze nékde mohou byt pfedmétem
prace vykonnych manazerli a nikoliv personalnich specialistd.

Personalni ¢innosti v podnicich lze strukturovat pfiblizné takto:

m Zagji%ovani pracovnich sil z trhu prace a zaméstnanosti — Ziskavani a
vybér zaméstnancll, rozmistovani, planovani potfeby pracovnich sil, vytva
feni pracovnich akvalifikacnich profilll, stabilizace a systém adaptace, prace
S personé@nimi rezervami apod.

m Vytvareni personalni politiky — zpracovani personani strategie, podil na
tvorbé firemni kultury, Fizeni personanich nakladi, personani benchmar-
king, vycClenovani personalnich ¢innosti, personani auditovani apod.

m Personalni evidence a statistika — osobni evidence adokumentace, analyzy
vyvoje a progndzovani pracovnich sil, vytvareni informacni sité o zameést-
nancich, aplikace informacnich technologii apod.

m  Stimulovani a motivovani pracovni vykonnosti — vytvareni systemu pra-
covni discipliny, normativy a pfedpisy pro organizacni a pracovni chovani
ajednani, systém hodnoceni vykonu zaméstnanctl, feSeni pracovnich spord,
vytvareni systémi stimulll pracovnich chovani ajednani, systémt odméio-
vani, mzdoveé diferenciace, nepenézniho odménovani apod.

m ZvySovani kvalifikatni zplsobilosti zaméstnancll — plany arealizace sys-
tém{ ziskavani, rozSifovani a prohlubovani kvalifikace, polyfunkéni kvalifi-
kace, rekvalifikace, rozvoj profesni a osobni zplisobilosti, kariérovy rozvoj
zameéstnancll apod.

m  Socialni politika — systém socialni podnikové péce o zaméstnance — zdra-
votni, bydleni, stravovani, rekreace — obligatorni zaméstnanecké vyhody,
pomoc pracovniklim pfi narotnych Zivotnich a pracovnich situacich, posky-
tovani netradicnich forem socianiho zvyhodnéni — pripojisténi apod.

m  PéCe o pracovni podminky — vytvareni asledovani dodrzovani bezpeCnosti
ahygieny prace, fizeni pracovnich rezimi, sledovani afizeni objemu presta-
sové prace, prostojli a ztrat pracovni doby, zkracené a doCasné pracovni
Gvazky a poméry spoluprace na vytvareni optimalni personalni struktury,
vedeni lidi, kontrole Gkol i a kouCovani zaméstnanctl).

m  Komunikace a vng3i vztahy — podpora inovagnich namétti — krouzkl ja-
kosti, néamétovych iniciativ, péfe o podnikova komunikacni média, podpora
Fizeni zmén, vytvareni tymove prace, kontakty zaméstnancti, managementu
a spravnich organli firmy — akcionarti — podpora neformalni komunikace,
kolektivni vyjednavani s odbory, organizovani shroméazdéni zaméstnanctl,
jednani s UFady prace, regionalnimi ajinymi institucemi apod.

Shrnuti kapitoly

Rizeni lidskych zdrojll je strategicky a logicky promy3leny pristup k Fizeni nej-
cenngjSiho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci i jako
kolektivy prispivaji k dosazeni jejich cil.

e

Historicky starSim pristupem k fizeni personanich Cinnosti jsou personalni mar
nagement a personani administrativa. Rizeni lidskych zdrojli je charakteristicke
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spiSe pro progresivni vétsi firmy, podniky fungujici natrzich s vy&Si mirou zmén a
narocngsi konkurenci.

KliCové terminy a pojmy

Rizeni lidskych zdrojil, personalni Fizeni, persondistika, personalni administrativa,
personani strategie, personani politika, personani plany, lidské zdroje, lidsky ka-
pital.

Otazky k diskuzi

1. Diskutujteve skupiné o podnicich aorganizacich, snimiz jste se setkali apo-
kuste se odhadnout, ktery z pristupll je zde v personalni oblasti uplatiovan —
zdaf¥izeni lidskych zdrojli, personalni Fizeni nebo personalni administrativa.

Doporucena literatura, e-learning, webové stranky

m  ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojil. 1. vyd., Praha, Grada Publishing,
2002, 856 s., ISBN 80-247-0469-2

m  KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojil. 1. vyd., Praha, Management Press, 1995,
350 s., ISBN 80-85943-01-8

m  KOSTRON, L.: Modul Personalni management (pfednaska). FSS Masarykova
univerzitav Brné
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Cil kapitoly
Po prostudovani této kapitoly budete schopni:

m Diskutovat o aktualnich problémech trhu prace v CR
m \Vymezit pojmy z oblasti ziskavani a vybéru novych zaméstnancli

Casova zaté?
m 2 hodiny

2.1 Otéazky trhu prace v CR

Trh préace CR je zakladnim zdrojem pracovnich sil pro podniky a organizace na
naSem (Uzemi. Po padu komunistického rezimu a nasledné po naSem vstupu do
Evropské unie se stale vice prohlubuje spojeni ¢eského trhu prace se zahranicnimi.
To se projevuje na jedné strané v rostoucim poctu prilivu zahraniénich pracovniki
v Cechach ana Moravé a na druhé strané v moznosti eskych obZanll odchazet za
praci do jinych zemi.

Pro ziskani zakladniho prehledu si uvedme néktera dillezita cislasouvisegjici strhem
prace.

PoCet ekonomicky aktivnich obcanti podle stitani lidu z roku 2001 byl 5 253 400.

Podle Udaji ziskanych ze zdroji Ceského statistickeho (fadu a Ministerstva prace
a socialnich véci je pocet zaméstnanych obyvatel kolem 4,8 milion{. Pocet ne-
zameéstnanych se po roce 2000 fadu let pohyboval kolem Cisla 400 tisic osob a
celkova mira nezaméstnanosti oscilovala kolem 8-10 procent. Udaje z roku 2007
vykazovaly dokonce pokles pod 6 procent. DlleZite je s uvédomit, Ze tato Cisla
se méni i v prtibéhu roku a jsou ovlivirovana sezonnimi vykyvy nékterych odvétvi
ekonomiky.

Nejvice osob zaméstnaval v poslednich letech zpracovatelsky primysl — priblizné
1,3 milionll osob (Udaj z roku 2004). V ramci toho bylo nejvice pracovnich pri-
leZitosti v oborech souvisgjicich s vyrobou strojii a zafizeni, dale pak pfi vyrobé
automobil &l a nasledné ve vyrobé el ektrickych zafizeni.

Nadruhém mistébylo nejvice pracovnich mist v odvétvi obchodu, oprav motorovych
vozidel a spotfebniho zbozi — priblizné 630 tisic. TFetim odvétvim byla doprava,
skladovani a spoje — cca 360 tisic. Mezi vyznamna odvétvi patfi jesté ubytovani a
stravovani — asi 180 tisic osob.

Mimo primysl je vyznamnym zaméstnavatelem stat, zahrnujici desitky central-
nich ingtituci, Gfady krajt, mést a obci, Skolstvi, ¢ast zdravotnictvi atd. Na statnim
rozpoctu je svymi vydélky zavislych pres 500 tisic zaméstnanctl, z nich jsou nejpo-
¢etngjSi skupinou utitelé —asi 200 tisic. (Zdroj: VAVRON J.: Pl milionu fednikll se
boji o praci. Pravo/Seznam cz 10. 7. 2006,)

Chtgi-li organizace ziskat nové zameéstnance z trhu prace, maji pfedevSim moznost
prebrat lidi z jinych podnikd, ziskat volné pracovniky registrované na Ufadech
prace, ziskavat v ramci zakonnych moznosti zahrani¢ni pracovniky. DalSimi zdroji
mohou byt napfiklad lidé, ktefi ukonCili své vlastni podnikani nebo Zivnost, lidé
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z domécnosti, diichodci astudenti. Urcitou East trhu prace predstavuji také zahranicni
pracovnici.

Mame-li uvazovat o vSech vlivech trhu prace nato, zda se podafi ziskat kompe-
tentni zameéstnance do urcité organizace, méli bychom si polozit cel ou fadu otazek.
Napriklad: Jaky je stav a vyvoj nezaméstnanosti v oblasti naseho plisobeni? Jaka
je oborova struktura zaméstnanosti a nezameéstnanosti? Jaka je geograficka struk-
tura zaméstnanosti a nezaméstnanosti? Jak ovliviuje moznost ziskani zaméstnance
socialni systém? Pfipravuje kol stvi dostatek budoucich pracovnikl v potfebné kva-
lifikaci? Jaké jsou naroky na odménovani ¢eskych zaméstnancll a jaka je jegjich
produktivita prace? A dalsi.

V zhledem ke kratkému rozsahu této |ekce zminim pouze nékteré problémy.

Otazka osobniho pfistupu jednotlivct

Podle statistickych Gdajél se priimérny vék obyvatel Ceské republiky prodiuzuje.
Spolu s tim se postupné prodiuzuje i doba, po kterou by méli byt lide ekonomicky
aktivni. Naplnuje se progndza nedavno zesnulého uznavaného autora knih o ma-
nagementu PeteraF. Druckera, ktery konstatoval : ,, Zameéstnanec v budoucnosti bude
pracovat déle. Doba vykonavani povolani se prodlouzi na 40 az 50 let, mnozi za-
méstnanci proto preziji svou firmu. Musi byt pfipraveni, Ze budou mit v Zivoté vice
nez jedno zaméstnani, ze musi svou kariéru vice nez jednou vybudovat. Model
jednoho vzdélani a jednoho zaméstnani iz neplati a s tim musime pocitat. Proto je
dlilezitou otazkou pro kazdeho z nas, jak se pripravovat na profesni zmény a jak
Fidit svoji kariéru v souladu s potfebami pracovniho trhu.

Nezaméstnanost v CR je pfevazné strukturalni povahy

| pres relativné dobré hospodéarské vysledky v poslednich letech patfi mezi velké
problémy Ceské ekonomiky nezameéstnanost. Podobnéjetomui v dalSich vyspélych
zemich Evropy.

V obdobi po roce 2000 oscilovala mira nezameéstnanosti mezi 8 az 10 %. Neékolik
regiontl vykazuije dlouhodobé miru nezaméstnanosti vyznamneé vyssi.

Podle statistickych 0dajéi je v CR nezaméstnanost prevazné strukturalni povahy.
Vysoka mira nezameéstnanosti postihuje jednotlive regiony a,, problémové’ skupiny
obyvatel. Mira nezaméstnanosti je nerovnomeérna z hlediska regionalniho pohledu,
vysokamiranezaméstnanosti pretrvavav kraji Usteckém, Moravskoslezském aOlo-
mouckém, nejniZz8 mira nezameéstnanosti je v Praze. Hlavni podil nezaméstnanych
0sob tvori uchaze€i s nizSimi stupni vzdéani (zakladni vzdéani a stfedni odborné
vzdélani bez maturity). Nezameéstnanost postihuje zejména nizsi vékové skupiny
0sob.

Prevaznou Cast nezameéstnanych (kolem 70%) tvori dlouhodobé osoby s niZSimi
stupni vzdélani. Mezi nimi negjvysSi podil zaujimaji opakované osoby se stfednim
odbornym vzdé&anim (cca 45 %), dale nasleduji osoby se zékladnim vzdélanim (cca
25 %) a osoby se stfednim odbornym vzdélanim s maturitou (asi 20%). Nejnizsi
podil na nezameéstnanosti tvori lide s vysokoskolskym vzdéanim (3,5%) a s Upl-
nym stfednim v3eobecnym (3,8 %). Mezirotné se struktura nezameéstnanych podle
dosazeného stupné vzdéani vyrazné neménila, od roku 1995 se mirné zvysil podil
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0sob se stfednim odbornym vzdé anim a stfednim vzdé anim s maturitou, klesl po-
dil osob se vzd&anim zakladnim. Podil osob s vysokoskolskym a Gplnym stfednim
vSeobecnym vzdé anim setrvava na stabilné nizké trovni.

To, Zeje nezaméstnanost velkym problémem, nemlize zastit ani to, Ze ¢ast uchazetl
0 praci se praci vyhyba, protoze podpora v nezamestnanosti, Ci nasledné sociani
davky pro udrzeni Zivotniho minima jsou pro né lepsSim feSenim nez malo placena
prace. Typické je to pravé u osob se zakladnim vzdéanim, které se na celkovem
poctu nezaméstnanych podileli jednou ¢tvrtinou. Najit si praci, nebo u (Fadl prace
najit umisténi do zaméstnani bez narokl nakvalifikaci, zejménanasmlouvu nadobu
neurcitou, je a bude obtizné.

V nékterych regionech je pravdépodobné viibec ekonomicky nemozné vytvorit pro
souCasné pracovni sily s nizkou kvalifikaci dostatek vhodnych pracovnich mist.

Polovina nezaméstnanych v republice ma stfedni vzdélani bez maturity. | v této
kategorii nezaméstnanych nebude vyjimkou, Ze se néktefi lidé praci vyhybaji. Po-
drobng i informace o tomto problému vSak v podstaté neexistuji.

Z hlediska obor{i pfispivak roz&ifovani armady nezaméstnanych nejvice pravidelné
zpracovatelsky priimysl. V zhledem ke zménam vlastnictvi azvySovani produktivity
préce v penéznictvi se stal i tento obor v poslednim desetileti vyznamnym zdrojem
novych nezaméstnanych.

Chybegjici pracovni sily

V souvidosti se strukturdni povahou nezaméstnanosti, existuji i obory, které ob-
tizné shangji pracovniky mezi domacim obyvatel stvem. Jeto Castetné dano odlivem
zameéstnancll, z nichz se stali Zivnostnici nebo podnikatel &, ¢ast lidi odeSla pracovat
do zahrani¢i, ¢ast se prelila do jinych oborl, daSi vyznamnou pricinou je nekon-
cepcnost Geského 3kolstvi a dlouhodoba absence priimyslové politiky viady v deva-
desatych letech 20. stoleti. NejpostiZengjSim oborem v tomto smyslu je strojirenstvi,
kde chybi pracovnici v celé struktufe od vysokoskolsky vzdéanych odbornik{i po
kvalifikované délniky. Dal&im viditelnym oborem je stavebnictvi, kde podnikiim
chybi pfedevsim stavebni délnici.

Dalsi zgjimavy paradox vznikl diky ne zcela promySenym investicim, kdy zahra-
ni¢ni investori stavi podniky v mistech bez dostatetné zakladny pracovnich sil.

Situaci v uvedenych pripadech fesi dovoz pracovnikil ze zahrani¢i — predevéim ze
Slovenska, Ukrajiny, Polska a dalSich zemi.

Odliv mozkd

Podobné jako dal&i evropské zemé a cela fada rozvojovych zemi, zaZivai Ceska
republika takzvany odliv mozk{. Jde predevSim o védecké pracovniky v mlad$im
veku, ktefi odchazeji pracovat do rozvinutgSich zemi.

Na jedné strané je v Ceskych podminkéach financné nedocenéno odménovani vé-
deckych pracovniki, ale dilezité jsou spise dal&i motivy, jako jsou otazky lepSich
kariéernich vyhlidek, zajimavéSich védeckych projektll, snadngsiho pristupu ke
$pickovym technologiim a dllezitym motivem mohou byt i mensi byrokraticke
prekazky.



V evropskych podminkach se podafilo napodobit modd kalifornského kfemiko-
vého Udoli pouze v britské Cambridgi. Klicovym oborem tu neni elektronika, ae
biotechnologie.

Anglicka zkuSenost ukazuje zajimavy poznatek, Ze pravé prostorova blizkost |abo-
ratofi na $pickové svétove Grovni, profesoril, badajicich doktorandll, zagingjicich
i zkuSengjSich podnikatel{, a taky finanénich sluzeb a vyrobcli laboratorniho zafi-
zeni a nejrlizngsi podpory pro vyzkum predstavuje jeden z klic Usp&Snosti toho,
¢emu se fika Cambridge Phenomenon.

V Cambridgi se podarilo vytvorit velice stimulujici prostredi, které pritahuje talenty
z celého svéta. Sedesat procent profesortl v Cambridgi je ze zahrani&i.

Nevzdélana spolecnost plati tim, Ze se nemiize prosadit ve svétové konkurenci.
Pokud sevSak manaplnit Lisabonskastrategie Evropské unie zamé'enanaurychleni
technol ogického pokroku, nebudeme potfebovat jen vic penéz na vyzkum, ale také
vic vyzkumnikd. Jenze zatim jsme svédky spis toho, Ze védci utikaji do Ameriky.

Cizinci v Ceské republice

Ministerstvo prace a socianich véci chee privést do Ceska, po vzoru jinych vy-
spelych zemi, vzdélané a kvalifikované cizince ze zemi vychodni Evropy nebo
rozvojovych zemi.

Pro usnadnéni kontaktli mezi uchazeti a podniky zfidilo ministerstvo v Fijnu 2004
internetové stranky.

Vysledkem prvnich mésicli vak bylo, Ze organizace o zahrani¢ni pracovniky nemaji
zéem.

Vyznamné prevazuje poptavka ze strany uchazecll a velmi mala je nabidka mist ze
strany zaméstnavatel 1. Napriklad v prvnim mésici vyveésilo inzeraty nastranky pres
osm set cizincll touZicich po kariéfe v Cesku, ale volnamistajim nabidly pouze dvé
organizace. Sanci, Ze sezenou praci v Cesku, tak maji jedté mensi, nez napriklad lide
vV hezamestnanosti nejvice postizeném ¢eském regionu — Mostecku, kde Urad prace
eviduje osmacttyficet zgjemcli na jedno volné misto.

Na druhé strané si Ceské organizace stézuji na komplikované zakony. Pokud cht&ji
zahranicniho odbornika zamestnat, musi nejprve Ufadu prace dokazat, ze na jeho
pozici nesehnali vhodného Cecha nebo obCana jiné zemé Evropske unie — ti maji
prednost.

Cesko se v budoucnu bez zahraniénich kvalifikovanych zaméstnanctl pravdépo-
dobné neobejde, protoZe se podobné jako ostatni evropské staty potyka s odlivem
,mozk{* do zahranici.

Cizinci, prijimani prostrednictvim projektu MPSV, pracuji jako technici, poCitacovi
experti, zdravotnici, umélci nebo v administrativé. Do projektu se mohou zapojit
i zahrani€ni absolventi ¢eskych vysokych 3kol. Pokud se osvédCi a neztrati praci,
maji Sanci ziskat i srodinami trvaly pobyt uz po dvou a ptl letech. Normalni ¢ekaci
doba trva deset |et.

Pravé kvlli paragrafu o prednostnim zaméstnavani Cech@ dava stat misto vzdé-
lanym cizinclim Sanci spige nekvalifikovanym cizinclim. CeSi totiZ nestoji o préaci
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za minimalni nebo nizkou mzdu anebo préaci, ktera je monotonni nebo spolecen-
sky nizko hodnocena. Podniky proto mohou sahnout po zahranicnich Sickach, Ci
pomocnicich na stavbach.

V porovnani se zahrani€im v republice pfitom nyni pracuje malo cizincli: priblizné
240 tisic, tedy 2,4 procenta obyvatel. Evropsky primér ¢ini osm procent. (Zdroj:
MPSV 2004)

Podle (idaj&i CSU Zije u nas dlouhodobé kolem 90 tisic Ukrajincil, 50 tisic obéanti
Slovenska, zhruba 40 tisic Vietnamcl, a dal$i dvé vyznamné skupiny Citajici pocty
mezi 15 a 20 tisici tvori obCané Polska a Ruska.

Z hlediska budouciho trhu prace jsou ziefmé nejzajimavési skupinou Vietnamci,
ktefi se sice zatim zivi pfevazné ve sféfe maloobchodu jako zivnostnici, ale pred-
stavuji velky intelektualni potencial, ktery se v dalSich generacich (uz do deseti let)
projevi prichodem mladych vzdé&anych Vietnamcli s vynikajici znalosti ¢estiny do
Ceskych organizaci.

Zmeény v pfistupu k pracovnidobé

Velky vliv na situaci na trhu préace maji i zmény v pojeti pracovni doby. Mnoha
lidem nevyhovuji podminky prace na plny Gvazek a upfednostiuji kratSi pracovni
Gvazky. Také serozSifuje pruznapracovni doba, kdy si mohou zaméstnanci ¢astetné
urCovat zacatky akonce svych pracovnich smén v souladu se svym osobnim Zivotem
nebo dopravni infrastrukturou v regionu, kde pracuji. Informacni atelekomunikatni
technologie navic umoznuji nékterym lidem pracovat doma nebo mimo firmu a byt
v neustalém kontaktu se svymi pracovnimi kolegy.

Podle studie HR Controlling 2005, kterou provadélav ceskéem prostfedi poradenska
spolecnost PricewaterhouseCoopers stoupl v letech 2003 i 2004 pocet spoleCnosti,
které svym zaméstnanclim umoZziuji praci naéastetny Gvazek. V roce 2003 sejejich
podil na vSech pracovnich (vazcich pohyboval okolo 1%, v roce 2004 to jiz bylo
2,4%. NejCastgji je uzavirgji velke spoleCnosti, ato prevazné v sektoru spotfebniho
zbozi afarmacie.

Rovnéz pruzna pracovni doba zaznamenala mirny narlist. V roce 2003 ji nabi-
zelo 63% spoleCnosti, v roce 2004 uz 68% respondentll. Pfevazné se jednalo
0 pruznou denni pracovni dobu ve vétSich spoleCnostech. (Zdroj: Ekonom i HNed. cz
28.7.2005)

Problém fluktuace

Fluktuace predstavuje souhrn zmén pracovnich pomérll v ramci podniki a organi-
zaci, odvétvi a oblasti, zplisobenych odchodem a pFichodem pracovniki. Do jisté
miry miize byt fluktuace z ekonomického hlediska Zadouci jako typ pracovni mo-
bility a je nezbytna pro vyvoj ekonomického systému. V takovém pripadé jde
o fluktuaci funkcni, kdy se relativné kryji hlediska individualni, podnikovai spole-
Censka. Negativni ekonomické dopady ma vsak fluktuace disfunkcni — nezadouci,
nadmérna — zplisobena obvykle nezadoucim fungovanim socianiho systému pra-
covidté (podniku, organizace). Tento typ fluktuace miize byt ve svém diisledku
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pricinou disproporci a dezintegrace pracovisté s negativnim vlivem nartizné ekono-
mickéi vyrobni ukazatele. Ukazatelem intenzity fluktuace je pomér poCtu odeslych
pracovnikll k primérnému poctu pracovnik{l organizace.

Poznamka: V nékterych pripadech je fluktuace podniky zamérné vyvolavana, pro-
toze jgjich personani Fizeni neni zaméfeno na stabilizaci kvalitnich zaméstnanct,
ale na nabirani a propousténi s ohledem na velikost zakazek nebo presun vyroby
mezi filidlkami v rliznych zemich.

2.2  Ziskavani novych zaméstnancl
Ziskavani novych zameéstnanctl je jednim z nejCast&jSich tkol &l personalistll. Kromé
situaci, kdy vznikanovy podnik nebo se podnik rozsifuje, pfipadnédochazi kezmeéneé
struktury, je potfeba planovat a zgjistovat nové zaméstnance zarty, ktefi z podniku
odchazeji nebo jsou nemocni pripadné na matefské dovolené. Pro doplnéni poza-
dovanych stavli pracovnich sil mohou personadisté vyuzivat nejenom pracovniky
pro staly pracovni pomeér, ale i kratkodobé brigadniky, pracovniky dodavatel skych
firem a pro nékteré Cinnosti i Zivnostniky. Mnoho pracovnich Cinnosti se zgjistuje
takzvanym outsourcingem. Ucelem ziskavani novych zaméstnancl je zaji&téni viech
pracovnich a odbornych funkci nezbytnych pro fungovani organizace.
Formy ziskavani novych zaméstnancl:

m  Prostiednictvim (fadl prace

m \yuZitim sité osobnich znamosti

m |nzeréty a reklamy publikované v novinach a Casopisech nebo v radiu a
Vv televizi
Spoluprace se skolami
StaZe a zkuSebni obdobi mladych lidi v organizaci
Partnerské nebo znamé firmy
Poradenskeé firmy — pfedevSim personalni agentury
Pracovni silu pro zajisténi podnikovych cil&i mohou zgjistit také prostiednic-
tvim outsourcingu (viz daldi text).

Nabor

Je proces vedouci k zaplnéni vétSiho mnozstvi pracovnich mist v organizaci zpravi-
dlaz diivodu rozSifovani nebo reorganizace.
S naborem jsou spojeny tyto aktivity:

m  Informagni naborova kampan

m  \V/ybér uchazetl (viz ¢ast 2.3)

m Zaskolovani azacviCovani prijatych uchazetl ajejich adaptace napracovisti.

Personalni marketing

Personalni marketing znamena opusteni systému nahodilého obstaravani personau
podle momentalnich potfeb a vede k cilenému plisobeni na trh prace, ato diferen-
cované podle cilovych skupin uchazetil. Lze ho chapat také jako urcitou filozofii
v oblasti lidskych zdroji vedouci k tomu, aby si organizace jako zaméstnavatel

29



2. Trh prace, ziskavani a vybér zaméstnancu

30

Ziskala a udrzela ty nejlepsi a ngvhodngjSi zameéstnance z trhu préce, efektivné a
dlouhodobé je zallenila do pracovniho kolektivu a také si uchovala dobré jméno
u zameéstnanctl, ktefi spoleénost opousti atim i dobré jméno na trhu obecné.

Cileny personal ni marketing miize byt moznym feSenim pro podniky, kterénavzdory
vysoké nezameéstnanosti nemohou ngjit dlouhodobé ty spravné lidi. Firmy soutézi
o ty nejschopnéjsi z kazdého oboru, atéch je omezené mnozstvi. Nemusi jit vzdy
o renomované odborniky. MUiZze se jednat tfeba i o kvalifikované déniky, schopné
obchodniky nebo i vynikajici absolventy Skol. Efektivni v tomto procesu miize byt
jen ten, kdo zna své potfeby a moznosti trhu a zaroven hleda na spravném misté.

Outsourcing

Je smluvni zabezpeGovani prace nebo sluzeb pro vlastni organizaci z vnéjSich zdrojl
— to znamena externimi subjekty — napfiklad pfevedenim nékterych doposud inter-
nich Cinnosti na vngsi dodavatele. Tento zplisob zgjistovani vykonl pro svoje
potfeby byl historicky zavadén na zékladeé principu: ,, To, co dokéze udélat nékdo
lépe alevngji, pfenechame jemu.” Jeto tedy predevsim vysledek tlaku nanaklady a
flexibilitu podnik{. Zpravidla 3o o vy¢lenéni nékterych sluzeb, které nejsou hlav-
nim byznysem pro podnik, jako je napfiklad ostraha objektll, zavodni stravovani
nebo i $pickove zajisténi informacnich technologii a odborniki s nimi spojenych.

2.3 Vybér zaméstnancu

Z hlediska dlouhodobé perspektivy podniku neexistuje v personalistice diilezitgsi
Ukol nez vybér personalu. VSichni si urCité uvédomujeme, ze efektivng§i je hlidat
kvalitu zaméstnancii hned navstupu, nez naslednéinvestovat do napravnych procesii
v podobé opakovanych vybérovych Fizeni. Uvazlivym prijimanim zaméstnancll I1ze
zabranit mnohym dal&im problemdim.

Ustredni otazkou pi pfijimani novych spolupracovniki tedy je: Koho apodiejakych

v v

Hlavni roli pfitom hraje organizacni kultura podniku a s ni spojeny image atradice
urCujici klimav podniku.

Uspéch pfi ziskavani skuteéné &pickovych odbornik{l zavisi &asto i natom, zdama
firma dobrou povést jak u odborné vefejnosti, tak pfipadné mezi obCany regionu,
kde se naché&zi.

Mnohé firmy vSak chronicky trpi prlimérnou odbornou Grovni svych manazerd,
ktefi nikdy nepfijmou nikoho, kdo by mohl byt nebezpetny jejich postaveni. Za-
jimaji je jen pracovnici, ktefi jsou pod jejich odbornou Grovni nebo maji takové
osobnostni vlastnosti, které nepredstavu;ji pro budouci nadfizené ohrozeni. Nakonec
je v takovych organizacich vSechen persond mao kompetentni. Zodpoveédni per-
sonalisté a ¢lenové vedeni organizaci by méli zjistit, zda jgjich firma netrpi pravé
timto syndromem.



Vybérové metody se stale jeSté prilis zaméfuji nato nespravng, totiz vécné atech-
nické znalosti a dovednosti, a vytrvale ignoruji jejich kompetence z oblasti emoci-
onalni inteligence. To znamena jeho cilevédomost, osobnostni predpoklady a pred-
stavy o budoucich funkcich, jeho empatii a obratnost ve spoleCenskych vztazich.
Predev3im je v&ak nutno pfezkoumat jeho schopnost sebezodpovédnosti, coz je dost
obtizné. Nezbytnost postupovat tu seribzné a profesionalné vsak jesté dae zvy-
Suje tuto obtiznost. Tedy, pfi vybéru a umistovani dbét na rysy osobnosti, na jei
vlastnosti.

V podnicich je jen malo tak diilezitych oblasti, kde by se dalo tak nedbale a nepro-
fesionalnéjednat jako pri vybéru pracovnikil. Vezme-li se za méitko Cas, ktery jsou
manazefi ochotni vénovat metodam vybéru personalu, je zjevna jgich predstava
o nedlllezitosti personalistiky.

2.3.1 Vybérové fizeni

MUze byt definovano jako vyhledavani jedné nebo vice osob pro obsazeni ur&itého
pracovniho mista. Z toho diivodu je nezbytné také popsat pracovni misto tak presng,
jak je to jen mozng, abychom ziskali pfesné informace o pozadavcich, které budou
ovliviovat vybér kandidatd.

Vyhledavani kandidatli a volba metodologie vybéru bude muset byt podfizena po-
tfebam mista, které ma byt obsazeno. To znameng, Ze st musi vybirgjici dobfe pro-
myslet, jaké podklady je nutno pouZit pfi vybéru, jaké tkoly je nutno dat vypracovat
kandidattim, podle jakych kritérii tyto Gkoly hodnotit a podobné.

| v pfipadé, Ze zaméstnavatel presné sleduje vSechny kroky procesu hledani a vy-
béru novych zaméstnancli, nemilize mit nikdy jistotu, Ze obdrZi od svého nového
zameéstnance ocekavané sluzby, jak kvalitativni, tak kvantitativni.

Prestoze existuje pracovni smlouva, je vzdy ,, nelipln&”. Podpis na pracovni smlouve
je pouze pocatkem procesu spoluprace mezi organizaci azaméstnancem, ktera bude
priibézné budovana.
Vyznam aobtiznost vybérového procesu vyZzaduji od manazerti znal ost adodrzovani
postupu, ktery by mél byt popsan i v prislusném podnikovém dokumentu, ktery by
daval pravidla nejen pro samotny vybeér, ale i pro spolupraci jednotlivych Gtvardi
S personalisty.
Definice pracovniho mista a profilu hledaného zaméstnance
Je nutné si uvédomit, Ze potieba vybéru pracovnikll existuje v urcitém zvlastnim
kontextu, ktery je nutno analyzovat:
m  Kdo formuluje tuto potfebu?
m  Existuje v organizaci souhlas s touto potrebou?
m  Jedna se o vybér nahradnika (zalohy) nebo o vytvoreni nového mista?
m  Jakaje specifickaatmosférav oddéeni nebo v provozu, v némz setoto misto
nachazi?
Jakaje jeho kultura?
m Jaky typ organizace je na pracovisti?
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Kazdy z téchto faktorll je velmi dlleZity pri vybéru nejvhodnéjSiho kandidata.
Definice pracovniho mista ma za kol misto analyzovat a pfedevSim upfesnit ne-

zbytné pozadavky na pracovni misto. Z ni potom vyplynou charakteristiky, které
musi mit zaméstnanec, ktery na né bude vybran (Profil zaméstnance).

MlzZeme rozliSovat tfi slozky poZadavk{ na uchazece:

Nezbytné pracovni predpoklady, které musi mit kandidat: jaké jsou jeho konkrétni
kapacity (fyzické, psychologické, intelektualni) pro Uspésnou praci nadaném miste.

Potfebné pracovni schopnosti, definované jako védomosti a znalosti, které je tfeba
pouZivat v pracovnich situacich, pro které je ¢loveék firmou zaméstnan.

Zadouci vlastnosti osobnosti, nutné profesionalni kompetence jsou samoziejmé z&-
kladem. Pfi vybéru, je ale nezbytné je doplnit dalSimi zadoucimi vlastnostmi osob-
nosti, které si pracovni misto vyzaduje.

Souhrn v&ech poZadovanych charakteristik byva pak Casto deklarovan v popisu
»idedlniho zaméstnance”, ktery ale nemusi existovat. V praxi se objevuje v inzera-
tech: ,, Firma hleda schopného zaméstnance, prijemné vypadajiciho, schopného se
pri zplisobit, mobilniho, se znalosti cizich jazykd, atd. . .

Je proto nezbytné v pfipadé, ze chceme byt realisty, vypracovat pfesnou hierarchii
vybeérovych kritérii:

Toto pracovni misto vyzaduje:

m Jenezbytné .......... (absolutni kritéria, jejichz absence vylucuje kandi-
data z vybérového procesu)
Jenutnépro tspéch .......... (hlavni kritéria)

m Jezadouci .......... (vedlgSi kritéria)

Vybér kandidat(
Je mnoho metod, kterymi disponuje zaméstnavatel pri vybéru svého zaméstnance.

Neprokazalo se, Ze by néktera z nich byla jedina zaruCené spravna. Ve vétSing
vyspélych zemi (které respektuji prava jedince), jsou tyto metody kontrolovatelné
v ramci pravidel, ktera nedovoli zaméstnavateli prekrocCit urcité hranice diskrétnosti
pri vyhledavani a shromazdovani informaci o kandidatech.

NejCastéji pouzivané metody pri vybéru uchazetl dnes byvaji:

m  Curriculum vitae (pfedevsim strukturovany Zivotopis).

m Podrobng & (dajekandidatl jsou pozadovany predeviim u velkych firem.
Najdeme zderubriky aotazky vztahujici sek diplomlim, profesionanim zku-
Senostem azahrnujici i psychol ogické aspekty (jakaje kandidatova motivace
vstupu do firmy, pozadavky, plany, atd.).

m Posudky a doporuceni (hodnoceni od predchazejicich zaméstnavatel 0i). Je-

jich G€innost je omezena a nejsou vzdy vyzadovany.
Pohovor jengjCastgji uZivany prvek pfi vybéru anasleduje po prvnim vybéru
nabéazi zivotopisti a pissmnych dokument.



m Testy jsou presné definované zkousky, vyzadujici splnéni urcitého Ukolu,
stejného pro vechny kandidaty. Miize jit naprfiklad o testy provéfujici od-
borné znalosti, logické a inteligentni testy, rlizné psychologické testy, hod-
notoveé testy a podobné.

Studie pisma (grafologie).

m  Assessement Centres jsou dalSi formou testovani, ktera je blize popsana

v dal8im textu.

2.3.2 Adaptace nového zaméstnance

Obzvla&té opomijena je moznost, ktera je z hlediska personalni diagnostiky nejdii-
vyuzita zkusebni doba je nad vSechny ostatni nastroje a metody. Podle zkuSenosti
existuje vsak jen malo vedoucich pracovnikl, ktefi seriozné pripravi, sleduji a vy-
hodnoti zkuSebni dobu nového pracovnika. Nastup nového zaméstnance do firmy
je obklopen celou fadou krokl, jejichz cilem je zgjistit veSkeré Ukony potfebné
k adaptaci nového zaméstnance. Vedle nezbytnosti pozadovanych prislusnymi za
kony, napr. bezpeCnostni Skoleni, je tfebaseznamit zameéstnance se strukturou firmy,
jeglimi zvyklostmi a kulturou atd. Adaptacni proces ma zcela zasadni vliv na vyvoj
vztahu zaméstnance k firmé a na jeho budouci vykonnost. Mnoho firem vSak toto
obdobi podceni, aneveénuji mu dostatek pozornosti. A pfitom jeto pravetoto obdobi,
kdy se rozhoduje o Gspéchu €i nelispéchu prijatého zamestnance atedy o Gspéchu Ci
nelispéchu celého vybéru. DUleZita je predevdim komunikace. Uz tim, Ze se podnik
nauci naslouchat a bude mit zajem o potfeby a motivaci zaméstnance, miize vyresit
naprostou vétsinu problémd dfive, nez nastanou.

2.3.3 Interni vybér zaméstnancl

Mnoho organizaci zpravidla hleda vhodné kandidéty na volné pracovni pozice na
trhu préace.

V Fadeé pripadil by vSak mohli mit o obsazovanou pozici zgjemi vlastni zaméstnanci
av nékterych pripadech by mohli byt lep&imi kandidaty neZ lide z venku. Casto to
plati i u pracovnich pozic, které nemaji s dosavadni Cinnosti zameéstnance mnoho
spolecného.

Kandidati, ktefi pfichazeji na novou pozici z vnitfku organizace, mohou mit nasle-
dujici vyhody:
m Zameéstnanci organizace znaji dobre jegji organizatni kulturu a procesy a
potfebuji méné Casu na zauceni ak tomu, aby zaCali pracovat naplny vykon.
m Da se u takto vybraného zaméstnance oCekéavat vétsi logjalita k organizaci
nez u clovéka, ktery pfisel od jinud.
m  UchazeC pochazejici z vlastni organizace zna své spolupracovniky, coz mu
mUiZe usnadnit novou praci.
m  Organizace naopak znajeho amiize pravdépodobné mnohem | &épe odhadnout,
jaké ma silné a dlabé stranky.
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Obrazek 2.1: Proces vybérll lidi na pracovni mista

Koncepce zaméstnanosti v organizaci

Pozadavky na nova pracovni mista
v v
Analyza mista — popis Vazby na ostatni
pracovniho mista pracovni mista

A 4

Profil hledaného zaméstnance

v

Hlavni kritéria

Ano Volba = Externi

nebo interni vybér?

A 4 A 4

Zpusob ziskavani — nabor Metodologie vybéru

| [
v

Prvni faze vybéru

v

Analyza uchazeci

v
Konecny vybér
v

Qijeti, umisténi a adaptaD

m  Tim se zaroven vyznamné snizujeriziko, ze pracovnik z nové pozice odejde
ve zkuSebni dobé nebo po nékolikameésicich napriklad proto, ze mu prostredi
azplisob prace organizace nevyhovuiji, nebo Ze na danou funkci nestaci.

m DalSim dilezitym momentem je dat prilezitost zaméstnanclim, ktefi tieba
zaCingji byt v dosavadnim pracovnim zafazeni nespokojeni a maji pocit,
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Ze jgjich schopnosti nejsou dostatecné vyuzivany nebo maji pouze potfebu
zkusit néco nového adal serozvijet.

m  Organizace zaroveil miize uSetfit Cas apenize zanakladng S externi vybérové
Fizeni. P¥i internim vybéru neni tfeba najimat agenturu ¢i platit zainzerci a
je mozne zkrétit vybéroveé Fizeni, protoze fada informaci o kandidatovi uz je
personalisttim a manazerlim k dispozici.

m Vyznam ma také motivacni faktor — kdy i ostatni zaméstnanci vidi, ze by
mohli dostat v budoucnu prilezitost, a vede je to k lepsi praci pro svého
zameéstnavatele.

Je Skoda ztratit schopného zaméstnance, ktery by tfeba mél zgem o praci v jiném
oddéleni nebo najiném projektu — ale viibec se o této moznosti nedozvédél. Takovi
zaméstnanci ¢asto opoust&ji nespokojeni organizaci a hledaji moznosti uplatnéni
tfebai u konkurence.

Ne vzZdy je mozné vyuzit interni zdroje, ae i kdyZz vedeni podniku neni zcela
presvédéeno o kvalitach internich uchazecli ve vztahu k obsazované pozici, méli
by doméci zgemci alespon dostat prilezitost prihlasit se do konkursu a poméfit své
schopnosti aznalosti s kandidaty externimi.

Ve vétSich organizacich je pravdépodobnost, Ze vhodny kandidat na volnou pozici
bude nalezen mezi stavajicimi zameéstnanci, podstatné vyssi. VEtsi spoleCnosti maji
také vice moznosti konceptngji pracovat s rozvojem svych pracovniki. Obzvlast
vyhodné to miize byt u nadnarodnich koncernti, kde mohou zaméstnanci pracovné
,rotovat mezi jednotlivymi divizemi a ziskavat tak zkuSenosti pro sviij kariérovy
rlist.

Spolu s tim mlize souviset i pfiprava takzvanych rezerv na vySSi manazerské po-
zice, kdy si podniky predem pripravuiji jednoho nebo vice nahradnikt pro klicove
manazerské i odborné specializované pozice.

Nemusi v3ak jit jen o manazery ve velkych organizacich. | mensi spolecnosti mohou
dat novou prileZitost odbornym nebo administrativnim pracovniklim, a ziskat tak
mozna zcela netekany zdroj kvalitnich kandidatll. Napriklad krizové situace, zpra-
vidla ukézi, jak schopni mohou byt néktefi jedinci, ktefi doposud neméli prilezitost
vést lidi pri feSeni probléml. Proc ale ¢ekat na krizove situace?

V tadé velkych podnikl patfi pri vypisovani vybérovych Fizeni osloveni vlastnich
zameéstnancll k b&znym praktikam. M{iZze se tak dit tfeba prostfednictvim intrane-
tovych stranek, nebo i pomoci oznameni podminek na pracovnich nasténkach na
jednotlivych pracovi&tich, pomoci podnikového Casopisu a podobné.

Problémem je, Ze pro hledani vhodnych uchazetll firmy zpravidla vyuZivaji externi
personalni agentury. Personalni agentura ale tézko poskytne podniku seznam jeho
vlastnich zaméstnancll, ktefi by o uvolnénou pozici méli zgjem.

Jaké mohou byt nevyhody pfi internim vybéru zaméstnanc:

m V pfipadé zaméru vedeni podniku provést vyznamné zmeény ve stylu prace,
mUiZe byt dosavadni zaméstnanec nevyhodou, protozejenositelem plivodnich
pracovnich navykll. Nemusi to vak platit vzdy.
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m  Nevyhodou byvaji také osobni vazby na ostatni lidi v podniku, které mohou
nove jmenovanéemu vadit pri realizaci nekterych nepopularnich opatteni.

m Rizikemjezdetaké odpor ¢asti zaméstnancil vici tomu, Ze povysil jgjich ko-
legaav nékterych organizacich to miize vést k personalni krizi. Zaméstnanci
se Casto smifi stim, Ze jim vedouciho déla ¢lovek, ktery prisel odjinud.

Dodatek: Podle studie HR Controlling 2005, kterou provadéla v ¢eském prostiedi
poradenska spolecnost PricewaterhouseCoopers, zaCingji byt pfi obsazovani uvol-
nénych pracovnich mist v Cesku stale vice vyuZivani vlastni zaméstnanci. Nejéastgi
obsazuji volné poziceinternimi uchazeti nevyrobni spoletnosti, kteréz téchto zdrojli
obsadi témér 1/3 postil ve strednim managementu a pres 90 % postll ve vrcholovém
vedeni.

Assessment Centrum

Jedna se o metodu vybéru zaméstnanctl predevdim do manazerskych pracovnich po-
zic, e zaroven je univerzalnim prostfedkem vhodnym k vykonavani hned nékolika
dalSich personanich Cinnosti jako je:

m rozvoj avzdéavani zaméstnancli v manazerskych funkcich (véetné mistrd),

m planovani kariéry,

m hodnoceni zaméstnancll véetné jejich potencialu,

m analyzatréninkovych potfeb organizace. Assessment centra jsou nastrojem,

ktery pfi fizeni v prosperujicich organizacich nabyva stéle vétsiho vyznamu.

V podstaté jde o soubor postupll ametod, které jsou vhodné pro realizaci nékterych
personanich Cinnosti.

Hlavnim znakem je simul ace pracovnich kol 0, které setesitel im predkladaji v riiz-
nych &asovych intervalech. Ugastnici programu jsou konfrontovani s fadou Gkol{,
které maji vyresit individualné nebo skupinové za uréity ¢as. DUleZita je pri této
metodé skupina vyskolenych pozorovatel &l — hodnotitel U, ktera si v§ima a zazname-
nava reakce a chovani sledovanych (castnikil. Tak |ze pozorovat a hodnotit nejen
jgjich vykon v uméle navozenych stresovych situacich, ale zaroven sledovat jeich
chovani.

Cilem Assessment centraje najedné strané snahavytvorit situace podobné bé&znéemu
pracovnimu prostiedi. Na druhé strané pak zhodnotit zplisob a efektivitu plnéni
svéfenych Ukol®l. Ugastnici programu jsou hodnoceni hodnotiteli. Idealni pomér
mezi poctem hodnotitelll a poctem FeSitelll je 1 : 2. M&-li byt Assessment Center
skutecné efektivni, doporucuje se, aby se potet Ucastnikli pohyboval mezi 12-15
feSiteli a 36 hodnoatiteli. K tomu, aby byla AC povazovana za skutecné validni
prostiedek k vybéru ¢ hodnoceni pracovnikl, je tfeba vyloucit vliv subjektivnich
faktorfl. Ugastnik by tedy mé byt postupné hodnocen véemi pozorovateli v ramci
vSech hodnoticich kritérii. Tamusi byt pfedem dana, musi existovat jgjich jednotny
vyklad akvantifikace vdemi hodnotiteli. Assessment centra probihaji obvykle mimo
organizaci, aby UCastnici ani hodnotitelé nebyli ruSeni tim, Ze budou FeSit operativni
problémy, které souvisi s vykonavanim jejich pracovnich funkci.

Assessment centra obvykle probihaji ve tfech fazich (mohou vSak existovat rlizné
metodiky srozdily v realizaci):



V dobé pripravy se stanovuji aurcuji cileatcel celého projektu, vybirgji se GCastnici
apozorovatelé, vybiraji se Ukoly, které se budou fesit v ramci jednotlivych cviceni.
Velmi dlileZita je organizatni priprava.

UCastni se pohovorll nebo mohou hrat manazerské hry. Pfi téchto ¢innostech je
pozoruje a hodnoti skupina hodnotitel 0.

Doba ukongeni. V ni se (Castniktim sdéluji vysledky, vedou se diskuse o spravnych
feSenich. Ucastniklim se zde poskytuje zpétna vazba — v ¢em byli dobri a kde maji
rezervy nebo prilezitosti pro zlepSeni.

S assessment centrem jsou spojeny vysoké realizatni naklady. Proto je vyuZivaji
spiSe velké nadnarodni organizace se silnym kapitdlovym zazemim, ale neplati to
vyhradné. V poslednich deseti letech zaznamenala tato metoda velky rozmach a
miiZeme se s ni setkavat pomérné asto i v teském prostiedi.

Shrnuti kapitoly

Zgjistovani novych zaméstnancil je jednou z kli¢ovych funkci personalnich Gtvard,
jgimz UCelem je zgjisténi kontinualniho fungovani organizace z hlediska vykonu
a profesionality. Zakladnim zdrojem pro obsazovani pracovnich pozic je trh préace.
Dulezitym zdrojem miiZze byt i vlastni organizace. Nastrojem pro aktivni pFistup a
cilené plisobeni natrh prace i vlastni zaméstnance miize byt personani marketing.
Alternativnim zdrojem pracovnich sil pro vlastni organizaci mlize byt i outsourcing.

R4

<

Ukol nez vybér personalu.

Klicové terminy a pojmy
o

Trh prace, nezaméstnanost, fluktuace, ziskavani novych zaméstnancti, nabor, vy-
bér zaméstnancll, personalni marketing, outsourcing, adaptace zaméstnance, interni
vybér zaméstnancll, Assessment Center.

N

Otazky k diskuzi 7

\ |/

\\

1. Predstavte s, Ze jste personalistou povéfenym ziskanim a vybérem nového
vedouciho obchodniho oddéleni a nového konstruktéra. Jak budete postupo-
vat, abyste vybral/a spravné lidi?

2. Jaky dopad by mélo natrh prace v Brné aokoli, kdyby sem pfiSel zahranicni
investor apostavil strojirenskou tovarnu pro 300 az 500 zaméstnanclli? Zmé-
nilo by to ngak strukturu nezaméstnanych? Jaky by to mélo vliv na stavajici
strojirenské podniky?

Pfipadova studie a nameéty k diskuzi

d

Nadnarodni spolecnost zabyvajici se vyrobou hygienickych potfeb koupila v Li-
bereckém kraji podnik se 100 zaméstnanci. Staré nevyhovujici vyrobni prostory
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nahradila novou vyrobni halou plivodné pfipravovanou pro zaméstnavani 250 za-
méstnanctl. Béhem dalSich dvou let se podnik rozrostl na 450 osob a vedeni z ho-
landské centraly ma zamer prevést do tohoto podniku dalSich deset vyrobnich linek,
coz by znamenalo dalSi navySeni personalu na 700 zaméstnancl.

V tuto chvili jiZ existuji problémy sesocialnim zazemim pro zaméstnance. Satny jsou
priliS malé, v podniku neni zavodni stravovani a zameéstnanci mohou konzumovat
pouze jidlo, které si pfinesou z domu nebo bagety z automatu. Podnik nema dobrou
povést jako zaméstnavatel, coz se projevuje ve vysoke fluktuaci. Podnik plati lidem
v dénickych profesich velmi nizké mzdy ai noveé pfichozi kvalifikovani dél nici musi
zaCinat na pozici bali¢l. V poslednim roce bylo pfijato 150 novych zaméstnancl a
pritom 130 lidi podalo vypoveéd nebo bylo propusténo. Situace namistnim trhu prace
neni pro podnik prizniva— v misté neni dostatek lidi ochotnych pracovat v tomto
podniku ai 40 % stavgjicich zaméstnancli dojizdi z mist vzdalenych 20 az 50 km.

Zadani:

Predstavte si, Ze jste prijati na misto feditele v tomto podniku a vaSim Ukolem
je zgjigtit v tomto roce fungovani rozsifeného podniku zatim s 550 zaméstnanci.
Potfebujete predevsim délniky na pozici operatorll — tj. funkce, ktera Fidi chod
vyrobni linky (10 lidi), pomocnik{i operatora (10 lidi), bali¢t (50 lidi), pracovnik
vystupni kontroly na lince (10 lidi) a skladové déniky (20 lidi). Jaké informace
potFebuijete pro pripravu naborové kampané? Jakym zplisobem byste zkouseli zajistit
planované mnozstvi zaméstnancll? Jaka opatieni byste zkouseli prosadit v podniku
pro lepsi stabilizaci zaméstnancli?
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Cil kapitoly
Po prostudovani této kapitoly budete schopni:
m Vymezit pojem organizacni kultura

m Diskutovat o jednotlivych slozkach organizacni kultury a o otézkach spoje-
nych svlivem organizacni kultury na fungovani organizaci.

Casova zaté?
m 2 hodiny

3.1 Firemni/organizac¢ni kultura

Organizacni kulturu miizeme chapat jako:
m soubor zakladnich predpokladt, hodnot, postojd a norem chovani,
m  kteréjsou sdileny v ramci organizace,
m které se projevuji v my3leni, citéni a chovani ¢lenll organizace av artefak-
tech (vytvorech) materialni anematerialni povahy. (LUKASOVA, Novy, 2004,
str. 22)
V literatufei v bézné praxi se mlizeme setkavat s pojmy firemni kultura, podnikova
kultura nebo organizatni kultura. NejobecngjSi z nich je pojem organizacni kultura,
protoze zahrnuje vSechny organizace — statni, neziskové, podnikatelské, pripadné
nekteré nadstatni jako napfiklad instituce Evropskée unie. Pojmy firemni ¢i podnikova
kultura se pak vztahuji pouze k podnikatelskym organizacim. Zaroveii miizeme
chapat firemni a podnikovou kulturu jako synonyma.

PYi naplihovani podnikatel skych cil i se podnikova kultura stava jednou z rozhoduiji-
cich konkurenénich vyhod podniku. Ovliviiuje chovani zaméstnancll, jejich logjalitu
aangazovanost pro zajmy organizace, jejich pristup k zakazniklim, jejich pristup ke
zmeénam ainovacim.

Dileziteje si uvédomit, Ze kazda organizace n&jakou kulturu ma, i kdyZ si to vedeni
nebo zameéstnanci neuvédomujji.

Zakonitosti, které plati pro organizac¢ni kulturu:
m  Organizatni kultura je odrazem lidskych dispozic, my3eni a chovani.
m  Organizacni kultura plisobi nalidské védomi i podvédomi av obojim setaké
projevuje.
m  Organizacni kultura je kvalitativni veli€inou, kterou nelze exaktné vyjadrit
nebo specifikovat.

m  Organizacni kulturaje produktem minulych €innosti a sou¢asné omezujicim
faktorem Cinnosti budoucich.

Organizacni kultura je sdilena, ne dohadovana.
Organizacni kultura je poznatelna.
Organizacni kultura je extrémneé setrvacna.

Organizacni kulturaje strukturovatelng, pritom je sama soucasti kultur vys-
Sich radd.



m  Organizatni kultura po léta vZita matendenci byt povaZzovana za samozi'ej-
most.

(PFEIFER, UMLAUFOVA,1993)

Organizacni kultura je urCujicim faktorem pro to, zda se pracuje s lidmi aktivné a
soustavné, nahodile nebo kampanovité nebo skoro viibec.

Tam, kde ma management pozitivni vizi toho jakou organizatni kulturu by chtél
vybudovat a snaZi se tuto vizi naplfiovat, ovliviiuje organizaCni kultura samotny
vybér lidi do organizace — nehledaji se jenom odbornici pro dané profese, ale
dlilezitée jsou i postoje a systém hodnot prijimaného ¢lovéka. Organizatni kultura
pak pomaha systemovemu rozvoji lidi v organizaci a k vytvareni synergického
efektu.

Pozor: Nezfidkajei takovasituace, ze manazefi maji urcitou vizi ,, Spravné* organi-
zatni kultury, ale tato vize je postavena na atmosfére autoritarstvi, strachu z hrozeb
a sankci, neustalého poniZovani podfizenych a podobné. V ramci tohoto pristupu
Ize dosahnout dobrych hospodéaFskych vysledki organizace ziejmé jen kratkodobé a
ze stfednédobého hlediska miizeme u takovychto firem sledovat vysokou miru fluk-
tuace, absence, problémy s obsazenim pracovnich mist, vysokou miru neshodnych
vyrobkl a plytvani.

Tam, kde je organizani kultura bez vize a management vlastné ani nezna soucasny
stav organizacni kultury, jei vybér lidi omezen pouze na profesni obsazovani pozic
a ostatni personani ¢innosti postradaji systémovost. Personalni prace personalistil
i liniovych manazerll je spide reakci navznikajici podnéty a udalosti.

MUzeme rozliSovat dvé stranky organizatni kultury:

m Vnitfni — kdy jde napfiklad o nepsana pravidla chovani a komunikace,
historky poskytujici informaci o hodnotovém systému organi zace.

m  VngSi —napriklad:vzhled budov, obleteni a vystupovani zaméstnanct, kul-
tura oblékani, chovani k zékazniklim a podobné.

Casto se setkavame nejdfive s vng&imi prvky organizatni kultury, které mohou
byt vylepSeny diky investicim a délaji na vefeinost velmi dobry dojem (nebo také
ne). Daji se do jisté miry fidit vedenim spoleCnosti. V praxi vSak byvaji obCas
Vv rozporu s vnitfnimi slozkami organizacni kultury. Podnik, ktery navenek vypada
velmi dobfe aje atraktivnim zaméstnavatelem ve smyslu, Zze by v ném chtélo mnoho
lidi pracovat, mtize byt plny nespokojenychlidi, ktefi si vypravéi historky o aroganci
managementu a o tom, Ze se nevyplaci myslet to s firmou dobfe a byt logjani.

Vztah prostfedi a rozvoje lidi

Vedouci nékterych organizaci nechapou dileZitost existence prostiedi, které po-
maha vychoveé potencialnich viidct nebo odbornych experttl. Dokud si toho nebu-
dou védomi, nebudou mit Uspéch, bez ohledu na to, jak talentované lidi pfivedou
do organizace. Spravné ovzdusi umozni potencialnim vidclim kvést a rozvijet se.
Proto je ngidfive nutné pripravit pracovni prostfedi. Dokonce i kdyby organizace
se §patnym prostiedim ukradla schopného vedouciho nebo specialistu z prostiedi
zdravé organizace, tento ¢lovék prestane rlist a nekvete. Pokud ovsem sam tento
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¢lovék jako vedouci nezaCal s proménou prostiedi organizace v pozitivnim sméru.
(MAXWELL, 2002)

Pouze vedouci mohou Fidit kvalitu pracovniho prostfedi svych organizaci. Mohou
byt iniciatory zmén, které vytvori prostfedi podporujici riist.

Jak jiz bylo feCeno vy3e, kazda organizace i po kratké dobé existence néjakou or-
ganizatni kulturu ma. Je jen omezené mnozstvi progresivnich podnik, které jsou
si védomy souCasného stavu ajejichz vedeni mavizi organizacni kultury, ktera by
méla podnik privéest i k vEtSi efektivité a UspéSnosti na trhu. Nestaci jen deklarovat
svoji predstavu pred zameéstnanci, ale je potfeba promyslet i cestu, jak tuto vizi
naplnit. Zde nastupuje fizeni zmény, které souvisi mimo jiné s promy3slenou komu-
nikacni kampani, protoZe je potfeba meénit postoje lidi a je rovnéz nutné vytvaret
ze zaméstnancll koalici pro uskutecnéni zmén. Mnoho podnikll v tomto Gsili ztros-
kotava, protoze management podcefuje soustavnost v komunikaci se zaméstnanci
a spoléha pouze na vytisténé plakaty, kodexy firmy povéSené na chodbach a na
to, e manazefi na stfednim stupni fizeni vechno zafidi. Casto je nutné pro usku-
teCnéni planovanych zmeén souvisegjicich s organizatni kulturou nékteré pracovniky
propustit, protoze svym chovanim zakonzervovavali starou nepfijatelnou kulturu.
Na druhé strané je uzitetné privéest nové zameéstnance z podnikd, kde jiz fungoval
takovy systém hodnot a kultura organizace, ke které chceme dospét. PredevSim
zkuSené manazerské osobnosti mohou vyznamné prispét ke zmeéneé kultury.

Kampané s cilem zmény organizacni kultury musi byt systematicky podporovany ze
strany personalistfl. Ti musi nové pozadavky zohlednit pfi vybéru uchazetl o praci,
dale musi pfipravit 3kolici programy pro zameéstnance, které budou stimulovat nové
my3leni, lepsi komunikaci mezi oddéenimi a pracovi&ti, vytvareni tymll z neefek-
tivnich pracovnich skupin a podobné.

Strukturovanost organizac¢ni kultury

Kazda organizace, ktera ve svem vyvoji dospéla ke svému cClenéni, a to se tyka
i malych podnik{l, musi poCitat stim, Ze ani organizatni kulturanebudejednolita, e
bude se ¢lenit na subkultury. Jinou kulturu miizeme Casto identifikovat ve vyrobnich
provozech ajinou nakancelarskych pracovistich. OdliSnostmi se budou vyznaovat
rlizné stupnéfizeni podniku artiznou organizaéni subkulturu mohou mit i jednotlivée
divize velkych podniku.

Podniky, které jiz delSi dobu uplatiuji fizeni lidskych zdrojli, postupné stirgji ne-
zadouci projevy téchto dil€ich subkultur (zvI&sté tam, kde existuji prekézky pro
spolupraci) a zda se, Ze zaméstnanci riiznych pracovit i rliznych stupil hierar-
chie citi vé&tSi vzgemnou sounalezitost nez zameéstnanci v zaostal€jSich podnicich.
Mozna nejlépe je tento vyvoj mapovan a publikovan v poslednich dvaceti letech
0 spolecnosti General Electric.

Chce-li management ménit pozitivné organizatni kulturu, musi promy3Slet ve své
kampani rozdilné pristupy k jednotlivym dil&im subkulturam a jejich nositel tim.
Multikulturalni prostfedi

Dal&i zvlastnosti poslednich let je takzvané multikulturalni prostfedi v podnicich, do
nichz vstoupili zahrani¢ni investori. S prichodem zahranicénich pracovnikli nartizné



stupné organizace— vrchol ovym managementem poCingj e, prestechnické odborniky
po stfedni management —nastavaji v podnicich nové problémy souvisgici se stfetem
narodnich kultur. Pro praci v takovéem podniku je mnohdy pro Cechy nutné naugit
se chapat kulturni rozdily mezi nami a jednotlivymi skupinami cizincll. Mlzeme
tak narézet na rozdily v pfistupu k praci a v mentalité, jak mezi jednotlivymi
narody v evropsko-americkém civilizatnim prostfedi, tak pfedevSim mezi nami
a prisludniky nékterych vychodoasijskych narodtl. Pochopeni téchto rozdilti ma
velky vliv na organizaci vyroby, pracovni jednani, mezilidské vztahy av koneCném
diisledku na produktivitu podniki, jichZz se to tyka V Zadném pripadé se neda
zevSeobechovat, Ze by nékteré narodnosti nemohly dobfe spolupracovat. Ngjdeme
priklady pro dobré souziti Némcfl a Cechll, ale i podniky, kde existuje i po deseti
nebo patnacti letech zv&stni napéti a2 nevrazivost. Podobnéto je tfeba mezi Cechy
a dalSimi narodnostmi, jako napriklad s Americany, Francouzi, Japonci, Korejci a
podobné. Pro prekonavani problémll souvisgjicich s multikulturalnim prostfedim
existuji uz i naceském trhu riizné publikace a nabidka seminartl. Je dlilezité, aby si
manazefi uvédomovali i tuto stranku dotykajici se jgich firemni kultury a hledali
cesty pro jei optimani vyladovani.

Analyza organizac¢ni/podnikové kultury
| kdyZ je organizatni kultura obtizné méfitelna, mlizeme ji rozdélit na nasledujici
prvky a zkoumat je z hlediska toho, jaka je soucasna situace a jaky je pozadovany
Stav.
Prvky organizacni kultury:
m  Zakladni pfedpoklady
Hodnoty
Postoje
Normy chovani
Jazyk
Historky a myty
Zvyky, ritualy, ceremoniay
Hrdinové
Firemni architektura a vybaveni

Pro analyzu stavajici organizacni kultury mlze slouzit napfiklad nasledujici
kontrolni seznam (JOHNSON, SHOLES, 2002)

PFibshy

jaké klicové domnénky pribéhy odraZi?
do jaké miry tyto domnénky prostupuji danymi Urovnémi?
vztahuji se pfibéhy k:
e silnym nebo slabym mistim?
e prizplisobeni se nebo ke konfliktnim situacim?
kdo jsou hrdinové a kdo ni¢emové?
m od jaké normy se ni¢emoveé odchylili?
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Rutiny a ritualy
m nakterérutiny je kladen diraz?
m co by vypadalo podivng, pokud by to bylo zménéno?
m jaké chovani dané rutiny povzbuzuji?
m jakéjsou klicovéritualy?
m jaké klicové domnénky odrazeji?
m  co zdUraziuji vycvikové programy?
m jak téZke je zmeénit rituay/rutiny?
Organizacni struktura
m  jak mechanistické&/organické jsou struktury?
jak vyrovnané/hierarchické jsou struktury?
jak formalni/neformalni jsou struktury?
podporuji struktury spiSe spolupréaci nebo konkurenci?
jaky druh mocenskych struktur podporuiji?

Kontrolni systémy
® Co je ngjpodrobngi kontrolovano/monitorovano?
je kladen dliraz na odmény nebo na tresty?
maji kontroly vztah k minulym nebo obCasnym strategiim?
je provadéno mnoho nebo malo kontrol ?

Mocenské struktury

jaké jsou klitove domnénky o viidcovstvi?

m jak siinéjsou tyto domnénky (idealistické/pragmatické)?
m jak jev organizaci rozdélena moc?

m kteréjsou hlavni prekazky zmeny?

Symboly

jakych jazyk ajakého Zargonu se pouZiva?

dojakémiry jsoutyto symboly pouzeinterni zalezitosti, jak mocjsou vefejng?
jaké aspekty strategie jsou vyzdvizeny v reklamni innosti?

jaké statutarni symboly jsou pfitomny?

existuji nékteré symboly, které by charakterizovaly danou organizaci?

Celkové
m jakaje dominantni kultura (obranng, hledgjici, analyticka)?
m jak narocné je zmeénit ji?

3.2 Systémové moznosti pro zmeénu firemni kultury

Jednou z prilezitosti jak ménit kulturu organizace je také zapojeni se do nékterého
z hnuti, které se osvédGily u Usp&Snych podnikll. V dnesni dobé miize jit napfi-
klad o 6 Sigma, ktera zgjistilavelmi dobré hospodéarské vysledky koncernu General
Electric nebo Stihlou vyrobu uplatiiovanou u automobilky Toyota, pfipadné TQM —



totalni management kvality nebo Kaizen —neustél & zlepSovani. V oblasti personalis-
tiky je podobnym hnutim systém Investorsin People. Proti Casté namitce, ze kulturu
organizace systematicky meénit nelze, mohu uvést i priklady z Ceského prostiedi —
napfiklad zmény uskutecnéné v byvalé Agrobance po prevzeti spolecnosti GE nebo
posun organizaéni kultury v takovych podnicich jako je Skoda Auto & Barum Con-
tinental. Vyznamné systémové zmény podnikové kultury vsak prodéaly stovky
¢eskych podnik{ po prevzeti novymi majiteli nebo restituenty. Na druhé strané vsak
pripoustim, Ze ne vsechny zmény podnikovych kultur byly cilené a zamy3slené tak,
jak je miizeme v dnedni dobé pozorovat.

Uc¢ici se organizace

Vzoremi z hlediska firemni kultury jsou podniky oznatované zatakzvané , ucici se
organizace", které zpravidla predstavuji i $picku ve svém oboru nebo o to usiluji.
Peter Senge popsal ve své knize pét disciplin, které jsou pro tyto podniky charakte-
ristické&, amnoho podnikll nasvété usiluje o to pribliZit se tomuto systému. Jednase
o nasledujici discipliny: 1. osobni mistrovstvi, 2. mentani modely, 3. sdilena vize,
4. tymoveé uceni a 5. systémové mySleni.

Disciplinaje podle Sengeho cestadalSiho vyvoje, naniz ziskavame ur€ité dovednosti
nebo kompetence. A jako v pfipadé libovolné discipliny, néktefi lide maji vicevioh,
jini méné. VSchni se vS&ak mohou naucit, o co jde, cviCenim. CviCeni je vSak
celozivotni proces dosahovani mistrovstvi. Organizace o sobé nemlize prohlasit, ze
je, ucici se* organizaci o nic vice, nez jedinec miizefici ,,jajsem osvicen“. ,, UGici se*
organizace znamenagji jen dalSi vinu hledani a experimentovani organizaci. (SENGE,
1990)

Pro ucici se organizace jsou typické nasledujici charakteristiky:

Uceni jako soucast formulace strategie

Participativni pfistup

Informatika usnadnujici komunikaci a sdileni znal osti
Formativni UCetnictvi - davajici lidem pfehled o vztahu jejich prace k eko-
nomickym vysledktim

Vnitfni vyména informaci a znalosti

Pruzny systém odménovani

Podporujici struktury

Sbér informaci o vngSim prostredi

Mezi- organizacni uceni

10. Atmosféra podporujici uceni

11. Prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého (TICHA, 2005, str. 71)

A wbdpE

© 0o N U

V&echny tyto systémy, pokud jsou metodicky dobfe vedeny a management ma
upfimnou snahu o jgjich fungovani, dokazi zaujmout zameéstnance vcetné vyrobnich
délnikl a zapojit je do vytvareni nove kultury. Podivejme se blize alespoi na jeden
ze jmenovanych systemtl.
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Systém IIP = Investors in People

[1P vznikl napocatku devadesatych let ve Velké Britanii. Nyni 40 % zaméstnané po-
pulace v této zemi bud pracuje ve firmach, které tento systém maji, nebo v takovych,
které o ng usiluji.

Investorsin People jejediny mezinarodné uznavany standard v oblasti fizeni akva-
lity lidskych zdroj{i, ktery sleduje schopnost podniku efektivné vyuZivat a rozvijet
své zaméstnance a potazmo napomaha rlistu jejich efektivity a konkurenceschop-
nosti. Standard I1P souCasné vede k trvalému zvySovani vykonnosti, motivace a
transferu know-how u zaméstnancti na véech Grovnich organizacni struktury firmy.

Standard jako takovy ve Velké Britanii nevznikl na zakladé identifikace slabych
stranek podniku, ale naopak se zamé&¥il na Uspésne firmy a predpoklady &i klicove
aspekty jgjich pozitivniho rozvoje ardistu. Prostfedni ctvim mnohastudii aprtizkumai
bylo zjisténo, ze klicovym faktorem Uspéchu je kvalifikovana, dostateCné motivo-
vana, efektivné fizena a neustdle se rozvijgjici pracovni sila. Podobné jako nyni
v Ceske republice byl v podnicich primarné kladen diiraz na investice do nejnovéj-
Sich vyrobnich postupll a technologii. Takové investice jsou ale finanéné naroéné
a z dlouhodobého hlediska ne tak efektivni (z dlivodu rychlého technologického
vyvoje a nutnosti brzkého opakovani) jako investice do vlastnich zaméstnancli a
jgjich fizeni arozvoje. Tento program je podporovan i britskou viadou, kteraje vy-
uZivalai jako program boje s nezameéstnanosti ajako nastroj zlepSovani kvalifikace
zameéstnancl.

Tento standard je zaméfen pozitivné a smérem k priibéznému rozvoji a zlepSovani,
tedy nehleda nedokonalosti a spoleCnosti sméfujici k certifikaci ,neznamkuje’ a
zaroven striktné nepredepi suje postupy, jak splnéni jednotlivych kritérii ¢i standardd
dosahnout. Je tedy tvoren pro kazdou firmu individualng, na zakladé poznatkll a
doporuceni kvalifikovanych konzultant(l, takze svUj vlastni systém rozvoje lidskych
zdrojl ocenény standardem I11P mUize mit kazda firma ,, uSity na miru“.

Standard Investorsin Peopl e sleduje schopnost podniku efektivnévyuZivat arozvijet
své zameéstnance. Propojuje vSechny prvky personalni politiky (napf. vzdélavani,
motivaci, hodnoceni, interni komunikaci) s ostatnimi podnikovymi procesy tak, aby
bylo dosazeno maximalni shody na strané zaméstnancil i firmy.

Projektu se mohou Ucastnit velkéi malg, statni i soukromé organizace— cilem vSech
je rozvoj lidi. Ve velkych firmach |ze pouzit system stavebnice: postupuje se po
etapéach, po Usecich, oddé&enich. V pocéatcich to byly pravé velké firmy, které se do
projektu pustily jako prvni.

Jednou za Ctyfi roky se méni standardy pro udélovani tohoto certifikatu. Zménam
predchéazeji konzultace s firmami a odborniky a vychazi se z trendu doby. Dnes je
napriklad kladen diiraz na viidéi schopnosti.

Co jsou standardy v oblasti personalni prace? Standardem je napriklad to, zda jsou
lide nalezité docefiovani ¢ ne. Neékteré faktory Ize méit, |ze provéest prlizkum
spokojenosti, stanovit miru fluktuace, zjistit, jak firmu vyhledavaji kvalifikovani
uchaze€i, jak Casté je pracovni povySovani.



V zemich, kde jiZ ma standard svou tradici a&irsi povédomi, absolventi Skol cilené
vyhledavaji firmy prave stouto certifikaci, protoze tak maji jistotu, Ze neustrnou na
nastupni pozici abudou se moci dale rozvijet. Kromé prestize tak mlize byt ziskani
I1P i dobrym nastrojem pfi hledani kvalitnich pracovnikd.

V Ceském prostfedi je hlavnim propagatorem a organizatorem hnuti |1P agentura
Czechlnvest.

Diivodem zavadéni 11P v CR je snaha dostat se na $pickovou (roven v oblasti Fizent
lidskych zdrojli a ziskat tak G¢inny nastroj pro zvySovani kvalifikace zameéstnancll,
jgjichflexibility i motivace, zvySovani produktivity pracejako predpoklad zvySovani
konkurenceschopnosti ¢eskych podnik{l na evropskych trzich.

Postup dosazeni standardu IIP

Nejprve je udé anavychozi analyza celého systemu Fizeni arozvoje lidskych zdrojl
ve firme.

Nasleduje sestaveni akéniho planu postupného odstranovani zjisténych nedostatkd.

Stanoveni priorit pro dali zlepSovani akratkodobé kroky, které maji byt realizovany
v nadchéazejicim obdobi, jsou pak dalsi etapou procesu standardizace.

Po prvnich tfech krocich pfichazi nafadu realizatni ¢ast — GCast podniku, respektive
jeho zaméstnancli a vedeni, na fadé odbornych seminarll a kurzd, individuanich
konzultacich a podobné.

Po Gspésné implementaci akéniho planu pfijde na fadu zavérecny audit.
Pokud zavéreCny audit shleda, ze vytycené cile byly spinény, je udélen certifikat
Investors in People.

Cely procestéto certifikacetrvazhrubaosm az dvanact mésicll. Zalezi alenavychozi
Urovni systémufizeni arozvojelidskych zdrojli v daném podniku. Jetfebatake védét,
Ze tento proces neni jednorazovou, byt temér rocni zaleZitosti. Investors in People
predstavuje neustaly proces zlepSovani Fizeni firmy.

Podle odbornikll standard |1P prokazatelné snizuje fluktuaci a nemocnost pracov-
nikd, zvy3uje produktivitu prace av konetném diisledku napomahai k dosahovani
lepSich ekonomickych vysledkt firmy. (Zdroj: Czechinvest: Kari era. i H\ed. cz
17.6.2006)

Shrnuti kapitoly

Firemni/organizatni kulturaje souhrn predstav, pristupliahodnot vefirmévseobecné
sdilenych arelativné dlouhodobé udrzovanych.

<

Pri naplhovani podnikatel skych cilll se podnikova kultura stava jednou z rozhodujji-
cich konkurencnich vyhod firmy. Ovliviiuje chovani zaméstnanctl, jejich logjalitu a
angazovanost pro zgmy organizace, jejich pristup k zakazniklim, jejich pristup ke
zZmeénam ainovacim.

Klicové terminy a pojmy

e ’ o : ol
Organizacni/firemni kultura, Investors In People, ucici se organizace. %
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Otazky k diskuzi

1.

Vyberte si ve skupiné néktery ze znamych podniku, o kterém se hodné pise
nebo ktery znéate ze své zkuSenosti (napf. IKEA, Globus, Student Agency,
Ceskeé drahy,) a pokuste se nalézt co nejvice odpovédi na otazky z vyse
uvedeného kontrolniho seznamu pro analyzu organizacni kultury.
Diskutujte o svych vlastnich zkuSenostech s organizatni kulturou podnikd.
Hledejte pozitivni i negativni vlivy plisobeni organizaéni kultury na zamést-
nance.

Pripadova studie

Jeden zahranicni obchodni Fetézec pfijal ve svych pocatcich v Ceském prostiedi do
funkci na Grovni stfedniho managementu nékolik arméadnich dlistojnikll se zkuse-
nosti v mezinarodnich misich. (Z toho vyplyvala, ziggmé jeich vyhoda v dobré
znalosti anglictiny, kterabylajednou z podminek prijeti.) Navyky v fizeni lidi, které
si tito lidé prinesli z armady, se projevily i pfi formovani nékterych prvka firemni
kultury.

Které prvky praktikované pfi fizeni vojenskych jednotek mohou byt pro Fizeni
obchodnich fetézcll pozitivni? Které naopak negativni?
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Cil kapitoly
Po prostudovani této kapitoly budete schopni:

m Vymezit pojmy pracovni skupina, pracovni tym, tymovérole.
m  UvaZovat o vyvojovych fazich pracovnich skupin.

Casova zaté?
m 2 hodiny

4.1 Druhy pracovnich skupin v organizacich

Zam&'enim natymovou praci hledaji podniky vhodnou odpovéd naneodvratny tlak
sméfujici ke zménam. A zde se objevuje vice problémll, nez si umi vétSinalidi pred-
stavit, nebot tyto zmény nemohou probihat ve stylu sprintera na kratkou vzdal enost.
Zavedeni tymové préace je vice nez organizatni otazka. Jde v podstaté o hluboké
zmeny v fizeni: pryC od hierarchickych struktur smérem k vedeni orientovanému na

procesy.

Idedlem pro zavadeni tymového Fizeni v organizacich je takzvana tymova spo-
leCnost, ktera se stava nutnym vychodiskem pro organizaéni usporadani podnikd
v dnedni dobé a budoucnosti. Tymova spolecnost je strukturovanou organizaci za-
lozenou na souboru tymt na rliznych Grovnich Fizeni. Vzorovou organizaci v tomto
smyslu bychom mohli nalézt napfiklad v americké NASA v priibéhu Sedesatych
let (i pozdgji), kdy byl jasné definovan cil programu Apollo —,,do konce desetileti
musi chodit americky obcan po povrchu mésice. Tento cil se stal pfedmétem prace
stovek koordinovanych pracovnich skupin — tymd.

Tymem rozumime nejmensi organi zacni jednotku firmy, ve které cleny tymu spojuje
Gsili k dosazeni spoleCného cile, vzg emna lizka soucinnost, spoluprace, sehranost a
pripravenost k vzaemnému zastupovani. Situace v fadé organizaci je zatim takova,
Ze se sice o0 tymech hovofi, ae skutetné pracovni skupiny jsou Casto formanim
shlukem spolupracovniki, jez maji k pozadovanym charakteristikam tymu zatim
daleko.

Tymova spolecnost je takovou podnikovou organizacni strukturou, kde veSkeré ¢in-
nosti a procesy jsou realizovany tymovou praci. Dllezita je koordinovanost a spo-
le¢né (sili zaméFené na cile organizace. To je jeden z kliGovych problémdl, protoze
v praxi klade fada spoletnosti dliraz na tymovost jednotlivych zakladnich pracov-
nich ¢lankd, které vSak spolu soutéZi a uprednostiiuji vlastni cile pred spoleCnym
cilem organizace.

VEétSina organizaci usiluje spiSe o vytvareni tymd pro urcité konkrétni (koly a
0 vytvareni tymoveé spoleCnosti se nesnazi.

Formy tymu

V literatufe o problematice tymu se vyskytuje mnoho pojmd, které oznacuji jeho
formy. V nazvu tymu je Casto obsazen UCel jeho zalozZeni; zname tymy projektove,
inovatni, strategické tymy, tymy na zlepSovani kvality, tymy pro rychlé FeSeni



urcitych tkol, virtualni tymy, tymy vytvorené za G¢elem vyvoje vyrobku, procesni
tymy, CasteCné autonomni pracovni skupiny atd.
Jako vhodné charakteristiky pro strukturalizaci druhli pracovnich se nabizeji:

m Dobaexistence tymu

m  M{Ze byt Casové omezena nebo neomezena.

m  Organizatni identita
Tymy mohou byt soucasti Utvarové organizace, tj. tym a organizace jsou identické,
nebo mohou existovat vedle formalni organizace. Z toho vyplyvaji formy tymu
znazornéné v tabulce 4.1.

Tabulka 4.1: Formy tymu

Zivotnost
neomezena s Casovym omezenim
ano | e CasteCné autonomni e krouzky kvality
e pracovni skupiny

Identicky e organicke pracovni tymy
s forma “,i e manazerske tymy
organi zaci

NE | e projektovée tymy e projektove tymy

dlouhodobého charakteru | e v&echny ostatni zvl&stni
formy tym

Casové omezené tymy, které jsou soucasti formalni organizace

Sem spadaji tzv. krouzky kvality. Jsou to homogenni pracovni skupiny, které byvaji
zfizovany vét&inou ve vyrobnich zavodech. Clenové pochazeji zpravidla z jednoho
pracovniho Gseku, zngji se ze spoletné prace u pasu, v Udrzbé, dilné atd. a maji
v jedno- aZ dvouhodinovych sezenich jednou za sedm az Ctrnact dni vysledovat,
analyzovat a vyresit problémy tykajici se kvality v jgjich pracovnim Gseku. Prace
v krouzku je omezena na tuto dobu a frekvenci, potom se v&chni opét vréti na sva
pracovisté.

Casové omezené tymy, které nejsou souéasti formalni organizace

Zde mame co délat s klasickymi tymy z réiznych funkci a/nebo tsekil vilbec. Casto
jsou sestaveny mezioborove, maji speciani Ukol, jsou vedeny tymovym Ci projek-
tovym vedoucim, jsou to prevazné mensi skupiny (pét az deset osob) a po Uspésném
splnéni Ukolu jsou opét rozpusteny.

Tyto tymy se mohou skladat z rliznych &lenl stejnych nebo rozdilnych hierarchic-
kych rovin. Tymova prace neni pro zadny z téchto tymd trvalym stavem. Do této
kategorie spada vétSina snah o tymovou praci v podnicich.

Tymy dlouhodobého charakteru neidentické s organizaci

Sem patfi zvlaste projektove tymy z oblasti vyzkumu avyvoje nebo zpracovani dat.
Clenové jsou vyclenéni z formalni organizace a sestaveni do projektovych tymt
surcitym Gkolem. Doba existence takového tymu byva asto dvaroky nebo vicelet.
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Po dokonCeni projektu byvaji jeho Clenové Casto poverovani novymi projektovymi
ukoly.

Tymy dlouhodobého charakteru identické s organizaci

Tato formavytvareni tymu madlouhou historii za€ingjici ve 20. letech, avsak dosahla
prilomu teprve se &ihlym managementem (Stihla vyroba/podnik) a koncepcemi
reengineeringu.

Nazakladeé jiz nastinéné nutnosti zmény dochézi k zesilenym snaham o restruktura-
lizaci, které vyvolavaji vznik tzv. , Castené autonomnich pracovnich skupin“ nebo
,»organickych pracovnich tymi“.

Bez ohledu na oznaceni je cilem koncepce této tymoveé prace néco zcela jiného nez
u tymovych forem, o kterych jsme dosud hovofili. Orientace je jednoznatné zamé-
fena na ekonomickeé cile, predeviim na podstatné zlepSeni konkurenceschopnosti.
K tomu je mobilizovan potencié ve Ctyfech rovinach:
m flexibilitav personanim obsazeni uvnitf tymu (rotace);
m dislednévyuzivani nabytych védomosti aschopnosti v kontinual nim procesu
ZlepSovani;
zaméfeni tymoveé prace na zékladni principy TQM,;
m my3eni ajednani diisledné orientované na proces a stimulovani kapacity
v&ech pracovnik{l tymu pfi feSeni problémdl.
Tym s mapocCinat jako podnikatel v podniku, ato v rozdilném rozsahu —v zavisl osti
na koncepci. Podle zasady, Ze skupiny jsou schopny Fidit samy sebe, setak zlepsuje
schopnost podnikll reagovat a redukuje se komplexnost starého principu liniového
managementul.

Organické pracovni tymy mohou byt homogenni, ale mohou byt také sestavovany
béhem procesu — od poptavky zakaznikl az po zpracovani reklamaci.

Pro ¢astec¢né autonomni pracovni skupiny a organické pracovni tymy jsou
charakteristické tyto znaky:
m tymy sestavaji az z dvaceti 0sob;
tymy reprezentuji organické jednotky organizace;
Fidi se samy a samy odpovidaji za vysledek;
jegjich Gkolem je kontinualni proces zlepSovani;
nesou vylucnou odpovédnost za kvalitu;
dodatecné k vyrobnim Ukoltim provadéji dalsi prace (Ukoly v oblasti plano-
vani, organizace a kontroly);
m jsou ,fizeny" anavenek zastupovany vedoucim tymu.

4.2 Zakladni charakteristiky pracovnich tymf{

Mnozi vedouci pracovnici hovofi o tom, ze v jegich tymu je dobré Ci Spatné klima,
a podle toho také tymove porady funguji.Ve skuteCnosti tu ale Zadny tym neni,
protoze se jedna o pestrou smésici osamélych bojovnikl. Ale je vidét, Ze ovliadai
terminologii!



Zminény priklad svéd¢i o nepochopeni problému vytvareni tymil a tymove préace.
Ani vyzvy k rozvijeni tymového mysleni, ani rozkazy pracovat v tymu nevedou
k prokazatelnym Gspéchlim.

lluze o tymech:

PredevSim jisté hraje roli predstava, ze v tymu lidé srostou v harmonickou jednotu.
Plisobi tu aspekt socialni jistoty aochrany. Navic jetu ale take dlllezita predstava, ze
v tymech mnohem spi& dochazi k jakési explozi vykontl. Spickovy vykon, 3pickove
tymy, synergickée efekty, zaZiti prllomu v Uspéchu, euforie ,tymu snll“ — to maji
mnozi manazefi namydli, kdyz mysli natymy amluvi o nich.

Protoze prvoradou starosti podnikl je dosahovat zisku, aby prezily a udrzely pra-
covni mista, je z dneSniho pohledu jasné patrna priorita vykonove slozky. V jadru
jde tedy o to, vybudovat podstatné vykonngSi organizace na zakladé tymové
koncepce.

Bohuzel neexistuje zadné jednoznatné vymezeni pojmu tym. Pfesto je mozné vy-
jmenovat nékteré znaky, které se znovu a znovu objevuji v nejrlizngjSich definicich.
Vyhodnocenim Fady definic tymu vyplynuly nasledujici spolecné znaky.

Charakteristiky tymu Ize popsat jako charakteristiky skupiny, ktera:
m  Maspolecny Ucel
Pracuje spiSe spolecné nez individualné, aby dosahla konecného vysedku
M a spoletné standardy
Vyznatuje se soudrznosti a spolupraci
VyznaCuje se disciplinou
VyznaCuje se otevienosti a Cestnym jednanim

Rozdily mezi béZnou pracovni skupinou a tymem

Skupinam chybi pfedeviim intenzivni interakce, povznasgici vile k co ngjvysim
vykonlim a prozitek spolecného prekonavani tézkosti. Pro praktickou praci zigjmé
neni v tomto rozdilném definovani tymu a skupiny zadny zvlastni smysl.

V otazce definice tym versus skupina miizeme tedy konstatovat, ze existuji tymy
s rliznym stupném zralosti. Tym je sam o sobé vzdy ngjaka skupina. Zatina na
vychozi Grovni, a kam aZ se béhem vyvoje nakonec dostane, zavisi najeho vnitfni
dynamice a zcela zasadné na podilu sebefizeni, ktery je dan organizatni formou.

4.3 Chyby pfi zavadéni tymové prace v organizacich

PFri analyze problémd spojenych se zavadénim tymové préace bychom mohli
identifikovat asi dvé desitky chyb, které se neustale opakuji a vedou k neefek-
tivnimu vysledku. Vzhledem k omezenému rozsahu této lekce vsak staci uvést
Ctyri Gstfedni dlivody proc se nedari prace v tymu:
m Clenové prichazeji z navyklych liniovych organizaci. V tymu se museji
teprve sehrat a pro toto sehrani nemaji k dispozici dostatek ¢asu.
m  Tym maplnit dvoji funkci. Ma perfektné vyresit Ukol a zaroven se sam fidit,
organizovat, kontrolovat atd. To je na nezkuSené tymy prilis.
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m Clenovée tymu byli k tymove praci , odveleni“ nebo do tymu delegovani.
Néco jiného je, kdyz se Clovék do tymu dobrovolné prihlasi nebo dostane
nabidku ke spolupréaci.

m Vedouci tymu jegj neumi spravné vést. Dobry liniovy manazer miize byt
pripadné Spatnym vedoucim projektovéeho tymu.

4.4  Principy vytvareni efektivni tymové prace
v organizacich

Tymova prace masmysd tehdy, dokaze-li zvysit vykonnost osob pracujicich jednot-
livé & dosahnout takovych vysedkl, které by osoby fungujici v ramci klasického —
netymového pracovniho usporadani nebyly schopny dosahnout.

Pred zavedenim tymové organizace je tfeba vzdy dikladné zvazit, zda je tymova
organi zace pro firmu skutetné vhodnym feSenim, jez vychazi vstfic trznim &i spole-
Censkym prilezitostem organizace nebo FeSenim umoznujicim zvladat jeji stavajici
problémy. Prace v tymech neni univerzalnim |&ékem pro vsechny problémy. Tymova
prace vyzaduje odpovidajici fazi vyvoje firmy, klima, styl fizeni a organizaci prace,
presvédéeni a ziskani zaméstnancll pro jgji uskutechovani. A co predevsim tymovée
praci je nutné se ucit a neni to zaezitost jediného 3koleni. Tento zplisob se musi
stat pro zameéstnance postupnym navykem prirozené prace a neni mozné jgj zavést
prostfednictvim administrativniho donuceni.

Dulezité je posoudit vlastni organizatni a pracovni predpoklady pro zavadéni tymd,

veetné toho, nakolik je firma z hlediska charakteristik svych lidskych zdrojli a své
dosavadni firemni kultury na uplatnéni tymoveé préace pripravena.

NeZ zaCnete s vytvarenim tymu:

m  Definujte Gkol

Definujte cile pfi plnéni Ukolu

| dentifikujte omezeni aterminy

| dentifikujte zdroje

UrcCete, jak nejlépe vyuzit kazdého ¢lena tymu

Stanovte standardy, kterych je tfeba dosahnout

Pripravte plan spinéni (kolu; dosazeni pozadovanych cilll na pozadované
arovni

4.4.1 Profesniatymové role ajejich souCinnost pfi praci
Clenové tymu se vybiraji podle dvou kritéri:
m  Specializovanych dovednosti
m  Tymovych dovednosti
Samozigime, Ze pro jakoukoliv praci a feSeni probléml jsou dllezité predevsim
odborné predpoklady — kvalifikace a zkuSenosti ¢lent vybranych do tymu. Nadruhé

stranéjenom odborny pohled masvatskali v souziti tymu av podavani ocekavaneho
vykonu.



Vyzkumna skupina vedena Dr. Meredithem Belbinem z britského Cambridge iden-
tifikovala devét zakladnich tymovych roli, které byly vymezeny po mnoha letech
vyzkumné prace ve Velké Britanii a Australii. Pfi svém hledani *magické ingredi-
ence’, ktera délatym tymem vitéznym, Belbin pozoroval stovky tymovych ¢innosti,
jak skutecnych, tak simulovanych. Zjistil, ze mnoho tymu tvorili lide, ktefi si byli
povahové podobni. Takové tymy v3ak jen zfidka byly stejné UspéSné jako tymy
rbiznorodgs. Casto si manazefi mysli, Ze kdyz daji dohromady nékolik nesmirné
tvhir€ich, inteligentnich lidi, urité budou podavat optimalni vykon. | kdyZ se tato
teorie mUZze zpocatku zdat rozumna, Belbinovy vysledky demonstruji poSetilost to-
hoto pristupu, ktery, jak se opakované ukazalo, selhava. Proc tomu tak je? Jaky je
ten , synergicky efekt, ktery produkuje vitézny tym? Odpovéd spoCiva ve snaze
sestavit vyvazeny tym, v némz se individualni silné stranky vzaemné doplfiuji.
Individuani slabé stranky pak mohou byt jak tolerovany, tak kompenzovany, za
predpokladu, Ze je v tymu nékdo jiny s odpovidajici silnou strankou.

Devét tymovych roli

Prinos spojeny s jakoukoli z roli obvykle doprovazi urcité slabiny, kterym fikame
pfipustné slabé stranky. Ridici pracovnici zfidka projevuji prednosti spojené se
vSemi deviti rolemi.

Vedouci tymu musi byt schopen zhodnotit tymové dovednosti aporadit si se slabymi
strankami jednotlivc.

Roleajgji popis—prispévek k préaci | Pripustné slabé stranky
celého tymu

Inovator: TvOrdi, napadity a
nekonvencni. Resi obtiZzné problémy.

Nezabyva se detaily. Je natolik zaujaty
svymi Ukoly, Ze obcas neni schopen
efektivni komunikace.

VyhledavaC zdrojt: Nadseny a
komunikativni extrovert. Hleda
vhodné pfileZitosti. Rozviji kontakty.

Prilis velky optimista. Jakmile pomine
pocateCni nadSeni, ztraci zgjem.

Koordinator: Vyzraly, sebejisty a
schopny vedouci. Objasiuje cile,
podporuje rozhodovani aovlada
delegovani odpovédnosti.

Ma sklony ostatnimi manipulovat.
Vlastni préci obCas prenéSi na druhé.

Usmeérnovac: Inspirujici, narocny a
dynamicky. Vyhovuje mu prace pod
tlakem. Ma energii a odvahu
prekonavat prekazky.

Ma sklony provokovat. Zranuje city
ostatnich.

Monitor vyhodnocovac: je schopen
stfizlivého pohledu na véc, promy3li
vSe do hloubky. Dokéze zhodnotit

vSechny varianty, ma presny Gsudek.

Postrada priibojnost a schopnost
podnécovat ostatni. Byva prilis
kriticky.

Tymovy pracovnik (stmelovac):
Kooperativni, mirny, vnimavy a
diplomaticky. Dovede naslouchat, je
konstruktivni a urovnava spory.

V kliCovych situacich je nerozhodny.
Snadno se necha ovlivnit.
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Realizéator: Disciplinovany,
spolehlivy, konzervativni avykonny.
My38enky a ngpady privadi v Zivot.

Je do ur€ité miry nepruzny. Na nové
moznosti reaguje pomalul.

Kompletovac (finiser): Petlivy,
svédomity, snazivy. Patra po chybéach
a opomenutich ostatnich. Odevzdava
vysedky své prace vias.

Ma sklony k prehnané Uzkostlivosti.
neochotné del eguje odpovédnost na
druhé. Byva puntickar.

Specialista: Cilevédomy, iniciativni a

Prispivak praci tymu pouze

oddany své praci. Mavyjimetné
védomosti a dovednosti.

v omezené oblasti. Lpi natechnickych
strankach problém{l. Obcas nedokaze
vidét ,, celkovy obraz".

U nelGispésnych tyma byly vypozorovany nasledujici kombinace tymovych roli:
m  Tymovi pracovnici, realizétofi a kompletovaci, ale zadny inovator, koordi-
nator nebo vyhledavat zdroj.
m  KompletovaCi, monitofi-vyhodnocovaci arealizétori, ale zadny vyhledavaC
zdroji, inovator nebo usmériioval.
Inovatofi anic jiného.
m Inovatofi avyhledavati zdrojl.
m  Usmériovaci, koordinétor arealizatofi.
Pro Gspésné tymy byly shrnuty nasledujici principy:
m  Vedouci skupiny by mél mit dobry profil tymové role koordinatora.
m  Klicovym indikatorem je tvorivost.
m V tymu by mélo byt urcité spektrum dusevnich schopnosti.(Napriklad rlizné
profese a rlizna Groven vzdél ani, lide riizného véku a podobné.)
Siroké pokryti tymovych roli.
m Lidem by mé&abyt v ramci tymu pfidélovana odpovédnost a povinnosti, pro
které se nejlépe hodi.
m  Usp&né tymy maji schopnost prizplisobit se a uginit pozitivni kroky k za-
chovani rovnovahy tymovych roli za ménicich se okolnosti.

4.4.2 Faze vyvoje skupiny v efektivni tym

TymUm jsou Casto prisuzovany nadprlimérné schopnosti. Z realistického pohledu
jetymova prace proces, ktery se musi vyvijet — zcela nezavise natom, o jakou
formu tymu se jedna. Domnénka, Ze tym se vyviji linearng, cilevédomé, se stale
vySSim stupném efektivity, je pouze zboznym pranim.

Stavase, zetymy uviznou, byvaji po nékolikameésicni nelispésné praci opét rozpous-
tény, eventuané prochazeji znatnymi persondnimi zménami, zazivaji konflikty,
musi se vyporadat s vétnymi nespokojenci a s témi, kdo je brzdi atd. Tolik vychva-
lované synergickeé efekty tymoveé prace jsou vysledkem, kteremu musel predchazet
zdarily proces.

Jsme-li jmenovani do ngakého tymu, pravdépodobné hledame odpovéd na dvé
zcela bézné otazky:

m  OC presnév dané véci jde?
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m Jak asi bude probihat spoluprace?
A prave o tyto dva zakladni problémy v tymu jde.
Proces vyvoje tymu probiha vzdy soucasné ve dvou rovinach:
m vrovinévécné, kdesejednao vdechny prvky vécného zvliadnuti Gkolu vEetné
sebeorganizace tymu;
m vrovinéinterakce, dokteréjsou zahrnuty viechny rysy mezilidskych vztahii
v tymu, jako napf. pofadi hodnot, uplathovani vlivu, Zadané a nezadouci
zplisoby chovani, nachazeni vlastni role atd.
Vyzkum skupin poslednich desetiletich prokazal, Ze tymy prochézeji témito dvéma
vyvojovymi rovinami ve Ctyfech fazich:

PROCES PREMENY SKUPINY NA TYM:

1. faze orientacni FORMOVANI

2. faze konfrontacni a konfliktni KVASENI

3. faze konsensu, kooperace a kompromisu NORMOVANI

4.faze integrace arlistu PODAVANI VYKONU

Nasledujici vyklad plati pro tymy, resp. skupiny obecné bez ohledu nato, zda jiz
existuji nebo jsou nove zakladany.

Orientacni faze — formovani

Jde o fazi vzniku, pfesngji utvareni tymu. Kazdy €len pfichazi sur€itym otekavanim
z hlediska vécné povahy i vztahil, atim s sebou prinasi take sve drivéjsi zkusenosti
zZ jinych skupinovych situaci.

V roviné vécné se jedna o otazky typu: Co délame? Ceho mame dosahnout? Jaké
mame cile? Jak se zorganizujeme, abychom mohli za€it pracovat?

V roviné interakce vé&tSinou vSichni vyckavaji. Nejprve se otukavgi, zlstavaji
v obranné pozici, zkouSgji, co je dovoleno. Kazdy se snaZi ngjit svou roli, shirain-
formace o ostatnich Clenech. Vcelku je tato situace poznamenana ngjistotou. K ote-
viené vymené myslenek vétSinou jesté nedochazi. Mnozi se orientuji podle chovani
vedouciho tymu, protoze to dodavajistotu v osobnim chovani. Vystupuje-li vedouci
tymu zplisobem dominantné omezujicim, bude mit v nasledujicich fazich vétSinou
znatneé problemy. V celku | ze konstatovat, Ze ziidkaexistuji tymy, v nichz od samého
pocatku vladne oteviena atmosféra.

Faze konfrontacni a konfliktni — kvaseni

Tato etapa je pro vznik pravého tymu s vysokym stupném zralosti zvlasté diilezita.
Tymy, které v ni uviznou, nebudou priliS Uspédné a pravdépodobné se dfive nebo
pozdgji vzdaji nebo budou zvné3ku rozpusteny.

V roviné interakce se nyni oteviené stfetavaji rozdilné nazory, opatrné pocinani
se vytraci. Diskutuje se stylem bud — anebo. Tvori se kliky, hledaji se zastanci pro
vlastni stanovisko. Do hry vstupuje moc. (Jsem sluzebné nejstarsi, hlavni vedouci
oddéleni, odbornik, mam nejvetSi zkusenosti s tymovymi projekty.) Pozitivni je, Ze
se ted mnohem vice uplatiuji city, které jesté v prvni fazi byly zatgjovany. Také
vedouci tymu se ocita pod palbou kritiky.
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Ve v&cné roviné zazivame rozpor mezi vlastnimi nazory a pozadavky (kolu. Cas-
teCné dochazi ke sporu o to, jakych metod, postupli atd. se ma pouzit. Je zpochyb-
novana kontrola jednotlivce tymem a vedoucim tymu.

Na konci této faze musi dojit k zakladnimu konsenzu a vyjasnéni pozadavkl spoje-
nych s Gkolem, jinak hrozi nebezpeci rozpadu tymu.

Faze konsensu, kooperace a kompromisu — normovani

V této fazi se situace v tymu uklidiuje. V roviné interakce je poprvé prozivan
pozitivni pocit sounalezitosti. Kazdy nyni vi, Ze s pfehnanou profilaci a soutézivosti
setym nikam nedostane. Jednotlivci poznavaji hodnotu ostatnich ¢lentitymu. Tymje
pocitovan jako celek, kterému je tfeba zgjistit zivotaschopnost. Vytvorily se normy
chovani.

Ve vécneé roviné se uskuteciuje oteviena vymeéna potrebnych informaci, nazor,
skuteCnosti atd. Hledaji se feSeni problemd. Ustanovil se kodex (psany nebo ne-
psany) vzgemnych pravidel hry.

Tento stav harmonického plisobeni by tym nejradgji zachoval, proto také prvni
dotazy ohledné prehodnoceni zplisobli chovani, pravidel atd. ngjsou vitany. O od-
liSnych nazorech a tématech, ktera by mohla vést ke konfliktu, se v tymu oteviené
nehovori. ZkuSenosti z druhé faze vedou nyni pfipadné k tomu, Ze se tym vyhyba
konfliktlim, coZ je z dlouhodobého hlediska neproduktivni. Tym si vytvoril ve treti
fazi solidni z&kladnu pro svou praci.

Faze integrace a ristu — podavani vykonu

V této fazi plyne vétSina tymové energie na feSeni Ukolu. Tym dosahl stupné,
kdy sebefizeni dobfe funguje. Hleda se vétsi efektivnost. VSechny aktivity jsou ve
sluzbach dokonalého plnéni Ukolu. Tymova soudrznost je velmi vysoka Nyni je
mozné dosahovat pickovych vykond.

Krométoho sekongji pravidelné porady zaméfené naziskavani zpétné vazby k dille-
zitym vécnym ainterakénim témattim. Jsou také upraveny vztahy k ostatnim tymiim
arozdéeni pozic v celé organizaci je jasné.

Noveé nabyté sebevédomi tymu miize klast konstruktivni pozadavky, ale mlize také
vést k pocitu povySenosti.

V druhém pripadé potom dochéazi nevyhnutelné k izolatnim a odstfedivym reakcim.
Ve smyslu ,, otevieného procesu“ neni vyvoj tymu nikdy ukoncen: pro kvalitu nelze
stanovit z&dny konecny bod!

Pozor: Tym se kromé toho z nejrlizngSich pricin take nékdy znovu vraci do druhé
faze, napf. pri zméné dozeni tymu, pronikaji-li kritické udalosti zvngsku nebo
meéni-li se vedouci tymu. Zraly tym dovede takovéto situace zvladnout, protoze
poznal, Ze je to mozné.

4.4.3 Profil vedouciho a styly fizeni efektivnich tymda

Vedouci tymu je kliGovou osobou pro Gspéch pfi plnéni Gkold, kterymi je tym
povéfen. | kdyz by bylo optimalni, aby mu byla vlastni tymova role koordinator,



nemusi byt vyhranénym nositelem této role. Plati, Ze vedouci tymu mlize mit slaba
mista, ale musi umét sestavit svij tym tak, aby se jeho slaba mista eliminovala
silnymi strankami dalSich ¢lenl. Neexistuje zadny jediny spravny styl vedeni nebo
Fizeni tymu. ZkuSeny vedouci vychazi vzdy ze svych zkuSenosti, zkuSenosti ¢lenl
tymu a ze situace, v niz se tym nachéazi, a podle toho voli pfistup ke svym lidem na
Skale od autoritativniho po liberani.

Vedeni znamena vytvaret ramcové podminky, které umoziuji pracovniklim samo-
statné a efektivné plnit své Ukoly v souladu s cili pracovisté. Vedouci tymu je
zodpoveédny za komunikaci v ramci svého tymu a za koordinaci prace s ostatnimi

tymy.
Druhy kompetenci, které potfebuje vedouci tymu
Druh Obsah
kompetence
Strategicko- schopnost kompletné chapat souvislosti a z toho odvozovat
-organizacni zplisob jednani, vytvaret fungujici procesy, vytvaret ramcovée

kompetence podminky pro pozitivni tvorbu hodnot, orientovat se na podni-
kové hodnoty, budovat systém cilli a systém kontroly.
Metodicka Schopnost Fidit G¢innymi metodami vSechny potfebné tymové
kompetence procesy. K metodam, které je potfeba zvladat, patfi mimo jiné
metody FeSeni problémi (nastroje kvality), analyza pricin pro-
blemd, analyza rozlozeni sil v tymu, analyza rozhodovacich
procestl, analyza procesnich fetézcll, techniky moderace sku-
piny, techniky vedeni skupinové diskuse, metody vytvareni
my3enkovych map, techniky vedeni konferenci, prezentatni
techniky, metody projektového managementu.

Sociani Schopnost vytvaret a udrzovat otevieng, konstruktivni a pro-
kompetence duktivni formy jednani v mezilidskych vztazich. K tomu patfi
mimo jiné vytvaret u spolupracovnikll schopnost pracovat
v tymu, koucovat spolupracovniky, aktivné naslouchat, Fidit
konflikty v tymu, delegovani odpovédnosti, budovani atmo-
sfery divéry v ramci tymu, koucovat tym pri problémech, které
se vyskytnou.

TFi zakladni principy Fizeni tymu:

Veést

vytvaret ramcové podminky pro GspéSnou praci tymu,

budovat kulturu orientovanou na vykon pro zékaznika

vybijet auplathovat systémoveé cile a systém controllingu

budovat procesy zpétné vazby

rozvijet stupen sebefizeni a sebeorganizace ¢lentl tymu podle stupné vyspé-
losti tymu.

VyZadovat
m vyZzadovat praci orientovanou na procesy a prani zakaznikd,
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m neustalé zlepSovani vech vztahll mezi vstupem a vystupem v tymu smérem
dovnitf i navenek,

m flexibilitapri plnéni vech Ukoll (principy rotace a zastupitelnosti),
m aby vSichni prispivali k vytvareni tymu,
m uplathovani standardizovanych pracovnich metod,
m aaktivizovat ochotu uCit se,
m  spoleCensky korektni chovani pfi praci, které bude podporovat tymovou
préci.
Podporovat

m rozvoj kompetenci jednotlivcli atymu v potiebnych smérech
m rozvoj samostatnosti a vyspélosti tymu a pomahat pri tomto rozvoji
m koucovani tymu pfi FeSeni problémovych situaci

Je velice dllezite, aby vedouci tymu disponoval takovymi kompetencemi, které
umoznuji splnéni tymovych Ukoll. Kazdy vedouci by mél mit k dispozici i tak-
zvaného ,, patrona’ z vysSiho stupné fizeni, ktery by svymi kompetencemi pomahal
preklenout takove body v praci tymu, kdy je potfeba zasah vySSi autority.

Shrnuti kapitoly

Tymem rozumime neimensi organizacni jednotku firmy, ve které ¢leny tymu spojuje
Usili k dosazeni spolecného cile, vzgemna Gzka soucinnost, spolupréace, sehranost
a pripravenost k vzgemnému zastupovani. Pro budovani efektivni tymoveé prace
je potfeba budovat v organizaci systém Fizeni, jehoz idedlni podobou je takzvana
tymova spolecnost. Pro zakladni ¢lenéni miizeme tymy rozdéovat podle jejich zi-
votnosti (neomezena, s Casovym omezenim) a podle jgich identity sformani orga-
nizaci. Lidé by se méli do tymli vybirat podle odbornych predpokladl souvisgjicich
s Ukolem a podle tymovych roli. Obecné tymy prochazeji Ctyfmi fazemi vyvoje —
formovani, kvadeni, normovani, podavani vykonu. Nezastupitelna je v ramci tymu
funkce vedouciho, ktery vyznamné ovliviuje svymi schopnostmi a dovednostmi
plnéni Gkolu arozvoj tymu.

KliCové terminy a pojmy

Pracovni skupina, tym, tymova spolecnost, tymoveé role, proces premeny skupiny
natym, vedouci tymu.

Otazky k diskuzi

1. Znéate ze svého okoli nebo z Cetby priklady organizaci, které usiluji o to,
stat se tymovou spolecnosti? Jaka opatieni tyto organizace provadgji a jaké
principy se snaZi dodrzovat?

2. Zjakych fazi se sklada premeéna skupiny na tym? Zkuste posoudit z tohoto
hlediska vykony ¢eskych hokejistli nebo fotbalistll pfi jejich vystoupenich
v poslednich letech. V jakych fazich svého vyvoje se nachazely jgich tymy
nartiznych turnajich? Dal se v prtibéhu turnajli pozorovat jejich vyvoj?



Pfipadova studie a nameéty k diskuzi
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» Vedouci tymu*

Jana Bila je mlada manazerka , na vzestupu“, ktera pracuje ve velké primysloveée
spolecnosti. Jgji Teditel ji pozadal, aby se ujala vedeni diilezitého projektu, ktery
povede ke zvySeni produktivity a efektivnosti v celé fadé oddéleni. Reditel tento
projekt popsal jako , iniciativu spojenou se zavadénim totalniho managementu kvar
lity“ a pridélil Jané nové zformovany, osmiclenny projektovy tym, jehoz ¢lenové
jsou z rliznych Grovni Fizeni az rliznych podnikovych oddéleni.
Janasvolalajiz nékolik porad svého tymu, ale ma pocit, jako by narazela hlavou do
zdi. Néktefi sluzebné mladsi ¢lenove viibec nijak nepfispivaji praci tymu adva cle-
nové oddéleni mimo sféru vlivu Janinafeditele davaji najevo oteviené nepréatel stvi.
Sluzebné nejstarSi ¢len tymu, Clovek na stejné Grovni Fizeni jako Jana, se snazi na
kazdé poradé ujmout vedeni a zda se, ze neuznava Janinu pozici vedouciho tymu.
Otazky:

1. ProC se as Jana stfetava s témito potizemi?

2. Kdybyste byl/a na jgjim misté, jaké kroky byste podniknul/a, abyste tyto

problémy vyfesil/aapomohl/atymu v rozvoji?

Doporucena literatura, e-learning, webové stranky B
m  Adair, J., Vytvareni efektivnich tymi, 1.vyd., Praha, Management Press, W
1994, 200 s., ISBN 80-85603-70-5 L 2
Belbin, M. R., Tymovérolev praxi, 1. vyd., Brno, Coneo, 2000, 123 s.
m Hayes, N., Psychologie tymové prace, 1.vyd., Praha, Portal, 2005, 189 s,,
ISBN 80-7178-983-6
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Cil kapitoly

Po prostudovani této kapitoly budete schopni:
®  Vymezit pojmy
m Diskutovat o otazkach souvisgjicich srozvojem avzdé avanim zaméstnanc.
m Planovat vzdélavani pro urcité pracovisté

Casova zatéz
m 2 hodiny

5.1 Ugel a cile rozvoje a vzdélavani zaméstnanc(

» Pro spolecnost, ktera chce obstat, jsou vysoce motivovani a soucasne vysoce kva-
lifikovani manaZzefi nutnosti. To jsou predpoklady pro ziskani dostateCné inovacni a
komparativni pfednosti, tj. schopnosti prekvapit konkurenci, v pravy €as soustfedit
disponibilni zdroje na urcité trzni segmenty a zékazniky a pro vytvareni budoucich
strategickych rezerv. Proto neni sporu o tom, Ze rozvoj a vychova pracovnikll a
zejména manazerll musi sledovat strategii obchodnich a financnich zaimt spolet-
nosti."

Peter F. Drucker (Zdroj: PavLik, MR 12/2001)

Jednim z rozhodujicich predpokladll pro fungovani a dalsi (Usp&sny rozvoj kazdé
organizace jsou predevsim jgi zaméstnanci. Kazdy zameéstnanec ma své misto, na
kazdem zavisi, jaky bude koneCny vysledek jeho pracovistéi organizace jako celku
bez ohledu nato, zda se jedna o komer&ni nebo nekomeréni sféru. Uspédnaakonku-
renceschopna spolecnost, to jsou predevsim schopni, spolehlivi, aktivni, motivovani
a vykonni pracovnici, ktefi dovedou dadit své zamy s potfebami podniku. Stejné
tak jsou vyznamni kvalitni zaméstnanci pro fungovani prispévkovych organizaci,
Uradll i bezpecnostnich slozek a dalich instituci.

Rizeni kariéry
Kariérou chapeme profesionani cestu jednotlivce v organizaci. Pojem , kariéra* je
nekdy nahrazovan pojmy ,,draha‘ nebo , profesionani draha’. Musime si uvédomit
dvé dlilezité skutecnosti:
A. Pracovni smlouva nebyva Gplna
m Hlavnéneuréuje vyvoj rozdilnych kol U, které musi zaméstnanec vykonavat.
m  Nestanovi ani vyvoj jeho pozice ve firmé.
m  Kariéravnas dynamicky prvek do pojmu zaméstnani.
B. Potfeby organizace se mohou ménit a vyvijet
m Jenutno pfemistovat zameéstnance na nova pracovni mista,
m  Zgjistit néhradu za odchazejici zaméstnance.
m Pripravovat vyménu soucasnych manazer{.
m  Cely tento proces vyzaduje koncepci — zvlaste ve velkych organizacich.

Podniky, které chtgji obstat v konkurenci, €i organizace, které chtgji poskytovat
kvalitni sluzby ob&antim, musi vydavat navzdé avani avychovu svych zaméstnancti



nemalo prostiedkil. Tyto prostfedky nelze povaZzovat jen za nakladové polozky, e
ve skuteCnosti jde vyznamné investice do budoucnosti.

Organizace potfebuji systém Skoleni, ktery ma dva cile:
m Jenastrojem Fizeni, ktery umoznuje rozvoj organizace,
m  Je nastrojem 3koleni, umoziujici rozvoj lidi.
Usp&sné svétove firmy povazuji systematické vzdélavani svych zaméstnancli za
svou existentni nutnost. Je to predevsim z nasledujicich divodu:
m vzdélavani atzv. funkéni gramotnost, tj. schopnost porozumét slozitym in-
formacim jsou soucasti podnikatel ské strategie zaméfené na budoucnost,
m vzdéavani je tfeba chapat jako proces ziskavani kvalifikace nezbytné pro
vykon ur€itych profesi afunkci,
m posilovani samostatnosti aodpovédnosti nizSich ¢lanki fizeni vyZzaduje vyssi
schopnosti | znalosti,
m v centru pozornosti vzdélavani stoji problém motivace — tedy ,, motivace
k motivaci“,
m podniky, které se vydaji na cestu systematického priib&zného vzdéavani
vlastnich zaméstnanctl, dosahuji vyznamné konkurenéni vyhody.

Motivovany pristup ke vzdélavani zaméstnancti musi vést k promitnuti jejich od-
borné pripravy do praxe. Proto musi byt pracovnici schopni:

m naucit se ucit a Ziskavat pozitivni postoj ke vzdélavani jako k celozivotni
potfebe,

m strukturovat ziskavané védomosti a znalosti podle moznosti jegich bezpro-
stfedniho i perspektivniho uplatnéni v praxi, tedy vykazovat vysokou funkéni
gramotnost,

m citlivé a pruzné jednat podle konkrétnich situaci, iniciativné reagovat na
,VYyzvy" azmeény, které pfinasi virtualni prostfedi dnesSniho svéta podnikani,

m  empaticky vnimat potfeby zakaznika a svymi pozitivnimi postoji ho ovliv-
novat.

(Zdroj: PavLik, MR 12/2001)

5.2 Pét modell a pfipravy zaméstnancl v organizacich

Prvni model — necdinnost

Charakterizuje organizace, které v oblasti vzdélavani a pripravy lidi nevyvijegi zad-
nou ¢innost.

Druhy model — nahodily pfistup

Popisuje organizace, které Cas od Casu a pfipad od pfipadu vyuzivaji manazerskych
kurzi nebo jinych forem pripravy, které jim nékdo nabidl nebo o kterych se vedeni
podniku doslechlo. Na vzdélavani a pripravu se dokonce mohou vynakladat velké
penize, prevliada vdak nahodilost a roztfisténost. Cile jsou vSeobecné a neurcité a
o praktickem vyuziti vysledkd vzdélavacich aktivit se datézko mluvit.
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Tfeti model — systémovy pfistup

Vzdélavani a priprava se chapou jako uceleny podnikovy systém. Tento systém
sleduje stanovené cile,zahrnuje vdechny manazery i ostatni pracovniky, snazi se po-
kryvat rlizné faze kariéry jednotlivych zaméstnancti, dava prednost pripravé celych
tym{ pred izolovanou pfipravou jednotlivcll. PouZiva planovani a rozpottovani na
podkladé zjisténych potieb, vyuziva rtiznych atraktivnich metod a té&si se rostouci
podpore vrcholového vedeni.

Jsou v&ak i nedofeSenéotazky: Zejménachybi jasnaspojitost spodnikovou strategii —
mozna proto, Ze takova strategie doposud neexistuje nebo vedeni podniku dosud
nevidi vSechny spojitosti mezi podnikatelskymi a strategickymi zaméry firmy a
nutnymi zmeénami v kompetenci a akceschopnosti lidi.

Tento model ziejmé prevazuje v fadé velkych ceskych firem.
Ctvrty model — strategicky pFistup

Spojuje tvorbu podnikovych strategii, restrukturalizaci a jiné dulezité zmény di-
sledné se vzd&avanim a pripravou manazerti i jinych odborniki, coz se projevuje
ve zvysené peci podnikového vedenéi rostouci autorité personalistti a organizator{
podnikovych Skoleni a vzdéavacich programil. Prevliadaji programy zaméfené na
zkuSenostni uceni, seminafe aworkshopy se napriklad pfimo vyuZivaji pro pripravu
arealizaci strategickych zmeén a ziskani podpory pro tyto zmeény ze strany vSech
z(iGastnénych zaméstnancl.

Paty model — u€ici se organizace, podnik

Predstavuje souCasnou svétovou extratiidu. Patfi sem podniky, které vidi ve vzdé-
lavani a priprave lidi hlavni zdroj vech soucasnych i budoucich podnikatelskych
Uspéchdl.

Tento model byl struéné popsan jako ,,organizace, ktera podporuje uceni a osobni
rozvoj vsech svych ¢lenll, atim se sama neustale uci atransformuje”.

(Zdroj: KuBR, Ekonom 49/1995)

Dasefici, ze uvedenych pé model Ul pfedstavuje historii vyvoje vzdé avani manazert
apripravy lidskych zdrojt v podnicich vyspélych zemi. Neznamena to vSak nutng,
Ze by musel novy podnik projit po fadé uvedené stupné.

5.3 Planovani a realizace systému rozvoje zameéstnancd

Systémoveé fizeni kariér lidi v organizacich

Velké firmy pouZivaji pro dlouhodobé planovani afizeni lidskych zdrojt simulaéni
techniky podporované pocitatovym software. To jim umoziuje model ovat napriklad
vyvoj vékovestruktury, bilance potieb azdrojli zaméstnancll, vyvoj kariér podletypu
profesi.

Cilem téchto technik je pfedem odhalit urcité systémoveé problemy profesionaniho
VyVoje a umoznit vypracovani preventivnich postupli organizace, aby se nedostala



v budoucnosti do situace, Ze ji budou chybét nékteré kompetence pro vykon jejich
funkci.

V odborné literature se hovori o tfech zakladnich dlivodech Skoleni a vycviku
zaméstnancl:
m  ZvySovani Urovné vdeobecnych znalosti personalu.
m Rekvalifikace nebo zvySeni profesionality urcitych kategorii zaméstnancu.
m Vnitfni zmény v organizaci.

Obrazek 5.1: Cyklus vzd&avani arozvoje zaméstnancil

Podnikova Monitorovani
strategie a vyhodnoceni
vzdélavani
Coa Strategie Analyza ,
Liategle Fizen! @ vzdslavéni [N potreb [ Redlzace
yen zerel a rozvoje vzdélavani vzdelavani

Jak vyplyvaz vyse uvedeného obrazku, strategie vzdé avani arozvoje zaméstnancll
v organizaci by mélavychéazet ze strategiefizeni lidskych zdrojll. Samotnarealizace
vzdéavani by pak méa byt uskutecihovana na zaklade analyzy potieb vzdélavani.
Dulezitym prvkem, ktery sev praxi Casto neprovadi nebo se provadi pouze formalné
jemonitorovani avyhodnocovani vzdél avacich akci. Nazakl adétohoto vyhodnoceni
by se v budoucnu méla prijmout opatfeni pro zefektivnéni vzdéavacich programdl.

Aby bylo vzdéavani efektivni, je nezbytné rozpoznat potfeby vzdéavani nejen
u jednotlivcl a skupin, ale i to, nakolik jsou jejich potieby vzd&avani v souladu
scelkovymi cili organizace. Pi ziskavani (dajlijetfebasi uvédomit, co je zakladnim
cilem procesu vzdé& avani arozvoje pracovnikl. Jde o to, zajistit zplisobilost vech
pracovnikd ke kvalitnimu vykonu ¢innosti pracovniho mista, na kterém jsou
zar azeni.

Ugelna organizatni struktura, vytvoreni pracovnich mist v jednotlivych organizat-
nich jednotkéach, zafazeni zplisobilych pracovnikll natato mistaajejich kontinualni
rozvoj jsou tzv. kliovymi faktory vykonu organizace.

Kompetence

V souvidosti s kompetencemi mluvime o:
m soucCasné (rovni kompetenci — pri zjiStovani soucasnych znalosti, doved-
nosti a postojli jednotlivee pro vykon daného pracovniho mista
m pozadované Urovni kompetenci pro soucasné nebo budouci funkéni zafa-
zeni
m potencidlu kompetenci — kompetence, které ngjsou v soucasné dobé plné
vyuzity a predstavuji potencia pro rozvoj jednotlivce, organizace.
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Pfi analyze potfeb vzdélavani je tfebarozlisit nékolik Grovni pro definovani Grovni
kompetenci:

m  kompetencejednotlivce — zakladna pro kazdé hodnoceni potfeb, porovnava
se Uroven znalosti, dovednosti, postojil jednotlivych pracovnikd, jednotli-
vych pracovnich mist

m  kompetence oddéeni — vyjadfuje potfeby funkéniho oddéeni ve vztahu
k Ukollm a odpovédnostem v ramci celé firmy (napf. marketing, vyroba,
konstrukce. . .)

m kompetence or ganizace — sem zahrnujeme vykonnost celé organizace, po-
tfeby, které maji vazby na cile, strategie firmy, na vyvojové programy a
projekty rozvoje.

Zaméfeni analyzy vzdéavacich arozvojovych potieb miizeme znazornit takto:

Rozdil = ostatni potieby

_l’_
vzdélavaci potieby Pozadovany vykon
(standard)
Aktudlni vykon

Proces analyzy vzdélavacich potieb Ize rozloZit do nasledujicich krokd:

m  Planovani analyzy vzdélavacich potfeb
Sbér informaci
Vyhodnoceni informaci
Navrh vzdé avaciho programu
Vyznamnou Ulohu pri identifikaci potfeb vzd&lavani hraji Udaje o demograficke,
socialni, ekonomickéakvalifikatni strukture pracovniki, o mifevyuziti kvalifikacea
fondu pracovni doby, i celkové produktivité prace. Velmi diilezitéjsou pak informace
o fluktuatnich tendencich, celkové mife fluktuace a absence. Bohuzel posledné
jmenované informace zatim mnoho manazerti a personalistli nevnimajako dillezite
v souvislosti se vzdélavacimi potfebami.

Obrazek 5.2: Analyzavzdéavacich potfeb
IDENTIFIKACE POTREB

VZDELAVANI
v ! ¥
Analyza udajua Analyza Analyza udaja
0 organizaci jako | | pracovnich mist o jednotlivych
celku a Cinnosti pracovnicich

Kroky analyzy pracovnich mist pro G¢ely vzdélavani a rozvoje pracovniki:

m  Rozhovor s drzitelem pracovniho mista o tom, kde vidi potfeby vlastniho
vzdélavani.
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m  Rozhovor s manazery a bezprostfedné nadfizenymi o tom, v ¢em by se méli
podfizeni rozvinout a zdokonalit.

m  Rozhovor s lidmi, ktefi pfichazeji s vykonem Cinnosti pracovniho mista
do styku. Ti poskytnou zpravidla informace o slabych mistech ve vykonu
analyzované funkce.

Zkoumani cilti pracovniho vykonu na daném pracovisti.

m  Anayza poZzadovanych kompetenci (kvalifikace) pro vykon konkrétnich

funkci.

Pfi provadéni analyzy Gdajd o jednotlivcich mdZeme vychazet z téchto infor-
maci:
m zaznamy vysledkd riiznych odbornych zkousek, testll apod.
m analyzy zaznami hodnoceni vykontl pracovnikl v priibéhu jejich prace.
m informace o aspiraci pracovnikl tykajici sejgjich pracovni kariéry.
m  Kroméevidovanych (dajli na personanim Gtvarli nam mohou byt uziteCnym
zdrojem i vystupy z pravidelného hodnoceni zaméstnancl.

Vzdélavaci programy by tedy mély byt pfipravovany na miru podle potfeb jed-
notlivych pracovi¥t a jednotlivych zaméstnancl, tak aby lidi rozvijely v souladu
s potfebami pro jejich praci nebo aby v nich upeviovaly dovednosti a navyky, s ni-
miZ se sice seznamili dfive, ale potfebuji je z diivodu efektivniho vykonu své prace
opakovat.

5.4 Metody rozvoje a vzdélavani zameéstnancd

5.4.1 Priprava arozvoj délnickych profesi

Zacvik —jednase zpravidla o nékolikahodinové nebo nékolikadenni zacviCovani na
provadéni predevsim manuélnich operaci pri vyrobé. Nove prichozi lidé se tak uci
provadét efektivné svou praci pod dohledem zkusengjSich kolegli nebo pracovnik
povérenych vedenim zacviku.

Zaskoleni — jde zpravidla o nékolikadenni i nékolikatydenni program spojujici
teoretické znalosti i praktické dovednosti nebo navyky, které musi lidé ziskat pro
obsluhu ngjakého zafizeni. Zaskoleni se nemusi tykat jen novych zaméstnancll, ae
souwvisi i se zavadénim novych technologii nebo novych postuptl v organizaci.
Studium za Uéelem ziskani vyuéniho listu — mtize jit o nékolikamésicni i vice-
leté studium potfebné pro kvalifikované vykonavani nékterych profesi. V dnesni
dobg je toto studium nejen zaleZitosti absolventli zakladnich Skol, ale Casto se tyka
i dospélych, ktefi se rekvalifikuji z jinych profesi.

Patronat — patron je zpravidla kolega, ktery ma vice pracovnich zkuSenosti a ma
nového spolupracovnika na starosti tfeba i nékolik mésicll. Je dulezité, aby ¢innost
patrontl byla systematicka a oni védéli, které znalosti a dovednosti maji novym
lidem predavat.

Pfiprava ke kvalifikacnim zkouskam — jde zpravidla o kratkodobé kurzy za-
koncené teoretickou i praktickou zkouskou. Takovymto zplisobem mohou dénici
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napriklad ziskat svaretsky priikaz nebo kvalifikaci jefabnika &i Fidice vysokozadviz-
ného voziku a podobné.

Periodické obnovovani zplsobilosti — jde o rlizné druhy opakovanych zacviku
nebo kréatkych Skoleni, jejichz GCelem je pravidelné obnovovani znalosti a doved-
nosti lidi. V nékterych profesich miize souviset se zménami v zakonech a norméach,
snimiz musi byt i délnici na nékterych pracovi&tich seznamovani.

Pracovni staze — tento druh rozvoje se uplatiuje zpravidla v podnicich koncerno-
vého typu, kdy novi zaméstnanci nebo zameéstnanci, s nimiz se pocita na praci na
noveinstalovaném zarizeni, kteréjiz v koncernu nékde pracuje, odchazeji nanékolik
tydnl do sesterské organizace a tam se v pracovnim procesu seznamuji napriklad
snovou linkou.

Rekvalifikace — je stale Cast&jsi zplisob ziskavani nove profese. Miize jit o kréatko-
dobé nebo stiednédobé kurzy, které zaméstnanclim umozni ziskani nové kvalifikace
po té, co v podniku dojde k organizatnim zménam, které maji vliv na profesni
potrebu.

Krouzky kvality — v ramci tohoto zplisobu rozvoje se seznamuji délnici s no-
vymi metodami prace a feSeni problémi pod vedenim externiho Iektora pfimo na
pracovisti.

Resitelskétymy —v souvislosti sprojekty zamérenymi nateseni riiznych pracovnich
probléml se vytvarei feSitelské tymy, do nichz se vyplaci zapojovat i délniky diky
jejich zkuSenostem a postiehu. Na druhé strané se délnici v ramci téchto tyml uci
nové metody sbéru dat, jejich analyzy a vyhodnocovani, které mohou nasledné
vyuzivat i ve své praci.

5.4.2 Rozvoj nemanazerskych zameéstnanc(

Do této skupiny mohou patfit rtizni technicti pracovnici nebo referenti, konstruktéfi,
skladnici a podobné, ktefi nejsou ve vedoucich funkcich a nemaji pod sebou zadné
podfizené.

Patronét — podobné jako v ¢asti 5.4.1.

KoucCovani — jde o systém vedeni vySe postavenym manazerem nebo i externim
poradcem, pfi némz jsou lidé vedeni k FfeSeni pracovnich problémt spise systemem
navodnych otazek nez poucovanim, jak maji véci délat. Na otazky pak pracovnici
reaguji vlastnim hledanim cest amoznosti k FeSeni problémd na pracovisti.

Resitelské tymy — podobng jako v &asti 5.4.1. Na rozdil od délnikéi mohou lide
z této pracovni kategorie vést nékteré feSitelské tymy a ucit se v souvidlosti s tim
uplatnovani novych metod.

Odborna skoleni a tréninky — milize jit o tréninky v odbornych (tvrdych) doved-
nostech, které pottebuji pro profesni rlist i v takzvanych mékkych dovednostech
(napf. komunikace, prace v tymu apod.), které potfebuji pro uskuteChovani své
prace v kolektivu s jinymi lidmi. Podle druhu mohou tyto vzdélavaci akce trvat
nékolik dnli i vice tydnll. Mohou probihat mimo organizaci i spoletné s ostatnimi
spolupracovniky z vlastniho pracovisté.



Staze a exkur ze—z dlivodu nutnosti neustal ého obnovovani znal osti potfebnych pro
vlastni praci vyuzivaji predevsim koncernové podniky systému stézi a exkurzi, aby
se poznavali odbornici z urcité profesni oblasti z rliznych zemi amohli si vyméhovat
informace. Podobné jako u délnikli miize it i o staze souvisgjici se zavadénim nove
technologie do vlastniho podniku.

ReSeni specialnich projekt(i —v ramci rliznych podnikovych hnuti (napf. 6 Sigma,
Lean Production) mohou byt i lidé z této zameéstnanecké kategorie vy3koleni a
povéreni feSenim specialnich projektll spojenych s Gsporami nakladll, zlepSenim
kvality nebo se zkracenim vyrobnich ¢asll. Tento zplisob rozvoje pracovnikll je
vyuzivan napfiklad ve spoleCnosti General Electric, Siemens a dalSich.

Odbor né konference — mlize jit o externi akce poradané napriklad dodavateli soft-
ware nebo technol ogickych celkll, nanéz zvou své partnery apotencialni zakazniky,
aby je seznamovali s novinkami v oboru. Progresivni podniky vSak provadgji syste-
maticky i vlastni odborné konference, jichz se Gcastni vnitropodnikovi specialisté,
afesi spolu otazky tykajici sejegjich oboru nebo si pfedavaji informace o vysledcich
SVE prace.

/////

vypocetni techniky. MliZze it bud o vzdélavaci potitatové programy na CD nosicich
nebo pfimo o e-learningové servery €i podnikové e-learningové , univerzity”, kde
se mohou bud zajemci nebo lidé v ur&itych funkcich povinné seznamovat s rliznymi
vzdd avacimi moduly potfebnymi pro jejich praci. V CR je systém e-learningového
vzdéavani velmi dobre propracovan napriklad v Ceském Telekomu (dnesni O,),
v Ceskych drahach nebo ve Fakultni nemocnici Brno. Prostfednictvim pogitatove
sité pak mohou skl&dat i zkousky na zakladé probrané latky.

5.4.3 Rozvoj manazer(

Specidni pfipravu a rozvoj vyzaduje i kategorie manazerll. Manazerem v tomto
smyslu miizeme rozumét velkou Skalu lidi od predakli jednotlivych pracovist, pres
mistry, ktefi mohou reanéfidit tfebai kolem 100 zaméstnancli, vedouci rtiznych od-
bornych pracovi¥t, feditele divizi, az po ¢leny vrcholovych vedeni podnikd. Funkci
manazeramaji v dnedni dobé i néktefi lidé, ktefi sice tabulkové nemaji Zadné pod-
fizeng, ale vedou projekty, kde Fidi pracovniky z rliznych oddéleni nebo zavadgi
z povéfeni vedeni podniku ngaké nové hnuti a zameéstnance podniku Fidi spise
metodicky. Mezi nejobvyklejSi metody rozvoje patfi:

Job-rotation —jde o systematickeé stfidani pracovnich pozic pfedevsim mladych ma-
nazerll, aby se |epe seznamili s jednotlivymi ¢astmi podniku. V prvni fazi mbize jit
o nékolikamési¢ni pobyty bez vétSi zodpoveédnosti ateprve po absolvovani ,, zakl ad-
niho koletka* dostane mlady ¢lovék manazerskou prileZitost. U velkych koncernti
mUzeme sledovat tuto metodu i v podobé stfidani manazerskych funkci zralych
manazerll, kdy byvaji po dvou az péti letech povéreni podobnou nebo vysSi funkci
v jiném podniku patficiho do koncernu. Manazefi tak zpravidla odborné rostou,
mohou zaroven prenadSet do podnikll prvky kultury svych predchazejicich plisobidt
audit se v novem prostfedi novym postuptim.
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Staze — jde o podobny princip jako v &asti 5.4.2. Ugelem je seznamovat se s me-
todami a stylem prace najinych pracovistich v koncernu a v pripadg, ze se planuje
povéfeni tohoto Cloveka Fizenim vyrobniho pracovi&té, které bude prevezeno od-
jinud, je dulezité, aby se s takovymto zaFizenim predbézné seznamil. V nékterych
pripadech miize byt soucasti takovéto staze i, stinovani “ vysSiho manazera, jehoz
Ucelem je, aby se mladSi manazer seznamil se stylem prace tfeba svého budouciho
&fa aprevzal od ng§ metody préace.

M anagement trainee—je systém rozvoje mladych lidi urceny predevsim pro absol -
venty vysokych 3kol, ktefi jsou zatlenéni do rozvojovych programt trvajicich jeden
nebo dva roky. V ramci tohoto obdobi absolvuji rlizné pracovni pobyty, vycviky
akurzy. V tomto obdobi nemivaji zpravidla n§akou manazerskou zodpovédnost a
jejich Ukolem je seznamovat se s podnikem, s metodami prace aslidmi.

ReSeni projektll — projekty riizné naroénosti jsou dnes vnimany jako prileZitosti,
kdy se mohou perspektivni manaze¥i rozvijet nejdfive namensich Gkolech apozdgji
narotngSich. Manaze¥i se tak musi ucit nové metody a postupy pro zvladani tkoll
ataké pracovat s lidmi. Zvladnuti takovéhoto projektu je prilezitosti k funkcnimu
postupu v organizaci.

Odborné kurzy a tréninky — princip je podobny jako v €asti pro nemanazerské
pozice.

Kurzy zaméené na rozvoj mékkych dovednosti — zamé&feni téchto kurzli byva
vice orientovano navedeni afizeni lidi, navyjednavani, komunikaci, osobni plano-
vani a podobné.

Postgradualni a vysokoskolské studium — mnoho vysSich manazerskych pozic
vede osvicené manazery k tomu, Ze sami absolvuiji rlizné formy postgradualnino
studia podle vlastniho vybéru nebo se rozhoduiji ke studiu jiného typu vysoké Skoly
(napf. technicti inZeny¥i se rozhoduji pro studium managementu apod.). Casté je
také studium v nékterém z programti MBA — Master of Business Administration.
Trendem u velkych podnikl je také zakladat vlastni univerzity, které maji mnohem
blize k praxi nez zavedené vysoké 3koly.

Assessment Centre — je sice na jedné strané vybérova metoda, ale pro stavgjici
zameéstnance slouzi Casto jako metoda analyzujici vzdélavaci a rozvojové potieby
jedincll. Na zakladé Assessment Centra jsou pak doporucovany lidem dal$i kurzy a
vycviky ataké byvaji zafazovani efektivngji namanazerské pozice, pro které sevice
hodi. V nékterych vétSich podnicich je absolvovani AC podminkou pro naslednou
manazerskou kariéru.

Podnikova hnuti — 6 sigma, Neustaly pokrok, TQM... — kazdé z takovychto
hnuti miva svijj osobity systém vzdéavani a vycviku manazerll, ktery zahrnuje jak
teoreticka Skoleni, zkuSenostni vycviky, tak i vedeni projektu.

E-lear ning — funguje podobné jako u nemanazerskych zaméstnanctl.

Timto seznamem sice vycet zplsobll vzdélavani a rozvoje jednotlivych zaméstna-
neckych kategorii nekon¢i, ale podrobnéjsi informace miizete hledat v doporucené
literature.



5.4.4 Celozivotni vzdélavani

Je aktivnim pFistupem k osobnimu rozvoji jedince a dotyka se v souCasnosti vdech
organizaci ajgjich zaméstnancil. Podporu cel ozivotnimu vzdé avani by méli posky-
tovat i zameéstnavateléastat, ktefi by jeméli umoznovat v zgmu rozvoje spolecnosti.
Celozivotni vzdélavani je dllezité z dlivodu pristupu k nejnovéSim informacim a
znal ostem, coz miize byt rozhodujicim faktorem posilovani konkurenceschopnosti,
zdokonalovani zameéstnatel nosti a adaptability pracovni sily.

Celozivotni vzdélavani je klicem k pochopeni a vyuziti stale se zrychlujicich zmeén
ovlivijicich rozvoj jednotlivcl, organizaci, zemi i mezinarodni sféry.

K principlim cel oZivotniho vzdélavani patfi propojeni vech druhll uéebnich avzdé-
lavacich aktivit do jediného programu. Cilem je zgjistit vSeobecny aneustaly pristup
k uCeni. Nova doba vyZaduje nové zakladni dovednosti zejména v oblastech infor-
macnich technologii, jazyk{l, managementu, socialni percepce, schopnosti prejimat
rizika, adaptace na zmény apod. Soucasné se hledaji cesty pobidek podporujicich
vzdélavani, a to jak vici jednotlivelim, tak organizacim a zplisoby motivace ke
vzdéavani. Rovnéz sejednao zvyseni efektivnosti dosud uzivanych zplisobll ucent,
napf. uplatnénim informacnich technologii ve vzdél avani.

Shrnuti kapitoly

Rozvoj a vzd&lavani zaméstnancli by mélo patfit ke klicovym aktivitam, kterymi
organizace zvy3ujei svoji vykonnost. Nevechny organizace si v3ak efektivitu vzde-
lavani uvédomuiji, takze stéle existuje vysoké procento takovych organizaci, které
pristupuji k rozvoji svych zaméstnancll spise nahodile a reaktivné nez konceptné.
Na opacné strané stoji nékolik malo spolecnosti, které usiluji o to stét se ucicimi
organizacemi. Vzd&avani zaméstnancli by mélo vychazet z potfeb jednotlivych
pracovist a z Grovné pracovnikll. Samotnému vzdélavani by tedy méla predcha
zet analyza vzdélavacich potfeb. Existuji desitky metod pro rozvoj zaméstnancli a
diferencovany pristup si vyZaduji jednotlivé zaméstnanecké kategorie. Vzdéavani
by mé&o pomoci zgjistit poZzadovany vykon jednotlivcl v organizaci a zvySovat tak
kompetence jednotlivcl, Usekl i celé organizace. DUleZité je i pochopeni ze strany
zaméstnancll, ze vzdélavani neni jen zaezitosti mladého véku, ale je celoZivotnim
procesem.

<

KliCové terminy a pojmy

Celozivotni vzdéavani, funkéni gramotnost, kvalifikace a kompetence, tvrdé do-
vednosti, mékké dovednosti, metody vzdél avani.

Otazky k diskuzi 7

\ |/

N

1. UvaZzoval/ajste uz o svédalsi kariéfe po ukonceni vysoké Skoly? Pokud ano,
v Cem vidite své osobni potfeby vzdélavani, abyste ve své planované kariéfe
uspél/a?

2. Pokuste se predstavit vlastni osobu na konkrétnim manazerskem misté.
V souladu stouto pozici si navrhnéte plan osobniho rozvoje na pristi 3 roky:
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Rok: Rozvijena Druh kurzu/ Dodavatel/cena: | Zplisob
dovednost: /doba trvani zakonceni:
2007 Anglictina Obchodni Jazykova skola | Certifikacni
anglictina/0,5 A-School Brno/ | zkou3ka,
roku /30000K¢€ Certifikat.

Pripadova studie a nameéty k diskuzi

Predstavte si, Ze jste vedoucim obchodniho oddé eni podniku vyrabéjiciho obrabéci
stroje. Mate 12 podfizenych rozdéenych do 3 skupin podle teritorii. Kazda skupina
ma svého vedouciho. Navrhnéte rocni plan vzdéavani vaseho oddéleni.

A

Pracujte nejlépe ve skupinach a vytvorte tabulku vychéazejici z nasledujici Sablony:

Jméno/funkce: |Leden Unor | Bfezen Duben | Kvéten | Cerven | Cervenec | Srpen
Novék/vedouci |Nova obchodni Vedeni ob-
pro Rusko a legidlativa chodniho
SNS Misto: Moskva, tymu,
5dnl Brno, 4 dny

B, Doporucena literatura, e-learning, webové stranky
W/ m ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojli. Praha, Grada Publishing, 2002,
/ 44 Moz .- , -0
2 856 s., ISBN 80-247-0469-2 (Cast I X. Rozvoj lidskych zdroju, str. 465-547)
KUBR, M.: Cely podnik se uCi. EKONOM 49/1995 str. 49-50
m  PavLiK, P: Nové sméry a vyzvy pro podnikové vzdélavani. Moderni Fizeni
12/2001, str. 8
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6. Princip vldcovstvi a fizeni lidskych zdroju

Cil kapitoly

Po prostudovani této kapitoly budete schopni:

N\

® \Vymezit pojmy viidcovstvi a management.

m Diskutovat o roli viidcti pfi formovani svych spolupracovnikil v organizaci
Casova zatéz

m 2 hodiny

N

6.1 Management a vidcovstvi

Termin vldcovstvi ¢ vedeni je v poslednich letech velmi diskutovanym pojmem
v oblasti prace slidmi. ZjednoduSené feCeno, manazefi se vetSinou zajimaji o kol a
vldci zase o lidi. To neznamena, Ze by Gkol nebyl pro viidce dlilezity. Ve skuteCnosti
jejednim z prvkt charakterizujicich velkeviidce pravéto, ze dosahnou Ukolu. Rozdil
mezi managementem avudcovstvim spocivav tom, Zeviidce si uvédomuije, ze tkolu
mUize dosahnout diky ochoté a podpore druhych lidi, zatimco manazer zpravidlane.

,Naplni prace” viidceje, aby selidévydali v jeho stopach, nebo nasledovali jehovizi.
Vize se Casto nadfazuje nad Gkol. Napriklad, hlavnim Ukolem organizace miize byt
vytvareni zisku, ale skutetny viidce bude zisk povaZzovat pouze za vedlgji produkt
vyplyvaici z naplhovani jeho vize, ktera odliuje jeho spolecnost od konkurence.
(BIRCH, P., 2005, str. 3)

Inspirace
Zplnomocnéni
Osobni sila a citlivost
Uznani a podpora
Budovani tymu

Vyjadrovani vize a hodnot
Inovacéni vyzvy

Priklad
Rozhodnost

Planovani
Analyza
Skoleni
Monitorovani
Zhodnoceni
Organizace
Kontrola

| RIZENT (MANAGEMENT) |

Zdroj: HELLER R.: Manual manazera. IKAR, Praha 2004

Hospodarska situace v poslednich letech i politické zmény, které mtizeme sledovat
v ramci evropskych zemi, si vyzaduiji spiSeviidcovstvi nez management. (BARR, HN,
4. 4. 2006) Jak vyplyvaz predchazejiciho odstavce, Ukolem viidcl je nal ézat spravny
smeér, kterym by se organizace mély ubirat a vytvaret podminky pro naplhovani
Ukol 01 spojenych s cestou, kterou vytyGili. Sem patfi i vybér spravnych lidi ajgjich
vychova. Na druhé strané management se soustfedi spiSe na provadeéni véci spravné
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v kratkodobych €asovych horizontech a v kazdodenni operativni ¢innosti. Doktor
Stephen Covey ve své knize , Sedm navyki vidEich osobnosti“ formuluje rozdil
tak, Ze vedeni se zaméfuje na délani spravnych veci, zatimco fizeni na délani veci
spravné.

Mnoho pozadovanych dovednosti viidcli souvisi s emotni inteligenci popsané ame-
rickym psychologem Danielem Golemanem. Definoval emocni inteligenci jako in-
dividuadlni schopnost zvliadnout sebeuvédomeni, sebefizeni, socidlni uvédomeéni a
Fizeni vztah(l a premén téchto schopnosti v pracovni Uspéch. Které oblasti patfi do
sféry vedeni, akteré do sféry managementu ukazuje nazorné obrazek natéto strance.

Manazer a vlidce

Zatimco role manazera je spjata s autoritou, kterou mu formané poskytuje orga-
nizace, vldcovstvi s formalni autoritou ¢asto nesouvisi. Vidcem se v organizaci
mUze stat ¢lovek, bez ohledu na svou funkéni pozici, pokud je silou své osobnosti
schopen ziskavat ostatni k tomu, aby sledovali jeho cile. VétSina pracovnich skupin
ma svého viidce atimto viidcem nemusi byt jeji formalni vedouci.

Od manazerll se v organizaci otekavaji rychlé vysledky. Uspédni manaZefi jsou
proto odborniky nato, jak optimalizovat fungovani stavajici organizace a dosahnout
jejich cilli. Vedeni je naproti tomu spojeno stvorbou adosahovanim néteho novéeho.
Ve VEtSiné organizaci je tato schopnost tou ngjvzacngsi.

V nasledujicim textu neplljde o neformalni viidce abudeme se zabyvat viidcovstvim
z hlediska skuteCného vedeni organizace.

Co je ukolem personalistd v souvislosti s viidcovstvim?

Ukolem oblasti Fizeni lidskych zdrojdl, v souvislosti s viidcovstvim, je hledat a
nalézat vlidce a poskytovat viidclim servis v nasledujicich oblastech:
m  Naplnovani vize v oblasti personaniho zajistéent,
Hledani vykonnych odbornik{l a novych viidcl a nastupctl,
Budovani organizace,
Budovani efektivnich pracovnich tymd,
Motivovani lidi,
Zgjistovani Skoleni atréninkd,
Podpora osobniho rlistu samotného viidce stojiciho v &ele organizace.
Rizeni lidskych zdroj&i musi prijimat viidcovsky styl a prevadét ho rliznymi
opatfenimi do organizacni kultury.

6.2 Rolevidce v organizaci

Prvnim nezbytnym prvkem spojenym s vlidcovstvim je vize, kterou viidce propa-
guje. Casto nebyvaji tito lide ani autory téchto vizi, alejsou sni spojovani, zosobiuj
ji svym postavenim aautoritou a neustél ou komunikaci v ramci organizacei smérem
k vefejnosti. DUl eZité je, aby takovouto vizi byli osloveni ti, ktefi ji maji napliiovat —
spolupracovnici v&ech stupil.

Stim pak souvisi druhy dilezity moment — ziskat pro napliiovani vize lidi.
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John Maxwell pige: , Vynikgici vedouci maji v&ichni spolecnou jednu véc. Vedi,
nemiize zvysit svou produktivitu—alelideé mohou! Aktivem, kterého si ceni skutetné
kazdaorganizacejsou lidé. Systemy zastargji. Budovy zchétraji. Stroje se opotfebuji.
Alelidérostou, vyvijei se astavaji se vykonngsimi, jestlize maji vedouciho, ktery
pochopi jejich potencialni hodnotu.” (MAXWELL, str. 8)

Vedeni lidi je zalozeno natom, Ze vSichni spolupracovnici nasleduji svého viidce Ci
vedouciho pfi naplhovani jeho vize.

S vldci lide radi spolupracuji, a viidcovsky pristup proto od svych nadfizenych
Casto vyzaduji. MoZnost osvojit si pfedpoklady pro vedeni anaucit seje pouZivat, je
VétSinou oteviena a zalezi na osobnosti vedoucich pracovniki, nakolik si je osvoji.

VUdcovstvi je proces, je to néco, co se neustale vyviji. Kazdy viidce nebo vedouci
na niZzSim stupni musi jit po vlastni cesté, pozorovat, naslouchat, sledovat, co délgji
jini, a nakonec si vytvorit vlastni nazor a zplisob vedeni. Byt viidcem to je innost
ane funkce nebo titul.

U viidcovstvi je potfeba si uvédomit, Ze rlizna obdobi vyvoje vyzaduiji rlizné styly.
Vyzkumy ukazuji, ze velmi malo vidcll je schopno zménit svilj styl v novych
podminkéach. Velci vizionafi obvykle nebyvaji skv@lymi manazery, a kdyZ podnik
,dospge", nemaji uz zplisobilost vést ho dal. Kdyz je organizace ustalend, stabi-
lizovand, nepotfebuje zase uz skvélé budovatele. Jsou vsak i vyjimky — napriklad
Jack Welch, ktery vydrzel v Cele spoleCnosti General Electric pfes 20 let a za tu
dobu pro3la organizace nékolika obdobimi, v nichz byl schopen stale sehravat roli
vlidce. Na druhé strané uvadi Peter Drucker, Ze kdyby nevypukla 2. svétova valka,
nemé& by Winston Churchill vlastné prileZitost osvédGit své viidcovské schopnosti.
(DRUCKER, 1994, str. 28) VV dobé miru uz jej anglickaverejnost jako viidce nechtéla.
Presto na ngj vzpominame jako na jednoho z nejvétSich viidcl dvacatého stoleti a
Velka Britanie mlize byt rada, ze ho méa. To neméni nic na véci, Ze vé&tSina orga-
nizaci by potfebovala viidce jako byl Jack Welch, ktefi dokaZi organizaci provést
rliznymi obdobimi. K tomu potfebuji urcité schopnosti adovednosti, které si vétsina
vlidcli musela osvojit v priibéhu své kariéry.

Uzitek vyplyvajici z vedeni lidi

V nasledujici tabul cejsou ukazany vztahy mezi charakteristikami viidce (vedouciho)
a dosazenymi vysledky.

Charakteristiky: Vysedky:

V zbuzuj e nadeni. Lidé jsou cilevédomé Cinni avSichni
maji z&kladnu pro stanoveni priorit.

Zije podle svych hodnot, tvoricich Smysdl pro vzruseni. Lidé jsou ochotni

jeho integritu. prijimat riziko. Jsou ochotni pfevzit
VEtSi pracovni zatéz. Pocit dosazeni
cile.

Vede prikladem. Konzistentnost-stél ost. Clenové znaji
hodnoty vedouciho.




Z Clenl vytvari dobré vedouci. Clenové mu Véi.
Je si védom vlastniho chovéani a Lidé se snazi it za prikladem
prostiedi. vedouciho.

Intel ektualné staci na potfeby svého
pracovniho zafazeni.

Je si védom potfeb skupiny, kterou Vedeni lidé za€ingji vest. Vedouci je

vede a potieb jednotlivcl. postradatel ngjsi.

Dava ¢lenlim nagjevo divéru. Deleguje pravomoc, radi, podporuje.

Je schopen zastupovat organizaci vici | Clenovéjsou si védomi, ze ngjak

¢lenlim a &leny v{ci organizaci. prispivaji k cillim, a citi se témito cili
zavazani.

Zdroj: ADAIR, 1994, str. 118

VedlejSim produktem dobrého vedeni lidi jsou efektivni tymova prace a spokojenost
lidi v dané organizaci nebo na pracovisti.

6.3 VUldcovstvi zaloZené na principech

Stephen Covey definoval v souvidlosti s vedenim lidi nasledujici kliCové principy
fungovani organizace na jednotlivych Grovnich:

Osobni Groven — divéryhodnost: zakladem dlouhodobého Uspéchu fungovani
je budovani autentické osobni diivéryhodnosti vedouciho. Divéryhodnost se opira
o charakter, tedy otojaky jste €lovék, ao kompetenci, tedy oto, co mliZzete délat. Bez
neustalého profesionaniho rlistu miizeme otekavat malou divéru i divéryhodnost
Ve své organizaci.

M ezilidska Uroven — dlvéra: na zakladé osobni diivéryhodnosti |ze zagit budovat
interpersonalni vztahy zaloZzené na diivére. Dlvéru Covey oznatuje za emocionani
bankovni U¢et mezi dvémalidmi, ktery jim umoznuje mit pracovni vztah naprincipu
vyhra-vyhra.

M anazer ska (roveil — zmochovani: na zakladé vztahli zalozenych na divére | ze

zaCit pouZivat princip zmochovani. Zde jde o zodpovédnost vedouciho za praci
odvedenou spolu s druhymi ¢i o plnéni Gkolu za pomoci ostatnich lidi.

Organizacni Groven — soulad: za&kladnim principem na této Grovni je jednotné
sméfovani celé organizace za spolecnym cilem vyty&enym viidcem. Jde o organi-
zovani lidi — jejich ziskavani, cviceni, vytvareni tymd, feSeni probléml, vytvareni
struktury, strategie a systemdl. (CovEy, 2003, str. 31)

6.4 Urovné viidcovstvi
Maxwell definoval Ctyfi Grovné vidcovstvi, které dopliuji predchazejici pohled
Coveyho:

m  (roven — cilevédomost — viidcove védi kam jdou, védi, co chtgi.

m  (Orovel — divéryhodnost — cile sami dosahli, maji schopnost k cili dovést
druhélidi.
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m (roveh —prijeti —maji nasledovniky, pfiznivce (ato byvéa obvykle konetny
cil videt),

m (roveh — vychovéavaji dalsi viidce. Nasleduji je dal§i potencialni viidci,
ovdem téZ i nasledovnici. Natéto Urovni jsou mimoradné silné emocionani
vazby.

Znaky vudcl 4. irovné jsou:
m Vvytvali priznivé klima,
m  koucuji,
m uci serychlgji apovzbuzuji k uceni i druhé,
m  zabyvaji setim, kdo je nahradi.

Vétsiné vidch stai péstovat nasledovniky, to véak znamena jen jednogeneratni
organizace. Jsou to pfipady organizaci, které byly v dobé svého zakladatele nebo
jiné viid&i osobnosti $pickovymi formacemi, ale po odchodu viidce zataly skomirat
nebo zanikly. Kromé podnikl to miizeme vidét i na existenci nékterych statnich
Utvarll. (Zdroj: MAXWELL, prednaska: Leading from the Highest Level)

Predev&im u vldcl ¢tvrté Grovné jde zpravidla i o Fizeni lidskych zdrojli, kde
kliGovymi Cinnostmi jsou vybér a vychova novych vedoucich pracovnikil. Vadci
by se méli obklopovat lidmi, ktefi se jim svymi schopnostmi dok&zi vyrovnat nebo
je pripadné predCi. Pouze tak je zaruCen rozvoj organizace. V pfipadech, kdy se
vedouci obklopuji méné schopnymi lidmi, dochazi ke zpomalovani rozvoje nebo
dokonce ve stfednédobéem pohledu k poklesu vykonu.

Skutecni viidcové uvazuji za horizont svého plisobeni v organizaci a pripravuyji
organizaci preventivné na krizové situace i na to, aby zlstala funkéni po jejich
odchodu.

6.5 Charakteristiky viidcld zaméfenych na principy
(Upraveno podle: CovEy, 2003, str. 33-39)

Na zakladé studii, pozorovani a viastnich pokusti lokalizoval Stephen Covey osm
zigimych charakteristik viidcll, jejichz postoj se opira o principy.

A. Neustale se uci

Lidé zamé&Feni na principy se neustale u&i svymi zkuenostmi. Ctou, vyhledavaji
kurzy, navstévuji prednasky, naslouchagji druhym, maji oci ausi oteviené. Jsou zvi-
davi amgji stéle otazky. Neustél e rozsifuji svou kompetenci a své schopnosti jednat.
Rozvijgji nové dovednosti a zgmy. Objevi, ze Cim vic védi, tim vice s uvédomuji,
Ze nevedi; ponévadz jak jejich obzor poznani roste, roste snimi oblast nevédomosti,
kterajej zvenci obklopuje. VE&tSinou sejednao uceni seartist iniciovany audrZzovany
jimi samymi.

B. Jsou orientovani na sluzbu

Ti, kdo se snaZi Zit podle principt, nahliZi nasvij Zivot jako naposlani, nikoliv jako
na kariéru. Jsou vychovani a pfipraveni na sluzbu. Vysledkem je, Ze se kazdé rano
» Zaprahnou“ do postrojii luzby, myslice nadruheé.



C. Si¥i pozitivni energii

Vyraz lidi orientovanych na principy je radostny, pfijemny, Stastny. Jgjich postoj
je optimisticky, pozitivni, radostny. Maji nadSeni, nadgji a dlvéru.Tato pozitivni
energie plisobi jako energetické pole nebo jako aura, kteraje obklopuje a kteranabiji
nebo méni slaba, negativni energetickapole kolem nich. TéZ pritahuji azesiluji laba
pozitivni energeticka pole. Kdyz narazi na silné zdroje negativni energie, bud’ je
neutralizuji, nebo se takovéto negativni energii vyhnou. Nékdy takovéto zdroje
prosté nechgji stranou a vzdali se z jejich dosahu. Moudrost jim dava smysl pro to,
ze odhadnou silu takovéhoto zdroje, a dajim humor a naCasovani pii jednani s nim.

D. Vé&ri v druhé

Lidé orientovani na principy nereaguji prehnang, kdyz narazi na negativni chovani,
kritiku nebo lidské nedostatky. Neciti se zaskoCeni, kdyZ se stfetnou se slabostmi
druhych. Nejsou naivni; jsou si slabosti védomi. Védi ovsem, Ze potencié achovani
jsou dvé odlisnée veci. VEfi v nezjeveny potencia ve vsech lidech aciti vdek zajejich
podporu, a tak se citi pfirozeng, kdyz soucitné promijeji a zapomingji prestupky
druhych. Nenosi v sobé nevrazivost. Odmitaji davat jiné lidi do ngakych tfid,
odmitaji stereotyp, kategorizovani a vytvareni predsudkdl. Naopak, vidi v Zaludu
cely dub a zaroveni cely proces, kdy se zalud stava velkym dubem.

VEit skutecné znamenavidét. Proto se musime snazit véfit v neprojeveny potencidl.
To vytvori atmosféru pro rlist apro prilezitost. Lide zaméfeni nasebe véri, zeklicem
k Gspéchu jsou oni sami nebo Ze to jsou techniky, které pouziji, kdyz jedngji ,,po
svém" s druhymi. Ale to funguje pouze doCasné.

E. Ziji své Zivoty usmérnéné

Ctou nejlepdi literaturu a &asopisy a sleduji soucasneé déni. Jsou socialné aktivni,
maji mnoho pratel a nékolik divérnych pratel. Jsou intelektualné aktivni a maji
mnoho z&mi. Ctou, pozoruji, sleduji a ui se. Pfim&ené ke svemu véku a zdravi
jsou fyzicky aktivni. Maji spoustu zabavy auZivaji si sebe sama. Mgji zdravy smysl
pro humor, sméji se na vlastni (Cet, a ne na Ucet druhych. MUzete citit, ze maji
0 sobé zdravy Usudek ajsou poctivi ohledné své osoby.

Uvédomuji si svou vlastni hodnotu, coz se projevuje v podobé jegich odvahy a
integrity najedné stranéaabsenci potfeby vychloubat se, poniZovat nékoho, vyuzivat
moci svého majetku a zasluh, titulll a vysedkdl diive nabytych na strané druhé.
V komunikaci jsou pfimi, jednodusi, otevieni abez snahy manipulovat. Maji rovnéz
smysl pro vhodnost, atak budou ve svych vyrocich spiSe zdrzenlivi. Nic nepfehangi.

Vyhybaji se extremiim —udélat viechno, nebo nic. Nerozdéluji nadobré nebo Spatneé,
na bud a nebo. Uvazuji v pojmech kontinua, priorit, hierarchii. Maji schopnost
rozliSovat — vnimaji podobnosti a odlidnosti v kazdé situaci. To neznamena, Ze vidi
vSechno z pohledu etiky jednotlivé situace. PIné uznavaji absolutno, a maji odvahu
zavrhnout Spatné a vyzdvihnout dobré.

Jgjich Ciny a postoje odpovidaji situaci — jsou vyrovnang, umirnéng, stfidmé a
moudré. Kupfikladu nejsou posedli praci, ngjsou nabozensti fanatici, fanaticti die-
tetici, nenasytni jedlici, i navykovi poZitkari nebo odpirajici s mucednici. Neotro€i
svym planlim a rozvrhlim. Neodsuzuji sami sebe pro kazdou hloupou chybu nebo
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sociani klopytnuti. Nehovi si v minulosti ani nesni o Zitfku. Ziji moudfe v pFitom-
nosti, pficemz opatrné planuji budoucnost a flexibilné se prizplisobuji ménicim se
okolnostem. Jgjich osobni poctivost se projevuje jgich smyslem pro humor, jejich
schopnosti pfiznat chyby a potom na né zapomenout ajejich chuti délat veci, které
na né ¢ekaji ajsou v dosahu jejich moznosti je udélat.

Nemgji potfebu manipulovat ani pomoci zastrasujiciho hnévu nebo sebelitosti mu-
Cednika. Jsou upfimneé Stastni pfi Uspéchu druhych anijak nepocituji, Zze by tim sami
0 néco prichazeli. Prijimaji jak chvalu, tak pohanu Umérng; bez bolehlavll a pre-
hnanych reakci. Vidi Gspéch na vzdaengjsi strané nelispéchu. Za jediny nelispéch
povazuji to, kdyz si z ngaké zkuSenosti nevzali ponauceni.

F. Berou Zivot jako dobrodruzstvi

Principlim odevzdani lidé si vychutnavaji Zivot. Protoze jgjich jistota ma vnitini, a
ne vngsi plivod, nemaji potfebu, aby vdechno a vechny v Zivoté kategorizovali a
Cinili stereotypnimi jenom proto, aby si zgjitili pocit jistoty a eliminovali nepfed-
povéditelné nepfijemnosti. Staré tvare jim pripadaji nove a staré scény vidi jakoby
poprvé. Jsou jako odvazni priizkumnici, ktefi jedou s expedici do neznamych teri-
torii, kde se neda predpokladat, co se stane, alejsou s jisti, ze to bude vzrudujici, ze
sejim rozsSifi obzor a ze objevi nova lzemi, a obohati tak spoleCnost. Jgjich odvaha
prameni z jejich iniciativy, dlvtipu, kreativity, silné vlle, odvahy, vitality a pfiro-
zené inteligence. Nespociva v zabezpeCeni, ochrané a hojnosti jegjich domovskych
tabor{i ¢i zon komfortu.

Pokazdé znovu poznavaji lidi, kdyz s nimi pfichazeji do styku. Zgjimaji se o né.
Vyptavaji se a jsou plni UCasti. Kdyz se s nékym potkaji, vénuji mu pfi poslechu
plnou pozornost a uci se od néj. Nehodnoti lidi na zakladé minulych Gspéchti nebo
ne(ispéchll. Nemaji prehnanou Gctu k viadnim osobam nebo k cel ebritam. Odolavaji
tomu, aby se stali néCim zakem. NiCim se v zasadé nedaji zmast a jsou schopni
prizplisobit se prakticky vdemu, co pfichazi. Jednim z jejich zasadnich principli je
pravé flexibilita. Ziji opravdu bohatym zplisobem Zivota.

G. Jsou synergisty

Synergie je stavem, kdy celek je vice neZz pouhy souCet Casti. Lidé zamé&eni na
principy jsou synergisty. Plisobi jako katalyzatory zmén. Zlepsi teméf kazdou situaci,
do které se dostanou. Pracuji jak chytfe, tak tvrdé. Jsou neobyceiné produktivni
predevsim kreativnimi zplisoby.

Pfi spoleCnem Usili se spoléhgji na svou silu a zaroven se snaZi nahradit své ne-
dostatky silou druhych. Zodpovédnost za vysledky je pro né snadna a prirozena,
protoze V& ve schopnost a kapacitu druhych. A protozZe se neciti ohrozeni skutec-
nosti, Ze druzi mohou byt lepsi v nékterych ohledech, nemaji potfebu na nékoho
prilis dohliZet. KdyzZ se stane, Ze lide zamé&feni na principy jednaji nebo komuni-
kuji s druhymi ve zdanlivé nepriznive situaci, uci se oddélit ¢lovéka od problému.
Zamé&fi se na zgmy a starosti té druhé osoby vice nez na boj o pozice. Druzi po-
stupné objevi jejich seridznost, a stanou se tak €asti tvliréiho procesu na vyreseni
problému. Spolecné dojdou k synergickym FeSenim, ktera jsou obyCejné mnohem
lepsi nez kterykoliv z plivodnich navrhil. A jsou opakem kompromisiim, kdy obé
strany néco daji anéco si vezmoul.



H. Pracuji na sobé

Posledni charakteristikou je, Ze pravidelné cviCi ve vsech Ctyfech dimenzich lidské
osobnosti: fyzické, mentani, emocionani a duchovni.

Maji ngaky vyrovnany, umirnény aregulovany aerobni program ve vyznamu kar-
diovaskularniho cviceni — pfi kterem se uzivaji velké svaly nohou a srdce spolu
s plicemi. To zlep3uje vytrvalost — zvy3uje kapacitu téla a mozku vyuzit kyslik —a
prinasi mnohé dal&i télesné a mentalni uzitky. Cennajsou rovnéz riizna cviceni, pri
kterych dochazi k natahovani svalstva, €imz se zlep3uje flexibilita, a také odporova
cviceni naziskani sily.

Cvi€i svou mydl Ctenim, psanim apredstavovanim si apouZivaji kreativitu pri FeSeni
problémdl.

V emocionani dimenzi vyvijgi Gsili v trpélivosti, snaZi se naslouchat druhym
opravdu prociténé; projevuji nepodminecnou lasku a prijimaji zodpovédnost za svijj
vlastni Zivot, za svarozhodnuti a nasledné reakce.

V duchovni dimenzi se soustfeduji na modlitbu, studium pisma, meditaci a plist.

S. Covey je presvédCen o tom, Ze pokud ¢lovék vénuje jednu hodinu denné témto
zakladnim cviCenim, zvySi kvalitu, produktivitu a uspokojeni z kazdée dalSi hodiny
dne, vCetné hloubky a blahodarnosti spankul.

Tyto principy cviceni postupné vyprodukuji silny a zdravy charakter spolu s disci-
plinovanou vili orientovanou na sluzbu.

Shrnuti kapitoly

Trzni situace nebo rtizné vyzvy, pred nimiz dnes stoji rlizné organizace, vyza-
duji uplatiovani viidcovstvi ¢i vedeni. Rozdil mezi managementem a viidcovstvim
spociva v tom, Ze vldci si uvédomuiji, Ze Ukolu mohou dosadhnout diky ochoté a
podpore druhych lidi, zatimco manaze¥i zpravidla ne. Vedeni lidi je zaloZzeno na
tom, Ze vSichni spolupracovnici nasleduji svého viidce &i vedouciho pfi naplfiovani
jeho vize.

N\

Ukolem personalistfl, v souvislosti s viidcovstvim, je hledat a nalézat viidce a po-
skytovat viidclim servis v oblastech jako jsou napliovani viidcovy vize v oblasti
personalniho zajisténi, hledani vykonnych odbornikd a novych viidct a nastupctl,
budovani organizace, budovani efektivnich pracovnich tymi, motivovani lidi, zajis-
tovani Skoleni atrénink{, podpora osobniho riistu samotného viidce stojiciho v cele
organizace.

Rizeni lidskych zdroj&i musi pfijimat viidcovsky styl a prevadét ho riznymi opatie-
nimi do organizacni kultury.

Skuteéni vlidcovée uvazuji za horizont svého plisobeni v organizaci a pfipravuyi
organizaci preventivné na krizové situace i na to, aby zlistala funkéni po jejich
odchodu. Vlidcové zpravidla Ziji podle urcitych principd.

Klicové terminy a pojmy

VUdce, vlidcovstvi, vedeni, fizeni, vlidcovstvi zaméfené na principy.
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Otazky k diskuzi

1.

Zamyslete seve skupinéazkuste si vzpomenout na priklady nékterych vidct
v podnikové sféfe — napriklad Henry Ford, ToméaS Bata atd.Zkuste jich ngjit
alespon 5. Pokuste se urcit podle Grovni vymezenych Johnem Maxwellem,
do které kategorie viidcovstvi ,,vasi“ viidcove zapadali nebo zapadaji.

Kdyz se podivate na svilj seznam vldcli z predchazejiciho cviceni, které
vlastnosti z téchto lidi délaly vlidce?

Doporucena literatura, e-learning, webové stranky
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BIRCH, P: Leadership. 1.vyd., Brno, CP Books 2005, 95 s. ISBN 80-251-
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Cil kapitoly
Po prostudovani této kapitoly budete schopni:

m Diskutovat o tom, co motivuje a demotivuje zaméstnance na pracovistich

m Uvazovat o tom, jak méfit spokojenost zaméstnancll a jak budovat dobré
motivacni klima

Casova zatéz
m 2 hodiny

7.1 Motivace a pracovni vysledky

Pro podniky je v dneSni dobé charakteristické, Zze musi vénovat stdle vétsi Usili
tomu, aby obstaly na trhu. Ani statni Grady a instituce nemaji prilis klidu, protoze
jsou pod Castou kontrolou sdé&lovacich prostiedkl ai nestatni neziskové organizace
musi zpravidlahledat cesty k lepSi efektivité, aby mohly ziskavat financni prispévky
pro uskuteciovani svého poslani. Pro vsechny kategorie organizaci je dllezité, aby
v nich pracovali vysoce motivovani zaméstnanci. Proto je dllezitou oblasti Fizeni
lidskych zdrojli motivovat zaméstnance a ucit manazery tomu, jak motivovat své
podfizené.

Je dobré si opét uvédomit, Ze jedinou zbrani, kterou nemohou disponovat také
konkurentni firmy a nemohou ji také okopirovat, jsou schopni, kvalifikovani a

motivovani lidé. Pro kazdou organizaci je proto Zivotné dillezité cinné podporovat
amotivovat svelidi.

Byt motivovan znamena pro zaméstnance predevsim uspokojeni z prace a pro za-
méstnavatele se to projevi v dobre odvedené praci.

M otivaci mliZzemedefinovat jako vili k ¢inu. Jdetedy o vnitini pohnutky ¢lovéka.
Kazdy ¢lovék ma nékolik motivatnich zdrojUi.

Dalsim diilezitym pojmem souvisejicim s motivaci je stimulace. Stimulace predsta-
vuje naopak vnési podnéty a pobidky, které maji usmérfiovat jednani lidi a plisobit
najejich motivaci.

Na pracovi&ti je velmi dlllezité, aby byla motivace a stimulace zaméstnancll v sou-
ladu s potfebami organizace. Organizace, které jsou osvicengsi v pristupu ke svym
zaméstnanclim si uvédomuiji, Ze mnohem efektivnéjSi nez nafizovani akontrolovani
jemotivatni styl ,,rad, pomahej apodporuj.“ Odménazadobrou praci byvaucinngsi
nez potrestani za Spatnou praci.

S motivovanim a stimulovanim zameéstnanci se potyka kazdy manaZer a ne-
dostatek motivace stoji za:

m Tadou nesplnénych UkolU,

neochotou hledat efektivngSi postupy a tspory,
absenci,

neetickym chovanim vUci firmé/organizaci,

odmitanim prace navic,



m neakceptovanim potfebnych zmén,
m ignorovanim zadosti o pomoc,
m odchody z organizacea. ..

Pro motivaci je z hlediska F,izen’l lidi vZzdy dUlezity jeji ac¢el a podle néj nasazu-
jeme stimulacni nastroje. Ucelem takovéto vnéjsi motivace mizZe byt:
m  dosazeni vykonu
dodrZzovani pravidel
logjalita k organizaci
logjalita k nadfizenemu
naplhovani podnikové vize
pozitivni chovani ke spolupracovnikilim a zakazniklim
osobni rozvoj jednotlivcli arozvoj organizace

7.2 Motivacni faktory

Klasik managementu kvality doktor Deming hovoril o tom, ze , existuje motivace
vnitfni, vngjsi a nadmérné zdivodiiovani“. Nejsou-li lidé motivovani, zpravidla
hledaji diivody k tomu, pro¢ zadanou praci neudéat a také, jak to vysvétlit svemu
okoli.

DileZite je uvédomit si napotatku, co vlastné motivuje zaméstnance na konkrétnim
pracovisti.

s

Vysoce motivovani zameéstnanci dokazi prfichazet opakované s iniciativami, které
jsou dlllezité pro rozvoj organizace. Proces motivace neni jednorazovou nebo kréat-
kodobou udalosti, ale je 0 ném potfeba uvazovat jako o dlouhodobém nebo dokonce
neustalém procesu. DUl€eZité je zaméstnance inspirovat a podporovat v jejich inici-
ativach.

K dyz nékomu motivace chybi, je nutné hledat, co by dotycného zaméstnance moti-
vovalo.

Motivace neni jednostrannym procesem sméfujicim shora dolll. Je dobré si uvédo-
mit, Ze pro plnéni pracovnich Gkol &l anamétd, je nutné motivovat nejenom podfizene
spolupracovniky, ale i kolegy (manazery), kterych se dany Ukol také tyka a stranou
nemlize zlistat ani motivace nadfizeného, jehoZz podporu pro plnéni Gkolu rovnéz
potfebujeme.

Manazer by mé motivovat podfizené, aby si uvédomili, ze plnéni S&fovych prani
jim pfinese uspokojeni.

Motivovat kolegy je dlileZité proto, aby citili, Ze se svou podporou kolegovi pribliZi
i ke svym cildim.

U motivace nadfizenych je dlilezité vzbudit v nich pochopeni, Ze pozadavky podfri-
zeného odpovidaji jejich vlastnim zgmuim.

Pro pochopeni riiznych druhfi motivaci pomaha ¢asto Maslowova pyramida potieb:
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Obrazek 7.1: Maslowova pyramida potfeb

Seberealizace

Uznani a ocenéni

Socialni potieby
(sounalezitost, laska, pratelstvi)

Jistota, bezpeci

Fyziologické potieby

Podle Maslowa: Aby se mohla vyskytnout potfeba, musi byt negjdfive uspokojeny
potfeby niZSiho Fadu.

Nedostatky Maslowovy teorie:

Systém je komplikovany. Vyzkumy zjistily, Ze Urovné potfeb mohou byt pouze dvé
nebo tfi. Nelze tvrdit, Ze po uspokojeni ,nizs“ potfeby vzdy nasleduje , vyssi“.
Potieba uznani plisobi téméf vzdy s ostatnimi potfebami. Uspokojeni snizuje silu
potfeb jen, pokud jde o potfeby zakladni. Naopak u ,, vySSich” potfeb sila potfeby

narfista s jejim uspokojovanim.
Uspokojeni zakladnich potfeb

Psycholog Frederick Herzberg formuloval dvouslozkovou motivacni teorii, zaloze-
nou na,, motivacnich” a,, hygienickych* faktorech.

Hygienické faktory — jsou zakladni lidské pracovni potfeby. Tyto faktory vlastné
nemotivuji, alejejich zanedbani vede k nespokojenosti. M lize sejednat o jednoduché
podminky jako je parkovaci misto blizko pracoviste, teplé obédy na pracovisti nebo
prostor v Satné. Jineé mohou byt podstatné jako napriklad dostatek volnych dni nebo
prijatelna pracovni doba ¢i bezpeCnostni opatfeni na pracovisti. VétSinou vsak jde
o finance. Pomaly rlist pfijmt a nedostatek stimuli rychle pracovniky demotivuje,
stejné jako nedostatek pracovni jistoty.

Druhou sloZzkou Herzbergovy teorie jsou motivacni faktory —jde o to, co skutecné
nuti lidi uspét. Prave tyto faktory by méli manazefi pouZivat, aby udrzeli pracov-
nikovu spokojenost. Do jaké miry je Clovék uspokojen svym Uspéchem, souvisi
vyhradné s tim, jak je uznavan. Na druhé strané schopnost dosahnout Gspéchu z&-
lei natom, jak se mu prace libi ajak je dlilezita Cim je prace odpovédngs, tim
byva pracovnik spokojengjsi. Motivacni faktory jsou zal ozeny na Usp&Sném riistu a
seberealizaci v praci. Motivaci zaméstnancll je mozno zvySovat jejich odpovédnosti
atim obohacovat jgjich €innost.



Uspokojeni zakladnich potfeb v zaméstnani

Hygienické faktory

Co to znamena

Plat, mzda a pozitky

Sem patfi z&kladni plat (mzda), priplatky, bonusy, volné
dny, sluzebni auto a podobné.

Pracovni podminky

Pracovni doba, usporadani pracoviste, technické vybaveni
apracovni pomaicky.

Politika organizace

Pravidla a pfedpisy (formalizované i neformalizovang),
jimiz sefidi zaméstnavateléi zaméstnanci.

Postaveni

Osobni postaveni je dano funkci, autoritou a vzgemnymi
vztahy odrazejicimi stupei vzgemného porozumeni.

Jistota v zaméstnani

Stupei diivéry, kterou ma zaméstnanec v perspektivu dal i
préce v organizaci.

Pravomoci a
samostatnost

Jde o rozsah, v jakém zaméstnanec samostatné vykovava
SVOou préci.

Pracovni zivot

Uroven atyp interpersonanich vztahll v bezprostfednim
pracovnim okoli zaméstnance.

Osohni zivot

Osobnim zivotem zameéstnance se rozumi Cas straveny
v roding, s prateli aveénovany zabavam — je omezen Casem
stravenym v zaméstnani.

Motivatni faktory

Proc funguji

Uspéch

Dosazeni nebo prekonani pracovnich cilll je velice
dllezité, protoze snaha dostat se dal avysjejednim ze
zakladnich lidskych stimultl. Je to jeden z negmocnégjSich
motivagnich faktorll a neustaly zdroj uspokojeni lidi.

Uznani

Uznani Uspéchu ze strany nadfizenych je motivacni,
protoze posiluje sebelctu ¢lovéka. Pro mnoho lidi je uz
samo uznani odmenou.

Zgem o praci

Prace, ktera poskytuje radost a uspokojeni jednotlivctim
i skupinam, motivuje daleko vice nez prace nezajimava.
V negjvétsSi mozné mife ma byt odpovédnost sladéna
sindividuanim zgmem.

Odpovédnost

Prilezitost projevit pravomoc a silu vyzaduje vlidcovské
navyky, pfijimani rizika rozhodovani a sebeovladani —to
vSechno upeviuje sebelictu a je silnym motivatnim
faktorem.

Postup

PovySeni, postup a rostouci odmeény za Uspéchy jsou
dllezité. Nejvétsim motivatnim faktorem je ovsem
védomi, Ze je povySeni mozné. DUlezité je, aby organizace
méla jasné formulované moznosti postupu akritéria

i Casovy horizont dosazeni tohoto postupu.

(Zdroj: KELLER, 2001, str. 10-11)

NejcastéjSi motivy lidi miizeme shrnout do seznamu v nasledujici tabulce. Je nutné
s v&ak uvédomit, Ze poradi nikterak nesouvisi s vyznamem. Jednotlivé motivacni
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faktory se mohou odliSovat v zavidlosti na jedincich, jejich véku, pracovnim zafa-
zeni, zameéstnavateli a podobné.

Motivy rliznych lidi

Penize Pocit dUlezitosti

Osobni postaveni Hmotné benefity

Pracovni vysedky,vykon Hrozba

Pratel stvi Ztotoznéni se svizi acili organizace
Jistota Fungujici systém

Odbornost Prestiz organizace

Samostatnost

Tvorivost

Demotivace a demotivatory

Stejné jako je dllezité vénovat pozornost tomu, co lidi na pracovidti motivuje,
musi personalisté a manazefi sledovat i takzvané demotivétory — to je to, co lidi
demotivujev praci. Usili o zavedeni novych motiva&nich programé méize byt nékdy
zmareno jednim nebo nékolika malo demoativatory, které se dlouhodobé prehlizeji
a zpUsobuji zaroven to, Ze lidé nevéfi ani pozitivnim zménam, které jim vedeni
organi zace nabizi.

Pracovni demotivace je u mnoha lidi zplisobena $patnym systémem v praci nebo

pretizenim. Jedny z nejviditelngSich ukazatelli demotivace jsou vysoka pracovni
absence a velka fluktuace zaméstnancl.

Demotivaci nema smysl se zabyvat, pokud zodpovédni vedouci pracovnici nemgji
zgem odstranit jeji priciny.

Pozor ale! Nevhodné chovani a mala vykonnost nemusi byt nutné diisledkem de-
motivace souvisgjici s pracovnim prostfedim. Miize jit také o dlisledek osobnich
problém jednotlivcl.

Demotivace nemusi byt vzdy zjevna, ale je tfeba si v8imat obranného chovani
zameéstnancil. MUzejit o skleslaramenanebo bezdétné zatinani pésti. Z vyrazutvare
se da poznat nepozornost pracovnika. Z chovani €loveéka se da poznat roztekanost,

nedbaly vztah k praci a nedostatek chuti do prace, znudénost nebo i znaky agrese.

Co lidi obvykle demotivuje:

Nepriméreny styl vedeni Hrozba propusténi

Nekompetentni nadfizeny Nedostatek chvaly

Mobbing nebo Sikana na pracovi&ti Nedostatek zpétné vazby — nezgjem
Nemoznost kariérového ristu nadfizenych

Mala odmeéna za vykonanou praci Nemoznost se realizovat v praci
Spatné vztahy na pracovi&ti Spatné pracovni podminky
Nevhodna firemni kultura Neexistence vize

ZbyteCna prace Rozpor v hodnotovém systému
Nemotivujici prace zamestnance a organizace




7.3 Meéreni spokojenosti zaméstnancl

Dulezitym Ukolem personalniho Fizeni je pravidel né ovérovani spokojenosti zamést-
nanctl, aby se v&as zjistilo, kdy zafingji mit nékteré pracovni skupiny v organizaci
probléemy. Kdyz se napriklad zatne zvySovat mnozstvi odchodl a existuje pode-
zfeni, Ze to souvisi s nizkou motivaci nebo roste absence, je potfeba zasdhnout.
Nékteré vétSi podniky dokonce zaméstnavaji specialisty na sledovani verejného
minéni v podniku.

Pouzivanymi nastroji jsou napriklad priizkumy spokojenosti nebo postojli zamést-
nancll. UZiteCnym nastrojem pro zjigtovani situace mohou byt hodnotici pohovory,
pokud se provadéji a nejsou pojimany pouze formané. DUleZité je, aby i bézné
rozhovory se zameéstnanci nebo diskuse na poradach byly obousmérné a poskyto-
valy i manazerlim zpétnou vazbu o situaci na pracovidti. Jinym zplisobem ziskavani
nazort a pfipominek zaméstnancli mohou byt specialni schranky umisténé na praco-
vistich. Jgjich efektivita vsak nebyva velka pokud je v podniku nedobra atmosféra.

V ramci dotaznikovych Setfeni zaméfenych na zkoumani motivace a spokojenosti
jetfeba, aby otazky byly formulovany konkrétné, v souladu s potfebami organizace,
a Setfeni bylo provedeno profesionalné. Vyplati se proto ngjmout agenturu vénu-
jici se vyzkumtim vefejného minéni, pokud mezi personalisty nejsou odbornici —
sociologoveé.

V praxi se stile Cast§ji uskutechuji priizkumy nebo jiné akce, které poskytnou
personalisttim i manazerim hodnotné informace o atmosféfe na pracovisti. Pokud
vS&ak ziskané poznatky nejsou vyuzity k néaprave, riskuje vedeni organizace dalSi
demotivaci pracovnikill a pri pfistich podobnych priizkumech uz nebudou ochotni
spolupracovat.

Ukazatele, které v ramci takovych prizkumi personalisté obvykle sleduiji:
m  komunikace ainformovanost zaméstnanctl,

identifikace s firmou,

kvalitatizeni v organizaci véetné fizeni lidskych zdrojd,

spolupréace,

firemni kultura,

spokojenost s praci, osobni rozvoj,

m  Kkariérovy rust askoleni, g.

Zjistovani spokojenosti zaméstnancli je nikdy nekoncici proces. Nedostatek moti-
vace pracovnikll miize mit Fadu pricin aneni dobré délat ukvapené zavéry nazakladé
jednéindicie. Neni vhodné se na problémy pouze dotazovat — vedouci by méli dlibit
napravu a v jegjich zgimu by méo byt dliby plnit. Rizikem pfi zjiStovani je, Ze de-
motivovani lidé nemusi odpovidat upfimné, protoze maji z néCeho obavy. UZiteCné
informace mohou predevsim personalistiim poskytnout odchazejici zaméstnanci,
ktefi uz nemusi mit obavu z postihu.

7.4 Jak budovat spravné motivacni klima na pracovisti
ZaJpatny vykon je z 85 % odpovédny Spatny systém.

91



7. Motivace a chovani zameéstnancl v organizacich

92

Lidé nepracuji pod neschopnymi vedoucimi na plny vykon.
Organizace

Organizaci nelze redukovat pouze na organizacni diagram i najednotliva oddélent,
ktera usiluji o dosazeni svych individualnich cilli — odbyt, zisky, Uspory ... Mezi
jednotlivymi souCastmi systému existuje témé neomezena soustava vzaemnych
provazanosti. Pokud je prostiedi v organizaci konkurencni a konfliktni, ovliviuje
to i motivaci zameéstnancll. Z kratkodobého hlediska mohou byt sice rlizné formy
SoutéZi motivatorem povzbuzujicim vykonnost lidi nebo kolektivil. Z dlouhodobého
hlediska se vSak ukazuje, Ze konkurence v organizaci poskozuje systém a Cast za-
méstnancll ztraci motivaci. Kazdy systém, jehoz vysledkem je situace prohralvyhra,
ztraci efektivnost. Optimalizace systému by mélabyt zakladem pro jednani mezi pra-
covniky, divizemi, oddélenimi avedenim. Je dlileZité usilovat o pFistup vyhralvyhra
ve vzgemné komunikaci mezi pracovniky a pracovisti.

Pro kazdého manaZzera nebo specialistu z personaniho odboru je dllezite, aby
provedli naGvod analyzu vlastniho stylu fizeni na sledovaném pracovisti, kde cht&ji
motivaci lidi zlepsit.

Sily, které pohangji manazery, silné ovliviuji jejich motivani jednani. Je proto
dllezité porozumét vlastnim predpokladlim a prioritam manazera a uvazit jeho
osobni a spoleCenské ambice, aby mohl efektivné motivovat své podfizené.

Je-li pro manazera na prvnim misté prace, je pravdépodobné silné motivovan a vi,
Ze (Uspéch je pro jeho kariéru nezbytny. Ne vSichni manazefi si vSak uvédomuji, Ze
(spéch nespocivajen v plnéni stanovenych Ukoll, ale také ve vytvoreni efektivniho

tymu, ktery bude UspéSné pracovat i v dobé S&fovy nepritomnosti. Z tohoto hlediska
mUiZe byt efektivngjsi kooperativni ¢i konzultativni styl nez autoritativni styl.

Uznavany autor v oblasti teorie motivace Douglas McGregor rozlisuje dveé sku-
piny manazerskych pristupll. Nazval je teorie X ateorie Y. Manazefi stylu X jsou
presvédCeni, Ze na jejich podfizené plisobi predevsim jednani podlie metody cukru
a bice. Manazefi stylu Y si naopak mysli, Ze jegjich podfizeni mohou mit z prace
uspokojeni a sami se mohou snazit pracovat co nejlip. Vétsina manazerti se ovsem
nachazi nékde naskale mezi extremy X aY. Teorie X aY setykaji nejenom jedinctl,
ae i celych organizaci. Pfitom v organizacich zalozenych na pristupu X plisobi
i manazefi typu Y anaopak.

Pristup manazera podleteorie X Pristup manazera podleteorie Y
Kdyz nebudu sve lidi stdle popohanét, | Kdyz nékdo v praci zklamal, musim
nebudou pracovat. se zeptat predevsim sebe, co jsem
udélal Spatné.
Obcas musim nékoho pokarat, abych | Nékdy si na poradé musim sednout
ostatni povzbudil. dozadu a nechat ji Fidit nékym jinym.
Rizeni spocivav tom, Ze manazer Kdyz se nékoho zeptam najeho nazor,
o véem dllezitém rozhoduje sam. predpoklada se, Zze ho vezmu v Gvahu.




Myslim si, Ze vé&tSiné lidi chybi Lidé by méli uznavat svého vedouciho
ctizadost ak €inlim musi byt stejné tak, jako vedouci uznavaje.
prinuceni.

Udrzuji si od podfizenych odstup, Povzbudim-li pracovnika pfijde

nebot jen tak se da Gcinné Fidit. mozna s vlastnim napadem.

(Zdroj: HELLER, str. 17)

Je uziteCné pro vedouci i pro organizaci, kdyz formuluji hodnoty a ofekavani od
zaméstnancll spojenas naplnénim téchto hodnot. Pravé napliovani téchto hodnot by
mélo byt odméfovano apo jejich neplnéni by mély nastupovat riizné druhy restrikci.

John C. Maxwell ve svéknize, Jak v lidech vypestovat vUdgi schopnosti“ uvadi ,, z&-
kon ovlivnéni“ formulovany E. L. Thorndykem: , Cetnost vyskytu okamZité odmeé-
néného chovani se zvysuje; Cetnost vyskytu okamzité potrestaného chovani klesa.”

KdyZ se hovori o motivaci zaméstnanctl, ¢asto se problém zuZuje na odméhovani a
zameéstnanecké vyhody. MoZnosti jsou v&ak podstatné bohatsi. Nedocenéna zlistava
hlavné pochvala, komunikace s lidmi.
Pravidelné uznani a nasledné odménéni dobrych pracovnich vykonl pfitom mtize
byt jednou z nejsnadnéjSich cest pro udrzeni zameéstnancti ve spokojeném a produk-
tivnim stavu.
Mnozi lidé si spojuji svlij pocit sebehodnoty se svou praci.
Lidé jsou radi, kdyz je jejich hodnota pro firmu uznavana nadfizenymi a pracuji
jesté s vétSim zapalem a Usilim, kdyZ jsou si vedomi, Ze o nich management vi a
véZi s jich.
Manazer mdze vyuzivat k motivovani lidi:

m firemni vizi,
sviljj osobni priklad avlastni diivéryhodnost,
spravnou komunikaci a zpétnou vazbu,
zadavani zajimavé préace,
principy plisobeni lidskych potfeb (prfedevsim sounalezitost, seberealizaci,
uznani a ocenéni), modifikovat jegjich chovani,
pouZivat techniku koucovani,
setkavat se ,, pfes Uroven”,
strach z prohry, nelispéchu, zaniku pracovisté apod.,
motivacni programy a firemni benefity,
vzdélavani zaméstnanctl,
m financni a nefinancni odmeény, . ..

Pojdme se nyni podivat na nékteré z téchto prvki blize.
Vize a cile organizace

Vize organizace a cile musi byt jasné kazdému pracovnikovi v ramci systému a
idedlni je, kdyz zameéstnanci vidi v téchto cilech prileZitost, ktera je motivuje. Kdyz
nejsou cile jasné nebo jsou v rozporu s hodnotovym systémem pracovnika plisobi
demotivacné.
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Osobnost manazera

Zakladnim motivacnim faktorem jevzdy osobnost manazera. Lidé sleduji pfedevsim
jeho charakter a dlivéryhodnost, vizi a cile, charisma a ,,zapal pro véc*, vysedky
v préaci, chovani ke spolupracovniktim. Na zakladé toho pro ng pracuji radi a véri
mu, nebo ne.

Komunikace a zpétna vazba

Kdyz manazer s podfizenym nekomunikuje, znamena to pro podiizeného velmi
vyznamné sdéleni. Zaméstnanci, kterym nadfizeny dava jen velmi omezenou zpét-
nou vazbu, se Casto domy3lgji toho nejhorsiho: ,, Urcité je se mnou nespokojeny”,
,neodpovidam jeho pozadavkiim*

nebo ,musim mit n§aky problém®. Dlouhodob&si nedostatek zpétné vazby vede
zpravidlak pfesvédCeni, Ze nadfizeny Ci firma o praci zaméstnance nestoji, nebo Ze
nadfizenemu na ném nezalezi. Nadfizeny, ktery zpétnou vazbu neposkytuje, vSak
ngien nevyuziva moznosti motivace zameéstnancll, ale brani i v jegjich rozvoji a
riistu vykonu. Chybou je, je-li zpétna vazba predavanajen pri pravidelném roénim
hodnoceni vykonu. Negativni zpétna vazba podana timto zplisobem Easto postrada
diivéryhodnost (plisobi jako Uiéel ovy (tok nazaméstnance) azameéstnanci ji zpravidla
odmitaji. | v pfipadé, kdy zaméstnanec tuto zpétnou vazbu akceptuje, pretrvavau néj
védomi, Zejeho vykon se musel nepfiznive posuzovat po diouhou dobu a Zze nedostal
prilezitost, aby na nespokojenost svého nadfizeného reagoval.

Manazefi nemusi mluvit mnoho, ale méli by si davat pozor na obsah sdéleni asdélit
ho tak, aby pracovnika motivovalo. V ideanim pfipadé ma byt kazdy informovan
0 vSem, co se ho pfimo nebo nepfimo tyka, ato podrobné, pfesné a vEas. Manazefi
by méli poskytovat podfizenym veSkeré informace, o nichz védi, Ze by je chtéli
vedét atakéty, které by opravdu védét méli.

Vlastni prace

Samotna prace miize byt svym charakterem také vyznamnym motivacnim faktorem.
Kromé rutinnich Ukonli se mohou zaméstnanci podilet na zajimavych projektech.
Mohou FeSit podnikoveé problémy v FeSitel skych tymech. Mohou se U€astnit zgjima-
vych workshopti pro rozvoj svych pracovnich dovednosti, byt &leny krouzki kvality
adasi.

Spolupracovnici — kolegové

To nakolik jsme v préaci radi ajsme motivovani, souvisi také slidmi okolo nas. Spo-
lupracovnici nas mohou mativovat nebo nam jejich pritomnost praci zneprijemiuje.
Koucovani

Je soustavny proces, béhem kterého se manazer pokousi prostfednictvim Fizené
diskuse, navodnych otazek adil Sich Gkol{i rozvijet podfizené zaméstnance pro feSeni
problémtl nebo dosahovani lepsich vysledkdl.

Financni motivace

Prlizkumy mezi dénickymi vrstvami dokéazaly, ze 95% z nich povazuje finanéni
prémie za velmi G¢innou pobidku. Musime zde vSak zohlednit jeji velmi omezené



trvani. Tyto prostiedky jsou totiZ vétSinou pouZity na zaplaceni béznych vydajl, coz
Znamena, Ze se na né rychle zapomene.

Perioda mzdového hodnoceni

Zajimavym feSenim, jak zvysit produktivitu pracovnikd, atedy i jejich motivaci je
upraveni periody, v jaké jsou vyplaceny jejich mzdy. Béhem vyzkumtl dodlo k nete-
kanym vysledklim, a to, Ze v&ichni pracovnici méli tendenci zvySovat nasazeni své
pracovni ¢innosti v zavislosti na priblizujici se vyplaté. U pracovnikil s kratsi peri-
odou vypléaceni se véak toto zvySeni aktivity projevilo dvakréat oproti pracovnikiim
sdelSi dobou, po které je ocekavalajejich mzda.

Kancel&f jako odména v oCich zaméstnance

Kancelar ajgi vybaveni je pro zaméstnance otazkou prestize. V nékterych organi-
zacich souvisi také mnozstvi lidi v kancelafi nebo velikost kancel@e pro jednotlivce
jako ukazatel spoleCenského postaveni ¢lovéka a pro nékteré zameéstnance predsta-
vuje lepSi kancelar souvisejici s postupem i pracovni motivaci.

Motivacni programy

Podniky mohou pro své zaméstnance pfipravovat motivacni programy. Jedna se
zpravidla o systém sluzeb nebo zboZi, které mohou zaméstnanci ziskavat se slevou
nebo zdarma. MUze jit o sluzby spojené s rekreaci nebo rehabilitaci, kulturnim
vyzitim a podobné. Podniky mohou mit pro zaméstnance katalogy zbozi, které si
mohou pofidit se slevou.

Osobni vybaveni zaméstnance

Kromé kancel a'e mohou plisobit pozitivné i pomlicky a zafizeni, které ma zamést-
nanec k dispozici. Napfiklad: Sluzebni automobil, mobilni telefon urcité kategorie,
prenosné pocitaCe, druh obleCeni, znaCkoveé pero a podobné.

Tymova motivace

ReZenim pro omezeni negativnich vlivi soutéZzeni mezi jednotlivci je posunuti zgmu
v hierarchii o jeden stupen. Pfesunuti se na Groven skupin nebo tym lidi, posiluje
interni kooperaci mezi lidmi. Vyhodou je, Ze motivovana skupina je znatelné efek-
tivngsi, nez stejny pocet motivovanych jednotlivcll. Tymova prace navic Casto
posiluje zaostavajici zaméstnance a pomaha jim dosahovat vySSich vykonl, nez
jakych by byli schopni dosahnout samostatné.

Spontanni odmény a uznani

Na jakékoliv vyjimecné vykony se zaméfuji spontanni odmeny, bez ohledu na to,
kdy se objevi.

Jgjich efektem jejelich bezprostfednost. Pokud by uplynuly tydny nebo mésice mezi
vykonem a odménou, nemélo by to na pracovnika prilis velky G¢inek. Je navic vice
nez pravdépodobng, Ze by ztratil chut svijj vykon v budoucnu opakovat. Je diilezité
Sl pamatovat, Ze bezprostfedni osobni uznani nadfizeneho v podobé upfimnych slov
dik{l za odvedenou praci miize znamenat mnohdy daleko vic, nez priplatek ke mzdé
s urcitym zpozdénim.
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Shrnuti kapitoly

Pro organizace v3ech typll je dlleZité zgjistovat sviij Ucel. Efektivngsi vydedky
budou mit zaméstnanci, ktefi maji pro svou praci dostateCnou motivaci. Motivaci
mUizeme definovat jako vli k ¢inu. Byt motivovan znamena pro zaméstnance pre-
devSim uspokojeni z prace a pro zaméstnavatele se to projevi v dobfe odvedené
praci. Dllezitym Ukolem liniovych manazerhi i personalistll je hledat to, co mo-
tivuje zaméstnance na jegjich pracovistich a vytvaret takové podminky, které by
lidi vedly k v&tSimu zgmu o jejich praci ak lepsim vykonlim. S tim souvisi od-
strafiovani téch prvkl v systému, které plisobi proti motivaci — demotivéatorll. Pro
pochopeni rliznych druhli motivaci pomaha jednak Maslowova pyramida potieb
a Herzbergova dvouslozkova motivacni teorie. Pracovni klima a s nim spojenou
spokojenost nebo nespokojenost zaméstnancii mohou personalisté monitorovat rliz-
nymi vyzkumy nebo G¢innymi metodami komunikace. DUl €Zité je nejenom priciny
nespokojenosti zjistit, aletake jefesit. Jinak budou lideé pfi podobnych akcich nedl-
vefivi a nebudou ochotni spolupracovat. Aktivnim procesem by mélo byt neustale
budovani motivacniho prostfedi na kazdem pracovi&ti. K motivovani svych spolu-
pracovnikll maji manazefi desitky metod, kteréje vhodné kombinovat arozvijet tak,
aby lideé citili uspokojeni z préace a z toho, Ze pracuji v dané organizaci.

KliCové terminy a pojmy

Motivace, demotivace, hygienickéfaktory, motivacni faktory, motivatory, demotiva
tory, méfeni spokojenosti zaméstnanctl, Maslowova pyramida potieb, Herzbergova
dvouslozkova motivacni teorie, teorie X ateorieY.

Otazky k diskuzi

1. VWytvorte si seznam vlastnich motivagnich faktord, které jsou dllezité ve va-
Sem soucasném zivote (5 az 10) apokuste se je sefadit podle vyznamu, ktery
jim prikladate. Ve studijni skupiné si porovnejte vaSe seznamy dohodnéte
se na spole¢ném seznamu motivatorll. Udélejte rovnéz pofadi. System si
navrhnéte sami. Diskutujte spolu o vyznamu jednotlivych motivatoru.

2. Wyjdéte ze svého seznamu motivacnich faktorll a uvazujte, v ¢em by selisil
takovyto seznam vasich rodictl. Diskutujte o pricinach téchto odlisnosti.

3. Vytvortesi spoletnéjako skupinaseznam faktorl, kterélidi v praci zpravidla
demotivuji a diskutujte o jednotlivych demotivéatorech.

Pfipadova studie a naméty k diskuzi

Firma AX — Electronics vzniklajako dcefina spolecnost vyznamné nadnarodni spo-
leénosti. Diky investiénim pobidkam investoval tento koncern v Ceske republice a
mél ambici zaméstnavat 2000 lidi. Do ¢ela Ceské filialky byl dosazen Sestadvaceti-
lety mlady muz z Irska, spolu s nim pridlo nékolik cizincll, ale jinak pracovali na
v&ech stupnich managementu predevdim Cesi. Generalni feditel (Fikejme mu tfeba
Patric) zaCal uplathovat i pres své mladi autoritativni zplisob Fizeni spojeny asto
saroganci. Bylo bézné, Ze na poradach i pfi osobnich rozhovorech Patric na své ko-
legy manazery fval, vytvarel atmosféru strachu z financniho postihu ajinych sankci.



Bézné bylo, Ze se objevil po tydnu nepfitomnosti v patek odpoledne v podniku,
rozesla podfizenym e-maily s oznamenim, Ze ,je tady“ a Ze chce do plil hodiny
hiageni o sledovanych ukazatelich. Ugastniky takto svolanych porad pak zdrzoval
v préaci do pozdnich ve€ernich hodin.

ManaZzefi vech stupiill prenaseli stejny styl Fizeni, ktery nané uplatiioval Patric, na
své podfizeng, takze bylo bézng, Ze lidé po sobé kficeli a hadali se. DalSim rysem
v tomto podniku byla nevrazivost a konkurence mezi jednotlivymi pracovi&ti, ktera
se projevovala mimo jiné ve svalovani viny za reklamace nebo za preruSovani
vyroby.

Podniku se v podstaté nikdy nepodafilo naplnit plivodné planovanou vyrobni kapa-
citu, takze nedokéazal zaméstnat ani slibené mnozstvi lidi. Prestoze sidlil v lokalité
blizko velkého mésta s mirou nezaméstnanosti pres 8%, mé neustalé problémy
s naplilovanim lidi do vyrobnich provozU.

Bylo zde typické, Ze nékteré dny pracovali zameéstnanci presCas a jiné dny, kdyz
pridli do prace, bylo jim FeCeno, Ze st maji vzit dovolenou nebo neplacené volno,
protoze neni dostatek zakazek. Problém nastaval napfiklad i tehdy, kdyZz byli nékteri
zameéstnanci vy3koleni pro obsluhu konkrétnich strojil. Diky velké fluktuaci, ktera
v podniku byla, museli mistfi na zafizeni vyZadujicim vy3kolenou obsluhu stejné
davat nezaskolené délniky, coz vedlo k dalSim problémlim ve vyrobé a k neplano-
vanym zastavkam linek. Pro podnik bylo typické, Ze se Casto zastavovala vyroba,
protoze nebyly k dispozici potfebné soucastky.

Lidé, ktefi z podniku odchazeli, mnohdy hovorili o tom, Ze takto si predstavuji
faSisticky rezim. Na druhé strang, kdyz prisel do podniku ngaky host odjinud,
mohl vidé& na chodbach i v halach nasténky vytyCujici cile podniku a principy
pristupu k zaméstnanclim, které znély velmi liberalné a bylo deklarovano, ze lidé
jsou ngjvétsi hodnotou podniku. KdyZz nastoupil do podniku novy zaméstnanec,
objevila se jeho fotografie v ramecku na pracovisti s textem, ktery jg predstavil
ostatnim zameéstnanclim a s pranim Uspéchu v praci novému spolupracovnikovi.
PredevSim mladi inZenyfi byli pfi svem nastupu preplaceni ve srovnani se stejnymi
pozicemi v okolnich podnicich, takze se nechavali zlakat na vysoké nastupni platy.
Lidé pracujici v délnickych profesich vsak méli platy pohybujici se jen nizko nad
arovni minimalni mzdy.

Po péti letech byl podnik v Ceské republice uzavien astrojni zafizeni bylo prevezeno
do Madarska. Vedeni podniku argumentovalo tim, ze dva vyznamni zakaznici, ktefi
odebirali produkci tohoto podniku se dostali do odbytovych potizi.

Otéazky:
1. Co vSechno mohlo plisobit negativné na zaméstnance a demotivovat je
Vv préci?
2. Mohly v takovéto atmosfére vznikat kvalitni vyrobky? Pokuste se diskutovat
v ¢em v&em miize ovlivilovat klima na pracovi&ti kvalitu vyroby.

Doporucena literatura, e-learning, webové stranky Bg,
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8. Hodnoceni zaméstnancl

Cil kapitoly
Po prostudovani této kapitoly budete schopni:

® \Vymezit pojmy souvisgjici s hodnocenim zaméstnancll a s hodnoticimi po-
hovory

m Diskutovat o vyhodach a spornych otézkach souvisgjicich s hodnocenim
zaméstnancll

<

Casova zatéz
m 2 hodiny

\

8.1 Individualni hodnoceni zaméstnancl a systém
hodnoceni

Pojem hodnoceni je pouZivan pro Cinnosti realizované bezprostfednim nadfizenym,

které ocenuji aktivity zaméstnancll souvisgjici s jgjich pracovnim zafazenim a vy-

konem jejich préace.

Hodnoceni je realizovano pomoci rliznych metod, ale fizeni lidskych zdroju vyZa-
duje, aby tento proces probihal v ramci urcitych principl, které zajistuji spravedinost
a cinnost vysledk.

Pravidelné hodnoceni zaméstnancll je spiSe zaleZitosti pokrocilegjSich podnikll a
v fadé malych a stfednich podnikll se pravdépodobné neuskutetiuje vilbec nebo
hodné formalné.

DileZitost hodnoceni se stdle zvySuje. Podniky, které se rozhodly tuto metodu
aplikovat, v ni vidi pfileZitost pro systematickou komunikaci mezi nadfizenymi a
podfizenymi, jejimz smyslem je poskytovani zpétné vazby pracovnikiim. Hodno-
ceni mlize prinaset diilezité informace souvisejici napriklad s rozvojem pracovnik,
jelich motivaci a pripadné mohou mit pfimou souvislost s odméfovanim. V po-
slednich letech v&ak hovori odbornici v oblasti fizeni lidskych zdrojti o tom, Ze by
hodnoceni zaméstnancti nemé&o mit pfimou vazbu na finantni odménovani hodno-
cenych zaméstnancll. Praxe je v3ak takova, Ze stdle mnoho manazerli radgji provadi
hodnoceni, pfi némz mohou zaméstnanci poskytnout financni pobidku nebo sankci.

Systémem hodnoceni budeme oznaCovat souhrn pravidel a technik, které
jsou aplikovany v daném podniku nebo instituci

Systém hodnoceni zaméstnancli by mél slouzit k rozvoji zaméstnancli organizace a
k posuzovani jegjich vykonnosti. Jeho cilem je tuto vykonnost zvySovat a poskytovat
zameéstnanclim i organizaci zpétnou vazbu o jejich praci a zlepSovat vzaemnou
komunikaci mezi rtiznymi stupni Fizeni.

Hodnocenim zaméstnancli napliuji vedouci pracovnici povinnost, jez pro né vy-
plyva ze zakoniku prace.

V podnicich usilujicich o zavedeni nékteré z podob TQM — toté niho managementu
kvality napfiklad podle modelu EFQM (evropsky model), pomaha hodnoceni za-
meéstnancll k ziskavani objektivnich informaci o spokojenosti lidi v podniku ,stava
se nastrojem fizeni a poskytuje zpétnou pro management i hodnocené zaméstnance.
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8.2 Cile hodnoceni zaméstnancl a manazerd

Cile systému hodnoceni s pfimym dopadem:

m  Systém hodnoceni ma nékolik cilli s okamZzitym dopadem, které jsou reali-
zovany v priibéhu hodnoticiho pohovoru:

m upresnéni informaci, spojenych s pracovnim mistem a kvalitou prace pod-
Fizeného zaméstnance na tomto miste,

m vypracovanibilanceo stupni splnéni pracovnich cilti predchazejiciho roku
auréeni cill pro rok nasleduijici,

m diskuse 0 moznostech a potrebach vyvoje zaméstnance napriklad prelo-
Zeni najiné pracovni misto nebo jeho povyseni,
identifikace potfeb Skoleni arozvoje pro zaméstnance a manazery,

m pripadné naméty podiizeného pro zlepSeni situace na pracovisti nebo vy-
svétleni nékterych postojll zaméstnance.

Dlouhodobé cile systému hodnoceni zaméstnanct a manazer(:

Dlouhodobé cile systému hodnoceni zaméstnancti amanazerll jsou realizovany jako
vysledek hodnoticiho pohovoru, jehoz zavéry jsou pouzivany jako:

m zaklad informaci pouZivanych nadfizenymi a personalisty pfi rozdélovani
roCnich prémii, pfi rozhodovani o individualizovanych prvcich odménovani
nebo pri rozhodovani o roénim zvysovani platt,

m  zdroj informaci pro nadfizené a personalisty pfi vypracovani planu rozvoje
zaméstnancll,

m  Kkritérium pro pfipadné rozhodnuti o novém popisu pracovniho mista,
zaklad pfi rozhodovani o mozném prevedeni hodnoceného na jiné misto
v ramci podniku — povySeni nebo prel ozeni,

m doporuceni pfi hodnoceni vedoucich pracovnikl. Ocehovani zaméstnance,
ktery je vedoucim pracovnikem, zahrnuje i hodnoceni kvality jeho procesu
Fizeni spolupracovniki. Vysledky hodnoceni jeho podfizenych jsou v tomto
sméru pouzivany jako dlilezity zdroj informaci.

Nepfimé cile systému hodnoceni zaméstnancl a manazer(:

Umoznit zaméstnanci ajeho nadfizenemu setkat se minimalné jednou zarok v pod-
minkach, které umoznuji urCity odstup od kazdodenniho tlaku pracovnich povin-
nosti.

Dat k dispozici novemu nastupci souhrnnou informacni béazi, ktera mu umozni
rychle poznat své nové spolupracovniky. Vysedky hodnoceni zaméstnancli jsou
pouzitelné v prlibéhu prvnich kontaktnich pohovor(l. Je ale samozigimeé, Ze nesmi
byt nikdy pouZivany jako jediny zdroj informaci, vzhledem k mozné subjektivité
hodnoceni kazdého manazera.

Dét k dispozici oddéleni fizeni lidskych zdrojt informagni bazi, ktera mu umozni
planovité Fizeni lidskych zdrojll. Do této kategorie je také mozno zafadit prehled
o veskerych kompetencich jedincli firmy.
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8. Hodnoceni zaméstnancl

Predat podfizenym zaméstnanclim informace a signaly, které jsou nezbytné pro
pochopeni ciltl avyvoje firmy ajejich konkrétni dopady na kazdodenni Gkoly.
Umoznit vedoucimu pracovnikovi |épe pochopit motivaci podfizenych, za které je
zodpovedny.

SniZit pocit dvojsmysinosti nebo nejasnosti, ktery miize existovat mezi nadfizenym
apodrizenym, pokud jde o chapani rliznych rozhodnuti vedouciho.

Dat podnét manazerovi k novému chovani, zalozenemu na novém pojeti Fizeni
lidskych zdrojli a managementu jakosti, a ne pouze (jak je to stale jesté bézne)
pristupovat k zaméstnavatelim jako k vykonavatelim prikaz(.

Disponovat informacemi, pouzitelnymi v pfipadé eventué niho zahgjeni disciplinar-
niho fizeni.

8.3 Typy hodnocenizaméstnancl a manazer(

Existuji rlizné typy hodnoceni zaméstnancil, zavislé natom, co je objektem hodno-
ceni. Historicky se €asto hodnoceni meénilo a pfechazel o z jednoho typu do druhého:

m  hodnoceni celkové se slabym strukturovanim préace zaméstnance: Tato
forma hodnoceni je pouZzivana zejména pro statni zameéstnance. Obvykle se
provadi pomoci rliznych hodnoticich ka astupnic.

m  hodnoceni psychologickych rysi a chovani zaméstnanct: ,, Jsou motivo-
vani? Jsou spolehlivi? Jsou seri6zni? Jsou dochvilni? Jsou logjalni firmé?
atd.”

m hodnoceni vysledk{l prace, kterych zaméstnanec dosahl. Casto se provadi
jako srovnavani s cili, které mu byly zadany.

m  hodnoceni moznosti vyvoje zaméstnancll: ,Najaky typ pracovnino mista
by mohli byt v budoucnosti zafazeni?*

Velmi dlouho byly pfi hodnoceni pouZivany pouze prvni dva popsané typy. Ame-
ricky vliv asystém fizeni pomoci cilt pozd§ji posilil hodnoceni pracovnich vysledkl
avykonnost zaméstnanctl. Dal$i formy hodnoceni, které se vyskytuji spise experi-
mentélné spoCivaji v tom, Ze

m zamestnanci jsou kromeé svého nadfizeného hodnoceni i kolegy nebo

m vedouci pracovnici jsou anonymné hodnoceni formou dotaznik{l svymi pod-

fizenymi.

Soucasti hodnoceni zaméstnancli mlize byt i dotaznik pro sebehodnoceni, ktery si
vyplnuji hodnoceni zameéstnanci a béhem pohovoru se jgich sebehodnoceni porov-
nava s hodnocenim nadfizeného, ktery vypliova podobny dotaznik.
V kazdém pripadé je zajimavé upfesnit jednotlivé dimenze, které patfi do procesu
hodnoceni, ajeho vazby na pracovni mista spolupracovnikdl.

Dimenze, které patfi do procesu hodnoceni
m  Znalosti zaméstnance
m PouZivané schopnosti
®m  Projevy charakteru (osobnost)
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Schopnost tymové spoluprace
PouZivané know-how
Dosazené vysledky

Projevy motivace

Je zigimeé, ze nékteré z citovanych prvkl hodnoceni jsou vcelku objektivni, né-
které mohou byt posuzovany a mé&feny (znalosti, schopnosti, pracovni vysledky, ba
i kompetence), jiné jsou méné srovnavatel né (osobnost, motivace).

Nékteré prvky hodnoceni jsou relativné stabilni (schopnosti, osobnost), jiné maji
tendenci se ménit (pracovni vysledky, motivace.). Musime také zdUraznit, Ze urcité
prvky jsou silné vazané na okoli, ve kterem se zaméstnanec pohybuje. Je tézsi
posuzovat izolovaného jednotlivce nez jednotlivce zatlenéného v dané pracovni
situaci a pracovni skupiné. Zkusenosti ukazuji, ze fada zaméstnancil by se v jiném
pracovnim prostfedi chovalajinak ai motivace miize byt silné ovlivnéna pracovnim
kolektivem. Stim pak souvisi i vlastni pracovni vysledky.

8.4 Individualni hodnotici pohovor

Hodnoceni nesmi byt vysledkem sporadické a spontanni aktivity manazera zalo-
7ené nainstinktivnim pristupu. Uspéch tohoto procesu vyZzaduje presné promy&eny
pristup a metodologii, ktera zajistuje jeho kvalitu. Proto je dllezite, aby manazefi,
ktefi hodnotici pohovory vedou byli pravidelné proskolovani v technikach vedeni
tohoto pohovoru a aby skutecné chapali vyznam této akcei pro vlastni praci.

Obecné je mozné rozliSovat dva pristupy k hodnoceni:

m prvni pouzivabéhem procesu hodnoceni ,, objektivni* metody: testy, zkousky
dovednosti apod. V tomto pfipadé nachazime stejny typ metodol ogii jako pfi
procesu vybéru kandidatll a pri naboru zaméstnancll.

m druhy pouZiva formu dialogu mezi zaméstnancem a jeho bezprostiednim
nadfizenym, vétSinou formou pravidelného kazdoroCniho pohovoru. V né-
kterych podnicich probiha hodnotici pohovor i ¢tyFikrét do roka.

Pravidelny hodnotici pohovor je ve vétsiné velkych evropskych firem realizovan
s lidmi na technickych nebo referentskych pozicich, vedoucimi pracovniky a za-
meéstnanci spravy podniku. Je méné uzivan pri hodnoceni zaméstnancti v délnickych
profesich, ale i zde ma svljj vyznam. PfedevSim ve stabilizovanych podnicich, kde
neni vysoka mira fluktuace.

8.4.1 Principy pravidelného individualniho hodnoticiho pohovoru:

Komunikace:

Smyslem komunikace je oteviena vymeéna nazord, predavani a prohlubovani infor-
maci. Hodné Casu je vénovano diskusi.

Stanoveni cill:

Na zakladé podnikovych cilll a cilti daného pracovisté se vyberou a stanovi roéni
cile. Cile by mély byt ambici6zni, aby motivovaly hodnoceného, a mély by byt
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8. Hodnoceni zaméstnancl

redné a méfitelné. Vysledkem pohovoru by mél byt i akéni plan pro redizaci cilli
domluveny vedoucim i hodnocenym zaméstnancem.

Hodnoceni vy edk:

Na zakladé cilli stanovenych v predchazejicim obdobi vyhodnotit jejich dosazeni.
Nebo nazakladé priibézného sledovani plnéni pracovnich Gkol i vyhodnotit vysledky
prace zaméstnance za uplynulé obdobi.

Poradenstvi ze strany nadfizeného:

V pripadé nesplnéni drivéSich cilli ukazat hodnocenému, jakym zplisobem mohl
mit efektivngjsi vysledky. Navrhnout zplisoby, kterymi bude moci zlepsit svou dal3i
praci. Dohodnout akéni plan pro plnéni ciltl v nasledujicim obdobi.

Pohovory by mély byt v ramci organizace standardizovany pomoci smérnice pro
hodnoceni zaméstnancli a pomoci opakovaného Skoleni hodnotitelll, jak jiz bylo
zminéno vySe. Snahou personalniho Gseku by mélo byt, aby se prilis nelisila subjek-
tivni kritéria jednotlivych hodnotitelll. Vystupem z pohovoru by mél byt pisemny
zaznam o hodnoceni — napriklad vyplnény formul&@ — a cile nebo Ukoly pro hodno-
ceného na dalSi obdaobi.

8.4.2  Priklad postupu provadéni hodnoceni

® Hodnoceni zaméstnancti miize probihat ve 3 krocich podle nasledujiciho schematu,
> © pricemz se pouZivaji dva hodnotici formulafe — jeden pro sebehodnoceni zamést-
L nance a druhy pro hodnoceni nadfizenym.

Obrazek 8.1: Postup pfi hodnoceni zaméstnancli

1. krok:
. 1. krok:
Sebefjodnocenl Hodnoceni nadfizenym
zameéstnance

—T1 =

2. krok:
Hodnotici pohovor

7 N

3. krok:
Stanoveni akéniho planu
pro splnéni dohodnutych
cilt

m 1 krok: Na pocCatku obdobi pro provadéni hodnoceni, distribuuji nadfizeni
zaméstnanci formuléfe pro sebehodnoceni, ktery hodnoceny zaméstnanec
vyplni samostatné.

m  Pfimy nadfizeny vyplni nezavisle na hodnoceném zaméstnanci formulare
pro hodnoceni nadfizenym.

m 2 krok: V dohodnutém terminu se sejdou hodnoceny zaméstnanec a nadri-
zeny k hodnoticimu pohovoru. Hodnotici pohovor probiha podlie postupu,
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navrzeném ve smérnici pro hodnoceni, v némz byl vedouci pracovnik pro-
Skolen. V zavéru hodnoticiho pohovoru se GCastnici dohodnou (pripadné
nadfizeny stanovi) na dvou az tfech osobnich cilech hodnoceného pro dalsi
obdobi.

m 3.krok: V dohodnutém terminu, na zakladé zavérll z hodnoticiho poho-
voru, hodnoceny zaméstnanec vytvori akéni plan pro dosazeni osobnich cil,
s nimz seznami nadfizeného.

8.4.3 Priprava na hodnoceni zaméstnancl
Na hodnoceni zaméstnancli se vedouci v prlibéhu hodnoceného obdobi pfipravuji
priibéznym sledovanim jejich prace. Vedou si zaznamy zejména o:
m pracovnich vykonech,
absenci,
ochoté délat presCasy,
pracovni pohotovosti,
délce odborné praxe ve spolecnosti,
absolvovanych Skolenich a kurzech,
neshodéach pfi dodrZzovani bezpeCnosti prace a pozarni ochrany,
vysledcich auditl systému Fizeni jakosti,
pripadné dalSi zaznamy podle vlastniho uvazeni.

Kontrolni seznam pro vedeni ro¢niho hodnoticiho pohovoru miZe vypadat
napriklad takto:
m Pripravte pohovor podle smérnice Systém hodnoceni zaméstnancli

m V prvni fazi pohovoru uklidnéte hodnoceného a pokuste se navodit pozitivni
atmosféru.

Méjte pfipraveny plan pohovoru.

Béhem pohovoru zbytetné nespéchejte — pocitejte s dostateCnym Casovym
prostorem.

Naslouchejte hodnocenému.

Formulujte pozitivné pfipadné pfipominky.

Neodbihejte od skutetnosti, faktll, objektivnich informaci a podobné.
Mluvte o budoucnosti a snazte se nastinit perspektivy vyvoje.

8.4.4 Hodnotici pohovory

Hodnotici pohovory probihgji podle nasledujiciho schematu:

m Pred samotnym pohovorem nadfizeni pracovnici, ktefi pohovor provadgji
porovngi vysledky vlastniho hodnoceni s vysledky sebehodnoceni hodno-
ceného zameéstnance. Hodnotici pohovor je veden v klidném anekonfliktnim
duchu.

m Na (vod hodnoticiho pohovoru je provadéna kontrola splnéni osobnich cil{l
z predchoziho hodnoceni. Tento krok se tyka jen zaméstnancll, ktefi prodli
jiz v minulém obdobi timto systemem hodnoceni.
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8. Hodnoceni zaméstnancl

Obrazek 8.2: Prlibéh hodnoticiho pohovoru

1. Kontrola splInéni
cilu z pfedchoziho
hodnoceni

2. Porovnani vysledki
hodnoceni nadfizenym
a sebehodnoceni
zameéstnance

|

3. Doporuceni
nadfizeného

v

4. Vlyjadreni
hodnoceného

|

5. Dohodnuti cil(
na dalSi obdobi

m Ve druhém kroku nadfizeny seznami hodnoceného stim, ve kterych bodech
hodnoceni se obalisi av ¢em se shoduji.

m V dalSim kroku navrhne nadfizeny hodnocenému doporuceni, ktera pove-
dou ke zkvalitnéni jeho prace a osobnimu rlistu. Hodnoceny zameéstnanec
se k doporucenim nadfizeného vyjadri a pripadné vysvétli svoje rozdilné
stanovisko.

m V dalSim kroku se hodnoceny a hodnotitel dohodnou (pfipadné nadfizeny
stanovi) na osobnich cilech pro dalSi obdobi.

Priklad hodnoticiho formulare

N\

A2 —Hodnoceni

Hodnoceni vedoucich zaméstnanc o
nadrizenym

Jméno a pfijmeni hodnoceného:
Funkce:
Hodnocené obdobi:

PFi vyplhovani se pokuste zamyslet nad tim, jak vidite hodnoceného.

1. P¥i Fizeni je schopen motivovat své podrizené k vy&&im vykonlim:
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Vynikgjicim 10| 9 | 8 | 7|6 | 5| 4| 3| 2| 1 Mivaproblémy
zplisobem s motivovanim
podfizenych

Vidite v jeho pFistupech n&aké rezervy?

2. P¥i organizovani prace svého Useku/oddéleni je:
Vysoce 10,9 (8| 7|6 |5|4] 3| 2| 1 |Marezervy pri
efektivni organizovani prace

V Cem vidite pfipadné rezervy hodnoceneho?

3. P¥i napliovani fidicich aktt je hodnoceny
Velmi diisledny |10| 9 | 8 | 7|6 | 5| 4| 3| 2| 1 [Nedlsledny |

Zaznamena jste v hodnoceném obdobi ngaky pfipad, kdy hodnoceny nejednal
v souladu s nékterou podnikovou smérnici?

4. Naplhovani koncepce bezpenosti prace ajgji kontrole u podfizenych vénuje
Maximalni 10/9(8| 7|6 |5|4| 3| 2| 1 Nedostatetcnou
pozornost pozornost

Zaznamena jste v hodnoceném obdobi ngaky pfipad, kdy hodnoceny nejednal
v souladu s koncepci bezpeCnosti prace?

5. P¥i vykonu své préace je hodnoceny:

Samostatny {10 9 | 8 | 7 | 6 | 5| 4 | 3| 2 | 1 |PInipouze
ainiciativni pokyny

nad ramec nadfizenych a
povinnosti Ukoly plynouci

z legidativy

6. Zna kodex zamestnance spolecnosti

Jedna 10, 9 (8|7 |6 |5|4| 3] 2| 1 |Nékdysemulji
v souladu nedari jednat
stimto v souladu
kodexem

7. Pripravuje na svou funkci (pracovni zafazeni) mozného nastupce?
Vénujetéto |10, 9 | 8 | 7| 6 | 5|4 | 3| 2| 1 |TétocCinnosti se
cinnosti nevénuje
maximalni
pozornost

Kdo je rezervou na pracovni zafazeni hodnoceného?

8. Z hlediska pfipravenosti pro praci v podniku je v uvedenych oblastech
Odborny rist:
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Zcela 10, 98| 7|6 |5|4| 3| 2| 1 |Potfebujese
pripraven/a odborné
zdokonalit
Jazykova priprava:
Zcela 10, 98| 7|6 |5|4| 3| 2| 1 |Potfebujese
pripraven/a odborné
zdokonalit
VicefunkZnost:
Zcela 10,9/ 8|7 |6 | 5|4| 3| 2| 1 |Potfebujese
pripraven/a odborné
zdokonalit
Znalost legidativy:
Zcela 10,9/ 8| 7|6 | 5| 4| 3| 2| 1 |Potfebujese
pripraven/a odborné
zdokonalit

Vidite-li potfebu jeho/jejiho osobniho profesniho rozvoje, v tem spociva?

Mél/a by doZit ngaké nové odborné zkousky nebo absolvovat kurzy?

Mél/a by ziskat kvalifikaci pro ngakou dalSi profesi v ramci podniku?

Nastal v nékterych bodech vyznamny rozdil mezi Vadim hodnocenim a sebehodno-
cenim podfizeného? V €em to spocivalo?

Dalsi ¢ast formul&re vyplite spolu s hodnocenym pfi hodnoticim pohovoru.

Cile hodnoceného pro obdobi Termin: Kdo zgjisti:
1.
2.
3.

Hodnoceni proved!:
Datum:

Shrnuti kapitoly

Hodnoceni zaméstnancli by mélo byt pravidelnou ¢innosti, jejimz cilem je poskytnuti
Zpétné vazby zaméstnanclim o jejich pracovnim vykonu nebo o plnéni jinych kol
souvisgicich s jgjich praci. Hodnoceni zaméstnancli miize byt spojeno s financni
odménou, ale fada podnikU, které hodnoceni provadéji je s financemi nespojuji.

Hlavni udaosti je hodnotici pohovor, ktery provadi se zameéstnanci jejich bezpro-
stfedni nadrizeni podle podnikové smérnice. DUl eZité je, aby tento pohovor probihal
v uvolnéné atmosféfe. Vystupem z pohovoru by mél byt zapis o priibéhu pohovoru
acile nebo Ukoly, na nichz se nadfizeny i podfizeny dohodli pro dal&i obdobi.



KliCové terminy a pojmy —r
o o , o o - o
Hodnoceni zaméstnancu, systém hodnoceni zameéstnancu, hodnotici pohovor. %
2
Otazky k diskuzi Y
1. Co je (celem systému hodnoceni zaméstnancli? ///

2. Kterédimenze by mély byt zahrnuty do hodnoceni zaméstnancli?
3. Cojesmyslem hodnoticiho pohovoru ajak by mé probihat?

Pfipadova studie a nameéty k diskuzi

Marie pracovalajiz Sestym rokem jako likvidatorka Skod v jedné pojistovné. Prace,
kterou délalaji v predchazejicich péti letech bavilaadosahovalav ni velmi dobrych
vysledkil. Pravidelné byla hodnocena jako vynikajici pracovnice. Velmi dobre si
rozumeélase svymi kolegy akolegynémi z pobocky, nakteré pracovala. Jen svedou-
cim se ji obCas Spatné komunikovalo, protoze se velmi rad poslouchal a nepoustél
ostatni ke slovu.

Prestoze Marii jeji prace bavila, fikala si, Ze by to chtélo po péti letech zménu.
V&echny procesy, které mélana starosti zvladala velmi dobfe améla pocit, ze v této
préci duSevné stagnuje. Prosté to chtélo néjakou zménu, aby se musela naucit zase
néco nového, a aby méla pocit, ze se odborné rozviji. M&a dvé moznosti. Bud se
zaskoli nangjakou novou ¢innost v ramci své pojistovny nebo plijde pracovat jinam.

\\\
4

Shodou okolnosti reagovala pred dvéma tydny na inzerét jedné vyznamné leasin-
gove firmy a ve vybérovém fizeni uspéla. Nabidli ji praci i o néco vysSi plat nez
méla doposud. Marie v3ak jeste vahala s rozhodnutim, protoze méla velmi dobré
vztahy s lidmi na dosavadnim pracovi&ti. Cekala na hodnotici pohovor, ktery se
mél uskutetnit tuto stfedu. Byla pripravena, ze pokud to pljde, tak si promluvi
s vedoucim 0 moznosti jiného zafazeni v ramci pobocky.

Kdyz nastala hodina pohovoru, vedouci ji s Usmévem privital, nabidl kavu a nabidl
misto u konferencniho stolku v kancelafi. Zatal hovofit o tom, jak je s jgi praci
spokojeny, azejenejlepsi pracovnici napobocce. Komentoval samjednotliveotazky
firemniho hodnoticiho formul&re, ktery pred Marii vyplhoval adaval ji samavyborna
hodnoceni v jednotlivych dledovanych ukazatelich. Pfitom nejenze Marii nepustil ke
slovu, de stale sedival jen do papiru pfed sebou aani nachvilku nezved! oti, aby se
podival nasvou podfizenou. UZ chtél, pohovor ukoncit ajenom formalné se zeptal,
jestli se na néco nechce zeptat Marie. Vlibec nepredpokladal, Zze by Marie mohla
néco chtit, takze byl zaskoCen, kdyZ mu fekla o svém zameéru, absolvovat v ramci
pojistovny Skoleni na jinou profesi, protoze délat likvidatorku ji uz neuspokojuje.
Vedouci se kréatce zamyslel apak zkusil Marii vysvétlit, Ze Skoleni by trvalo nékolik
tydnll, a Ze je s ni spokojen jako s likvidatorkou, azeto v tuto chvili neni v souladu
sjeho zamery. Zdvorile se sMarii rozloucil aulozil hodnotici formuléF do poradaCe
k ostatnim.

Druhy den byl prekvapen, kdyz nasel v prihradce s interni poStou vypoved.
Otéazky:
1. Jak byste provaddi hodnotici pohovor na misté vedouciho vy?
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2. Jak byste se rozhodoval/a, kdyby vam Marie predloZila svlij poZzadavek na
zménu pracovniho zafazeni?

B, Doporucena literatura, e-learning, webové stranky
) /)f m  ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojl. 1.vyd., Praha, Grada Publishing
A 2002, 856 s., ISBN 80-247-0469-2

® FIALA, A.: Management jakosti s podporou norem |SO 9000:2000. Praha,
Verlag Dashofer 2000-2006, Cast 10. Personalni procesy, Dil 4. Individualni
hodnoceni zaméstnanctl, ISBN 80-86229-19-X

m  HRONiK, F.: Hodnoceni pracovnikd. 1. vyd., Praha, Grada Publishing, 2006,
128 s., ISBN 80-247-1458-2

m  KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdroj&i— Zaklady moder ni personalistiky. 1. vyd.,
Praha, Management Press 1995, 350 s., ISBN 80-85943-01-8
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N

Cil kapitoly
Po prostudovani této kapitoly budete schopni:
m Vymezit pojmy hodnoceni prace, odméiovani zaméstnanc.

m Diskutovat o metodach hodnoceni prace a systémech penézniho a nepenéz-
niho odméhovani zaméstnancil

Casova zaté?
m 2 hodiny

9.1 Hodnoceniprace —definice a tcel

Hodnoceni prace predstavuje systematicky proces stanovovani relativni hodnoty
praci v organizaci.
Ugelem hodnoceni praceje:

m  Poskytnout racionani zakladnu pro vytvoreni a uplathovani spravedlive a
obhagjitelné mzdoveé struktury;

m Pomahat v Fizeni relaci existujicich mezi pracemi v ramci organizace;

m  Umoznit prijimat diisledna alogicka rozhodnuti o mzdovych tarifech atarif-
nich stupnich;

m  Stanovit, nakolik je hodnota praci navzgem srovnatelna, aby bylo mozné
zajidtit, aby za prace stejné hodnoty byla vyplacena stejna odmeéna. (ARM-
STRONG, 2002, str. 567)

Pro hodnoceni prace jsou charakteristickée nasledujici Ctyfi rysy. Jeto:

m  Komparativni proces — zabyva se vzgemnymi vztahy nikoliv absolutnimi
hodnotami.

m Posuzovaci proces — vyzaduje uplathovani Usudku pfi interpretaci Gdajt
o pracich, pracovnich mistech arolich, pfi porovnavani jedné prace sdruhou.

m  Analyticky proces—jezalozen naanalyze shromazdénych dat o jednotlivych
pracich.

m  Strukturovany proces—vsichni hodnotitelé pouzivaji stejny jazyk akritéria.
(ARMSTRONG, 2002, str. 568)

Prace a lidé

Tradicni hodnoceni prace zameérné nebere v ivahu hodnotu lidi. Hodnoceni pracov-
niho vykonu je povazovano za zcela jinou zalezitost. Ale pozor! Jsou to lidé, ktefi
tvori hodnotu, nikoliv prace samal

9.2 Metody hodnoceni prace
Metody hodnoceni prace miizeme rozdélit do nasledujicich Sesti skupin:

Neanalytické (sumarni) Zaozené na dovednostech a schopnostech
Analytické Metody trzniho ocenovani
Jednofaktorovée Metody poradenskych firem




9.2.1 Neanalytické (sumarni) metody

Porovnavaji prace jako celek navzajem, aniz by se snazily rozliSovat mezi faktory
obsazenymi v jednotlivych pracich, které prace navzgem odlisuji.

9.2.1.1 Metoda pofadi praci

Jde o sumarni, neanalyticky pristup, ktery porovnava prace jako celek a nesnazi se
oddélené hodnotit rlizné stranky praci. Uréuje postaveni praci v hierarchii tim, Zeje
umisti do Fady podle toho, jak je vniman jejich relativni vyznam.

9.2.1.2 Klasifikaéni metoda

Je rovnéz neanal ytickou, sumarni metodou, ktera porovnava prace jako celek s né-
jakou stupnici, v tomto pripadé definovanou v podobé stupiill (tfid). Je zaloZzena na
vychozim rozhodnuti o pottu a charakteristikach stupiitl, do kterych jsou prace zafa-
zovany. Definice stupii se snazi brat v (ivahu rozpoznatel né rozdily v dovednostech,
schopnostech nebo odpovédnosti a mohou se tykat i specifickych kritérii, jako je
Groven rozhodovani, znalosti, pouZivané zafizeni, vzdélani a vycvik pozadované
pro vykon prace. Prace jsou zafazovany do stupiiti na zakladé porovnani celkového
popisu prace s definici stupné.

9.2.1.3  Vnitfni pomé&fovani — benchmarking

Jde o porovnani sledované préace s jakoukoliv modelovou praci existujici v podniku,
kteraje uznavana za spravne zafazenou a odmeénovanou, azafazeni sledované prace
do stejneho stupné, jako je prace slouZici za vzor. Porovnani se obvykle déla na
zakladé prace jako celku, aniz by se postupné analyzovaly jednotlivé faktory praci.

Vnitfni poméfovani je mnohem presngsi a prijatelngsi, je-li zaloZzeno na porov-
navani definic roli, které ukazuji hlavni oblasti vysledk{l a znalosti, dovednosti
a schopnosti, které jsou pozadovany k dosazeni konkrétnich vysledkil. MUze po-
skytnout prijatelné vysledky, pokud je zaloZzeno na porovnavani presnych popisil
pracovnich mist ¢i praci nebo roli. Spoléha viak na Gsudek, ktery mlize byt zcela
subjektivni aktery 1ze obtizné dolozit. Zavisi také naidentifikaci vhodnych modelo-
vych &i vzorovych praci, kteréjsou spravné zafazeny aodmeénovany, aproto se miize
také stat, ze takové porovnavani miize pouze prodlouzit existujici nespravedinost.

9.2.2 Analytické metody

9221 Bodovaci metoda

Bodovaci metoda je analytickou metodou hodnoceni prace pouZivajici porovnavani
prace s urCitou stupnici. Metoda je zaloZena na roz€lenéni praci na faktory nebo
klicove prvky ¢&i pozadavky prace. Predpoklada se, Ze kazdy z téchto faktorli bude
prispivat k hodnoté prace a ze vdechny faktory jsou soucasti vsech praci, které maji
byt hodnoceny, avak v rlizné mite. S pouzitim numerickych stupnic jsou kazdému
z faktorli pridélovany body podlie miry, v jaké je tento faktor v hodnoceni prace
obsazen. Bodové hodnoty jednotlivych faktorll se poté sCitaji tak, aby vyjadfily
celkové skore, které predstavuje hodnotu prace.

113



9. Hodnoceni prace a systémy odmeériovani zameéstnancl

114

Bodovaci metoda je zal oZzena na f aktorovém planu, ktery se sklada z:
m  Vybéru faktorl
m Hodnoticich stupnic faktorli
m Vahy faktorll
Faktor jevlastnost, ktera se vyskytuje v rlizném stupni v pracich, které maji byt hod-
noceny, akteramtize byt pouzitajako zakladna pro ocenéni relativni hodnoty praci.
Bodovaci schématamohou mit libovolny pocet faktord, avsak pro zjednoduseni jich
byva obvykle mezi tremi az dvanacti.
Faktory mohou byt volné setfidény do 3 skupin:
m Vstupy —znalosti adovednosti Ci jiné osobni vlastnosti potfebné pro vykon
prace.
m  Proces — charakteristiky prace, které urCuji pozadavky kladené praci na
pracovnika, ktery ji vykonava.
m Vystupy — prispévek (pfinos) pracovnika zastavajiciho dané pracovni misto
ke konecnym vysledklim (nebo mira ovlivnéni téchto vysedkd), ktery bere
v (vahu takové aspekty prace jako je odpoveédnost za vysledky, kvalitu,
prodeg, zisk apod. odpovédnost za zdroje jako jsou lidé, jméni a penize,
pravomoci k rozhodovani a diisledky moznych chyb.

Seznam typickych faktor mizZe obsahovat:
m  Znalosti adovednosti (vstup)

Odpovédnost (vystup)

Rozhodovani (proces)

Slozitost (proces)

Interpersonalni dovednosti (proces)

DUlezitou otazkou je pocet faktorll. Jeiluzi, Ze vétsi mnozstvi faktorl zgjisti presnési
posuzovani ze strany hodnotitel 8. Cim vice je faktord, tim véts je pravdépodobnost
jejich prekryvani a duplicit. Pfi pouzivani mnoha faktorll se také zvy3uje pracnost
hodnoceni. Neexistuji absolutni pravidla pro vybér faktord.

Vezmeme-li v Gvahu pravo na stejnou odmeénu za praci stejné hodnoty, mély by byt
vybrany takové pozZadavky, které klade prace na pracovnika jako napriklad:namaha
(Gsil1), dovednosti, rozhodovani.

Vybér faktorll a jejich vaha budou ovlivnény hodnotami organizace v tom, co
je povazovano za dllezité. Vybér proto v sobé zahrnuje i sdéeni zaméstnanctim
0 téchto hodnotach.

Priklad definice faktoru a jeho drovni:

Faktor: sloZitost prace.

Definicefaktor u: proménlivost arozmanitost Ukol &l provadénych drzitelem pracov-
niho mista a rozsah pouZivanych dovednosti.

Definice Urovni:

m Casto se opakujici prace, pfi niz se vykonavaji tytéz (koly nebo skupiny
kol 01 bez jakychkoliv vyznamnych zmén.



m Dosti Uzky okruh vykonavanych tkol0, které jsou navzégjem pribuzné a zna-
mengji pouzivani omezeného rozsahu dovednosti.

m  Existuje urcita rozmanitost provadénych Cinnosti, i kdyz obecné jsou tyto
¢innosti dosti podobné. Musi se pouZivat dosti Siroky rozsah dovednosti.

m  Rozmanita $kala obecné podobnych Ukol . Uplatiiuje se Siroka skala organi-
zaCnich, odbornych nebo Fidicich dovednosti.

m Vekarozmanitost Ukoll, z nichz mnohé si nejsou navzajem podobné nebo
pribuzné. Uplathuje se Siroka skéla odbornych nebo manazerskych doved-
nosti.

m  Pracejemultidisciplinarni aznamena plnéni Sirokého okruhu vysoce rozma-
nitych povinnosti.

(ARMSTRONG, 2002, str. 573)

Cilem definovani Grovni faktoru je vytvorit stupnovitou fadu definic, které vytvori
jasné voditko k tomu, jak by mél byt dany faktor ocenén. Toho je obtizné dosahnout
pouZzitim stupnovanych pfidavnych jmen (velky, vétsi, nejvétsi), které nemaji presny
vyznam.

Vahy faktoru

Faktorovy plan obsahuje rozhodnuti o relativni duleZitosti rliznych faktorli = jgjich
vahy pro (¢ely bodovani. Nadhodnoceni nékterého faktoru vici jeho skuteénému
vyznamu, miize silné zkreslit hodnoceni.

Faktorovy plan
Urovné
Faktor: 1 2 3 4 5 6
Znalosti adovednosti 20 40 60 80 100 120
Odpovédnost 20 40 60 80 100 120
Rozhodovani 15 30 45 60 75 90
Slozitost 10 20 30 40 50 60
Kontakty 10 20 30 40 50 60
(ARMSTRONG, 2002, str. 574)
Priklad bodového ohodnoceni préace:
Faktor: Hodnocena Uroven Skore
Znalosti a dovednosti 3 60
Odpovédnost 4 80
Rozhodovani 4 60
Slozitost 5 50
Kontakty 3 30
Celkove skore: 280

(ARMSTRONG, 2002, str. 575)

Vyhodou systémll vychazejicich z bodovaci metody je predevsim to, Ze:
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m Hodnotitelé jsou nuceni brat v Gvahu fadu faktorll, které mohou pomoci
vyhnout se zjednodusujicim soudlim, k nimz miize dochazet pfi pouZiti nea-
nalytickych metod.

m  Nabizegji hodnotitel im definovana méitka, ktera by jim mélapomoci k vétsi
objektivité a diislednosti.

Vytvarg/i dojem, Ze jsou objektivni atudiz poctivé a spravedlive.
Poskytuji zaklad, ktery pomaha pfi vytvareni mzdovych struktur.
m Jsou vhodné pro pocitatové zpracovani.
(ARMSTRONG, 2002, str. 575)

9.2.3 Ostatni metody hodnoceni prace

9.2.3.1 Hodnoceni zaloZzené na dovednostech

Zafazuje prace podle Grovné dovednosti nebo zkuSenosti vyZadovanych k jejich
vykonavani. MUiZze existovat fada faktorti dovednosti, kazdy se svou hodnotici stup-
nici, popfipadé se mohou jednotlive stupné vztahovat k ngjaké oficiani klasifikaci
kvalifikace. Tento pFistup je orientovany spiSe na osoby, nez na samu préaci.

9.2.3.2 Hodnoceni zaloZené na schopnostech

MEéFi naroCnost praci ve vztahu k Urovni schopnosti potfebnych pro jejich Uspésné
vykonavani.

Tento typ méfeni praceje zal oZzen natom, ze méFitkem rel ativni hodnoty praci je Gro-
ven schopnosti poZadovana pro efektivni vykonavani téchto praci. Toto hodnoceni
se také zamé&'uje nalidi.

9.2.3.3  Trzni ocenovani

M nohé organi zace odmitaji my3enku formalniho hodnoceni prace a svarozhodnuti
o hodnotach préace zakladaji na trznim ocenéni,tj. porovnani internich mzdovych
sazeb se sazbami na trhu. Pfedpokladaji, ze ., prace ma takovou cenu, jakou uzna
trh*, az toho diivodu by relace trznich sazeb mély urcovat vnitini relace.

9.2.3.4 Metody poradc fizeni

Rada poradenskych firem v oblasti Fizeni nabizi vlastni autorizované metody. Jedna
se zpravidla o analytické metody, vychazejici obvykle z bodovaci metody. Zavelmi
objektivni a dobfe propracovanou metodu je povazovana napfiklad metoda spolec-
nosti HayGroup.

9.3 Odménovani zaméstnancu

Moderni pojeti odménovani neznamena pouze mzdu nebo plat, pripadné jiné formy
penézni odmeny, které poskytuje zameéstnavatel zamestnanci jako kompenzaci za
vykonavanou praci. Zahrnuje také povyseni, formalni uznani (pochvaly), zameéstna-
necké vyhody (zpravidla nepenézni — druh kancel &fe, zvlastni vybaveni, auto, fond
navzdélavani, holi¢, masaze, .. .)



Systém odménovani by mél:
m  P¥ilakat potfebny pocet a potfebnou kvalitu uchazecli o zaméstnani v orga-
nizaci.
m  Stabilizovat zameéstnance.
m  Odménovat zaméstnance zajejich Usili, dosazené vysedky, logalitu, zkuSe-
nost a schopnosti.

m V komercnich organizacich napomoci k dosazeni konkurenceschopnosti na
trhu.
m Povaha systemu, jeho naklady a Casova naronost museji byt racionani,
pfiméfené moznostem organizace.
(KOUBEK, 1995)

Odména a pracovni vykon

Panujevseobecné presvédCeni, ze odménaby mélabyt zavislanapracovnim vykonu.
Bohuzel, pracovni vykon byva Casto obtizné méfitelny. | u méfitelného pracovniho
vykonu nelze mnohdy méfit vsechny slozky vykonu. Méfeni vykonu je dosti na
rocna zalezitost, ktera vyzaduje disciplinovanost a soustavnost kontroly vykonu.
Problém predstavujei presnakvantifikace vlivu faktorli vykonu nezavislych na Gsili
a schopnostech zameéstnance (pracovni podminky, organizace prace. . .)

Kromeétoho je zvykem pfi odmeénovani prihlizet k jegjich vzdélani, délce praxe, dobé
zameéstnani v podniku a jinym objektivngji zjistitelnym znaklim zaméstnance. Také
odbory tradi¢né bojuji proti vazbé odmeény na vykon.

Mezi hlavni prvky ovliviiujici odménovani patfi:
m  Relativni hodnota prace na pracovnim misté pro organizaci.
Relativni hodnota (vzacnost) zaméstnance.
Situace natrhu préace.
Uroven odmé&hovani v zemi, regionu, odvétvi, v konkurenénich organizacich.
Zivotni naklady v regionu av zemi.
Zivotni zplisob.
Objem prostiedkl, které miize organizace na odméiovani vynal oZit.
PouZivana technika a technologie v organizaci.
Produktivita préce v organizaci.
Sila odbor.
m  Existujici pravni normy vztahujici se k odménovani.
(KOUBEK, 1995)

9.3.1 Mzdové formy

9.3.1.1 Casova mzdaa plat

Je hodinova, tydenni nebo meésicni Castka, kterou dostavazameéstnanec zasvou préaci.
U dénickych kategorii jde obvykle o hodinovou mzdu a u nedé nickych kategorii
obvykle o mésicni plat.
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Prvotnim Ukolem jakéhokoliv systemu ¢asovych mezd a platli je vytvorit strukturu
a systém pro srovnatelné odméhovani pracovnikill, zavisé na jejich pracovnich
Ukolech anajgjich pracovnim vykonu.

9.3.1.2 Ukolova mzda

Je ngjjednodussi typ pobidkové formy odménovani. Pracovnik je placen urcitou
Castkou za kazdou jednotku préace, kterou odvede. Mzda se pak rovna soucinu
dohodnuté odmény za jednotku prace a poCet odvedenych jednotek. Odmeéna za
jednotku je zpravidla zaloZzena na tom, co je povazovano za spravedlivou odmeénu
pro primeérného pracovnika.
Pfi uplathiovani Gkolové mzdy je tfeba zgjistit,
m  aby mnozstvi akvalita odvedené prace byly zjistitelné a kontrolovatelng,
m aby byl vykon pracovnikem ovlivnitelny,
m aby jeho pracebylanal ezité organizatné zabezpeCenaaon mohl plnévyuzivat
fond své pracovni doby,
m aby byly jasné stanoveny akontrolovany technologické a pracovni postupy a
m  aby nebylo ohrozeno zdravi abezpetnost pracovnikajako diisledek jeho Gsili
o Vétsi vykon.

9.3.1.3 Podilova (provizni) mzda

V tomto pfipadé je odména pracovnika zcela nebo Castecné zavisla na prodaném
mNozstvi.

V prvni varianté se jedna o primou podilovou mzdu. Ve druhém pfipadé ma pracov-
nik garantovany zakladni plat a k nému dostava provizi za prodané mnozstvi. Dalsi
variantou je zalohova provizni mzda, kdy pracovnik dostava meésicni zalohu, ktera
je pak odectena od jeho provize.

9.3.1.4 Mzdy za oCekavané vysledky prace

Jsou to odmeény za dohodnuty soubor praci, za dohodnuty vykon, ktery se pracovnik
organizaci zavaze odvést nebo odvadét béhem urcitého obdobi v odpovidajicim
mnozstvi a kvalité. Typickym prikladem mzdy za otekavané vysledky je smluvni
mzda.

9.3.1.5 Dodatkové mzdové formy

Zpravidla odménuji vykon nebo zasluhy Clovéka, pfipadné oboji. Pouzivai se ke
zvySeni nedostatecné pobidkovosti Casove mzdy nebo platu. Byvaji vazany naindi-
vidualni nebo kolektivni vykon. Jsou jednorazové ¢i periodicky se opakuijici.

Odména za usporu Casu

Bonifikuje pracovnika za odvedeni z&douciho mnozstvi prace béhem kratSi doby
nez stanovuje norma.

Varianty odmény za Usporu Casu:
m Hodinova mzda + prémie za (isporu ¢asu



m  Hodinova mzda+ proménliva % prémie za sporu ¢asu
m  HM + prémie (se stanovuje nazakladé poctu odvedenych jednotek nad ramec
normy)

Prémie
Byvaji poskytovany k ¢asové nebo Ukolové mzdé. Mlizeme je rozdélit do téchto
dvou za&kladnich skupin:
m  Periodicky se opakujici prémie za uplynulé obdobi s jasnou zavidosti na
odvedeném vykonu.
m  Jednorazova prémie (bonus, mimoradna odmeéna) je odména poskytovana za
mimoradny vykon, za vynikgjici plnéni pracovnich Gkoll, zainiciativu, za
pracovni chovani. Bonus miize mit i nepenézni formu.

Prémie manazerd

Odvozuji se od celopodnikového nebo skupinového vykonu. Jsou vSak povazovany
za individuani pobidkové formy kvdli klicove roli, kterou manazefi hraji v Uspés-
nosti organizace.

Osobni ohodnoceni

Pouziva se k ohodnoceni narocnosti prace a dliouhodobé dosahovanych vysledki
prace pracovnikil. Jeho velikost byva dana urcitym procentem zakladniho platu.
Mélo by byt prezkouméavano vzdy po periodickém formanim hodnoceni pracov-
nika.

Odmériovani zlepSovacich navrhd

Je pobidkova forma, ktera miize byt odvozena od prirlistku zisku nebo od poklesu
nakladl prokazatelné souvisgjicich se zlepSovacim navrhem.

Podily na vysledcich hospodafeni organizace
NejCastgji se setkavame se tfemi variantami:
m  Podil nazisku

m  Podil navynosu (obratu, pfidané hodnoté)
m  Podil navykonu (objem vyroby, prirlistek produktivity, Gspora naklad)

Priplatky

Celou 3kalu priplatkli ke mzdam a platlim mtizeme rozdélit do dvou skupin:
m  Povinné — vyplyvajici z pravnich norem (napf. za nocni smeény, za praci
0 svétcich, za prasnost).
m  Nepovinné—organizace se nanich dohodlas odbory nebo je poskytuje svym
zaméstnanclim zcela dobrovolné.

Ostatni vyplaty

Jde o rlizné formy dodatecného zvyhodnéni zaméstnancl
m 13 plat
m Vanocni prispévek
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9. Hodnoceni prace a systémy odmeériovani zameéstnancl

m  Prispévek nadovolenou
m  Prispévek k zivotnimu vyroci apod.
m  Naborovy prispévek

Zameéstnanecké vyhody

Jsou takovée formy odmeén, které organizace zaméstnanclim poskytuje pouze za to,
Ze jsou jejimi zameéstnanci. Nebyvaji obvykle vazany na vykon pracovnika. Nékdy
se prihlizi k funkci pracovnika nebo k jeho zasluham.

EI Shrnuti kapitoly
L Hodnoceni prace predstavuje systematicky proces stanovovani relativni hodnoty
praci v organizaci. Je to dllezité vychodisko pro stanovovani odmén za praci pro
jednotlivé pracovni pozice v organizaci. Moderni pojeti odménovani neznamena
pouze mzdu nebo plat, pfipadné jiné formy penézni odmeny, které poskytuje za-
meéstnavatel zameéstnanci jako kompenzaci za vykonavanou praci. Zahrnuje také
povySeni, formalni uznani (pochvaly), zaméstnanecké vyhody. System odmeénovani
by mé prilakat potfebny potet a potfebnou kvalitu uchazetl o zaméstnani v orga-
nizaci, stabilizovat zaméstnance, odméhnovat zaméstnance za jejich Usili, dosazené
vysledky, logjalitu, zkuSenost a schopnosti, v komercnich organizacich napomoci
k dosazeni konkurenceschopnosti na trhu. Povaha systému, jeho néklady a Casova
narocnost musgji byt racionalni, pfiméfené moznostem organizace.

KliCové terminy a pojmy

1

ol s
Hodnoceni prace, odméfnovani zaméstnancu.

P

g Otazky k diskuzi

\ |/
/1 \

\

1. Rada japonskych firem uplatiiuje system odméhovani, ktery je Uzce vazan
na pocet odpracovanych let v podniku. Povazujete takovyto systém za spra-
vedlivy?V ¢em mohou byt jeho pozitivaav ¢em negativa?

2. Povazujete za spravedlive, kdyz vrcholovi manazefi pobiraji platy, které
predstavuji vice nez desetinasobek primérného platu v jejich firmé? vV éem
by mohla byt opravnénost av ¢em byste vidéli pfipadnou neopravnénost.

3. Jeopravnéné, kdyz spolecnost plati ¢loveku nastejné pracovni pozici v praz-
ské pobocce VEtSI plat nez v pobocce ve Znojmé nebo v Blansku? Pokuste
se ve skupingé najit diivody pro pripadnou opravnénost takové situace.

Pripadova studie a naméty k diskuzi

)

//& V blizkosti velkého mésta, kde plisobily jiZ tfi velké strojirenské podniky, vznikl diky
investi¢ni pobidce novy podnik navyrobu obrabécich strojil, ktery chtél vytvorit 400
novych pracovnich prilezitosti. Vzhledem k tomu, ze na trhu prace téméf nejsou
kvalifikovani dénici strojirenskych obor(l, tak vedeni nového podniku nadsadilo
mzdy oproti bézné Grovni v regionu. Podobné nadsadili mzdy i pro manazery,
konstruktéry a absolventy vysokych 3kol.
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Predstavte si, Ze jste persona nim feditelem v nékterém ze stévgjicich strojirenskych
podnikll ve mésté.
Otéazky:
1. Jak byste mél/areagovat, abyste udrzel ve svém podniku potfebné pracovni
sily?
2. Jaka opatieni byste mél/a provést uvnitf podniku a jaka pripadné navenek?
Bude se jednat pouze o opatfeni ve mzdové oblasti?
Diskutujte tuto situaci ve skupiné a pokuste se vytvorit ngaky navrh opatfeni pro

vedeni podniku.
Doporucena literatura, e-learning, webové stranky Bg,
m ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdroju. Praha, Grada Publishing 2002, P /)f
856 s., ISBN 80-247-0469-2 A

m  KOUBEK, J.; Rizeni lidskych zdrojti— zaklady moderni personalistiky. 1. vyd.,
Praha, Management Press 1995, 350 s., ISBN 80-85943-01-8
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10. Management znalosti v organizaci

Cil kapitoly
Po prostudovani této kapitoly budete schopni:
m Vymezit pojmy souvisgjici s managementem znalosti v organizacich

m Diskutovat o otazkach souvisgjicich s managementem znalosti v souvis osti
sFizenim lidskych zdrojti v podnikatelskych i neziskovych organizacich

<

Casova zaté?z
m 2 hodiny

v

10.1 Uvod — Co je to management znalosti

Znalosti se staly natolik diilezitym faktorem podnikani, Ze firmy, které nejevi zagjem
0 management svych znalosti, vypadaji tak, jakoby jim byl Ihostejny pfedmét jejich
podnikani.

Management znalosti — je prakticka disciplina, vzniklav praxi aje s praxi silné
svazana. Vzhledem k tomu, Ze nositeli znalosti jsou lidé, mlizeme zafadit procesy
Spojené s managementem znal osti mezi procesy spadgjici do oblasti fizeni lidskych
zdrojli. Rozvoj a efektivni vyuzivani takzvaného intel ektualniho kapitalu ovliviiuje
klicovym zplisobem samotnou existenci organizace.

Management znalosti —je zamérna cinnost, je/imz smyslem je zabezpecit, aby pravi
lidé v organizaci méli v pravou chvili spravné znalosti. Predstavuje soubor metod
a postupll umoznujicich manazertim Fidit znalosti, které jsou v jejich organizaci
k dispozici nebo které miize organizace ziskat.

Nejde pouze 0 zjevng, explicitni znal osti ve formalizované, zaznamenanéformé, pro
néZ se poziva termin informace. Vedle informaci, které mohou mit podobu zprav,
reportdl, Fidicich dokumentli a smérnic, finantnich vykazll, statistickych vystupli
z procestl a podobné, existuji v kazdé organizaci je&té znalosti skryté, neformalizo-
vang, které se nachazeji v hlavach lidi a nemusi byt pouze vysledkem studia, ale i
zkuSenosti, intuice nebo mohou souviset se zruénosti jednotlivcll.

Na vykony organizace maji vliv oba okruhy znal osti.

Praxe ukazuje, Ze celkem jednoduchy poZadavek vyjadfeny v definici managementu
znalosti, je docel a obtizné splhovat bez problémll a zadrhel 0. VE&tSina organizaci pri-
stupuje ke znalostem spiSe intuitivné a nevhodnym zplisobem. | fizeni znalosti
probiha mnohde jen v kampanich vyvolanych naléhavou potfebou spojenou s vy-
znamnou zakéazkou nebo auditem apodobné. Pomine-li naléhavost, usnou i opatfeni,
ktera byla zavedena. Dalsi komplikaci managementu znalosti byva Spatha komuni-
kace uvnitf organizace, kdy jednotliva pracovisté nebo i zaméstnanci maji tendenci
skryvat své znalosti pred ostatnimi.

Kazdy, kdo nékdy popisoval ngaky proces, poznal, Ze neni jednoduché skutecné
odhalit, co ajak pracovnici délgji. Pomineme-li situaci, kdy se néktefi zameéstnanci
snazi svéznalosti umysiné zatagjit, stavase, Ze z mapovani Cinnosti vypadnou nékterée
dllezité detaily, jen proto, Ze si jejich vykonavatelé neuvédomili jejich duleZitost.
ZkuSenosti s fizenim kvality také hovori o prfikladech, kdy jeden pracovnik déla
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urCitou operaci vyrazné |épe nez ostatni spolupracovnici, ale nikomu se nepodafilo
Zjistit proc, a proto selhaly pokusy naucit to i ostatni.
Organizace, kteracilenéfidi své znalosti je mnohdy prekvapena, kolik toho vi azna
a co viechno vi a zna. ZkuSenosti z podnikli dosvéduiji, Ze pomoci Fizeni znal osti
Ize velmi rychle zvysit:

m  produktivitu,

B Zisk,
flexibilitu,
kvalitu vyrobk{ nebo sluzeb.
Spolu stim miiZete sniZzovat ztraty v oblastech plytvani ¢asem, materialem, lidskymi
zdroji apodobné.

Co je podstatné, ze Fizeni znalosti mnohdy nevyZzaduje velké investice a i malé
investice mohou prinést velké arychlé vysledky. Zde si uvédomme, Ze Fizeni zna-
losti neni zavisdé pouze na drahych poCitatovych systémech, ale mnohdy pfinasi
vysledky efektivngsi vyuZiti stavgjicich prostiedkil a zdokonaleni organizatnich a
mezilidskych vztahi.

Dulezité upozornéni: Znalosti nejsou informace. Znalosti nejsou védét co, ale vé-
dét jak. Zavadéni managementu znalosti neni totoZzné se zavadénim pocitatového
informacniho systému. | kdyz pocitatovy informacni systém miize byt soucasti ma-
nagementu znalosti. Znalost je néco jako informace v akci. Management znalosti je
zaloZzen na uvédomeélé praci s nositeli avlastniky znalosti — lidmi.

Management znalosti v organizaci se zabyva nasledujicimi okruhy:
m VytyCovani priorit pfi Ziskavani znalosti vzhledem k podnikatel skym ajinym
cillim organizace.
Cilenym vytvarenim znalosti uvnitf organizace
Ziskavanim znalosti pro organizaci z vngjSiho prostiedi.
Rizenim znalostnich pracovnik.
Organizaci informacnich kanalli a siti pro prenos znalosti uvnitt organizace.
Ochranou organizacnich znal osti.

Management znalosti:

m je zalozen nakontinuanim uceni,

m vychazi z praxe aje pevné spojen s praktickymi ¢innostmi,

m nezavisi na technologii — znalosti jsou ulozeny v lidskych hlavach a ne
v pocitatovém systému. Chceme-li pracovat se znalostmi, musime pracovat
predevsim s lidmi.

®  management znalosti je v souladu s vyvojem pozadavkll na usporadani a
Fizeni organizaci. Nové struktury se vyznaCuji vétsi flexibilitou a ve vétsi
mife vyuZivaji tymovou praci a projekty, Casto jsou procesné orientované a
znalosti jsou v téchto strukturach zcela zasadnim prvkem.

Vyhody managementu znalosti pro management organizace

Co management znal osti manazerlim nabizi?
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10. Management znalosti v organizaci

m  Umozni jim uvédomit si, co pfedstavuje znalost, a otevie jim tak cestu
K jgfimu Fizeni.

m  Strategie fizeni znalosti pomohou — urCit, s jakou formou znalosti jejich
organizace pracuje a vylouti nakladné investice do systemdl, které se pro ni
nehodi.

m Pomiize vytipovat klicové znalostni pracovniky, diive nez sami odejdou a
organizace si @z pozdé uvédomi, Ze pro ni byli klicovi. (To, jestli je zamést-
nanec znal ostnim pracovnikem, nemusi mit nic spolecného s jeho funkEnim
postavenim ani sjeho vzdéanim.)

m  Umozni identifikovat, kde se v organizaci nachazeji znalosti diilezité pro jgji
fungovani — kdyz pak podnikové vedeni FeSi ngaky problém, nemusi tyto
znalosti pracné hledat aje s jich védomo.

m  Pomlize zpriichodnit komunikaéni cesty pro prelévani znalosti mezi jednot-
livymi Gtvary.

m Dak dispozici nastroje pro Fizeni znalosti aintelektualniho kapitalu v orga-
nizaci.

Co management znal osti manazerlim nevyresi:

Nezgjisti plnou kontrolu nad znalostmi v organizaci.
PInou kontrolu a moc nad znalostnimi pracovniky.
Jednoznacny pristup ke znal ostem.

Stoprocentni Uspéch pfi feSeni rozhodovacich problemd.
Vdék nadfizenych.

Uznani podfizenych.

PFinosy managementu znalosti pro organizaci:

Roste inovativni schopnost firmy — firma lépe vyuZiva své pracovniky i znalosti,
Ziskava efektivngi nové dovednosti, 1épe se vytvareji nové vyrobky a sluzby a
zvy3uje se kvalita toho, co firma produkuje.

Zlepsuje se schopnost firmy reagovat na nové podnéty — to se projevuje rlistem
flexibility, rychlosti a spravnosti rozhodovani, snizenim zemépisnych prekazek a
omezeni, vétsim sdilenim skrytych znal osti a zlepSenim schopnosti uceni sev orga-
nizaci.

Zlepsuje se orientace firmy na zakazniky — firma s snadngji zékazniky ziskava
adokaze s je udrzet. Je schopna |épe a rychlgji reagovat na zmény pozadavkll na
produkty.

Zlepduji se dodavatelské sité — zvySuje se efektivita dodavatel skych Fetézcll, zdo-
konaluje se logisticky systém, dodavatelsko odbératel ské vztahy se zlepduji a trhy
jsou lépe udrzitelné.

Roste takzvana vnitfni kvalita — roste provozni efektivita, procesy jsou flexibil-
ngsi pri zavadéni inovaci, zlepduje se pracovni mordlka a logjalita zaméstnancli
k organizaci.
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10.2 Zakladni pojmy managementu znalosti

Znalostni aktiva (intelektuélni kapital) — narozdil od hmotnych aktiv organizace
(penize, plda, budovy, stroje a dalSi aktiva zanesena v (iGetnich knihach) existuji
v kazdeé organizaci nehmotna aktiva, ktera zpravidla nejsou zachycenav Ucetnictvi.
MUzZe jit o takzvana tvrda nehmotna aktiva (drzeni zaregistrovanych prlimyslovych
prav) anebo mékka nehmotnéa aktiva, mezi néz patfi dovednosti, schopnosti,
zkuSenosti a znalosti. Se znalostnimi aktivy souvisi také kvalitapersondlu akvalita
podnikové infrastruktury, pfipadné vztahy a komunikace mezi persondem. Takova
aktiva predurcCuji Uspéch nebo nelispéch firmy. Jgjich charakteristickym znakem je,
Ze obvykle neexistuje Zadny systematicky zplisob, jak je identifikovat, ziskavat,
udrzovat a vyuZivat. Podafi-li se organizaci svijj intelektualni kapital popsat, je to
prvnim krokem pro jeho Fizeni.

Znalostni aktiva miizeme vidét ve tfech oblastech:

m v kompetencich a schopnostech zaméstnancil,
m v interni struktufe (patenty, modely, poCitaCové a administrativni systemy) a

m v externi struktufe (obchodni znaCky, povést navefenosti, vztahy se zakaz-
niky a dodavateli).

Lidsky kapital (Human Capital) — jsou dovednosti, kompetence, schopnosti jed-
notlivcll a skupin lidi, které jsou potfeba k tomu, aby se zakazniklim dodaly urcité
hodnoty. Patfi sem vSe—od tvrdych technickych dovednosti az po mékké dovednosti
aschopnosti jako je tfeba umeéni ziskavat zakazniky a prodavat. Sdilené dovednosti
jsou pfinggmensim tak cenng, jako individualni talenty lidi. Do lidského kapitalu
firmy nepatfi dovednosti aschopnosti, které ngjsou pouzitelné pri tvorbé hodnot pro
zékazniky firmy.

Strukturni kapital (Structural capital)- jsou zaregistrované patenty, modely, poCi-
taCové aadministrativni systémy, neboli znalosti pridavajici natvorbé hodnot, které
jsou bez diskuse vlastnictvim firmy. Patfi sem napfiklad software na podporu roz-
hodovani, ktery manazerlim pomaha zpracovavat data, rozhodovat a fidit. Jednim
Z procesti managementu znal osti je preménallidského kapitalu —ktery je obvyklejen
v hlavach nékolika lidi — na strukturni kapital s cilem co nejSirsiho sdileni znalosti.

Zakaznicky/vztahovy kapital — nejde jen o vztahy se zékazniky, ale i dodavateli,
spojenci a partnery. Jednou z forem tohoto kapitalu je logjalita zakaznik{, vérnost
uzivatelti firemni znatce. Cokoli cenného, co se zastupci firmy nauci z vyvojevztahli
s obchodnimi partnery, je soucasti tohoto kapitalu.

Data — jsou vdechny GUdaje, které mlizeme monitorovat prostfednictvim naSich
smyslll nebo méici a sledovaci techniky, ktera nase smysly zdokonaluje. Data
jsou také objektivni fakta o udalostech nebo posloupnost znakll. Data maji ob-
jektivni charakter a existuji nezavide na lidském védomi. Data je mozno dobre
strukturovat a obvykle jsou spojena s ngjakou technologii. Data |Ize ohodnocovat
kvantitativné pomoci:

m  Néakladl —to je prostiedk, které musime vynalozit, abychom je ziskali.
m  Rychlosti —to je Casu potfebného najeho ziskani.
m  Kapacity —jak velké mnozstvi dat mame k dispozici v dané chvili.
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10. Management znalosti v organizaci

Data mtizeme také vyhodnocovat pomoci kvalitativnich ukazatel(l. V takovem pri-
padé sledujeme zda:

m  Mamek datlim pristup, kdyZ je potfebujeme.
m  Splfuji data naroky, které nané mame.
m  Rozumime zpravé, kteraje v nich zakodovana

Management v nékterych organizacich se domniva, Ze kvalita rozhodovaciho pro-
cesu je pfimo Umérna mnozstvi dat, které jsou k dispozici. Tento predpoklad neod-
povida skutecnosti a neni pravdivy.

Informace — jsou data, kterym jegjich uzivatel pfifazuje pfi jegjich interpretovani
dlleZitost a vyznam. Jsou to data, ktera maji urcity vztah k jeho potfebam a po-
Zadavklim. UZivatel musi pochopit (cel téchto dat, ktera mak dispozici, jinak tato
data zlistanou pouze daty a nevznikne informace. Informace predstavuje urcity typ
zpravy nebo pribéhu. Praveé jenom uzivatel je tim, kdo posoudi, zda zpréava, kterou
dostal, jeinformace nebo ne. Informacejsou Sifeny akomunikovany pomoci tvrdych
(technol ogickych) a mékkych (lidskych) siti.

Informace ma subj ektivni char akter, protoZe je vazana nalidského Cinitele ajeho
ohodnoceni. Informace ma hodnotu, ktera zavisi na dvou faktorech:

m cené kterou musel uzivatel zaplatit, aby informaci ziskal a
m osobnim vztahu, ktery k informaci ma.

Znalost —je informace plus néco navic:
Znalost = Informace + X,

kde x jeto, s¢im seinformace dostane v lidském mozku do vzgemnéinterakce. Jde
0 znalosti a dovednosti, které jiz pfijemce informace ma. Spadaji sem i zkuSenosti,
mentalni modely, vztahy, hodnoty a principy, podle kterych cloveék Zije aCemu véri.

Znalost miizeme definovat i jako ménici se systém zahrnujici interakce mezi zkuse-
nosti, dovednostmi, fakty, vztahy, hodnotami my3enkovymi procesy a vyznamem.

Znaost jevzdy svazanaslidskou ¢innosti aemocemi. Vznikaajeuzivanav lidskych
myslich. Znalost byva soucasti rutinnich ¢innosti, procestl, postupli a norem organi-
zace. Znalosti ngjsou aktiva, pokud se nepodilgji natvor bé hodnot. Existuji dvé
formy znalosti — explicitni znalosti a skryté znalosti.

Explicitni znalost — znalost, kterou dokézeme vyjadfit ngakym formalizovanym
zplisobem — formanim a systematickym jazykem. Takovouto znalost miizeme vy-
slovit, napsat, nakreslit nebo jinak graficky znazornit. Takovato znalost miize byt
formalizovana napriklad pomoci vzorcl, specifikaci, pracovnich nebo technologic-
kych postuptl, receptll ¢i navodll. MUize byt skladovana, archivovana a prenasena
na jiné osoby. Explicitni znalosti 1ze vyjadfit prostfednictvim dat. Nékdy se hovori
o tom, Ze explicitni znalost je vlastné informace.

Skryta znalost — znalost, ktera je vazana na podvédomi ¢loveka Ci Cinnost, pfi niz

vvvvvv

interakci explicitnich znalosti a zkuSenosti, dovednosti, intuice, osobnich predstav
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a my3enkovych modelll jedince. Je spojena s ¢innostmi, postupy, rutinami, mys-
lenkami, napady, hodnotami a emocemi. Spatné se vyjadiuji formalnim zptisobem
apri pokusu prepsat ji do explicitni podoby, ji mtizeme poskodit nebo znicit. Skryté
znalosti mohou byt vazany najedince, aei nakolektivy nebo na celou organizaci.
Vzhledem k tomu, Ze se tyto znalosti obtizné napodobuiji, pfedstavuiji pro organi-
zace velky potencial. Nevyplaci se podcenovat nebo ignorovat skryté znalosti. Neni
mozné zjednodusit skryté znal osti jen naintuici nebo zkuSenost. Skryté znal osti jsou
. X" z definice znal osti.

Znalostni pracovnik — je ¢lovek, ktery ma specifické znalosti, které jsou pro or-
ganizaci dllezité a nemilize s je zgjistit jinym zplisobem — to znamena jinak nez
pomoci tohoto nebo jiného znalostniho pracovnika. Znalostni pracovnik miize byt
vysoce cenénym a kvalifikovanym odbornikem, ale také muize byt pouze zkusenym
délnikem, sefizovatem, referentem, obchodnikem a podobné.

Charakteristické rysy znalostniho pracovnika jsou tyto:

m Maznalost, ktera je pro organizaci dllezita, Casto je jedingm v organizaci,

kdo tuto znalost ma.

Dokéaze tuto znalost prakticky vyuzit.

Jeho znalost miize byt skryta — Castecné podvédoma, okoli ani pracovnik
o ni nemusi védét nebo s ji neuvédomuji nebo ji nemusi pfisuzovat velky
vyznam.

m  Ostatni zaméstnanci organizace maji k této konkrétni znalosti omezeny pri-
stup, nemohou se ji z ngjakého diivodu naucit nebo ji nemohou pouZzivat,
protoze je vazana na urcité osveédceni na zakladé zkousek nebo na absolvo-
vane kurzy a skoly.

m  Znalostni pracovnici Casto pracuji dusevng, ale neni to podminkou, protoze
znalost miiZze byt spojenai s manualni zrucnosti.

10.3 Prfeména znalosti

Vztah mezi explicitnimi (formalizovanymi) a skrytymi znalostmi je dynamicky a
neustale se vyviji. V ramci uceni, prace a ucebnich cyklt v podniku, které souvisi
snové nabytymi znal ostmi pfi realizaci novych projektll ainnosti, se méni neustale
jednaforma znalosti na druhou atim vznikaji nové znalosti.

KdyZ se u¢ime néco novéeho, probiha proces premény znalosti stejnym zplisobem.
Mnohé technologie, software nebo postupy jsou natolik slozite, ze pracovnikiim
nestaCi, kdyz se s nimi maji seznamit pouze ve forme explicitnich znalosti, ale musi
projit vycvikem a nasledné s nimi po urcitou dobu pracovat, nez skutecné ziskaji
potfebné znalosti pro jejich zvladani. Da sefici, Ze musi ziskat odpovidajici skryté
znalosti.

Pfeména probiha také opatnym smérem od skrytych znalosti k explicitnim. Vedle
toho si musime uvédomit i pfeménu explicitnich znalosti na jiné explicitni znalosti
a premenu jednéch skrytych znalosti najiné skryté.

V odborng literature se proces premeny znalosti oznacuje anglickou zkratkou SECI:
m  Socializace = vznik nové skryté znalosti z jiZ existujicich skrytych znal osti.
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m Externalizace = vytvareni explicitni znalosti ze skryté znalosti.

Kombinace (combination) = vznik nové explicitni znalosti z uz existujicich
explicitnich znalosti

m Internalizace = pfemeéna explicitni znal osti na skrytou.
Autory tohoto modelu jsou japonsti védci Nonaka a Takeuchi.

Skryta znalost Skryta znalost
G Socializace Externalizace I@
Skryta
znalost

Zkudenost Srozumitelné Explicitni
vyjadfovani znalost

Internalizace Explicitni
Skryta znalost

znalost .
@l)svojovém’ si Spojovani
Explicitni znalost Explicitni znalost
Nevzdy je mozné surcitosti stanovit, Ze novaznalost vzniklapouze jednim z uvede-
nych zplisobl, presto povazujme tento zjednodusujici model za uZzitetnou pomiicku,
ktera ma prakticky vyznam. | kdyZ ve skuteCnosti probihgji Casto vSechny kroky

soubézng, je dobré vedét, jak jerozlisit ajak jeTidit, naco se pritom soustfedit ajak
odstranit potencialni problémy.

Proces pfemeény znalosti v praxi

K ombinace — proces spojovani oddé enych explicitnich, formalizovanych znal osti
do nové komplexngsi explicitni znalosti. To obvykle necini problémy, protoze
sexplicitnimi znalostmi pracujeme podobneé jako s informacemi.

Internalizace — proces premény explicitni znalosti na skrytou. Tady je dllezite,
na jaké znalosti, zkuSenosti, dovednosti a my3enkové modely explicitni znalost
narazi v mozku pracovnika. Dvar{izni lidé mohou z jedné explicitni znal osti vytvorit
dvé rozdilné skryté znalosti. V nékterych prfipadech nemusi pracovnik explicitni
znal ost z né&jakého diivodu pochopit nebo nepfijmejgji ¢ast, protojevhodnévys edek
kontrolovat.

Exter nalizace — je proces pfevodu skryté znalosti naexplicitni. Tady byvaji nejCas-
t&Si problemy. DUlezité je, aby s vlastnik skryté znalosti byl této znalosti védom.
| kdyZ existuji pro tento druh prevodu riizné metody, nikdy nemohou zarucit stopro-
centni Gspéch. Casto je vhodng & nechat a sdilet znalost ve skryté formé.

s w7

Socializace — sdileni znalosti ve skryté formé. Zde nedochazi ke ztraté velke casti
znalosti. V pripadé komplexngSich znal osti miva vétsi Gspéch nez externalizace.

10.4 Cilené ziskavani znalosti

Prvoradym za mem managementu znal osti v organizaci jsou otazky vytycovani pri-
orit pfi ziskavani a cileném vytvareni znalosti vzhledem k podnikatelskym ajinym
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cillim organizace. To je jeden ze zakladnich Ukoll pro podnikovy management a
od ng se pak odvijeji dalSi Ukoly managementu znalosti jako: Ziskavani znalosti
pro organizaci z vnéjSiho prostiedi, Fizeni znal ostnich pracovniku, organizace infor-
macnich kanalli asiti pro prenos znal osti uvnitt organizace a ochrana organi zacnich
znalosti.

Proto by mé mit predeviim TOP management organizace vzhledem ke svym pod-
nikatel skym zamérlim a cillim jasno v tom, které znalosti budou pro naplnéni téchto
cill dlezite.
Je dobré s uvédomit, Ze rlist pozornosti otazkam managementu znalosti je vy-
volavana problematikou spojenou se zvySenim vykonnosti a efektivnosti firmy a
Casto je podnétem otazka jejiho preziti na stale turbulentngSim trhu se zvysujici se
konkurenci.
Abychom si uvédomili, Ze managementu znal osti nevénuji mnohé Ceskg, alei zahra-
ni¢ni firmy, dostatecnou pozornost, uvedme si nékteré priznaky, které to potvrzuji:

m dlouhéinovatni cykly,

m nekonkurenceschopné produkty,

m Casté odchody znalostnich pracovnikll a

m ztrataklientl pfi odchodu kli¢ovych pracovnikt firmy.
Management znalosti je obzvlast potfebny tam, kde dochazi k Castym zménam a
podnikani probihav nejistoté a s vysokym rizikem.

Pokud sevrchol ovy management rozhodnerealizovat programy ainiciativy manage-
mentu znal osti mohou velmi rychle povysit znalosti na strategicky zdroj prinasejici
rozhodujici hodnoty do podnikani amohou na sebe pfesmeérovat pozornost od tradic-
nich zdrojll jako je financni kapital, pracovni sila a suroviny. Management znal osti
tak mlize mit kli¢ovy vliv na zvySeni vykonnosti organizace.
Znalostni prostiedi podnikl je tvoreno predevsim:

m  podnikovymi procesy,

m informacni a komunikacni technologii a

m organizatni kulturou.
Managementem znalosti dochazi jednak k pfesunu znalosti od téch, ktefi je maji,
k tém, ktefi je potfebuji ,ale vyznamné je také to, Ze si vedeni ujasni to, Ze tito
lide prislusné znalosti maji a mohou je vyuzit v zgmu organizace. Podstatna je zde
i otazka motivace zaméstnancli k tomu, aby své znalosti pro organizaci vyuzivali.

Mezi zakladni okruhy otazek, které by st mél v prvni fadé vrcholovy management
ujasnit, patfi:
m  Co jsou z&kladni znalosti, které potfebuje podnik pro své fungovani?
Jak tyto znalosti Ziskavat arozvijet?
Jak uchovavat firemni know-how a zkuSenosti a znalosti pracovnik{i?
Jak ziskat pfevahu ve znalostech oproti konkurenci?
Jak vyuZzit znatného mnozstvi dat nahromadéného ve vybudovanych infor-
macnich systemech?
m  Jak vytvorit firemni kulturu tak, aby pracovnici efektivné sdileli informace?
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m Jak profilovat spravné informace a znalosti ha pracovniky?
m Jak zabréanit informaCnimu pretizeni?
m Jak ochranit znalosti firmy pred konkurenci?

Pro preziti podniku je nutna rychlost v hodnoceni situace, rychlost aktivizace
zdroj 8, rychlost komunikace a potiebna vy&si kvalita spoluprace. Uspésny roz-
voj podniku vyZaduje mobilizaci existujicich znalosti a najgjich zékladé rychlou a
kvalitni akci. Pozorovani (spédnych svétovych podniki potvrzuje, Ze komplexni a
systemovy pristup k znalostem predstavuje rozhodujici faktor efektivnosti manage-
mentu podnikll. Rozvoj znalosti a jejich plné vyuziti posiluje vyrazné Géinnost
pUsobeni viech ostatnich faktor( (lide, stroje, material atd.) NevytlaCuje je, ae
doplfuje a vyrazné posiluje jgjich G&innost.

Pravidelné — minimané jednou rocné by mélo vedeni podniku vénovat pozornost

na FeSeni nasledujici otazky: Kam zamifit znalostni iniciativy, aby vytvorily nové
hodnoty potfebné pro organizaci?

Na tuto otazku mifici k problému ,,znédt, co mame znét" neodpovidame tak, ze
systematicky shromazdujeme, analyzujeme, zaznamenavame a sdilime dostupné
znal osti. Proaktivni pristup znamend, Ze pokladame spravné otazky a hledame nané
odpovédi, namisto abychom vytvareli pfistup do znalostnich databézi. Jeto otazka
aktivniho vytvareni budoucich hodnot namisto soustfedéni se na kontrolu a
sdileni hodnot minulych.

Nicméng, kazdé rozhodnuti o budoucich krocich managementu znalosti by mélo
vychéazet z pravidelnych auditli znalosti, které poskytnou vedeni informace o tom,
kde se jgjich spoleCnost nachéazi.

Audity znalosti by mély zkoumat stav znalosti v nasledujicich 7 oblastech:

m  aktivni strategicke fizeni,

aktivni Fizeni vykonnosti,

aktivni adaptace ainovace,

aktivni Fizeni vztahll se zakazniky,

aktivni Fizeni rozvoje zaméstnanctl,

aktivni fizeni obchodni a partnerske sité,

aktivni konkurencni zpravodajstvi (competitive intelligence).

10.5 Priklady organizaénich krok( pro zajisténi
managementu znalosti

Predevsim je nutné si uvédomit, Ze skuteény management znalosti nemlize byt

jednorazovou kampani.

Pro zavadéni managementu zna osti v jakékoliv organizaci je dlilezita kvalita pro-

jektu. Bez projektového Fizeni neni implementace managementu znalosti v praxi

myslitelna. Prioritni pro projekt zavadéni managementu znalosti jsou otazky kva-
lity, adekvatnosti cile, kompetence $&fa projektu a zdrojui které vedeni vycleni.
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Vedeni podnikd, které se touto otazkou chtéji opravdu vazné zabyvat, by méla ze
svého stfedu povérit nékoho pripravou a organizaci managementu znal osti podobné
jako existuji povérenci vedeni pro jakost.

10.5.1 Centrum znalosti v organizaci

Déle by méo vzniknout centrélni pracovidté — znalostni centrum, v némz bude
zameéstnanaskupinaznal ostnich pracovnik{l podobnéjako existuji vypocetni centraa
v nich informatici. Povéfenec pro management znal osti takovéto pracovisté povede.

Poslanim tohoto znalostniho centra je znalosti a obohacené informace zkoumat,
mapovat jejich souvislosti, vyhodnocovat, zpracovavat do pracovnich postupli a
organizaCnich norem, zasazovat je do kontextu jinych znal osti apredkl adat centralné
k vyuziti ostatnim oddél enim azaméstnanctim. Pracovnici organizace pak pfichazeji
do znalostniho centra s poZzadavky na znal osti, tato centraje vyhledaji nebo zpracuji
azgjemci je dostavgji ve stylu ,,jednorazovéeho nakupu®.

Pracovnici centramaji rlizné funkce a tkoly:

analytické, aby zmapovali zdroje znalosti,

business, aby znalosti dokazali smysluplné interpretovat a kodifikovat,
technické, aby znalosti dokazali uchovavat ve znal ostnich databézich,
knihovni, aby dokazali vést uzivatele databazi a vyhledavat,

fidici, aby dokazali realizovat znalostni iniciativy,

vzdélavaci, aby dokéazali prenaSet znal osti na zameéstnance, ktefi je potfebuji
pro svou praci.

Znalostni pracovnici také eviduji poZzadavky na znalosti, které ngjsou centrem od-
povézeny a na zakladé téchto pozadavki provadi dalsi rozvoj zna ostniho centra.

V iniciativach zamé&enych na ziskavani znalosti a jejich aplikaci hraji znalostni
pracovnici manazerskou a metodickou roli. Iniciativy se obvykle fidi b&znymi po-
stupy projektového managementu doplnénymi a upravenymi o prvky feSeni slabé
strukturovanych problémdl.

Znalosti jsou dodavany do znalostniho centra zevnitf a ve velké mife téZ zvenci
organizace, coz s sebou nese potfebu vhodné evidence , kdo zna co*. Znalostni
centra nastavuji disciplinu sdileni znalosti a proaktivni pfisun znalosti. Odpovidaji
na otazky:

m Kdejsou zdroje znalosti v organizaci?

m  Kdo znalosti vyuZiv, jak Casto a proc?

m  Kolik mé stoji ziskavani a sprava znal osti?

10.5.2 Komunity spolecného zajmu

Kromé centraniho pracovisté pro fizeni znalosti je uzitené organizovat znalostni
komunity pracovnikd, které vznikaji v diisledku propojeni znalosti s jejich zdroji.
Potfebuje-li nékdo obdobné znal osti pro svoji praci, jako jsou ve znal ostnim systému
uchovany, je mozné kromé distribuce této znalosti distribuovat i jejiho nositele.
Lidé, hledajici urcité zkuSenosti, jsou nejen napojeni na potfebné interni a externi
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znalosti, alei naskupinu zkusenych lidi ve své organizaci nebo u alianénich partnerui.
Toto spojeni znalosti a ,téch, co zngji* vytvar vice nez pouhy prisun znalosti.
Umoznuje znalosti prohlubovat v expertni diskusi, navic dnes dobre realizovatelné
pomoci diskusnich skupin nafiremnim Intranetu. Pfirozenym zplisobem tak vznikaji
v organizaci komunity pracovnikl, ktefi maji stejné znalostni potieby.

V téchto komunitach se mohou setkavat na technickych nebo odbornych konferen-
cich lidé z rliznych oddéeni a divizi ajgjich vzaemna komunikace miize prispivat
k lepSim vztahlim mezi pracovisti.

10.5.3 Adaptabilita organizace

Adaptabilita je schopnost nalézt vhodné odpoveédi na kratkodobé zmény a nepred-
vidané udalosti. Je to vlastnost, ktera muize byt vyvinuta na zakladé zkuSenosti.
Vytvoreni adaptability v organizaci znamena v praxi prevedeni konvencniho zpl-
sobu zavadéni zmeén ainovaci na postupy vychazejici z fizeni znal osti.

Klasicky zplisob FeSeni probleml v podnicich je zalozen na stfidani v cyklu ,, pro-
blém — fixace problému — zména — problém — “apod. Tento zplisob FeSeni pro-
blemt zabudovany do tradi¢nich firemnich procesii v dlouhodobém horizontu neu-
moznuje efektivni rozvoj organizace a nevede ke zvySeni vykonnosti pomoci roz-
sahlych inovaci. Zachyceni afixace problémi neni vitéznou strategii.

Obrazek 10.1: Klasicky zménovy (pfizplisobovaci) cyklus svédEi o nezavedeném

fizeni znalosti v organi zaci
VYKONNOST

A

problém problém

zachyceni\ Zotaveni

problému

feSeni

CAS

»

fixace problému fixace problému

Kliem k vytvoreni schopnosti adaptability je uvédomeéni si, Zze vzdy mame ftfi
moznosti: délat stejné veci lepe, délat misto starych lepsi véci a délat Uplné nové
véci. Management znal osti podporuje v&echny tfi vySe uvedené moznosti.

Obrazek 10.2: Propojeni adaptace s inovaci
VYKONNOST

A

problém problém

zachyceni\ Zotaveni

problému

feSeni

CAS

»

fixace problému fixace problému
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Spravna cesta ke zméné ma zpétnou vazbu, tj. po vzniku problému, jeho fixaci a
vyfeSeni zmeénou je tfeba zavést inovaci ve smyslu kontinualni zmeény organizace
na zmeény v jejim okoli. Nejde o zménu ve smyslu fixace problému, ale ve smysu
kontinualniho pfezkoumavani toho, co organizace déla. Propojeni adaptace a ino-
vace na zakladeé fizeni znalosti o sobé samém a o okoli organizace (z&kaznici, trh,
konkurence, . . .) vede pfi vzniku problému ke zkoumani toho, co délame dnes, co
bychom mohli délat zavedenim inovace novych produktli asluzeb, co bychom mohli
délat, kdybychom prekrocili naSe soucasné kapacity afiremni moznosti. Zde se uka-
zuje jako dllezité, aby podnik ziskaval a vyhodnocoval i dal$i znalosti napriklad
o inovacnich cyklech produktll, které vyrabi a vyvojovych trendech v oboru.

Shrnuti kapitoly

Management znal osti — je zamérna cinnost, jgjimz smyslem je zabezpeCit, aby pravi
lide v organizaci méli v pravou chvili spravné znalosti. Pfedstavuje soubor metod
a postupll umoziujicich manazerlim Fidit znalosti, které jsou v jejich organizaci
k dispozici nebo které miize organizace ziskat. Kromé zjevnych tj. explicitnich
znalosti (napfiklad dokumenty) existuji v organizacich i skryté znalosti v hlavéach
lidi. DOlezitym Ukolem je pfeména znalosti na vhodnou Groven pro vaechny, ktefi
je potfebuji pro svoji praci. Dllezitymi pojmy jsou zde: data, informace, znalosti a
znalostni pracovnik.

N

Vrcholovy management organizaci by se mé pravidelné zabyvat otazkami sou-
visgjicimi s managementem znalosti, aby mohl pfijimat kompetentni rozhodnuti
pri ziskavani novych lidi, rozvoj stavajicich pracovnikll a pfipadné vyvoj novych
znalosti ve vlastni organizaci.

KliCové terminy a pojmy
ol
Management znalosti, znalostni aktiva (intelektualni kapital), lidsky kapital, struk- [

turni kapital, zékaznicky/vztahovy kapital, data, informace, znalost, explicitni zna-
lost, skrytaznal ost, znal ostni pracovnik, pireménaznal osti, kombinace, internalizace,
externalizace, socializace, audity znalosti, centrum znalosti, komunity spolecného
zamu, adaptabilita organizace.

Otazky k diskuzi 7

\ |/

\\

1. Vyberte si podnik z oboru, ktery studujete a ve skupiné vypracujte seznam
kliGovych znalosti dlleZitych pro tento podnik.
2. Nastoupite-li do ngjaké organizace jako zaméstnanec, jakymi znalostmi bu-

dete disponovat?
Doporucena literatura, e-learning, webové stranky Bg,
<)
m  MLADKOVA, L.: Management znalosti. 1. vyd. Praha: Vysoka 3kola ekono- // é
mickav Praze, 2003, 75 s., ISBN 80-245-0474-X

m  TRUNECEK, J.: Management znalosti. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2004, 131s,,
ISBN 80-717-9884-3
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m  TRUNECEK, J.: Znalostni podnik ve znal ostni spole€nosti. 1. vyd. Praha: Pro-
fessional Publishing, 2003, 312 s., ISBN 80-864-1935-5

Sborniky PER PARTES, www. hot t op. cz/ kni 2002/ i ndex. ht m

WALKER, A. J.: Moderni personalni management — nejnovgSi trendy a tech-
nologie. Praha, GRADA 2003
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m Otazka zmeén v souCasné ekonomické
situaci

m  Planovani zmén v oblasti lidskych zdroju
pomoci scénéare

®m  Vedeniprocesu zmény a ukoly pro oblast
RLZ

" Zmeény na zakladé neustalého zlepsSovani
(pokroku)
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11. Vedeni zmén v organizaci a management lidskych zdroj(

Cil kapitoly

Po prostudovani této kapitoly budete schopni:

<

® \Vymezit pojmy zména, vedeni zmény, neustalé zlepSovani — Kaizen
m Diskutovat oroli fizeni lidskych zdrojli pfi podpore vedeni zmén v organi zaci

Casova zaté?z
m 2 hodiny

\

11.1 Otazka zmén v soucasné ekonomické situaci

Nahlédneme-li do Fady titull, které vy3ly o managementu i o Fizeni lidskych zdroj
v poslednich letech, zjistime, Ze jedna ze spoleCnych tezi, ktera je ve vSech téchto
knihach probiranasetykazmeén. Zmény jsouvnimany jakotojeding, cojev dnednim
globanim svéteé jistée.

Cast podnikil se méni, protoze jsou natolik progresivni, Ze vytvareji novou budouc-
nost prostiednictvim svych inovovanych vyrobki nebo procestl, kterymi uspokojuji
zékazniky (naprfiklad General Electric, Microsoft, Sony, Toyota ad.). Druha pocet-
ngsi skupina podnik{l reaguje na zmény na trhu a ve spoletenském prostiedi, aby
obstala v konkurenci na nékterem z dalSich mist anebo aby viibec tyto podniky
prezily.

Zmeény mohou souviset s trznim prostfedim (napfiklad starnuti naSi populace nebo
priliv levného zbozi z Asie), politickymi podminkami (napfiklad nas vstup do Ev-
ropské unie), se zavadenim nové technologie a podobné. VEtSi globalizace pfinasi
pro podniky najedné strané vétsi rizikaanadruhé stranéi nove prilezitosti. V obou
pripadech se véak miize jednat o podnéty pro zmény.

Podle Johna Kottera: ,, Dokonce i firmy plisobici v malych zemépisnych regionech
mohou pocitovat nasledky globalizace. Nékdy miize jit o nepfimé vlivy: Toyota
predbéhne GM, GM propusti zaméstnance ati vzhledem k nutnému utaZeni opasku
pozaduji levngsi sluzby v Cistirné narohu ulice.* (KOTTER, 2000)

Tlak na zmeény zaZivaji i Skolské systémy, zdravotnictvi, charitativni a neziskovée
organizacei vladni Urady.

Zadnaz téchto zmén se neddje mavnutim kouzel néeho proutku, alejsou lizce svazany
slidmi. Lidéjsou jednak iniciatory zmén atakéjejich objektem. Mali byt v podniku
zavedena nova vyrobni linka nebo novy proces musi byt prijati lide, které je nutno
zaskolit, motivovat atd. Stejné je tomu tfeba v pfipadé zavadéni internetového
portalu statni spravy, kdy musi byt v&chni Gfednici pfeSkoleni na nové postupy.

Autofi manaZerského bestselleru Funky Business, Svédové Nordstrom a Ridder-
strale upozornuji na dalsi pricinu zmén souvisgici s velkou dynamikou rozvoje
znalosti ve svétové ekonomice: , Néktefi lide nazyvaji naS svét spoleCnosti védo-
mosti ajini spoleCnosti, kteraje zalozenanamozcich. Jedinou jistou véci je vsak to,
ze dllezité ZitfejSi znalosti a odpovédi budou jing, nez ty dnesni. Jesté dulezitgsi
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vSak miize byt fakt, Ze se zavazné otazky méni. Je paradoxni, Ze schopnost zapomi-
nat — neuCit se— se stava ve svéte byznysu, ktery se meni rychlosti svétla, klicovym
aktivem.

Zmeénte se tedy a pak se zménte znovu. Stojime tvari v tvar svétu chaosu a naprosté
negjistoty.” (NORDSTROM, RIDDERSTRALE, 2005, str. 31)

Jaké jsou se zménami v podnicich spojeny problémy? Data z vyzkuml ukazuji
nasledujici skuteCnosti:
m Zadanych vysledki se dosahne v méné nez 50 % pokustl o prosazeni zmén.
m  Pres 30 % v3ech projektl je zastaveno jesté pred svym dokoncenim.
m Ke zvySeni plivodné planovanych nakladll temé& na dvojnasobek (189 %)
dochazi u vice nez poloviny (53 %) projektu.
m Hlavnim diivodem je neochota &i odpor ke zménam!

V&echny transformacni procesy jsou zalozeny najednom zakladnim poznatku: re-
alizace zasadni zmény neni snadna, a to z mnoha diivodl. | tam, kde nestranny
pozorovatel jasné vidi, ze naklady jsou prilis vysoké, ze vyrobky nejsou dostatecné
kvalitni nebo Ze ménici se pozadavky zakaznik{l nejsou odpovidajicim zplisobem
uspokojovany, se miize nezbytna zména stale odkl adat z diivodu i nterné orientované
podnikové kultury, prilisné byrokracie, malicherného politikareni, nizkého stupné
diivéry, nedostatku tymove préace ¢i viid&ich schopnosti ve stfednim managementu,
arogantnich postojil i prostého lidského strachu ze veho neznamého. Usp&sna me-
toda, ktera ma zmeénit strategie, prestavet procesy nebo zlepsit kvalitu, musi tyto
bariéry rozpoznat a umét se s nimi vyporadat. (KOTTER, 2000, str. 28)

Analyza Uspé&nych pFipadll provedenych zmén odhaluje dva poznatky. Za prvé,
Uspésna zména je obvykle spojena s nékolikastupifiovym procesem, ktery generuje
dostatek sil amotivace, potfebnych k pfekonani vech zdrojti |hostejnosti. Zadruhg,
tento proces se nikdy nepodafi Uspédné realizovat, pokud za nim nestoji vysoce
schopné vedeni, ne pouze skvélé fizeni. (KOTTER, 2000, str. 28)

V zhledem k tomu, Ze Ustfednim bodem vedeni procesu zmény jsou vzdy lide, spada
fada UkolU také na personalisty i liniové manazery a mtizeme tyto Gkoly zahrnout
do oblasti fizeni lidskych zdrojli. Kazda zména se zpravidla dotkne urcitého poctu
lidi, ktefi musi byt prijati nebo propusténi. Dale jsou zmény spojeny s naroky na
kvalifikaci a zplisobilost lidi, na jejich motivaci, zapojeni do pracovnich tyml a
dalsi.
Pro planovani poctu zaméstnancll v souvislosti s planovanymi zménami nam mtize
byt uziteCny nasledujici kontrolni seznam:
m Kolik lidi budeme s ohledem na planované zmény asi potfebovat v kazdé
z naSich hlavnich vyrobnich nebo odbornych oblasti v kratkodobém a dlou-
hodobém vyhledu?
m Jaké dovednosti budeme asi vyhledove potfebovat v souvislosti s provade-
nymi zmeénami?
Budeme schopni pokryt tuto potiebu z existujicich vnitfnich zdrojti?
Jestlize nikoliv, kde je budeme moci ngjit?
m  Co musime udélat pro vytvoreni nebo rozsifeni nasi kvalifikatni zakladny?
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m  Co bychom méli ud8&lat v z§mu rozpoznani lidi s potencidlem a v zgmu
rozvoje jgjich schopnosti?

m  Budeme mit problémy se ziskavanim a udrzenim kli¢ovych pracovnik{i?
Jestlize ano, co v této oblasti musime udélat?

rrrrrr

VAR TR /4

m  Existuji ngake obavy ze snizovani poctu pracovnich mist a pracovniki?
Jestlize ano, jak se v této zalezitosti mame zachovat?

(upraveno podle: ARMSTRONG, 2002, str. 335)

11.2 Planovani zmén v oblasti lidskych zdrojd pomoci
scénare

MUze jit i o neformani pristup k vSeobecné zaméfenému premySleni o budouc-
nosti, ktery je zalozeny na analyze moznych zmeén vnitfniho i vngSiho prostfedi
organizace.

Scénér |1ze definovat jako , predstavu o posloupnosti budoucich udalosti“. Plano-
vani pomoci scénare je jednoduchy vice ¢i méné formalizovany proces vytvareni
predstavy o vSech predvidatel nych zménach rozsahu adruhu ¢innosti v organizaci a
jgi struktury aidentifikovani vsech zmén ve vngSim prostfedi, které asi organi zaci
ovlivni. Cilem je Iépe pochopit mozné situace, se kterymi se organizace v budouc-
nosti mozna bude muset vyrovnavat.

Planovani pomoci scénafe se pokousi uvédomit si fadu moznosti, jimz bude or-
ganizace asi muset Celit. Tyto moznosti jsou pak usporadany tak, aby se vytvorila
fada vnitfné diislednych alogickych obrazll alternativni budoucnosti. Jde o dusevni
proces, ktery se snazi rozpoznavat problémy a zkoumat mozné diisledky udal osti.

Vytvéreni scénafe znamena obecné odhadovat pravdépodobny vnitfni vyvoj orga-
nizace — smér, jimz se bude organizace ubirat, a pravdépodobné diisledky, které
to bude mit pro potfebu lidi. Odhady asi bude tfeba délat za situace, kdy nebude
existovat jasné zformulovany podnikovy plan, ato bude znamenat, Ze vrcholovym
manazertim akli¢ovym liniovym manazerfim budou kladeny otazky tykajici sejgjich
predstav o budoucnosti a v této souvislosti i otazky o tom, jak se jgjich predstavy
promitnou do potteby lidskych zdrojii. Odhady se také budou muset zaméfit na
pravdépodobné zmeény ve vngSim prostiedi a najejich mozny dopad natrh prace.

(ARMSTRONG, 2002, str. 335-336)

11.3 Vedeni procesu zmény a Gkoly pro oblast RLZ

John P. Kotter vychazi ve své praci z dvacetiletych zkuSenosti s provadénim zmén
v organizacich a dospél k nasledujicimu osmibodovému procesu pro provadeni
zmén. DUlezité je podle ngj, aby byly provadény jednotlivé kroky postupné jako
proces a nebyly preskakovany nékteré Casti pripadné, aby se manazefi nevrhali do
soucasného naplhovani nékterych kroku.
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Osm krokd v procesu realizace zasadnich zmén:

1. Vyvolani védomi naléhavosti
m  Prozkoumani trhu a konkurencniho prostfedi
m Identifikace kritickych mist, potencialnich krizi nebo zasadnich pfilezitosti a
diskuse o nich
2. Sestaveni koalice schopné prosadit arealizovat zmény
m Vytvoreni skupiny dostatecné silnéfidit zmeény
m  Pfimét skupinu pracovat spolecné jako tym
3. Vytvoreni vize a strategie
m \ytvoreni vize, ktera pomiize Fidit proces zmény
m Vyvinuti strategii na dosazeni této vize

4. Komunikace transformacni vize
m Vyuziti véech dostupnych prostiedkll k nepretrzité komunikaci nové vize a
strategii
m VUdCi koalice jako vzor jednani ocekavaného od zaméstnancli
5. Delegovani v Sirokém méfitku
m  Odstranovani prekazek
®m  Zména systémll nebo struktur branicich transformaci
m  Podpora riskantnich rozhodnuti a netradiénich my3enek, aktivit a postupli

6. Vytvareni kratkodobych vitézstvi
m  Planovani viditelnych zdokonaleni vykonu neboli ,, vitézstvi*
m Dosahovani téchto vitézstvi
m Viditelné ocenovani a odménovani lidi, ktefi umoznili doséhnout téchto vi-
tézstvi
7. Vlyuziti vysledkll a podpora dalSich zmén
m  \yuziti ristu divéry ke zméné vech system, struktur a postupl
m  Naimani, povySovani a vzdélavani lidi, ktefi maji schopnosti realizovat
transformacni vizi
m  OzZivovani procesu stale novymi transformacnimi projekty, naméty a prvky
8. Zakotveni novych pristupll do firemni kultury
m Dosahovani lepsich vysledkl prostfednictvim chovani orientovaného na z&
kazniky a zvySovani produktivity, lepsSiho vedeni a efektivniho fizeni
m  Poukazovani nasouvislosti mezi novymi vzory chovani apodnikovymi Uspé-
chy
m  Rozvijeni prostredkll zajistujicich vzdéavani vedoucich pracovnikil a vybér
vhodnych nastupcl.
(KOTTER, 2000, str. 29)

Pocatkem a zakladem nezbytné spoluprace na uskuteChovani zmeény je vyvolani
naléhavosti uskutecnit zménu. KdyZ se podivame natento krok z hlediska lidskych
zdrojii, tak v podniku se stovkou zaméstnancli budou muset, podle Kottera, pro
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dosazeni vyznamngSi zmény minimalné dva tucty z nich vynalozit znacné Gsili
nad ramec svych béznych povinnosti a v podniku se 100 tisici zaméstnanci se to
mUize tykat 15 000 nebo i vice lidi. To si samozigimé vyzada pomérné narotnou
informacni kampan. (KOTTER, 2000, str. 42)
S nizkym védomim naléhavosti je obtiZzné sestavit skupinu s dostateCnymi pravo-
mocemi a divéryhodnosti, ktera by mohla zmény vést, nebo presvédcit klicove
osobnosti, aby vénovaly dostatek Casu vytvareni a komunikaci transformacni vize.
Lidé si vymydli tisice genialnich zplsobl, jak se vyhnout spolupraci na procesu,
ktery je podle jgich upfimného presvédceni zbytecny nebo chybné zaméfeny.
Odpor vici zménam
Odpor pii realizaci zmén pri zlepSovani miize klast teméF kazdy! Divody odporu
mohou byt nasledujici:

m nedostatecnavize,
8patné zkuSenosti z minula,
nedostatetna podpora stfedniho managementu,
nepochopeni nebo nedlivéra,
neochota podstoupit vysSi riziko,
neexistence Fizeni dtisledkd,
nedostateCna nebo nejasna komunikace,
nedostatek Casu,
nedotazeni zmény nebo jeji ¢asti do konce,
nedostatek synergie,
rétorika misto vysledkd,
popreni existence odporul.

Odpor vici jakékoliv zméng, at uz jej vnimame pozitivné nebo negativné, je priro-
zeny anevyhnutelny.DUleZité je, abychom si byli védomi tohoto faktu. Odpor musi
manazefi prosazujici zmeénu predvidat a vénovat se mu. Pokud jej budou prehlizet,
tak sesnim setkaji v nejtézsi fazi — pri realizaci zmény, kdy je obtiznéjeg zvliadnout.
K Gspéchu je potfeba odstranit odpor ke zménam co nejdfive a proaktivné se mu vé-
novat daleko pred implementaci. Sdélovat realitu co nejdrive, ziskat si zUCastnéné,
nechat je projit fazi odporu. Naméty z jegjich strany mohou byt prospésné pro dalsi
pribéh projektu zmény. Ochota pfijmout takovéto naméty miize véest k motivaci a
k aktivnimu zapojeni téchto lidi do procesu zmeény.

UziteCné je zmapovat si na zaCatku projektu vdechny podilniky — to znamena
véechny, jichZ se bude zména pracovné dotykat a zvolit vici jednotlivelim nebo
skupinam riizné zplisoby komunikace, které by mohly vést k jejich presvédteni
o dlleZitosti zmény a ztotoZznéni se s ni.

Z hlediska Fizeni lidskych zdroju je dilezitym krokem komunikace transformatni
vize. Zdeje potiebapromyslet systém Skoleni, informaCnich porad pro zaméstnance,
nastének, podnikovych asopistl adalSich metod vyuZzivanych obvykle personalisty.
Komunikace je velmi narocna a ¢im veétsi organizace tim vétsi problemy s ni byvaji
spojeny. Autori knihy Funky Business zminuji, ze ,, Scott McNealy ze spolecnosti



Sun Microsystems maoblibeny vzorec 0,61. Pokazde, kdyZz ngakainformace projde
jednou vrstvou organizace, zbude z ni pouze 60 %. Ztraty se rychlegji zvy3uji v hie-
rarchickych firmach s nadmérnym poctem vrstev. Kdyz se zpocatku pokousite lidi
informovat, pochopi to, co cheetefici, snad jen 1 %. KdyZz véfite, Ze pochopilo 90 %
lidi, ukaze se, Ze jich zafina chapat teprve 10%.“ (NORDSTROM, RIDDERSTRALE,
2005, str. 157)

Podobné v kroku 6 — vytvareni kratkodobych vitézstvi mohou pfijit na pofad dne
nékteré z finan€nich nebo nefinancnich odmeén. Obvyklé byva, Ze jsou zaméstnanci,
ktefi se podileli na dil€im Gspéchu, pozvou na obéd nebo velefi do restaurace spolu
s nékym z vrcholového vedeni podniku.

Velmi dlleZitou je také role Useku Fizeni lidskych zdrojli i ostatnich manazerdi pfi
zakotveni novych pristupll do firemni kultury. Predevsim pfi rozvijeni prostiedk
zgjiujicich vzdé&avani vedoucich pracovnikll a vybéru vhodnych nastupct.

11.4 Zmeény na zakladé neustalého zlepSovani (pokroku)

Zmeény v organizacich se nemusi dit pouze prostrednictvim projektd velkych zmeén.
| v Eeském prostiedi nalezneme nékolik desitek podnikl uplatiujicich systém neu-
stalého zlepSovani (pokroku) vychazejiciho z japonského pojmu Kaizen. (Nékteré
podniky pouzivaji anglicky termin Continuous I mprovement).

Slovo KAIZEN se preklada do Cestiny jako zdokonaleni. Rovnéz to znamena zdo-
konaleni

m v osobnim Zivoté
m ve spoleCenském Zivoté a
m vV pracovnim Zivoté.

V aplikaci napracovisti znamena K AIZEN neustal &zdokonal ovani, tykajici sevech
manazerll a fadovych zaméstnancll. Zdokonaleni je zplisob uvazovani, neoddéli-
telné spojeny s udrzovanim a zdokonal ovanim standardu.

Zdokonaleni = KAIZEN + Inovace,

kde KAIZEN udrzuje a zdokonaluje pracovni standardy prostfednictvim malych,
postupnych zlep3eni, zatimco inovace vyZaduje radikani zmeény jako vysedek
zmeén v technologii avybaveni.

V Japonsku je systém zlepSovacich navrhi integrovanou soucasti individualné
zamé&'eného KAIZEN. Jeho plan je vytvaren, uskuteChovan a komunikovan se stej-
nou peclivosti jako strategické plany spolecnosti. PeCliva pozornost je vénovana
schopnosti vrcholového vedeni naslouchat a vytvoreni systemu zpétné vazby a od-
ménovani. Systém zlepSovacich navrhll v Japonsku klade dliraz na pozitivni vliv
zvySovani pracovni moralky a na spoluticast zaméstnanctl.

KAIZEN je zastfesujicim pojmem pro nasledujici aktivity v podnicich:

Robotika Zadné kazové zbozi
Krouzky kvality Aktivity malych skupin
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Orientace na zékazniky Zdokonalovani kvality

Absolutni kontrola kvality (TQM) Just in Time

Systém zlepSovacich navrhii Dobré vztahy mezi managementem
Automatizace a zamestnanci

Disciplina na pracovisti Zvysovani produktivity

Totani produktivni Gdrzba Vyvoj novych produktti

Kanban

Zakladni sdéleni strategie KAIZEN je: Ani jediny den by nemél probéhnout bez
toho, aby kdekoli v organizaci nedo3 o aespon k ngakému zdokonal eni.

Systém KAIZEN v podniku

Organizace KAIZEN by se mé& ujmout pfimo nejvysSi feditel. Vedeni musi vy-
pracovat smérnici pro KAIZEN. Podle velikosti organizace by mély byt vytvoreny
komise KAIZEN, které se schazeji 1x tydné, pfipadné 1x zadvatydny. Tyto komise
vybirgji prilezitosti pro zlepSovani v organizaci a na pracovistich. Povéfené tymy
Zlepduji vybrané prilezitosti a uzaviraji projekty po jednom nebo nékolika tydnech.
Podle rozsahu Ukolu. Postup FeSeni a vysledky prezentuji FeSitelské tymy komisi
KAIZEN. Pro narotngjsi prilezitosti organizuji komise udaost KAIZEN. Coz jsou
kréatkodobé — nekolikadenni projekty zaméfené na zlepSeni nékterého procesu.

| v ramci procesll neustalého zlepSovani miizeme nalézt prostor pro oblast fizeni
lidskych zdrojul. Jak bylo zminéno vy3e, v Japonsku se rozumi pod slovem Kaizen
i osobni zdokonalovani, coz miize byt predevSim vyzva pro manazery rliznych
stupill. Nezbytné je viak vyskolit dostatetné mnozstvi zaméstnancill v pouzivani
metod pro neustalé zlepSovani. NejCastgji jde o takzvanych sedm zakladnich a
sedm manazerskych nastrojll kvality, rlizné statistické metody pouZivané ve vyrobeg,
metody FeSeni problémtl, metody &ihlé vyroby (lean production) a podobné.

Lidé, ktefi se zapojuji do tohoto hnuti, nalézaji v feSitel skych tymech novy rozmer
své pracovni napling, ktery je zpravidla bavi a miize plisobit zaroven jako motivagni
faktor.

Shrnuti kapitoly

Zmény jsou vnimany jako to jeding, co je v dnednim globanim svété jiste. Cast
podnikll se méni, protoZe jsou natolik progresivni, Ze vytvareji novou budouc-
nost prostrednictvim svych inovovanych vyrobkt nebo procest, kterymi uspokojuji
zakazniky Druha pocetngsi skupina podnikil reaguje na zmény natrhu a ve spole-
Cenském prostredi, aby obstéla v konkurenci na nékterem z dalSich mist anebo aby
viibec tyto podniky prezily. Ukolem RLZ je podilet se na zajigtovani vedeni zmén.
Pro (ispé&nou realizaci jakékoliv zasadni zmény je dlilezité dodrZeni procesu vedeni
zmeény v osmi krocich. Manazefi realizujici zménu musi predem pocitat s odporem
ze strany zaméstnancll a systematicky mu ¢elit a ziskavat oponenty na svou stranul.
Dalsi oblasti zmén v podniku mtize byt systém neustalého zlepSovani — Kaizen.

N

KliCové terminy a pojmy

Organizatni zména, vedeni zmény, neustal & zlepSovani, Kaizen.
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Otazky k diskuzi 7

1. Zazili jste v n&aké organizaci provadéni zasadni zmény? M liZete popsat, jak
akce dopadla a co se povedlo a co se nepovedlo? Které kroky z uvedeného
procesu vedeni zmeény byly provedeny, a které realizatofi pominuli?

2. Cetli jste o ngakych zménovych projektech u nékteré z vyznamnych me-
zinarodnich nebo ¢eskych firem? Pokud ano, podélte se navzgem s kolegy
o informace o téchto projektech.

\ |/

\\

Doporucena literatura, e-learning, webové stranky D,
m  ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojdl. Praha, Grada Publishing 2002, P Y/
856 5., ISBN 80-247-0469-2 A
m  KOTTER, J. P.: Vledeni procesu zmény. Praha, Management Press 2000, 190 s,,
ISBN 80-7261-015-5
m MASAAKI |.: Kaizen — Metoda, jak zavést Usporngsi a flexibilngsi vyrobu
v podniku. 1. vyd., Brno, Computer Press, 2004, 272 s., ISBN 80-251-0461-3

®  NORDSTROM, K., REDDESTRALE, J.: Funky Business. Praha, GradaPublishing
2005, 220 s., ISBN 80-247-1067-6
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Cil kapitoly
Po prostudovani této kapitoly budete schopni:
m Diskutovat o otazkach uvolhovani zaméstnancll z organizaci

Casova zatéz
m 2 hodiny

12.1 Divody odchod lidi z organizaci

Jednou z vyznamnych Ul oh sou¢asného personal niho managementu podnikii je uvol -
novani Gi propousténi zameéstnancll. Je to oblast, pfi niz diky prioritam Evropské
unie dochazi k setkavani se prace podnikovych personalistll astatnich instituci, které
maji nastarosti pracovni trh nebo Fizeni lidskych zdrojli v ramci statu.

Michael Armstrong rozliSuje tfi zakladni dlvody, pro¢ lidé opoustéji organi-
zace:

m Pracovnici odchazeji ze zaméstnani dobrovolné, protoze si nali jinou pra-
covni prileZitost.
Pracovnici odchazeji do dlichodu.

m Pracovnici odchazeji nedobrovolng — predevsim z diivodu nadbytecnosti,
neschopnosti nebo nekazné.

(ARMSTRONG, 2002, str. 413)

Dobrovolné odchody zaméstnanci

Lidé sami dobrovolné odchazeji od svych zaméstnavatelll z diivodu ocekavani lep-
gich moznosti kariérového rlistu jinde, aby ziskali vice penéz, odstéhovali sez mista
svého plisobeni jinam nebo naopak, aby se vrétili do mista svého skuteéného byd-
listé. Dulezitym diivodem byvai to, Ze jsou frustrovani na svém pracovisti anebo se
snimi dobre nezachazi.

Jinouvariantou je, Ze odchazeji do predéasného diichodu nebo se nazakladé finantné
podlozZené vyzvy vedeni organizace prihlasi a dobrovolné za Uplatu odejdou.

Nedobrovolné odchody

Ve vzristajici mife museji odchazet lide ve vyspélych zemich nedobrovolné z dii-
vodu restrukturalizace podniku, pfesunu vyroby do zemi s levngsi pracovni silou
nebo z dlivodu zaniku podniku. V tomto textu se budeme zabyvat predevsim otazkou
nedobrovolnych odchodt z diivodu nadbytetnosti.

12.2 Pri¢iny nadbyte¢nosti zaméstnanc(

Nadbytecnost na pracovidti existovala vzdy od nastupu primyslove revoluce. Jeji
narlist Casto souvisi s hospodarskym cyklem a jeho fazi recese. Od sedmdesatych
let dvacatého stoleti se vSak stal z nadbyteCnosti v Evropé staly jev a spolu s pre-
souvanim vyrob do méné vyspélych zemi v souCasnosti je to probléem, kterému
musi vénovat svoji pozornost i vliady jednotlivych zemi. Hlavnim argumentem



zameéstnavatelll je nutnost obstat v konkurencnim boji s niz&imi néklady. Naklady

,,,,,

V Fadeé pripadi jsou tyto Uspory ospravedinitelné z dlivodu zavadéni novych tech-
nologii nebo novych pracovnich postupll, pfi nichz za€ingji podniky pracovat efek-
tivngji. Podniky propoustéji zaméstnance, kromeé diivodu Gspory nakladt, také z dii-
vodu zvySeni produktivity anékdy pro kvalitu nakupovanych sluzeb, protoze doda-
vajici specializovanafirma se nasvij hlavni obor miize |&pe soustiedit.

Je dulezité si uvédomit, Ze zavadéni novych technologii a postupti i v takovych
oborech jako jsou penéznictvi nebo telekomunikace zplisobuje, Ze jsou propousténi
i lidé, ktefi jsou dobrymi odborniky a doposud plnili své Ukoly velmi dobre.

V praxi mlizeme pozorovat i nékteré postupy podnikd, které jsou minimalné disku-
tabilni.

Zv1astnim postupem byva ze strany nadnarodnich spolecnosti, kdyz plosné snizuiji
prostiednictvim kampané napriklad 10 % procent zaméstnancti bez ohledu na sku-
teCné potreby jednotlivych pracovidt v rliznych zemich. Nastava tak paradox, kdy
mistni management propusti 10 % zameéstnancil, které ve skutetnosti potfebuje pro
zgjisténi vyroby a obratem se je snaZi nabrat zpét.

Dalsi zvlastnosti jsou v dnedni dobé vyrobni podniky — pfedevSim montazniho
charakteru, které nabirgji lidi podlevelikosti zakazek, které maji, av pripadé poklesu
odbytu své zaméstnance propoustéji. Takto jsou schopni nabrat a propusti VetSi
mnozstvi lidi i nékolikrét do roka.

ZkuSenost poslednich let rovnéz ukazuje, Zze pro zahranicni vlastniky nemusi byt
kritériem pro udrZeni vyroby jeji ziskovost, ae ziskovost na urcité vysi. Pokud
podnik tuto vyS ve stanoveném terminu nespini dojde k jeho zavieni a prevezeni
vyrobni technologie jinam.

12.3 Rizeni procesu uvolfiovani pracovniki z organizace

12.3.1 Hromadné propousténi

Novela zakoniku prace z roku 2000 zakotvila zvl&stni postup pfi hromadném pro-
pousténi z dlivodu organizaénich zmén. Zda nastala hromadnost ve smyslu zakona,
je posuzovano v kazdém obdobi 30 kalendarnich dnli po sobé jdoucich. Pritom je
rozhodujici, jestli v této dobé skonci pracovni pomér vypovedi ze strany zameést-
navatele, popfipadé dohodou z uvedenych diivodl, nefméné stanovenému poctu
zaméstnancll.

Zakon uvadi tfi poCetni pasma podle velikosti zameéstnavatel e:
a) deseti zaméstnanclim u zaméstnavatele zaméstnavajiciho od 20 do 100 za-
méstnancll, nebo
b) 10% zaméstnancll u zaméstnavatele zaméstnavajiciho od 101 do 300 za-
méstnancll, nebo
c) 30 zaméstnanclim u zaméstnavatele zaméstnavajiciho vice nez 300 zameést-
nancu.

(Zdroj: § 52 odst. 1) Zakoniku prace)
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Pri propoudténi zaméstnancli kvlli nadbytetnosti déla fada firem zbytecné chyby,
které ji mohou stét Casi penize. Zaroven pretrvavaji nékteré mylné nazory, napri-
klad Ze nelze propoustét pro nadbyteCnost, pokud firma soucasné pfijima i nové
zaméstnance. Podle zakoniku prace se miize stét, Ze se stane nadbyteénym vzhle-
dem k rozhodnuti firmy o zméné jejich Ukoll, technického vybaveni, o sniZeni
stavu zaméstnancll za (iGelem zvySeni efektivnosti prace nebo rozhodnuti o jinych
organizatnich zmeénach.

12.3.2 Povinnosti zameéstnavatele v procesu propousténi

Pfi hromadném propousténi je zaméstnavatel povinen plnit povinnosti pfedevsim
k odborové organizaci, radé zaméstnancti anebo neplisobi-li u zaméstnavatele, tak
k jednotlivym zaméstnanclim atéz k prislusnému (radu prace.

Od jednani se zastupci zaméstnancll a plnéni informatni povinnosti k vyjmenova-
nym subjektlim se pak odvijeji i Ihlity pro skonéeni pracovnich pomérli zaméstnancli
dotCenych hromadnym propousténim.

A. Predtim, nez u zaméstnavatel e dojde k hromadnému propousténi, nejpozdgji
vSak tficet dnli pred predanim-dorucenim vypovédi jednotlivym propous-
ténym zameéstnanclim, je zaméstnavatel povinen o svém zaméru hromadné
propoustét pisemneé informovat prislusny odborovy organ nebo radu zamest-
nancll, neplisobi-li u ného odborova organizace. Neplisobi-li u ného ani od-
borovy organ ani rada zaméstnanctl, je povinen tuto oznamovaci povinnost
plnit vici kazdemu jednotlivemu zaméstnanci, jehoz se hromadné propous-
téni tyka

B. Se zastupci zaméstnancll je rovnéz povinen zahgjit jednani, jejichz cilem
je zeiména prijeti opatfeni k predgjiti ¢i omezeni nasledkdl hromadného
propousténi. K jednanim je povinen jim poskytnout potfebné informace a
podklady.

C. V tétofazi procedury hromadného propousténi ma zaméstnavatel kromé po-
vinnosti vU¢i zastupclim zaméstnancli nebo zaméstnanclim jednotlive také
povinnost pisemné informovat prislusny Urfad prace. V dané pisemné infor-
maci je zamestnavatel povinen uvést zeiména vycCet opatfeni k predgjiti Ci
omezeni hromadného propousténi, celkovy pocet zaméstnancil a strukturu
a pocet propoudténych zameéstnanctl, (daj o obdobi, v jehoz prlibéhu dojde
k hromadnému propousténi, o navrzenych hlediscich pro vybér propousté-
nych zaméstnancil atéz (daj o zahgjeni jednani se zastupci zaméstnancll.

D. Zameéstnavatel ma povinnost prokazatelné dorucit prislusnemu Uradu prace
druhou pisemnou zpravu o svém rozhodnuti o hromadném propousténi a
0 vysledcich jednani se zastupci zaméstnancll. Kromé toho je také v této
zZpravé zaméstnavatel povinen uvést celkovy pocet svych zaméstnancl atéz
poCet astrukturu zaméstnancl, kterych se hromadné propousténi tyka. Stejné
jako v pripadé prvni informace i tuto zpravu je povinen predat zastupclim
zameéstnancll, aby se k ni mohli pfipadné vyjadfit. Sve vyjadreni pak mohou
zastupci zaméstnancll téz dorucit Ufadu prace. Velmi dlleZita je pak pro
zastupce zaméstnancll a dotéené zaméstnance informace o datu, kdy byla



zprava zaméstnavatel e prislusnému Gfadu prace dorucena. (Zdroj: Zakonik
prace § 52)

12.3.3 Role personalistl pfi propousténi

Pokud se jedna o propousténi vétsiho mnozstvi zaméstnanctll, maji zpravidla velké
podniky pripraveny zvlastni postupy, které souvisi s krizovym managementem.
V nékterych pfipadech se natakovéto akce ngjimaji specializovani manaze¥i, jgjichz
Ukolem je proces propousténi a restrukturalizace proveést a po té predaji opét vedeni
podniku.

Personalni (tvar ma zpravidla za kol Fidit propousténi pracovnikll z organizace.
V pripadé nedobrovolnych odchodli zaméstnanct je to ta negjméné prijemna prace
v oblasti personalistiky. Personalisté mohou byt pfedmétem osobnich Gtokl pro-
pousdténych zaméstnancti nebo jejich rodinnych prislusnik.
Personalisté si nemohou vybirat, zda se do procesu uvolfiovani zaméstnanctl zapoji
nebo ne. Leda ze by sami opustili svoji praci. Mohou vSak vyznamné prispét ke
zvladani tohoto procesu tak, aby minimalizovali probléemy a traumata, ktera mo-
hou vyvolat $patné provadéna snizovani poctu pracovnikll nebo Spatné praktiky
podnikového vedeni.
m  Personalisté mohou radit liniovym manazerlim, jaky postup by méli zvalit,
aby postupovali citlive.
Mohou jim pomahat pfi sdélovani rozhodnuti o propudténi zaméstnanctim.
Mohou jim radit, jak komunikovat uvnitf organizace i mimo ni.
Mohou zavadét poradenské sluzby pro propoustené.
M ohou také uvol nénym pracovnikim pomahat pfi ziskavani novych pracov-
nich mist jinde nebo
m  mohou ve spolupréaci s Ufady prace a personalnimi agenturami organizovat
rekvalifikacni kurzy.
m Z profesionalniho hlediskaby méli personalni Gtvary zgjistit, aby byli k dispo-
zici fadné postupy, které budou v souladu se zvyklostmi apravnimi predpisy,
améli by také zgjistit, aby se tyto postupy dodrzovaly.

Armstrong pise, ze: ,, Z etického hlediska by personalisté méli udéat vSechno proto,
aby se s lidmi zachézelo spravedlivé a v souladu se zésadami pfirozeného prava.”
(ARMSTRONG, 2002, str. 415)

Mezi povinnosti personalistl pfi snizovani po¢tu zameéstnanci patfi:

m  Naplanovani — aby do3o ke snizeni pottu pracovnikll bez nasilného pro-
pousténi nadbytecnych pracovnik.

m Radit arealizovat i dal$ metody snizovani poctu pracovniki nebo eliminace
nadbyteCnosti.

m Veést zaméstnance k tomu, aby odesli dobrovolné, pokud ostatni opatfeni
selzou.

m  Navrhovat a aplikovat nalezité postupy sméfujici k feSeni problému nadby-
teCnosti.

m Zabyvat se systémem kompenzaci pro uvolfiované pracovniky.
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m Poskytovat rady o metodach FeSeni nadbyteCnosti a v pripadé potfeby se
podilet na zajiStovani dobie fizeného procesu snizovani poctu pracovniku.

m  Personalisté by také méli byt zapojeni do zgjiStovani sluzeb, vedoucich k no-
vému umisténi byvalych zaméstnancl.

Jiné metody eliminace nadbyteCnosti v organizacich:

m  ZruSeni nékterych praci vykonavanych pro organizaci dodavatelskym zpl-
sobem.

m  Upusténi od prace vykonavané externisty na zakladé dohod o provedeni

prace.

Docasné prevedeni zaméstnancil na jinou praci.

Snizeni mnozstvi nebo zruSeni prestasove prace.

SniZeni poCtu pracovnich hodin — po domluvé s odbory.

SniZeni poctu pracovnikll na ¢astecny Uvazek.

DocCasné vysazeni z prace.

Placeni za pracovni pohotovost pro pripad rozSifeni vyroby na zékladé no-

vych objednavek.

m Vytvareni samostatnych podnik{ z nékterych podnikovych divizi aprevedeni
Casti zaméstnancll do téchto nové vzniklych organizaci.

12.4 Dobrovolna nadbyte¢nost pfi uvolnovani
zaméstnanc(

VyhlaSeni motivatniho odstupného pro dobrovolniky je jednou z cest, jak zmirnit
mnoZzstvi nedobrovol né propusténych.

Napriklad nejvétsi doméci ocelarska firma Mittal Steel Ostrava vyhlasila v roce
2006, Ze bude po dvou letech znovu mohutné propoustét. Firma hodla propustit
v prvni ving az tisic zaméstnancl.

Tém, ktefi serozhodli dobrovolné odejit, vyplati nadstandardni prispévek. Primérna
vy3Se odstupného by se méla pohybovat kolem 520 tisic korun pfed zdanénim. Firma
na propousténi vyclenila vic nez miliardu korun. Zameéstnanci dostanou od 12 po
32 mésicnich platl podie véku a délky pracovniho poméru. Cilem akce je zvySeni
produktivity prace. (Zdroj: i HNed. cz, 14.7.2006)

Podobné automobilka Ford v némeckém zavode v Koliné nad Rynem zrusilav roce
2005 az 1200 pracovnich mist. RuSeni mist probéhlo vétsinou dobrovolnou formou,
zamestnanci, jez serozhodli odgjit, dostali od Fordu odstupné, amohli zdarmavyuZit
rekvalifikatni kurzy a pomoc s hledanim nového zaméstnani. (Zdroj: i HNed. cz,
8. 11. 2005)

Pozor v&ak! Tato metoda mai riziko v tom, Ze mohou odchéazet lidé, které by si
organi zace rada ponechala pro dal&i existenci.


http://iHNed.cz,
http://iHNed.cz

12.5 Outplacement

Jedna se o proces pomahani nadbyteénym pracovnikiim pri hledani jiného pracov-
niho mista a zahajovani nove kariéry. MUize zahrnovat i poradenstvi, které mohou
poskytovat specializované personani agentury. Outplacement jako metoda vznikl
ve Velké Britanii a postupné se rozsifuje do dalSich evropskych zemi.

Hodné se hovofi o tom, Ze firmy z Evropy stéhuji nékteré své Cinnosti do Asie,
to znamena, Ze se v Evropé propou&ti, trh prace se zmensuje. Pro jednotlivce to
znamena, ze uspgi predevsim ti, ktefi maji vysokou kvalifikaci, a nebo ti, ktefi
dovedou zménit obor své prace podle potieby trhu nebo své plisobisté.

V Ceskych podminkéach souvisi s outplacementem i povinnost obsazenav Zakoniku
prace: Jestlize byla pracovnikovi dana vypoveéd pro nadbyteCnost, je mu zamést-
navatel povinen ve spolupraci s Ufadem prace GCinné pomahat pri ziskani nového
vhodného zaméstnani.

Nékterym zaméstnanclim musi zaméstnavatel nové vhodné zaméstnani zgjistit, ni-
peCujici o dité mladsi nez 15 let a o lidi se zdravotnim postiZzenim, ktefi nejsou
zabezpeteni dlichodem. V téchto pripadech skonti vypovédni dobateprve tehdy, az
zamestnavatel tuto povinnost spini. Obé strany se vSak mohou dohodnout na jiném
FeSeni.

Outplacement je odborniky doporucovan nejen kvili seriozni image firmy adiivére
zameéstnancll, ktefi ve firmé zlistavaji, alei kvlli dobrym vztahlim s propusténymi.
Konzultantska firma dokaze dat propoudténym zaméstnanclim navod, jak hledat
zameéstnani av jaké branzi a umi je na pfijimaci pohovor i pfipravit — ukazkovymi
Zivotopisy i vysvétlenim, jak pfi pohovorech vystupovat a naco klast diiraz.

Shrnuti kapitoly

<

Uvolhovani zaméstnancil z organizaci je uskuteciiovano v diisledku snahy manage-
mentu hledat Gspory v nékladech na personal, dale miize souviset s restrukturali-
zaci, zménou technol ogii a pracovnich postuptl. Hromadné propousténi je v éeskych
podminkéach oSetfeno platnym Zakonikem prace. Pro personalisty jsou €innosti spo-
jené s propousténim zameéstnancll nepfijemnou praci, které se nemohou profesné
vyhnout. Mohou v&ak prispét k citlivéi&imu feZeni tohoto Ukolu. Casto se snai
podniky Fesit problém uvoliovani motivaci zaméstnanctl k dobrovolnému odchodu
avyplacenim odstupného. Moderni metodou uplathiovanou pfi propousténi zamést-
nancll je outplacement, kdy jsou zaméstnanclim poskytovany konzultace a Skoleni
za UCelem snazSiho ziskani nového pracovniho mista.

KliCové terminy a pojmy

Uvolfiovani zaméstnancll, nadbytecnost, hromadné propousténi, dobrovolna nadby-
teCnost, outplacement.
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Otazky k diskuzi

1. Uvedte konkrétni priklady hromadného propousténi v nékterém z podnika,
ktery znéte.

2. Cetli jste 0 ngjakem pripadu uplatiiovani outplacementu v &eskych podmin-
kéach?

3. Cetli jste nebo slydeli o n&jakych pripadech nekorektnich postupll pri pro-
pousténi zaméstnancll?

Pripadova studie a nameéty k diskuzi

Regionalni Teplarny a.s. prodly v priibéhu devadesatych let 20. stoleti dvémi vinami
propousténi zaméstnancll. V prvni viné bylo propusténo z 1200 lidi 600 a ve druhé
vIné po analyze britské poradenské firmy bylo propusténo dalSich 200 lidi. Podnik
tak vyznamné usetfil na personalnich nakladech azvysil produktivitu prace. V ramci
druhé viny se vedeni podniku rozhodlo uplatnit metodu outplacement. Propusténym
zaméstnanclim byly nabidnuty kurzy personalni agentury zaméfené na ziskavani
novych pracovnich mist, personani oddéeni ve spolupréaci s Ufadem prace zgjistilo
exkurze do nékolika podnik{ hledgjicich nové zaméstnance, po dohodgé s klinickym
psychol ogem byla zfizena specialni telefonni linka pro odchéazejici zaméstnance pro
pFipad naléhavé pomoci v pripadé psychickych probléemt. Odchazejici zaméstnanci
se mohli zOCastnit prednasek pracovniki UFadu prace o pracovnich prilezitostech a
rekvalifikacnich kurzech.
Nabidnutych sluzeb vsak vyuZilo pouze nékolik jedincli a pfes 90 % propusténych
o nénemélo zgem.
Otéazky:

1. V &em mohly byt pficiny nezgmu odchazejicich zgjemcli o pomocné akce

vedeni podniku?
2. Najakych faktorech zalezi z§em o metody vyplyvajici z outplacementu?

Doporucena literatura, e-learning, webové stranky

m ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojil. Praha, Grada Publishing 2002,
856 s., ISBN 80-247-0469-2

m  Zakonik prace
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