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Na uvod

V roce 2005 vysla v Cestiné kniha znamého amerického autora v oblasti vedeni lidi
Stephena R. Coveyho: 8. navyk — Od efektivnosti k vyjimecnosti. V prvni kapitole uvadi
vysledky jednoho nedavného prizkumu v americkych organizacich. Pro tuto uéebnici
nejsou tak dilezita presna ¢&isla vyplyvajici z prizkumu jako spise analogie s fotbalovym
tymem, kterou autor pouzil: ,Kdyby stejnych vysledkl dosahl napfiklad fotbalovy tym,
pouze ¢tyfi z jedenacti hracd na hfisti by v&dé&li, na kterou branku hraji. Pouze dva by to
zajimalo. Jenom dva by védéli, na jakém postu maji hrat a co se od nich oCekava. A
kromé& dvou by vichni ostatni tim & onim zplsobem hrali spige proti vlastnim
spoluhraédim a tymu nez proti soupefi.*

Pfi zb&zném pohledu na rlzné typy fotbalovych soutézi si sice mizeme uv&domit, e
fotbalové kluby nemaji takové problémy, ale pfi bliz§im zkoumani ¢eskych organizaci
nemUzeme hovofit o tom, Ze by na tom byly Iépe nez organizace americké.

Vy, ktefi jste jiz méli nebo mate moznost pracovat pro néjakou organizaci muzete
posuzovat situaci na zakladé vlastnich zkusenosti a vy, které praxe teprve ¢eka po
skonceni studia se pfipravte na to, Ze systematicka prace s lidmi ¢i lidskymi zdroji nepatfi
k silnym strankam manazert v ¢eském prostiedi. Snaha o uceleny pfistup v oblasti fizeni
lidskych zdrojfl je pouze vysadou nékolika podnikﬁ, jejichz management usiluje o to byt
nejlepsi ve svém oboru. V takovychto organizacich jsou si védomi toho, jak dilezité je
ziskat $pi¢kové odborniky nebo lidi, ktefi by se jimi mohli stat, uv&domuiji si jak dllezité
je budovani organizacni kultury podporujici inovace a dobrou komunikaci mezi lidmi a
pracovisti, promysleji nové metody, jak lidi stimulovat k lepsim vykontim a jak své lidi
odborné i vdestranné rozvijet a zalezi jim i na tom, aby se jejich zaméstnanci citili v praci
spokojené. Mozna i odhad, Ze takovych organizaci je 10 procent by se mohl zdat
nékterym odbornikim nadsazeny.

Jako absolventy rlznych technickych obort vas mize potkat i kariéra manazerQ. Byl
bych rad, kdybyste si dokazali ve své praci opakované uvédomovat, Ze fizeni lidskych
zdrojQ ¢&i personalni management nejsou jenom zalezitosti odbornych GtvarQ, které maiji
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 zdrojt a v ptipadé vaseho zajmu nebo potieby, vam také doporucuje dalsi
odbornou i popularni 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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KAPITOLA 1. Uvod do fizeni lidskych zdrojd

Vyukové cile
Po prostudovani této kapitoly budete schopni:

Vymezit pojmy souvisejici s personalnim Fizenim a Fizenim lidskych zdrojQ.

Obsah kapitoly

1.1. Rizeni lidskych zdrojd a personalni management
1.2. Cile Fizeni lidskych zdroju, personalni strategie a personalni politika
1.3 Role personalnich oddé&leni nebo oddé&leni Fizeni lidskych zdrojl

1.1. Rizeni lidskych zdrojéi a personalni management

Ve skutecCnosti nemusime ani opoustét byt, ve kterém kazdy z nas bydli a stale
zUstavame zavisli na tom, Ze nam nékdo dodava vodu, elektfinu a teplo. Chceme-li se
najist a k dispozici mame nakoupené potraviny, ty jsou také produktem cizich lidi a jini
lidé je k nam museli dopravit. Chceme-li se bavit a pustime si televizi nebo jiné médium,
prichazi k ndm programy, které nékdo vytvoril a prenesl k nam. Takto bychom mohli
pokracovat ve vyctu toho, co muzeme denné vyuzivat. Podstatné je to, ze vSechny tyto
véci jsou produktem néjaké organizace a kazda organizace je tvorena lidmi. Lidé

v organizacich nejsou zpravidla jenom shlukem jedincfl, ale predstavuji ve svém
spoluptsobeni novou kvalitu. To, jak efektivni je jejich souinnost a vystupy jejich
organizace, zavisi na mnoha faktorech. Lidé uvadéji do pohybu technologii a ostatni
organizacni zdroje, podmifuji a ovliviuji jejich vyuZivani, jsou zdrojem myslenek a
vytvareji hodnoty. Lidé jsou povaZovani $pickovymi manazery, vCetné Billa Gatese, za
nejcennéjsi zdroj, ktery kdyZ je mu vénovana potirebna péce, odliSuje vynikajici
organizace od téch méné dobrych a Spatnych. Péce o lidské zdroje a jejich fizeni je
nejddlezit&jsim prvkem fizeni organizaci.

Michael Armstrong, autor nejucelen&jsi uéebnice o Fizeni lidskych zdrojd, definuje tento
obor jako ,strategicky a logicky promysleny pfistup k Fizeni nejcennéjsino statku
organizace, tj. v ni pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci i jako kolektivy pfispivaji

k dosazeni jejich cild*.

Rizeni lidskych zdroji je pristup charakterizovan nasledujicimi body:

Propojuje podnikatelskou strategii se strategii lidskych zdrojfl.

Prinasi uceleny a logicky promysleny pristup k zajisténi vzajemné se podporujici
koncepce a praxe zameéstnavani lidi v organizaci.

Je orientované na loajalitu a angaZovanost zaméstnanct — zdUrazfiuje vyznam dosaZzeni
loajality pracovnikl k organizaci, jejimu poslani a hodnotam.

Zameéstnanci jsou chapani jako aktivum, jako bohatstvi organizace nebo jako lidsky
kapital, do néhoz je tfeba investovat tim, Ze se jim budou poskytovat pfileZitosti ke
vzdélavani a k rozvoji a Ze se organizace stane skutecnou ,,ucici se organizaci.

Lidské zdroje jsou chapany jako zdroje pro vytvareni konkurencni vyhody.

K zamé&stnanclm se pfistupuje s divérou a spise se véfi, Ze pracovnici maji shodné
zajmy jako zaméstnavatelé.

Vykonna slozka fizeni lidskych zdrojl je zalezitosti liniovych manazer( a nikoliv
personélniho oddélercl)i.

Rizeni lidskych zdroju usiluje o vétsi flexibilitu ve srovnani s byrokratickymi pristupy
klasické personalistiky.

PFehled oblasti, kterymi se zabyva Fizeni lidskych zdrojd

Strategické fizeni lidskych zdroju | Uvolfiovani lidi z organizace

-3-

PDF vytvofeno zkuSebni verzi pdfFactory www.fineprint.cz



http://www.fineprint.cz

Personalni strategie a politika
Prizkum trhu prace a personéalni marketing
Analyza pracovnich mist a kompetenci
Rizeni pracovniho vykonu

Organizacni chovani

Motivace lidi

Organizacni kultura

Vytvareni organizace a vytvareni
pracovnich mist

Organizacni rozvoj

Planovani lidskych zdrojt

Management znalosti

Vzdélavani a rozvoj pracovm’kﬁ

Rozvoj manazerU

Rizeni kariéry

Hodnoceni zaméstnancu

Systémy odméfiovani zaméstnancd
Hodnoceni a ocefiovani praci
Zaméstnanecké vztahy

Zdravi, bezpecnost a péCe o pracovniky
Personalni informacni systém a evidence
pracovniky

Ziskavani a vybér pracovnik{

NeZ se dostaneme k dal3imu vykladu, bude acelné, ujasnit si nékteré pojmy, které se
v praxi i v literatufe pouzivaji pro oblast spravovani lidskych zdroju.
Personalistika — je nejobecnéj$im pojmem zahrnujici vdechny ¢innosti spojené
s obsluhou personalu podniku pocinaje ptijimanim pracovnikd, jejich vzd&lavanim,
odmeénovanim az po jejich propousténi. Tradi¢nim Ukolem personalistiky je vybirani
spravnych lidi na spravné misto. Personalistika se predevsim zabyva zaméstnanci jako
individui.
Personalni administrativa — jde pfedevsim o statem predepsané Cinnosti souvisejici se
spravou informaci o personalu v organizaci. Jde naprlklad o mzdovou a dafiovou agendu,
zdravotni prohlidky, osobni karty zaméstnancd. Cast této administrativy si organizace
vytvareji samy pro svoji potfebu, napfiklad informace o vzdélani a absolvovanych
kurzech a podobné.
Personalni Fizeni (management) — je relativné novy pojem, ktery se u nas zacal
Castéji pouzivat aZ po roce 1990. Jde o tu ¢ast podnikového managementu, ktera se
zamérfuje na v3e, co se tyka Clovéka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskavani,
formovani, fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho ¢innosti, vysledku
jeho préace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu k vykonavané préaci,
podniku a ostatnim zaméstnancim a tyka se v neposledni fadé jeho osobniho uspokojeni
z vykonavané prace, jeho osobniho a spole¢enského rozvoje Na rozdil od personalni
administrativy zde muzeme V|det aktivnéjsi pristup pfi tvorbé personalni strategie,
lanovani a rozvoje zamestnancu
Rada lidi, véetn& manazerl, ma tendenci povazovat personalni ¢innosti pouze za
zalezitost prislusného (personalniho) oddéleni v organizaci. Ve skuteCnosti jsou od
nepameéti zodpovédni za Cast personalistiky i liniovi manaZefi a s nastupem personalniho
fizeni se jejich zodpovédnost za tuto oblast jeSté prohloubila.
Lidské zdroje — je pojem pouzivany pro zaméstnance, manazery podnikl a pfipadné
nékteré externi spolupracovniky. Jde o uvédomeéni si vyznamu pracovnich sil ve srovnani
s ostatnimi zdroji (pQda, kapital). V literatufe se dnes v podobném smyslu hovofi i o
lidském kapitalu.
Lidské zdroje mohou znamenat vyznamna aktiva pro jakoukoliv organizaci. Mohou vSak
také znamenat vyznamnou ztratu pro organizaci.

Jaky je tedy rozdil mezi fizenim lidskych zdroji a personalnim fizenim? Samotni
personalni manazefi (vedouci personalnich ttvard) maji mnohdy pocit, Ze jde jen o novy
nazev pro starou véc.

Michael Armstrong uvadi, ze oba pfistupy maji mnoho spole¢nych rysu:

Strategie personalniho fizeni, stejné jako strategie fizeni lidskych zdroj, vychazeji

z podnikové strategie.

Oba sméry uznavaji, ze liniovi manazefi jsou odpovédni za fizeni lidi a personalni Gtvary
jim poskytuji metodickou pomoc.

Oba sméry se shoduji v hodnotové oblasti v pohledu na ,,respektovani jednotlivce®,
vyvazenost potfeb organizace a jednotlivce a rozvijeni lidi v zajmu dosaZeni maximalni
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arovné jejich schopnosti pro jejich vliastni uspokojeni i pro snadné&jsi plnéni cil
organizace.

Oba sméry uznavaji, e jednou z jejich nejdllezit&jsich funkcei je pfizplsobovani lidi stale
se ménicim pozadavkim organizace.

Oba pftistupy uZivaji stejnym zplsobem vybér, analyzu schopnosti, Fizeni pracovniho
vykonu, vzdélavani, rozvoj manazerl a zplsoby Fizeni odméfovani.

Oba pfistupy kladou v ramci zamé&stnaneckych vztahl diraz na komunikaci a spolupraci.

Na druhé strané Ize spatfovat rozdily predevsim v nasledujicich oblastech:

Personalni fizeni je aktivita zamérfenda predevsim na jiné nez vedouci pracovniky, zatimco
Fizeni lidskych zdrojG je méné jasné orientované, ale urcité se tyka vice vedoucich
pracovnikd.

V fizeni lidskych zdrojfl jde mnohem vice o zapojovani aktivity liniovych manazerq,
zatimco personalni fizeni se snazi je jenom ovliviiovat.

Rizeni lidskych zdrojé zdGrazfiuje vyznam zapojeni vyssich stupfidl fizeni do ovliviiovani
organizacni kultury, zatimco personalni fizeni spiSe vzdy hledélo s podezienim na rozvoj
organizace.

Dal3im rozdilem, o kterém pide fada odbornikd, je strategickd povaha Fizeni lidskych
zdrojd.

Nejvyznamnéjsim rozdilem je podle Michaela Armstronga to, Ze pojeti fizeni lidskych
zdrojfl je zalozeno na manazersky a podnikatelsky orientované filozofii a je prohlaSovano
za Ustredni strategickou aktivitu vys$siho managementu, kterou rozviji, vlastni a
zabezpecCuje management jako celek na podporu zéjmfl organizace.

Kde mQze Fizeni lidskych zdroji fungovat? Podle vyse uvedenych charakteristik je na
prvni pohled jasné, Ze Fizeni lidskych zdroji neni pfistupem, ktery bychom nasli ve véech
organizacich. Pfestoze se mnoho personalnich oddéleni pfejmenovalo na Utvary fizeni
lidskych zdrojfl nebo HRM (Human Resource Management), jedna se ¢asto o pouhou
,kosmetickou* zmé&nu. Nezménil se ani pFistup vrcholovych manazerd, ani pfistup
personalistd. Pfesto najdeme i v éeskych podminkach podniky, kde mizeme o fizeni
lidskych zdroji objektivn& hovofit. Za mnohé jmenujme tfeba GE Money Bank, Microsoft
CR, Hewlet Packard, Barum Continental, ale je jich mnohem vice nez tyto ¢tyfi. Na prvni
pohled jde predeviim o zahrani¢ni spole¢nosti nebo spolecnosti se zahrani¢ni majetkovou
ucasti.

Je vhodné si uvédomit, e musime vychazet z toho, jaké druhy podnikd na ¢eském trhu
mame.

Zakladni ¢lenéni, které mdzeme v souvislosti s personalistikou pouZit, je podle poctu
zaméstnancl — kde malé podniky jsou do 25 zamé&stnancl, stfedni do 500 a velké nad
500 lidi.

U malych podniki nemUzeme o&ekavat vibec specializované personalni oddéleni a i ¢ast
personalni agendy za né délaji statni instituce. Dokonce i v fadé stfednich podnikd je
personalistika omezena na povinnou personalni agendu a koncepcénim otazkam neni
vénovana priliSna pozornost ani ze strany vedeni podniku. Profesor Josef Koubek hovofi o
tom, Ze velké firmy jsou ty, které maji personalni oddéleni.

Lubomir Kostron z FSS MU v Brné nabizi zajimavou typologii, vychazejici z velikosti firmy
a stability prostredi.

Obrazek: Typologie organizaci dle L. Kostroné

velka firma
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mala firma | I11. V.

stabilni prostredi draveé konkurencni,

turbulentni prostredi

(Zdroj: Kostrof, L.,: Typologie organizaci a disledky pro personalni praci — pfednaska
z kurzu personalni management, FSS MU v Brné)

Kvadrant 1. - velka firma, ktera se pohybuje ve stabilnim prostfedi (inovacni
cyklus je pomaly, krach byva ojedinély, zavedena vyroba a prodej). Takova firma
potfebuje mit takové zaméstnance, ktefi velmi dobre védi, odkud pokud sahaji jejich
povinnosti. Vybérové fizeni bude velmi formalizovano, pred vybérovym fizenim bude k
dispozici detailni popis prace. Diraz bude kladen na zkusenost a disciplinu. Je vyznavan
princip seniority a zasluh. Personalni zmény nejsou Casté.

Kvadrant 11. - velka firma, ktera se pohybuje v tvrdé konkurenci (dynamicky
meénici se prostredi) je ve velmi naroCné situaci. Potfebuje mit stabilitu, zaroven vsak
musi mit vyte¢né manévrovaci schopnosti, schopnosti pruzné reakce. Firma potrebuje
rizné lidi. Ti, jejichZ &innost smé&fuje predevsim dovnitf, jsou spide konzervativni a drzi
Lkasu“. Ti, jejichz Cinnost sméfuje ven, jsou opakem. Firma ma propracované zpflsoby
hodnoceni, adapta¢ni procesy (zejména rotace). Diraz je kladen na loajalitu. ,Jde o velké
prachy*

Kvadrant 111. - mala firma, ktera se pohybuje ve stabilnim prostfedi. Pohoda.
Takovych firem je asi pramalo, sem vsak patfi i malé firmy, jejichz prosperita je zavisla
od vyroby nikoli od prodeje, ktery jde sdm od sebe. Takové firmy poskytuji jistotu a
skromné podminky. ,Moc penéz v tom neni.“ Fluktuace je minimalni.

Kvadrant 1V. - mala firma, ktera se pohybuje v dravém, turbulentnim prostredi.
Dlraz bude kladen na to, aby Gspé&sny kandidat byl ,stejné krevni skupiny“ a pfitom
vyraznou a soutéZivou individualitou, ktera se uci plavat ,jhozenim do vody*.

Z uvedenych typ( organizaci najdeme Fizeni lidskych zdroji nejspide ve kvadrantu I1.
Pljde nejéastdji o velké a stiedni firmy, které se pohybuji v tvrdé konkurenci a jsou si
védomy toho, Ze lidé, ktefi pro né pracuji, ovliviiuji Uspéch nebo netspéch jejich
podnikani. Necekaji tedy na to, jak dopadnou jejich obchodni vysledky, ale proaktivné
vybiraji vhodné lidi, pfipravuji je, aby méli lepsi vysledky a zvy3ovali hodnotu
spolecnosti, buduji a rozvijeji efektivni tymy. Ne ndhodou se pohybuji spolecnosti
uplatfiujici Fizeni lidskych zdroji na $pici ve svém oboru nebo o prvni pfi¢ku bojuji

s nékolika dalsimi podobné progresivnimi firmami. DlleZitym prvkem je v ramci Fizeni
lidskych zdroju i dostatek finanénich prostfedkl pro investovani do lidského kapitalu.
Vedeni takovychto podnikl vi, Ze se jedna o investice s nékolikanasobnou navratnosti. Na
druhé strané& ma fada manazer( i personalistd v malych a stfednich podnicich pocit, Ze
investice do personalnich projektd, véetné vzdélavani, jsou jen rezijnimi naklady bez
prokazatelné souvislosti s hospodarskymi vysledky.

1.2. Cile Fizeni lidskych zdrojti, personalni strategie a personalni politika

Zakladnim obecnym cilem Fizeni lidskych zdrojfl je zajistit, aby byla organizace schopna
prostrednictvim lidi Gispésné plnit své cile.

Rizeni lidskych zdroju se tyka plnéni cild v nasledujicich oblastech:

A. Zabezpecovani a rozvoj pracovm’kfl

Cilem je zajistit, aby organizace ziskala a udrzela si kvalifikované, oddané, angazované a
dobfe motivované pracovniky.

B. Ocefiovani pracovnikd
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Cilem je zvy$ovat motivaci a loajalitu zamé&stnancl zavadé&nim politiky a postupd, které
zajistuji objektivni ocefiovani a odménovani lidi za vdechno, co délaji a ¢eho dosahuiji, i
za dovednosti a schopnosti, které si osvoji.

C. Vztahy

Cilem je vytvaret pozitivni atmosféru, v niz bude mozné udrZovat produktivni a
harmonické vztahy partnerstvi mezi vedenim a zaméstnanci a v némz se bude moci
rozvijet tymova préce.

Personalni strategie a strategické Fizeni lidskych zdrojt

Personalni strategie je jednim z kli¢ovych dokument{ organizaci (které ji maji) a tyka se
dlouhodobych, obecnych a komplexné pojatych cild v oblasti potfeby pracovnich sil a
zdrojQ, pokryti této potfeby a rovnéz i v oblasti vyuZivani pracovnich sil a hospodareni

s nimi. Zaroven takovyto dokument obsahuje predstavy o cestach a metodach, jak téchto
cild dosahnout. Hovofime-li o komplexnim pojeti cill, jde o to, Ze cile v oblasti prace a
lidskych zdroji jsou provazany s ostatnimi cili podniku. Personalni strategie by méla
vychazet z podnikové strategie nebo pFipadné z jinych strategickych dokumentd
organizace. Méla by brat v Gvahu i vnéjsi, mimopodnikové podminky formovani,
reprodukce a fungovani podnikovych pracovnich sil — jako napfiklad rozvoj regionu,
moznosti $kolstvi a podobné&. Persondlni strategie se mize ¢&lenit na dalsi diléi strategie —
jako napfiklad strategie ziskavani zaméstnanct, strategie odmé&fiovani, strategie rozvoje
zaméstnanct a podobné.

Strategické fizeni lidskych zdrojd je praktickym vyust&nim podnikové personalni
strategie. Je to konkrétni aktivita, konkrétni Gsili, smé&Fujici k dosaZzeni cilG obsazenych

v personalni strategii.

Personalni politika

Termin podnikova personalni politika mtzeme chapat dvojim zplsobem:

jako systém zasad, jimiZ se organizace Fidi pfi rozhodovanich, které se pfimo nebo
nepfimo dotykaji problematiky lidskych zdroju. Tento systém zasad mdzZe byt v pisemné
podobé jako jeden z fidicich dokumentl organizace a na né&j pak navazuji daldi smérnice
tykajici se dil¢ich personalnich &innosti a procesl jako napfiklad pfijimani zaméstnancd,
hodnoceni zaméstnanct, odméfovani zaméstnancd, propousténi a podobné&. (viz b)

Jde o soubor opatfeni, jimiz se organizace snazi ovliviiovat oblast prace a lidskych zdrojt
a usmérfiovat chovani a jednani lidi tak, aby pfispivalo k efektivnimu plnéni kol a cill
organizace.

Obé tato pojeti personalni politiky jsou navzajem provazana. V obou pfipadech musi
existovat cil, cilova predstava, strategicky zamér, z néhoz formulace personalni politiky
vychazi.

Dobre formulovand, dlouhodobé stabilni, srozumitelna a pro zameéstnance pfijatelna
personalni politika ma zasadni vyznam pro Uspésnost a dlouhodobou existenci
organizace. Mize upevnovat vazbu mezi podnikem a zaméstnanci, ozfejmuje rozhodovaci
procesy, vytvari pfiznivé klima v podniku, muUze minimalizovat pracovni konflikty mezi
manazZery a podrizenymi. Méla by respektovat nejen zajmy podniku, ale i zajmy
zaméstnancl. Zaméstnanci by méli byt s personalni politikou opakované& seznamovani a
vedeni podniku by mélo brat v Gvahu jejich pfipominky a naméty.

Personalni plany/Plany lidskych zdrojt
V navaznosti na personalni strategii a personalni politiku, vznikaji v podnicich, kde
. - P Z v Z P . Z , Z z - - -0
existuje minimalne personalni rizeni, personalni plany nebo plany lidskych zdroju.
7 s 7 s > - - - -~ 710 ’ ~ v PR P - -
Toto personalni planovani slouZi realizaci podnikovych cilu tim, Ze predvida vyvoj,
stanovuje cile a realizuje opatfeni smérujici k souc¢asnému a perspektivnimu zajisténi
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podnikovych Gkoll adekvatnimi lidskymi zdroji. D& se fici, Ze personalni planovani usiluje
o to, aby podnik mél nejen v soucasnosti, ale zejména v budoucnosti pracovni sily

Vv potifebném mnozstvi,

s potfebnymi znalostmi, dovednostmi a zku$enostmi,

s zadoucimi osobnostnimi charakteristikami,

motivované a s dobrym pfistupem k praci,

flexibilni a pfipravené na zmény,

optimalné rozmisténé na pracovistich organizace,

ve spravny cas a

s pfimérenymi naklady.

Personalni planovani pfedstavuje proces prognézovani, stanovovani cild a realizace
opatreni v oblasti pohybu lidi do organizace, z organizace ven a uvnitf, v oblasti
spojovani pracovnikl s pracovnimi Gkoly ve spravny ¢as na spravném misté, v oblasti
formovani a vyuzivani pracovnich schopnosti lidi, v oblasti vytvareni a rozvoje pracovnich
tymU a v oblasti personalniho a socialniho rozvoje t&chto lidi.

Smyslem personalniho planovani je tedy zajistovat perspektivni pInéni vdech hlavnich
tkolG personélniho fizeni a tim pfispivat k dobré konkurenceschopnosti podniku nebo
k efektivnimu pInéni Gkoll organizace mimo podnikatelskou sféru.

Personalni planovani se zpravidla rozpada na

planovani potfeby pracovnikd,

planovani pokryti potfeby pracovnikli (pfedvidani zdrojd pracovnikd),

planovani personalniho rozvoje jednotlivych pracovnik( pfipadné pracovnich kolektivl

Z uvedenych ti okruh( nasledné& vyplyvaji plany personalnich innosti. Jde pfedevsim o:
Plany ziskavani a vybéru pracovnikQ.

Plany vzdélavani pracovnikd.

Plany rozmistovani pracovnikd v organizaci.

Plany odménovani a produktivity prace.

Plany penzionovani a propousténi pracovniky.
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1.3 Role personalnich oddéleni nebo oddéleni Fizeni lidskych zdrojt

Rizenf lidskych zdroji dnes proZiva zna¢ny rozmach. Jeho Urovefi byva oznaovana za
konkurencni prednost. Jednoznacné je chapana jako urcujici faktor Gspésnosti a
prosperity.

Skutecnost je v3ak takova, jak jsem popsal v odstavci za vyse uvedenou typologii
podnikd podle L. Kostrong. TakZe ne ve viech podnicich se opravdu v&nuje pozornost
Fizeni lidskych zdrojG a i k personalnimu Fizeni bychom mohli mit vyhrady. Situace
personalnich ttvarl je v rlznych podnicich riizné vyznamna. V nékterych organizacich
jsou personalni manazeri ¢lenové uzsiho vedeni podniku, jinde je personalni oddéleni
skryto v ramci ekonomického Useku nebo jsou dokonce personalni ¢innosti rozdéleny
mezi nékolik oddéleni s nizkym vyznamem. Podle postaveni nejvy3siho personalisty

v podnikové hierarchii miizeme usuzovat na vliv personalniho Gseku a podle dalsich
indicii mizeme odhadovat, zda je v podniku uplatfiovano fizeni lidskych zdrojd,
personalni fizeni nebo pouha personalni administrativa.

Cinnost Gtvarl pro lidské zdroje miva rdzny obsah zavisly na mnoha faktorech, napfriklad
velikost podniku, stupriovitost jeho fizeni, mira Gzemni centralizace, smysl prikladany
personalni praci managementem apod. Proto je lep&i hovofit o personalnich ¢innostech
jako o vy¢&tu aktivit zajistovanych v pfevazné vétsiné podnikl Gtvary pro lidské zdroje
(personalnimi Gtvary), protoze nékde mohou byt pfedmétem prace vykonnych manazery
a nikoliv personalnich specialisty.

Personalni €innosti v podnicich Ize strukturovat priblizné takto:

1. Zajistovani pracovnich sil z trhu prace a zaméstnanosti - ziskavani a vybér
zaméstnancu, rozmistovani, planovani potfeby pracovnich sil, vytvareni pracovnich a
kvalifika¢nich profill, stabilizace a systém adaptace, prace s personalnimi rezervami
apod.

2. Vytvareni personalni politiky - zpracovani personalni strategie, podil na tvorbé
firemni kultury, Fizeni personalnich nakladl, personalni benchmarking, vy¢&lefiovani
personalnich ¢innosti, personalni auditovani apod.

3. Personalni evidence a statistika - osobni evidence a dokumentace, analyzy vyvoje
a progndzovani pracovnich sil, vytvareni informacni sité o zaméstnancich, aplikace
informacnich technologii apod.

4. Stimulovani a motivovani pracovni vykonnosti - vytvareni systému pracovni
discipliny, normativy a predpisy pro organizacni a pracovni chovani a jednani, systém
hodnoceni vykonu zaméstnanct, fedeni pracovnich sporl, vytvareni systému stimull
pracovnich chovani a jednani, systém{ odmé&fovani, mzdové diferenciace, nepenézniho
odménovani apod.

5. ZvySovani kvalifikaéni zp@isobilosti zaméstnanci - plany a realizace systém{
ziskavani, rozsirovani a prohlubovani kvalifikace, polyfunkcni kvalifikace, rekvalifikace,
rozvoj profesni a osobni zpUsobilosti, kariérovy rozvoj zamé&stnancl apod.

6. Socialni politika - systém socialni podnikové péce o zaméstnance - zdravotni,
bydleni, stravovani, rekreace - obligatorni zaméstnanecké vyhody, pomoc pracovnikim
pfi naro¢nych Zivotnich a pracovnich situacich, poskytovani netradi¢nich forem socialnino
zvyhodnéni - pfipojisténi apod.

7. Péc&e o pracovni podmlnky vytvareni a sledovani dodrzovani bezpecnosti a hygleny
préace, fizeni pracovnich reziml, sledovani a fizeni objemu prescasove prace, prostoju a
ztrat pracovni doby, zkracené a docCasné pracovni Gvazky a poméry spoluprace na
vytvareni optimalni personalni struktury, vedeni lidi, kontrole kol a kou¢ovani
zaméstnancd).

8. Komunikace a vnéjsi vztahy - podpora inova¢nich namétd - krouzkl jakosti,
namétovych iniciativ, péce o podnikova komunikacni média, podpora Fizeni zmén,
vytvareni tymové prace, kontakty zaméstnancd, managementu a spravnich organt firmy
- akcionatfl - podpora neformalni komunikace, kolektivni vyjednavani s odbory,
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organizovani shromazdéni zaméstnancl, jednani s Ufady prace, regionalnimi a jinymi
institucemi apod.

Souhrn

Rizeni lidskych zdrojfl je strategicky a logicky promysleny pfistup k Fizeni nejcennéjéiho
statku organizace, tj v ni pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci i jako kolektivy prispivaji

k dosazeni jejich cild.

Historicky starSim prlstupem k Fizeni personalnlch ¢innosti jsou personalni management a
personalni administrativa. Rizeni lidskych ZdrOjU je charakteristické splse pro progresivni
veétsi firmy, podniky fungujici na trzich s vy38i mirou zmén a narocnéjsi konkurenci.

Klicové terminy a pojmy
Rizeni lidskych zdrojQ, personalni Fizeni, personalistika, personalni administrativa,
personalni strategie, personalni politika, personalni plany, lidské zdroje, lidsky kapital.

Otazky k diskuzi

Diskutujte ve skupiné o podnicich a organizacich, s nimiz jste se setkali a pokuste se
odhadnout, ktery z ptistupl je zde v personalni oblasti uplatfiovan — zda fizeni lidskych
zdrojfl, personalni fizeni nebo personalni administrativa.

Doporucena literatura, e-learning zdroje, web stranky, software

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

KOUBEK, J., Rizenf lidskych zdrojd,1.vyd., Praha, Management Press, 1995, 350 s.,
ISBN 80-85943-01-8

KOSTRON, L., Modul Personalni management (pfednaska), FSS Masarykova univerzita
v Brné.
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KAPITOLA 2. Trh prace, ziskavani a vybér zaméstnancu

Vyukové cile
Po prostudovani této kapitoly budete schopni:

Diskutovat o aktualnich problémech trhu prace v CR .
Vymezit pojmy z oblasti ziskavani a vybéru novych zaméstnancu

Obsah kapitoly

2.1. Otazky trhu prace v CR

2.2. Ziskavani novych zaméstnancl

2.3 Vybé&r zaméstnanci
2.3.1 Vybérové rizeni
2.3.2 Adaptace nového zameéstnance
2.3.3 Interni vybér zaméstnancil

2.1. Otazky trhu prace v CR

Trh prace CRrR je z&kladnim zdrojem pracovnich sil pro podniky a organizace na naSem
Gzemi. 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 poc&tu pfilivu zahraniénich pracovnikd v Cechach a na Moravé a
na druhé strané& v moznosti ¢eskych ob¢an( odchazet za praci do jinych zemi.

Pro ziskani zakladniho prehledu si uvedme néktera ddlezita &isla souvisejici s trhem
prace.

Pocet ekonomicky aktivnich ob&anl podle sé&tani lidu z roku 2001 byl 5 253 400.

Podle Gdajd ziskanych ze zdroju Ceského statistického ufadu a Ministerstva prace a
socialnich véci je po€et zaméstnanych obyvatel kolem 4,8 miliond. PocCet
nezaméstnanych se po roce 2000 pohybuje kolem cisla 400 tisic osob a celkova mira
nezaméstnanosti osciluje kolem 8 — 10 procent. Dllezité je si uvédomit, Ze tato Cisla se
méni i v prdb&hu roku a jsou ovliviiovana sezénnimi vykyvy nékterych odvétvi
ekonomiky.

Nejvice osob zaméstnaval v poslednich letech zpracovatelsky primysl — pfiblizné 1,3
miliont osob (Gdaj z roku 2004). V ramci toho bylo nejvice pracovnich pFileZitosti

v oborech souvisejicich s vyrobou strojl a zafizeni, dale pak pfi vyrob& automobill a
nasledné ve vyrobé elektrickych zarizeni.

Na druhém misté bylo nejvice pracovnich mist v odvétvi obchodu, oprav motorovych
vozidel a spotfebniho zboZzi — 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 centralnich
instituci, Grady krajd, mést a obci, 3kolstvi, &ast zdravotnictvi atd. Na statnim rozpoctu
je svymi vydélky zavislych pfes 500 tisic zamé&stnancl, z nich jsou nejpocetné&;jsi
skupinou uditelé — asi 200 tisic. (Zdroj: Vavrofi Jifi: PGl miliénu GFednikl se boji o praci,
Pravo/Seznam.cz 10.7.06,)

Chtéji-li organizace ziskat nové zameéstnance z trhu prace, maji predevsim moZnost
prebrat lidi z jinych podnikd, ziskat volné pracovniky registrované na Gfadech prace,
ziskavat v ramci zakonnych moznosti zahrani¢ni pracovniky. Dal3imi zdroji mohou byt
napriklad lidé, ktefi ukoncili své vlastni podnikani nebo Zivnost, lidé z doméacnosti,
dlchodci a studenti. Uréitou ¢ast trhu prace predstavuji také zahraniéni pracovnici.
Mame-li uvazovat o viech vlivech trhu prace na to, zda se podafi ziskat kompetentni
zaméstnance do urcité organizace, méli bychom si polozit celou fadu otazek. Napfiklad:
Jaky je stav a vyvoj nezaméstnanosti v oblasti naseho plsobeni? Jaka je oborova
struktura zaméstnanosti a nezaméstnanosti? Jaka je geograficka struktura zaméstnanosti
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a nezaméstnanosti? Jak ovliviiuje moznost ziskani zaméstnance socialni systém?
Pfipravuje 3kolstvi dostatek budoucich pracovnik( v potfebné kvalifikaci? Jaké jsou
naroky na odméfovani ¢eskych zaméstnancl a jaka je jejich produktivita prace? A dalsi.
Vzhledem ke kratkému rozsahu této lekce zminim pouze nékteré problémy.

Otazka osobniho pFistupu jednotlivcl

Podle statistickych udajd se primérny vék obyvatel Ceské republiky prodluzuje. Spolu

s tim se postupné prodluZuje i doba, po kterou by méli byt lidé ekonomicky aktivni.
Naplfiuje se prognéza nedavno zesnulého uznavaného autora knih o managementu
Petera F. Druckera, ktery konstatoval: "Zameéstnanec v budoucnosti bude pracovat déle.
Doba vykonavani povolani se prodlouzi na 40 az 50 let, mnozi zaméstnanci 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 jiz neplati a s tim musime pocitat. Proto je dileZitou otazkou pro kazdého

Z nas, jak se pfipravovat na profesni zmény a jak fidit svoji kariéru v souladu

s potifebami pracovniho trhu.

Nezaméstnanost v €R je prevazné strukturalni povahy

| pres relativné dobré hospodarské vysledky v poslednich letech patfi mezi velké
problémy cCeské ekonomiky nezameéstnanost. Podobné je tomu i v dal3ich vyspélych
zemich Evropy.

V obdobi po roce 2000 oscilovala mira nezaméstnanosti mezi 8 az 10 %. N&kolik regiond
vykazuje dlouhodobé miru nezameéstnanosti vyznamneé vyssi.

Podle statistickych tdajd je v CR nezamé&stnanost prevazné strukturalni povahy. Vysoka
mira nezaméstnanosti postihuje jednotlivé regiony a ,problémové* skupiny obyvatel. Mira
nezaméstnanosti je nerovnomérna z hlediska regionalniho pohledu, vysoka mira
nezaméstnanosti pretrvava v kraji Usteckém, Moravskoslezském a Olomouckém, nejnizsi
mira nezameéstnanosti je v Praze. Hlavni podil nezaméstnanych osob tvori uchazeci

s niz8imi stupni vzdélani (zakladni vzdélani a stfedni odborné vzdélani bez maturity).
Nezaméstnanost postihuje zejména nizsi vékové skupiny osob.

Pfevaznou Cast nezameéstnanych (kolem 70 %) tvori dlouhodobé osoby s niz§imi stupni
vzdélani. Mezi nimi nejvy3si podil zaujimaji opakované osoby se stfednim odbornym
vzdélanim (cca 45 %), dale nasleduji osoby se zakladnim vzdélanim (cca 25 %) a osoby
se stfednim odbornym vzdélanim s maturitou (asi 20 %). Nejnizsi podil na
nezaméstnanosti tvofi lidé s vysokoskolskym vzdélanim (3,5 %) a s Uplnym stfednim
vSeobecnym (3,8 %). Meziro¢né se struktura nezaméstnanych podle dosazeného stupné
vzdélani vyrazné nemeénila, od roku 1995 se mirné zvysil podil osob se stfednim
odbornym vzdélanim a stfednim vzdélanim s maturitou, klesl podil osob se vzdélanim
zakladnim. Podil osob s vysokoskolskym a Gplnym stfednim v3eobecnym vzdélanim
setrvava na stabilné nizké Urovni.

To, e je nezamé&stnanost velkym problémem, nemU{ze zastfit ani to, ze ¢ast uchazedd o
praci se praci vyhyba, protoZze podpora v nezaméstnanosti, ¢i nasledné socialni davky pro
udrZeni Zivotniho minima jsou pro né lepsim feSenim nez malo placena prace. Typické je
to pravé u osob se zakladnim vzdélanim, které se na celkovém poctu nezaméstnanych
podileli jednou ¢tvrtinou. Najit si praci, nebo u Gfadd prace najit umisté&ni do zaméstnani
bez narokld na kvalifikaci, zejména na smlouvu na dobu neurcitou, je a bude obtiZzné.

V nékterych regionech je pravd&podobné viibec ekonomicky nemozné vytvorit pro
soucasné pracovni sily s nizkou kvalifikaci dostatek vhodnych pracovnich mist.

Polovina nezaméstnanych v republice ma stiedni vzdélani bez maturity. | v této kategorii
nezaméstnanych nebude vyjimkou, Ze se néktefi lidé praci vyhybaji. Podrobné&jsi
informace o tomto problému vSak v podstaté neexistuji.

Z hlediska obor{ pfispiva k rozsifovani armady nezaméstnanych nejvice pravidelné
zpracovatelsky primysl. Vzhledem ke zmé&nam vlastnictvi a zvySovani produktivity prace
Vv penéznictvi se stal i tento obor v poslednim desetileti vyznamnym zdrojem novych
nezaméstnanych.
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Chybéjici pracovni sily

V souvislosti se strukturalni povahou nezameéstnanosti, existuji i obory, které obtizné
shanéji pracovniky mezi domacim obyvatelstvem. Je to ¢astecné dano odlivem
zaméstnanct, z nichZ se stali Zivnostnici nebo podnikatelé, ¢ast lidi odesla pracovat do
zahrani¢i, ¢ast se prelila do jinych obord, dalsi vyznamnou pfi¢inou je nekoncepénost
¢eského 3kolstvi a dlouhodoba absence priimyslové politiky viady v devadesatych letech
20. stoleti. Nejpostizenéj$im oborem v tomto smyslu je strojirenstvi, kde chybi pracovnici
v celé struktufe od vysokoskolsky vzdé&lanych odbornikt po kvalifikované délniky. Dalsim
viditelnym oborem je stavebnictvi, kde podnikim chybi pfedevsim stavebni déInici.

Dal$i zajimavy paradox vznikl diky ne zcela promyslenym investicim, kdy zahranicni
investofi stavi podniky v mistech bez dostatecné zakladny pracovnich sil.

Situaci v uvedenych ptipadech fesi dovoz pracovnikl ze zahrani¢i — pfedevsim ze
Slovenska, Ukrajiny, Polska a dalSich zemi.

Odliv mozki

Podobné jako dal3i evropské zemé a cela fada rozvojovych zemi, zaziva i Ceska republika
takzvany odliv mozk{. Jde predevsim o védecké pracovniky v mlad$im véku, ktefi
odchazeji pracovat do rozvinutéjsich zemi.

Na jedné strané je v Ceskych podminkach finan¢né nedocenéno odménovani védeckych
pracovniky, ale ddlezité jsou spise dalsi motivy, jako jsou otazky lepsich kariérnich
vyhlidek, zajimavé&jsich v&deckych projektd, snadnéjsiho pFistupu ke $pi¢kovym
technologiim a dlleZitym motivem mohou byt i mensi byrokratické prekazky.

V evropskych podminkach se podarilo napodobit model kalifornského kfemikového adoli
pouze v britské Cambridgi. KlicCovym oborem tu neni elektronika, ale biotechnologie.
Anglicka zkuSenost ukazuje zajimavy poznatek, Ze pravé prostorova blizkost laboratofi na
3pickové svétové Urovni, profesorl, badajicich doktorandu, zaéinajicich i zkusené&jsich
podnikateld, a taky finan&nich sluzeb a vyrobcl laboratorniho zafizeni a nejrizn&jsi
podpory pro vyzkum predstavuje jeden z kli¢d Usp&snosti toho, ¢emu se fika Cambridge
Phenomenon.

V Cambridgi se podarilo vytvorit velice stimulujici prostfedi, které pfitahuje talenty z
celého svéta. Sedesat procent profesort v Cambridgi je ze zahranidi.

Nevzdélana spole¢nost plati tim, e se nemUZe prosadit ve svétové konkurenci. Pokud se
vSak ma naplnit Lisabonska strategie Evropské unie zaméfena na urychleni
technologického pokroku, nebudeme potfebovat jen vic penéz na vyzkum, ale také vic
vyzkumnikQ. Jenze zatim jsme sv&dky spi$ toho, Ze védci utikaji do Ameriky.

Cizinci v Ceské republice

Ministerstvo prace a socialnich véci chce pfivést do Ceska, po vzoru jinych vyspélych
zemi, vzdélané a kvalifikované cizince ze zemi vychodni Evropy nebo rozvojovych zemi.
Pro usnadnéni kontaktd mezi uchazedi a podniky zfidilo ministerstvo v Fijnu 2004
internetové stranky.

Vysledkem prvnich mésicl viak bylo, e organizace o zahraniéni pracovniky nemaji
zajem.

Vyznamné prevazuje poptavka ze strany uchazell a velmi mala je nabidka mist ze
strany zamestnavatelu Naprlklad v prvnim mésici vyveésilo inzeraty na stranky pres osm
set cizincd touZicich po kariéfe v Cesku ale volna mista jim nabidly pouze dvé
organizace. Sanci, Ze seZenou praci v Cesku, tak maji jesté mensi, nez napfriklad lidé v
nezaméstnanosti nejvice postizeném ¢eském regionu — Mostecku, kde Gfad prace eviduje
osmactyficet zajemcd na jedno volné misto.

Na druhé strané si Ceské organizace stézuji na komplikované zakony. Pokud chté&ji
zahrani¢niho odbornika zaméstnat, musi nejprve Gfadu prace dokazat, Ze na jeho pozici
nesehnali vhodného Cecha nebo obcana jiné zemé Evropské unie - ti maji prednost.
Cesko se v budoucnu bez zahrani¢nich kvalifikovanych zaméstnanct pravdépodobné
neobejde, protoze se podobné jako ostatni evropské staty potyka s odlivem "mozki" do
zahranidi.
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Cizinci, prijimani prostfednictvim projektu MPSV, pracuji jako technici, pocitacovi experti,
zdravotnici, umélci nebo v administrativé. Do projektu se mohou zapojit i zahrani¢ni
absolventi ¢eskych vysokych 3$kol. Pokud se osvéddi a neztrati praci, maji Sanci ziskat i s
rodinami trvaly pobyt uz po dvou a pul letech. Normalni Cekaci doba trva deset let.

Pravée kvuI| paragrafu o prednostnim zamestnavanl Cechl dava stat misto vzdélanym
cizincdm 3anci spide nekvalifikovanym cizincm. Cesi totiz nestoji o praci za minimalni
nebo nizkou mzdu anebo praci, ktera je monoténni nebo spoleCensky nizko hodnocena.
Podniky proto mohou sadhnout po zahranicnich Sickach, ¢i pomocnicich na stavbach.

V porovnani se zahrani&im v republice pfitom nyni pracuje malo cizincd: pfiblizné& 240
tisic, tedy 2,4 procenta obyvatel. Evropsky prdmér &ini osm procent. (Zdroj: MPSV 2004)
Podle tdaji CSU Zije u nas dlouhodobé kolem 90 tisic Ukrajincl, 50 tisic ob&ant
Slovenska, zhruba 40 tisic Vietnamcl, a dal3i dv& vyznamné skupiny &itajici poéty mezi
15 a 20 tisici tvori ob¢ané Polska a Ruska.

Z hlediska budouciho trhu prace jsou zfejmé nejzajimavéjsi skupinou Vietnamci, ktefi se
sice zatim Zivi prevazné ve sféfe maloobchodu jako Zivnostnici, ale predstavuji velky
intelektualni potencial, ktery se v dalSich generacich (uz do deseti let) projevi pfichodem
mladych vzdé&lanych Vietnamc{ s vynikajici znalosti ¢estiny do ¢eskych organizaci.

Zmeény v pFistupu k pracovni dobé

Velky vliv na situaci na trhu prace maji i zmény v pojeti pracovni doby. Mnoha lidem
nevyhovuji podminky prace na plny Gvazek a uprednostiuji kratdi pracovni Gvazky. Také
se rozsifuje pruzna pracovni doba, kdy si mohou zaméstnanci ¢asteCné urCovat zaCatky a
konce svych pracovnich smén v souladu se svym osobnim zivotem nebo dopravni
infrastrukturou v regionu, kde pracuji. Informacni a telekomunikacni technologie navic
umoziuji nékterym lidem pracovat doma nebo mimo firmu a byt v neustalém kontaktu
se svymi pracovnimi kolegy.

Podle studie HR Controlling 2005, kterou provadéla v ¢eském prostredi poradenska
spolecnost PricewaterhouseCoopers stoupl v letech 2003 i 2004 pocet spolecnosti, které
svym zamé&stnanclm umozfiuji praci na ¢astecny Givazek. V roce 2003 se jejich podil na
vSech pracovnich Gvazcich pohyboval okolo 1 %, v roce 2004 to jiz bylo 2,4 %. NejCasté&ji
je uzaviraji velké spoleCnosti, a to prevazné v sektoru spotiebniho zbozi a farmacie.
Rovné&Z pruzna pracovni doba zaznamenala mirny narlst. V roce 2003 ji nabizelo 63 %
spole&nosti, v roce 2004 uz 68 % respondentl. Pfevazné se jednalo o pruznou denni
pracovni dobu ve vét3ich spoleCnostech. (Zdroj: Ekonom.iHNed.cz 28. 7. 2005)

Problém fluktuace

Fluktuace pfedstavuje souhrn zmén pracovnich pomérd v ramci podnikl a organizaci,
odvétvi a oblasti, zpUsobenych odchodem a pfichodem pracovnik{. Do jisté miry mdze
byt fluktuace z ekonomického hlediska zadouci jako typ pracovni mobility a je nezbytna
pro vyvoj ekonomického systému. V takovém pfipadé jde o fluktuaci funkéni, kdy se
relativné kryji hlediska individualni, podnikova i spoleCenska. Negativni ekonomické
dopady ma vsak fluktuace disfunkéni — nezadouci, nadmérna — zplsobena obvykle
nezadoucim fungovanim socialniho systému pracovisté (podniku, organizace). Tento typ
fluktuace mize byt ve svém dusledku pfi¢inou disproporci a dezintegrace pracovisté

s negativnim vlivem na rizné ekonomické i vyrobni ukazatele. Ukazatelem intenzity
fluktuace je pomé&r po¢tu odeslych pracovnikl k primé&rnému poctu pracovnikl
organizace.

Poznamka: V nékterych pripadech je fluktuace podniky zamérné vyvolavana, protoze
jejich personalni tizeni neni zamé&Feno na stabilizaci kvalitnich zamé&stnancd, ale na
nabirani a propousténi s ohledem na velikost zakazek nebo presun vyroby mezi filidlkami
v riznych zemich.
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2.2. Ziskavani novych zameéstnancu

Ziskavani novych zaméstnancl je jednim z nejéastéjsich tkold personalistl. Kromé
situaci, kdy vznika novy podnik nebo se podnik rozsifuje, pripadné dochazi ke zméné
struktury, je potfeba planovat a zajistovat nové zaméstnance za ty, ktefi z podniku
odchéazeji nebo jsou nemocni pfipadné na matefské dovolené. Pro doplnéni
pozadovanych stavl pracovnich sil mohou personalisté vyuzivat nejenom pracovniky pro
staly pracovni pomér, ale i kratkodobé brigadniky, pracovniky dodavatelskych firem a pro
nékteré cinnosti i Zivnostniky. Mnoho pracovnich ¢innosti se zajistuje takzvanym
outsourcingem. U&elem ziskavani novych zaméstnanct je zaji$téni viech pracovnich a
odbornych funkci nezbytnych pro fungovani organizace.

Formy ziskavani novych zaméstnancu:

Prostiednictvim Gfadl prace

Vyuzitim sité osobnich znamosti

Inzeraty a reklamy publikované v novinach a casopisech nebo v radiu a v televizi
Spoluprace se Skolami

Stéaze a zkusSebni obdobi mladych lidi v organizaci

Partnerské nebo znamé firmy

Poradenské firmy — predevsim personalni agentury

Pracovni silu pro zajisténi podnikovych cild mohou zajistit také prostiednictvim
outsourcingu (viz dalSi text).

Nabor

Je proces vedouci k zaplnéni vétsiho mnoZstvi pracovnich mist v organizaci zpravidla z
divodu rozsifovani nebo reorganizace.

S naborem jsou spojeny tyto aktivity:

Informacni naborova kampan

Vyb&r uchazeld (viz ¢ast 2.3)

Zaskolovani a zacviovani pfijatych uchaze¢l a jejich adaptace na pracovisti.

Personalni marketing

Personalni marketing znamena opusténi systému nahodilého obstaravani personalu podle
momentalnich potfeb a vede k cilenému plsobeni na trh prace, a to diferencované podle
cilovych skupin uchazell. Lze ho chapat také jako uréitou filozofii v oblasti lidskych
zdrojfl vedouci k tomu, aby si organizace jako zaméstnavatel ziskala a udrzela ty nejlepsi
a nejvhodnéjsi zaméstnance z trhu prace, efektivné a dlouhodobé je zaclenila do
pracovniho kolektivu a také si uchovala dobré jméno u zamé&stnancu, ktefi spole¢nost
opousti a tim i dobré jméno na trhu obecné.

Cileny personalni marketing muze byt moznym reSenim pro podniky, které navzdory
vysoké nezaméstnanosti nemohou najit dlouhodobé ty spravné lidi. Firmy soutézi o ty
nejschopnéjsi z kazdého oboru, a téch je omezené mnozstvi. Nemusi jit vzdy o
renomované odborniky. MiZe se jednat tfeba i o kvalifikované délniky, schopné
obchodniky nebo i vynikajici absolventy $kol. Efektivni v tomto procesu mize byt jen ten,
kdo zna své potfeby a moznosti trhu a zaroven hleda na spravném misté.

Outsourcing

Je smluvni zabezpelovani prace nebo sluzeb pro vlastni organizaci z vné&jsich zdrojl - to
znamena externimi subjekty — napriklad prevedenim nékterych doposud internich
ginnosti na vné&jsi dodavatele. Tento zpUsob zajistovani vykonl pro svoje potieby byl
historicky zavadén na zakladé principu: ,,To, co dokaze udélat nékdo lépe a levnéji,
prenechame jemu.“ Je to tedy predevsim vysledek tlaku na naklady a flexibilitu podnikd.
Zpravidla $lo o vyclenéni nékterych sluzeb, které nejsou hlavnim byznysem pro podnik,
jako je naptiklad ostraha objektl, zavodni stravovani nebo i 3pi¢kové zajisténi
informacnich technologii a odbornik{ s nimi spojenych.
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2.3 Vybér zaméstnancl

Z hlediska dlouhodobé perspektivy podniku neexistuje v personalistice dﬁleiitéjéi ukol
nez vybér personalu. Vsichni si urcité uvédomujeme, Ze efektivnéjsi je hlidat kvalitu
zaméstnanct hned na vstupu, nez nasledné investovat do napravnych procesfl v podobé
opakovanych vybé&rovych Fizeni. Uvazlivym pfijimanim zaméstnancl Ize zabranit mnohym
daldim problémdm.

Ustiredni otazkou pfi pfijimani novych spolupracovnikd tedy je: Koho a podle jakych
kritérii shanime? A &asto jesté dllezit&jsi: Koho nechceme?

Hlavni roli pritom hraje organizacni kultura podniku a s ni spojeny image a tradice
urcujici klima v podniku.

Uspéch pti ziskavani skutedné &pickovych odbornik( zavisi ¢asto i na tom, zda ma firma
dobrou povést jak u odborné verejnosti, tak pfipadné mezi ob¢any regionu, kde se
nachazi.

Mnohé firmy vSak chronicky trpi prﬁmérnou odbornou urovni svych manazerQ, ktefi nikdy
nepfrijmou nikoho, kdo by mohl byt nebezpecny jejich postaveni. Zajimaji je jen
pracovnici, ktefi jsou pod jejich odbornou Urovni nebo maji takové osobnostni vlastnosti,
které nepredstavuji pro budouci nadfizené ohrozeni. Nakonec je v takovych organizacich
vSechen personal malo kompetentni. Zodpovédni personalisté a ¢lenové vedeni
organizaci by méli zjistit, zda jejich firma netrpi pravé timto syndromem.

Vybérové metody se stale jesté priliS zaméruji na to nespravné, totiz vécné a technické
znalosti a dovednosti, a vytrvale ignoruji jejich kompetence z oblasti emocionalni
inteligence. To znamena jeho cilevédomost, osobnostni predpoklady a predstavy o
budoucich funkcich, jeho empatii a obratnost ve spoleenskych vztazich. Pfedevsim je
vSak nutno prezkoumat jeho schopnost sebezodpovédnosti, coz je dost obtizné.
Nezbytnost postupovat tu seridzné a profesionalné vsak jesté dale zvy3uje tuto obtiZznost.
Tedy, pfi vybéru a umistovani dbat na rysy osobnosti, na jeji vliastnosti.

V podhnicich je jen mélo tak dllezitych oblasti, kde by se dalo tak nedbale a
neprofesionalné jednat jako pfi vybé&ru pracovnikd. Vezme-li se za méFitko &as, ktery
jsou manazefi ochotni vénovat metodam vybéru personalu, je zjevna jejich predstava o
nedulezitosti personalistiky.

2.3.1 Vybérové Fizeni

- mlUze byt definovano jako vyhledavani jedné nebo vice osob pro obsazeni uréitého
pracovniho mista. Z toho divodu je nezbytné také popsat pracovni misto tak presné, jak
je to jen mozné, abychom ziskali pfesné informace o pozadavcich, které budou
ovliviiovat vybér kandidaty.

Vyhledavani kandidatd a volba metodologie vyb&ru bude muset byt podfizena potfebam
mista, které ma byt obsazeno. To znamena, Ze si musi vybirajici dobfe promyslet, jaké
podklady je nutno pouzit pfi vybé&ru, jaké ukoly je nutno dat vypracovat kandidatim,
podle jakych kritérii tyto Gkoly hodnotit a podobné.

| v pfipadé, Ze zaméstnavatel presné sleduje viechny kroky procesu hledani a vybéru
novych zamé&stnancl, nem{ze mit nikdy jistotu, Ze obdrzi od svého nového zaméstnance
oCekavané sluzby, jak kvalitativni, tak kvantitativni.

PrestoZe existuje pracovni smlouva, je vzdy "nelplna". Podpis na pracovni smlouveé je
pouze pocatkem procesu spoluprace mezi organizaci a zaméstnancem, ktera bude
prib&7né budovana.

Vyznam a obtiznost vyb&rového procesu vyzaduji od manazer( znalost a dodrzovani
postupu, ktery by mél byt popsan i v prislusném podnikovém dokumentu, ktery by daval
pravidla nejen pro samotny vybér, ale i pro spolupréci jednotlivych tGtvarQd s personalisty.

Definice pracovniho mista a profilu hledaného zameéstnance

Je nutné si uvédomit, Zze potfeba vybéru pracovnikd existuje v uréitém zvlastnim
kontextu, ktery je nutno analyzovat:
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Kdo formuluje tuto potrebu?

Existuje v organizaci souhlas s touto potfebou?
Jedna se o vybér nahradnika (zalohy) nebo o vytvoreni nového mista?
Jaka je specifickd atmosféra v oddéleni nebo v provozu, v némz se toto misto nachazi?
Jaka je jeho kultura?

Jaky typ organizace je na pracovisti?

Kazdy z t&chto faktord je velmi dllezity pfi vybéru nejvhodnéjsiho kandidata.

Definice pracovniho mista ma za Gkol misto analyzovat a predevsim upresnit nezbytné
pozadavky na pracovni misto. Z ni potom vyplynou charakteristiky, které musi mit
zaméstnanec, ktery na né bude vybran (Profil zaméstnance).

Mlzeme rozliSovat tFi slozky pozadavkli na uchazece:

Nezbytné pracovni predpoklady, které musi mit kandidat: jaké jsou jeho konkrétni
kapacity (fyzické, psychologické, intelektualni) pro Uspésnou praci na daném misté.
Potfebné pracovni schopnosti, definované jako védomosti a znalosti, které je tfeba
pouzivat v pracovnich situacich, pro které je Clovék firmou zaméstnan.

Zéadouci vlastnosti osobnosti, nutné profesionalni kompetence jsou samozifejmé
zakladem. Pfi vybéru, je ale nezbytné je doplnit daldimi zadoucimi vlastnostmi osobnosti,
které si pracovni misto vyzaduje.

Souhrn v8ech pozadovanych charakteristik byva pak Casto deklarovan v popisu "idealniho
zaméstnance", ktery ale nemusi existovat. V praxi se objevuje v inzeratech: "Firma hleda
schopného zaméstnance, ptijemné vypadajiciho, schopného se pfizpUsobit, mobilniho, se
znalosti cizich jazykd, atd...".

Je proto nezbytné v pripadé, Ze chceme byt realisty, vypracovat presnou hierarchii
vybérovych Kkritérii:

Toto pracovni misto vyzaduje:

1. Je nezbytné ........ (absolutni kritéria, jejichz absence vylucuje kandidata z vybérového
procesu)

2. Je nutné pro Uspéch ........ (hlavni kritéria)

3.Jezadouci . .. ... .. (vedlejsi kritéria)

Vybér kandidata

Je mnoho metod, kterymi disponuje zameéstnavatel pfi vybéru svého zaméstnance.
Neprokazalo se, Ze by néktera z nich byla jedina zaru¢ené spravna. Ve vétsiné vyspélych
zemi (které respektuji prava jedince), jsou tyto metody kontrolovatelné v ramci pravidel,
ktera nedovoli zaméstnavateli prekrocCit urcité hranice diskrétnosti pfi vyhledavani a
shromazdovani informaci o kandidatech.

Nej¢astéji pouzivané metody pfi vybéru uchazell dnes byvaiji:

Curriculum vitae (pfedevsim strukturovany Zivotopis)

Podrobnéjsi idaje kandidatl jsou pozadovany predevsim u velkych firem. Najdeme
zde rubriky a otazky vztahujici se k dlplomum, profesionalnim zkuSenostem a zahrnujici i
psychologické aspekty (jaka je kandidatova motivace vstupu do firmy, pozadavky, plany,
atd ...).

Posudky a doporuéeni (hodnoceni od pfedchazejicich zaméstnavatel(). Jejich Gcinnost
je omezena a nejsou vzdy vyzadovany.

Pohovor Je nejCastéji uzivany prvek pfi vybéru a nasleduje po prvnim vybéru na bazi
ZivotopisQ a plsemnych dokumentd.

Testy jsou presné definované zkousky, vyzadujici splnéni urcitého Gkolu, stejného pro
véechny kandidaty. MUze jit napfiklad o testy provéfujici odborné znalosti, logické a
inteligenéni testy, rizné psychologické testy, hodnotové testy a podobné.

Studie pisma (grafologie)

Assessement Centres jsou dalSi formou testovani, ktera je blize popséana v dalSim
textu.
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2.3.2 Adaptace nového zameéstnance

Obzvlasté opomijena je moznost, kterd je z hlediska personalni diagnostiky nejdulezit&jsi,
totiz zkuSebni doba. At uz se z hlediska umistovani preferuje cokoli: dobfe vyuZita
zkuSebni doba je nad vSechny ostatni nastroje a metody. Podle zkuSenosti existuje vSak
jen malo vedoucich pracovnik{, ktefi seriézné pfipravi, sleduji a vyhodnoti zkugebni dobu
nového pracovnika. Nastup nového zaméstnance do firmy je obklopen celou fadou krokd,
jejichz cilem je zajistit veSkeré Ukony potfebné k adaptaci nového zaméstnance. Vedle
nezbytnosti pozadovanych prislusnymi zakony, napf. bezpecnostni Skoleni, je tfeba
seznamit zaméstnance se strukturou firmy, jejimi 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, a nevénuji mu dostatek pozornosti. A
pritom je to prave toto obdobi, kdy se rozhoduje o Uspéchu ¢i nelGspéchu pfijatého
zaméstnance a tedy o Gspéchu & netspéchu celého vybéru. Dllezita je predevsim
komunikace. Uz tim, Ze se podnik nauci naslouchat a bude mit zajem o potifeby a
motivaci zamé&stnance, muzZe vyFesit naprostou vétsinu problémd dfive, neZ nastanou.
Obréazek 2.1

Proces wybér idi na pracovid mista

Feiad; ‘,nn;i_. i mizia —l

ARSIFTE WISES - Papis precevEiS) Yazrky oo sitalei
a i mrEs Tl mistE.
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2.3.3 Interni vybér zaméstnanct

Mnoho organizaci zpravidla hleda vhodné kandidaty na volné pracovni pozice na trhu
prace.

V Fadé& pfipadl by viak mohli mit o obsazovanou pozici zajem i vlastni zameéstnanci a

v nékterych pripadech by mohli byt lepSimi kandidaty nez lidé z venku. Casto to plati i u
pracovnich pozic, které nemaji s dosavadni ¢innosti zaméstnance mnoho spole¢ného.
Kandidati, ktefi pfichazeji na novou pozici z vnitiku organizace, mohou mit nasledujici
vyhody:

Zameéstnanci organizace znaji dobre jeji organizacni kulturu a procesy a potrebuji méné
Casu na zauceni a k tomu, aby zacali pracovat na plny vykon.

Da se u takto vybraného zaméstnance oCekavat vétsi loajalita k organizaci nez u ¢lovéka,
ktery pfisel od jinud.

Uchaze& pochéazejici z vlastni organizace zna své spolupracovniky , coz mu mize usnadnit
Nnovou praci.

Organizace naopak zna jeho a mize pravdépodobn& mnohem lépe odhadnout, jaké ma
silné a slabé stranky.

Tim se zaroven vyznamné sniZuje riziko, ze pracovnik z nové pozice odejde ve zkuSebni
dobé& nebo po nékolika mésicich napfiklad proto, Ze mu prostfedi a zplsob prace
organizace nevyhovuji, nebo Ze na danou funkci nestadi.

Daldim dllezitym momentem je dat prilezitost zamé&stnanclm, ktefi tfeba zadinaji byt

v dosavadnim pracovnim zarazeni nespokojeni a maji pocit, Ze jejich schopnosti nejsou
dostatec¢né vyuzivany nebo maji pouze potiebu zkusit néco nového a dal se rozvijet.
Organizace zarovefi mize usetfit ¢as a penize za nakladné&jsi externi vyb&rové Fizeni. Pfi
internim vybéru neni tfeba najimat agenturu Ci platit za inzerci a je mozné zkratit
vybé&rové Fizeni, protoze Fada informaci o kandidatovi u? je personalistdm a manazeriim
k dispozici.

Vyznam ma také motivacni faktor — kdy i ostatni zaméstnanci vidi, Zze by mohli dostat

v budoucnu pfilezitost, a vede je to k lepsi praci pro svého zaméstnavatele.

Je Skoda ztratit schopného zaméstnance, ktery by tfeba mél zajem o praci v jiném
oddé&leni nebo na jiném projektu - ale vibec se o této moznosti nedozvédél. Takovi
zaméstnanci ¢asto opoustéji nespokojeni organizaci a hledaji moznosti uplatnéni tfeba i u
konkurence.

Ne vzdy je mozné vyuzit interni zdroje, ale i kdyZ vedeni podniku neni zcela presvédceno
o kvalitach internich uchazedd ve vztahu k obsazované pozici, méli by domaci zajemci
alespon dostat prilezitost pfihlasit se do konkursu a poméfit své schopnosti a znalosti s
kandidaty externimi.

Ve vétsich organizacich je pravdépodobnost, Ze vhodny kandidat na volnou pozici bude
nalezen mezi stavajicimi zameéstnanci, podstatné vyssi. Vétsi spolecnosti maji také vice
moznosti koncepénéji pracovat s rozvojem svych pracovnikd. Obzvlast vyhodné to mize
byt u nadnarodnich koncernt, kde mohou zamé&stnanci pracovné ,rotovat* mezi
jednotlivymi divizemi a ziskavat tak zkusenosti pro svij kariérovy rist.

Spolu s tim mUze souviset i pfiprava takzvanych rezerv na vys$i manazerské pozice, kdy
si podniky predem pfipravuji jednoho nebo vice nahradnikd pro klicové manazerské i
odborné specializované pozice.

Nemusi vSak jit jen o manaZery ve velkych organizacich. | mensi spoleCnosti mohou dat
novou ptilezitost odbornym nebo administrativnim pracovnikim, a ziskat tak mozna zcela
neéekany zdroj kvalitnich kandidatl. Napfiklad krizové situace, zpravidla ukazi, jak
schopni mohou byt néktefi jedinci, ktefi doposud neméli prilezitost vést lidi pfi reseni
problémQ. Pro¢ ale &ekat na krizové situace?

V Fadé& velkych podnik{ patfi pfi vypisovani vybé&rovych Fizeni osloveni vlastnich
zaméstnancd k b&znym praktikdm. MUze se tak dit tfeba prostfednictvim intranetovych
stranek, nebo i pomoci oznameni podminek na pracovnich nasténkach na jednotlivych
pracovistich, pomoci podnikového Casopisu a podobné.

Problémem je, Ze pro hledani vhodnych uchaze&d firmy zpravidla vyuzivaji externi
personalni agentury. Persondalni agentura ale téZko poskytne podniku seznam jeho
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vlastnich zamestnancu, kteri by o uvolnenou pozici meli zajem.

Jaké mohou byt nevyhody pfi internim vyb&ru zamé&stnanci:

V ptipadé zamé&ru vedeni podniku provést vyznamné zmény ve stylu prace, mize byt
dosavadni zaméstnanec nevyhodou, protoZe je nositelem plvodnich pracovnich navykd.
Nemusi to vSak platit vzdy.

Nevyhodou byvaji také osobni vazby na ostatni lidi v podniku, které mohou nové
jmenovanému vadit pfi realizaci nékterych nepopularnich opatfeni.

Rizikem je zde také odpor ¢asti zaméstnancd vidi tomu, Ze povysil jejich kolega a

v nékterych organizacich to mize vést k personalni krizi. Zamé&stnanci se ¢asto smifi

s tim, Ze jim vedouciho déla ¢lovék, ktery prisel odjinud.

Dodatek: Podle studie HR Controlling 2005, kterou provadéla v ¢eském prostredi
poradenska spoleérvlost PricewaterhouseCoopers, zacinaji byt pfi obsazovani uvolnénych
pracovnich mist v Cesku stale vice vyuzivani vlastni zaméstnanci. Nejc¢astéji obsazuji
volné pozice internimi uchazedi nevyrobni spole¢nosti, které z téchto zdroju obsadi témé&f
1/3 postfl ve stfednim managementu a pres 90 % postfl ve vrcholovém vedeni.

Assessment Center

Jedna se o metodu vybé&ru zaméstnancl pfedevdim do manaZerskych pracovnich pozic,
ale zaroven je univerzalnim prostfedkem vhodnym k vykonavani hned nékolika dalSich
personalnich ¢innosti jako je:

rozvoj a vzdélavani zaméstnancl v manazerskych funkcich (vcetné mistrfl),

planovani kariéry,

hodnoceni zamé&stnanct véetné jejich potencialu,

analyza tréninkovych potfeb organizace. Assessment centra jsou nastrojem, ktery pfi
fizeni v prosperujicich organizacich nabyva stale vétsiho vyznamu.

V podstaté jde o soubor postupﬁ a metod, které jsou vhodné pro realizaci nékterych
personalnich innosti.

Hlavnim znakem je simulace pracovnich tkoll, které se fesiteldm pFedkladaji v riznych
¢asovych intervalech. U&astnici programu jsou konfrontovani s fadou tkold, které maji
vyFesit individualné nebo skupinové za uréity ¢as. Dllezita je pfi této metodé skupina
vyskolenych pozorovatell - hodnotiteld, kterd si véima a zaznamenava reakce a chovani
sledovanych Géastnikl. Tak Ize pozorovat a hodnotit nejen jejich vykon v uméle
navozenych stresovych situacich, ale zaroven sledovat jejich chovani.

Cilem Assessment centra je na jedné strané snaha vytvorit situace podobné béznému
pracovnimu prostiedi. Na druhé strané pak zhodnotit zplsob a efektivitu pInéni
svétenych tkold. Ulastnici programu jsou hodnoceni hodnotiteli. Idealni pomé&r mezi
poctem hodnotitelld a poctem Fesitell je 1 : 2. Ma-li byt Assessment Center skute¢né
efektivni, doporuduje se, aby se pocet ti¢astnikl pohyboval mezi 12 - 15 fesitelia 3 - 6
hodnotiteli. K tomu, aby byla AC povaZovana za skutecné validni prostfedek k vybéru Ci
hodnoceni pracovnikd, je tfeba vyloudit vliv subjektivnich faktord. Ucastnik by tedy mél
byt postupné hodnocen v3emi pozorovateli v ramci viech hodnoticich kritérii. Ta musi byt
predem dana, musi existovat jejich jednotny vyklad a kvantifikace vSdemi hodnotiteli.
Assessment centra probihaji obvykle mimo organizaci, aby Gcastnici ani hodnotitelé
nebyli ruseni tim, Ze budou resit operativni problémy, které souvisi s vykonavanim jejich
pracovnich funkci.

Assessment centra obvykle probihaji ve tfech fazich (mohou v3ak existovat rdzné
metodiky s rozdily v realizaci):

V dobé pfipravy se stanovuji a urcuji cile a tcel celého projektu, vybiraji se G¢astnici a
pozorovatelé, vybiraji se Gkoly, které se budou Fesit v ramci jednotlivych cviceni. Velmi
dileZita je organizalni pFiprava.

Ve fazi realizace Géastnici Fesi Fadu pridélenych tkoll, ptipadovych studii, testl, uéastni
se pohovorl nebo mohou hrat manazerské hry. Pfi té&chto ¢innostech je pozoruje a
hodnoti skupina hodnotitell.
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Doba ukonéeni. V ni se Géastnikdm sdé&luji vysledky, vedou se diskuse o spravnych
Fesenich. U¢astnikim se zde poskytuje zp&tna vazba — v &em byli dobfi a kde maji
rezervy nebo pfrilezitosti pro zlep3eni.

S assessment centrem jsou spojeny vysoké realiza¢ni naklady. Proto je vyuZivaji spise
velké nadnarodni organizace se silnym kapitalovym zazemim, ale neplati to vyhradné.
V poslednich deseti letech zaznamenala tato metoda velky rozmach a miZzeme se s ni
setkavat pomérné Casto i v Ceském prostredi.

Souhrn

Zajistovani novych zaméstnanct je jednou z kli¢ovych funkci personalnich Gtvard, jejimz
ucelem je zajisténi kontinualniho fungovani organizace z hlediska vykonu a
profesionality. Zakladnim zdrojem pro obsazovani pracovnich pozic je trh préace.
DlleZitym zdrojem miZe byt i vlastni organizace. Nastrojem pro aktivni pfistup a cilené
pUsobeni na trh prace i vlastni zaméstnance mize byt personalni marketing.
Alternativnim zdrojem pracovnich sil pro vlastni organizaci mdze byt i outsourcing.

Z hlediska dlouhodobého rozvoje organizace neexistuje v personalistice dﬁleiitéjéi ukol
nez vybér personalu.

Kli€ové terminy a pojmy
Trh prace, nezamé&stnanost, fluktuace, ziskavani novych zaméstnancd, nabor, vybér
v o P ’ - - v - ’ - v
zamestnancu, personalni marketing, outsourcing, adaptace zaméstnance, interni vybér
v o
zamestnancu, Assessment Center,

Otazky k diskuzi

Predstavte si, Ze jste personalistou povérenym ziskanim a vybérem nového vedouciho
obchodniho oddéleni a nového konstruktéra. Jak budete postupovat, abyste vybral/a
spravné lidi?

Jaky dopad by mélo na trh prace v Brné a okoli, kdyby sem pfiSel zahrani¢ni investor a
postavil strojirenskou tovarnu pro 300 az 500 zaméstnanct? Zménilo by to néjak
strukturu nezameéstnanych? Jaky by to mélo vliv na stavajici strojirenské podniky?

PFipadova studie a naméty k diskuzi

Nadnarodni spolecnost zabyvajici se vyrobou hygienickych potieb koupila v Libereckém
kraji podnik se 100 zaméstnanci. Staré nevyhovujici vyrobni prostory nahradila novou
vyrobni halou plvodné pfipravovanou pro zaméstnavani 250 zaméstnancli. B&hem
dalSich dvou let se podnik rozrostl na 450 osob a vedeni z holandské centraly ma zameér
prevést do tohoto podniku dalSich deset vyrobnich linek, coz by znamenalo dalsi navyseni
personalu na 700 zaméstnancu.

V tuto chvili jiZ existuji problémy se socialnim zazemim pro zaméstnance. Satny jsou
prili§ malé, v podniku neni zavodni stravovani a zaméstnanci mohou konzumovat pouze
jidlo, které si pfinesou z domu nebo bagety z automatu. Podnik nema dobrou povést jako
zaméstnavatel, coZ se projevuje ve vysoké fluktuaci. Podnik plati lidem v délnickych
profesich velmi nizké mzdy a i nové prichozi kvalifikovani délnici musi zacinat na pozici
bali¢d. V poslednim roce bylo pfijato 150 novych zamé&stnancl a pfitom 130 lidi podalo
vypoveéd nebo bylo propusténo. Situace na mistnim trhu prace neni pro podnik pfizniva —
v misté neni dostatek lidi ochotnych pracovat v tomto podniku a i 40 % stavajicich
zaméstnancd dojizdi z mist vzdalenych 20 az 50 km.

Zadani:

Predstavte si, Ze jste prijati na misto feditele v tomto podniku a vasim Gkolem je zajistit
v tomto roce fungovani rozsireného podniku zatim s 550 zaméstnanci. Potfebujete
predeviim délniky na pozici operatort — tj. funkce, ktera fidi chod vyrobni linky (10 lidf),
pomocnikl operatora (10 lidi), bali¢d (50 lidi), pracovnikd vystupni kontroly na lince (10
lidi) a skladové délniky (20 lidi). Jaké informace potfebujete pro pfipravu naborové
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kampané? Jakym zpUsobem byste zkouseli zajistit planované mnozstvi zaméstnancu?
Jakda opatreni byste zkouseli prosadit v podniku pro lepsi stabilizaci zamé&stnancy?

Doporucena literatura, e-learning zdroje, web stranky, software

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

DRUCKER, P.,F., Fungujici spole¢nost, Praha, Management Press, 2004, 243 s.,

ISBN 80-7261-098-8

KOUBEK, J., Rizenf lidskych zdrojd,1.vyd., Praha,Management Press, 1995, 350 s.,
ISBN 80-85943-01-8

LIVIAN ,Y., PRAZSKA, L., Rizeni lidskych zdroji v Evropé&, Praha, HZ, 1997,

KOLOC, J.,: Jak délaji personalni marketing? http://kariera.ihned.cz ve spolupraci

s Casopisem HRM
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KAPITOLA 3. Organizacéni kultura a Fizeni lidskych zdrojt

Vyukové cile

Po prostudovani této kapitoly budete schopni:

Vymezit pojem organizacni kultura

Diskutovat o jednotlivych slozkach organizac¢ni kultury a o otazkach spojenych s viivem
organizacni kultury na fungovani organizaci.

Obsah kapitoly
3.1. Firemni / organizacni kultura
3.2. Systémové moznosti pro zménu firemni kultury

3.1. Firemni / organizacni kultura

Organizaéni kulturu miZzeme chéapat jako:

soubor zéakladnich predpokladd, hodnot, postojt a norem chovani,

které jsou sdileny v ramci organizace,

které se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lenl organizace a v artefaktech
(vytvorech) materialni a nematerialni povahy. (Lukasova, Novy, 2004, str. 22)

V literatufe i v b&Zné praxi se mizeme setkavat s pojmy firemni kultura, podnikova
kultura nebo organizacni kultura. Nejobecné&jsi z nich je pojem organizacni kultura,
protoze zahrnuje viechny organizace — statni, neziskové, podnikatelské, pripadné
nékteré nadstatni jako napfiklad instituce Evropské unie. Pojmy firemni ¢i podnikova
kultura se pak vztahuji pouze k podnikatelskym organizacim. Zaroveri mdZeme chapat
firemni a podnikovou kulturu jako synonyma.

PFi naplfiovani podnikatelskych cild se podnikova kultura stava jednou z rozhodujicich
konkurenénich vyhod podniku. Ovliviiuje chovani zaméstnancl, jejich loajalitu a
angazovanost pro zajmy organizace, jejich pfistup k zakaznik(m, jejich pfistup ke
zménam a inovacim.

Dllezité je si uvédomit, e kazda organizace né&jakou kulturu ma, i kdy?z si to vedeni nebo
zaméstnanci neuvédomuiji.

Zakonitosti, které plati pro organiza¢ni kulturu:

Organizacni kultura je odrazem lidskych dispozic, mysleni a chovani.

Organizaéni kultura plsobi na lidské védomi i podv&domi a v obojim se také projevuje.
Organizacni kultura je kvalitativni veli¢inou, kterou nelze exaktné vyjadrit nebo
specifikovat.

Organizacni kultura je produktem minulych ¢innosti a soucasné omezujicim faktorem
¢innosti budoucich.

Organizacni kultura je sdilena, ne dohadovana.

Organizacni kultura je poznatelna.

Organizacni kultura je extrémné setrvacna.

Organizaéni kultura je strukturovatelna, pfitom je sama soucasti kultur vy3sich rady.
Organizacni kultura po léta vZitd ma tendenci byt povazovana za samoziejmost.
(Pfeifer, Umlaufova,1993)

Organizacni kultura je urcujicim faktorem pro to, zda se pracuje s lidmi aktivné a
v . v Pe o
soustavne, nahodile nebo kampanovite nebo skoro vubec.

Tam, kde ma management pozitivni vizi toho jakou organizacni kulturu by chtél

vybudovat a snazi se tuto vizi naplfovat, ovliviiuje organizacni kultura samotny vybér lidi
- - - ] 7 o Mg s = - -
do organizace — nehledaji se jenom odbornici pro dané profese, ale dulezité jsou i postoje
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a systém hodnot pfijimaného Clovéka. Organizacni kultura pak pomaha systémovému
rozvoji lidi v organizaci a k vytvareni synergického efektu.

Pozor: Nezridka je i takova situace, Ze manazefi maji urcitou vizi ,spravné“ organizacni
kultury, ale tato vize je postavena na atmosfére autoritarstvi, strachu z hrozeb a sankci,
neustalého ponizovani podfizenych a podobné. V ramci tohoto pfistupu Ize dosahnout
dobrych hospodarskych vysledkd organizace ziejmé jen kratkodobé a ze stfedné&dobého
hlediska mdZeme u takovychto firem sledovat vysokou miru fluktuace, absence,
problémy s obsazenim pracovnich mist, vysokou miru neshodnych vyrobkt a plytvani.

Tam, kde je organizacni kultura bez vize a management vlastné ani nezna soucasny stav
organizacni kultury, je i vybér lidi omezen pouze na profesni obsazovani pozic a ostatni
personalni ¢innosti postradaji systémovost. Personalni prace personalistd i liniovych
manazer{ je spise reakci na vznikajici podnéty a udalosti.

MGZeme rozliSovat dvé stranky organiza¢ni kultury:

Vnitini — kdy jde napfiklad o nepsana pravidla chovani a komunikace, historky
poskytujici informaci o hodnotovém systému organizace.

Vné&jsi - naptiklad:vzhled budov, obleéeni a vystupovani zaméstnancy, kultura oblékani,
chovani k zékaznikiim a podobné.

Casto se setkavame nejdfive s vnéjsimi prvky organiza¢ni kultury, které mohou byt
vylep3eny diky investicim a délaji na verejnost velmi dobry dojem (nebo také ne). Daji se
do jisté miry fidit vedenim spolecnosti. V praxi viak byvaji obCas v rozporu s vnitfnimi
slozkami organizacni kultury. Podnik, ktery navenek vypada velmi dobfe a je atraktivnim
zamé&stnavatelem ve smyslu, e by v ném cht&lo mnoho lidi pracovat, mize byt piny
nespokojenych lidi, ktefi si vypraveéji historky o aroganci managementu a o tom, Ze se
nevyplaci myslet to s firmou dobfe a byt loajalni.

Vztah prostfedi a rozvoje lidi

Vedouci nékterych organizaci nechapou dilezitost existence prostiedi, které pomaha
vychové potencialnich vidct nebo odbornych expertli. Dokud si toho nebudou védomi,
nebudou mit Gspéch, bez ohledu na to, jak talentované lidi pfivedou do organizace.
Spravné ovzdusi umozni potencialnim vidcim kvést a rozvijet se. Proto je nejdfive nutné
pripravit pracovni prostredi. Dokonce i kdyby organizace se $patnym prostredim ukradla
schopného vedouciho nebo specialistu z prostiedi zdravé organizace, tento ¢lovék
prestane rUst a nekvete. Pokud oviem sam tento &lovék jako vedouci nezacal

s proménou prostiedi organizace v pozitivnim sméru. (Maxwell, 2002)

Pouze vedouci mohou fidit kvalitu pracovniho prostiedi svych organizaci. Mohou byt
iniciatory zmén, které vytvofi prostfedi podporujici rlst.

Jak jiz bylo feCeno vyse, kazda organizace i po kratké dobé existence ne&jakou
organizaéni kulturu ma. Je jen omezené mnozstvi progresivnich podnikd, které jsou si
védomy soucasného stavu a jejichZ vedeni ma vizi organizacni kultury, ktera by méla
podnik pFivést i k vétsi efektivité a Gspésnosti na trhu. Nestaci jen deklarovat svoji
predstavu pred zaméstnanci, ale je potfeba promyslet i cestu, jak tuto vizi naplnit. Zde
nastupuje fizeni zmény, které souvisi mimo jiné s promyslenou komunikacni kampant,
protoze je potfeba ménit postoje lidi a je rovnéz nutné vytvaret ze zaméstnancl koalici
pro uskuteénéni zmén. Mnoho podnikl v tomto Usili ztroskotava, protoze management
podcefiuje soustavnost v komunikaci se zaméstnanci a spoléha pouze na vytisténé
plakaty, kodexy firmy povééené na chodbach a na to, Ze manazefi na stifednim stupni
fizeni v8echno zafidi. Casto je nutné pro uskutecnéni planovanych zmén souvisejicich

s organizacni kulturou nékteré pracovniky propustit, protoZe svym chovanim
zakonzervovavali starou nepfijatelnou kulturu. Na druhé strané je uzite¢né privést nové
zaméstnance z podnikﬁ, kde jiz fungoval takovy systém hodnot a kultura organizace, ke
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které chceme dospét. Predevsim zkuSené manazerské osobnosti mohou vyznamné
prispét ke zméné kultury.

Kampané s cilem zmény organizacni kultury musi byt systematicky podporovany ze
strany personalistd. Ti musi nové pozadavky zohlednit pfi vybé&ru uchaze&l o praci, dale
musi pfipravit Skolici programy pro zaméstnance, které budou stimulovat nové myslent,
lepsi komunikaci mezi oddé&lenimi a pracovisti, vytvaFeni tym( z neefektivnich pracovnich
skupin a podobné.

Strukturovanost organizacni kultury

Kazda organizace, kterd ve svém vyvoji dospéla ke svému ¢lenéni, a to se tyka i malych
podnikl, musi poditat s tim, Ze ani organiza¢ni kultura nebude jednolita, ale bude se
¢lenit na subkultury. Jinou kulturu mdZzeme ¢&asto identifikovat ve vyrobnich provozech a
jinou na kancelafskych pracovistich. Odlinostmi se budou vyznacovat rizné stupné
Fizeni podniku a riznou organiza&ni subkulturu mohou mit i jednotlivé divize velkych
podnikd.

Podniky, které jiz delsi dobu uplatfiuji fizeni lidskych zdrojd, postupné stiraji nezadouci
projevy téchto dilich subkultur (zvlasté tam, kde existuji prekazky pro spolupraci) a zda
se, ze zamé&stnanci riznych pracovist i rliznych stupfil hierarchie citi v&tsi vzajemnou
soundlezitost neZz zameéstnanci v zaostalejsich podnicich. MoZna nejlépe je tento vyvoj
mapovan a publikovan v poslednich dvaceti letech o spole¢nosti General Electric.

Chce-li management ménit pozitivné organizacni kulturu, musi promyslet ve své kampani
rozdilné pfistupy k jednotlivym dil&im subkulturam a jejich nositeldim.

Multikulturalni prostiedi

Dal$i zvlastnosti poslednich let je takzvané multikulturalni prostiedi v podnicich, do nichz
vstoupili zahraniéni investofi. S pfichodem zahrani¢nich pracovnikd na rtizné stupné
organizace — vrcholovym managementem pocinaje, pres technické odborniky po stredni
management — nastavaji v podnicich nové problémy souvisejici se stfetem narodnich
kultur. Pro praci v takovém podniku je mnohdy pro Cechy nutné naucit se chapat kulturni
rozdily mezi ndmi a jednotlivymi skupinami cizinct. MUZzeme tak nardZet na rozdily

v pristupu k praci a v mentalité, jak mezi jednotlivymi narody v evropsko-americkém
civilizaCnim prostredi, tak predeviim mezi nami a pfislusniky nékterych vychodoasijskych
narodd. Pochopeni téchto rozdild ma velky vliv na organizaci vyroby, pracovni jednani,
mezilidské vztahy a v kone¢ném dusledku na produktivitu podnikd, jichZ se to tyka.

V Zadném pfipadé se neda zevSeobecriovat, Ze by nékteré narodnosti nemohly dobre
spolupracovat. Najdeme priklady pro dobré souziti Némcl a Cechd, ale i podniky, kde
existuje i po deseti nebo patnacti letech zvlastni napéti aZ nevrazivost. Podobné to je
tfeba mezi Cechy a dal$imi narodnostmi, jako napfiklad s Americ¢any, Francouzi, Japonci,
Korejci a podobné&. Pro pfekonavani problémul souvisejicich s multikulturalnim prostfedim
existuji uz i na &eském trhu rizné publikace a nabidka seminarl. Je dilezité, aby si
manazefi uvédomovali i tuto stranku dotykajici se jejich firemni kultury a hledali cesty
pro jeji optimalni vyladovani.

Analyza organiza€ni/podnikové kultury

| kdy? je organiza¢ni kultura obtizné& méfitelnd, mizeme ji rozdé&lit na nasledujici prvky a
zkoumat je z hlediska toho, jaka je soucasna situace a jaky je pozadovany stav.

Prvky organizacni kultury:

Zakladni predpoklady

Hodnoty

Postoje

Normy chovani

Jazyk

Historky a myty
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Zvyky, ritualy, ceremonialy
Hrdinové
Firemni architektura a vybaveni

Pro analyzu stavajici organiza€ni kultury miéze slouzit napfiklad nasledujici
kontrolni seznam (Johnson, Sholes, 2002)

PFibéhy

jaké klicové domnénky pribéhy odrazi?

do jaké miry tyto domnénky prostupuji danymi Grovnémi?
vztahuji se pfibéhy k:

silnym nebo slabym mistim?

ptizplsobeni se nebo ke konfliktnim situacim?

kdo jsou hrdinové a kdo nicemové?

od jaké normy se ni¢emové odchylili?

Rutiny a ritualy

na které rutiny je kladen ddraz?

co by vypadalo podivné, pokud by to bylo zménéno?
jaké chovéani dané rutiny povzbuzuji?

jaké jsou klicové ritualy?

jaké klicové domnénky odrazeji?

co zddrazfuji vycvikové programy?

jak tézké je zmeénit ritualy/rutiny?

Organizacéni struktura

jak mechanistické/organické jsou struktury?

jak vyrovnané/hierarchické jsou struktury?

jak formalni/neformalni jsou struktury?

podporuji struktury spiSe spolupraci nebo konkurenci?
jaky druh mocenskych struktur podporuji?

Kontrolni systémy

co je nejpodrobnéji kontrolovano/monitorovano?

je kladen diraz na odmény nebo na tresty?

maji kontroly vztah k minulym nebo obCasnym strategiim?
je provadéno mnoho nebo malo kontrol?

Mocenské struktury

jaké jsou kli¢ové domnénky o vidcovstvi?

jak silné jsou tyto domnénky (idealistické/pragmatické)?
jak je v organizaci rozdélena moc?

které jsou hlavni prekazky zmény?

Symboly

jakych jazyk( a jakého zargonu se pouziva?

do jaké miry jsou tyto symboly pouze interni zalezitosti, jak moc jsou verejné?
jaké aspekty strategie jsou vyzdvizeny v reklamni ¢innosti?

jaké statutarni symboly jsou pritomny?

existuji nékteré symboly, které by charakterizovaly danou organizaci?

Celkové

jaka je dominantni kultura (obrannd, hledajici, analyticka)?
jak narocné je zménit ji?
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3.2. Systémové moznosti pro zménu firemni kultury

Jednou z pfileZitosti jak ménit kulturu organizace je také zapojeni se do nékterého

z hnuti, které se osvédcily u tGsp&snych podnik{. V dnesni dob& mdze jit napfiklad o 6
Sigma, ktera zajistila velmi dobré hospodarské vysledky koncernu General Electric nebo
Stihlou vyrobu uplatfiovanou u automobilky Toyota, pfipadné TQM — totalni management
kvality nebo Kaizen — neustalé zlepSovani. V oblasti personalistiky je podobnym hnutim
systém Investors in People. Proti Casté namitce, Ze kulturu organizace systematicky
meénit nelze, mohu uvést i priklady z ¢eského prostiedi — napriklad zmény uskute¢néné
v byvalé Agrobance po prevzeti spoleCnosti GE nebo posun organizacni kultury

v takovych podnicich jako je Skoda Auto ¢i Barum Continental. Vyznamné systémové
zmény podnikové kultury viak prodélaly stovky ¢eskych podnikl po prevzeti novymi
majiteli nebo restituenty. Na druhé strané v3ak pfipoustim, Ze ne vSechny zmény
podnikovych kultur byly cilené a zamyslené tak, jak je mtzeme v dnesni dobé& pozorovat.

Ucici se organizace

Vzorem i z hlediska firemni kultury jsou podniky oznaCované za takzvané ,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 charakteristické, a
mnoho podnikd na svété usiluje o to pfiblizit se tomuto systému. Jedna se o nasledujici
discipliny: 1. osobni mistrovstvi, 2. mentalni modely, 3. sdilena vize, 4. tymové uceni a
5. systémové mysleni.

Disciplina je podle Sengeho cesta dalsiho vyvoje, na niz ziskAvame urcité dovednosti
nebo kompetence. A jako v pripadé libovolné discipliny, néktefi lidé maji vice vloh, jini
méné. Vsichni se vdak mohou naucit, o co jde, cvi¢enim. CviCeni je v8ak celoZivotni
proces dosahovani mistrovstvi. Organizace o sob& nemlze prohlasit, ze je "udici se"
organizaci o nic vice, nez jedinec mQze Fici "ja jsem osvicen". "U¢ici se " organizace
znamenaji jen dalsi vinu hledani a experimentovani organizaci. (Senge, 1990)

VSechny tyto systémy, pokud jsou metodicky dobfe vedeny a management ma upfimnou
shahu o jejich fungovani, dokazi zaujmout zaméstnance véetné vyrobnich délnikd a
zapojit je do vytvareni nové kultury. Podivejme se blize alespon na jeden ze
jmenovanych systémd.

Systém IIP = Investors in People

1IP vznikl na pocatku devadesatych let ve Velké Britanii. Nyni 40 % zaméstnané
populace v této zemi bud’ pracuje ve firmach, které tento systém maji, nebo v takovych,
které o né&j usiluji.

Investors in People je jediny mezinarodné uznavany standard v oblasti fizeni a kvality
lidskych zdroju, ktery sleduje schopnost podniku efektivné vyuzivat a rozvijet své
zaméstnance a potazmo napomaha rdstu jejich efektivity a konkurenceschopnosti.
Standard 1P soucasné vede k trvalému zvySovani vykonnosti, motivace a transferu
know-how u zaméstnanct na vsech Grovnich organiza¢ni struktury firmy.

Standard jako takovy ve Velké Britanii nevznikl na zakladé identifikace slabych stranek
podnikd, ale naopak se zamé&Fil na Uspé&sné firmy a predpoklady ¢&i kli¢ové aspekty jejich
pozitivniho rozvoje a rlstu. Prostfednictvim mnoha studii a priizkum{ bylo zjisté&no, ze
klicovym faktorem Uspéchu je kvalifikovana, dostateCné motivovana, efektivné fizena a
neustale se rozvijejici pracovni sila. Podobné jako nyni v Ceské republice byl v podnicich
primarné kladen duraz na investice do nejnovéjsich vyrobnich postupl a technologi.
Takové investice jsou ale finan¢né narocné a z dlouhodobého hlediska ne tak efektivni (z
dtvodu rychlého technologického vyvoje a nutnosti brzkého opakovani) jako investice do
vlastnich zamé&stnanc( a jejich fizeni a rozvoje. Tento program je podporovan i britskou
vladou, ktera jej vyuzivala i jako program boje s nezaméstnanosti a jako nastroj
zlep$ovani kvalifikace zaméstnancu.

Tento standard je zaméFen pozitivné a smérem k prib&Znému rozvoji a zlepsovani, tedy
nehleda nedokonalosti a spolecnosti smérfujici k certifikaci ,neznamkuje* a zaroven
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striktné& nepredepisuje postupy, jak splnéni jednotlivych kritérii ¢ standard( dosahnout.
Je tedy tvoren pro kazdou firmu individualné, na zakladé poznatkl a doporuéeni
kvalifikovanych konzultant(, takze svij vlastni systém rozvoje lidskych zdroji ocenény
standardem I1P mdZe mit kazda firma ,,usity na miru“.

Standard Investors in People sleduje schopnost podniku efektivné vyuzZivat a rozvijet své
zaméstnance. Propojuje vSechny prvky personalni politiky (napr. vzdélavani, motivaci,
hodnoceni, interni komunikaci) s ostatnimi podnikovymi procesy tak, aby bylo dosazeno
maximalni shody na stran& zaméstnanc( i firmy.

Projektu se mohou UGcastnit velké i malé, statni i soukromé organizace - cilem v3ech je
rozvoj lidi. Ve velkych firmach lze pouzit systém stavebnice: postupuje se po etapach,
po Usecich, oddélenich. V pocatcich to byly pravé velké firmy, které se do projektu
pustily jako prvni.

Jednou za Ctyri roky se méni standardy pro udélovani tohoto certifikatu. Zmeénam
predchazeji konzultace s firmami a odborniky a vychazi se z trendu doby. Dnes je
naptiklad kladen diraz na vidéi schopnosti.

Co jsou standardy v oblasti personalni prace? Standardem je napfriklad to, zda jsou lidé
nalezité docefiovani ¢ ne. N&které faktory Ize méfit, Ize provést priizkum spokojenosti,

stanovit miru fluktuace, zjistit, jak firmu vyhledavaji kvalifikovani uchazedi, jak Casté je
pracovni povySovani.

V zemich, kde jiZ ma standard svou tradici a $ir§i povédomi, absolventi $kol cilené
vyhledavaji firmy pravé s touto certifikaci, protoze tak maji jistotu, Ze neustrnou na
nastupni pozici a budou se moci dale rozvijet. Kromé prestize tak mize byt ziskani 1P i
dobrym nastrojem pfi hledani kvalitnich pracovnika.

V ¢eském prostredi je hlavnim propagatorem a organizatorem hnuti 11P agentura
Czechlnvest. 5

Dlvodem zavadéni 1P v CR je snaha dostat se na $pi¢kovou Grovef v oblasti fizeni
lidskych zdroju a ziskat tak Géinny nastroj pro zvysovani kvalifikace zaméstnancd, jejich
flexibility i motivace, zvySovani produktivity prace jako predpoklad zvySovani
konkurenceschopnosti ¢eskych podnikﬁ na evropskych trzich.

Postup dosazeni standardu 1IP

Nejprve je udélana vychozi analyza celého systému Fizeni a rozvoje lidskych zdrojd ve
firmé.

Nasleduje sestaveni akéniho planu postupného odstrafiovani zjisténych nedostatkd.
Stanoveni priorit pro dalSi zlepSovani a kratkodobé kroky, které maji byt realizovany v
nadchazejicim obdobi, jsou pak dalSi etapou procesu standardizace.

Po prvnich tfech krocich pfichazi na fadu realizaCni ¢ast - Cast podniku, respektive jeho
zaméstnancld a vedeni, na fadé odbornych seminafd a kurzd, individualnich konzultacich
a podobné.

Po Uspésné implementaci akéniho planu pfijde na fadu zavérecny audit.

Pokud zavérecny audit shleda, Ze vytycené cile byly spinény, je udélen certifikat
Investors in People.

Cely proces této certifikace trva zhruba osm az dvanact mésicl. Zalezi ale na vychozi
- - s v, ’ - - - -0 - - v s v Vv ~
arovni systému rizeni a rozvoje lidskych zdroju v daném podniku. Je treba také vedet, Ze

tento proces neni jednorazovou, byt témér ro¢ni zalezitosti. Investors in People
predstavuje neustaly proces zlepSovani fizeni firmy.
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Podle odbornik{ standard 1P prokazatelné snizuje fluktuaci a nemocnost pracovnikfl,
zvy3uje produktivitu prace a v koneéném dusledku napomaha i k dosahovani lepsich
ekonomickych vysledkfl firmy. (Zdroj : Czechlnvest: Kariera.iHNed.cz 17. 6. 2006)

Souhrn

Firemni / organizaéni kultura je souhrn pfedstav, ptistupt a hodnot ve firmé vieobecné
sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych.

PFi naplfiovani podnikatelskych cil se podnikova kultura stava jednou z rozhodujicich
konkurenénich vyhod firmy. Ovliviiuje chovani zaméstnancu, jejich loajalitu a
angazovanost pro zajmy organizace, jejich pristup k zakaznikdm, jejich pfistup ke
zménam a inovacim.

Klicové terminy a pojmy
Organizacni/firemni kultura, Investors In People, ucici se organizace,

Otazky k diskuzi

Vyberte si ve skupin& néktery ze znamych podnikd{, o kterém se hodné piSe nebo ktery
znate ze své zkusenosti (napf. IKEA, Globus, Student Agency, Ceské drahy,) a pokuste
se nalézt co nejvice odpovédi na otazky z vyse uvedeného kontrolniho seznamu pro
analyzu organizacni kultury.

Diskutujte o svych vlastnich zku$enostech s organizacni kulturou podnikﬁ. Hledejte
pozitivni i negativni vlivy plsobeni organizaéni kultury na zaméstnance.

PFipadova studie

Jeden zahrani¢ni obchodni fetézec pfijal ve svych pocatcich v ¢eském prostredi do funkci
na Grovni stfedniho managementu nékolik armadnich dlstojnikd se zkusenosti

v mezinarodnich misich. (Z toho vyplyvala, zifejmé jejich vyhoda v dobré znalosti
anglictiny, ktera byla jednou z podminek prijeti.) Navyky v Fizeni lidi, které si tito lidé
pfinesli z armady, se projevily i pfi formovani nékterych prvkl firemni kultury.

1. Které prvky praktikované pri rizeni vojenskych jednotek mohou byt pro fizeni
obchodnich fetézcl pozitivni? Které naopak negativni?
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KAPITOLA 4. Vytvareni efektivnich tyma

Vyukové cile

Po prostudovani této kapitoly budete schopni:

Vymezit pojmy pracovni skupina, pracovni tym, tymové role,
Uvazovat o vyvojovych fazich pracovnich skupin.

Obsah kapitoly

4.1. Druhy pracovnich skupin v organizacich

4.2. Zakladni charakteristiky pracovnich tymd

4.3 Chyby pfi zavadéni tymové prace v organizacich

4.4 Principy vytvareni efektivni tymové prace v organizacich
4.4.1 Profesni a tymové role a jejich soucinnost pfi praci
4.4.2 Faze vyvoje skupiny v efektivni tym
4.4 .3 Profil vedouciho a styly Fizeni efektivnich tymfl

4.1. Druhy pracovnich skupin v organizacich

Zamérenim na tymovou praci hledaji podniky vhodnou odpovéd na neodvratny tlak
sméfujici ke zmé&nam. A zde se objevuje vice problémd, neZ si umi vétsina lidi pFedstavit,
nebot tyto zmény nemohou probihat ve stylu sprintera na kratkou vzdalenost. Zavedeni
tymové prace je vice nez organizacni otazka. Jde v podstaté o hluboké zmény v Fizeni:
pryC od hierarchickych struktur smérem k vedeni orientovanému na procesy.

Idedlem pro zavadéni tymového fizeni v organizacich je takzvana tymova spole¢nost,
ktera se stava nutnym vychodiskem pro organiza¢ni uspotradani podnikd v dnesni dobé a
budoucnosti. Tymova spolecnost je strukturovanou organizaci zaloZzenou na souboru
tymQ na rlznych Grovnich Fizeni. Vzorovou organizaci v tomto smyslu bychom mohli
nalézt napfiklad v americké NASA v prib&hu $edesatych let (i pozdé&ji), kdy byl jasné
definovan cil programu Apollo — ,,do konce desetileti musi chodit americky obcan po
povrchu mésice®. Tento cil se stal predmétem prace stovek koordinovanych pracovnich
skupin - tymu.

Tymem rozumime nejmensi organizacni jednotku firmy, ve které ¢leny tymu spojuje Usili
k dosazeni spolecného cile, vzajemna Gzka soucinnost, spoluprace, sehranost a
pripravenost k vzajemnému zastupovani. Situace v Ffadé organizaci je zatim takova, Ze se
sice 0o tymech hovofi, ale skute¢né pracovni skupiny jsou Casto formalnim shlukem
spolupracovnikl, jez maji k pozadovanym charakteristikdm tymu zatim daleko.

Tymova spolecnost je takovou podnikovou organizacni strukturou, kde veskeré cinnosti
a procesy jsou realizovany tymovou praci. Dulezita je koordinovanost a spole¢né usili
zaméFené na cile organizace. To je jeden z kli¢ovych problémd, protoze v praxi klade
Fada spole¢nosti diraz na tymovost jednotlivych zakladnich pracovnich ¢lankd, které
vSak spolu soutézi a upfednostiuji vlastni cile pred spoleCnym cilem organizace.

Vétsina organizaci usiluje spide o vytvareni tymd pro uréité konkrétni Gkoly a o vytvareni
tymové spolecnosti se nesnazi.

Formy tymu

V literatufe o problematice tymu se vyskytuje mnoho pojm{, které oznacuji jeho formy.
V nazvu tymu je Casto obsazen Gcel jeho zaloZzeni; zname tymy projektové, inovacni,
strategické tymy, tymy na zlep$ovani kvality, tymy pro rychlé Feseni urcitych tkold,
virtualni tymy, tymy vytvorené za Gcelem vyvoje vyrobku, procesni tymy, castecné
autonomni pracovni skupiny atd.

Jako vhodné charakteristiky pro strukturalizaci druh( pracovnich se nabizeji:
Doba existence tymu
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MUze byt ¢asové omezena nebo neomezena.

Organizacni identita

Tymy mohou byt soucasti Gtvarové 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 castecné autonomni - krouzky kvality
pracovni skupiny
Identicky s formalni organické pracovni tymy
organizaci manazerské tymy
ne . projektové tymy - projektové tymy
dlouhodobého charakteru - v8echny ostatni zvIastni
formy tymu

Casoveé omezené tymy, které jsou soucasti formalni organizace

Sem spadaji tzv. krouzky kvality. Jsou to homogenni pracovni skupiny, které byvaji
zFizovany vétsinou ve vyrobnich zavodech. Clenové pochazeji zpravidla z jednoho
pracovniho Useku, znaji se ze spole¢né prace u pasu, v Udrzbé, dilné atd. a maji v jedno-
aZ dvouhodinovych sezenich jednou za sedm az ¢trnact dni vysledovat, analyzovat a
vyresit problémy tykajici se kvality v jejich pracovnim Gseku. Prace v krouzku je
omezena na tuto dobu a frekvenci, potom se vSichni opét vrati na sva pracoviste.

Casoveé omezené tymy, které nejsou soucasti formalni organizace

Zde mame co délat s klasickymi tymy z rliznych funkci a/nebo tsekl vibec. Casto jsou
sestaveny mezioborové, maji specialni Ukol, jsou vedeny tymovym Ci projektovym
vedoucim, jsou to pfevazné mensi skupiny (pét az deset osob) a po Uspésném splnéni
Gkolu jsou opét rozpustény.

Tyto tymy se mohou skladat z rliznych &lent stejnych nebo rozdilnych hierarchickych
rovin. Tymova préace neni pro zadny z té&chto tymd trvalym stavem. Do této kategorie
spada vétsina snah o tymovou praci v podnicich.

Tymy dlouhodobého charakteru neidentické s organizaci

Sem patfi zvlasté projektové tymy z oblasti vyzkumu a vyvoje nebo zpracovanl dat.
Clenové jsou vy&lenéni z formalni organizace a sestaveni do projektovych tym0 s uréitym
Ukolem. Doba existence takového tymu byva Casto dva roky nebo vice let. Po dokonceni
projektu byvaji jeho ¢lenové Casto povérovani novymi projektovymi tkoly.

Tymy dlouhodobého charakteru identické s organizaci

Tato forma vytvareni tymu ma dlouhou historii zacinajici ve 20. letech, av3ak dosahla
prilomu teprve se stihlym managementem (3tihla vyroba/podnik) a koncepcemi
reengineeringu.

Na zakladé jiz nastinéné nutnosti zmeény dochazi k zesilenym snaham o restrukturalizaci,
které vyvolavaji vznik tzv. "Castecné autonomnich pracovnich skupin" nebo "organickych
pracovnich tyma".

Bez ohledu na oznaceni je cilem koncepce této tymové prace néco zcela jiného nez u
tymovych forem, o kterych jsme dosud hovofili. Orientace je jednoznacné zamérena na
ekonomické cile, predevsim na podstatné zlepSeni konkurenceschopnosti. K tomu je
mobilizovan potencial ve Ctyrech rovinach:

flexibilita v personalnim obsazeni uvnitf tymu (rotace);

disledné vyuzivani nabytych védomosti a schopnosti v kontinualnim procesu zlep3ovani;
zameéreni tymové prace na zakladni principy TQM;
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mysSleni a jednani dusledne orientované na proces a stimulovani kapacity vSech
1.0 - Ve Vv v ’ - o
pracovniku tymu pri reSeni problému.

Tym si ma pocinat jako podnikatel v podniku, a to v rozdilném rozsahu - v zavislosti na
koncepci. Podle zasady, Ze skupiny jsou schopny Fidit samy sebe, se tak zlepSuje
schopnost podnikﬁ reagovat a redukuje se komplexnost starého principu liniového
managementu.

Organické pracovni tymy mohou byt homogenni, ale mohou byt také sestavovany béhem
procesu - od poptavky zakaznik( az po zpracovani reklamaci.

Pro ¢astecné autonomni pracovni skupiny a organické pracovni tymy jsou
charakteristické tyto znaky:

tymy sestavaji az z dvaceti osob;

tymy reprezentuji organické jednotky organizace;

ridi se samy a samy odpovidaji za vysledek;

jejich ukolem je kontinualni proces zlepSovani;

nesou vyluc¢nou odpovédnost za kvalitu;

dodate&né k vyrobnim tkoldm provad&ji dalsi prace (Gkoly v oblasti planovani,
organizace a kontroly);

jsou "Fizeny" a navenek zastupovany vedoucim tymu.

4.2. zakladni charakteristiky pracovnich tymu

Mnozi vedouci pracovnici hovofi o tom, Ze v jejich tymu je dobré ¢i $patné klima, a podle
toho také tymové porady funguji.Ve skutecCnosti tu ale Zadny tym neni, protoZe se jedna
o pestrou smésici osamé&lych bojovnikd. Ale je vidét, Ze ovladaji terminologii!

Zminény ptiklad sv&d¢&i o nepochopeni problému vytvareni tymd a tymové prace. Ani
vyzvy k rozvijeni tymového mysleni, ani rozkazy pracovat v tymu nevedou k
prokazatelnym Gsp&chim.

lluze o tymech:

Predevsim jisté hraje roli pfedstava, Ze v tymu lidé srostou v harmonickou jednotu.
Plsobi tu aspekt socialni jistoty a ochrany. Navic je tu ale také dilezita predstava, Ze v
tymech mnohem spiS dochazi k jakési explozi vykonu Splckovy vykon, $pickové tymy,
synerglcke efekty, zaziti prulomu v Gspéchu, euforie "tymu sni" - to maji mnozi
manazefi na mysli, kdyz mysli na tymy a mluvi o nich.

ProtoZe prvofadou starosti podnikU je dosahovat zisku, aby ptezily a udrzely pracovni
mista, je z dnedniho pohledu jasné patrna priorita vykonové slozky. V jadru jde tedy o
to, vybudovat podstatné vykonnéjsi organizace na zakladé tymové koncepce.
BohuZzel neexistuje zadné jednoznacné vymezeni pojmu tym. Presto je mozné vy-
jmenovat nékteré znaky, které se znovu a znovu objevuji v nejrizné&jsich definicich.
Vyhodnocenim fady definic tymu vyplynuly nasledujici spole¢né znaky.

Charakteristiky tymu lze popsat jako charakteristiky skupiny, ktera:
Ma spolecny ucel

Pracuje spiSe spolecné nez individualné, aby dosahla kone¢ného vysledku
Ma spolecné standardy

Vyznacuje se soudrznosti a spolupraci

Vyznacuje se disciplinou

Vyznacuje se otevienosti a ¢estnym jednanim

Rozdily mezi béznou pracovni skupinou a tymem
Skupinam chybi pfedevsim intenzivni interakce, povznasejici vile k co nejvy3sim

vykonlm a prozitek spole¢ného prekonavani t&zkosti. Pro praktickou praci zfejmeé neni v
tomto rozdilném definovani tymu a skupiny zadny zvlastni smysl.
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V otazce definice tym versus skupina muzeme tedy konstatovat, ze existuji tymy s
rdznym stupném zralosti. Tym je sam o sobé vzdy néjaka skupina. Zacina na vychozi
arovni, a kam az se béhem vyvoje nakonec dostane, zavisi na jeho vnitfni dynamice a
zcela zasadné na podilu sebefizeni, ktery je dan organizacni formou.

4.3 Chyby pFi zavadéni tymové prace v organizacich

PFi analyze problémil spojenych se zavadénim tymové prace bychom mohli
identifikovat asi dvé desitky chyb, které se neustale opakuji a vedou k
neefektivnimu vysledku. Vzhledem k omezenému rozsahu této lekce v3ak staci
uvést CtyFi UstfFedni dlivody proc€ se nedafFi prace v tymu:

Clenové prichazeji z navyklych liniovych organizaci. V tymu se museji teprve sehrat a pro
toto sehrani nemaji k dispozici dostatek Casu.

Tym ma plnit dvoji funkci. Ma perfektné vyresit Ukol a zaroven se sam fidit, organizovat,
kontrolovat atd. To je na nezkuSené tymy pfilis.

Clenové tymu byli k tymové praci "odveleni" nebo do tymu delegovani. Néco jiného je,
kdyz se ¢lovék do tymu dobrovolné pfihlasi nebo dostane nabidku ke spolupraci.

Vedouci tymu jej neumi spravné vést. Dobry liniovy manazer mize byt pfipadné $patnym
vedoucim projektového tymu.

4.4 Principy vytvareni efektivni tymové prace v organizacich

Tymova prace ma smysl tehdy, dokaze-li zvysit vykonnost osob pracujicich jednotlivé Ci
dosahnout takovych vysledkl, které by osoby fungujici v ramci klasického — netymového
pracovniho usporadani nebyly schopny dosahnout.

Pfed zavedenim tymové organizace je tfeba vzdy dikladné zvazit, zda je tymova
organizace pro firmu skute¢né vhodnym feSenim, jeZ vychazi vstfic trznim ci
spoleCenskym pfilezitostem organizace nebo reSenim umoznujicim zvladat jeji stavajici
problémy. Prace v tymech neni univerzalnim lékem pro véechny problémy. Tymova
prace vyzaduje odpovidajici fazi VyVOje firmy, klima, styl fizeni a organizaci prace,
presvédleni a ziskani zaméstnancl pro jeji uskuteciovani. A co pfedevdim tymové préaci
je nutné se udit a neni to zalezitost jediného $koleni. Tento zplsob se musi stat pro
zaméstnance postupnym navykem pfirozené prace a neni mozné jej zavést
prostrednictvim administrativniho donuceni.

Dllezité je posoudit vlastni organizaéni a pracovni predpoklady pro zavadé&ni tymd,
véetné toho, nakolik je firma z hlediska charakteristik svych lidskych zdrojd a své
dosavadni firemni kultury na uplatnéni tymové prace pfipravena.

Nez za€nete s vytvarenim tymu:

Definujte ukol

Definujte cile pfi pInéni Gkolu

Identifikujte omezeni a terminy

Identifikujte zdroje

Urcete, jak nejlépe vyuzit kazdého Clena tymu

Stanovte standardy, kterych je tfeba dosahnout

Pfipravte plan splnéni tikolu; dosazeni pozadovanych cild na pozadované Grovni

4.4.1 Profesni a tymové role a jejich souc€innost pFi préaci

Clenové tymu se vybiraji podle dvou kritérii:
Specializovanych dovednosti
Tymovych dovednosti

Samoziejmé&, Ze pro jakoukoliv praci a fedeni problému jsou dllezité pfedevsim odborné

predpoklady — kvalifikace a zkuSenosti dlend vybranych do tymu. Na druhé strané jenom
odborny pohled ma sva uskali v souziti tymu a v podavani o¢ekavaného vykonu.
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Vyzkumna skupina vedena Dr. Meredithem Belbinem z britského Cambridge

identifikovala devét zakladnich tymovych roli,

které byly vymezeny po mnoha letech

vyzkumné prace ve Velké Britanii a Austrdlii. Pfi svém hledani 'magické ingredience’,
ktera déla tym tymem vitéznym, Belbin pozoroval stovky tymovych Cinnosti, jak
skute&nych, tak simulovanych. Zjistil, 2 mnoho tymu tvofili lidé, ktefi si byli povahove
podobni. Takové tymy vSak jen zfidka byly stejné Gspésné Jako tymy ruznorodeJS| Casto
si manazefi mysli, Zze kdyz daji dohromady nékolik nesmirné tvardich, inteligentnich lidi,
ur¢ité budou podavat optimalni vykon. I kdy? se tato teorie mize zpodatku zdat
rozumna, Belbinovy vysledky demonstruji poSetilost tohoto pfistupu, 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 vzajemné doplnuji.

Individualni slabé stranky pak mohou byt

jak tolerovany, tak kompenzovany, za predpokladu, Ze je v tymu nékdo jiny s

odpovidajici silnou strankou.

Devét tymovych roli

Pfinos spojeny s jakoukoli z roli obvykle doprovazi urcité slabiny, kterym fikame
pripustné slabé stranky. Ridici pracovnici zfidka projevuji prednosti spojené se viemi

deviti rolemi.

Vedouci tymu musi byt schopen zhodnotit tymové dovednosti a poradit si se slabymi strankami

jednotlivca.

Role a jeji popis - pFispévek k praci
celého tymu

PFipustné slabé stranky

Inovator: Tvardi, napadity a nekonvenéni.
Resi obtizné problémy.

Nezabyvé se detaily. Je natolik zaujaty svymi
Ukoly, Zze obCas neni schopen efektivni
komunikace.

Vyhledavac zdrojli: Nad3eny a
komunikativni extrovert. Hleda vhodné
prileZitosti. Rozviji kontakty.

PFilis velky optimista. Jakmile pomine
pocatec¢ni nad3eni, ztraci zajem.

Koordinator: Vyzraly, sebejisty a schopny
vedouci. Objasnuje cile, podporuje
rozhodovani a ovlada delegovani
odpovédnosti.

Mé sklony ostatnimi manipulovat. Vlastni
praci obcas prendasi na druhé.

Usmeérnovac: Inspirujici, naro¢ny a
dynamicky. Vyhovuje mu prace pod tlakem.
MA& energii a odvahu prekonavat prekazky.

Ma sklony provokovat. Zrafuje city ostatnich.

Monitor vyhodnocovac: je schopen
stfizlivého pohledu na véc, promysli vie do
hloubky. Dok&ze zhodnotit vSechny varianty,
ma presny Usudek.

Postrada prubojnost a schopnost podnécovat
ostatni. Byva pfili$ kriticky.

Tymovy pracovnik (stmelovac):

Kooperativni, mirny, vnimavy a diplomaticky.

Dovede naslouchat, je konstruktivni a
urovnava spory.

V kli¢ovych situacich je nerozhodny. Snadno
se nechda ovlivnit.

Realizator: Disciplinovany, spolehlivy,
konzervativni a vykonny. MySlenky a napady
privadi v Zivot.

Je do urcité miry nepruzny. Na nové mozZnosti
reaguje pomalu.

Kompletovac (finidér): Peclivy, svédomity,
snazivy. Patra po chybach a opomenutich
ostatnich. Odevzdava vysledky své prace
vias.

Ma sklony k pfehnané Gzkostlivosti.
neochotné deleguje odpovédnost na druhé.
Byva puntiCkar.

Specialista: Cilevédomy, iniciativni a
oddany své praci. Ma vyjimecné védomosti
a dovednosti.

Prispiva k praci tymu pouze v omezené oblasti.
Lpi na technickych strankach problém{. Obc&as
nedokaZe vidét "celkovy obraz".
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U nelspésnych tymi byly vypozorovany nasledujici kombinace tymovych roli:
Tymovi pracovnici, realizatori a kompletovaci, ale zadny inovator, koordinator nebo
vyhledava¢ zdroj.

Kompletovacdi, monitofi-vyhodnocovadi a realizatofi, ale zadny vyhledava¢ zdrojd,
inovator nebo usmérnovac.

Inovatofi a nic jiného.

Inovatofi a vyhledavaci zdroju.

Usmérnovaci, koordinator a realizatofi.

Pro Uspésné tymy byly shrnuty nasledujici principy:

Vedouci skupiny by mél mit dobry profil tymové role koordinatora.

Klicovym indikatorem je tvorivost.

V tymu by mélo byt uréité spektrum dusevnich schopnosti.(Napftiklad rlzné profese a
rlzna Groven vzdélani, lidé riizného véku a podobné.)

Siroké pokryti tymovych roli.

Lidem by méla byt v ramci tymu pfidélovana odpovédnost a povinnosti, pro které se
nejlépe hodi.

Uspé&sné tymy maji schopnost pfizplsobit se a ucinit pozitivni kroky k zachovani
rovnovahy tymovych roli za ménicich se okolnosti.

4.4.2 Faze vyvoje skupiny v efektivni tym

TymUm jsou &asto pfisuzovany nadprimérné schopnosti. Z realistického pohledu je
tymova prace proces, ktery se musi vyvijet - zcela nezavisle na tom, o jakou
formu tymu se jedna. Domnénka, Ze tym se vyviji linearné, cilevédomé, se stéle
vy$8im stupném efektivity, je pouze zboznym pranim.

Stava se, ze tymy uviznou, byvaji po nékolikamésicni netspésné praci opét rozpoustény,
eventualné prochazeji znanymi personalnimi zménami, zazivaji konflikty, musi se
vyporadat s vécnymi nespokojenci a s témi, kdo je brzdi atd. Tolik vychvalované
synergické efekty tymové prace jsou vysledkem, kterému musel predchazet zdafrily
proces.

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

1. OC¢ pfesné v dané véci jde?

2. Jak asi bude probihat spoluprace?

A pravé o tyto dva zakladni problémy v tymu jde.

Proces vyvoje tymu probiha vZzdy soucasné ve dvou rovinach:

Vv roviné vécné, kde se jedna o vSechny prvky vécného zvladnuti Gkolu vietné
sebeorganizace tymu;

v roviné interakce, do které jsou zahrnuty vSechny rysy mezilidskych vztahQ v tymu,
jako napft. pofadi hodnot, uplatfiovani vlivu, zadané a nezadouci zplsoby chovani,
nachazeni vlastni role atd.

Vyzkum skupin poslednich desetiletich prokazal, Ze tymy prochazeji témito dvéma
vyvojovymi rovinami ve Ctyrech fazich:

PROCES PREMENY SKUPINY NA TYM:

1. faze orientadni, FORMOVANI

2.faze konfrontacni a konfliktni, KVASENI

3.faze konsensu, kooperace a kompromisu, | NORMOVANI

4. faze integrace a rlstu. PODAVANI VYKONU
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Nasledujici vyklad plati pro tymy, resp. skupiny obecné bez ohledu na to, zda jiz existuji
nebo jsou nové zakladany.

Orientacni faze - formovani

Jde o fazi vzniku, pfesnéji utvareni tymu. Kazdy Clen prichazi s uréitym ocekavanim z
hlediska v&cné povahy i vztahl, a tim s sebou pfinasi také své diivéjsi zkusenosti z
jinych skupinovych situaci.

V roviné vécné se jedna o otazky typu:

Co délame? Ceho mame dosahnout? Jaké mame cile? Jak se zorganizujeme, abychom
mohli zacit pracovat?

V roviné interakce vétsinou vsichni vy&kavaji. Nejprve se otukavaji, zastavaji v
obranné pozici, zkouSeji, co je dovoleno. Kazdy se snazi najit svou roli, shira informace o
ostatnich ¢lenech. Vcelku je tato situace poznamenana nejistotou. K oteviené vymeéné
myslenek vétsinou jesté nedochazi. Mnozi se orientuji podle chovani vedouciho tymu,
protoze to dodava jistotu v osobnim chovani. Vystupuje-li vedouci tymu zplsobem
dominantné omezujicim, bude mit v nasledujicich fazich vétsinou znacné problémy.
Vcelku Ize konstatovat, Ze zfidka existuji tymy, v nichZz od samého pocatku vladne
oteviena atmosféra.

Faze konfrontaéni a konfliktni - kvaseni

Tato etapa je pro vznik pravého tymu s vysokym stupném zralosti zvIasté dulezita.
Tymy, které v ni uviznou, nebudou pfili§ Uspésné a pravdépodobné se dfive nebo pozdéji
vzdaji nebo budou zvnéjsku rozpustény.

V roviné interakce se nyni oteviené stretavaji rozdilné nazory, opatrné pocinani se
vytraci. Diskutuje se stylem bud’ - anebo. Tvofi se kliky, hledaji se zastanci pro vilastni
stanovisko. Do hry vstupuje moc. (Jsem sluZzebné nejstarsi, hlavni vedouci oddéleni,
odbornik, mam nejvétsi zkusenosti s tymovymi projekty.) Pozitivni je, Zze se ted mnohem
vice uplatiuji city, které jesté v prvni fazi byly zatajovany. Také vedouci tymu se ocita
pod palbou kritiky.

Ve vécné roviné zazivame rozpor mezi vlastnimi nazory a pozadavky ukolu. Castecné
dochéazi ke sporu o to, jakych metod, postupl atd. se ma pouZit. Je zpochybrfiovana
kontrola jednotlivce tymem a vedoucim tymu.

Na konci této faze musi dojit k zakladnimu konsenzu a vyjasnéni pozadavk( spojenych s
Ukolem, jinak hrozi nebezpeci rozpadu tymu.

Faze konsensu, kooperace a kompromisu - normovani

V této fazi se situace v tymu uklidiiuje. V roviné interakce je poprvé prozivan pozitivni
pocit soundlezitosti. Kazdy nyni vi, Ze s pfehnanou profilaci a soutézivosti se tym nikam
nedostane. Jednotlivci poznavaji hodnotu ostatnich &lenl tymu. Tym je pocitovan jako
celek, kterému je tfeba zajistit zivotaschopnost. VytvoFily se normy chovani.

Ve vécné roviné se uskute¢fiuje oteviena vyména potiebnych informaci, nazord,
skute&nosti atd. Hledaji se feseni problémd. Ustanovil se kodex (psany nebo nepsany)
vzajemnych pravidel hry.

Tento stav harmonického plsobeni by tym nejradé&ji zachoval, proto také prvni dotazy
ohledné pfehodnoceni zplsob( chovani, pravidel atd. nejsou vitany. O odlinych
nazorech a tématech, ktera by mohla vést ke konfliktu, se v tymu oteviené nehovori.
Zkusenosti z druhé faze vedou nyni pfipadné k tomu, ?e se tym vyhyba konfliktdm, coz
je z dlouhodobého hlediska neproduktivni. Tym si vytvoril ve treti fazi solidni zakladnu
pro svou praci.

Faze integrace a rlistu - podavani vykonu

V této fazi plyne vétSina tymové energie na reSeni Gkolu. Tym dosahl stupné, kdy
sebefrizeni dobre funguje. Hleda se vétsi efektivnost. VSechny aktivity jsou ve sluzbach
dokonalého pInéni Ukolu. Tymova soudrznost je velmi vysoka. Nyni je mozné
dosahovat 3pic¢kovych vykont.
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Kromé toho se konaji pravidelné porady zamé&fené na ziskavani zpé&tné vazby k dllezitym
vé&cnym a interakénim tématim. Jsou také upraveny vztahy k ostatnim tymim a
rozdéleni pozic v celé organizaci je jasné.

Nové nabyté sebevédomi tymu mdze klast konstruktivni pozadavky, ale mize také vést k
pocitu povysenosti.

V druhém prFipadé potom dochazi nevyhnutelné k izola¢nim a odstfedivym reakcim.

Ve smyslu "otevieného procesu” neni vyvoj tymu nikdy ukoncen: pro kvalitu nelze
stanovit zadny konecny bod!

Pozor: Tym se kromé& toho z nejrliznéjsich pfi¢in také nékdy znovu vraci do druhé faze,
napr. pfi zméné slozeni tymu, pronikaji-li kritické udalosti zvnéjsku nebo méni-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 tyma

Vedouci tymu je kli¢ovou osobou pro tspé&ch pfi plnéni tkoll, kterymi je tym povéFen. |
kdyz by bylo optimalni, aby mu byla vlastni tymova role koordinator, nemusi byt
vyhrané&nym nositelem této role. Plati, e vedouci tymu muZe mit slaba mista, ale musi
umét sestavit svlj tym tak, aby se jeho slaba mista eliminovala silnymi strankami dalich
¢lend. Neexistuje zadny jediny spravny styl vedeni nebo Fizeni tymu. Zkuseny vedouci
vychazi vzdy ze svych zkugenosti, zkudenosti ¢lenl tymu a ze situace, v niz se tym
nachazi, a podle toho voli pfistup ke svym lidem na $kale od autoritativniho po liberalni.
Vedeni znamena vytvaret rdmcové podminky, které umoziiuji pracovnikim samostatné a
efektivné plnit své Ukoly v souladu s cili pracovisté. Vedouci tymu je zodpovédny za
komunikaci v rdmci svého tymu a za koordinaci prace s ostatnimi tymy.

Druhy kompetenci, které potiebuje vedouci tymu

Druh Obsah

kompetence

Strategicko- schopnost kompletné chapat souvislosti a z toho odvozovat zpﬁsob

organizacni jednani, vytvaret fungujici procesy, vytvaret ramcové podminky pro

kompetence pozitivni tvorbu hodnot, orientovat se na podnikové hodnoty, budovat
systém cill a systém kontroly.

Metodicka Schopnost fidit aéinnymi metodami vSechny potfebné tymové procesy.

kompetence K metodam, které je potfeba zvladat, patfi mimo jiné metody feSeni probléma

(nastroje kvality), analyza pfi¢in problému, analyza rozlozeni sil v tymu, analyza
rozhodovacich procesu, analyza procesnich fetézcu, techniky moderace skupiny,
techniky vedeni skupinové diskuse, metody vytvafeni myslenkovych map,
techniky vedeni konferenci, prezentacni techniky, metody projektového

managementu.
Socialni Schopnost vytvaret a udrzovat oteviené, konstruktivni a produktivni
kompetence formy jednani v mezilidskych vztazich. K tomu patfi mimo jiné

vytvaret u spolupracovnikl schopnost pracovat v tymu, koucovat
spolupracovniky, aktivné naslouchat, fidit konflikty v tymu, delegovani
odpovédnosti, budovani atmosféry divéry v ramci tymu, koucovat tym
pfi problémech, které se vyskytnou.

TFi zakladni principy Fizeni tymu:

Vést

vytvaret ramcové podminky pro Gspésnou praci tymu,

budovat kulturu orientovanou na vykon pro zakaznika

vybijet a uplatfiovat systémové cile a systém controllingu

budovat procesy zpétné vazby

rozvijet stupefi sebefizeni a sebeorganizace ¢lenl tymu podle stupné vyspélosti tymu.
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Vyzadovat

vyzadovat praci orientovanou na procesy a prani zakaznika,

neustalé zlepsovani viech vztah( mezi vstupem a vystupem v tymu smérem dovnit¥ i
navenek,

flexibilita pFi pIn&ni viech ukol( (principy rotace a zastupitelnosti),

aby vsichni pfispivali k vytvareni tymu,

uplatfiovani standardizovanych pracovnich metod,

a aktivizovat ochotu ucit se,

spoleCensky korektni chovani pfi praci, které bude podporovat tymovou praci.

Podporovat

rozvoj kompetenci jednotlivct a tymu v potifebnych smérech
rozvoj samostatnosti a vyspélosti tymu a pomahat pfi tomto rozvoji
koucovani tymu pfi feSeni problémovych situaci

Je velice dllezité, aby vedouci tymu disponoval takovymi kompetencemi, které umozfiuji
splnéni tymovych tkold. Kazdy vedouci by mél mit k dispozici i takzvaného ,,patrona“

z vy$siho stupné fizeni, ktery by svymi kompetencemi pomahal preklenout takové body
v praci tymu, kdy je potfeba zasah vyssi autority.

Souhrn

Tymem rozumime nejmensi organizacni jednotku firmy, ve které ¢leny tymu spojuje asili
k dosazeni spolecného cile, vzajemna Gzka soucinnost, spoluprace, sehranost a
pripravenost k vzajemnému zastupovani. Pro budovani efektivni tymové prace je
potieba budovat v organizaci systém fizeni, jehoZ idealni podobou je takzvana tymova
spole&nost. Pro zakladni &lenéni mizeme tymy rozdélovat podle jejich Zivotnosti
(neomezend, s casovym omezenim) a podle jejich identity s formalni organizaci. Lidé by
se méli do tym{ vybirat podle odbornych predpokladt souvisejicich s tikolem a podle
tymovych roli. Obecné tymy prochazeji ¢tyrmi fazemi vyvoje — formovani, kvasent,
normovani, podavani vykonu. Nezastupitelna je v ramci tymu funkce vedouciho, ktery
vyznamneé ovliviluje svymi schopnostmi a dovednostmi pinéni Ukolu a rozvoj tymu.

Klicové terminy a pojmy

Pracovni skupina, tym, tymova spolecnost, tymové role, proces pfemény skupiny na tym,
vedouci tymu.

Otazky k diskuzi

Znate ze svého okoli nebo z Cetby priklady organizaci, které usiluji o to, stat se tymovou
spolecCnosti? Jaka opatieni tyto organizace provadéji a jaké principy se snazi dodrzovat?
Z jakych fazi se sklada pfeména skupiny na tym? Zkuste posoudit z tohoto hlediska
vykony ¢eskych hokejistd nebo fotbalistl pfi jejich vystoupenich v poslednich letech.

V jakych fazich svého vyvoje se nachazely jejich tymy na rdznych turnajich? Dal se

v prib&hu turnaji pozorovat jejich vyvoj?

PFipadova studie a naméty k diskuzi

,»Vvedouci tymu**

Jana Bila je mlada manaZerka ,na vzestupu®, ktera pracuje ve velké primyslové
spolecnosti. Jeji feditel ji pozadal, aby se ujala vedeni dﬁleijtého projektu, ktery povede
ke zvy3eni produktivity a efektivnosti v celé fadé oddéleni. Reditel tento projekt popsal
jako ,iniciativu spojenou se zavadénim totalniho managementu kvality“ a pridélil Jané
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nové zformovany, osmi¢lenny projektovy tym, jehoZ ¢lenové jsou z rlznych Grovni fizeni
a z rlznych podnikovych oddé&len.

Jana svolala jiz nékolik porad svého tymu, ale ma pocit, jako by naraZela hlavou do zdi.
N&ktefi sluzebn& mladsi ¢lenové vibec nijak nepfispivaji praci tymu a dva &lenové
oddéleni mimo sféru vlivu Janina reditele davaji najevo oteviené nepratelstvi.

SluZzebné nejstarsi ¢len tymu, ¢lovék na stejné arovni fizeni jako Jana, se snazi na kazdé
poradé ujmout vedeni a zda se, Ze neuznava Janinu pozici vedouciho tymu.

Otazky:
Pro¢ se asi Jana stretava s témito potizemi?

Kdybyste byl/a na jejim misté, jaké kroky byste podniknul/a, abyste tyto problémy vyreSil/a a pomohl/a
tymu v rozvoji?

Doporucena literatura, e-learning zdroje, web stranky, software

ADAIR, J., Vytvafeni efektivnich tym(, 1. vyd., Praha, Management Press, 1994, 200 s.,
ISBN 80-85603-70-5

BELBIN, M., R., Tymové role v praxi, 1. vyd., Brno, Coneo, 2000, 123 s.,

HAYES, N., Psychologie tymové prace, 1. vyd., Praha, Portal, 2005, 189 s.,

ISBN 80-7178-983-6
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KAPITOLA 5. Rozvoj a vzdélavani zameéstnancl

Vyukové cile
Po prostudovani této kapitoly budete schopni:

Vymezit pojmy

- z z - =r s - Voo, z 7 v o
Diskutovat o otazkach souvisejicich s rozvojem a vzdelavanim zamestnancu.
Planovat vzdélavani pro urcité pracovisté

Obsah kapitoly

5.1. U&el a cile rozvoje a vzdélavani zaméstnancl
5.2. P&t modeld a pfipravy zaméstnancl v organizacich
5.3. Planovani a realizace systému rozvoje zamé&stnancu
5.4. Metody rozvoje a vzdélavani zaméstnancl
5.4.1. Pfiprava a rozvoj délnickych profesi
5.4.2. Rozvoj nemanazerskych zaméstnancl
5.4.3. Rozvoj manazerl
5.4.4. Celozivotni vzdélavani

5.1. Uéel a cile rozvoje a vzdélavani zaméstnanci

,Pro spolecnost, ktera chce obstat, jsou vysoce motivovani a souCasné vysoce
kvalifikovani manazefi nutnosti. To jsou pfedpoklady pro ziskani dostate¢né inovacni a
komparativni prednosti, tj. schopnosti prekvapit konkurenci, v pravy Cas soustredit
disponibilni zdroje na urcité trzni segmenty a zakazniky a pro vytvareni budoucich
strategickych rezerv. Proto neni sporu o tom, Ze rozvoj a vychova pracovnikl a zejména
manazert musi sledovat strategii obchodnich a financnich zajm{ spole&nosti.”

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

Jednim z rozhodujicich pfedpokladl pro fungovani a dalsi Gsp&sny rozvoj kazdé
organizace jsou predevsim jeji zaméstnanci. Kazdy zaméstnanec ma své misto, na
kazdém zavisi, jaky bude konecny vysledek jeho pracovisté i organizace jako celku bez
ohledu na to, zda se jedna o komer¢ni nebo nekomercni sféru. Uspésna a
konkurenceschopna spolec¢nost, to jsou predevsim schopni, spolehlivi, aktivni, motivovani
a vykonni pracovnici, ktefi dovedou sladit své zajmy s potfebami podniku. Stejné tak
jsou vyznamni kvalitni zaméstnanci pro fungovani ptispévkovych organizaci, Gfadd i
bezpecnostnich sloZek a dalSich instituci.

Rizeni kariéry

Kariérou chapeme profesionalni cestu jednotlivce v organizaci. Pojem ,kariéra“ je nékdy
nahrazovan pojmy ,.draha“ nebo ,profesionalni draha“. Musime si uvé&domit dvé dilezité
skutecnosti:

A. Pracovni smlouva nebyva uplna

Hlavné neurduje vyvoj rozdilnych tkoll, které musi zaméstnanec vykonavat.

Nestanovi ani vyvoj jeho pozice ve firmeé.

Kariéra vnasi dynamicky prvek do pojmu zaméstnani.

B. Potfeby organizace se mohou ménit a vyvijet

Je nutno pfemistovat zaméstnance na nova pracovni mista,

Zajistit nahradu za odchazejici zaméstnance.

Pfipravovat vymé&nu soucasnych manazerd.

Cely tento proces vyzaduje koncepci — zvlasté ve velkych organizacich.
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Podniky, které chtéji obstat v konkurenci, Ci organizace, které chtéji poskytovat kvalitni
sluzby ob&anlm, musi vydavat na vzd&lavani a vychovu svych zaméstnancl nemalo
prostFedkﬁ. Tyto prostfedky nelze povaZovat jen za nakladové polozky, ale ve
skutecnosti jde vyznamné investice do budoucnosti.

Organizace potFebuji systém Skoleni, ktery ma dva cile:

Je nastrojem fizeni, ktery umoZzfiuje rozvoj organizace,
Je nastrojem $Skoleni, umoZiujici rozvoj lidi.

Uspé&sné svétové firmy povazuji systematické vzd&lavani svych zaméstnancl za svou
. v s v v 7 -y s o o
existencni nutnost. Je to predevsSim z nasledujicich duvodu:

vzdélavani a tzv. funkcéni gramotnost, tj. schopnost porozumeét slozitym informacim jsou
soucasti podnikatelské strategie zamérfené na budoucnost,

vzdélavani je tfeba chapat jako proces ziskavani kvalifikace nezbytné pro vykon urcitych
profesi a funkci,

posilovani samostatnosti a odpovédnosti nizsich &lanku fizeni vyzaduje vy$si schopnosti i
znalosti,

v centru pozornosti vzdélavani stoji problém motivace - tedy "motivace k motivaci",
podniky, které se vydaji na cestu systematického pribé&zného vzd&lavani viastnich
zaméstnanct, dosahuji vyznamné konkurenéni vyhody.

Motivovany pFistup ke vzdélavani zaméstnanci musi vést k promitnuti jejich odborné
pripravy do praxe. Proto musi byt pracovnici schopni:

naucit se ucit a ziskavat pozitivni postoj ke vzdélavani jako k celozivotni potiebé,
strukturovat ziskavané védomosti a znalosti podle moznosti jejich bezprostfedniho i
perspektivniho uplatnéni v praxi, tedy vykazovat vysokou funkcéni gramotnost,
citlivé a pruzné jednat podle konkrétnich situaci, iniciativné reagovat na "vyzvy" a
zmeény, které prindsi virtualni prostredi dnesniho svéta podnikani,

empaticky vnimat potfeby zakaznika a svymi pozitivnimi postoji ho ovliviiovat.
(zdroj: Pavlik MR 12/2001)

5.2. Pét modelli a pFipravy zaméstnanci v organizacich

Prvni model — ne€innost

Charakterizuje organizace, které v oblasti vzdélavani a pripravy lidi nevyvijeji Zzadnou
cinnost.

Druhy model — nahodily pFistup

Popisuje organizace, které ¢as od ¢asu a pfipad od ptipadu vyuzivaji manazerskych kurzd
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
vSak nahodilost a roztfisténost. Cile jsou vSeobecné a neurcité a o praktickém vyuziti
vysledkd vzdélavacich aktivit se da t&zko mluvit.

TFeti model — systémovy pFistup

Vzdélavani a priprava se chapou jako uceleny podnikovy systém. Tento systém sleduje
stanovené cile,zahrnuje véechny manazery i ostatni pracovniky, snazi se pokryvat rdzné
faze kariéry jednotlivych zamé&stnancl, dava prednost pfipravé celych tymd pred
izolovanou ptipravou jednotlivel. PouZiva planovani a rozpotovani na podkladé
zjisténych potfeb, vyuziva rlznych atraktivnich metod a t&&i se rostouci podpore
vrcholového vedeni.

Jsou vsak i nedore$ené otazky:
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Zejména chybi jasna spojitost s podnikovou strategii — mozna proto, Ze takova strategie
doposud neexistuje nebo vedeni podniku dosud nevidi vSechny spojitosti mezi
podnikatelskymi a strategickymi zaméry firmy a nutnymi zménami v kompetenci a
akceschopnosti lidi.

Tento model zfejmé prevaZzuje v radé velkych Ceskych firem.

étvrty model - strategicky pFistup

Spojuje tvorbu podnikovych strategif, restrukturalizaci a jiné dilezité zmény disledné se
vzdélavanim a pFipravou manazert i jinych odbornikd, coZ se projevuje ve zvysené péci
podnikového vedené i rostouci autorité personalistd a organizatorl podnikovych 3koleni a
vzdélavacich programd. Prevladaji programy zamétené na zkudenostni uéeni, seminare a
workshopy se napfiklad pfimo vyuZzivaji pro pfipravu a realizaci strategickych zmén a
ziskani podpory pro tyto zmény ze strany viech zi&astnénych zaméstnanci.

Paty model - u€ici se organizace, podnik

Predstavuje soucasnou sveétovou extratridu. Patfi sem podniky, které vidi ve vzdélavani a
ptipravé lidi hlavni zdroj vdech sou&asnych i budoucich podnikatelskych tispéchd.

Tento model byl stru¢né popsan jako ,,organizace, ktera podporuje uceni a osobni rozvoj
véech svych &lend, a tim se sama neustale u&i a transformuje®.

(Zdroj: Kubr Ekonom 49/1995)

DA se Fici, ze uvedenych p&t modeld pfedstavuje historii vyvoje vzd&lavani manazerd a
ptipravy lidskych zdroji v podnicich vyspélych zemi. Neznamena to viak nutné&, Ze by
musel novy podnik projit po fadé uvedené stupné.

5.3. Planovani a realizace systému rozvoje zameéstnancl

Systémové Fizeni kariér lidi v organizacich

Velké firmy pouzivaji pro dlouhodobé planovani a fizeni lidskych zdrojfl simulacéni
techniky podporované pocitacovym software. To jim umozZniuje modelovat napfiklad vyvoj
vékové struktury, bilance potfeb a zdrojd zaméstnancl, vyvoj kariér podle typu profesi.
Cilem téchto technik je predem odhalit urcité systémové problémy profesionalniho vyvoje
a umoznit vypracovani preventivnich postupd organizace, aby se v budoucnosti
nedostala do situace, Ze ji budou chybét nékteré kompetence pro vykon jejich funkci.

V odborné literatufe se hovoii o tfech zakladnich diivodech 3koleni a vycviku
zaméstnancd:

Zvysovani Grovné vieobecnych znalosti personalu.

Rekvalifikace nebo zvyseni profesionality urcitych kategorii zamé&stnancd.
Vnitfni zmény v organizaci.

Cyklus vzdélavani a rozvoje zameéstnancl
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Jak vyplyva z vyse uvedeného obrézku, strategie vzdélavani a rozvoje zaméstnancl

v organizaci by méla vychazet ze strategie fizeni lidskych zdroju. Samotna realizace
vzdélavani by pak méla byt uskutecfiovana na zakladé analyzy potieb vzdélavani.
DlleZitym prvkem, ktery se v praxi ¢asto neprovadi nebo se provadi pouze formalné je
monitorovani a vyhodnocovani vzdélavacich akci. Na zakladé tohoto vyhodnoceni by se

v budoucnu méla pfijmout opatteni pro zefektivnéni vzdélavacich programd.

Aby bylo vzdélavani efektivni, je nezbytné rozpoznat potieby vzdélavani nejen u
jednotlived a skupin, ale i to, nakolik jsou jejich potfeby vzdé&lavani v souladu s celkovymi
cili organizace. PFi ziskavani tdaju je tfeba si uvédomit, co je zakladnim cilem procesu
vzdélavani a rozvoje pracovnikd. Jde o to, zajistit zplsobilost viech pracovnik@i ke
kvalitnimu vykonu €innosti pracovniho mista, na kterém jsou zarazeni.

Ucelnéa organizacni struktura, vytvoreni pracovnich mist v jednotlivych organizacnich
jednotkach, zafazeni zpUsobilych pracovnikl na tato mista a jejich kontinualni rozvoj jsou
tzv. klicovymi faktory vykonu organizace.

Kompetence

V souvislosti s kompetencemi mluvime o :

souéasné Urovni kompetenci - pfi zjistovani sou¢asnych znalosti, dovednosti a postojl
jednotlivce pro vykon daného pracovniho mista

poZadované urovni kompetenci pro souc¢asné nebo budouci funkcni zafazeni
potencialu kompetenci - kompetence, které nejsou v souCasné dobé plné vyuzity a
predstavuji potencidl pro rozvoj jednotlivce, organizace.

Pfi analyze potreb vzdélavani je tfeba rozlisit nékolik Grovni pro definovani

urovni kompetenci:

kompetence jednotlivce - zakladna pro kazdé hodnoceni potfeb, porovnava se Groven
znalosti, dovednosti, postoji jednotlivych pracovnik{, jednotlivych pracovnich mist
kompetence oddéleni - vyjadiuje potieby funkéniho oddéleni ve vztahu k tkoldm a
odpovédnostem v ramci celé firmy ( napf. marketing, vyroba, konstrukce ...)
kompetence organizace - sem zahrnujeme vykonnost celé organizace, potreby, které
maji vazby na cile, strategie firmy, na vyvojové programy a projekty rozvoje.

Zaméreni analyzy vzdé&lavacich a rozvojovych potfeb miZzeme znazornit takto:

Rozdil = ostatni potifeby Pozadovany vykon
+ (standard)
Vzdélavaci potfeby

Aktualni vykon

Proces analyzy vzdélavacich potfeb lIze rozlozit do nasledujicich krok:

1. Planovani analyzy vzdélavacich potreb
2. Sbér informaci

3. Vyhodnoceni informaci

4. Navrh vzdélavaciho programu

Vyznamnou Glohu pfi identifikaci potfeb vzdélavani hraji idaje o demografické, socialni,
ekonomické a kvalifikaéni struktufe pracovnikd, o mife vyuziti kvalifikace a fondu
pracovni doby, i celkové produktivité prace. Velmi dileZité jsou pak informace o
fluktuacnich tendencich, celkové mifre fluktuace a absence. Bohuzel posledné jmenované
informace zatim mnoho manazerd a personalistd nevnima jako dileZité v souvislosti se
vzdélavacimi potifebami.
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Analyza vzdélavacich potreb

IDENTIFIKACE POTREB
VZDELAVANI
Analyza udaju Analyza Analyza Udaju
¢ organizaci jake praceynich mist a o jednotivych
celku Einnasti pracovnicich

Kroky analyzy pracovnich mist pro tcely vzdélavani a rozvoje pracovniki:

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

Rozhovor s lidmi, ktefi pfichazeji s vykonem cinnosti pracovniho mista do styku. Ti
poskytnou zpravidla informace o slabych mistech ve vykonu analyzované funkce.
Zkoumani cild pracovniho vykonu na daném pracovisti.

Analyza pozadovanych kompetenci (kvalifikace) pro vykon konkrétnich funkci.

PFi provadéni analyzy adajé o jednotlivcich mlizeme vychazet z téchto
informaci:

zdznamy vysledkl rdznych odbornych zkousek, testd apod.

analyzy zaznaml hodnoceni vykon( pracovnikli v pribéhu jejich prace.

informace o aspiraci pracovnik( tykajici se jejich pracovni kariéry.

Kromé evidovanych Gdaji na personalnim Gtvari ndm mohou byt uzite¢nym zdrojem i
vystupy z pravidelného hodnoceni zamé&stnancu.

Vzdélavaci programy by tedy mély byt pfipravovany na miru podle potieb jednotlivych
pracovist a jednotlivych zaméstnancu, tak aby lidi rozvijely v souladu s potfebami pro
jejich préaci nebo aby v nich upeviiovaly dovednosti a navyky, s nimiz se sice seznamili
diive, ale potfebuji je z divodu efektivniho vykonu své prace opakovat.

5.4. Metody rozvoje a vzdélavani zaméstnanct

5.4.1. PFiprava a rozvoj délnickych profesi

Zacvik — jedna se zpravidla o nékolikahodinové nebo nékolikadenni zacviCovani na
provadéni pfedevsim manualnich operaci pfi vyrobé. Nové prichozi lidé se tak uci
provadét efektivné svou praci pod dohledem zkusenéjsich kolegli nebo pracovnikl
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 néjakénho
zafizeni. Zaskoleni se nemusi tykat jen novych zamé&stnancut, ale souvisi i se zavadénim
novych technologii nebo novych postupl v organizaci.

Studium za G€elem ziskani vyuéniho listu — mQze jit o nékolikamé&siéni i viceleté
studium potrebné pro kvalifikované vykonavani nékterych profesi. V dnesni dobé je toto
studium nejen zéleZitosti absolvent( zakladnich 3kol, ale ¢asto 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 mésicl. Je dllezité, aby ¢innost patront byla
systematicka a oni védéli, které znalosti a dovednosti maji novym lidem predavat.
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PFiprava ke kvalifika€nim zkouskam — jde zpravidla o kratkodobé kurzy zakoncené
teoretickou i praktickou zkouskou. Takovymto zpﬁsobem mohou délnici napfiklad ziskat
svareésky prikaz nebo kvalifikaci jefabnika ¢i fidi¢e vysokozdvizného voziku a podobné.
Periodické obnovovani zplisobilosti — jde o rizné druhy opakovanych zacvik( nebo
kratkych Skoleni, jejichz ucelem je pravidelné obnovovani znalosti a dovednosti lidi.

V nékterych profesich muUzZe souviset se zm&nami v zakonech a normach, s nimiz musi
byt i délnici na nékterych pracovistich seznamovani.

Pracovni staze — tento druh rozvoje se uplatfuje zpravidla v podnicich koncernového
typu, kdy novi zaméstnanci nebo zaméstnanci, s nimiz se pocita na praci na nové
instalovaném zatizeni, které jiz v koncernu nékde pracuje, odchazeji na nékolik tydnl do
sesterské organizace a tam se v pracovnim procesu seznamuji napfiklad s novou linkou.
Rekvalifikace — je stale ¢ast&jsi zplsob ziskavani nové profese. Mize jit o kratkodobé
nebo stfedn&dobé kurzy, které zaméstnancim umozni ziskani nové kvalifikace po té, co
v podniku dojde k organiza¢nim zménam, které maji vliv na profesni potrebu.

Krouzky kvality — v ramci tohoto zpflsobu rozvoje se seznamuji délnici s novymi
metodami prace a reseni problemu pod vedenim externiho lektora prlmo na pracovisti.
Resitelské tymy — v souvislosti s projekty zamérenymi na feSeni ruznych pracovnich
problémuU se vytvareji Fesitelské tymy, do nichZ se vyplaci zapojovat i delnlky diky jejich
zku$enostem a postfehu. Na druhé strané se délnici v ramci t&chto tymQ u&i nové
metody sbéru dat, jejich analyzy a vyhodnocovani, které mohou nasledné vyuzivat i ve
SVé praci.

5.4.2. Rozvoj nemanazerskych zameéstnancl

Do této skupiny mohou patfit rlzni techniéti pracovnici nebo referenti, konstruktéfi,
skladnici a podobné, ktefi nejsou ve vedoucich funkcich a nemaji pod sebou zadné
podrizené.

Patronat — podobné jako v Casti 5.4.1.

Koucovani — jde o systém vedeni vySe postavenym manazerem nebo i externim
poradcem, pfi ném? jsou lidé vedeni k feseni pracovnich problémd spise systémem
navodnych otazek nez poucovanim, jak maji véci délat. Na otazky pak pracovnici reaguji
vlastnim hledanim cest a moZnosti k feSeni problém{ na pracovisti.

Resitelské tymy - podobné jako v ¢asti 5.4.1. Na rozdil od d&Iniki mohou lidé z této
pracovni kategorie vést nékteré resitelské tymy a ucit se v souvislosti s tim uplatfiovani
novych metod.

Odborna skoleni a tréninky — mize jit o tréninky v odbornych (tvrdych)
dovednostech, které pottebuji pro profesni rdst i v takzvanych mékkych dovednostech
(napf. komunikace, prace v tymu apod.), které potfebuji pro uskute¢fiovani své prace
v kolektivu s jinymi lidmi. Podle druhu mohou tyto vzdélavaci akce trvat nékolik dn{ i
vice tydn{. Mohou probihat mimo organizaci i spole¢né s ostatnimi spolupracovniky

z vlastniho pracovisté.

StaZe a exkurze — z divodu nutnosti neustalého obnovovani znalosti potfebnych pro
vlastni praci vyuZzivaji pfedevsim koncernové podniky systému stazi a exkurzi, aby se
poznavali odbornici z uréité profesni oblasti z rliznych zemi a mohli si vymé&iovat
informace. Podobné jako u déInikl mUze jit i o staZe souvisejici se zavad&nim nové
technologie do vlastniho podniku.

Reseni specialnich projektl — v rdmci ruznych podnikovych hnuti (napf. 6 Sigma,
Lean Production) mohou byt i lidé z této zaméstnanecké kategorie vySkoleni a povéreni
Fesenim specialnich projektd spojenych s tisporami nakladd, zlep$enim kvality nebo se
zkracenim vyrobnich ¢asl. Tento zpflsob rozvoje pracovm’kfl je vyuzivan napriklad ve
spolecCnosti General Electric, Siemens a dalSich.

Odborné konference — mize jit o externi akce poradané naptiklad dodavateli software
nebo technologickych celkl, na néZ zvou své partnery a potencialni zakazniky, aby je
seznamovali s novinkami v oboru. Progresivni podniky vSak provadéji systematicky i
vlastni odborné konference, jichZ se Ucastni vnitropodnikovi specialisté, a resi spolu
otazky tykajici se jejich oboru nebo si predavaji informace o vysledcich své prace.
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E-learning — je pomé&rné novym zplUsobem vzd&lavani lidi souvisejicim s rozvojem
vypocetni techniky. Mdze jit bud’ o vzdélavaci pocitatové programy na CD nosiéich nebo
primo o e-learningové servery Ci podnikové e-learningové ,,univerzity“, kde se mohou
bud’ zajemci nebo lidé v urcitych funkcich povinné seznamovat s riznymi vzdé&lavacimi
moduly potfebnymi pro jejich praci. V CR je systém e-learningového vzdélavani velmi
dobre propracovan napfriklad v Ceském Telekomu (dnesni 0,), v Ceskych drahach nebo
ve Fakultni nemocnici Brno. Prostifednictvim pocitaCové sité pak mohou skladat i zkousky
na zakladé probrané latky.

5.4.3. Rozvoj manazert

Specialni pfipravu a rozvoj vyzaduje i kategorie manazer(. ManaZerem v tomto smyslu

O+ v ~ e < qs v e o . . . Py v . v,
muzeme rozumet velkou Skalu lidi od predaku jednotlivych pracovist, pres mistry, kteri

- v oV, . v - v o ’ o - - Tl

mohou redlne ridit treba i kolem 100 zamestnancu, vedouci ruznych odbornych pracovist,
Feditele divizi, az po ¢leny vrcholovych vedeni podnikl. Funkci manaZera maji v dnesni
dobé i néktefi lidé, ktefi sice tabulkové nemaji Zadné podrizené, ale vedou projekty, kde
NYIR T4 ’ o - v ’ 7 Vo, v v ’ ’ - V- 7 7z
ridi pracovniky z ruznych oddeleni nebo zavadeji z povereni vedeni podniku nejaké nové
hnuti a zaméstnance podniku fidi spiSe metodicky. Mezi nejobvyklejsi metody rozvoje
patfi:

Job-rotation — jde o systematické stiidani pracovnich pozic predevsim mladych
manazer(, aby se |épe seznamili s jednotlivymi ¢astmi podniku. V prvni fazi mdze jit o
nékolikamési¢ni pobyty bez vétsi zodpovédnosti a teprve po absolvovani ,,zakladniho
kole¢ka* dostane mlady ¢lovék manazerskou pfileZitost. U velkych koncernd mizeme
sledovat tuto metodu i v podobé stiidani manazerskych funkci zralych manazerQ, kdy
byvaji po dvou az péti letech povéreni podobnou nebo vy3si funkci v jiném podniku
patficiho do koncernu. Manazefi tak zpravidla odborné rostou, mohou zaroven prenaset
do podnikl prvky kultury svych pfedchazejicich plsobist a ucit se v novém prostredi
novym postuptim.

Staze — jde o podobny princip jako v ¢asti 1.4.2. Ulelem je seznamovat se s metodami a
stylem prace na jinych pracovistich v koncernu a v pfipadé, Ze se planuje povéreni tohoto
¢lovéka fizenim vyrobniho pracovisté, které bude prevezeno odjinud, je dilezité, aby se
s takovymto zafizenim pfedbé&zné& seznamil. V nékterych ptipadech muze byt soucasti
takovéto staze i ,stinovani“ vys$siho manazera, jehoz ucelem je, aby se mladsi manazer
seznamil se stylem prace tfeba svého budouciho $éfa a prevzal od néj metody prace.
Management trainee — je systém rozvoje mladych lidi ureny predevsim pro absolventy
vysokych &kol, ktefi jsou zaclen&ni do rozvojovych programd trvajicich jeden nebo dva
roky. V ramci tohoto obdobi absolvuji rizné pracovni pobyty, vycviky a kurzy. V tomto
obdobi nemivaji zpravidla néjakou manazerskou zodpovédnost a jejich tkolem je
seznamovat se s podnikem, s metodaml préace a s lidmi.

Reseni projektd — prOJekty rlzné naro¢nosti jsou dnes vnimany jako pfileZitosti, kdy se
mohou perspektivni manazefi rozvijet nejdrive na mensich tkolech a pozdé&ji
narocnéjsich. Manazefi se tak musi ucit nové metody a postupy pro zvladani tkold a také
pracovat s lidmi. Zvladnuti takovéhoto projektu je pfilezitosti k funkénimu postupu

V organizaci.

Odborné kurzy a tréninky — princip je podobny jako v ¢asti pro nemanaZerské pozice.
Kurzy zaméFené na rozvoj mékkych dovednosti - zamé&Feni té&chto kurzl byva vice
orientovano na vedeni a fizeni lidi, na vyjednavani, komunikaci, osobni planovani a
podobné.

Postgradualni a vysokoskolské studium — mnoho vysSich manazerskych pozic vede
osvicené manazery k tomu, e sami absolvuji rlizné formy postgraduélniho studia podle
vlastniho vybéru nebo se rozhoduji ke studiu jiného typu vysoké Skoly (napf. technicti
inZenyri se rozhoduji pro studium managementu apod.). Casté je také studium

v nékterém z programﬁ MBA — Master of Business Administration. Trendem u velkych
podnikd je také zakladat vlastni univerzity, které maji mnohem blize k praxi nez
zavedené vysoké Skoly.
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Assessment Centre — je sice na jedné strané vybérova metoda, ale pro stavajici
zaméstnance slouZi ¢asto jako metoda analyzujici vzdélavaci a rozvojové potieby jedincy.
Na zakladé Assessment Centra jsou pak doporucovany lidem dalsi kurzy a vycviky a také
byvaji zarazovani efektivnéji na manazerské pozice, pro které se vice 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
svlj osobity systém vzdélavani a vycviku manazerd, ktery zahrnuje jak teoreticka
$koleni, zkugenostni vycviky, tak i vedeni projektd.

E-learning — funguje podobné jako u nemanazerskych zaméstnancy.

, . sV o o Vs 7 s - - . - v -
Timto seznamem sice vycet zpusobu vzdeladvani a rozvoje jednotlivych zamestnaneckych
s v, Vo s (e 39] v s qe v

kategorii nekonci, ale podrobnejsi informace muzete hledat v doporucené literature.

5.4.4. Celozivotni vzdélavani

Je aktivnim pFistupem k osobnimu rozvoji jedince a dotyka se v soucasnosti vsech
organizaci a jejich zamé&stnanct. Podporu celozivotnimu vzdélavani by méli poskytovat i
zaméstnavatelé a stat, ktefi by je méli umozfiovat v zajmu rozvoje spolecnosti.
Celozivotni vzdélavani je ddlezité z ddvodu pfistupu k nejnov&jsim informacim a
znalostem, coz mUze byt rozhodujicim faktorem posilovani konkurenceschopnosti,
zdokonalovani zameéstnatelnosti a adaptability pracovni sily.

Celozivotni vzdélavani je kli¢em k pochopeni a vyuziti stale se zrychlujicich zmén
ovliviiujicich rozvoj jednotlivcfl, organizaci, zemi i mezinarodni sféry.

K principdim celoZzivotniho vzdélavani patfi propojeni véech druh( uéebnich a vzdélavacich
aktivit do jediného programu. Cilem je zajistit vieobecny a neustaly pfistup k uceni.
Nova doba vyZaduje nové zakladni dovednosti zejména v oblastech informacnich
technologii, jazyk(, managementu, sociélni percepce, schopnosti pfejimat rizika,
adaptace na zmény apod. Soucasné se hledaji cesty pobidek podporujicich vzdélavani, a
to jak vG¢i jednotlivelm, tak organizacim a zpUsoby motivace ke vzd&lavani. Rovnéz se
jedna o zvyseni efektivnosti dosud uzivanych zptsob( uéeni, nap¥. uplatnénim
informacnich technologii ve vzdélavani.

Souhrn

Rozvoj a vzdé&lavani zaméstnanct by mélo patfit ke kli¢ovym aktivitam, kterymi
organizace zvysuje i svoji vykonnost. Ne v8echny organizace si viak efektivitu vzdélavani
uvédomuji, takze stale existuje vysoké procento takovych organizaci, které pfistupuji

k rozvoji svych zaméstnanct spide nahodile a reaktivné nez koncep&né. Na opacné strané
stoji nékolik malo spolecnosti, které usiluji o to stat se ucicimi organizacemi. Vzdélavani
zaméstnanct by mélo vychazet z potfeb jednotlivych pracovist a z Grovné pracovnika.
Samotnému vzdélavani by tedy méla predchazet analyza vzdélavacich potreb. Existuji
desitky metod pro rozvoj zaméstnancu a diferencovany ptistup si vyzaduji jednotlivé
zaméstnanecké kategorie. Vzdélavani by mélo pomoci zajistit pozadovany vykon
jednotlivcfl Vv organizaci a zvySovat tak kompetence jednotlivcfl, Gsekd i celé organizace.
DUleZité je i pochopeni ze strany zaméstnancl, e vzdélavani neni jen zaleZitosti mladého
véku, ale je celozivotnim procesem.

Klicové terminy a pojmy
Celozivotni vzdélavani, funkéni gramotnost, kvalifikace a kompetence, tvrdé dovednosti,
meékké dovednosti, metody vzdélavani.

Otazky k diskuzi

UvaZoval/a jste uz o své daldi kariéfe po ukonceni vysoké 3koly? Pokud ano, v ¢em vidite
své osobni potfeby vzdélavani, abyste ve své planované kariéfe uspél/a?

Pokuste se predstavit vlastni osobu na konkrétnim manazerském misté. V souladu

s touto pozici si navrhnéte plan osobniho rozvoje na pfristi 3 roky
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Rok: Rozvijena Druh kurzu Dodavatel/cena: | ZpUsob
dovednost: /doba trvani zakonceni:
2007 Anglictina Obchodni Jazykova skola | CertifikaCni
anglictina /0,5 A-School Brno/ | zkouska,
roku 30000,-K¢ Certifikat.

PFipadova studie a naméty k diskuzi
Predstavte si, Ze jste vedoucim obchodniho oddéleni podniku vyrabéjicino obrabéci

stroje. Mate 12 podfizenych rozdélenych do 3 skupin podle teritorii. Kazda skupina ma

svého vedouciho. Navrhnéte ro¢ni plan vzdélavani vaseho oddéleni.

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

Jméno/funkce: | Leden Unor | Bfezen Duben | Kvéten | Cerven | Cervenec | Srpen
Novak/vedouci | Nova Vedeni
pro Rusko a obchodni obchodniho
SNS legislativa tymu,
Misto: Brno, 4
Moskva/ dny
5 dnd

Doporucena literatura, e-learning zdroje, web stranky, software
ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojd, Praha, Grada Publishing 2002, 856 s.ISBN 80-

247-0469-2 (éést IX. Rozvoj lidskych zdrojfl, str. 465 — 547)
KUBR, M.: Cely podnik se uci, EKONOM 49/1995 str. 49-50
PAVLIK, P.: Nové sméry a vyzvy pro podnikové vzdélavani, Moderni fizeni 12/2001, str. 8

- 48 -

PDF vytvofeno zkuSebni verzi pdfFactory www.fineprint.cz



http://www.fineprint.cz

KAPITOLA 6. Princip vlidcovstvi a Fizeni lidskych zdrojt

Vyukové cile
Po prostudovani této kapitoly budete schopni:

Vymezit pojmy vidcovstvi a management.
. . o o V. s s - 1.0 . .
Diskutovat o roli vudcu pri formovani svych spolupracovniku v organizaci

Obsah kapitoly

6.1. Management a vlidcovstvi

6.2. Role vidce v organizaci

6.3. Vlidcovstvi zaloZzené na principech

6.4. Urovné vlidcovstvi

6.5.Charakteristiky vidct zamé&fenych na principy

6.1. Management a viidcovstvi

Termin vlidcovstvi ¢ vedeni je v poslednich letech velmi diskutovanym pojmem v oblasti
prace s lidmi. Zjednodu$ené feceno, manazeti se vétsinou zajimaji o tkol a vidci zase o
lidi. To neznamena, Ze by ukol nebyl pro vidce dlezity. Ve skute¢nosti je jednim z prvk{
charakterizujicich velké vidce pravé to, ze dosahnou tGkolu. Rozdil mezi managementem
a vldcovstvim spociva v tom, Ze vidce si uvédomuje, Ze tkolu mize dosahnout diky
ochoté a podpore druhych lidi, zatimco manazer zpravidla ne.

,NaplIni prace“ vliidce je, aby se lidé vydali v jeho stopach, nebo nasledovali jeho vizi.
Vize se ¢asto nadrazuje nad Gkol. Napfiklad, hlavnim tGkolem organizace mize byt
vytvareni zisku, ale skuteény vidce bude zisk povazovat pouze za vedlejsi produkt
vyplyvajici z naplfiovani jeho vize, ktera odliSuje jeho spolecnost od konkurence. (Birch,
P. 2005,str. 3)

HospodaFska situace v poslednich letech i politické zmény, které mdzeme sledovat

v ramci evropskych zemi, si vyzaduji spise vldcovstvi nez management.(Barr, HN
4.4.2006) Jak vyplyva z predchazejiciho odstavce, tkolem vidcl je nalézat spravny
smér, kterym by se

Inspirace organizace mély ubirat a
Zplnomocneni vytvaret podminky pro
Osobni sila a citlivost naplfiovani tkoll
Uznania podpora spojenych s cestou, kterou
, Budovani tymu vytycili. Sem patfi i vybér
Vyjadrovani vize a Ijodnot spravnych lidi a jejich
Inovacni vyzvy - ychova. Na druhé strané
Priklad vy ans
Rozhodnost management se soustiedi
spiSe na provadéni véci
Planovani spravné v kratkodobych
Analyza casovych horizontech a
Skoleni v kazdodenni operativni
Monitorovani ¢innosti. Doktor Stephen
Zhodnoceni Covey ve své knize ,,Sedm
Organizace navykl vidéich osobnosti*
Kontrola

| RIZENi (MANAGEMENT) | formuluje I’OZd\I"|vtak, Ze
vedeni se zameruje na

délani spravnych véci,
zatimco fizeni na délani

Zdroj: Heller Robert: Manual manazera, IKAR, Praha 2004

Vvéci spravné.

~ - ’ o o . s v s - ’ 7 - .
Mnoho pozadovanych dovednosti vudcu souvisi s emocni inteligenci popsané americkym
psychologem Danielem Golemanem. Definoval emocni inteligenci jako individualni
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schopnost zvladnout sebeuvédoméni, sebefizeni, socialni uvédoméni a Fizeni vztahl a
premén téchto schopnosti v pracovni Gspéch. Které oblasti patfi do sféry vedeni, a které
do sféry managementu ukazuje nazorné obrazek na této strance.

ManaZer a viidce

Zatimco role manazera je spjata s autoritou, kterou mu formalné poskytuje organizace,
vidcovstvi s formalni autoritou ¢asto nesouvisi. Vidcem se v organizaci miZe stat
Clovék, bez ohledu na svou funkcni pozici, pokud je silou své osobnosti schopen ziskavat
ostatni k tomu, aby sledovali jeho cile. V&tsina pracovnich skupin méa svého vidce a
timto vidcem nemusi byt jeji formalni vedouci.

Od manazerld se v organizaci oéekavaji rychlé vysledky. Usp&sni manazefi jsou proto
odborniky na to, jak optimalizovat fungovani stavajici organizace a dosahnout jejich cilQ.
Vedeni je naproti tomu spojeno s tvorbou a dosahovanim néceho nového. Ve vétsiné
organizaci je tato schopnost tou nejvzacnéjsi.

V nasledujicim textu nepljde o neformalni vidce a budeme se zabyvat vidcovstvim

z hlediska skute¢ného vedeni organizace.

Co je ukolem personalistli v souvislosti s vlidcovstvim?

Ukolem oblasti fizeni lidskych zdrojd, v souvislosti s vidcovstvim, je hledat a nalézat
vidce a poskytovat vidcim servis v nasledujicich oblastech:

Naplfiovani vize v oblasti personalniho zajisténi,

Hledani vykonnych odbornikd a novych vidcd a nastupcd,

Budovani organizace,

Budovani efektivnich pracovnich tymd,

Motivovani lidi,

Zajistovani skoleni a tréninkd,

Podpora osobniho rustu samotného vudce stojiciho v cele organlzace

Rizeni Ildslwch zdrojd musi pfijimat vidcovsky styl a prevadét ho rliznymi opatienimi do
organizacni kultury.

6.2. Role vilidce v organizaci

Prvnim nezbytnym prvkem spojenym s viidcovstvim je vize, kterou vidce propaguje.
Casto nebyvaiji tito lidé ani autory téchto vizi, ale jsou s ni spojovani, zosobnuji ji svym
postavenim a autoritou a neustalou komunikaci v rdmci organizace i smérem

k veFejnosti. Dllezité je, aby takovouto vizi byli osloveni ti, ktefi ji maji naplfiovat —
spolupracovnici vSech stupﬁﬁ.

S tim pak souvisi druhy ddlezity moment — ziskat pro naplfiovani vize lidi.

John Maxwell piSe: ,Vynikajici vedouci maji vsichni spoleCnou jednu véc. Védi, ze
nejdllezit&jsim tkolem vedouciho je ziskat a udrzet schopné lidi. Organizace nemize
zvysit svou produktivitu — ale lidé mohou! Aktivem, kterého si ceni skutecné kazda
organizace jsou lidé. Systémy zastaraji. Budovy zchatraji. Stroje se opotrebuji. Ale lidé
rostou, vyvijeji se a stavaji se vykonnéjsimi, jestlize maji vedouciho, ktery pochopi jejich
potencidlni hodnotu.*“ (Maxwell, str. 8)

Vedeni lidi je zalozeno na tom, Ze vsichni spolupracovnici nasleduji svého vidce &i
vedouciho pfi naplfiovani jeho vize.

S vldci lidé radi spolupracuiji, a viidcovsky pfistup proto od svych nadfizenych &asto
vyzaduji. MoZnost osvojit si pfredpoklady pro vedeni a naucit se je pouzivat, je vétSinou
oteviena a zaleZi na osobnosti vedoucich pracovnikd, nakolik si je osvoji.

Vidcovstvi je proces, je to néco, co se neustale vyviji. Kazdy vidce nebo vedouci na
niz§im stupni musi jit po vlastni cesté, pozorovat, naslouchat, sledovat, co délaji jini, a
nakonec si vytvorit vlastni nazor a zptsob vedeni. Byt vidcem to je ¢innost a ne funkce
nebo titul.

U vldcovstvi je potfeba si uv&domit, Ze rlizna obdobi vyvoje vyzaduji rizné styly.
Vyzkumy ukazuji, Ze velmi malo vidc{ je schopno zménit svij styl v novych
podminkach. Velci vizionari obvykle nebyvaji skvélymi manazery, a kdyz podnik
"dospé&je"”, nemaji uz zplsobilost vést ho dal. Kdy? je organizace ustélend, stabilizovana,
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nepotrebuje zase uz skvélé budovatele. Jsou v3ak i vyjimky — napfiklad Jack Welch, ktery
vydrzel v Cele spolecnosti General Electric pres 20 let a za tu dobu prosla organizace
nékolika obdobimi, v nichZ byl schopen stale sehravat roli viidce. Na druhé strané uvadi
Peter Drucker, Ze kdyby nevypukla 2. svétova valka, nemél by Winston Churchill viastné
ptilezitost osv&dSit své vidcovské schopnosti. (Drucker, 1994, str. 28) V dob& miru uz jej
anglicka vefejnost jako vidce nechtéla. Pfesto na n&j vzpominame jako na jednoho

z nejvétsich vidcl dvacatého stoleti a Velka Britanie mize byt rada, e ho méla. To
neméni nic na véci, ze vé&tdina organizaci by potfebovala vidce jako byl Jack Welch, ktefi
dokazi organizaci provést riznymi obdobimi. K tomu pottebuji uréité schopnosti a
dovednosti, které si vétsina vidcl musela osvojit v prib&hu své kariéry.

Uzitek vyplyvajici z vedeni lidi
V nasledujici tabulce jsou ukazany vztahy mezi charakteristikami vidce (vedouciho) a
dosazenymi vysledky.

Charakteristiky: Vysledky:

Vzbuzuje nadSeni. Lidé jsou cilevédomé Cinni a v8ichni maji
zékladnu pro stanoveni priorit.

Zije podle svych hodnot, tvoficich jeho Smysl pro vzruSeni. Lidé jsou ochotni

integritu. prijimat riziko. Jsou ochotni prevzit vétsi
pracovni zatéz. Pocit dosazeni cile.

Vede prikladem. Konzistentnost-stalost. Clenové znaji
hodnoty vedouciho.

Z ¢&lenl vytvafi dobré vedouci. Clenové mu véfi.

Je si védom vlastniho chovani a prostredi. | Lidé se snaZi jit za prikladem vedouciho.

Intelektualné staci na potreby svého
pracovniho zarazeni.

Je si védom potreb skupiny, kterou vede a | Vedeni lidé zacinaji vést. Vedouci je

potieb jednotlivcl. postradatelnégjsi.

Dava ¢lenim najevo duvéru. Deleguje pravomoc, radi, podporuje.

Je schopen zastupovat organizaci vQ&i Clenové jsou si védomi, ze né&jak prispivaji
¢lenlim a ¢leny vudi organizaci. 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. Vldcovstvi zalozené na principech

Stephen Covey definoval v souvislosti s vedenim lidi nasledujici klicové principy
fungovani organizace na jednotlivych Urovnich:

Osobni uroven - dlivéryhodnost: zakladem dlouhodobého Uspéchu fungovani je
budovani autentické osobni divéryhodnosti vedouciho. Divéryhodnost se opira o
charakter, tedy o to jaky jste ¢lovék, a o kompetenci, tedy o to, co mizete délat. Bez
neustalého profesionalniho ristu mizeme oekavat malou divéru i divéryhodnost ve své
organizaci.

Mezilidska tGroven - divéra: na zakladé osobni divéryhodnosti Ize za&it budovat
interpersonalni vztahy zalozené na divéFe. DUvéru Covey oznaluje za emocionalni
bankovni G¢et mezi dvéma lidmi, ktery jim umoznuje mit pracovni vztah na principu
vyhra-vyhra.

Manazerska Groven - zmocRovani: na zakladé vztah( zaloZzenych na divéte Ize zadit
pouzivat princip zmocnovani. Zde jde o zodpovédnost vedouciho za praci odvedenou
spolu s druhymi ¢i o pInéni Gkolu za pomoci ostatnich lidi.

Organiza€ni droven - soulad: zakladnim principem na této Grovni je jednotné
smé&Fovani celé organizace za spoleénym cilem vytyc¢enym vidcem. Jde o organizovani
lidi — jejich ziskavani, cviéeni, vytvaFeni tymQ, feseni problémd, vytvareni struktury,
strategie a systémfl. (Covey, 2003, str. 31)
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6.4. Urovné vidcovstvi

Maxwell definoval ¢tyfi Grovné vidcovstvi, které doplfiuji pfedchazejici pohled Coveyho:
arover — cilevédomost - vidcové védi kam jdou, védi, co cht&ji.

aroven — d@ivéryhodnost — cile sami dosahli, maji schopnost k cili dovést druhé lidi.
aroven - pFijeti - maji nasledovniky, pfiznivce (a to byva obvykle koneény cil vidcl),
arovell — vychovavaji dalsi viidce. Nasleduji je dalsi potencialni vidci, oviem téz i
nasledovnici. Na této Grovni jsou mimoradné silné emocionalni vazby.

Znaky vidcl 4. Grovné jsou:

Vytvari pfiznivé klima,

koucuiji,

uci se rychleji a povzbuzuji k u€eni i druhé,

zabyvaji se tim, kdo je nahradi.

VEtsiné vidcd stadi péstovat nasledovniky, to véak znamena jen jednogeneraéni
organizace. Jsou to pripady organizaci, které byly v dobé svého zakladatele nebo jiné
vUd¢&i osobnosti $pickovymi formacemi, ale po odchodu vlidce zacaly skomirat nebo
zanikly. Kromé& podnikt to mGZzeme vidét i na existenci nékterych statnich Gtvar(. (Zdroj:
Maxwell, pfednaska: Leading from the Highest Level)

Pfedevsim u vidcd &tvrté Grovné jde zpravidla i o Fizeni lidskych zdrojd, kde kli¢ovymi
ginnostmi jsou vybér a vychova novych vedoucich pracovnikd. Vidci by se méli
obklopovat lidmi, ktefi se jim svymi schopnostmi dokazi vyrovnat nebo je pfipadné
predci. Pouze tak je zarucen rozvoj organizace. V pfipadech, kdy se vedouci obklopuji
méné schopnymi lidmi, dochazi ke zpomalovani rozvoje nebo dokonce ve stifednédobém
pohledu k poklesu vykonu.

Skute&ni vidcové uvazuji za horizont svého plsobeni v organizaci a pfipravuji organizaci
preventivné na krizové situace i na to, aby zUstala funkéni po jejich odchodu.

6.5.Charakteristiky viidc@ zaméFenych na principy

(Upraveno podle: Covey, 2003, str.33-39)
Na zakladé studii, pozorovani a vlastnich pokust lokalizoval Stephen Covey osm
zFejmych charakteristik vidcU, jejichZ postoj se opira o principy.

A. Neustale se uéi

Lidé zaméreni na principy se neustale uci svymi zkudenostmi. Ctou, vyhledavaji kurzy,
navstévuji prednasky, naslouchaji drunym, maji oci a usi oteviené. Jsou zvidavi a maji
dovednosti a zajmy. Objevi, Ze ¢im vic védi, tim vice si uvédomuji, Ze nevédi; ponévadz
jak jejich obzor poznani roste, roste s nim i oblast nevédomosti, ktera jej zvenci

- Vo - s v ’ o - s - w o= . - .
obklopuje. VetSinou se jedna o uceni se a rust iniciovany a udrzovany jimi samymi.

B. Jsou orientovani na sluzbu
Ti, kdo se snazi zit podle principl, nahlizi na svi{j Zivot jako na poslani, nikoliv jako na
kariéru. Jsou vychovani a pripraveni na sluzbu. Vysledkem je, ze se kazdé rano
" v " -0 > . Z
zaprahnou" do postroju sluzby, myslice na druhé.

C. SiFi pozitivni energii

Vyraz lidi orientovanych na principy je radostny, pfijemny, stastny. Jejich postoj je
optimisticky, pozitivni, radostny. Maji nadSeni, nadéji a divéru.Tato pozitivni energie
puUsobi jako energetické pole nebo jako aura, ktera je obklopuje a ktera nabiji nebo méni
slaba, negativni energeticka pole kolem nich. Téz pritahuji a zesiluji slaba pozitivni
energeticka pole. Kdyz narazi na silné zdroje negativni energie, bud' je neutralizuji, nebo
se takovéto negativni energii vyhnou. Nékdy takovéto zdroje prosté nechaji stranou a
vzdali se z jejich dosahu. Moudrost jim dava smysl pro to, Zze odhadnou silu takovéhoto
zdroje, a da jim humor a nacasovani pfi jednani s nim.
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D. VéFi v druhé

Lidé orientovani na principy nereaguji prehnané, 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 potencial a chovani jsou dvé
odlidné véci. Véri v nezjeveny potencial ve v3ech lidech a citi vdék za jejich podporu, a
tak se citi pfirozené, kdyz soucitné promijeji a zapominaji pfestupky druhych. Nenosi v
sobé nevrazZivost. Odmitaji davat jiné lidi do néjakych tfid, odmitaji stereotyp,
kategorizovani & vytvareni predsudkd. Naopak, vidi v zaludu cely dub a zarover i cely
proces, kdy se zZalud stava velkym dubem.

Vérit skuteCné znamena vidét. Proto se musime snazit véfit v neprojeveny potencial. To
vytvoli atmosféru pro rlst a pro ptilezitost. Lidé zamé&feni na sebe vé&Fi, ze kli¢em k
Gspéchu jsou oni sami nebo Ze to jsou techniky, které pouziji, kdyZ jednaji "po svém" s
druhymi. Ale to funguje pouze docasné.

E. Ziji své Zivoty usmérnéné

Ctou nejlepsi literaturu a ¢asopisy a sleduji souc¢asné déni. Jsou socialné aktivni, maji
mnoho pratel a nékolik divérnych pFatel. Jsou intelektualné aktivni a maji mnoho zajmu.
Ctou, pozoruji, sleduji a uci se. Pfimérené ke svému véku a zdravi jsou fyzicky aktivni.
Maji spoustu zabavy a uzivaji si sebe sama. Maji zdravy smysl pro humor, sméji se na
vlastni Géet, a ne na Géet druhych. Mlzete citit, Ze maji o sob& zdravy Usudek a jsou
poctivi ohledné své osoby.

Uvédomuji si svou vlastni hodnotu, coz se projevuje v podobé jejich odvahy a integrity
na jedné strané a absenci potfeby vychloubat se, poniZovat nékoho, vyuZivat moci svého
majetku a zasluh, tituld a vysledkl dfive nabytych na strané druhé. V komunikaci jsou
primi, jednodusi, otevieni a bez snahy manipulovat. Maji rovnéz smysl pro vhodnost, a
tak budou ve svych vyrocich spiSe zdrZenlivi. Nic nepfehanéji.

Vyhybaji se extrémUm - udélat véechno, nebo nic. Nerozdé&luji na dobré nebo 3patné, na
bud’a nebo. UvaZuji v pojmech kontinua, priorit, hierarchii. Maji schopnost rozliSovat -
vnimaji podobnosti a odliSnosti v kazdé situaci. To neznamenad, zZe vidi vSechno z pohledu
etiky jednotlivé situace. PIné uznavaji absolutno, a maji odvahu zavrhnout 3patné a
vyzdvihnout dobré.

Jejich Ciny a postoje odpovidaji situaci - jsou vyrovnané, umirnéné, stridmé a moudré.
Kuprikladu nejsou posedli praci, nejsou nabozensti fanatici, fanatiCti dietetici, nenasytni
jedlici, i navykovi pozitkafi nebo odpirajici si muéednici. Neotro&i svym planim a
rozvrhdm. Neodsuzuji sami sebe pro kazdou hloupou chybu nebo socialni klopytnuti.
Nehovi si v minulosti ani nesni o zitfku. Ziji moudfe v pfitomnosti, pfi¢emz opatrné
planuji budoucnost a flexibilné se pfizpldsobuji mé&nicim se okolnostem. Jejich osobni
poctivost se projevuje jejich smyslem pro humor, jejich schopnosti pfiznat chyby a
potom na né zapomenout a jejich chuti délat véci, které na né ¢ekaji a jsou v dosahu
jejich moznosti je udélat.

Nemaji potfebu manipulovat ani pomoci zastrasujiciho hnévu nebo sebelitosti mucednika.
Jsou upfimné stastni pfi uspéchu druhych a nijak nepocituji, Ze by tim sami o néco
prichazeli. Pijimaji jak chvalu, tak pohanu tmérné; bez bolehlavl a pfehnanych reakci.
Vidi Gispéch na vzdalenéjsi strané nelspéchu. Za jediny nelGspéch povazuji to, kdyz si z
néjaké zkusenosti nevzali ponauceni.

F. Berou zivot jako dobrodruzstvi

Principdm odevzdani lidé si vychutnavaji Zivot. ProtoZe jejich jistota ma vnitfni, a ne
vnéjsi plvod, nemaji potiebu, aby viechno a vdechny v Zivoté kategorizovali a Cinili
stereotypnimi jenom proto, aby si zajistili pocit jistoty a eliminovali nepredpovéditelné
neprijemnosti. Staré tvare jim pripadaji nové a staré scény vidi jakoby poprvé. Jsou jako
odvazni prizkumnici, ktefi jedou s expedici do neznamych teritorii, kde se neda
predpokladat, co se stane, ale jsou si jisti, Ze to bude vzrudujici, Ze se jim rozsifi obzor a
Ze objevi nova Gzemi, a obohati tak spoleCnost. Jejich odvaha prameni z jejich iniciativy,
divtipu, kreativity, silné vile, odvahy, vitality a pfirozené inteligence. Nespodiva v
zabezpedeni, ochrané a hojnosti jejich domovskych taborl & zén komfortu.
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Pokazdé znovu poznavaiji lidi, kdyZ s nimi pfichazeji do styku. Zajimaji se o né. Vyptavaji
se a jsou plni Ucasti. KdyZ se s nékym potkaji, vénuji mu pfi poslechu plnou pozornost a
uéi se od né&j. Nehodnoti lidi na zakladé minulych Gspéchl nebo netspéchd. Nemaji
prehnanou UGctu k vliadnim osobam nebo k celebritdim. Odolavaji tomu, aby se stali né¢im
zakem. Ni¢im se v zasad& nedaji zmast a jsou schopni pfizplsobit se prakticky véemu, co
pfichazi. Jednim z jejich zasadnich principu je pravé flexibilita. Ziji opravdu bohatym
zplsobem Zivota.

G. Jsou synergisty

Synergie je stavem, kdy celek je vice nez pouhy soucet ¢asti. Lidé zaméreni na principy
jsou synergisty. PUsobi jako katalyzatory zmé&n. Zlepsi témé&F kazdou situaci, do které se
dostanou. Pracuji jak chytfe, tak tvrdé. Jsou neobycejné produktivni predevsim
kreativnimi zpQsoby.

PFi spole¢ném Usili se spoléhaji na svou silu a zaroven se snazi nahradit své nedostatky
silou druhych. Zodpovédnost za vysledky je pro né snadnda a pfirozena, protoze véfi ve
schopnost a kapacitu druhych. A protoZe se neciti ohroZeni skutec¢nosti, Ze druzi mohou
byt lepsi v nékterych ohledech, nemaji potfebu na nékoho pfili§ dohliZzet. KdyZ se stane,
Ze lidé zaméreni na principy jednaji nebo komunikuji s druhymi ve zdanlivé nepriznivé
situaci, uci se oddélit ¢lovéka od problému. Zaméfi se na zajmy a starosti té druhé osoby
vice nez na boj o pozice. Druzi postupné objevi jejich seri6znost, a stanou se tak Casti
tvdréiho procesu na vyfeseni problému. Spole¢né dojdou k synergickym fedenim, ktera
jsou oby¢ejn& mnohem lepsi nez kterykoliv z plvodnich navrh{. A jsou opakem
kompromisim, kdy obé& strany néco daji a néco si vezmou.

H. Pracuji na sobé

Posledni charakteristikou je, Ze pravidelné cvici ve v3ech ¢tyfech dimenzich lidské
osobnosti: fyzické, mentalni, emocionalni a duchovni.

Maji néjaky vyrovnany, umirnény a regulovany aerobni program ve vyznamu
kardiovaskularniho cviCeni - pfi kterém se uZzivaji velké svaly nohou a srdce spolu s
plicemi. To zlep3uje vytrvalost - zvy3uje kapacitu téla a mozku vyuzit kyslik - a pfinasi
mnohé dalsi télesné a mentalni uzitky. Cenna jsou rovnéz rlzna cviceni, pti kterych
dochazi k natahovani svalstva, ¢imz se zlepsuje flexibilita, a také odporova cviceni na
ziskani sily.

Cvici svou mysl ¢tenim, psanim a predstavovanim si a pouzivaji kreativitu pfi FeSeni
probléma.

V emocionalni dimenzi vyvijeji Gsili v trpélivosti, snazi se naslouchat druhym opravdu
prociténé&; projevuji nepodmineénou lasku a pfijimaji zodpovédnost za svij vlastni Zivot,
za sva rozhodnuti a nasledné reakce.

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

S. Covey je presvédcen o tom, ze pokud Clovék vénuje jednu hodinu denné témto
zakladnim cvic¢enim, zvysi kvalitu, produktivitu a uspokojeni z kazdé dal3i hodiny dne,
vcCetné hloubky a blahodarnosti spanku.

Tyto principy cvi¢eni postupné vyprodukuji silny a zdravy charakter spolu s
disciplinovanou vili orientovanou na sluzbu.

Souhrn

Trzni situace nebo rlizné vyzvy, pred nimiz dnes stoji rizné organizace, vyzaduji
uplatfiovani vidcovstvi ¢ vedeni. Rozdil mezi managementem a vidcovstvim spodiva

v tom, Ze vldci si uv&domuiji, Ze tkolu mohou dosahnout diky ochoté& a podpofe druhych
lidi, zatimco manazefi zpravidla ne. Vedeni lidi je zaloZzeno na tom, Ze vSsichni
spolupracovnici nasleduji svého vidce & vedouciho pFi naplfiovani jeho vize.

Ukolem personalistfl, v souvislosti s vidcovstvim, je hledat a nalézat vidce a poskytovat
vidclm servis v oblastech jako jsou naplfiovani vidcovy vize v oblasti personalniho
zajisténi, hledani vykonnych odbornik{ a novych vidcd a nastupcl, budovani organizace,
budovani efektivnich pracovnich tymﬁ, motivovani lidi, zajistovani Skoleni a tréninkd,
podpora osobniho ristu samotného vidce stojiciho v ¢ele organizace.
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Rizeni lidskych zdrojd musi pfijimat viidcovsky styl a prevadét ho rznymi opatfenimi do
organizacni kultury.

Skute&ni vidcové uvazuji za horizont svého plsobeni v organizaci a pfipravuji organizaci
preventivné na krizové situace i na to, aby zUstala funkéni po jejich odchodu.

Vldcové zpravidla Ziji podle uréitych principd.

Klicové terminy a pojmy
Vidce, vidcovstvi, vedeni, fizeni, viidcovstvi zamé&Ffené na principy,

Otazky k diskuzi

Zamyslete se ve skupiné a zkuste si vzpomenout na priklady nékterych vidcl

v podnikové sféfe — napfiklad Henry Ford, Tomas Bata atd.Zkuste jich najit alespori 5.
Pokuste se urcit podle Grovni vymezenych Johnem Maxwellem, do které kategorie
vidcovstvi ,vasi“ vidcové zapadali nebo zapadaji.

KdyZ se podivate na svij seznam vidcd z pfedchazejiciho cvieni, které vlastnosti

z t&chto lidi délaly vidce?
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KAPITOLA 7. Motivace a chovani zaméstnanct v organizacich

Vyukové cile
Po prostudovani této kapitoly budete schopni:

Diskutovat o tom, co motivuje a demotivuje zameéstnance na pracovistich
UvaZovat o tom, jak mé&fit spokojenost zamé&stnancl a jak budovat dobré motivaéni klima

Obsah kapitoly

7.1. Motivace a pracovni vysledky

7.2. Motiva¢ni faktory

7.3 Mé&Feni spokojenosti zaméstnancl

7.4. Jak budovat spravné motivacni klima na pracovisti

7.1. Motivace a pracovni vysledky

Pro podniky je v dnedni dobé charakteristické, Ze musi vénovat stale vétsi Usili tomu, aby
obstaly na trhu. Ani statni Gfady a instituce nemaji prilis klidu, protoZe jsou pod Castou
kontrolou sdé&lovacich prostifedkl a i nestatni neziskové organizace musi zpravidla hledat
cesty k lepsi efektivité, aby mohly ziskavat finan¢ni prispévky pro uskute¢fiovani svého
poslani. Pro vSechny kategorie organizaci je dilezité, aby v nich pracovali vysoce
motivovani zamé&stnanci. Proto je ddleZitou oblasti fizeni lidskych zdroji motivovat
zaméstnance a ucit manazery tomu, jak motivovat své podfizené.

Je dobré si opét uvédomit, Ze jedinou zbrani, kterou nemohou disponovat také
konkurencni firmy a nemohou ji také okopirovat, jsou schopni, kvalifikovani a
motivovani lidé. Pro kaZzdou organizaci je proto zivotné& dllezité Gu¢inné& podporovat a
motivovat své lidi.

Byt motivovan znamend pro zaméstnance predevsim uspokojeni z prace a pro
zaméstnavatele se to projevi v dobfe odvedené praci.

Motivaci m@zeme definovat jako viili k ¢inu. Jde tedy o vnitini pohnutky Clovéka.
Kazdy &lovék ma nékolik motiva¢nich zdroju.

Dalsim duleZitym pojmem souvisejicim s motivaci je stimulace. Stimulace predstavuje
naopak vné&jsi podnéty a pobidky, které maji usmérfiovat jednani lidi a plsobit na jejich
motivaci.

Na pracovisti je velmi ddlezité, aby byla motivace a stimulace zaméstnanct v souladu
s potfebami organizace. Organizace, které jsou osvicenéjsi v pristupu ke svym
zaméstnancim si uvédomuji, Ze mnohem efektivnéjsi nez narizovani a kontrolovani je
motivacni styl ,rad, pomahej a podporuj.“ Odmeéna za dobrou praci byva acinnéjsi nez
potrestani za Spatnou praci.

S motivovanim a stimulovanim zameéstnanctli se potyka kazdy manazer a
nedostatek motivace stoji za:

Radou nesplnénych tkold,

Neochotou hledat efektivnéjsi postupy a Uspory,

Absenci,

Neetickym chovanim vi¢i firmé/organizaci,

Odmitanim préace navic,

Neakceptovanim potiebnych zmén,

Ignorovanim zadosti o pomoc,

Odchody z organizace a ...
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Pro motivaci je z hlediska Fizeni lidi vzdy dalezity jeji t€el a podle néj
nasazujeme stimulaéni nastroje. Uéelem takovéto vnéjsi motivace mize byt:
Dosazeni vykonu

Dodrzovani pravidel

Loajalita k organizaci

Loajalita k nadfizenému

Naplfiovani podnikové vize

Pozitivni chovani ke spolupracovnikim a zakaznikiim

Osobni rozvoj jednotlivcfl a rozvoj organizace

7.2. Motivacni faktory

Klasik managementu kvality doktor Deming hovofil o tom, Ze ,existuje motivace vnitini,
vnéjsi a nadmérné zddvodfiovani“. Nejsou-li lidé motivovani, zpravidla hledaji divody

k tomu, pro¢ zadanou praci neudélat a také, jak to vysveétlit svému okoli.

Dllezité je uv&domit si na potatku, co vlastné motivuje zaméstnance na konkrétnim
pracovisti.

Vysoce motivovani zaméstnanci dokazi pfichadzet opakované s iniciativami, které jsou

dilezité pro rozvoj organizace. Proces motivace neni jednorazovou nebo kratkodobou

udalosti, ale je 0 ném potfeba uvaZovat jako o dlouhodobém nebo dokonce neustalém
procesu. Dllezité je zaméstnance inspirovat a podporovat v jejich iniciativach.

KdyZ nékomu motivace chybi, je nutné hledat, co by doty¢ného zaméstnance motivovalo.

Motivace neni jednostrannym procesem smétujicim shora dol{. Je dobré si uv&domit, ze
pro plnéni pracovnich Gkoll a namétl, je nutné motivovat nejenom podfizené
spolupracovniky, ale i kolegy (manazery), kterych se dany ukol také tyka a stranou
nemdzZe zUstat ani motivace nadfizeného, jehoZ podporu pro plnéni Gikolu rovnéz
potiebujeme.

Manazer by mél motivovat podfizené, aby si uvédomili, Ze plnéni $éfovych prani jim
prinese uspokojeni.

Motivovat kolegy je dilezité proto, aby citili, Ze se svou podporou kolegovi priblizi i ke
svym cilim.

U motivace nadfizenych je dlleZité vzbudit v nich pochopeni, Ze pozadavky podfizeného
odpovidaji jejich vlastnim zajmim.

Pro pochopeni riznych druht motivaci pomaha ¢asto Maslowova pyramida potfeb:

Podle Maslowa: Aby se mohla vyskytnout
potieba,

musi byt nejdfive uspokojeny potfeby
niz&iho radu.

ocialni potreb
(sounalezitost, laska, pratelstvi) Nedostatky Maslowovy teorie:

Systém je komplikovany. Vyzkumy zjistily,
Jistota, bezpeci Ze urovné potieb mohou byt pouze dvé nebo
tfi. Nelze tvrdit, Zze po uspokojeni ,,nizsi*
potieby vzdy nasleduje ,,vyssi“. Potifeba
Fiziologické potreby uznani plsobi témé&F vzdy s ostatnimi

potiebami. Uspokojeni sniZuje silu potireb
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jen, pokud jde o potfeby zakladni. Naopak u ,vy3sich* potieb sila potfeby narlsta s jejim
uspokojovanim.

Uspokojeni zakladnich potieb

Psycholog Frederick Herzberg formuloval dvouslozkovou motivacni teorii, zaloZzenou na
»,motivacnich“ a ,hygienickych* faktorech.

Hygienické faktory — jsou zakladni lidské pracovni potfeby. Tyto faktory viastné
nemotivuji, ale jejich zanedbani vede k nespokojenosti. Mize se jednat o jednoduché
podminky jako je parkovaci misto blizko pracovisté, teplé obédy na pracovisti nebo
prostor v atné. Jiné mohou byt podstatné jako napfiklad dostatek volnych dni nebo
prijatelna pracovni doba Ci bezpecnostni opatieni na pracovisti. Vétsinou v3ak jde o
finance. Pomaly rlst prijmd a nedostatek stimull rychle pracovniky demotivuje, stejné
jako nedostatek pracovni jistoty.

Druhou sloZzkou Herzbergovy teorie jsou motiva€ni faktory — jde o to, co skutecné nuti
lidi uspét. Praveé tyto faktory by méli manazefi pouzivat, aby udrZeli pracovnikovu
spokojenost. Do jaké miry je Clovék uspokojen svym Uspéchem, souvisi vyhradné s tim,
jak je uznavan. Na druhé strane schopnost dosahnout Uspéchu zalezi na tom, jak se mu
prace libi a jak je dilezita. Cim je prace odpovedneJS| tim byva pracovnik spokojenéjsi.
Motivacni faktory jsou zaloZeny na Uspésném rUstu a seberealizaci v praci. Motivaci
zaméstnancu je mozZno zvySovat jejich odpovédnosti a tim obohacovat jejich ¢innost.

Uspokojeni zakladnich potfeb v zameéstnani

Hygienické faktory Co to znamena

Plat, mzda a pozitky Sem patfi zakladni plat (mzda), priplatky, bonusy, volné
dny, sluzebni auto a podobné.

Pracovni podminky Pracovni doba, usporadani pracovisté, technické
vybaveni a pracovni pomucky.

Politika organizace Pravidla a predpisy (formalizované i neformalizované),
jimiz se Fidi zaméstnavatelé i zaméstnanci.

Postaveni Osobni postaveni je dano funkci, autoritou a
vzajemnymi vztahy odrazejicimi stupen vzajemného
porozumeéni.

Jistota v zaméstnani Stupefi divéry, kterou ma zaméstnanec v perspektivu
dalSi prace v organizaci.

Pravomoci a Jde o rozsah, v jakém zaméstnanec samostatné

samostatnost vykovava svou praci.

Pracovni zivot Uroveri a typ interpersonalnich vztahu v bezprostfednim
pracovnim okoli zaméstnance.

Osobni zivot Osobnim Zivotem zameéstnance se rozumi Cas straveny
v roding, s prateli a vénovany zabavam — je omezen
Casem stravenym v zaméstnani.

Motivacni faktory ProC funguji

Uspéch Dosazeni nebo pfekonani pracovnich cild je velice dulezité,
protoze snaha dostat se dal a vys je jednim ze zakladnich

lidskych stimul(. Je to jeden z nejmocné&jsich motivacnich

faktorl a neustaly zdroj uspokojeni lidi.

Uznani Uznani Gspéchu ze strany nadfizenych je motivacni, protoze
posiluje sebelctu Clovéka. Pro mnoho lidi je uz samo uznani
odménou.

Zajem o praci Prace, ktera poskytuje radost a uspokojeni jednotlivedm i

skupinam, motivuje daleko vice nez prace nezajimava.
V nejvétsi mozné mife ma byt odpovédnost sladéna
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s individu&alnim zdjmem.

Odpovédnost Pfilezitost projevit pravomoc a silu vyzaduje vidcovské
navyky, pfijimani rizika rozhodovani a sebeovladani — to
vSechno upeviuje sebelctu a je silnym motivaénim faktorem.

Postup Povyseni, postup a rostouci odmény za Uspé&chy jsou dulezité.
Nejvétsim motivacnim faktorem je oviem védomi, Ze je
povyseni mozné. DlleZité je, aby organizace méla jasné
formulované moZnosti postupu a kritéria i ¢asovy horizont
dosazeni tohoto postupu.

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

Nej¢ast&jsi motivy lidi mizeme shrnout do seznamu v nasledujici tabulce. Je nutné si
vSak uvédomit, Ze poradi nikterak nesouvisi s vyznamem. Jednotlivé motivacni faktory se
mohou odliSovat v zavislosti na jedincich, jejich véku, pracovnim zarazent,
zaméstnavateli a podobné.

Motivy rtiznych lidi

Penize Pocit duleZitosti

Osobni postaveni Hmotné benefity

Pracovni vysledky,vykon Hrozba

Pratelstvi Ztotoznéni se s vizi a cili organizace
Jistota Fungujici systém

Odbornost PrestiZ organizace

Samostatnost

Tvorivost

Demotivace a demotivatory

Stejné jako je dilezité vénovat pozornost tomu, co lidi na pracovisti motivuje, musi
personalisté a manazefi sledovat i takzvané demotivatory — to je to, co lidi demotivuje
v praci. Usili o zavedeni novych motivacnich programi mize byt nékdy zmafeno jednim
nebo nékolika malo demotivatory, které se dlouhodobé& prehlizeji a zplsobuji zarover to,
Ze lidé nevéri ani pozitivnim zménam, které jim vedeni organizace nabizi.

Pracovni demotivace je u mnoha lidi zplsobena $patnym systémem v praci nebo
pretizenim. Jedny z nejviditeln&jsich ukazatell demotivace jsou vysoka pracovni absence
a velka fluktuace zaméstnancu.

Demotivaci nema smysl se zabyvat, pokud zodpovédni vedouci pracovnici nemaji zajem
odstranit jeji priciny.

Pozor ale! Nevhodné chovani a mala vykonnost nemusi byt nutné disledkem demotivace
souvisejici s pracovnim prostfedim. Mlze jit také o dUsledek osobnich problému
jednotlivcd.

Demotivace nemusi byt vzdy zjevna, ale je tfeba si v&imat obranného chovani
zaméstnanct. Mdze jit o sklesla ramena nebo bezd&&né zatinani pésti. Z vyrazu tvare se
da poznat nepozornost pracovnika. Z chovani ¢lovéka se da poznat roztékanost, nedbaly
vztah k praci a nedostatek chuti do prace, znudénost nebo i znaky agrese.

Co lidi obvykle demotivuje:

Nepfiméreny styl vedeni Hrozba propusténi

Nekompetentni nadfizeny Nedostatek chvaly

Mobbing nebo Sikana na pracovisti Nedostatek zpétné vazby — nezajem
Nemoznost kariérového rlstu nadrizenych

Mald odména za vykonanou praci Nemoznost se realizovat v préci
Spatné vztahy na pracovisti Spatné pracovni podminky
Nevhodna firemni kultura Neexistence vize

ZbytecCna prace Rozpor v hodnotovém systému
Nemotivujici prace zaméstnance a organizace
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7.3 MéFeni spokojenosti zaméstnanct

DlleZitym Gkolem personalniho Fizeni je pravidelné ové&Fovani spokojenosti zaméstnancd,
aby se vcas zjistilo, kdy zacinaji mit nékteré pracovni skupiny v organizaci problémy.
Kdy? se naptiklad zaéne zvy3ovat mnoZstvi odchodl a existuje podezfeni, Ze to souvisi
s nizkou motivaci nebo roste absence, je potifeba zasdhnout. Nékteré vétsi podniky
dokonce zaméstnavaji specialisty na sledovani verejného minéni v podniku.
Pouzivanymi nastroji jsou naptiklad prizkumy spokojenosti nebo postojii zamé&stnancy.
Uziteénym néstrojem pro zjistovani situace mohou byt hodnotici pohovory, pokud se
provadéji a nejsou pojimany pouze formainé. Dllezité je, aby i bézné rozhovory se
zaméstnanci nebo diskuse na poradach byly obousmérné a poskytovaly i manazerdm
zpétnou vazbu 0 situaci na pracovisti. Jinym zpusobem ziskavani nazord a pfipominek
zaméstnancd mohou byt specialni schranky umisténé na pracovistich. Jejich efektivita
vSak nebyva velka pokud je v podniku nedobra atmosféra.

V ramci dotaznikovych Setfeni zamérenych na zkoumani motivace a spokojenosti je
tfeba, aby otazky byly formulovany konkrétné, v souladu s potfebami organizace, a
Setfeni bylo provedeno profesionalné. Vyplati se proto najmout agenturu vénujici se
vyzkumﬁm verejného minéni, pokud mezi personalisty nejsou odbornici — sociologové.

V praxi se stale ¢asté&ji uskutecriuji prizkumy nebo jiné akce, které poskytnou
personalistdm i manaZzerdm hodnotné informace o atmosféfe na pracovisti. Pokud vak
ziskané poznatky nejsou vyuzity k napravé, riskuje vedeni organizace dalsi demotivaci
pracovnikﬁ a pFi pristich podobnych prflzkumech uz nebudou ochotni spolupracovat.

Ukazatele, které v ramci takovych prizkumi personalisté obvykle sleduji:

komunikace a informovanost zamé&stnancd,
identifikace s firmou,

kvalita fizeni v organizaci véetné Fizeni lidskych zdrojd,
spoluprace,

firemni kultura,

spokojenost s praci, osobni rozvoj,

kariérovy rlst a koleni,

aj.

Zjistovani spokojenosti zaméstnanci je nikdy nekonéici proces. Nedostatek motivace
pracovnikl mdze mit Fadu pfi¢in a neni dobré délat ukvapené zavéry na zakladé jedné
indicie. Neni vhodné se na problémy pouze dotazovat — vedouci by méli slibit napravu a
v jejich zajmu by mélo byt sliby plnit. Rizikem pFi zjistovani je, Ze demotivovani lidé
nemusi odpovidat upfimné, protoze maji z néeho obavy. Uzite¢né informace mohou
predevsim personalistim poskytnout odchazejici zaméstnanci, ktefi uz nemusi mit obavu
z postihu.

7.4. Jak budovat spravné motivacni klima na pracovisti

Za Spatny vykon je z 85% odpovédny $patny systém.
Lidé nepracuji pod neschopnymi vedoucimi na plny vykon.

Organizace

Organizaci nelze redukovat pouze na organizacni diagram ¢i na jednotliva oddéleni, ktera
usiluji o dosazeni svych individualnich cild — odbyt, zisky, Gspory ... Mezi jednotlivymi
soucCastmi systému existuje témer neomezena soustava vzajemnych provazanosti.

Pokud je prostfedi v organizaci konkurencni a konfliktni, ovliviiuje to i motivaci
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zaméstnancu. Z kratkodobého hlediska mohou byt sice rlizné formy soutézi motivatorem
povzbuzujicim vykonnost lidi nebo kolektivl. Z dlouhodobého hlediska se v&ak ukazuje,
7e konkurence v organizaci podkozuje systém a ¢ast zaméstnancl ztraci motivaci. Kazdy
systém, jehoz vysledkem je situace prohra/vyhra, ztraci efektivnost. Optimalizace
systému by méla byt zakladem pro jednani mezi pracovniky, divizemi, oddélenimi a
vedenim. Je dllezité usilovat o pfistup vyhra/vyhra ve vzajemné komunikaci mezi
pracovniky a pracovisti.

Pro kazdého manazera nebo specialistu z personalniho odboru je dllezité, aby provedli
na Uvod analyzu vlastniho stylu fizeni na sledovaném pracovisti, kde chtéji motivaci lidi
zlepsit.

Sily, které pohanégji manazery, silné ovliviiuji jejich motivacni jednani. Je proto duleZité
porozumét vlastnim predpokladiim a prioritAm manazera a uvazit jeho osobni a
spoleCenské ambice, aby mohl efektivné motivovat své podiizené.

Je-li pro manazera na prvnim misté prace, je pravdépodobné silné motivovan a vi, Zze
Uspéch je pro jeho kariéru nezbytny. Ne v3ichni manazefi si vdak uvédomuiji, Ze Gspéch
nespodiva jen v pInéni stanovenych tkoll, ale také ve vytvoreni efektivniho tymu, ktery
bude Gsp&sné pracovat i v dobé& éfovy nepfitomnosti. Z tohoto hlediska mGze byt
efektivnéjsi kooperativni ¢i konzultativni styl nez autoritativni styl.

Uznavany autor v oblasti teorie motivace Douglas McGregor rozliSuje dvé skupiny
manazerskych pFistupl. Nazval je teorie X a teorie Y. ManaZefi stylu X jsou presvédéeni,
7e na jejich podfizené plsobi predevsim jednani podle metody cukru a bi¢e. Manazefi
stylu Y si naopak mysli, Ze jejich podfizeni mohou mit z prace uspokojeni a sami se
mohou snaZit pracovat co nejlip. V&tsina manazer( se ovéem nachéazi nékde na 3kale
mezi extrémy X a Y. teorie X a Y se tykaji nejenom jedinct, ale i celych organizaci.
Pfitom v organizacich zaloZzenych na pFistupu X plsobi i manazefi typu Y a naopak.

Pfistup manazera podle teorie X Pfistup manazera podle teorie Y

KdyZ nebudu své lidi stale popohanét, KdyZ nékdo v préci zklamal, musim se

nebudou pracovat. zeptat predevsim sebe, co jsem udélal
Spatné.

Obcas musim nékoho pokarat, abych Nékdy si na poradé musim sednout dozadu

ostatni povzbudil. a nechat ji fidit nékym jinym.

Rizeni spociva v tom, Ze manaZer o viem KdyZ se nékoho zeptdm na jeho nazor,

dilezitém rozhoduje sam. predpoklada se, Ze ho vezmu v Gvahu.

Myslim si, Ze vétsiné lidi chybi ctizadost a Lidé by méli uznavat svého vedouciho

k ¢indlm musi byt pfinuceni. stejné tak, jako vedouci uznava je.

UdrZuji si od podfizenych odstup, nebot jen | Povzbudim-li pracovnika pfijde mozna

tak se da ucinné fidit. s vlastnim napadem.

(Zdroj: Heller, str.17)

Je uzitecné pro vedouci i pro organizaci, kdyZ formuluji hodnoty a oCekavani od

v o - - v o, v 7 v v 7 s v
zamestnancu spojena s naplnenim techto hodnot. Prave naplnovéani techto hodnot by
mélo byt odméfiovano a po jejich neplnéni by mély nastupovat rlizné druhy restrikci.

John C. Maxwell ve své knize ,Jak v lidech vypéstovat vUd&i schopnosti“ uvadi ,,zakon
ovlivnéni* formulovany E.L. Thorndykem: ,,Cetnost vyskytu okamzité odménéného
chovani se zvy3uje; Cetnost vyskytu okamzité potrestaného chovani klesa.*

KdyZ se hovoti o motivaci zamé&stnancd, ¢asto se problém zuZuje na odméfovani a
zaméstnanecké vyhody. MoZnosti jsou vdak podstatné bohat3i. Nedocen&na zlstava
hlavné pochvala, komunikace s lidmi.

Pravidelné uznani a nasledné odménéni dobrych pracovnich vykont pfitom mize byt
jednou z nejsnadnéjsich cest pro udrzeni zaméstnancu ve spokojeném a produktivnim
stavu.

Mnozi lidé si spojuji svij pocit sebehodnoty se svou praci.
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Lidé jsou radi, kdyz je jejich hodnota pro firmu uznavana nadfizenymi a pracuji jesté s
veétsim zapalem a Gsilim, kdyZ jsou si védomi, Ze o nich management vi a vaZzi si jich.

Manazer miize vyuzivat k motivovani lidi:
Firemni vizi,

Svij osobni pfiklad a vlastni dGvé&ryhodnost,
Spravnou komunikaci a zpétnou vazbu.

Zadavani zajimavé prace.

Principy pUsobeni lidskych potfeb (pfedevsim sounaleZitost, seberealizaci, uznani a
ocenéni), modifikovat jejich chovani,

Pouzivat techniku koucovani,

Setkavat se ,pres Groven*,

Strach z prohry, nelaspéchu, zaniku pracovisté apod.,
Motivacni programy a firemni benefity,

Vzdélavani zaméstnancd.

Finan¢ni a nefinan¢ni odmény,

Pojdme se nyni podivat na nékteré z t&chto prvku blize.

Vize a cile organizace

Vize organizace a cile musi byt jasné kazdému pracovnikovi v ramci systému a idedlni je,

kdyz zaméstnanci vidi v téchto cilech pfilezitost, ktera je motivuje. KdyZ nejsou cile jasné
- - z ’ o ’ . v v

nebo jsou v rozporu s hodnotovym systémem pracovnika pusobi demaotivacne.

Osobnost manazera

Zakladnim motivacnim faktorem je vZdy osobnost manazera. Lidé sleduji pfedevsim jeho
O v - . . P T - N
charakter a duveryhodnost, vizi a cile, charisma a ,,zapal pro vec“, vysledky v préci,
s s 1.0 7 v V- - JORT v v,
chovéani ke spolupracovnikum. Na zaklade toho pro nej pracuji radi a veri mu, nebo ne.

Komunikace a zpétna vazba

KdyZ manazer s podfizenym nekomunikuje, znamena to pro podfizeného velmi
vyznamné sdéleni. Zaméstnanci, kterym nadfizeny dava jen velmi omezenou zpétnou
vazbu, se Casto domysleji toho nejhorsiho: ,Urcité je se mnou nespokojeny”,
,neodpovidam jeho pozadavkim"

nebo ,,musim mit néjaky problém". Dlouhodobéjsi nedostatek zpétné vazby vede
zpravidla k presvédceni, Ze nadfizeny Ci firma o praci zaméstnance nestoji, nebo Ze
nadrizenému na ném nezalezi. Nadfizeny, ktery zpétnou vazbu neposkytuje, viak nejen
nevyuziva moznosti motivace zaméstnancd, ale brani i v jejich rozvoji a rdstu vykonu.
Chybou je, je-li zpétna vazba predavana jen pri pravidelném ro¢nim hodnoceni vykonu
Negativni zpétna vazba podana timto zpusobem Casto postrada duveryhodnost (pUSObI
jako ucelovy Utok na zaméstnance) a zaméstnanci ji zpravidla odmitaji. | v pfipadé, kdy
zaméstnanec tuto zpétnou vazbu akceptuje, pretrvava u néj védomi, Ze jeho vykon se
musel nepriznivé posuzovat po dlouhou dobu a Ze nedostal pfilezitost, aby na
nespokojenost svého nadfizeného reagoval.

Manazefi nemusi mluvit mnoho, ale méli by si davat pozor na obsah sdéleni a sdélit ho
tak, aby pracovnika motivovalo. V idealnim pfipadé ma byt kazdy informovan o véem, co
se ho pfimo nebo nepfimo tyka, a to podrobné, presné a v€as. Manazefi by méli
poskytovat podiizenym veskeré informace, o nichz védi, Ze by je chtéli védét a také ty,
které by opravdu védét méli.

Vlastni prace

Samotna prace muze byt svym charakterem také vyznamnym motivaénim faktorem.
Kromé& rutinnich tkond se mohou zaméstnanci podilet na zajimavych projektech. Mohou
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fesit podnikové problémy v resitelskych tymech. Mohou se Gcastnit zajimavych
workshopd pro rozvoj svych pracovnich dovednosti, byt ¢leny krouzkid kvality a dalsi.

Spolupracovnici - kolegoveé

To nakolik jsme v préaci radi a jsme motivovani, souvisi také s lidmi okolo nas.
Spolupracovnici nds mohou motivovat nebo nam jejich pfitomnost praci zneprijemnuje.

Koucovani
Je soustavny proces, béhem kterého se manaZer pokousi prostirednictvim Fizené diskuse,
e -~ e M - o = v, 7 v v ’ 7 o
navodnych otazek a dilCich Ukolu rozvijet podrizené zamestnance pro reseni problému
7 ’ ~ s - o
nebo dosahovani lepSich vysledku.

Finan€ni motivace
Prizkumy mezi délnickymi vrstvami dokéazaly, ?e 95% z nich povaZuje finanéni prémie za
velmi acinnou pobidku. Musime zde v8ak zohlednit jeji velmi omezené trvani. Tyto

v - ax Vo e - ’ v\ - - -0 ~ e >
prostredky jsou totiZz vetSinou pouZity na zaplaceni beznych vydaju, coZz znamen4, Ze se
na né rychle zapomene.

Perioda mzdového hodnoceni

Zajimavym Fesenim, jak zvysit produktivitu pracovnik(, a tedy i jejich motivaci je
upraveni periody, v jaké jsou vyplaceny jejich mzdy. B&hem vyzkumd doslo k nedekanym
vysledkim, a to, Ze vsichni pracovnici méli tendenci zvy$ovat nasazeni své pracovni
ginnosti v zavislosti na pfiblizujici se vyplaté. U pracovnikl s kratsi periodou vyplaceni se
véak toto zvyseni aktivity projevilo dvakrat oproti pracovnikiim s delsi dobou, po které je
oCekavala jejich mzda.

Kancelar jako odmeéna v o€ich zaméstnance

Kancelar a jeji vybaveni je pro zaméstnance otazkou prestiZze. V nékterych organizacich
souvisi také mnozstvi lidi v kancelafi nebo velikost kancelare pro jednotlivce jako
ukazatel spoleCenského postaveni ¢lovéka a pro nékteré zaméstnance predstavuje lepsi
kancelaf souvisejici s postupem i pracovni motivaci.

Motivaéni programy

Podniky mohou pro své zaméstnance pripravovat motivacni programy. Jedna se zpravidla
o systém sluzeb nebo zboZi, které mohou zaméstnanci ziskavat se slevou nebo zdarma.
MQze 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 kancelafe mohou plsobit pozitivné i pomlcky a zafizeni, které ma zaméstnanec k
dispozici. Napfiklad: Sluzebni automobil, mobilni telefon urcité kategorie, prenosné
pocitace, druh obleCeni, znackové pero a podobné.

Tymova motivace

Resenim pro omezeni negativnich vlivll sout&Zeni mezi jednotlivci je posunuti zajmu v
hierarchii o jeden stupefi. Pfesunuti se na Groveri skupin nebo tymQ lidi, posiluje interni
kooperaci mezi lidmi. Vyhodou je, Ze motivovana skupina je znatelné efektivnéjsi, nez
stejny pocet motivovanych jednotlivcd. Tymova prace navic ¢asto posiluje zaostavajici
zaméstnance a poméaha jim dosahovat vyssich vykond, ne? jakych by byli schopni
dosahnout samostatné.
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Spontanni odmény a uznani

Na jakékoliv vyjimecné vykony se zaméruji spontanni odmeény, bez ohledu na to, kdy se
objevi.

Jejich efektem je jejich bezprostfednost. Pokud by uplynuly tydny nebo mésice mezi
vykonem a odménou, nemélo by to na pracovnika pfili§ velky Gcinek. Je navic vice nez
pravd&podobné, 7e by ztratil chut svlj vykon v budoucnu opakovat. Je dilezité si
pamatovat, 7e bezprostfedni osobni uznani nadfizeného v podobé& upfimnych slov dikd za
odvedenou praci mize znamenat mnohdy daleko vic, ne? pfiplatek ke mzdé s ur&itym
zpozdénim.

Souhrn

Pro organizace viech typlQ je dilezité
zajistovat svij Gcel. Efektivn&jsi vysledky
budou mit zaméstnanci, ktefi maji pro svou
praci dostateCnou motivaci . Motivaci
mUzeme definovat jako vili k &inu. Byt
motivovan znamena pro zaméstnance
predevsim uspokojeni z prace a pro
zaméstnavatele se to projevi v dobfe
odvedené préaci. Ddlezitym Ukolem liniovych
manazerl i personalistl je hledat to , co
motivuje zaméstnance na jejich pracovistich
a vytvaret takové podminky, které by lidi
vedly k vétsimu zajmu o jejich praci a

k lepsim vykonim. S tim souvisi
odstrafiovani té&ch prvkd v systému, které
pUsobi proti motivaci — demotivatorl. Pro
pochopeni rliznych druhl motivaci pomaha
jednak Maslowova pyramida potfeb a
Herzbergova dvouslozkova motivacni teorie.
Pracovni klima a s nim spojenou spokojenost
nebo nespokojenost zaméstnanct mohou
personalisté monitorovat rliznymi vyzkumy
nebo uc¢innymi metodami komunikace.
Dllezité je nejenom pficiny nespokojenosti
zjistit, ale také je resit. Jinak budou lidé pfi
podobnych akcich neddvéfivi a nebudou
ochotni spolupracovat. Aktivnim procesem
by mélo byt neustale budovani motivacniho
prostredi na kazdém pracovisti. K motivovani
svych spolupracovniktl maji manazefi desitky
metod, které je vhodné kombinovat a
rozvijet tak, aby lidé citili uspokojeni z prace
a z toho, ze pracuji v dané organizaci.
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Klicové terminy a pojmy

Motivace, demotivace, hygienické faktory, motivacni faktory, motivatory, demotivatory,
méFeni spokojenosti zamé&stnanct, Maslowova pyramida potieb, Herzbergova
dvouslozkova motivacni teorie, teorie X a teorie Y,

Otazky k diskuzi

VytvoFte si seznam vlastnich motiva¢nich faktord, které jsou dilezité ve vasem
soucasném Zivoté (5 az 10) a pokuste se je sefadit podle vyznamu, ktery jim prikladate.
Ve studijni skupiné si porovnejte vaSe seznamy dohodnéte se na spole¢ném seznamu
motivatort. Ud&lejte rovnéz poradi. Systém si navrhnéte sami. Diskutujte spolu o
vyznamu jednotlivych motivatorQ.

Vyjdéte ze svého seznamu motivacnich faktorl a uvaZujte, v ¢em by se liSil takovyto
seznam vasich rodi¢l. Diskutujte o pfitinach téchto odlisnosti.

Vytvotte si spole¢né jako skupina seznam faktord, které lidi v praci zpravidla demotivuji
a diskutujte o jednotlivych demotivatorech.

PFipadova studie a naméty k diskuzi

Firma AX — Electronics vznikla jako dcefina spoleCnost vyznamné nadnarodni spolecnosti.
Diky investi¢nim pobidkam investoval tento koncern v Ceské republice a mél ambici
zaméstnavat 2000 lidi. Do Cela Ceské filialky byl dosazen Sestadvacetilety mlady muz

z Irska, spolu s nim prislo Uékolik cizincQ, ale jinak pracovali na vSech stupnich
managementu predevsim Cesi. Generalni feditel (fikejme mu tfeba Patric) zacal
uplatfiovat i pFes své mladi autoritativni zplsob Fizeni spojeny &asto s aroganci. Bylo
bézné, Ze na poradach i pfi osobnich rozhovorech Patric na své kolegy manazery fval,
vytvarel atmosféru strachu z finan¢niho postihu a jinych sankci. BéZzné bylo, Ze se objevil
po tydnu nepfitomnosti v patek odpoledne v podniku, rozeslal podfizenym e-maily

s oznamenim, Ze ,je tady“ a Ze chce do ptl hodiny hlaseni o sledovanych ukazatelich.
Ucastniky takto svolanych porad pak zdrzoval v praci do pozdnich vecernich hodin.
Manazefi véech stupfill pfenaseli stejny styl Fizeni, ktery na né uplatfioval Patric, na své
podrizené, takze bylo bézné, Ze lidé po sobé kfiCeli a hadali se. Dalsim rysem v tomto
podniku byla nevrazivost a konkurence mezi jednotlivymi pracovisti, ktera se projevovala
mimo jiné ve svalovani viny za reklamace nebo za prerusovani vyroby.

Podniku se v podstaté nikdy nepodafilo naplnit pflvodné planovanou vyrobni kapacitu,
takze nedokazal zaméstnat ani slibené mnozstvi lidi. Prestoze sidlil v lokalité blizko
velkého mésta s mirou nezaméstnanosti pres 8 %, mél neustalé problémy s naplfiovanim
lidi do vyrobnich provozu.

Bylo zde typické, Ze nékteré dny pracovali zaméstnanci prescas a jiné dny, kdyzZ pfisli do
prace, bylo jim feCeno, Ze si maji vzit dovolenou nebo neplacené volno, protoze neni
dostatek zakazek. Problém nastaval napriklad i tehdy, kdyz byli néktefi zaméstnanci
vyskoleni pro obsluhu konkrétnich strojd. Diky velké fluktuaci, ktera v podniku byla,
museli mistfi na zarizeni vyzadujicim vyskolenou obsluhu stejné davat nezaskolené
délniky, coz vedlo k dalsim problémim ve vyrobé a k neplanovanym zastavkam linek.
Pro podnik bylo typické, Ze se Casto zastavovala vyroba, protoze nebyly k dispozici
potiebné soucastky.

Lidé, ktefi z podniku odchazeli, mnohdy hovofili o tom, Ze takto si predstavuji faSisticky
rezim.

Na druhé strané, kdyz prisel do podniku néjaky host odjinud, mohl vidét na chodbach i

v halach nasténky vytycujici cile podniku a principy pFistupu k zamé&stnancim, které
znély velmi liberalné a bylo deklarovano, Ze lidé jsou nejvétsi hodnotou podniku. Kdyz
nastoupil do podniku novy zaméstnanec, objevila se jeho fotografie v ramecku na
pracovisti s textem, ktery jej predstavil ostatnim zaméstnancim a s pfanim tspéchu
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v praci novému spolupracovnikovi. Pfredevsim mladi inZenyfi byli pfi svém nastupu
preplaceni ve srovnani se stejnymi pozicemi v okolnich podnicich, takze se nechavali
zlakat na vysoké nastupni platy. Lidé pracujici v délnickych profesich viak méli platy
pohybujici se jen nizko nad Urovni minimalni mzdy.

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

Co vSechno mohlo pflsobit negativné na zaméstnance a demotivovat je v praci?
Mohly v takovéto atmosfére vznikat kvalitni vyrobky? Pokuste se diskutovat v ¢em viem
muUze ovliviiovat klima na pracovisti kvalitu vyroby.
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KAPITOLA 8. Hodnoceni zaméstnanci

Vyukové cile
Po prostudovani této kapitoly budete schopni:

Vymezit pojmy souvisejici s hodnocenim zaméstnancd a s hodnoticimi pohovory
- - z - z z - =r s ’ v o
Diskutovat o vyhodach a spornych otazkach souvisejicich s hodnocenim zamestnancu

Obsah kapitoly

8.1. Individualni hodnoceni zamé&stnancd a systém hodnoceni

8.2. Cile hodnoceni zaméstnancli a manazery

8.3 Typy hodnoceni zaméstnanc( a manazerl

8.4. Individualni hodnotici pohovor
8.4.1. Principy pravidelného individualniho hodnoticiho pohovoru:
8.4.2 Priklad postupu provadéni hodnoceni
8.4.3 Priprava na hodnoceni zaméstnancu

8.1. Individualni hodnoceni zaméstnancti a systém hodnoceni

POJem hodnoceni je pou2|van pro ¢innosti realizované bezprostrednlm nadrizenym, které
ocenuji aktivity zaméstnancu souvisejici s jejich pracovnim zarazenim a vykonem jejich
préace.

Hodnoceni je realizovano pomoci riznych metod, ale tizeni lidskych zdroji vyZaduje, aby
tento proces probihal v ramci uréitych principd, které zajistuji spravedinost a G&innost
vysledkd.

Pravidelné hodnoceni zamé&stnancl je spie zalezitosti pokrocilejsich podnikd a v fadé
malych a stfednich podnikd se pravdépodobné neuskute&fiuje vibec nebo hodné
formailné.

Dllezitost hodnoceni se stale zvySuje. Podniky, které se rozhodly tuto metodu aplikovat,
v ni vidi pFilezitost pro systematickou komunikaci mezi nadfizenymi a podfizenymi, jejimz
smyslem je poskytovani zpé&tné vazby pracovnikim. Hodnoceni mdze pfinaset duleZité
informace souvisejici naptiklad s rozvojem pracovnikd, jejich motivaci a pfipadné& mohou
mit pfimou souvislost s odménovanim. V poslednich letech vSak hovori odbornici v oblasti
Fizeni lidskych zdroji o tom, Ze by hodnoceni zaméstnanci nemélo mit pfimou vazbu na
finan&ni odméfovani hodnocenych zaméstnancu. Praxe je viak takova, ze stale mnoho
manazer( rad&ji provadi hodnoceni, pfi némz mohou zamé&stnanci poskytnout finanéni
pobidku nebo sankci.

Systémem hodnoceni budeme oznac€ovat souhrn pravidel a technik, které jsou
aplikovany v daném podniku nebo instituci.

Systém hodnoceni zaméstnanclt by mél slouzit k rozvoji zaméstnancl organizace a k
posuzovani jejICh vykonnosti. Jeho cilem je tuto vykonnost zvySovat a poskytovat
zamé&stnancdm i orgamzam zpetnou vazbu o jejich préaci a zlepSovat vzajemnou
komunikaci mezi riznymi stupni fizeni.

Hodnocenim zaméstnancl naplfiuji vedouci pracovnici povinnost, jeZz pro né vyplyva ze
zakoniku prace.

V podnicich usilujicich o zavedeni nékteré z podob TQM — totalniho managementu kvality
naptiklad podle modelu EFQM (evropsky model), pomaha hodnoceni zamé&stnancl 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 zaméstnanctl a manaZerd

Cile systému hodnoceni s pfimym dopadem:

Systém hodnoceni méa nékolik cild s okamzitym dopadem, které jsou realizovany v
prib&hu hodnoticiho pohovoru:

upfesnéni informaci, spojenych s pracovnim mistem a kvalitou prace podfizeného
zaméstnance na tomto misté,

vypracovani bilance o stupni splnéni pracovnich cil@ predchazejicino roku a urcéeni
cill pro rok nasledujicf,

diskuse o moznostech a potfebach vyvoje zameéstnance napfiklad prelozeni na jiné
pracovni misto nebo jeho povySeni,

identifikace potfeb Skoleni a rozvoje pro zaméstnance a manazery,

pFipadné nameéty podFizeného pro zlep3eni situace na pracovisti nebo vysvétleni
nékterych postojd zamé&stnance.

Dlouhodobé cile systému hodnoceni zaméstnancti a manazer:

Dlouhodobé cile systému hodnoceni zaméstnancd a manazerl jsou realizovany jako
vysledek hodnoticiho pohovoru, jehoz zavéry jsou pouzivany jako:

zaklad informaci pouzivanych nadfizenymi a personalisty pfi rozdélovani ro¢nich prémii,
pfi rozhodovani o individualizovanych prvcich odménovani nebo pfi rozhodovani o ro¢nim
zvy3ovani platd,

zdroj informaci pro nadfizené a personalisty pfi vypracovani planu rozvoje zaméstnancd,
kritérium pro pfipadné rozhodnuti o novém popisu pracovniho mista,

zaklad pti rozhodovani o mozném prevedeni hodnoceného na jiné misto v ramci podniku
- povyseni nebo preloZent,

doporudeni pti hodnoceni vedoucich pracovnikl. Ocefiovani zamé&stnance, ktery je
vedoucim pracovnikem, zahrnuje i hodnoceni kvality jeho procesu Fizeni spolupracovniki.
Vysledky hodnoceni jeho podtizenych jsou v tomto sméru pouzivany jako ddlezity zdroj
informaci.

NepFimé cile systému hodnoceni zaméstnancli a manazeri:

UmozZnit zaméstnanci a jeho nadfizenému setkat se minimalné jednou za rok v
podminkach, které umoznuji urcity odstup od kazdodenniho tlaku pracovnich povinnosti.
Dat k dispozici novému nastupci souhrnnou informacni bazi, kterd& mu umozni rychle
pognat své nové spolupracovniky. Vysc!edky hodnoceni zamé&stnancl jsou pouzitelné v
prubéhu prvnich kontaktnich pohovoru. Je ale samoziejmé, Zze nesmi byt nikdy pouzivany
jako jediny zdroj informaci, vzhledem k mozné subjektivité hodnoceni kazdého
manaZera.

Dat k dispozici oddé&leni fizeni lidskych zdrojl informaéni bazi, kterd mu umozni planovité
Fizeni lidskych zdrojd. Do této kategorie je také mozno zatadit prehled o veskerych
kompetencich jedinct firmy.

Pfedat podfizenym zaméstnanctim informace a signaly, které jsou nezbytné pro
pochopeni cill a vyvoje firmy a jejich konkrétni dopady na kazdodenni tikoly.

Umoznit vedoucimu pracovnikovi |épe pochopit motivaci podfizenych, za které je
zodpovédny.

Snizit pocit dvojsmyslnosti nebo nejasnosti, ktery mize existovat mezi nadtizenym a
podfizenym, pokud jde o chapani riznych rozhodnuti vedouciho.

Dat podnét manazerovi k novému chovani, zalozenému na novém pojeti fizeni lidskych
zdrojfl a managementu jakosti, a ne pouze (jak je to stale jesté bézné) pristupovat k
zaméstnavatelim jako k vykonavatelim piikazd.

Disponovat informacemi, pouzitelnymi v pripadé eventualniho zahajeni disciplinarnino
rizeni.
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8.3 Typy hodnoceni zaméstnanci a manazer@

Existuji rdzné typy hodnoceni zamé&stnancd, zavislé na tom, co je objektem hodnoceni.
Historicky se Casto hodnoceni ménilo a pfechazelo z jednoho typu do druhého:
hodnoceni celkové se slabym strukturovanim prace zameéstnance: Tato forma
hodnoceni je pouZivana zejména pro statni zaméstnance. Obvykle se provadi pomoci
rGznych hodnoticich $kal a stupnic.

hodnoceni psychologickych rysli a chovani zaméstnanci: "Jsou motivovani? Jsou
spolehlivi? Jsou seriézni? Jsou dochvilni? Jsou loajalni firmé?vatd."

hodnoceni vysledki prace, kterych zaméstnanec dosahl. Casto se provadi jako
srovnavani s cili, které mu byly zadany.

hodnoceni moznosti vyvoje zaméstnanctli: "Na jaky typ pracovniho mista by monhli
byt v budoucnosti zafazeni?"

Velmi dlouho byly pfi hodnoceni pouZivany pouze prvni dva popsané typy. Americky vliv
a systém fizeni pomoci cild pozdé&ji posilil hodnoceni pracovnich vysledkl a vykonnost
zaméstnancu. Dalsi formy hodnoceni, které se vyskytuji spise experimentalné spocivaji
v tom, ze

zaméstnanci jsou kromé svého nadfizeného hodnoceni i kolegy nebo

vedouci pracovnici jsou anonymné hodnoceni formou dotaznikd svymi podFizenymi.

Soucasti hodnoceni zaméstnancl mize byt i dotaznik pro sebehodnoceni, ktery si
vypliuji hodnoceni zaméstnanci a béhem pohovoru se jejich sebehodnoceni porovnava
s hodnocenim nadfizeného, ktery vypliioval podobny dotaznik.

V kazdém pripadé je zajimavé upresnit jednotlivé dimenze, které patii do procesu
hodnoceni, a jeho vazby na pracovni mista spolupracovnikd.

Dimenze, které patFi do procesu hodnoceni

Znalosti zaméstnance
Pouzivané schopnosti

Projevy charakteru (osobnost)
Schopnost tymové spoluprace
Pouzivané know-how
Dosazené vysledky

Projevy motivace

Je zfejmé, Ze nékteré z citovanych prvkl hodnoceni jsou vcelku objektivni, nékteré
mohou byt posuzovany a méreny (znalosti, schopnosti, pracovni vysledky, ba i
kompetence), jiné jsou méné srovnavatelné (osobnost, motivace).

Nékteré prvky hodnoceni jsou relativné stabilni (schopnosti, osobnost), jiné maji tendenci
se ménit (pracovni vysledky, motivace.). Musime také zddraznit, Ze uréité prvky jsou
silné vazané na okoli, ve kterém se zaméstnanec pohybuje. Je téZSi posuzovat
izolovaného jednotlivce nez jednotlivce zaclenéného v dané pracovni situaci a pracovni
skupiné. Zku$enosti ukazuji, e Fada zaméstnancl by se v jiném pracovnim prostfedi
chovala jinak a i motivace muze byt silné ovlivnéna pracovnim kolektivem. S tim pak
souvisi i vlastni pracovni vysledky.

8.4. Individualni hodnotici pohovor

Hodnoceni nesmi byt vysledkem sporadické a spontanni aktivity manazera zalozené na
instinktivnim pFistupu. Uspéch tohoto procesu vyzaduje pfesné promysleny pfistup a
metodologii, ktera zajistuje jeho kvalitu. Proto je dilezité, aby manazefi, ktefi hodnotici
pohovory vedou byli pravidelné proskolovani v technikach vedeni tohoto pohovoru a aby
skutecné chapali vyznam této akce i pro vlastni praci.

Obecné je mozné rozliSovat dva pfistupy k hodnoceni:
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prvni pouziva béhem procesu hodnoceni "objektivni" metody: testy, zkousky dovednosti
apod. V tomto pfipadé nachazime stejny typ metodologii jako pfi procesu vybéru
kandidatd a pti naboru zamé&stnancy.

druhy pouziva formu dialogu mezi zaméstnancem a jeho bezprostfednim nadfizenym,
vétsinou formou pravidelného kazdoro¢nino pohovoru. V nékterych podnicich probiha
hodnotici pohovor i ¢tyfikrat do roka.

Pravidelny hodnotici pohovor je ve vétsiné velkych evropskych firem realizovan s lidmi na
technickych nebo referentskych pozicich, vedoucimi pracovniky a zaméstnanci spravy
podniku. Je méné uzivan pfi hodnoceni zaméstnancl v délnickych profesich, ale i zde ma
svlj vyznam. Pfedevsim ve stabilizovanych podnicich, kde neni vysoka mira fluktuace.

8.4.1. Principy pravidelného individualniho hodnoticiho pohovoru:

Komunikace:

Smyslem komunikace je oteviena vyména nazorl, predavani a prohlubovani informaci.
Hodné Casu je vénovano diskusi.

Stanoveni cill:

Na zakladé podnikovych cild a cild daného pracovisté se vyberou a stanovi roéni cile. Cile
by mély byt ambiciézni, aby motivovaly hodnoceného, a mély by byt redlné a méfitelné.
Vysledkem pohovoru by mél byt i akéni plan pro realizaci cill domluveny vedoucim i
hodnocenym zaméstnancem.

Hodnoceni vysledka:

Na zakladé cili stanovenych v pfedchazejicim obdobi vyhodnotit jejich dosaZeni. Nebo na
zakladé pribé&zného sledovani plnéni pracovnich tkold vyhodnotit vysledky préace
zaméstnance za uplynulé obdobi.

Poradenstvi ze strany nadfizeného:

V pfipadé nesplnéni diiv&jsich cild ukazat hodnocenému, jakym zplsobem mohl mit
efektivn&jsi vysledky. Navrhnout zplsoby, kterymi bude moci zlepsit svou dalsi préaci.
Dohodnout akéni plan pro pinéni cild v nasledujicim obdobi.

Pohovory by mély byt v ramci organizace standardizovany pomOC| smeérnice pro
hodnoceni zaméstnanct a pomoci opakovaného $koleni hodnotiteld, jak jiz bylo zminéno
vyse. Snahou personalniho Gseku by mélo byt, aby se pfili§ nelisila subjektivni kritéria
jednotlivych hodnotitell. Vystupem z pohovoru by mél byt pisemny zaznam o hodnoceni
— napfiklad vyplnény formulaF — a cile nebo Ukoly pro hodnoceného na dal$i obdobi.

8. 4.2 Priklad postupu provadéni hodnoceni

Hodnoceni zamé&stnancl muze probihat ve 3 krocich podle nasledujiciho schématu,
priCemz se pouzivaji dva hodnotici formulare — jeden pro sebehodnoceni zaméstnance a
druhy pro hodnoceni nadfizenym.

Postup pri hodnoceni 1. Krok: Na pocatku obdobi pro provadéni
zameéstnancu hodnoceni, distribuuji nadfizeni zamést-

nanci formulare pro sebehodnoceni, ktery

hodnoceny zaméstnanec vyplni samostatné.

Sebihgﬂzcem 1. Krok: PFimy nadrizeny vyplni nezavisle na hodno-
zaméstnance. Hodnoceni nadfizenym. ceném zameéstnanci formulare pro hodno-
\_{_\ ceni nadfizenym.
2. Krok: V dohodnutém terminu se sejdou
hodnoceny zaméstnanec a nadfizeny k
2. Krok: hodnoticimu pohovoru.
Hodnotici pohovor.

3. Krok:
Stanoveni akéniho planu
pro pinéni dohodnutych
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Hodnotici pohovor probiha podle postupu, navrzeném ve smérnici pro hodnocent,

v némz byl vedouci pracovnik proskolen. V zavéru hodnoticiho pohovoru se Gcastnici
dohodnou (pripadné nadfizeny stanovi) na dvou az tfech osobnich cilech hodnoceného
pro dalSi obdobi.
3. Krok: V dohodnutém terminu, na zakladé zavér( z hodnoticiho pohovoru, hodnoceny
zaméstnanec vytvoti akéni plan pro dosazeni osobnich cild, s nimz seznami nadfizeného.

8.4.3 PFiprava na hodnoceni zaméstnanci

Na hodnoceni zaméstnanci se vedouci v priib&hu hodnoceného obdobi pFipravuji
o Vo - 7 ’ - = 7z - 7 - z

prubeznym sledovanim jejich prace. Vedou si zaznamy zejména o:

pracovnich vykonech,

absenci,

ochoté délat prescasy,
pracovni pohotovosti,
délce odborné praxe ve spole¢nosti,

absolvovanych

Skolenich a kurzech,

neshodach pfi dodrzovani bezpecnosti prace a pozarni ochrany,
- ’ -, O 7 v, ;- .

vysledcich auditu systému rizeni jakosti,

pripadné dalsi zaznamy podle viastniho uvazeni.

Kontrolni seznam pro vedeni ro€éniho hodnoticiho pohovoru mtize vypadat
napfFiklad takto:

Pfipravte pohovor podle smérnice Systém hodnoceni zamé&stnancl

V prvni fazi pohovoru uklidnéte hodnoceného a pokuste se navodit pozitivni atmosféru.
Méjte pfipraveny plan pohovoru.
Béhem pohovoru zbytecné nespéchejte - pocitejte s dostate¢nym c¢asovym prostorem.
Naslouchejte hodnocenému.
Formulujte pozitivné pripadné pripominky.
Neodbihejte od skuteénosti, faktd, objektivnich informaci a podobné.
Mluvte o budoucnosti a snazte se nastinit perspektivy vyvoje.

Prabéh hodnoticiho pohovoru

1. Kontrola splnéni
cilt z pfedchoziho
hodnoceni.

2. Porovnani vysledk(
hodnoceni nadfizenym a
sebehodnoceni
zaméstnance.

v

3. Doporuéeni nadfizeného.

!

4. Vyjadreni hodnoceného.

v
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8.4.4 Hodnotici pohovory

Hodnotici pohovory probihaji
podle nasledujiciho schématu:

Pfed samotnym pohovorem
nadrizeni pracovnici, kteri
pohovor provadéji porovnaji
vysledky vlastniho hodnoceni s
vysledky sebehodnoceni
hodnoceného zaméstnance.
Hodnotici pohovor je veden v
klidném a nekonfliktnim duchu.

Na uvod hodnoticiho pohovoru je
provadéna kontrola spinéni
osobnich cill z pfedchoziho
hodnoceni. Tento krok se tyka jen
zaméstnanct, ktefi prosli jiz v
minulém obdobi timto systémem
hodnoceni.

Ve druhém kroku nadrfizeny
seznami hodnoceného s tim, ve
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kterych bodech hodnoceni se oba lisi a v em se shoduji.

V tomto kroku navrhne nadfizeny hodnocenému doporuceni, ktera povedou ke

zkvalitnéni jeho prace a osobnimu ristu.

Hodnoceny zaméstnanec se k doporucenim nadfizeného vyjadii a pripadné vysvétli

svoje rozdilné stanovisko.

V tomto kroku se hodnoceny a hodnotitel dohodnou (pfipadné nadfizeny stanovi) na

osobnich cilech pro dalsi obdobi.

PFiklad hodnoticiho formulare

Hodnoceni vedoucich zaméstnanct

A2 - Hodnoceni
nadfizenym

Jméno a pFijmeni hodnoceného:

Funkce:

Hodnocené obdobi:

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

1. P¥i fizeni je schopen motivovat své podtizené k vys$im vykonim:

Vynikajicim 10 |9 8 7 6 5 4 3 2 1 Mivé& problémy s

zpUsobem motivovanim
podrizenych

Vidite v jeho pfistupech néjaké rezervy?

2. Pfi organizovani prace svého Useku/oddéleni je:

Vysoce efektivni |10 |9 8 7 6 5 4 3 2 1 Ma rezervy pfi
organizovani
prace

V Cem vidite pfipadné rezervy hodnoceného?

3. Pfi naplfiovéani fidicich aktd je hodnoceny

[Velmiddsledny |10 |9 |8 |7 |6 |5 |4 |3 |2 |1 | Neddsledny |

Zaznamenal jste v hodnoceném obdobi néjaky pfipad, kdy hodnoceny nejednal v

souladu s nékterou podnikovou smérnici?

4. Naplnovani koncepce bezpecnosti prace a jeji kontrole u podrizenych vénuje

Maximalni 10 |9 8 7 6 5 4 3
pozornost

2

1

Nedostatecnou
pozornost

Zaznamenal jste v hodnoceném obdobi néjaky pfipad, kdy hodnoceny nejednal v

souladu s koncepci bezpecnosti prace?

5. Pfi vykonu své préace je hodnoceny :

Samostatny a 10 |9 8 7 6 5 4 3 2 1 PIni pouze

iniciativni nad pokyny

rdmec nadrizenych a

povinnosti ukoly plynouci z
legislativy
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6. Zna kodex zameéstnance spolec¢nosti

Jedna v souladu |10 |9 8 7 6 5 4 3 2 1 Nékdy se mu/ji
s timto kodexem nedafi jednat v
souladu

7. Pripravuje na svou funkci (pracovni zafazeni) mozného nastupce?

Vénuje této 10 |9 8 7 6 5 4 3 2 1 Této Cinnosti se
cinnosti nevénuje
maximalni

pozornost

Kdo je rezervou na pracovni zarazeni hodnoceného?

8. Z hlediska pfipravenosti pro praci v podniku je v uvedenych oblastech
Odborny rust:

Zcela 10 |9 8 7 6 5 4 3 2 1 Potfebuje se

pripraven/a odborné
zdokonalit

Jazykova priprava:

Zcela 10 |9 8 7 6 5 4 3 2 1 Potfebuje se

pripraven/a odborné
zdokonalit

Vicefunkcnost:

Zcela 10 |9 8 7 6 5 4 3 2 1 Potfebuje se

pripraven/a odborné
zdokonalit

Znalost legislativy:

Zcela 10 |9 8 7 6 5 4 3 2 1 Potfebuje se

pripraven/a odborné
zdokonalit

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

Mél/a by slozit néjaké nové odborné zkousky nebo absolvovat kurzy?

Mél/a by ziskat kvalifikaci pro néjakou dalsi profesi v ramci podniku?

Nastal v nékterych bodech vyznamny rozdil mezi Vasim hodnocenim a sebehodnocenim
podrizeného? V ¢em to spocivalo?

Dal3i Cast formulare vypliite spolu s hodnocenym pfi hodnoticim pohovoru.
Cile hodnoceného pro obdobi Termin: Kdo zajisti:
1.

Hodnoceni provedl:
Datum:
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Hodnoceni zaméstnancl by mélo byt pravidelnou ¢innosti, jejimz cilem je poskytnuti
zpétné vazby zaméstnancim o jejich pracovnim vykonu nebo o pInéni jinych tkoll
souvisejicich s jejich praci. Hodnoceni zamé&stnanct mdze byt spojeno s finanéni
odménou, ale fada podnikd, které hodnoceni provadé&ji je s financemi nespojuiji.

Hlavni udalosti je hodnotici pohovor, ktery provadi se zaméstnanci jejich bezprostfedni
nadfizeni podle podnikové smérnice. DUleZité je, aby tento pohovor probihal v uvolnéné
atmosféfe. Vystupem z pohovoru by mél byt zapis o prib&hu pohovoru a cile nebo tkoly,
na nichz se nadfizeny i podfizeny dohodli pro dalsi obdobi.

Klicové terminy a pojmy
Hodnoceni zamé&stnancl, systém hodnoceni zaméstnancl, hodnotici pohovor,

Otazky k diskuzi

Co je ulelem systému hodnoceni zaméstnancd?

7z . v - - v o
Které dimenze by mely byt zahrnuty do hodnoceni zamestnancu?
Co je smyslem hodnoticiho pohovoru a jak by mél probihat?

PFipadova studie a naméty k diskuzi

Marie pracovala jiz Sestym rokem jako likvidatorka kod v jedné pojistovné. Préace,
kterou délala ji v predchazejicich péti letech bavila a dosahovala v ni velmi dobrych
vysledkd. Pravideln& byla hodnocena jako vynikajici pracovnice. Velmi dobte si rozuméla
se svymi kolegy a kolegynémi z pobocky, na které pracovala. Jen s vedoucim se ji obCas
Spatné komunikovalo, protoZe se velmi rad poslouchal a nepoustél ostatni ke slovu.
PrestoZze Marii jeji prace bavila, fikala si, Ze by to chtélo po péti letech zménu. VSechny
procesy, které méla na starosti zvladala velmi dobre a méla pocit, Ze v této praci
dusevné stagnuje. Prosté to chtélo néjakou zménu, aby se musela naucit zase néco
nového, a aby méla pocit, Ze se odborné rozviji. Méla dvé moznosti. Bud’ se zaskoli na
né&jakou novou &innost v ramci své pojistovny nebo pljde pracovat jinam.

Shodou okolnosti reagovala pfed dvéma tydny na inzerat jedné vyznamné leasingové
firmy a ve vybérovém fizeni uspéla. Nabidli ji praci i o néco vy3si plat nez méla doposud.
Marie v3ak jesté vahala s rozhodnutim, protoze meéla velmi dobré vztahy s lidmi na
dosavadnim pracovisti. Cekala na hodnotici pohovor, ktery se mél uskutecnit tuto stredu.
Byla pfipravena, Ze pokud to pfljde, tak si promluvi s vedoucim o moznosti jiného
zarazeni v ramci pobocky.

KdyZ nastala hodina pohovoru, vedouci ji s Gsmévem pfivital, nabidl kavu a nabidl misto
u konferencniho stolku v kancelafi. Zacal hovofit o tom, jak je s jeji praci spokojeny, a ze
je nejlepsi pracovnici na pobocce. Komentoval sdm jednotlivé otazky firemniho
hodnoticiho formuléare, ktery pfed Marii vyplfioval a daval ji sama vyborna hodnoceni

v jednotlivych sledovanych ukazatelich. Pfitom nejenze Marii nepustil ke slovu, ale stale
se dival jen do papiru pred sebou a ani na chvilku nezvedl oci, aby se podival na svou
podrizenou. Uz chtél, pohovor ukoncit a jenom formalné se zeptal, jestli se na néco
nechce zeptat Marie. Vibec nepredpokladal, Zze by Marie mohla néco chtit, takze byl
zaskocen, kdyZ mu Fekla o svém zaméru, absolvovat v ramci pojistovny $koleni na jinou
profesi, protoze délat likvidatorku ji uz neuspokojuje. Vedouci se kratce zamyslel a pak
zkusil Marii vysvétlit, ze koleni by trvalo nékolik tydnd, a Ze je s ni spokojen jako

s likvidatorkou, a Ze to v tuto chvili neni v souladu s jeho zaméry. Zdvorile se s Marii
rozloucil a ulozil hodnotici formular do poradace k ostatnim.

Druhy den byl prekvapen, kdyz na3el v pfihradce s interni postou vypoveéd.

Jak byste provadéli hodnotici pohovor na misté vedouciho vy?

Jak byste se rozhodoval/a, kdyby vam Marie predlozila svflj poZadavek na zménu
pracovniho zarazeni?
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KAPITOLA 9. Hodnoceni prace a systémy odménovani zaméstnanct

Vyukové cile
Po prostudovani této kapitoly budete schopni:

Vymezit pojmy hodnoceni prace, odménovani zaméstnanci.

Diskutovat o metodach hodnoceni prace a systémech penézniho a nepenézniho
v v 7 e v o
odménovani zameéstnancu

Obsah kapitoly

9.1. Hodnoceni prace — definice a tcel
9.2. Metody hodnoceni prace
9.2.1. Neanalytické (sumarni) metody
9.2.2. Analytické metody
9.2.3. Ostatni metody hodnoceni prace
9.3. Odméfovani zamé&stnanci
9.3.1. Mzdové formy

9.1. Hodnoceni prace — definice a ucel

Hodnoceni prace pfedstavuje systematicky proces stanovovani relativni hodnoty praci v
organizaci.

Ucelem hodnoceni préace je:

Poskytnout racionalni zakladnu pro vytvoreni a uplatfiovani spravedlivé a obhajitelné
mzdové struktury;

Pomahat v fizeni relaci existujicich mezi pracemi v rdmci organizace;

Umoznit pfijimat disledna a logicka rozhodnuti o mzdovych tarifech a tarifnich stupnich;
Stanovit, nakolik je hodnota praci navzajem srovnatelnd, aby bylo mozné zajistit, aby za
prace stejné hodnoty byla vyplacena stejna odména. (Armstrong, 2002, str. 567)

Pro hodnoceni prace jsou charakteristické nasledujici ¢tyfi rysy. Je to:

Komparativni proces — zabyva se vzajemnymi vztahy nikoliv absolutnimi hodnotami.
Posuzovaci proces — vyzaduje uplatiiovani tsudku pfi interpretaci tidajd o pracich,
pracovnich mistech a rolich, pfi porovnavani jedné prace s druhou.

Analyticky proces — je zaloZen na analyze shromazdénych dat o jednotlivych pracich.
Strukturovany proces — vSichni hodnotitelé pouzivaji stejny jazyk a kritéria.
(Armstrong, 2002, str. 568)

Prace a lidé

Tradi¢ni hodnoceni prace zamérné nebere v vahu hodnotu lidi. Hodnoceni pracovniho
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 miZeme rozdé&lit do nasledujicich Sesti skupin:

Neanalytické (sumarni), Zalozené na dovednostech a schopnostech.
Analytické. Metody trzniho oceflovani.
Jednofaktorové. 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 navzajem odliSuji.
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9.2.1.1. Metoda poFadi praci

Jde o sumarni, neanalyticky pfistup, ktery porovnava prace jako celek a nesnazi se
oddé&lené& hodnotit rizné stranky praci. Ur€uje postaveni praci v hierarchii tim, ze je
umisti do fady podle toho, jak je vniman jejich relativni vyznam.

9.2.1.2. Klasifika€ni metoda

Je rovnéz neanalytickou, sumarni metodou, ktera porovnava prace jako celek s néjakou
stupnici, v tomto pfipadé definovanou v podobé stupfitl (tfid). Je zaloZzena na vychozim
rozhodnuti o potu a charakteristikach stupfid, do kterych jsou prace zafazovany.
Definice stupfili se snazi brat v Givahu rozpoznatelné 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 zatfazovany do stupfill na zakladé porovnani celkového popisu prace s definici
stupné.

9.2.1.3. VnitFni pomeérovani - benchmarking

Jde o porovnéani sledované préace s jakoukoliv modelovou praci existujici v podniku, ktera
je uznavana za spravné zarazenou a odménovanou, a zarazeni sledované prace do
stejného 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 pomérovani je mnohem presnéjsi a prijatelnéjsi, je-li zalozeno na porovnavani
definic roli, které ukazuji hlavni oblasti vysledkl a znalosti, dovednosti a schopnosti,
které jsou pozadovany k dosazeni konkrétnich vysledkd. Mdze poskytnout pfijatelné
vysledky, pokud je zaloZeno na porovnavani presnych popistl pracovnich mist & praci
nebo roli. Spoléha viak na Gsudek, ktery mize byt zcela subjektivni a ktery lze obtizné
dolozit. Zavisi také na identifikaci vhodnych modelovych ¢i vzorovych praci, které jsou
spravné zatazeny a odméfiovany, a proto se mize také stat, ze takové porovnavani
mUze pouze prodlouzit existujici nespravedinost.

9.2.2. Analytické metody

9.2.2.1. Bodovaci metoda

Bodovaci metoda je analytickou metodou hodnoceni prace pouZzivajici porovnavani prace
s urcitou stupnici. Metoda je zaloZena na roz¢lenéni praci na faktory nebo kliCové prvky Ci
pozadavky prace. Pfedpoklada se, ze kazdy z téchto faktor( bude pfispivat k hodnoté
prace a Ze v3echny faktory jsou soucasti vSech praci, které maji byt hodnoceny, aviak v
rizné mite. S pouzitim numerickych stupnic jsou kazdému z faktord pFidélovany body
podle miry, v jaké je tento faktor v hodnoceni prace obsazen. Bodové hodnoty
jednotlivych faktorl se poté séitaji tak, aby vyjadrily celkové skore, které predstavuje
hodnotu prace.

Bodovaci metoda je zaloZzena na faktorovém planu, ktery se sklada z:

Vybé&ru faktord

Hodnoticich stupnic faktord

Vahy faktord

Faktor je vlastnost, ktera se vyskytuje v rizném stupni v pracich, které maji byt
hodnoceny, a kterd mize byt pouzita jako zakladna pro ocenéni relativni hodnoty praci.
Bodovaci schémata mohou mit libovolny pocet faktorl, aviak pro zjednodu$eni jich byva
obvykle mezi tfemi aZ dvanacti.

Faktory mohou byt volné setfidény do 3 skupin:

Vstupy — znalosti a dovednosti Ci jiné osobni vlastnosti potfebné pro vykon prace.
Proces — charakteristiky prace, které urcuji pozadavky kladené praci na pracovnika,
ktery ji vykonava.

Vystupy — prispévek (pfinos) pracovnika zastavajiciho dané pracovni misto ke konec¢nym
vysledkim (nebo mira ovlivnéni té&chto vysledkl), ktery bere v Gvahu takové aspekty
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prace jako je odpovédnost za vysledky, kvalitu, prodej, zisk apod. odpovédnost za zdroje
jako jsou lidé, jméni a penize, pravomoci k rozhodovani a disledky moznych chyb.

Seznam typickych faktorli mize obsahovat:

Znalosti a dovednosti (vstup)
Odpovédnost (vystup)
Rozhodovani (proces)

Slozitost (proces)

Interpersonalni dovednosti (proces)

DlleZitou otazkou je polet faktord. Je iluzi, Ze v&tdi mnozstvi faktorl zajisti pfesnéjsi
posuzovani ze strany hodnotitell. Cim vice je faktorl, tim vét&i je pravdépodobnost jejich
prekryvani a duplicit. PFi pouzivani mnoha faktor( se také zvysuje pracnost hodnoceni.
Neexistuji absolutni pravidla pro vybé&r faktory.

Vezmeme-li v Gvahu pravo na stejnou odménu za praci stejné hodnoty, mély by byt
vybrany takové pozadavky, které klade prace na pracovnika jako napfiklad:namaha
(usili), dovednosti, rozhodovani.

Vybér faktorl a jejich vaha budou ovlivnény hodnotami organizace v tom, co je
povazovano za duleZité. Vybér proto v sobé zahrnuje i sdéleni zaméstnancim o téchto
hodnotach.

PFiklad definice faktoru a jeho Grovni:

Faktor: Slozitost prace

Definice faktoru: proménlivost a rozmanitost Ukoll provadé&nych drzitelem pracovniho
mista a rozsah pouzivanych dovednosti.

Definice Urovni:

Casto se opakujici prace, pfi niz se vykonavaji tytéz tkoly nebo skupiny tkoll bez
jakychkoliv vyznamnych zmén.

Dosti Gizky okruh vykonavanych tkolQ, které jsou navzajem pfibuzné a znamenaji
pouzivani omezeného rozsahu dovednosti.

Existuje urcitd rozmanitost provadénych Cinnosti, i kdyZ obecné jsou tyto Cinnosti dosti
podobné. Musi se pouzivat dosti Siroky rozsah dovednosti.

Rozmanita $kala obecné podobnych Ukoll. Uplatiiuje se iroka skala organizaénich,
odbornych nebo fidicich dovednosti.

Velka rozmanitost Gkoll, z nichz mnohé si nejsou navzajem podobné nebo pribuzné.
Uplatriuje se Siroka Skala odbornych nebo manazerskych dovednosti.

Prace je multidisciplinarni a znamena plnéni Sirokého okruhu vysoce rozmanitych
povinnosti.

(Armstrong, 2002, str. 573)

Cilem definovani Grovni faktoru je vytvofit stupfiovitou fadu definic, které vytvofi jasné
voditko k tomu, jak by mél byt dany faktor ocenén. Toho je obtizné dosahnout pouzitim
stupriovanych pfidavnych jmen (velky, vétsi, nejvétsi), které nemaji pfesny vyznam.

Vahy faktoru

Faktorovy plan obsahuje rozhodnuti o relativni dileZitosti rdznych faktorl = jejich vahy
pro G&ely bodovani. Nadhodnoceni nékterého faktoru viéi jeho skute¢nému vyznamu,
mUze silné zkreslit hodnoceni.

Faktorovy plan

Faktor: Urovné

1 2 3 4 5 6
Znalosti a dovednosti 20 40 60 80 100 120
Odpovédnost 20 40 60 380 100 120
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Rozhodovani 15 30 415 60 75 90

Slozitost 10 20 30 40 50 60

Kontakty 10 20 30 40 50 60

(Armstrong, 2002, str. 574)

Priklad bodového ohodnoceni prace:

Faktor: Hodnocena uroven Skore
Znalosti a dovednosti 3 60
Odpovédnost 4 80
Rozhodovani 4 60
Slozitost 5 50
Kontakty 3 30
Celkové skore: 280

(Armstrong, 2002, str. 575)

Vyhodou systémU vychazejicich z bodovaci metody je predevsim to, Ze:

Hodnotitelé jsou nuceni brat v Gvahu fadu faktord, které mohou pomoci vyhnout se
zjednodu$ujicim soudtm, k nimz mize dochazet pfi pouziti neanalytickych metod.
Nabizeji hodnotiteldm definovana méfitka, ktera by jim méla pomoci k vétsi objektivité a
duslednosti.

Vytvareji dojem, Ze jsou objektivni a tudiz poctivé a spravedlivé.

Poskytuji zaklad, ktery pomaha pfi vytvareni mzdovych struktur.

Jsou vhodné pro pocitacové zpracovani.

(Armstrong, 2002, str. 575)

9.2.3. Ostatni metody hodnoceni prace

9.2.3.1.Hodnoceni zalozené na dovednostech

Zarazuje prace podle trovné dovednosti nebo zkuSenosti vyzadovanych k jejich
vykonavani. Mize existovat fada faktord dovednosti, kazdy se svou hodnotici stupnici,
popripadé se mohou jednotlivé stupné vztahovat k néjaké oficialni klasifikaci kvalifikace.
Tento pfistup je orientovany spiSe na osoby, neZ na samu praci.

9.2.3.2. Hodnoceni zalozené na schopnostech

Méri narocnost praci ve vztahu k Grovni schopnosti potifebnych pro jejich Gispésné
vykonavani.

Tento typ méfeni prace je zaloZzen na tom, Ze méritkem relativni hodnoty praci je Groven
schopnosti poZzadovana pro efektivni vykonavani téchto praci. Toto hodnoceni se také
zaméruje na lidi.

9.2.3.3.Trzni ocenovani

Mnohé organizace odmitaji mySlenku formalniho hodnoceni prace a sva rozhodnuti o
hodnotéach prace zakladaji na trznim ocenéni,tj. porovnani internich mzdovych sazeb se
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sazbami na trhu. Pfedpokladaji, ze ,prace ma takovou cenu, jakou uzna trh*, a z toho
o ~ s, v v LV,
duvodu by relace trznich sazeb mely urCovat vnitrni relace.

9.2.3. 4. Metody poradct Fizeni

Rada poradenskych firem v oblasti fizeni nabizi vlastni autorizované metody. Jedna se
zpravidla o analytické metody, vychazejici obvykle z bodovaci metody. Za velmi
objektivni a dobfe propracovanou metodu je povaZzovana napiiklad metoda spole¢nosti
HayGroup.

9.3. Odmeénovani zaméstnancl

Moderni pojeti odménovani neznamena pouze mzdu nebo plat, pfipadné jiné formy
penézni odmeény, které poskytuje zaméstnavatel zaméstnanci jako kompenzaci za
vykonavanou préci. Zahrnuje také povyseni, formalni uznani (pochvaly), zaméstnanecké
vyhody (zpravidla nepenézni — druh kancelare, zvlastni vybaveni, auto, fond na
vzdélavani, holi¢, maséaze ...)

Systém odménovani by mél:

Pfilakat potfebny poet a potfebnou kvalitu uchaze&l o zaméstnani v organizaci.
Stabilizovat zaméstnance.

Odmeénovat zaméstnance za jejich Usili, dosazené vysledky, loajalitu, zkuSenost a
schopnosti.

V komercnich organizacich napomoci k dosazeni konkurenceschopnosti na trhu.
Povaha systému, jeho naklady a ¢asova narocnost museji byt racionalni, primérené
mozZnostem organizace.

(Koubek, 1995)

Odmeéna a pracovni vykon

Panuje vSeobecné presvédcCeni, Ze odména by méla byt zavisla na pracovnim vykonu.
Bohuzel, pracovni vykon byva Casto obtizné méfitelny. | u méfitelného pracovniho
vykonu nelze mnohdy meéfit vdechny slozky vykonu. Méfeni vykonu je dosti naro¢na
zalezitost, ktera vyzaduje disciplinovanost a soustavnost kontroly vykonu. Problém
predstavuje i presna kvantifikace vlivu faktorl vykonu nezavislych na usili a
schopnostech zameéstnance (pracovni podminky, organizace prace...)

Kromé toho je zvykem pri odménovani prihlizet k jejich vzdélani, délce praxe, dobé
zaméstnani v podniku a jinym objektivné&ji zjistitelnym znakdm zaméstnance. Také
odbory tradi¢né bojuji proti vazbé odmény na vykon.

Mezi hlavni prvky ovlivilujici odmeénovani patfi:

Relativni hodnota prace na pracovnim misté pro organizaci.
Relativni hodnota (vzacnost) zaméstnance.

Situace na trhu préce.

Uroven odménovani v zemi, regionu, odvétvi, v konkurencnich organizacich.
Zivotni naklady v regionu a v zemi.

Zivotni zplsob.

Objem prostfedkd, které mlze organizace na odméfiovani vynaloZit.
Pouzivand technika a technologie v organizaci.

Produktivita prace v organizaci.

Sila odborQ.

Existujici pravni normy vztahujici se k odménovani.

(Koubek, 1995)
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9.3.1. Mzdové formy

9.3.1.1. Casova mzda a plat

Je hodinova, tydenni nebo mésicni Castka, kterou dostava zaméstnanec za svou praci. U
délnickych kategorii jde obvykle o hodinovou mzdu a u nedélnickych kategorii obvykle o
meésicni plat.

Prvotnim Gkolem jakéhokoliv systému Casovych mezd a platfl je vytvofit strukturu a
systém pro srovnatelné odméfovani pracovnikl, zavislé na jejich pracovnich tkolech a
na jejich pracovnim vykonu.

9.3.1.2. Ukolova mzda

Je nejjednodussi typ pobidkové formy odménovani. Pracovnik je placen urcitou ¢astkou
za kazdou jednotku prace, kterou odvede. Mzda se pak rovna soucinu dohodnuté odmény
za jednotku prace a pocet odvedenych jednotek. Odména za jednotku je zpravidla
zaloZena na tom, co je povazovano za spravedlivou odménu pro primérného pracovnika.
Pfi uplatfiovani Gkolové mzdy je tfeba zajistit,

aby mnozstvi a kvalita odvedené prace byly zjistitelné a kontrolovatelné,

aby byl vykon pracovnikem ovlivnitelny,

aby jeho prace byla nalezité organizacné zabezpecCena a on mohl piné vyuzivat fond své
pracovni doby,

aby byly jasné stanoveny a kontrolovany technologické a pracovni postupy a

aby nebylo ohrozeno zdravi a bezpeénost pracovnika jako disledek jeho Usili o v&tsi
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 pripadé ma pracovnik
garantovany zakladni plat a k nému dostava provizi za prodané mnozstvi. Dalsi variantou
je zalohova provizni mzda, kdy pracovnik dostava mésicni zalohu, ktera je pak odectena
od jeho provize.

9.3.1.4. Mzdy za o€ekavané vysledky prace

Jsou to odmény 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 oCekavané vysledky je smluvni mzda.

9.3.1.5. Dodatkové mzdové formy

Zpravidla odménuji vykon nebo zasluhy Clovéka, pfipadné oboji. Pouzivaji se ke zvyseni
nedostate¢né pobidkovosti casové mzdy nebo platu. Byvaji vazany na individualni nebo
kolektivni vykon. Jsou jednorazové Ci periodicky se opakujici.

Odména za Usporu ¢asu

Bonifikuje pracovnika za odvedeni zadouciho mnoZstvi prace béhem kratsi doby nez
stanovuje norma.

Varianty odmény za Gsporu ¢asu:

Hodinova mzda + prémie za Gsporu ¢asu

Hodinova mzda + proménliva % prémie za Usporu ¢asu

HM + prémie (se stanovuje na zakladé poctu odvedenych jednotek nad ramec normy)

Prémie

Byvaji poskytovany k ¢asové nebo Gkolové mzdé. MUzeme je rozdé&lit do t&chto dvou
zékladnich skupin:

Periodicky se opakujici prémie za uplynulé obdobi s jasnou zavislosti na odvedeném
vykonu.
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Jednorazova prémie (bonus, mimoradna odmeéna) je odména poskytovana za mimoradny
, . -y s v ’ - o e . ’ s s

vykon, za vynikajici plneni pracovnich ukolu, za iniciativu, za pracovni chovani. Bonus
O+ s Vo s

muze mit i nepenézni formu.

Prémie manaZerd

Odvozuji se od celopodnikového nebo skupinového vykonu. Jsou vSak povazovany za
- .. z - - z O - v z - > V- -7 - Vv -
individualni pobidkové formy kvuli klicové roli, kterou manazeri hraji v ispesnosti
organizace.

Osobni ohodnoceni

Pouziva se k ohodnoceni naroénosti prace a dlouhodobé dosahovanych vysledk( prace
pracovnikU. Jeho velikost byva dana uréitym procentem zakladniho platu. Mé&lo by byt
prezkoumavano vzdy po periodickém formalnim hodnoceni pracovnikﬁ.

Odménovani zlepsovacich navrha

Je pobidkova forma, ktera mize byt odvozena od ptirlistku zisku nebo od poklesu
, o v . -y s ~ z z
nakladu prokazatelne souvisejicich se zlepSovacim navrhem.

Podily na vysledcich hospodafeni organizace

NejCastéji se setkdvame se tfemi variantami:

Podil na zisku

Podil na vynosu (obratu, pfidané hodnoté)

Podil na vykonu (objem vyroby, ptirlstek produktivity, Gspora nakladd)

Priplatky

Celou $kalu ptiplatk( ke mzdam a platdm muZzeme rozdélit do dvou skupin:

Povinné — vyplyvajici z pravnich norem (napr. za no¢ni smény, za praci o svatcich, za
prasnost).

Nepovinné — organizace se na nich dohodla s odbory nebo je poskytuje svym
zaméstnanclm zcela dobrovolné.

Ostatni vyplaty

Jde o r(zné formy dodate¢ného zvyhodné&ni zamé&stnancu
13. plat

Vanoclni pfispévek

Prispévek na dovolenou

Prispévek k Zivotnimu vyroci apod.

Naborovy prispévek

Zameéstnanecké vyhody

Jsou takové formy odmeén, které organizace zaméstnancim poskytuje pouze za to, Ze
jsou jejimi zaméstnanci. Nebyvaji obvykle vazany na vykon pracovnika. Nékdy se pfihlizi
k funkci pracovnika nebo k jeho zasluham.

Souhrn

Hodnoceni prace pfedstavuje 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 odméfovani neznamena pouze mzdu nebo
plat, pfipadné jiné formy penézni odmény, které poskytuje zaméstnavatel zaméstnanci
jako kompenzaci za vykonavanou préci. Zahrnuje také povySeni, formalni uznani
(pochvaly), zaméstnanecké vyhody. Systém odménovani by mél prildkat potifebny pocet
a potfebnou kvalitu uchazedl o zamé&stnani v organizaci, stabilizovat zamé&stnance,
odménovat zaméstnance za jejich Usili, dosazené vysledky, loajalitu, zkusenost a
schopnosti, v komerc¢nich organizacich napomoci k dosaZeni konkurenceschopnosti na
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trhu. Povaha systému, jeho naklady a ¢asova naro¢nost museji byt racionalni, pfimérené
mozZnostem organizace.

Klicové terminy a pojmy
Hodnoceni prace, odméfiovani zaméstnancd

Otazky k diskuzi

Rada japonskych firem uplatfiuje systém odménovani, ktery je tzce vazan na pocet
odpracovanych let v podniku. PovaZujete takovyto systém za spravedlivy? V ¢em mohou
byt jeho pozitiva a v ¢em negativa?

PovaZzujete za spravedlivé, kdyz vrcholovi manazeri pobiraji platy, které predstavuji vice
nez desetinasobek priimé&rného platu v jejich firmé&? V &em by mohla byt opravnénost a
v Cem byste vidéli pfipadnou neopravnénost.

Je opravnéné, kdyz spolecnost plati ¢lovéku na stejné pracovni pozici v prazské pobocce
vétsi plat nez v pobod&ce ve Znojmé nebo v Blansku? Pokuste se ve skupiné najit divody
pro pfipadnou opravnénost takové situace.

PFipadova studie a naméty k diskuzi

V blizkosti velkého mésta, kde plsobily jiz tfi velké strojirenské podniky, vznikl diky
investi¢ni pobidce novy podnik na vyrobu obrabé&cich stroju, ktery chtél vytvofit 400
novych pracovnich prilezitosti. Vzhledem k tomu, Ze na trhu prace témér nejsou
kvalifikovani délnici strojirenskych obord, tak vedeni nového podniku nadsadilo mzdy
oproti bézné Urovni v regionu. Podobné nadsadili mzdy i pro manazery, konstruktéry a
absolventy vysokych skol.

Pfedstavte si, Ze jste personalnim reditelem v nékterém ze stavajicich strojirenskych
podnikl ve mésté.

Jak byste mél/a reagovat, abyste udrzel ve svém podniku potfebné pracovni sily?
Jaka opatieni byste mél/a provést uvnitf podniku a jaka pfipadné navenek? Bude se
jednat pouze o opatieni ve mzdové oblasti?

Diskutujte tuto situaci ve skupiné a pokuste se vytvofit néjaky navrh opatfeni pro vedeni
podniku.

Doporucena literatura, e-learning zdroje, web stranky, software

ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojd, Praha, Grada Publishing 2002, 856 s.ISBN 80-
247-0469-2

KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdroji — Zaklady moderni personalistiky, 1. vyd., Praha,
Management Press 1995, 350 s., ISBN 80-85943-01-8
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KAPITOLA 10. Management znalosti v organizaci

Vyukové cile
Po prostudovani této kapitoly budete schopni:

Vymezit pojmy souvisejici s managementem znalosti v organizacich

Diskutovat o otazkach souvisejicich s managementem znalosti v souvislosti s Fizenim
. -, -0 . - - - - - z

lidskych zdroju v podnikatelskych i neziskovych organizacich

Obsah kapitoly

10.1. Uvod — Co je to management znalosti

10.2. Zakladni pojmy managementu znalosti

10.3 Pfeména znalosti

10.4 Cilené ziskavani znalosti

10.5 Priklady organiza¢nich krokU pro zajist&ni managementu znalosti
10.5.1 Centrum znalosti v organizaci
10.5.2 Komunity spole¢ného zajmu
10.5.3 Adaptabilita organizace

10.1. Uvod — Co je to management znalosti

Znalosti se staly natolik dﬁleiitym faktorem podnikani, ze firmy, které nejevi zajem o
management svych znalosti, vypadaji tak, jakoby jim byl Ihostejny predmeét jejich
podnikani.

Management znalosti — je prakticka disciplina, vznikla v praxi a je s praxi silné
svazana. Vzhledem k tomu, Ze nositeli znalosti jsou lidé, mUzeme zatadit procesy
spojené s managementem znalosti mezi procesy spadajici do oblasti fizeni lidskych
zdrojd. Rozvoj a efektivni vyuzivani takzvaného intelektuélniho kapitalu ovliviiuje
klicovym zpﬁsobem samotnou existenci organizace.

Management znalosti — je zamérna Cinnost, jejimz smyslem je zabezpecit, aby pravi lidé
v organizaci méli v pravou chvili spravné znalosti. Pfedstavuje soubor metod a postupﬁ
umoziujicich manazerdm fidit znalosti, které jsou v jejich organizaci k dispozici nebo
které mUze organizace ziskat.

Nejde pouze o zjevné, explicitni znalosti ve formalizované, zaznamenané formé, pro néz
se poziva termin informace. Vedle informaci, které mohou mit podobu zprav, reportd,
Fidicich dokumentl a smérnic, finanénich vykazl, statistickych vystupl z procest a
podobné, existuji v kazdé organizaci jesté znalosti skryté, neformalizované, které se
nachazeji v hlavach lidi a nemusi byt pouze vysledkem studia, ale i zkuSenosti, intuice
nebo mohou souviset se zruénosti jednotlivcd.

Na vykony organizace maji vliv oba okruhy znalosti.

Praxe ukazuje, Ze celkem jednoduchy poZadavek vyjadreny v definici managementu
znalosti, je docela obtizné splfiovat bez problémU a zadrheld. V&tsina organizaci
pristupuje ke znalostem spie intuitivn& a nevhodnym zptsobem. | fizeni znalosti probiha
mnohde jen v kampanich vyvolanych naléhavou potiebou spojenou s vyznamnou
zakazkou nebo auditem a podobné. Pomine-li naléhavost, usnou i opatieni, ktera byla
zavedena. Dalsi komplikaci managementu znalosti byva Spatna komunikace uvnitf
organizace, kdy jednotliva pracovisté nebo i zaméstnanci maji tendenci skryvat své
znalosti pred ostatnimi.
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Kazdy, kdo nékdy popisoval néjaky proces, poznal, Zze neni jednoduché skutec¢né odhalit,
co a jak pracovnici délaji. Pomineme-li situaci, kdy se néktefi zaméstnanci snazi své
znalosti tmyslIné zatajit, stava se, ze z mapovani ¢innosti vypadnou nékteré dilezité
detaily, jen proto, Ze si jejich vykonavatelé neuvédomili jejich dllezitost. Zkugenosti

s fizenim kvality také hovofi o pfikladech, kdy jeden pracovnik déla urcitou operaci
vyrazné lépe nez ostatni spolupracovnici, ale nikomu se nepodafrilo zjistit proC, a proto
selhaly pokusy naucdit to i ostatni.

Organizace, ktera cilené fidi své znalosti je mnohdy prekvapena, kolik toho vi a zna a co
véechno vi a zna. Zkugenosti z podnikl dosvédéuji, ze pomoci Fizeni znalosti Ize velmi
rychle zvysit:

produktivitu,

zisk,

flexibilitu,

kvalitu vyrobkl nebo sluzeb.

Spolu s tim mUzete sniZovat ztraty v oblastech plytvani ¢asem, materidlem, lidskymi
zdroji a podobné.

Co je podstatné, Ze fizeni znalosti mnohdy nevyzaduje velké investice a i malé investice
mohou pFinést velké a rychlé vysledky. Zde si uvédomme, Ze Fizeni znalosti neni zavislé
pouze na drahych pocitacovych systémech, ale mnohdy pfinasi vysledky efektivnéjsi
vyuziti stavajicich prostfedkl a zdokonaleni organizacnich a mezilidskych vztahd.

DlleZité upozornéni:

Znalosti nejsou informace. Znalosti nejsou védét co, ale védét jak. Zavadéni
managementu znalosti neni totozné se zavadénim pocitacového informacniho systému. |
kdy? poé&itacovy informaéni systém mize byt sou¢asti managementu znalosti. Znalost je
néco jako informace v akci. Management znalosti je zaloZzen na uvédomélé praci s nositeli
a vlastniky znalosti — lidmi.

Management znalosti v organizaci se zabyva nasledujicimi okruhy:
Vyty&ovani priorit pfi ziskavani znalosti vzhledem k podnikatelskym a jinym cildm
organizace.

Cilenym vytvarenim znalosti uvniti' organizace

Ziskavanim znalosti pro organizaci z vnéjsiho prostredi.

Rizenim znalostnich pracovnikﬁ.

Organizaci informacnich kanall a siti pro pfenos znalosti uvniti organizace.
Ochranou organizacnich znalosti.

Management znalosti:

je zaloZen na kontinualnim ucent,

vychazi z praxe a je pevné spojen s praktickymi ¢innostmi,

nezavisi na technologii — znalosti jsou uloZeny v lidskych hlavach a ne v pocitacovém
systému. Chceme-li pracovat se znalostmi, musime pracovat predevsim s lidmi.
management znalosti je v souladu s vyvojem pozadavkd na usporadani a tizeni
organizaci. Nové struktury se vyznacuji veétsi flexibilitou a ve vétsi mirfe vyuzivaji
tymovou préci a projekty, ¢asto jsou procesné orientované a znalosti jsou v téchto
strukturach zcela zdsadnim prvkem.

Vyhody managementu znalosti pro management organizace

Co management znalosti manazerdm nabizi?

Umozni jim uvédomit si, co pFedstavuje znalost, a otevie jim tak cestu k jejimu Fizeni.
Strategie fizeni znalosti pomohou — urcit, s jakou formou znalosti jejich organizace
pracuje a vyloudi nakladné investice do systém{, které se pro ni nehodi.
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PomuUze vytipovat kli¢ové znalostni pracovniky, dfive nez sami odejdou a organizace si az
pozdé uvédomi, Ze pro ni byli klicovi. (To, jestli je zaméstnanec znalostnim pracovnikem,
nemusi mit nic spoleCného s jeho funkénim postavenim ani s jeho vzdélanim.)

Umozni identifikovat, kde se v organizaci nachazeji znalosti dileZité pro jeji fungovani —
kdyZ pak podnikové vedeni fesi néjaky problém, nemusi tyto znalosti pracné hledat a je
si jich védomo.

Pomuze zprichodnit komunika&ni cesty pro pFelévani znalosti mezi jednotlivymi Gtvary.
Da k dispozici nastroje pro Fizeni znalosti a intelektualnino kapitalu v organizaci.

Co management znalosti manazerdm nevytesi:
Nezajisti plnou kontrolu nad znalostmi v organizaci.
Plnou kontrolu a moc nad znalostnimi pracovniky.
Jednoznacny pfistup ke znalostem.

Stoprocentni Gspéch pfi fedeni rozhodovacich probléma.
Vdék nadfizenych.

Uznani podfizenych

PFinosy managementu znalosti pro organizaci:

Roste inovativni schopnost firmy — firma Iépe vyuziva své pracovniky i znalosti,
ziskava efektivnéji nové dovednosti, Iépe se vytvareji nové vyrobky a sluzby a zvy3uje se
kvalita toho, co firma produkuje.

Zlep3uje se schopnost firmy reagovat na nové podnéty — to se projevuje rUstem
flexibility, rychlosti a spravnosti rozhodovani, snizenim zemépisnych prekazek a omezeni,
vétsim sdilenim skrytych znalosti a zlepSenim schopnosti u¢eni se v organizaci.

Zlepsuje se orientace firmy na zakazniky — firma si snadnéji zakazniky ziskava a
dokazZe si je udrzet. Je schopna |épe a rychleji reagovat na zmény poiadakal na
produkty.

Zlepsuji se dodavatelské sité — zvysuje se efektivita dodavatelskych fetézcd,
zdokonaluje se logisticky systém, dodavatelsko odbératelské vztahy se zlepsuji a trhy
jsou lépe udrzitelné.

Roste takzvana vnitini kvalita — roste provozni efektivita, procesy jsou flexibilnéjsi pfi
zavadéni inovaci, zlepsuje se pracovni moralka a loajalita zaméstnanct k organizaci.

10.2. Zzakladni pojmy managementu znalosti

Znalostni aktiva (intelektualni kapital) — na rozdil od hmotnych aktiv organizace
(penize, plda, budovy, stroje a daldi aktiva zanesena v Gletnich knihach) existuji v kazdé
organizaci nehmotna aktiva, ktera zpravidla nejsou zachycena v tGéetnictvi. Mze jit o
takzvana tvrda nehmotna aktiva (drzeni zaregistrovanych primyslovych prav) anebo
mékka nehmotna aktiva, mezi néz patfFi dovednosti, schopnosti, zkuSenosti a
znalosti. Se znalostnimi aktivy souvisi také kvalita personalu a kvalita podnikové
infrastruktury, pfipadné vztahy a komunikace mezi personalem. Takova aktiva predurcuji
Gspéch nebo nedspéch firmy. Jejich charakteristickym znakem je, Ze obvykle neexistuje
zadny systematicky zpUsob, jak je identifikovat, ziskavat, udrzovat a vyuzivat. Podafi-li
se organizaci svij intelektualni kapital popsat, je to prvnim krokem pro jeho fizeni.
Znalostni aktiva mGZeme vidét ve tfech oblastech:

v kompetencich a schopnostech zaméstnanc(,

v interni strukture (patenty, modely, pocitacové a administrativni systémy) a

v externi struktufe (obchodni znacky, povést na verejnosti, vztahy se zakazniky a
dodavateli).

Lidsky kapital (Human Capital) - jsou dovednosti, kompetence, schopnosti jednotlivcfl a
skupin lidi, které jsou potfeba k tomu, aby se zakaznikim dodaly uréité hodnoty. Patfi
sem vS3e - od tvrdych technickych dovednosti az po mékké dovednosti a schopnosti jako
je tfreba uméni ziskavat zakazniky a prodavat. Sdilené dovednosti jsou prinejmensim tak
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cenné, jako individualni talenty lidi. Do lidského kapitalu firmy nepatfi dovednosti a
schopnosti, které nejsou pouzitelné pfi tvorbé hodnot pro zakazniky firmy.

Strukturni kapital (Structural capital)- jsou zaregistrované patenty, modely, pocitacové
a administrativni systémy, neboli znalosti pfidavajici na tvorbé hodnot, které jsou bez
diskuse vlastnictvim firmy. Patfi sem napfiklad software na podporu rozhodovani, ktery
manazerim pomaha zpracovavat data, rozhodovat a Fidit. Jednim z procesl
managementu znalosti je preména lidského kapitalu - ktery je obvykle jen v hlavach

-----

Zakaznicky/vztahovy kapital - nejde jen o vztahy se zadkazniky, ale i dodavateli,
spojenci a partnery. Jednou z forem tohoto kapitalu je loajalita zakaznik{, vérnost
uzivatell firemni znaéce. Cokoli cenného, co se zastupci firmy naudi z vyvoje vztahl s
obchodnimi partnery, je soucasti tohoto kapitalu.

Data — jsou vdechny UGdaje, které mizeme monitorovat prostfednictvim nasich smyslU
nebo mérici a sledovaci techniky, ktera nase smysly zdokonaluje. Data jsou také
objektivni fakta o udalostech nebo posloupnost znak(. Data maji objektivni charakter
a existuji nezavisle na lidském védomi. Data je mozno dobfe strukturovat a obvykle
jsou spojena s néjakou technologii. Data Ize ohodnocovat kvantitativné pomoci:
Nakladd — to je prostfedkl, které musime vynalozit, abychom je ziskali.

Rychlosti — to je ¢asu potifebného na jeho ziskani.

Kapacity - jak velké mnozstvi dat mame k dispozici v dané chuvili.

Data muzeme také vyhodnocovat pomoci kvalitativnich ukazatel(. V takovém pFipadé
sledujeme zda:

Mame k datdm ptistup, kdyz je potifebujeme.

Splnuji data naroky, které na né mame.

Rozumime zpravé, ktera je v nich zakédovana.

Management v nékterych organizacich se domniva, Ze kvalita rozhodovaciho procesu je
prfimo imérna mnozstvi dat, které jsou k dispozici. Tento predpoklad neodpovida
skutecnosti a neni pravdivy.

Informace — jsou data, kterym jejich uzivatel pfifazuje pfi jejich interpretovani dilezitost
a vyznam. Jsou to data, ktera maji urity vztah k jeho potfebam a pozadavkim. Uzivatel
musi pochopit Gcel t&chto dat, kterd ma k dispozici, jinak tato data zUstanou pouze daty
a nevznikne informace. Informace predstavuje urcity typ zpravy nebo pribéhu. Pravé
jenom uzivatel je tim, kdo posoudi, zda zprava, kterou dostal, je informace nebo ne.
Informace jsou Sifeny a komunikovany pomoci tvrdych (technologickych) a mékkych
(lidskych) siti.

Informace ma subjektivni charakter, protoze je vazana na lidského Cinitele a jeho
ohodnoceni. Informace ma hodnotu, ktera zavisi na dvou faktorech:

cené, kterou musel uzivatel zaplatit, aby informaci ziskal a

osobnim vztahu, ktery k informaci ma.

Znalost — je informace plus néco navic:
Znalost = Informace + Xx;

Kde X je to, s ¢im se informace dostane v lidském mozku do vzajemné interakce. Jde o
znalosti a dovednosti, které jiz pfijemce informace ma. Spadaji sem i zkuSenosti,
mentalni modely, vztahy, hodnoty a principy, podle kterych Clovék Zije a Cemu Veéri.
Znalost mUzeme definovat i jako ménici se systém zahrnujici interakce mezi zku$enosti,
dovednostmi, fakty, vztahy, hodnotami myslenkovymi procesy a vyznamem .

Znalost je vzdy svazana s lidskou ¢innosti a emocemi. Vznika a je uzivana v lidskych
myslich. Znalost byva sou&asti rutinnich &innosti, procesl, postupt a norem organizace.
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Znalosti nejsou aktiva, pokud se nepodileji na tvorbé hodnot. Existuji dvé
formy znalosti — explicitni znalosti a skryté znalosti.

Explicitni znalost — znalost, kterou dokadzeme vyjadrit néjakym formalizovanym
zpﬁsobem — formalnim a systematickym jazykem. Takovouto znalost mizeme vyslovit,
napsat, nakreslit nebo jinak graficky znazornit. Takovato znalost mize byt formalizovana
naptiklad pomoci vzorcl, specifikaci, pracovnich nebo technologickych postupd, receptl
&i navodl. Mize byt skladovana, archivovana a pfenasena na jiné osoby. Explicitni
znalosti Ize vyjadfit prostiednictvim dat. Nékdy se hovofi o tom, Ze explicitni znalost je
vlastné informace.

Skryta znalost — znalost, ktera je vazana na podveédomi ¢lovéka Ci Cinnost, pfi niz je
vyuZivana a je spojena s obtizn€jsi moznosti zjevného vyjadreni. Skryta znalost je
interakci explicitnich znalostl a zkusenosti, dovednosti, intuice, osobnich predstav a
mysSlenkovych modeld jedince. Je spojena s ¢innostmi, postupy, rutinami, myslenkaml
napady, hodnotami a emocemi. Spatne se vyjadfuji formalnim zpusobem a pfi pokusu
prepsat ji do explicitni podoby, ji mizeme poskodit nebo znicit. Skryté znalosti mohou
byt vazany na jedince, ale i na kolektivy nebo na celou organizaci. Vzhledem k tomu, ze
se tyto znalosti obtizné napodobuji, pfedstavuji pro organizace velky potencial. Nevyplaci
se podcefiovat nebo ignorovat skryté znalosti. Neni mozné zjednodusit skryté znalosti jen
na intuici nebo zkuSenost. Skryté znalosti jsou ,.x“ z definice znalosti.

Znalostni pracovnik — je ¢lovék, ktery ma specifické znalosti, které jsou pro organizaci
dilezité a nemUlze si je zajistit jinym zplsobem — to znamena jinak nez pomoci tohoto
nebo jiného znalostniho pracovnika. Znalostni pracovnik mize byt vysoce cenénym a
kvalifikovanym odbornikem, ale také mize byt pouze zkusenym délnikem, sefizovatem,
referentem, obchodnikem a podobné.

Charakteristické rysy znalostniho pracovnika jsou tyto:

M& znalost, ktera je pro organizaci dilezita, ¢asto je jedinym v organizaci, kdo tuto
znalost ma.

Doké&ze tuto znalost prakticky vyuzit.

Jeho znalost mUze byt skryta — ¢aste¢né podv&doma, okoli ani pracovnik o ni nemusi
védét nebo si ji neuvédomuji nebo ji nemusi prisuzovat velky vyznam.

Ostatni zaméstnanci organizace maji k této konkrétni znalosti omezeny pristup, nemohou
se ji z ndjakého dlvodu naudit nebo ji nemohou pouzivat, protoze je vazana na uréité
osvédceni na zakladé zkousek nebo na absolvované kurzy a skoly.

Znalostni pracovnici ¢asto pracuji dusevné, ale neni to podminkou, protoze znalost mize
byt spojena i s manualni zru¢nosti.

10.3 PFeména znalosti

Vztah mezi explicitnimi (formalizovanymi) a skrytymi znalostmi je dynamicky a neustale
se vyviji. V ramci uéeni, prace a uéebnich cykld v podniku, které souvisi s nové nabytymi
znalostmi pfi realizaci novych projektl a &innosti, se méni neustéle jedna forma znalosti
na druhou a tim vznikaji nové znalosti.

KdyZ se ué¢ime néco nového, probiha proces ptemény znalosti stejnym zplsobem. Mnohé
technologie, software nebo postupy jsou natolik slozité, ze pracovnikflm nestadi, kdyz se
s nimi maji seznamit pouze ve formé explicitnich znalosti, ale musi projit vycvikem a
nasledné s nimi po urcitou dobu pracovat, nez skute¢né ziskaji potfebné znalosti pro
jejich zvladani. Da se fici, Ze musi ziskat odpovidajici skryté znalosti.

Pfeména probiha také opacnym smeérem od skrytych znalosti k explicitnim. Vedle toho si
musime uvédomit i pfeménu explicitnich znalosti na jiné explicitni znalosti a preménu
jednéch skrytych znalosti na jiné skryté.

V odborné literature se proces premény znalosti oznacuje anglickou zkratkou SECI:
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Socializace = vznik nové skryté znalosti z jiz existujicich skrytych znalosti.
Externalizace = vytvareni explicitni znalosti ze skryté znalosti.

Kombinace (combination) = vznik nové explicitni znalosti z uz existujicich explicitnich
znalosti

Internalizace = pfemeéna explicitni znalosti na skrytou.

Autory tohoto modelu jsou japonsti védci Nonaka a Takeuchi.

Skryta znalost Skryta znalost

Socializace Externalizace

Skryta
znalost . ; A Explicitni
ZkusSenost Srolzurr“te,ln,e znalost
vyjadfovani
~|Internalizace Kombinace
Skryta Explicitni

znalost

Osvojovani si

Explicitni znalost

znalost
Spojovani

Explicitni znalost

Ne vzdy je mozné s urcitosti stanovit, Ze nova znalost vznikla pouze jednim z uvedenych
zpUsobl, pfesto povazujme tento zjednodudujici model za uzitetnou pomucku , kterd ma
prakticky vyznam. | kdyZ ve skutecCnosti probihaji ¢asto vSechny kroky soubézné, je
dobré védét, jak je rozlisit a jak je fidit, na co se pritom soustredit a jak odstranit
potencidlni problémy.

Proces pfemeény znalosti v praxi

Kombinace — proces spojovani oddélenych explicitnich, formalizovanych znalosti do
nové komplexnéjsi explicitni znalosti. To obvykle necini problémy, protoze s explicitnimi
znalostmi pracujeme podobné jako s informacemi.

Internalizace — proces pftemény explicitni znalosti na skrytou. Tady je dlleZité, na jaké
znalosti, zkuSenosti, dovednosti a myslenkové modely explicitni znalost narazi v mozku
pracovnika. Dva rdzni lidé mohou z jedné explicitni znalosti vytvoFit dvé rozdilné skryté
znalosti. V nékterych ptipadech nemusi pracovnik explicitni znalost z néjakého dtvodu
pochopit nebo nepfijme jeji ¢ast, proto je vhodné vysledek kontrolovat.

Externalizace — je proces prevodu skryté znalosti na explicitni. Tady byvaji nejcasté;jsi
problémy. DUleZité je, aby si vlastnik skryté znalosti byl této znalosti védom. | kdy?
existuji pro tento druh prevodu rizné metody, nikdy nemohou zarucit stoprocentni
Uspéch. Casto je vhodnéjsi nechat a sdilet znalost ve skryté formé.

Socializace — sdileni znalosti ve skryté formé. Zde nedochazi ke ztraté velké Casti
znalosti. V pfipadé komplexnéjsich znalosti miva vétsi Gispéch nez externalizace.

10.4 Cilené ziskavani znalosti

Prvoradym zajmem managementu znalosti v organizaci jsou otazky vytycovanl priorit pfi
ziskavani a cileném vytvareni znalosti vzhledem k podnikatelskym a jinym cildm
organizace. To je jeden ze zakladnich akoll pro podnikovy management a od néj se pak
odvijeji dalsi ukoly managementu znalosti jako: Ziskavani znalosti pro organizaci

z vnéjsiho prostiedi, fizeni znalostnich pracovnikl, organizace informacnich kanalQ a siti
pro prenos znalosti uvnitf organizace a ochrana organizacnich znalosti.
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Proto by mél mit predevsim TOP management organizace vzhledem ke svym
podnikatelskym zamé&rdim a cilim jasno v tom, které znalosti budou pro naplnéni t&chto
cild dilezité.

Je dobré si uv&domit, Ze rlst pozornosti otdzkdm managementu znalosti je vyvolavana
problematikou spojenou se zvysenim vykonnosti a efektivnosti firmy a Casto je podnétem
otazka jejiho preziti na stale turbulentnéjsim trhu se zvy3ujici se konkurenci.

Abychom si uvédomili, Ze managementu znalosti nevénuji mnohé ceské, ale i zahrani¢ni
firmy, dostateCnou pozornost, uvedme si nékteré priznaky, které to potvrzuji:

dlouhé inovacni cykly,

nekonkurenceschopné produkty,

¢asté odchody znalostnich pracovnikl a

ztrata klientd pfi odchodu kli¢ovych pracovnikﬁ firmy.

Management znalosti je obzvlast potfebny tam, kde dochazi k ¢astym zménam a
podnikani probiha v nejistoté a s vysokym rizikem.

Pokud se vrcholovy management rozhodne realizovat programy a iniciativy
managementu znalosti mohou velmi rychle povysit znalosti na strategicky zdroj
prinasejici rozhodujici hodnoty do podnikani a mohou na sebe presmérovat pozornost od
tradicnich zdrojfl jako je finan¢ni kapital, pracovni sila a suroviny. Management znalosti
tak mUze mit kli¢ovy vliv na zvyseni vykonnosti organizace.

Znalostni prostfedi podnik{ je tvoFeno predevsim:
podnikovymi procesy,

informacni a komunikac¢ni technologii a
organizacni 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 lidé pFislusné
znalosti maji a mohou je vyuzit v zajmu organizace. Podstatna je zde i otdzka motivace
zaméstnancl k tomu, aby své znalosti pro organizaci vyuZivali.

Mezi zakladni okruhy otazek , které by si mél v prvni fadé vrcholovy management
ujasnit, patfi:

Co jsou zakladni znalosti, které potfebuje podnik pro své fungovani?

Jak tyto znalosti ziskavat a rozvijet?

Jak uchovavat firemni know-how a zkugenosti a znalosti pracovnik(?

Jak ziskat prevahu ve znalostech oproti konkurenci?

Jak vyuZzit zna¢ného mnozstvi dat nahromadéného ve vybudovanych informacnich
systémech?

Jak vytvofit firemni kulturu tak, aby pracovnici efektivné sdileli informace?

Jak profilovat spravné informace a znalosti na pracovniky?

Jak zabranit informacnimu pretizeni?

Jak ochranit znalosti firmy pred konkurenci?

Pro preziti podniku je nutna rychlost v hodnoceni situace, rychlost aktivizace zdrojd,
rychlost komunikace a potfFebna vy3si kvalita spoluprace. Uspésny rozvoj podniku
vyzZaduje mobilizaci existujicich znalosti a na jejich zakladé rychlou a kvalitni akci.
Pozorovani Gspé&snych svétovych podnikli potvrzuje, ze komplexni a systémovy pristup k
znalostem predstavuje rozhodujici faktor efektivnosti managementu podnikﬁ. Rozvoj
znalosti a jejich plné vyuziti posiluje vyrazné ucinnost plisobeni viech ostatnich
faktora ( lidé, stroje, material atd.) Nevytlacuje je, ale doplfiuje a vyrazné posiluje jejich
acinnost.
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Pravidelné — minimalné jednou ro¢né by mélo vedeni podniku vénovat pozornost na
reseni nasledujici otazky: Kam zamifit znalostni iniciativy, aby vytvofily nové hodnoty
potiebné pro organizaci?

Na tuto otazku mifici k problému “znat, co mame znat” neodpovidame tak, Ze
systematicky shromazdujeme, analyzujeme, zaznamenavame a sdilime dostupné
znalosti. Proaktivni pFistup znamena, Ze pokladdame spravné otazky a hledame na né
odpovédi, namisto abychom vytvareli pfistup do znalostnich databazi. Je to otazka
aktivniho vytvareni budoucich hodnot namisto soustfedéni se na kontrolu a
sdileni hodnot minulych.

Nicméné, kazdé rozhodnuti o budoucich krocich managementu znalosti by mélo vychazet
z pravidelnych audit( znalosti, které poskytnou vedeni informace o tom, kde se jejich
spolecnost nachazi.

Audity znalosti by mély zkoumat stav znalosti v nasledujicich 7 oblastech:

Aktivni strategické rizent,

Aktivni fizeni vykonnosti,

Aktivni adaptace a inovace,

Aktivni fizeni vztahQ se zakazniky,

Aktivni fizeni rozvoje zaméstnancu,

Aktivni Fizeni obchodni a partnerské sité,

Aktivni konkurencni zpravodajstvi (Competitive Intelligence).

10.5 PFiklady organiza€nich krokd pro zajisténi managementu znalosti

Pfedevsim je nutné si uv&domit, Ze skuteény management znalosti nem{ze byt
jednorazovou kampani.

Pro zavad&ni managementu znalosti v jakékoliv organizaci je dllezita kvalita projektu.
Bez projektového Fizeni neni implementace managementu znalosti v praxi myslitelna.
Prioritni pro projekt zavadéni managementu znalosti jsou otazky kvality, adekvatnosti
cile, kompetence 3éfa projektu a zdrojd které vedeni vyéleni.

Vedeni podnik{, které se touto otazkou cht&ji opravdu vazné zabyvat , by méla ze svého
stfedu povérit nékoho pfipravou a organizaci managementu znalosti podobné jako
existuji povérenci vedeni pro jakost.

10.5.1 Centrum znalosti v organizaci

Dale by mélo vzniknout centralni pracovisté — znalostni centrum, v némz bude

v , . , 2. O Voo . -y - v s
zamestnana skupina znalostnich pracovniku podobne jako existuji vypocetni centra a
v nich informatici. Povéfenec pro management znalosti takovéto pracovisté povede.

Poslanim tohoto znalostniho centra je znalosti a obohacené informace zkoumat, mapovat
jejich souvislosti, vyhodnocovat, zpracovavat do pracovnich postupﬁ a organizacnich
norem, zasazovat je do kontextu jinych znalosti a predkladat centralné k vyuziti ostatnim
oddélenim a zaméstnancdm. Pracovnici organizace pak ptichézeji do znalostniho centra s
pozadavky na znalosti, tato centra je vyhledaji nebo zpracuji a zajemci je dostavaji ve
stylu “jednorazového nakupu”.

Pracovnici centra maji rizné funkce a tkoly:

analytické, aby zmapovali zdroje znalosti,

business, aby znalosti dokazali smysluplné interpretovat a kodifikovat,

technické, aby znalosti dokazali uchovavat ve znalostnich databazich,

knihovni, aby doké&zali vést uzivatele databazi a vyhledavat,

ridici, aby dokazali realizovat znalostni iniciativy,

vzdélavaci, aby dokazali prenaset znalosti na zaméstnance, ktefi je potfebuji pro svou
préci.
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Znalostni pracovnici také eviduji pozadavky na znalosti, které nejsou centrem
v - v v - o JORTE N - 7|
odpovezeny a na zaklade techto poZzadavku provadi dalSi rozvoj znalostniho centra.

V iniciativach zamérenych na ziskavani znalosti a jejich aplikaci hraji znalostni pracovnici
manazerskou a metodickou roli. Iniciativy se obvykle Fidi béznymi postupy projektového

v . - - . v N ’ v - 7z o
managementu doplnenymi a upravenymi o prvky reSeni slabe strukturovanych problému.

Znalosti jsou dodavany do znalostniho centra zevnitf a ve velké mire 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:

Kde jsou zdroje znalosti v organizaci?
Kdo znalosti vyuziva, jak Casto a proc?
Kolik mé stoji ziskavani a sprava znalosti?

10.5.2 Komunity spoleéného zajmu

Kromé centralniho pracovisté pro fizeni znalosti je uziteCné organizovat znalostni
komunity pracovnikd, které vznikaji v disledku propojeni znalosti s jejich zdroji.
Potfebuje-li nékdo obdobné znalosti pro svoji praci, jako jsou ve znalostnim systému
uchovany, je mozné kromé distribuce této znalosti distribuovat i jejiho nositele. Lidé,
hledajici urcité zkusenosti, jsou nejen napojeni na potrebné interni a externi znalosti, ale
i na skupinu zkusenych lidi ve své organizaci nebo u alianc¢nich partnerﬁ. Toto spojeni
znalosti a “téch, co znaji” vytvafi vice nez pouhy pfisun znalosti. UmoZnuje znalosti
prohlubovat v expertni diskusi, navic dnes dobre realizovatelné pomoci diskusnich skupin
na firemnim Intranetu. Pfirozenym zpﬁsobem tak vznikaji v organizaci komunity
pracovnikl, ktefi maji stejné znalostni potieby.

V téchto komunitach se mohou setkavat na technickych nebo odbornych konferencich
lidé z rGznych oddéleni a divizi a jejich vzajemna komunikace muze pfispivat k lepsim
vztahim mezi pracovisti.

10.5.3 Adaptabilita organizace

Adaptabilita je schopnost nalézt vhodné odpovédi na kratkodobé zmeény a nepredvidané
udalosti. Je to vliastnost, ktera mize byt vyvinuta na zaklad& zkusenosti. Vytvoreni
adaptability v organizaci znamena v praxi prevedeni konvenéniho zplsobu zavadéni zmén
a inovaci na postupy vychazejici z rizeni znalosti.

Klasicky zpUsob Feseni problémuU v podnicich je zalozen na stfidani v cyklu "problém -
fixace problému - zména - problém - apod." Tento zpUsob tedeni problémi
zabudovany do tradi¢nich firemnich proces( v dlouhodobém horizontu neumozfiuje
efektivni rozvoj organizace a nevede ke zvySeni vykonnosti pomoci rozséhlych inovaci.
Zachyceni a fixace problému neni vitéznou strategii.

[ W FRONNOST
proibldm problém

hxnoo problému lnoa m"hl"';""uf:,.\g
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Obr. 10.1 Klasicky zmé&novy (pfizplsobovaci) cyklus své&d&i o nezavedeném tizeni znalosti
V organizaci.

Klicem k vytvoreni schopnosti adaptability je uvédomeéni si, Zze vZzdy mame tfi moZnosti:

délat stejné véci Iépe, délat misto starych lepsi véci a délat Gplné nové véci. Management
znalosti podporuje viechny tfi vy3e uvedené moznosti.

' VYKONNOST protbém

proflém S

ncla
prablém i"umi

piileFitost

Pl it

CAs

Obr.10.2 Propojeni adaptace s inovaci

Spravna cesta ke zméné ma zpétnou vazbu, tj. po vzniku problému, jeho fixaci a
vyredeni zménou je tfeba zavést inovaci ve smyslu kontinualni zmény organizace na
zmeény v jejim okoli. Nejde o zménu ve smyslu fixace problému, ale ve smyslu
kontinualniho pfezkoumavani toho, co organizace déla. Propojeni adaptace a inovace na
zakladé fizeni znalosti o sobé samém a o okoli organizace (zakaznici, trh, konkurence, ...)
vede pfi vzniku problému ke zkoumani toho, co délame dnes, co bychom mohli délat
zavedenim inovace novych produktfl a sluzeb, co bychom monhli délat, kdybychom
prekrodili nade sou¢asné kapacity a firemni moZnosti. Zde se ukazuje jako dllezité, aby
podnik ziskaval a vyhodnocoval i dal$i znalosti napfiklad o inovaénich cyklech produktd,
které vyrabi a vyvojovych trendech v oboru.

Souhrn

Management znalosti — je zamérna cinnost,
jejimz smyslem je zabezpecdit, aby pravi lidé
v organizaci méli v pravou chvili spravné
znalosti. Pfedstavuje soubor metod a
postupl umozfiujicich manazerim Fidit
znalosti, které jsou v jejich organizaci

k dispozici nebo které miZe organizace
ziskat. Kromé zjevnych tj. explicitnich
znalosti (napriklad dokumenty) existuji

v organizacich i skryté znalosti v hlavach lidi.
DlleZitym Gkolem je pfeména znalosti na
vhodnou Uroven pro vSechny, ktefi je
potiebuji pro svoji praci. Dllezitymi pojmy
jsou zde: data, informace, znalosti a
znalostni pracovnik.

Vrcholovy management organizaci by se mél
pravidelné zabyvat otazkami souvisejicimi

s managementem znalosti, aby mohl pfijimat
kompetentni rozhodnuti pfi ziskavani novych
lidi, rozvoj stavajicich pracovnikl a pfipadné
vyvoj novych znalosti ve vilastni organizaci.

-94 -

PDF vytvofeno zkuSebni verzi pdfFactory www.fineprint.cz



http://www.fineprint.cz

Klicové terminy a pojmy

Management znalosti, znalostni aktiva (intelektualni kapital), lidsky kapital, strukturni
kapital, zakaznicky/vztahovy kapital, data, informace, znalost, explicitni znalost, skryta
znalost, znalostni pracovnik, preména znalosti, kombinace, internalizace, externalizace,
socializace, audity znalosti, centrum znalosti, komunity spoleCného zajmu, adaptabilita
organizace.

Otazky k diskuzi

Vyberte si podnik z oboru, ktery studujete a ve skupiné vypracujte seznam klicovych
znalosti duleZitych pro tento podnik.

Nastoupite-li do néjaké organizace jako zaméstnanec, jakymi znalostmi budete
disponovat?

Doporucena literatura, e-learning zdroje, web stranky, software

MLADKOVA, L., Management znalosti. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomicka v Praze,
2003, 75 s. ISBN 802450474X.

TRUNECEK, J., Management znalosti. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2004. 131 s. ISBN
8071798843.

TRUNEéEK, J. Znalostni podnik ve znalostni spolec¢nosti. 1. vyd. Praha: Professional
Publishing, 2003. 312 s. ISBN 8086419355.

Sborniky PER PARTES http://www.hottop.cz/km/2002/index.htm

WALKER, A., J., Moderni personalni management — nejnovéjsi trendy a technologie,
Praha, GRADA 2003
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KAPITOLA 11. Vedeni zmén v organizaci a management lidskych zdroj@

Vyukové cile
Po prostudovani této kapitoly budete schopni:

Vymezit pojmy zména, vedeni zmény, neustalé zlepSovani — Kaizen
. - v, T - -0 V. v ’ v . .
Diskutovat o roli rizeni lidskych zdroju pri podpore vedeni zmen v organizaci

Obsah kapitoly

11.1. Otazka zmén v soucasné ekonomické situaci

11.2. Planovani zmén v oblasti lidskych zdrojl pomoci scénare
11.3. Vedeni procesu zmény a Ukoly pro oblast RLZ

11.4. Zmény na zakladé neustalého zlepSovani (pokroku)

11.1. Otazka zmeén v souc€asné ekonomické situaci

Nahlédneme-li do fady titull, které vysly o managementu i o fizeni lidskych zdrojt

v poslednich letech, zjistime, Ze jedna ze spoleCnych tezi, ktera je ve viech téchto
knihach probirana se tyka zmén. Zmény jsou vnimany jako to jediné, co je v dnesnim
globalnim S\éété jisté.

Cast podniku se méni, protoZe jsou natolik progresivni, Ze vytvareji novou budoucnost
prostiednictvim svych inovovanych vyrobk( nebo procesl, kterymi uspokojuji zakazniky
(napfiklad General Electric, Microsoft, Sony, Toyota ad.). Druha pocetnéjsi skupina
podnikl reaguje na zmény na trhu a ve spoledenském prostiedi, aby obstala

v konkurenci na nékterém z dalsich mist anebo aby vibec tyto podniky prezily.

Zmény mohou souviset s trznim prostredim(napriklad starnuti nasi populace nebo pfiliv
levného zbozi z Asie), politickymi podminkami (napfiklad nas vstup do Evropské unie), se
zavadénim nové technologie a podobné. Vétsi globalizace pfinasi pro podniky na jedné
strané& vé&tsi rizika a na druhé strané i nové ptilezitosti. V obou ptipadech se vak muze
jednat o podnéty pro zmény.™”

Podle Johna Kottera: ,Dokonce i firmy plsobici v malych zemé&pisnych regionech mohou
pocitovat nasledky globalizace. Nékdy mize jit o nepfimé vlivy: Toyota predb&hne GM,
GM propusti zaméstnance a ti vzhledem k nutnému utaZeni opaskd pozaduji levné&;jsi
sluzby v Cistirné na rohu ulice.“ (Kotter, 2000 str. )

Tlak na zmény zazivaji i Skolské systémy, zdravotnictvi, charitativni a neziskové
organizace i vladni Grady.

Zadna z téchto zmén se nedéje mavnutim kouzelného proutku, ale jsou Gzce svazany

s lidmi. Lidé jsou jednak iniciatory zmén a také jejich objektem. Ma-li byt v podniku
zavedena nova vyrobni linka nebo novy proces musi byt pFijati lidé, které je nutno
zaSkolit, motivovat atd. Stejné je tomu tieba v pfipadé zavadéni internetového portalu
statni spravy, kdy musi byt vSichni Grednici preskoleni na nové postupy.

Autofi manaZerského bestselleru Funky Business, Svédové Nordstrém a Ridderstrale
upozorfuji na dalsi pfi¢inu zmén souvisejici s velkou dynamikou rozvoje znalosti ve
svétové ekonomice: ,Néktefi lidé nazyvaji nas svét spole¢nosti védomosti a jini
spole&nosti, ktera je zaloZena na mozcich. Jedinou jistou vé&ci je vsak to, Ze dileZité
zitfej&i znalosti a odpovédi budou jiné, nez ty dnesni. Jesté dllezitéjsi vdak mize byt
fakt, Ze se zavazné otazky méni. Je paradoxni, Ze schopnost zapominat — neucit se — se
stava ve svété byznysu, ktery se méni rychlosti svétla, klicovym aktivem.

Zmeénite se tedy a pak se zménte znovu. Stojime tvari v tvar svétu chaosu a naprosté
nejistoty.* (Nordstrom, Ridderstrale, 2005, str. 31)
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Jaké jsou se zménami v podnicich spojeny problémy?
Data z vyzkumuU ukazuji nasledujici skute¢nosti:

Zadanych vysledkl se dosahne v méné nez 50% pokus( o prosazeni zmén.

Pfes 30% vsech projektd je zastaveno jesté pfed svym dokon&enim.

Ke zvy$eni plvodné planovanych néakladli témé&F na dvojnasobek (189%) dochéazi u vice
neZ poloviny (53%) projektd.

Hlavnim divodem je neochota ¢ odpor ke zmé&nam!

VSechny transformacni procesy jsou zaloZzeny na jednom zakladnim poznatku: realizace
zasadni zmény neni snadnd, a to z mnoha dtvodu. | tam, kde nestranny pozorovatel
jasné vidi, Ze naklady jsou pfili§ vysoké, Ze vyrobky nejsou dostatecné kvalitni nebo ze
ménici se pozadavky zakaznikd nejsou odpovidajicim zplisobem uspokojovany, se mize
nezbytna zména stale odkladat z ddvodu interné orientované podnikové kultury, ptilisné
byrokracie, malicherného politikaFeni, nizkého stupné& divéry, nedostatku tymové prace
&i vldé&ich schopnosti ve stfednim managementu, arogantnich postojl i prostého lidského
strachu ze vieho neznamého. Uspésna metoda, ktera ma zmeénit strategie, prestavét
procesy nebo zlepsit kvalitu, musi tyto bariéry rozpoznat a umét se s nimi vyporadat.
(Kotter, 2000 str. 28)

Analyza Gspé&snych ptipadl provedenych zmén odhaluje dva poznatky. Za prvé, Gspé&sna
zména je obvykle spojena s nékolikastupriovym procesem, ktery generuje dostatek sil a
motivace, potfebnych k pfekonani véech zdroju Ihostejnosti. Za druhé, tento proces se
nikdy nepodafi Gspésné realizovat, pokud za nim nestoji vysoce schopné vedeni, ne
pouze skvélé fizeni. (Kotter, 2000 str. 28)

Vzhledem k tomu, Ze Ustfednim bodem vedeni procesu zmény jsou vzdy lidé, spada rada
Gkoll také na personalisty i liniové manazery a muzeme tyto Ukoly zahrnout do oblasti
Fizeni lidskych zdrojl. Kazda zména se zpravidla dotkne uréitého poctu lidi, ktefi musi byt
prijati nebo propusténi. Dale jsou zmény spojeny s naroky na kvalifikaci a zpflsobilost
lidi, na jejich motivaci, zapojeni do pracovnich tymd a dalsi.

Pro planovani po¢tu zaméstnancl v souvislosti s planovanymi zmé&nami nam muze byt
uziteny nasledujici kontrolni seznam:

Kolik lidi budeme s ohledem na planované zmény asi potiebovat v kazdé z nasich
hlavnich vyrobnich nebo odbornych oblasti v kratkodobém a dlouhodobém vyhledu?
Jaké dovednosti budeme asi vyhledové potfebovat v souvislosti s provadénymi zménami?
Budeme schopni pokryt tuto potfebu z existujicich vnitfnich zdrojfl?

Jestlize nikoliv, kde je budeme moci najit?

Co musime udélat pro vytvoreni nebo rozsifeni nasi kvalifikacni zakladny?

Co bychom méli udélat v zajmu rozpoznani lidi s potencidlem a v zajmu rozvoje jejich
schopnosti?

Budeme mit problémy se ziskavanim a udrzenim kli¢ovych pracovnikd? Jestlize ano, co
v této oblasti musime udélat?

Existuje prostor pro zlepseni vyuzivani lidi pomoci zvyseni flexibility ve zplsobech
zaméstnavani lidi?

Existuji n&jaké obavy ze snizovani po¢tu pracovnich mist a pracovnik(? Jestlize ano, jak
se v této zalezitosti mame zachovat?

(upraveno podle: Armstrong, 2002, str. 335)

11.2. Planovani zmén v oblasti lidskych zdrojli pomoci scénéafe

MGzZe jit i o neformalni pistup k véeobecné& zamé&fenému pfemysleni o budoucnosti, ktery
je zaloZeny na analyze moznych zmén vnitfniho i vnéjsiho prostifedi organizace.

Scénar Ize definovat jako ,predstavu o posloupnosti budoucich udalosti“. Planovani
pomoci scénare je jednoduchy vice ¢i méné formalizovany proces vytvareni predstavy o
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vSech predvidatelnych zménach rozsahu a druhu cinnosti v organizaci a jeji struktury a
identifikovani v8ech zmén ve vnéjsim prostredi, které asi organizaci ovlivni. Cilem je 1épe
pochopit mozné situace, se kterymi se organizace v budoucnosti mozna bude muset
vyrovnavat.

Planovani pomoci scénare se pokousi uvédomit si fadu moznosti, jimz bude organizace
asi muset Celit. Tyto mozZnosti jsou pak usporadany tak, aby se vytvofila fada vnitifné
duslednych a logickych obrazl alternativni budoucnosti. Jde o dusevni proces, ktery se
snazi rozpoznavat problémy a zkoumat mozné disledky udalosti.

Vytvareni scénafe znamenda obecné odhadovat pravdépodobny vnitini vyvoj organizace —
smér, jimz se bude organizace ubirat, a pravdé&podobné ddsledky, které to bude mit pro
potiebu lidi. Odhady asi bude tfeba délat za situace, kdy nebude existovat jasné
zformulovany podnikovy plan, a to bude znamenat, e vrcholovym manazerim a
kli¢ovym liniovym manazerim budou kladeny otazky tykajici se jejich predstav o
budoucnosti a v této souvislosti i otazky o tom, jak se jejich predstavy promitnou do
potieby lidskych zdroji. Odhady se také budou muset zaméFit na pravdépodobné zmény
ve vnéjsim prostiedi a na jejich mozny dopad na trh prace.

(Armstrong, 2002, str. 335-336)

11.3. Vedeni procesu zmeény a Ukoly 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 provadéni zmeén.
Dllezité je podle néj, aby byly provadény jednotlivé kroky postupné jako proces a nebyly
preskakovany nékteré Casti pripadné, aby se manazefi nevrhali do soucasného
naplfiovani nékterych krokd.

Osm kroktl v procesu realizace zasadnich zmén:

1. Vyvolani védomi naléhavosti

Prozkoumani trhu a konkurencniho prostfedi

Identifikace kritickych mist, potencialnich krizi nebo zasadnich prilezitosti a diskuse o
nich

2. Sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmény

Vytvoreni skupiny dostatecné silné fidit zmény
Primét skupinu pracovat spolecné jako tym

3. Vytvoreni vize a strategie
VytvoFeni vize, ktera pomdze fidit proces zmény
Vyvinuti strategii na dosazeni této vize

4. Komunikace transformacni vize

Vyuziti véech dostupnych prostfedkl k nepretrzité komunikaci nové vize a strategii
VUd&i koalice jako vzor jednani olekavaného od zaméstnancu

5. Delegovani v Sirokém méritku

Odstranovani prekazek

Zména systémuU nebo struktur branicich transformaci

Podpora riskantnich rozhodnuti a netradi¢nich myslenek, aktivit a postupl

6. Vytvareni kratkodobych vitézstvi

Planovani viditelnych zdokonaleni vykonu neboli ,,vitézstvi“
Dosahovani téchto vitézstvi
Viditelné ocenovani a odmeénovani lidi, ktefi umoznili dosahnout téchto vitézstvi

- 08 -

PDF vytvofeno zkuSebni verzi pdfFactory www.fineprint.cz



http://www.fineprint.cz

7. Vyuziti vysledki@ a podpora dalsich zmén

Vyuziti rdstu ddvéry ke zmé&né véech systém{, struktur a postupl

Najimani, povy3ovani a vzdélavani lidi, ktefi maji schopnosti realizovat transformacni vizi
Ozivovani procesu stale novymi transformacnimi projekty, naméty a prvky

8. Zakotveni novych pFistupti do firemni kultury

Dosahovani lepsich vysledkl prostfednictvim chovani orientovaného na zakazniky a
zvysSovani produktivity, lepsiho vedeni a efektivniho Fizeni

Poukazovani na souvislosti mezi novymi vzory chovani a podnikovymi Gspéchy
Rozvijeni prostifedkl zajistujicich vzdélavani vedoucich pracovnikli a vybér vhodnych
nastupcu.

(Kotter, 2000, str. 29)

PoCatkem a zakladem nezbytné spoluprace na uskutechovani zmeény je vyvolani
naléhavosti uskutecnit zménu. KdyzZ se podivame na tento krok z hlediska lidskych
zdrojfl, tak v podniku se stovkou zaméstnancl budou muset, podle Kottera, pro dosazeni
vyznamngéjsi zmény minimalné dva tucty z nich vynaloZit zna¢né Usili nad rdmec svych
b&Znych povinnosti a v podniku se 100 tisici zamé&stnanci se to mize tykat 15 000 nebo i
vice lidi. To si samozifejmé vyzada pomérné narocnou informacni kampan. (Kotter, 2000,
str. 42)

S nizkym védomim naléhavosti je obtizné sestavit skupinu s dostatecnymi pravomocemi
a ddvéryhodnosti, ktera by mohla zmény vést, nebo presvéddit kli¢ové osobnosti, aby
vénovaly dostatek Casu vytvareni a komunikaci transformacni vize.

Lidé si vymysili tisice genialnich zpdsobd, jak se vyhnout spolupraci na procesu, ktery je
podle jejich upfimného presvédceni zbytecny nebo chybné zaméreny.

Odpor viliéi zménam

Odpor pfi realizaci zmén pfi zlepsovani mize klast témér kazdy!
Dlvody odporu mohou byt nasledujici:
nedostatec¢na vize,

Spatné zkusSenosti z minula,

nedostate¢na podpora stiredniho managementu,
nepochopeni nebo neddvéra,

neochota podstoupit vyssi riziko,

neexistence fizeni disledkd,

nedostate¢na nebo nejasna komunikace,
nedostatek Casu,

nedotaZzeni zmény nebo jeji ¢asti do konce,
nedostatek synergie,

rétorika misto vysledkd,

popreni existence odporu.

Odpor vu¢i jakékoliv zméné, at uz jej vnimame pozitivné nebo negativné, je pfirozeny a
nevyhnutelny.Dulezité je, abychom si byli védomi tohoto faktu. Odpor musi manazefi
prosazujici zménu predvidat a vénovat se mu. Pokud jej budou prehliZzet, tak se s nim
setkaji v nejtézsi fazi — pri realizaci zmény, kdy je obtizné jej zvladnout. K Gspéchu je
potieba odstranit odpor ke zménam co nejdfive a proaktivné se mu vénovat daleko pred
implementaci. Sdélovat realitu co nejdrive, ziskat si ziCastnéné, nechat je projit fazi
odporu. Naméty z jejich strany mohou byt prosp&sné pro dalsi prib&h projektu zmény.
Ochota pfijmout takovéto naméty mize vést k motivaci a k aktivnimu zapojeni té&chto lidi
do procesu zmény.

UziteCné je zmapovat si na zacatku projektu vdechny podilniky — to znamena vsechny,
jichz se bude zmé&na pracovné dotykat a zvolit vi¢i jednotlivelm nebo skupinam rtizné
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zpUsoby komunikace, které by mohly vést k jejich presvéd&eni o dllezitosti zmény a
ztotoZnéni se s ni.

Z hlediska Fizeni lidskych zdrojd je dilezitym krokem komunikace transformacni vize.
Zde je potfeba promyslet systém 3koleni, informacnich porad pro zaméstnance,
nastének, podnikovych &asopisl a dalsich metod vyuzivanych obvykle personalisty.
Komunikace je velmi narocna a ¢im vétsi organizace tim vétsi problémy s ni byvaji
spojeny. Autofi knihy Funky Business zmifuji, Zze ,,Scott McNealy ze spole¢nosti Sun
Microsystems ma oblibeny vzorec 0,61. Pokazdé, kdyz néjaka informace projde jednou
vrstvou organizace, zbude z ni pouze 60 %. Ztraty se rychleji zvy3uji v hierarchickych
firmach s nadmérnym poctem vrstev. Kdyz se zpocatku pokousite lidi informovat,
pochopi to, co chcete fici, snad jen 1 %. KdyZ véfite, Zze pochopilo 90 % lidi, ukaze se, ze
jich zacina chapat teprve 10 %.“ (Nordstrom, Ridderstrale, 2005, str. 157)

Podobné v kroku 6 — vytvareni kratkodobych vitézstvi mohou pfijit na porad dne nékteré
z financ¢nich nebo nefinancnich odmén. Obvyklé byva, Ze jsou zaméstnanci, ktefi se
podileli na dil¢im Gspéchu, pozvou na obéd nebo vecefi do restaurace spolu s nékym

z vrcholového vedeni podniku.

Velmi dlleZitou je také role Useku fizeni lidskych zdroju i ostatnich manazer( pfi
zakotveni novych pfistupt do firemni kultury. PFedev&im pti rozvijeni prostiedkd
zajistujicich vzdélavani vedoucich pracovnikl a vybé&ru vhodnych nastupcl.

11.4. Zmény na zakladé neustalého zlepSovani (pokroku)

Zmény v organizacich se nemusi dit pouze prostfednictvim projektfl velkych zmén. |

v Ceském prostfedi nalezneme nékolik desitek podnikd uplatfiujicich systém neustalého
zlepSovani (pokroku) vychazejiciho z japonského pojmu Kaizen. (Nékteré podniky
pouzivaji anglicky termin Continuous Improvement).

Slovo KAIZEN se preklada do ¢estiny jako zdokonaleni. Rovnéz to znamena zdokonaleni
v osobnim Zivoté

ve spoleCenském zivoté a

Vv pracovnim zivote.

V aplikaci na pracovisti znamena KAIZEN neustalé zdokonalovani, tykajici se vSech
~ o v - v o - o ~ e V- v
manaZeru a radovych zamestnancu. Zdokonaleni je zpusob uvazovani, neoddelitelne
- - ~ 7 s s 7 o
spojeny s udrZzovanim a zdokonalovanim standardu.

Zdokonaleni = KAIZEN + Inovace,

kde KAIZEN udrzuje a zdokonaluje pracovni standardy prostrednictvim malych,
postupnych zlepSeni, zatimco inovace vyzaduje radikalni zmény jako vysledek zmén v
technologii a vybaveni.

V Japonsku je systém zlep3ovacich navrha integrovanou soucasti individualné
zaméreného KAIZEN. Jeho plan je vytvaren, uskutechovan a komunikovan se stejnou
peclivosti jako strategické plany spolecnosti. Pecliva pozornost je vénovana schopnosti
vrcholového vedeni naslouchat a vytvoreni systému zpétné vazby a odménovani. Systém
zlep$ovacich navrh( v Japonsku klade draz na pozitivni vliv zvySovani pracovni moralky
a na spoluti¢ast zamé&stnancu.

KAIZEN je zastresSujicim pojmem pro nasledujici aktivity v podnicich:

Orientace na zakazniky Zdokonalovani kvality

Absolutni kontrola kvality (TQM) Just in Time

Robotika Zadné kazové zbozi

Krouzky kvality Aktivity malych skupin

Systém zlep3ovacich navrhi Dobré vztahy mezi managementem a
Automatizace zaméstnanci
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Disciplina na pracovisti ZvySovani produktivity
Totalni produktivni Gdrzba Vyvoj novych produktd
Kanban

Zakladni sdéleni strategie KAIZEN je: Ani jediny den by nemél probéhnout bez toho,
aby kdekoli v organizaci nedoslo alespon k néjakému zdokonaleni.

Systém KAIZEN v podniku

Organizace KAIZEN by se mél ujmout piimo nejvyssi reditel. Vedeni musi vypracovat
smérnici pro KAIZEN. Podle velikosti organizace by mély byt vytvoreny komise KAIZEN,
které se schazeji 1x tydné, pfipadné 1x za dva tydny. Tyto komise vybiraji pfilezitosti pro
zlepSovani v organizaci a na pracovistich. Povérené tymy zlepsuji vybrané prilezitosti a
uzaviraji projekty po jednom nebo nékolika tydnech. Podle rozsahu Gkolu. Postup Feseni
a vysledky prezentuji resitelské tymy komisi KAIZEN. Pro naro¢néjsi prileZitosti organizuji
komise udalost KAIZEN. Coz jsou kratkodobé — nékolikadenni projekty zamérené na
zlepseni nékterého procesu.

I v rdmci procesd neustalého zlepsovani mizeme nalézt prostor pro oblast fizeni lidskych
zdrojd. Jak bylo zmlnéno vyse, v Japonsku se rozumi pod slovem Kaizen i osobnl
zdokonalovani, coz mize byt predevsim vyzva pro manaZery ruznych stupnu Nezbytné
je v8ak vyskolit dostateéné mnoZstvi zaméstnancl v pouzivani metod pro neustalé
zlep$ovani. Nejéastéji jde o takzvanych sedm zakladnich a sedm manaZerskych nastroju
kvality, rizné statistické metody pouzivané ve vyrob&, metody Feseni problémd, metody
stihlé vyroby (lean production) a podobné.

Lidé, ktefi se zapojuji do tohoto hnuti, nalézaji v fesitelskych tymech novy rozmér své
pracovni napiné&, ktery je zpravidla bavi a mize plsobit zarover jako motivaéni faktor.

Souhrn

Zmény jsou vnimany jako to jediné, co je v dnednim globalnim svété jisté. Cast podnik{
se méni, protoze jsou natolik progresivni, Ze vytvareji novou budoucnost prostfednictvim
svych inovovanych vyrobkid nebo procesd, kterymi uspokojuji zakazniky Druh&
pocetnéjsi skupina podnikld reaguje na zmény na trhu a ve spoleéenskem prostredi, aby
obstéla v konkurenci na nékterém z dalSich mist anebo aby vibec tyto podniky prezily.
Ukolem RLZ je podllet se na zajistovani vedeni zmén. Pro Gspésnou realizaci jakékoliv
zasadni zmény je dilezité dodrzeni procesu vedeni zmény v osmi krocich. ManaZefi
realizujici zménu musi pfedem pocitat s odporem ze strany zamé&stnancl a systematicky
mu Celit a ziskavat oponenty na svou stranu. Dal$i oblasti zmén v podniku mGze byt
systém neustalého zlepsovani — Kaizen.

KliCcové terminy a pojmy
Organizacni zména, vedeni zmény, neustalé zlepSovani, Kaizen.

Otazky k diskuzi

Zazili jste v n&jaké organizaci provadéni zasadni zmény? MiZete popsat, jak akce
dopadla a co se povedlo a co se nepovedlo? Které kroky z uvedeného procesu vedeni
zmeény byly provedeny, a které realizatori pominuli?

Cetli jste o néjakych zménovych projektech u nékteré z vyznamnych mezinarodnich nebo
Ceskych firem? Pokud ano, podélte se navzajem s kolegy o informace o téchto
projektech.

Doporucena literatura, e-learning zdrOJe web stranky, software
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KAPITOLA 12. Uvoliovani a propousténi zaméstnancl

Vyukové cile
Po prostudovani této kapitoly budete schopni:

Diskutovat o otazkach uvolfiovani zaméstnancl z organizaci

Obsah kapitoly

12.1. DGvody odchodd lidi z organizaci
12.2. Pfitiny nadbyte¢nosti zaméstnanct
12.3 Rizeni procesu uvolfiovani pracovnik( z organizace
12.3.1 Hromadné propousténi
12.3.2 Povinnosti zameéstnavatele v procesu propousténi
12.3.3 Role personalistl pFi propousténi
12.4 Dobrovolna nadbyte&nost pfi uvolfiovani zaméstnancu
12.5 Outplacement

12.1. Dlivody odchodi lidi z organizaci

Jednou z vyznamnych Uloh souéasného personalniho managementu podnikd je
uvolfiovani &i propousténi zaméstnancu. Je to oblast, pfi niz diky prioritdm Evropské unie
dochazi k setkavani se prace podnikovych personalistl a statnich instituci, které maji na
starosti pracovni trh nebo fizeni lidskych zdrojd v ramci statu.

Michael Armstrong rozliduje tfi zakladni déivody, pro¢€ lidé opoustéji organizace:

Pracovnici odchazeji ze zaméstnani dobrovolné, protoze si nasli jinou pracovni pfilezitost.
Pracovnici odchazeji do dichodu.

Pracovnici odchazeji nedobrovolné — pfedevsim z dlvodu nadbyte¢nosti, neschopnosti
nebo nekazné.

(Armstrong, 2002,str. 413)

Dobrovolné odchody zaméstnanct

Lidé sami dobrovolné odchazeji od svych zaméstnavatell z divodu oekavani lepsich
moznosti kariérového rlstu jinde, aby ziskali vice penéz, odst&hovali se z mista svého
pUsobeni jinam nebo naopak, aby se vratili do mista svého skute¢ného bydlisté.
Dllezitym dlvodem byva i to, Ze jsou frustrovani na svém pracovisti anebo se s nimi
dobre nezachazi.

Jinou variantou je, ze odchazeji do pred¢asného dlichodu nebo se na zakladé finanéné
podloZzené vyzvy vedeni organizace pfihlasi a dobrovolné za Uplatu odejdou.

Nedobrovolné odchody

Ve vzrUstajici mife museji odchazet lidé ve vyspélych zemich nedobrovolné z divodu
restrukturalizace podniky, pfesunu vyroby do zemi s levné&jsi pracovni silou nebo

z dlvodu zaniku podniku. V tomto textu se budeme zabyvat predeviim otazkou
nedobrovolnych odchodt z divodu nadbyte&nosti.

12.2. PFi€¢iny nadbytec€nosti zaméstnanct

Nadbyte¢nost na pracovisti existovala vzdy od nastupu prdmyslové revoluce. Jeji nartst
Casto souvisi s hospodarskym cyklem a jeho fazi recese. Od sedmdesatych let dvacatého
stoleti se v3ak stal z nadbytec¢nosti v Evropé staly jev a spolu s pfesouvanim vyrob do
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méné vyspélych zemi v soucasnosti je to problém, kterému musi vénovat svoji pozornost
i vliady jednotlivych zemi. Hlavnim argumentem zaméstnavatell je nutnost obstat

v konkurencnim boji s niz8imi naklady. Naklady na zaméstnavani lidi byvaji pro podniky
nejsnazsi prilezitosti pro Gspory.

V Fadé& pfipadl jsou tyto Gspory ospravedinitelné z divodu zavadéni novych technologii
nebo novych pracovnich postup(, pfi nichz zadinaji podniky pracovat efektivnéji. Podniky
propoust&ji zaméstnance, kromé divodu Uspory nakladl, také z ddvodu zvyseni
produktivity a nékdy pro kvalitu nakupovanych sluzeb, protoZe dodavajici specializovana
firma se na svdj hlavni obor mize lépe soustiedit.

Je ddlezité si uvédomit, ze zavadéni novych technologii a postupl i v takovych oborech
jako jsou penézZnictvi nebo telekomunikace zpflsobuje, Ze jsou propousténi i lidé, ktefi
jsou dobrymi odborniky a doposud plnili své Gikoly velmi dobre.

V praxi mizeme pozorovat i nékteré postupy podnikfl, které jsou minimalné diskutabilni.
Zvlastnim postupem byva ze strany nadnarodnich spolecnosti, kdyZ plosné snizuji
prostfednictvim kampané napfiklad 10 % procent zamé&stnancl bez ohledu na skute¢né
potieby jednotlivych pracovist v rlznych zemich. Nastava tak paradox, kdy mistni
management propusti 10 % zaméstnancl, které ve skute¢nosti potfebuje pro zajisténi
vyroby a obratem se je snazi nabrat zpét.

Dal3i zvlastnosti jsou v dnesni dobé vyrobni podniky — pfedevsim montazniho charakteru,
které nabiraji lidi podle velikosti zakazek, které maji, a v pfipadé poklesu odbytu své
zaméstnance propoustéji. Takto jsou schopni nabrat a propusti vétsi mnozstvi lidi i
nékolikrat do roka.

Zku$enost poslednich let rovnéz ukazuje, Ze pro zahrani¢ni vliastniky nemusi byt
kritériem pro udrzeni vyroby jeji ziskovost, ale ziskovost na urcité vysi. Pokud podnik
tuto vysi ve stanoveném terminu nesplni dojde k jeho zavreni a prevezeni vyrobni
technologie jinam.

12.3 Rizeni procesu uvoliovani pracovnikll z organizace

12.3.1 Hromadné propousténi

Novela zakoniku prace z roku 2000 zakotvila zvlastni postup pfi hromadném propousténi
z dlvodu organizacnich zmén. Zda nastala hromadnost ve smyslu zakona, je posuzovano
v kazdém obdobi 30 kalendafnich dnl po sobé jdoucich. Pfitom je rozhoduijici, jestli v
této dobé skondi pracovni pomeér vypoveédi ze strany zameéstnavatele, popfipadé dohodou
z uvedenych ddvodl, nejméné stanovenému poétu zaméstnancd.

Zakon uvadi tfi poCetni pasma podle velikosti zaméstnavatele:

a) deseti zamé&stnanclm u zamé&stnavatele zaméstnavajiciho od 20 do 100 zamé&stnancd,
nebo

b) 10 % zaméstnancl u zaméstnavatele zaméstnavajiciho od 101 do 300 zaméstnancd,
nebo

c) 30 zamé&stnanclim u zamé&stnavatele zamé&stnavajiciho vice nez 300 zamé&stnancy.
(Zdroj:8 52 odst. 1) Zakoniku prace)

Pfi propousténi zaméstnancl kvili nadbyte¢nosti déla fada firem zbytecné chyby, které ji
mohou stat Cas i penize. Zaroven pretrvavaji nékteré mylné nazory, napriklad ze nelze
propoustét pro nadbytecnost, pokud firma soucasné pfijima i nové zaméstnance. Podle
zakoniku prace se mlze stat, ze se stane nadbyte¢nym vzhledem k rozhodnuti firmy o
zméné jejich Gkoll, technického vybaveni, o snizeni stavu zaméstnancl za G&elem
zvyseni efektivnosti prace nebo rozhodnuti o jinych organiza¢nich zménach.
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12.3.2 Povinnosti zaméstnavatele v procesu propousténi

PFi hromadném propousténi je zaméstnavatel povinen plnit povinnosti predevsim k
odborové organizaci, radé zaméstnanct anebo nepﬁsobi-li u zaméstnavatele, tak k
jednotlivym zaméstnanclm a téz k prislusnému Gradu préce.

Od jednani se zastupci zaméstnancl a pInéni informaéni povinnosti k vyjmenovanym
subjektdm se pak odvijeji i Ihlty pro skonéeni pracovnich pomé&ri zaméstnancl
dotlenych hromadnym propousténim.

A. Pfed tim, nez u zaméstnavatele dojde k hromadnému propousténi, nejpozdéji viak
tficet dnl pred predanim-doruéenim vypovédi jednotlivym propousténym zaméstnanclim,
je zaméstnavatel povinen o svém zaméru hromadné propoustét pisemné informovat
pfisluény odborovy organ nebo radu zaméstnanct, nepUsobi-li u ného odborova
organizace. Nepﬁsobi-li u ného ani odborovy organ ani rada zaméstnancd, je povinen
tuto oznamovaci povinnost pinit vidi kazdému jednotlivému zaméstnanci, jehoz se
hromadné propousténi tyka.

B. Se zastupci zaméstnancd je rovné? povinen zahajit jednani, jejichZ cilem je zejména
prijeti opatieni k predejiti & omezeni nasledkd hromadného propousténi. K jednanim je
povinen jim poskytnout potifebné informace a podklady.

C. V této fazi procedury hromadného propousténi ma zameéstnavatel kromé povinnosti
vUdi zastupcdm zaméstnancl nebo zaméstnancim jednotlivé také povinnost pisemné
informovat pfislusny urad prace. V dané pisemné informaci je zaméstnavatel povinen
uvést zejména vycet opatieni k predejiti ¢i omezeni hromadného propousténi, celkovy
pocet zamé&stnancl a strukturu a poéet propousténych zaméstnancut, Gidaj o obdobi, v
jehoz pribé&hu dojde k hromadnému propousténi, o navrzenych hlediscich pro vybér
propousténych zaméstnancl a téZ Gdaj o zahajeni jednani se zastupci zaméstnancu.
D.Zameéstnavatel ma povinnost prokazatelné dorudit pfisludnému Gradu prace druhou
pisemnou zpravu o svém rozhodnuti o hromadném propousténi a o vysledcich jednani se
zastupci zaméstnancl. Kromé toho je také v této zpravé zaméstnavatel povinen uvést
celkovy polet svych zaméstnancl a téz pocet a strukturu zaméstnancut, kterych se
hromadné propousténi tyka. Stejné jako v pfipadé prvni informace i tuto zpravu je
povinen predat zastupcim zaméstnancd, aby se k ni mohli ptipadné vyjadFit. Své
vyjadFfeni pak mohou zastupci zaméstnanct téz dorudit Gfadu prace. Velmi dilezita je
pak pro zastupce zaméstnancl a dotéené zaméstnance informace o datu, kdy byla
zprava zaméstnavatele prislusnému Gradu prace dorucena. (Zdroj: Zakonik prace §52)

12.3.3 Role personalistl pFi propousténi

Pokud se jedna o propousténi vétsiho mnozstvi zaméstnancl, maji zpravidla velké
podniky pripraveny zvlastni postupy, které souvisi s krizovym managementem.

V nékterych pripadech se na takovéto akce najimaji specializovani manazefri, jejichz
Gkolem je proces propousténi a restrukturalizace provést a po té predaji opét vedeni
podniku.

Personalni Gtvar ma zpravidla za tkol fidit propousténi pracovnikl z organizace.

V ptipadé nedobrovolnych odchodl zaméstnanct je to ta nejméné piijemna prace

v oblasti personalistiky. Personalisté mohou byt pfedmé&tem osobnich Gtok{
propousténych zaméstnancl nebo jejich rodinnych ptisludnikd.

Personalisté si nemohou vybirat, zda se do procesu uvolfiovani zaméstnancl zapoji nebo
ne. Leda Ze by sami opustili svoji praci. Mohou v3ak vyznamné pfispét ke zvladani
tohoto procesu tak, aby minimalizovali problémy a traumata, kterd mohou vyvolat $patné
provadéna snizovani poctu pracovnikl nebo $patné praktiky podnikového vedeni.
Personalisté mohou radit liniovym manazeriim, jaky postup by méli zvolit, aby
postupovali citlivé.

Mohou jim pomahat pfi sd&lovani rozhodnuti o propusténi zaméstnancim.

Mohou jim radit, jak komunikovat uvnitf organizace i mimo ni.

Mohou zavadét poradenské sluzby pro propousténé.

Mohou také uvolné&nym pracovnikim pomahat pfi ziskavani novych pracovnich mist jinde
nebo
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mohou ve spolupraci s Urady prace a personalnimi agenturami organizovat rekvalifikacni
kurzy.

Z profesionalniho hlediska by méli personalni Gtvary zajistit, aby byli k dispozici radné
postupy, které budou v souladu se zvyklostmi a pravnimi predpisy, a méli by také
zajistit, aby se tyto postupy dodrzovaly.

Armstrong pise, Ze: ,,.Z etického hlediska by personalisté méli udélat viechno pro to, aby
se s lidmi zachazelo spravedlivé a v souladu se zasadami prirozeného prava.*
(Armstrong,2002, str. 415)

Mezi povinnosti personalistli pFi snizovani po¢tu zameéstnancl patFi:
Naplanovani - aby doslo ke snizeni po¢tu pracovnikl bez nasilného propousténi
nadbyteénych pracovnikd.

Radit a realizovat i dal$i metody snizovani po¢tu pracovnikl nebo eliminace
nadbytecnosti.

Vést zaméstnance k tomu, aby odesli dobrovolné, pokud ostatni opatieni selZzou.
Navrhovat a aplikovat nalezité postupy smérujici k feSeni problému nadbytecnosti.
Zabyvat se systémem kompenzaci pro uvolfiované pracovniky.

Poskytovat rady o metodach feSeni nadbytecnosti a v pfipadé potfeby se podilet na
zajistovani dobte fizeného procesu snizovani poctu pracovnikd.

Personalisté by také méli byt zapojeni do zajistovani sluZzeb, vedoucich k novému
e v o, - - v o
umisteni byvalych zamestnancu.

Jiné metody eliminace nadbytec€nosti v organizacich:

Zruseni nékterych praci vykonavanych pro organizaci dodavatelskym zpﬁsobem.
Upusténi od prace vykonavané externisty na zakladé dohod o provedeni prace.
Docéasné prevedeni zamé&stnancl na jinou praci.

Snizeni mnoZstvi nebo zruseni presCasové prace.

Snizeni poCtu pracovnich hodin — po domluvé s odbory.

Snizeni po&tu pracovnik( na ¢astecny Gvazek.

Docasné vysazeni z prace.

Placeni za pracovni pohotovost pro pfipad rozsireni vyroby na zakladé novych
objednavek.

Vytvareni samostatnych podnikl z nékterych podnikovych divizi a pfevedeni ¢asti
zaméstnancid do téchto nové vzniklych organizaci.

12.4 Dobrovolna nadbyte€nost pFi uvoliiovani zaméstnanc

Vyhlageni motivacniho odstupného pro dobrovolniky je jednou z cest, jak zmirnit
mnozstvi nedobrovolné propusténych.

Napriklad nejvétsi domaci ocelarska firma Mittal Steel Ostrava vyhlasila v roce 2006, ze
bude po dvou letech znovu mohutné propoustét. Firma hodla propustit v prvni viné az
tisic zaméstnancy.

Té&m, ktefi se rozhodli dobrovolné odejit, vyplati nadstandardni pfispévek. Primérna vyse
odstupného by se méla pohybovat kolem 520 tisic korun pfed zdanénim. Firma na
propousténi vyclenila vic nez miliardu korun. Zaméstnanci dostanou od 12 po 32
mési¢nich platd podle véku a délky pracovniho poméru. Cilem akce je zvyseni
produktivity prace. (Zdroj: iHNed.cz, 14. 7. 2006)

Podobné automobilka Ford v némeckém zavodé v Koliné nad Rynem zrusila v roce 2005
az 1200 pracovnich mist. Ruseni mist probéhlo vétsinou dobrovolnou formou,
zameéstnanci, jez se rozhodli odejit, dostali od Fordu odstupné, a mohli zdarma vyuzit
rekvalifikaCni kurzy a pomoc s hledanim nového zaméstnani. (Zdroj: iHNed.cz,
8.11.2005)
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Pozor vSak! Tato metoda ma i riziko v tom, Zze mohou odchazet lidé, které by si
organizace rada ponechala pro dalSi existenci.

12.5 Outplacement

Jedna se o proces pomahani nadbyte¢nym pracovnikiim pfi hledani jiného pracovniho
mista a zahajovani nové kariéry. MGze zahrnovat i poradenstvi, které mohou poskytovat
specializované personalni 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 ¢innosti do Asie, to
znamena, Ze se v Evropé propousti, trh prace se zmensuje. Pro jednotlivce to znamena,
Ze uspé€ji predevsim ti, ktefi maji vysokou kvalifikaci, a nebo ti, ktefi dovedou zménit
obor své prace podle potfeby trhu nebo své plsobisté.

V c¢eskych podminkach souvisi s outplacementem i povinnost obsazena v Zakoniku prace:
Jestlize byla pracovnikovi dana vypovéd pro nadbytecnost, je mu zaméstnavatel povinen
ve spolupréci s Gfadem préace ucinné pomahat pfi ziskani nového vhodného zaméstnani.

Nékterym zaméstnancdm musi zaméstnavatel nové vhodné zaméstnani zajistit, nikoliv
tedy jen "Gcinné pomahat”. Jedna se o osaméle Zijici zaméstnance trvale pecu1|C| o dité
mladsi nez 15 let a o lidi se zdravotnim postizenim, ktefi nejsou zabezpeceni dtchodem.
V téchto pfipadech skondi vypovédni doba teprve tehdy, az zaméstnavatel tuto povinnost

splni. Obé strany se v8ak mohou dohodnout na jiném Fe3eni.

Outplacement je odborniky doporu¢ovan nejen kvili seriézni image firmy a ddvére
zaméstnancd, ktefi ve firmé zUstavaji, ale i kvlli dobrym vztahlm s propusténymi.
Konzultantska firma dokaze dat propousténym zaméstnanclim navod, jak hledat
zaméstnani a v jaké branzZi a umi je na pfijimaci pohovor i pfipravit - ukazkovymi
Zivotopisy i vysvétlenim, jak pFi pohovorech vystupovat a na co klast diraz.

Souhrn

Uvolfiovani zaméstnancl z organizaci je uskutedfiovano v disledku snahy managementu
hledat Gispory v nékladech na personal, dale midze souviset s restrukturalizaci, zmé&nou
technologii a pracovnich postupl. Hromadné propousténi je v ¢eskych podminkach
oSetreno platnym Zakonlkem prace Pro personalisty jsou Cinnosti spojené

s propousténim zaméstnancl nepruemnou praci, které se nemohou profesné vyhnout.
Mohou vsak prispét k citlivéjsimu Feseni tohoto tkolu. Casto se snazi podniky resit
problém uvolfiovani motivaci zaméstnanct k dobrovolnému odchodu a vyplacenim
odstupného. Moderni metodou uplatfiovanou pfi propousténi zamé&stnancl je
outplacement, kdy jsou zamé&stnanclim poskytovany konzultace a 3koleni za Gcelem
snazSiho ziskani nového pracovniho mista.

KliCcové terminy a pojmy

v , , v o v 7 vV, 7
Uvolnovani zamestnancu, nadbytecnost, hromadné propousteni, dobrovolna
nadbytecnost, outplacement,

Otazky k diskuzi

Uvedte konkrétni pfiklady hromadného propousténi v nékterém z podnikd, ktery znate.
Cetll jste o néjakém pfipadu uplatfiovani outplacementu v ceskych podmmkach”

Cetli jste nebo sly3eli o néjakych pfipadech nekorektnich postupu pfi propousténi
zaméstnancu?

Pripadova studie a nAméty k diskuzi
Regionalni Teplarny a.s. prosly v priib&hu devadesatych let 20. stoleti dvémi vinami
propousténi zaméstnancu. V prvni viné bylo propusténo z 1200 lidi 600 a ve druhé viné
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po analyze britské poradenské firmy bylo propusténo dal3ich 200 lidi. Podnik tak
vyznamné usetfil na personalnich nakladech a zvysil produktivitu prace. V ramci druhé
viny se vedeni podniku rozhodlo uplatnit metodu outplacement. Propusténym
zaméstnanctm byly nabidnuty kurzy personalni agentury zamétené na ziskavani novych
pracovnich mist, personalni oddéleni ve spolupraci s Ufadem prace zajistilo exkurze do
nékolika podnikd hledajicich nové zamé&stnance, po dohodé s klinickym psychologem byla
zFizena specialni telefonni linka pro odchazejici zaméstnance pro pfipad naléhavé pomoci
v pfipadé psychickych problémd. Odchazejici zaméstnanci se mohli z(i¢astnit pfednasek
pracovnikt Gfadu prace o pracovnich pfilezitostech a rekvalifikaénich kurzech.
Nabidnutych sluzeb v3ak vyuzilo pouze nékolik jedinct a pres 90 % propusténych o né
nemeélo zajem.

Otéazky:
V &em mohly byt pFi¢iny nezajmu odchazejicich zajemcl o pomocné akce vedeni
podniku?

Na jakych faktorech zalezi zajem o metody vyplyvajici z outplacementu?
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