8. Staffing

Na samotném zacatku kurzu jsme si kladli otazky, které smetovaly k vnitinimu prostiedi a
,,7duchu domu®. Pak jsme se zabyvali personalnim planovanim, nasledoval nabor a vybér,
motivacni projekt a personalni ¢innosti, které jsou jeho soucasti — hodnoceni, odmeénovani a
vzdélavani. Nyni je pfed nami téma — staffing, coz Ize do CeStiny prelozit jako formovani
pracovni sily. Jde tedy o zavrSeni celého tématu (kurzu). V tomto modulu jsou svym
zpusobem obsazeny vSechny piredchozi moduly: Formovani pracovni sily se déje v duchu
firemni kultury a hodnot firmy a pomoci v§ech uvedenych personalnich ¢innosti. Jejich cilem
je co nejlep§i vyuziti potencialu lidi a schopnost pruzné reakce na zménu. Proto se budeme
zabyvat tzv.pruznou pracovni silou.

Také se budeme zabyvat optimalizaci poCtu pracovniku, ktera Gizce souvisi s pruznosti
pracovni sily. Optimalizace sebou nékdy nese nutnost snizeni poctu pracovnikii. Aby k tomu
dochazelo v co nejmensi mife je tfeba dodrzovat preventivni opatfeni vzniku nadbytecnosti.

Pruzna pracovni sila

Cilem vybudovani pruzné pracovni sily je ziskani schopnosti co nejpruznéji a s co nejmensimi
naklady reagovat na zmény v okoli firmy. Pruznost organizace v pracovnich silach ma tyto
rysy:

4 "\  Pfedstavuje miru moZnosti nasazovani pracovnik{i na riizné prace a ukoly,
které vyzaduji rozdilné znalosti a dovednosti. V optimalnim piipad¢ se
Funk¢ni flexibilita jedna o multiprofesnost a schopnost pracovniku se ménit s produkty a
sluzbami, které firma nabizi. Funk¢ni flexibilitu tedy podporuje efektivni
knowledge management.
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Piedstavuje rychlost a snadnost s jakou 1ze ménit poCetni stavy smérem
Po&etni flexibilita vzhuru i doli podle dlouhodobych, ale predevsim kratkodobych

pozadavku. Pocet pracovnikt v optimalnim piipad¢ odpovida okamzité
Y ) pottebe.

Piedstavuje velmi pruzné systémy odménovani, podle stavu na trhu prace.
Systém odménovani podporuje pruznost v pracovnich silach. Je

Financni flexibilita odmeénovana ucelnd a vyuzivand multiprefesnost.

Pruzna pracovni sila tak v sob& obsahuje 4 zakladni jednotky meéteni: Kvantita (pocCetni
flexibilita), kvalita (funk¢ni flexibilita), ndklady (finanéni flexibilita) a €as (promeénna, ktera
se prolina vSemi typy flexibility).

Vsechny druhy flexibility vyzaduji otevienost ke zménam, tedy flexibilitu postoji a budovani
novych znalosti a dovednosti a jejich uvolfiovani.

Flexibilitu, pruznost pracovni sily podporuje rozdéleni na ,jadrové“ a , periferni* pracovniky.
Zaméstnavatel ma plné zavazky k pracovnikim, které tvofi jadro. Rozdéleni na , jadrové™ a
,Hperiferni pracovniky je samo o sob€ pruzné, neni definitivni. Neni nastalo dano, ktera
funkce je ,jadrova‘“ a ktera , periferni“. , Periferni* pracovnici dopliiuji ,,jadrové™ a jsou
zameéstnani na dobu urcitou €1 na kontrakt. Rozdélovani na ,jadrové a , periferni* pracovniky



ma své vyhody i nevyhody. ,,Periferni* pracovnici jsou mén¢ loajalni, mén€ oddani firmé& a
jejich rozvoji je vénovana mala pozornost. Jsou spiSe svazani s ukoly a svou odbornosti, za
kterou jsou si odpovédni. Z povahy véci jsou vSak vice mobilni a pfipravenéjsi Celit riznym
vyzvam i nejistotam. Pfi zafazovani pracovnikll mezi ,,jadrové™ a ,periferni* je hlavnim
kritériem povaha aktivity, Cinnosti, ktera je:

e klicoveé vyznamna nebo doplitkova, pomocna;
e vyzadujici velkou samostatnost, pfipadné obchodni diskrétnost nebo naopak

Pojem , periferni“ dnes uz ponékud zestarl a je nevyhovujici, protoze sebou nese vyznam, ze
néco je pro firmu okrajového a méné hodnotného. Pfitom prave , periferni* pracovnici, ktefi
jsou nositelé mobility, ,,Cerstvého vzduchu, mohou piinaset firmeé dynamiku. Navic bude
stale obtiznéj$i v sitové ekonomice rozliSovat, kdo je ,jadrovym® a kdo na pomezi firmy a
jejiho okoli. Proto navrhujeme rozdélovani jiného druhu. Rozdéleni na strategické
zprostiedkovatele, identifikatory problému a pfilezitosti a fesitele problému. To odpovida
nové delbé prace.

Rada firem novych technologii nebo tradi¢nich firem, které se vnitiné a hluboce proméiiuji,
méni svou hierarchickou strukturu na strukturu siti, tedy nikoli jen jedné sité (na zptisob
maticové struktury). V téchto sitich existuji vSemozné spoje a navic neustale vznikaji spoje
nové. Tyto sité jsou podobné neuronovym sitim. Pro efektivni fungovani v téchto sitich je
tfeba tfi velkych skupin ¢innosti:

Strategické zprostiedkovani

Reseni problému Identifikovani ptilezitosti

ReSitelé problému musi mit znalosti o vlastnim oboru, produktech, novych aplikaénich
oblastech apod. Pottebuji neustale propracovavat své produkty s ohledem na hodnotu, pfinos
pro zakaznika. Chapou podstatu zadani a hledaji ¢i vynalézaji zptisoby realizace.

Identifikatori prilezitosti a problému jsou ve velmi tésném kontaktu se zakazniky. Maji o
nich velmi podrobné znalosti, rozumi jejich podnikéani a pomahaji formulovat zadani pro
fesitele problému. Béhem posledniho roku se role identifikatora posouva jesté dal.
Identifikator nejen nasloucha zakaznikiim a je citlivy na jejich potieby, ale jejich potieby
predjima.



Strategicti zprostiredkovatelé vytvaii most mezi feSiteli a identifikatory. Nejdrive je ovSem
pottebuji najit a navazat s nimi kontakt. Pak vytvafi prostfedi, ve kterém mohou fesitelé a
identifikatofi spolupracovat bez bariér. Zabezpecu;ji zdroje pro jejich spolupraci a sleduji
ziskovost.

Tyto 3 velké skupiny Cinnosti s jejich reprezentanty mohou byt v ramci jedné firmy nebo
v ramci tfi firem a vice. Nezbytnou podminkou efektivnosti je komunikace, kterd musi byt
,,0Cisténa“ od dalSich meziclanku, hierarchickych procedur apod., které vytvari bariéry. Ve
firme, pro kterou efektivné psobi uvedeni 3 Cinitelé (fesitelé, identifikatofi a
zprostfedkovatelé), neni misto pro byrokracii. Informace zde musi plynout viemi sméry
rychle a pfesné. Usporadani ma charakter ,,pavuciny* s centralni pozici, kterou zaujima
strategicky zprostfedkovatel.

Identifikatofi prilezitosti 3,4 Resitelé problému 1,2

Resitelé problému 3.4 Identifikatofi prilezitosti 1,2

pYostiredkovate

Identifikatofi prilezitosti 5,6 Resitelé problému 5,6

Clenéni na tii zakladni &innosti (&initele) umoZiiuje vytvofit pruznou organizaci. Chceme-li
toto déleni priblizit déleni na , jadrové™ a , periferni* pracovniky, Ize fici, ze strategicti
zprostfedkovatelé jsou obvykle ,jadrovymi®. Témi mohou byt 1 dalsi, ale také mohou byt
externimi. VSichni 3 Cinitelé potfebuji urcitou administrativni podporu, kterou je vSak tfeba co
nejvice zefektivnit.

Knowledge management

Zakladni otazkou firmy, ktera chce byt pruzna a mit vadci postaveni na trhu, je tvorba novych
znalosti. V takové firmé je nezbytné znalosti nejen fidit, ale také uvolniovat. Dalsi stézejni
otazkou knowledge managementu je , fixace” znalosti. Jinymi slovy, aby znalosti ve firmé
zustavaly, 1 kdyz néktery pracovnik-odbornik z firmy odejde.

S védomim nartstu hodnoty informaci zacinaji firmy shromazd’ovat ohromna mnozstvi dat
v domnéni, ze jim dodaji kyzenou kompetitivni vyhodu. Cesta od dat ke znalostem je ale jesté
dlouha.

Z dat se stava informace teprve v okamziku. Kdy jim pfiftadime vyznam. To znamena, ze je
tfeba vSechna data zpracovat, coz nebyva jednoduché. Informace, ale stale jesté nejsou
znalostmi. Zadate-li si do internetového vyhledavace jakékoli relevantni heslo, dostanete
seznam nékolika desitek, ale Casto i tisici zprav, odkazu a ,informaci“. Tato jiz zpracovana
data ale vzadném piipadé neni mozno povazovat za znalosti, protoze jim chybi vnitini
struktura a souvislosti. Netvoii kompaktni a komplexni celek.



Znalosti jsou ,,ospravedlnitelné pravdiva presvédceni®,

jsou to subjektivni nazory, které se do jisté miry, podle zkuSenosti subjektu, shoduji s realitou.
Podle této definice jsou znalosti spiSe konstrukci reality a ne nécim, co je abstraktné a
univerzalné spravné. Znalosti tedy nevznikaji pouze jednoduse kompilaci faktt, ale jde o
jedine¢ny lidsky proces, ktery nelze redukovat, nebo jednoduse replikovat. Zahrnuje totiz
pocity a soubory presvédceni, kterych si ani nemusime byt védomi.

Znalosti jsou jak explicitni, tak 1 skryté, nevyslovené — implicitni (tacit knowledge).

Explicitni znalosti se vyjadiuji slovné, pisemnég, schématem, kresbou. Ty druhé vSak jsou
spojeny se smysly, télesnymi pohyby, individudlnimi vjemy, télesnymi zkuSenostmi, prvnim
napadem a intuici. Lze je jen velmi tézko ozfejmit druhym. Vyznamnym problémem
manazeru je uvédomit si hodnotu téchto znalosti a odhalit zpisoby jak je vyuzivat — je to
kli¢ovym problémem znalosti tvoficich organizaci.

Znalosti podléhaji velice rychle zkaze ¢asu. Jen velmi malo jich pfezije nékolik let. SpiSe nez
knihy na policich tedy ptredstavuji proud komplexnich informaci. Jako jakykoli proud je lze
jen velmi omezené , skladovat™. Pokud nechceme umfit ,,znalostnim vysuSenim* je nutné, aby
ptisun novych znalosti byl minimalné stejny jako jejich odliv pro zastaravani a neplatnost.
Situace se podoba hasi¢ské hadici s mnoha dérami, kde jedinym feSenim jak dopravit vodu
tam, kam je tfeba, je dostateCny prutok a udrZeni tlaku



Vyvojovy cyklus znalosti

zlepseni

Integrace znalosti

Vytvareni znalosti

Tymova prace

Transfer znalosti

A

v

Inovace

Dulraz na inovaci se v managementu projevuje predev§im odklonem od kontroly a tlaku.
Osmdesata 1éta byla zlatou érou reengeneeringu a outsourcigu, dramatického snizovani
nakladl a zvysovani efektivity. Kde kralovali lidé, jako Jack Welsch. Konec devadesatych let
se od této epochy vyrazné 1isi. Neni mozné dotlacit lidi k jesté vétsi usporfe nakladi. Po
obdobi propousténi nastava doba pro znovuoziveni dobrych mezilidskych vztahti a zakladani
lihni inovatord. Je tfeba, aby managefi podporovali vznik novych znalosti misto aby jen fidili
jejich pohyb. Vyvoj v tomto sméru Ize zjednodusené postihnout takto:

Ochrana
informaci

Rizeni
informaci

Sifeni informaci | Facilitace vzniku
novych znalosti

Pasti knowledge managementu
1) Spoléha na snadno zjistitelné a kvantifikovatelné informace
Mnoho pfistupt k fizeni informaci vychazi z modelu lidské psychiky jako stroje na
zpracovani informaci. Tento predpoklad je ale mylny, protoze takovy model pracuje se
snadno predatelnymi informacemi a navic nerozliSuje mezi informacemi a znalostmi.
2) Veénuje se vyvoji nastroju
Tyto nastroje jsou urCeny predevSim ke zvySeni produkce, jsou tedy formulovany co
nejexplicitngji a nejobecnéji.Pouzivaji se k hodnoceni vlivu znalosti na obchodni
uspéSnost produktu nebo na moznost spojit je s operacemi, které vytvari pridanou

hodnotu.




Jakmile se ale odstartuje program rozvoje znalosti, nemél by se tento proces rusit
priliSnym meéfenim, protoze omezuje spontannost a neformalnost, ktera je nutnou
podminkou generovani novych véci.

3) Je svéfen do rukou specialisty povéfeného managementem

Prestoze mlze specialista plnit v ramci organizace vyznamné ulohy, jeho role jej sama
omezuje. Znalosti nevznikaji na kancelafském stole Cloveéka ktery byl povétfen jejich
fizenim, ale tam, kde probiha vlastni proces vyroby.

Navic hrozi riziko formalizace celého procesu.

Principy efektivniho knowledge managementu:

1) Rozliseni motivacnich aktivit pro znamé procesy a pro vytvareni novych znalosti
Motivace k vetsi vykonnosti pfi vytvareni novych poznatkd se znacné lisi od situace, kdy
je ,,pouze” vyzadovano jednani podle jiz vytvorenych navodu ¢i pravidel. Je tfeba uvolnit
strukturu, kterd vznikla na zakladé€ kritérii produktivity. Odklonit se od tvrdého hlidani
efektivity vynalozenych prostfedkl a pevnych norem.

2) Komunikace

Vétsina novych véci vznika zkombinovanim nékolika myslenek, které nikdy pred tim
nebyly uvedeny v souvislost. Nebylo tomu tak z velké Casti protoze nositeli jednotlivych
myslenek, jsou rizni lidé. Pfi vzajemné komunikaci dochazi k jejich vyménovani a Sance
na ,,nové objevy se zvysuje.

3) Neformalni a inspirujici prostiedi

Velci myslitelé a umélci jezdili tvofit do exotickych krajin, kde hledali inspiraci mezi
dramatickymi sceneriemi a velkymi dily ¢lovéka. Pravdépodobné neni mozné vyvazet
pracovniky do Alp, ¢i na pobyty u mofte, ale vliv externiho prostiedi nelze podcenovat.
Dulezité je i usporadani nabytku béhem porad a sezeni. Usazeni lidi pfimo proti sob¢ tak,
ze si hledi pfimo kdo o¢i vyvolava spiSe konfrontani naladu, nez ze by navadélo
k dialogu. Mnohem vhodnéjsi je posez v 90°.

Formalni atmosféra svazuje a mnoho zajimavych myslenek, zvlasté téch od nize formalné
postavenych pracovnikli zustava nevyiceno. Pfitom to jsou vét§ino pravé oni, kdo je
v kazdodennim kontaktu s vyrobni praxi a se zékazniky.

4) Volnost

Zkouseni novych véci vyzaduje volnost. Vzpomerite si kolik uzasnych napadu jste dostali
na prochazce (pohyb na Cerstvém vzduchu okyslicuje mozek!) nebo ve chvilich, kdy
odpocivate. Jeden z vedoucich pracovnikli velké korporace zabyvajici se elektronikou
fekl: ,,Nase firma mi odmitla nainstalovat do kancelare sprchu za 14 000 dolard* (cca 500
000 korun) ,,a pfisla tak o miliony. Nejlepsi napady mne totiz napadaji ve sprse.” Tézko si
dokazeme predstavit, ze bychom instalovaly do kancelafi sprchy za ptl milionu, ale vyrok
(podle naseho nazoru pravdivy) presné vystihuje, jak se objevuji nové vyznamné
myslenky.

5) Moznost délat chyby

Pokud ¢lovek déla nové véci, je velka pravdépodobnost, ze se dopusti chyby. Pokud jsou
pracovnici za chyby trestani, budou se snazit vyhybat riziku a zistat u starych a
osvédCenych metod. Jsou samoziejmé oblasti, kde chyb akceptovat nelze v zadném
ptipad€ (chirurgie, velké financni operace, ale nakonec zadna firma nema chyby pfiliz
v lasce). V takovém pfipadé je tfeba vytvofit pole, kde chyby délat 1ze. To je také davod,
pro¢ armada investuje tolik penéz do riznych simulatorti (investované penize ale vétSinou
tvofi jen zlomek nakladi na jen jedno rozbité bojové letadlo.) Ve firemni praxi nejsou
vétSinou drahé simulatory zapotfebi pouzivaji se ruzné strategické hry a simulace



proveditelné na obyCejném PC. Roli myslenkového experimentu mize sehrat i spolecna
diskuse.

6) Kontrolované prekracovani hranic

K vytvoreni nového a lepsiho postupu je vétSinou zapotiebi tzké spoluprace lidi z riznych
oborti a oddéleni. Nekdy to byva vysvétlovano tak, ze je tfeba hranice mezi nimi uplné
zboftit. To ale neni dobry néapad, protoze hrozi zmatek a nejasnost v zodpoveédnostech a
provomocich. ReSenim je kontrolované piekradovani hranic. Hranice musi zistat, ale
nesmi byt pfekazku, nybrz orientacnim bodem informaci.

7) Paradoxni kultura

Organiza¢ni kultura byla hitem osmdesatych let a stale jesté neztratila svou popularitu.
Mnoho managerti se snazi najit odpovéd’ na otazku jaka kultura je idealni. Vznikaji
desitky dimenzi organiza¢ni kultury a managefi se snazi najit idealni pozici. Kazdy pol
miva své vyhody, takze nakonec se vétsinou vSichni shodnou na ,,zlaté stfedni cesté”. To
ale vétSinou vede k tomu, ze vysledkem je neurcity a nefunkéni systém (protentokrat
ponechame stranou fakt, ze manipulace organizacni kulturou je velmi té€zka a Casto se
nedafi vibec). Pruzné organizace stoji pred zasadnim ukolem: nové definovat svou
identitu, kterou pak pfijmou za svou.

Kultura, ve které vznikaji nové véci neni nékde mezi, tak aby neobsahovala ani jeden
z poli, ale je paradoxni tzn. obsahuje oba poély: je individualisticka i kolektivisticka,
maskulinni 1 feminni, orientovana na vysledek i na proces etc. Pracovnici tak nejsou
tlaceni k jednomu stereotypu chovani a maji mnohem vétsi volnost k vybéru cesty
k zadanému cily.

8) Duvéra v lidi a zajem o né

S volnosti a predev§im s meénici se roli managera v procesu souvisi divéra v lidi a zajem o
né. Manager je tu proto, aby facilitoval — usnadninioval procesy, které vykonavaji jeho
podrizeni, tedy aby povzbuzoval a odstrafioval objektivni 1 subjektivni pfekazky. PtiliSna
kontrola vyvolava stejny pocit, jako kdyz vam pfi praci nékdo stoji za zady — bojite se
udélat ¢arku.

Opravdovy z4jem o lidi s sebou nese praci na jejich rozvoji a uspokojuje nekteré z vyssich
potieb Cloveka coz Casto motivuje mnohem vice nez penize a takovato motivace s sebou
nenese neblahé disledky uzkosti.

9) Vize

Pracovniky je tfeba nadchnout pro véc a inspirovat. Tomuto ukolu sklouzi vize. Vize neni
lehce dosazitelnd a neni to konkrétni cil. Je to myslenka, ktera by meéla prostoupit celou
organizaci a ktera vede lidi k tomu, aby se plné angazovali v cesté za jejim naplnénim.



Optimalizace a restrukturalizace

Rozlisujeme optimalizaci jako pribéznou, pernamentni aktivitu a restrukturalizaci jako
aktivitu ¢asové omezenou, kterda ma vsak prinést zdsadni, zlomovou zménu v reakci na
zasadni udalosti.

Skokové zmény 2
Skokové zmény 2 (stadialni vyvoj)
Skokové zmény 1 (stadialni vyvoj)
(stadialni vyvoj)

Priibézné zmeény (diferenciace)

vevr v

Komentaf: Pfi priabéznych zménach dochazi ke slozitéjsi Clenitosti a jednot€, zatimco pii stadialnim vyvoji
dochazi k jednozna¢né kvalitativni zmén¢ razem.

K restrukturalizaci v oblasti lidskych zdroji dochazi v soucinnosti s celou restrukturalizaci a
v situaci, kdy je zfejmé, ze pribézna optimalizace poctu pracovniki neni dostatecnou. Je tfeba
,,skokové* zmény. K restrukturalizaci dochazi poté, co doslo k zdsadnim zménam (udalostem)
aspofi v jedné z nasledujicich, vné&jsi prostiedi charakterizujicich oblasti:

Technologie — k technologickému zlomu napft. doslo pfi rozsifeni mobilnich technologii.
Makroekonomie — ke zlomu v této oblasti dochézi, napt. kdyz se projevuje vyrazna deflace
nebo inflace nebo kdyz cela ekonomika je restrukturalizujici se.

Konkurence — ke zlomu v konkurenci napt. doslo pfi nastupu mobilnich operatora a pii iplné
liberalizaci na telekomunikacnim trhu, kdy se na trhu objevuji novi konkurenti.

Je prirozenou zdkonitosti, Ze u jakéhokoliv organismu, véetné socidlniho, dochazi

z ¢asového hlediska k prubéZnym a skokovym zménam. Optimalizace a restrukturalizace
nepiedstavuje jen kvantitativni zmény (zesStihlovani, zvySeni vykonnosti), ale 1 kvalitativni
zmény (nové znalosti, vyssi efektivita).

Zasady restrukturalizace v oblasti lidskych zdroju

Restrukturalizace v oblasti lidskych zdroji je velmi podobna naro¢né, Zivot zachrariujici
chirurgické operaci. Jediny podstatny rozdil je v tom, ze skokova zména je v zivoté
organizace nevyhnutelnd, zatimco k chirurgické operaci nemusi v lidském zivoté dojit. Nyni
vSak k podobnostem:



1. Nejdrive je potiebné dukladné diagnostiky a vSe, co patii do predoperacni pripravy. I
k naro¢né a zivot zachratiujici operaci chirurgové nepfistupuji tehdy az je riziko
selhani zakladnich zivotnich funkci béhem operace a nepfeziti maximalni.

2. Samotna operace musi probéhnout v co nejkratSim mozném ¢ase a pokud mozno na
jedenkrat, aby co nejméne¢ zatizila organismus. To vSe zavisi prave na dukladné
predoperacni pfiprave pacienta i operacniho tymu. Nekteré operace se vSak planuji
jako vicedilné. VSechny operace doprovazi dalsi drobné&jsi chirurgické zakroky, napft.
oSetfovani rany, vytahovani stehtl, drenaze apod.

3. Je nezbytnosti komunikovat nejen uvnitt operacniho tymu, ale pfedev§im s pacientem
a jemu blizkymi osobami. Pro spolupréci je tfeba co nejvétsi informacni otevienosti.
Plati, ze spiSe zatajovani informaci 1 z téch nejuslechtilej§ich pohnutek vede ke snizeni
davéry.

4. Je tfeba pooperacni péCe, zejména rehabilitace, kdy uz pacient neni hospitalizovan a
neni ani v ambulantni péci.

Z téchto podobnosti pak vyplyvaji 4 zasady pro restrukturalizaci v oblasti lidskych zdroju:

Naptiklad Jack Welch ptikrocil k restrukturalizaci GE
v dob¢, kdy byla ziskovou. Pro piekonani bolestivého
zakroku bylo tteba formulovat perspektivu, vizi.

Zasada dostate¢ného predstihu a
nalezité piipravy

L

Na podklad¢ kvalitni ptipravy je tieba volit co nejméné
zatézujici feSeni, kterym obvykle byva to nejrychlejsi a
nejpiesnéji cilené. Pii uzce zacileném fesenti je tieba
zakrok opakovat (vicekolové nebo dodatecné
propousténi), pii Sirokém cileni jsou ofezdny i zdravé
casti firmy.

Zasada rychlosti a presnosti

Paklize je provedena kvalitni ptiprava a stanoven postup
s dil¢imi cili a celkovou perspektivou, je tieba toto
komunikovat. Cely proces je transparentni. V idealnim
piipad¢ se na piipravé podili vSechny zainteresované
strany a je dosazeno konsensu s planovanym postupem.

Zasada komunikace se vSemi

I R

Zmény se dotykaji nejen téch, kteti firmu opousti, ale i
téch, kteri ve firm¢ zustavaji. Restrukturalizace se vzdy
dotyka vSech, pro vSechny znamena nejistoty.

Zasada poskytnuti pomoci vSem,
kterych se zmény dotykaji

L




Prevence vzniku nadbytecnosti

Preventivni opatfeni proti vzniku nadbyte¢nosti musi fungovat priitbézné nebo s urcitym
predstihem. Je tedy spiSe soucasti optimalizace poCtu pracovniki nez restrukturalizace.

Nejdulezitejsi preventivni opatieni:

o efektivnéji planovat lidské zdroje

e prekladat a zacviCovat pracovniky na jiné misto (posilovani
multiprofesnosti)

e piechodné zastaveni naboru novych pracovnikt

redukce externé zadavané prace, ktera souvisi s hlavnim pfedmétem

podnikani

zruSeni prescast

propustit pracovniky na vedlejsi pracovni pomér

propustit malo vykonné pracovniky

propustit ty, ktefi splnili narok na dichod

nabidnout moznost odejit do dichodu piedcasné

snizit ivazky a praci rozlozit na vice osob

zastavit zvySovani vydélkt

neplacené volno

dobrovolné odchody - dohoda

outsourcing

Outsourcing

Klasicky pfistup v outsourcingu znamenal to, ze ¢innost, ktera byla vzdalena predmétu
podnikani, se vy¢lenila mimo firmu. Naptiklad strazni sluzba se zadala hlidaci agentufte,
zavodni stravovani cateringové spolecnosti, dopravu piepravni firmé apod. Postupné se
outsourcing priblizuje pfedmétu podnikani. Naptiklad firma Wall Mart outsourcovala na
vyrobce vedeni skladu. Vychazela z predpokladu, ze pravé v zaymu vyrobce bude drzet
optimalni skladové zasoby.

Pravidla postupu u ,klasického* outsourcingu

1. Definovat ¢innosti, které nejsou nezbytné nutné
pro hlavni obor podnikani

2. Porovnat vlastni provedeni ¢innosti s externimi
dodavateli z hlediska kvality a hospodarnosti
(benchmarking)

3. Stanovit rozsah vy¢lefiovanych Cinnosti

4. Provést vyb&rové fizeni na externiho dodavatele

V ramci vybéru externiho dodavatele lze uvazovat o tzv. podminéném outsourcingu. To
znamena, ze externi dodavatel bude mit za smluvni povinnost pfevzit ¢i upfednostnit souc¢asné
pracovniky.



Lze vSak také predpokladat vyvoj k nové kvalitativni irovni outsourcingu, ktera je
inspirovana prikladem ze sportu, zejména kolektivniho, kde se nakupuji a prodavaji rizni
hraci. Jedna se spise o outsourcing naruby. Naptiklad nemusi byt daleko doba, kdy naptiklad
obchodni firma koupi urcity obchodni podil v poradenské a vzdélavaci firme s pravem
rozhodovat o zptisobu vynalozeni takto ziskanych penéz, o personalnich otazkach apod.
Realizace zakéazek nebude muset probihat skrze vybérové fizeni, cena bude nizsi nez obvykla
atd. Zaroven bude tfeba dbat o rozvoj odbornosti v této poradenské firme, aby se stala ucici
se, tvurci a nabyvala tak na hodnoté. Samoziejmé, Ze toto je tfeba nalezité propagovat. Po 3-5

.....

tolik neobohacuje, pfitom vSak znalosti a dovednosti jsou na vysoké trovni, je mozné tuto
firmu se ziskem prodat a koupit si jinou, mén€ znamou, ale s velmi dobrym ristovym
potencialem.

Zestihlovani

Zestihlovanim rozumime zménu organizacni struktury podniku zameétené na redukci
pracovnich mist pfi zachovani pozadované funkcnosti firmy. Jedna se o restrukturalizacni
opatfeni. Zestihlovani je obvykle zaméfeno na:

1. SniZeni poctu fidicich Grovni
2. Vytvafeni autonomnich tymi
3. Ruseni zbyte€nych Cinnosti
4. Efektivn&jsi vykon Cinnosti
(nové postupy, organizace prace)
5. Vyhodnoceni vytiZenosti pracovnikll a nasledny redesign prace
6. Kumulace pracovnich mist

Body procesu zestihlovani

V duchu zasady nalezité ptipravy v predstihu je tieba zaméfit se na dil¢i body procesu
zeStihlovani:

. Strategické rozhodnuti v oblasti produktivity prace
. Analyza pracovnich mist

. Srovnavaci studie

. Prevence vzniku nadbytecnosti

. Komunikace vS§em pracovnikiim spolecnosti

. Identifikace pracovnich mist, ktera mohou byt vyclenéna
mimo podnik (outsourcing)

7. Identifikace pracovnich ¢innosti, které mohou byt zrudeny
8. Vyhodnoceni vytizenosti pracovniki

9. Zména organizaéni struktury podniku

10. Identifikace pracovnich mist, ktera budou zrusena

11. Rozhodnuti o zruseni pracovnich mist

12. Identifikace konkrétnich osob, kterych se bude
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zestihlovani tykat
13. Pohovory s uvolnénymi zamé&stnanci
14. Projednani vypovédi s odbornym organem
15. Ptedani vypovédi
16. Poskytnuti pomoci uvolnénym zaméstnanctim (outplacement)

Kritéria vybéru pracovniki k propusténi

Paklize mame identifikované pracovni funkce, které budou zruseny, kumulovany, pozménény
ve svém obsahu apod., je tfeba stanovit kritéria k vybéru pracovnikd k propusténi. Mezi
nejobvyklejsi kritéria patfi:

1. Kritérium kvalifikace z hlediska budoucich potfeb firmy.
2. Kritéria vykonu zamé&stnance.
3. Kritéria seniority:

- délka praxe

- kriticky vék

- zaméstnanci, ktefi splnili narok na dichod

- predcasné odchody do dichodu

4. Kritéria pravniho omezent:
- osamély zaméstnanec s ditétem do 15 let
- zaméstnanci se zmé€nénou pracovni schopnosti

5. Kritéria osobnich vztahi a pfedpokladané reakce
zamestnance.

Tato kritéria musi byt formulovana pfedem a transparentné.

Diisledky propousténi pro organizaci

A) Negativni
1. Naklady
e odstupné
e Cas = vystupni rozhovory, administrativni prace
e poradenstvi
e pomoc pii hledani nového zaméstnani

2. Obecny pokles moralky

3. Zvysené riziko odchod téch, ktefi se snadno uplatni na trhu prace,
tedy téch, které bychom radi ve firmé udrzeli

4. Ztrata divéry vefejnosti

B) Pozitivni
1. SniZeni osobnich nakladt
2. Mtize zvysit produktivitu
3. Propousténi jako soudast procesu formovani
pracovni sily



Poskytovani pomoci uvoliiovanym zaméstnancim
A) Zikonné

1. Nabidka jiné, pro zaméstnance vhodné prace

2. Odstupné

3. Ve spolupraci s UP u&inné pomahat pfi ziskavani
nového vhodného zaméstnani

4. Zajistit nové vhodné zaméstnani (ZPS, osamély
zameéstnanec s ditétem do 15 let)

5. Volno na hledani nového zaméstnani

B) Nadstandardni (outplacement)

Vedle outsourcingu je dal§im novym a popularnim slovem outplacement, které znamena
umistovani vlastnich pracovniki mimo firmu. Za timto ucelem firma se u uvolinovanych
pracovnikii zamétuje zejména na nasledujici aktivity:

1. Poskytovani poradenské a konzultaéni pomoci

2. Uhrada rekvalifikace

3. Spoluprace s potencionalnimi novymi zaméstnavateli
v regionu

4. Uhrada nakladd na stéhovani

5. Jednorazova zvlastni prémie s cilem zmirnit negativni
dopady ztraty pivodniho mista

Je tfeba mit na paméti, ze zpiisob zachazeni s propousténymi je zpravou pro ty, ktefi
zustavaji. Existuje tzv.syndrom téch, ktefi se zachranili. Tito lidé nejasaji radosti, ze to tak
dopadlo, nadale vétSinou prozivaji nejistotu, vyckavaji, nehyfti aktivitou, bedlivé sleduji dalsi
vyvoj apod. Kvalitni outplacement dokaze tyto lidi opét vtahnout do déni a do aktivity.
Outplacement je mozné provadéet za spoluprace s externi firmou.

Nalezitosti vypoveédi

Na zékladé predem danych kritérii jsou vybrani lidé, ktefi budou propusténi. Tém je tfeba dat
vypoved, kterd ma vSechny potiebné nalezitosti:

e musi byt pisemna

e musi byt zaméstnanci dorucena

e musi v ni byt uveden a konkretizovan
zakonny davod



Zakaz vypoveédi
Je tfeba mit na paméti, ze za urcité situace neni mozné dat vypoved”:

e zaméstnanec je prace neschopny

e zaméstnanec je povolan ke sluzb& v ozbrojenych
silach

e zaméstnanec je uvolnén pro vykon vefejné funkce

e zaméstnankyné je t€hotna

e osaméla zaméstnankyné nebo zaméstnanec pecuje
o dité mladsi nez tf1 roky

Vedeni propoustéciho pohovoru

Propoustéci pohovor byva nepfijemnym pro vétSinu personalistli a manazerd. Nastésti. Cilem
neni, aby se propoustéci pohovor stal rutinni zalezitosti, ktera se nebude pro personalisty ¢i
manazera emocionalni. To, ze propoustéci pohovor je pro nas naro¢ny a nepiijemny je
ptiznakem citového a dusSevniho zdravi.

Propusténi z prace patii mezi stresové nejnarocnéjsi zivotni udalosti, podobné jako umrti
blizkého ¢lovéka, rozvod nebo oznameni o diagnoze zivot ohrozujici nemoci.

De Meusova uprava Holmesovy-Raheovy $kaly zivotnich udalosti

Poradi Zivotni udalost Pocet bodu
1. Umrti manzela/ky 93
2. Smrt prislu$nika rodiny 87
3. Uvéznéni 85
4, Rozvod 80
5. Smrt blizkého pritele 78
6. Rozchod s partnerem 77
7. Propusténi z prace 76
8. Tchotenstvi 72
9. Propadnuti zastavy Ci pujcky (pfijit o vétsi penize) 64
11. Osobni traz nebo nemoc 62
12. Sexualni potize 61
16. Prechod na novy zpasob prace 54
18. Zmény ve finan¢nim postaveni 52

26. Potize se Séfem 44
38. Mensi prestupky piedpist 28

Micek,L., Zeman,V.: Ucitel a stres, Masarykova univerzita, Bmo 1992, 5.59-61

Pozn.: Stupnice je v rozmezi od 0 do 100 bodii, pfi¢emz absolutni hodnota je 100 bodu.

Zpusob reakci na oznameni o propusténi je velmi podobny reakci na oznameni diagnozy
zavazné, zivot ohrozujici nemoci, napt. onkologického onemocnéni. Reakce probiha
v nasledujicich fazich:
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Sok aZ popieni (to snad neni pravda, to musi byt omyl)

2. Protest a vydirani (proc ja, vite co ja tady znamenam, vy jste tady v pékné kancelari,
vam se to povida, tolik let jsem odd¢lal pro firmu a vy takto se mi odvdecujete...)

3. Smlouvani

4. Prijeti

5. Smireni

Je nasnadg, ze pfi vlastnim propoustécim pohovoru nelze dojit do zavérecné faze, ze budeme
prevaznou €ast pohovoru v prvnich dvou fazich, které nelze nijak obejit. Dobré psychologické
vedeni v téchto fazich pozdéji usnadni propusténému dopracovat se ke smifeni. Personalista je
tedy privodcem, terapeutem.

Chovani a osobnost manazera a personalisty, ktery sdéluje negativni informace

Aby manaZzer nebo personalista mohl byt dobrym privodcem, potfebuje mit autoritu, byt
autenticky, empaticky a akceptujici.

AUTENCITA A AUTORITA

Manazer a personalista projevuje autoritu (nikoli autoritativnost) v pivodnim vyznamu slova
(z lat. ,,auctoritas® - zaruka, jistota, vzor a moc) s ni nerozlu¢né spjatou pravdivosti,
autentic¢nosti (opravdovost, vérohodnost).

EMPATIE
Manazer nebo personalista oznamujici fakt propusténi musi byt nejen autenticky, ale 1
vyjadiujici porozuméni — byt empaticky, nikoli neosobni, distantni, autoritativni.

AKCEPTACE

Pfijeti osobnosti druhého znamena po celou dobu projevovat uctu a respekt. Manazer nebo
personalista akceptuje propusténého i s jeho afektivnimi reakcemi ve fazi protestu nebo
manipulace ve fazi smlouvani.

Faze pfi sdé€leni faktu o propusténi

1. Hned na zacatku rozhovoru — bez zvlastni pfipravy a ,,okecavani* sdélime negativni
informaci. Pravdiva a negativni informace musi byt stru¢na. Nezachazime do detailu,
feCené ve strucnosti zdivodnime. Zdivodnéni, vysvétleni nema nic spolecného
s ospravedlfiovanim. Pracovnik je zasazen, frustrovan, 1 kdyz pfedem tusil, Ze to
prijde.

2. 'V druhé fazi pomahame propousténému se vyrovnat s negativnim dopadem oznameni
o propousténi. Tato ¢ast hovoru je nejdelsi a nejnarocnéjsi pro obé strany. Manazer a
personalista zde vyuziva akceptace, empatie. Jednou z vhodnych technik je reflexe.

3. Ve tfeti fazi fesit disledky plynouci z negativni informace. Propousténi uz je schopen
trochu rozumné mluvit a je schopen reagovat na to, ze existuje pfijatelna alternativa.
Nejde zde o vyfeSeni.



Co vSe proziva propoustény:

Pocit strachu a existencionalniho ohrozeni

Pocit kiivdy a nespravedlnosti

Zklamani urcitého ocekavani

Pocit bezmoci

Pocity viny a obrana, ktera spoc¢iva v nalezeni vinika jinde, coz je spojeno i
s agresivnim jednanim (pomsta, trest)

6. Pocit ponizeni, urazeni

MES NS

Pochopitelné, Ze se miizeme setkat s vyrazné verbalné agresivni reakci. Reakce na agresi ma
taky svij postup:

Nepftijmout agresorovu definici situace (boj), zachovat klid

Klidna sebeexplorace toho, co v nas agrese vyvolava

Snazit se byt empaticky, ale neztratit nadhled

Vyslechnout, akceptovat

Aktivne byt na strané pracovnika, coz neznamena piijmout jeho vidéni situace

MBS

Toto probiha ve 2.fazi rozhovoru. Velmi dilezité je nehodnotit, nepoustét se do
zdtvodnovani.

Uvedené podnéty se tykaji propousténi predevsim z organizacnich divodt. Nicméné
s podobnymi prvky se lze stfetnout i pii propousténi z kazenskych divodi ¢i nedostatecné
vykonnosti.

Vzdy je tfeba mit na paméti, ze manazer nebo personalista je tam pro to, aby d¢lal
propousténému pruvodce, nikoli pro to, aby to zvladl , profesionalné, tedy neemocionalné.
Prace a to, co v ni délam, patfi do mého osobniho zivota. Proto nemohu byt , profesionalni*
nebo ,,0sobni.

Inventai zasad propoustéciho pohovoru

1. Rozhovor pokud mozno uskutecnit na neutralni ptidé, v klidném neruseném
prostiedi. Spise by to neméla byt kancelat vedouciho.
2. SpiSe v ¢asnéjSich hodinach pracovniho dne nez na jeho sklonku.
Pozor na vyznamné dny pro zaméstnance (napf. narozeniny).
Délka rozhovoru asi 30 minut.
3. Provedeni peclivé ptipravy:
- ziskani dostateCnych informaci o uvoliiovanych zaméstnancich (pracovni
vysledky, délka zaméstnani u firmy, v€k, pfedchozi profesni vyvoj, rodinné
a osobni situace, atd.). Vytvareni si ,, vzorce* individualniho pfistupu.
4. Svédomite zdivodnit pro¢ firma zaméstnance uvoliiuje.
Projevit vnitini presvédCeni o nezbytnosti uvolnéni zaméstnancu.
6. Nepfipustit zpochybiniovani zptisobu vybéru uvoliiovanych (pro¢ prave ja?).
Takova debata pfinasi pouze neproduktivni jitfeni citu.
7. Upozornit, ze uvoliovani se tyka i dalSich pracovnikil firmy a je to obecny
celosvétovy trend. Nejde o zamér proti nékomu konkrétnimu.
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8. Vyjadrit politovani nad rozhodnutim o uvolnéni z firmy a zaujmout postoj ke
zméne zaméstnani jako k pozitivnimu jevu, nové Sanci.

9. Diskutovat o kladnych strankach a pfednostech zaméstnance - vyhnout se vSem
pichlavym poznamkam o nedostatcich v praci a kvalifikaci zaméstnance.

10. Nedoporucuje se piejit k pfili§ defenzivnimu pfistupu a jakkoli naznacit, ze
rozhodnuti jesté neni definitivni.

11. Pti rozhovoru neustale udrzovat kontakt o¢ima, plné se sousttedit, nepohravat si
nervozné s papiry nebo psacimi potiebami.

12. Poprat uspéch v dalsi pracovni draze i v zivoté, nabidnout ze strany podniku
pomoc a vyjadfit pfesvédceni, ze zaméstnanec vSe dobie zvladne.

13. Doprovodit zaméstnance k odbornému poradci z personalniho utvaru.

Programy retence

Paralelné¢ k programiim zestihlovani je tfeba koncipovat programy retence, které jsou
zamefené na udrzeni kli€ovych lidi. Kazda organizacni zména a zejména restrukturalizace se
zeStihlovanim pfinasi fadu nejistot. Tyto nejistoty doléhaji na vS§echny pracovniky. Predev§im
ti, ktefi na trhu prace jsou konkurenceschopni a mélo by byt pro né relativné snadné najit
srovnatelné zaméstnani, mohou uvazovat o odchodu z firmy. Pfitom praveé tyto lidi je tfeba ve
firmée udrzet. K tomu slouzi programy retence. Obvykle smétuji k poskytovani vyhod, které
nelze thned ,,zkonzumovat“. Nejde tedy o penize ¢i zaméstnanecké vyhody (to by udélalo
zmatek v odméniovani), ale predev§im o aktivity spojené se s dal§im zvySovanim
konkurenceschopnosti na trhu prace a zaroven se stabilizaci. Oboji spliiuje vzdélavani.



