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Socialni rozvoj pracovnich organizaci

ProcC se zabyvat odchody a fluktuaci zameéstnanc?

Problémem muze byt vysoka fluktuace zaméstnancu (nulova fluktuace
je nerealna).

Pri vysokeé fluktuaci dochazi ke ztratam z nizké kontinuity prace
(neustalé predavani ukolu), lidé nestihnou zdokonalit své schopnosti

« vzdy jde v prvni radé o to, aby spolecnost plnila své primarni poslani
(napf. zisk). Firmy které maji nizsi fluktuaci jsou vice ziskove. Kazdy
odchod pracovnika firmu néco stoji, transakcni naklady odhadem 6-
12krat plat zaméstnance (podle pracovni pozice)

« zabranit odchodu téch nejlepsich (lidsky a socialni kapital) — kliCovi
zameéstnanci (kompetentni, loajalni, s potencialem)

« duleziti jsou lidé, ktefi komunikuji se zakazniky, protoze pfimo
ovlivnuji kvalitu poskytovanych sluzeb a maji vytvorené cenné
kontakty.



Socialni rozvoj pracovnich organizaci

fluktuace je az nasledkem dalSich problému, které mohou mit dalSi
vlivy do jinych oblasti jako je pracovni motivace....

mit jako firma/zaméstnavatel dobrou povést

firma pocituje problémy souvisejici s fluktuaci:

a) v odvetvi firmy neobvykle vysoka mira fluktuace,

b) odejde jeden &i nékolik kliCovych zaméstnancu

c) zaméstnanci odchazeji po nékolika tydnech ve firme,

d) néktera mista se nedafi obsadit na delSi dobu,

e) vysoka nemocnost, zaméstnanci se chovaji zvlastné (cynismus)
f) maly zajem o zaméstnani u Vasi firmy

tzv. ,valka o talenty” — dlouhodoba diskuze, zda je mgzné ziskat za
ztraceného pracovnika rychle adekvatni nahradu. V CR je
dlouhodobé nepfrizniva demograficka situace, trh prace bude
postupné starnout. (Primérna délka zaméstnani v Evropé (nejen

v CR) je asi 10 let, v USA asi 4 roky). Dulezita je tésnost trhu pré\c:e.3




Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Fluktuace muze byt:
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®
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vnitropodnikova (m.o.p.) a mimo podnikova

dobrovolna a nedobrovolna

nezbytna (stéhovani z rodinnych duvodu) a odvratitelna
zadouci a nezadouci

tykajici se zaméstnancu a tykajici se spolupracovnikd (m.o.p.)

Indikatory fluktuace (napr.)

Kolik zaméstnancu z firmy odeslo/pfiSlo (uvadi se v %)

(v horizontu jednoho roku ¢i vice let) = napr. 6-20 % rocCné,
polovina za 3 roky.

Ktefi zaméstnanci odchazeji? Kolik procent zaméstnancl odchazi
v obdobi 3/6/9 mésicu od nastupu do zaméstnani?

Kolika procentum fluktuace neslo zabranit (zjistovani pfi€in
fluktuace)
Mira stability (kolik procent zaméstnancu ve firmé pracuje 3 roky) 4



Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Zajisténi stabilizace kliCovych pracovnikl je odpovédnosti manazeru —
meli by mit kompetence potfebné k vedeni lidi.

Rozpoznejte klicové pracovniky: Je dobré rozpoznat vCas cenu
klicovych zaméstnancu (napf. analytikt v IT, téch, kdo komunikuji
se zakazniky), hlediska vykonu, loajality, kliCovych kompetenci.
Nejde jen o hvezdy, ale takeé o spolehlivé pracanty. Vyznamna je
tzv. ,tacit knowledge® (nevyjadrfené ale kliCcové schopnosti a
dovednosti pracovniku, které jsou obtizné predatelné).

Dlouhodobe vyhodnocuijte prfichody a odchody z firmy, sledujte vnitro-
firemni pfesuny, naslouchejte pracovnikim (napf. provadeéjte
dotazovani o chybé&jicim pracovnim vybaveni), vedte vystupni
rozhovory, pfipadné i udrzovaci rozhovory.

Personalni planovani muze byt otazkou personalni optimalizace. Je
dobré premyslet o budoucnosti a mit plan ,B®




Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Priciny fluktuace

Lidé z firem vétSinou odchazeji na zakladé faktoru vytlaceni (80-90 %) —
,push faktory“ (nespokojenost ve firmé), ne na zakladé ,pull faktoru®
(pfetazeni diky nabidnuti vy§Si mzdy, rodinné duvody).

Narust penéz musi byt vyrazny, aby se lidem vyplatilo odejit. Nejde tedy
tolik o penize a benefity, ale o dalSi Casto nehmatatelné okolnosti a
,problémy“ v organizaci.



Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Mechanizmus odchodu zaméstnance ze spole¢nosti:

1)

Spoustéci moment = Sok (napf. zjiSténi vlastni pozice v organizaci,
chovani ostatnich k podfizenym, kolegum, zakaznikim,
nespravedlnost, nesplnéna oCekavani, nelegalni jednani)

Pricinou muze byt dlouhodobé neuspokojena potfeba =) frustrace

Na pozadi je ,psychologicky kontrakt®, ¢asto jsou pruvodnim jevem
silné emoce

Pracovnici vyjadruji nespokojenost...

Proces odcizeni, lidé se prestavaji identifikovat s cilem organizace,
to ma vliv na jejich pracovni motivaci, iniciativu (udélam co feknete),
rezignovane chovani k nadrizenym, vykon, absence v praci atd...

Orientace na néco jiného (muze ztratit motivaci v té véci).
VétSinou trva delSi dobu nez odejdou (pokud se k tomu odhodlaji)




Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Priciny dobrovolného odchodu zaméstnancu z firmy (Branham 2009).

Souvisejici s problémem v puvodni firmé...

1)  Prace nespliuje oCekavani lidi (priliS vysoka oCekavani lidi vs.
nezajem firmy o to, co zamestnanci oCekavaji).

2) Nesoulad mezi pracovnim mistem a pracovnikem (v roviné
schopnosti, v rovineé prani zaméstnance).

3) Mala podpora, kouCovani a zpétna vazba.
4)  Malé prilezitosti k rustu dovednosti a k povySeni.

5) Pocit nedocenéni a neuznani, nizkeé vybaveni potrebnymi
pracovnimi prostredky.

6) Prepracovani stres a nerovnovaha pracovniho a rodinného zivota.
7) Ztrata vzajemné duvéry (nejen k vedeni firmy).




Socialni rozvoj pracovnich organizaci

|.) Problémy spojené s adaptaci pracovniku na novém pracovnim
misté, propousténi zaméstnancu

* nevyjasnena oCekavani obou stran (Spatné nastaveny
psychologicky kontrakt), Cim pozdeéji se zaméstnanci dozveédi
,pravdu”, tim vetsi je to problém

* nerealisticka o€ekavani uchazecu, lidé mohou mit rozdilna
oCekavani

« nepravdive vstupni informace, nevyjasnéni informaci

» neproskoleni Ci Spatné proskoleni (novi zameéstnanci, nove ukoly)

« firmy nemaiji trpélivost s novymi zaméstnanci

« zaméstnanci jsou propousténi bez udani duvodu nebo méné
etickym zpusobem




Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Vyznamnym duvodem fluktuace je ze nebyli vybrani ,spravni® lidé.

Vybér vychazi z pracovniho mista (jeho naplné): koho potrebuiji
(specifikace pozadavku na kompetence a jejich prioritu) a stanovuiji
kritéria vybéru (vzdelani, pracovni zkusenost, znalosti a dovednosti
motivace — nékdy muze byt problém, jak to poznat).

Jednim z reSeni je rozpoznat lidi, ktefi maji a) ,motivovany talent” a
kompetence se mohou naucit od téch b) kdo maji kompetence ale
ne potencial, c) nemaji ani jedno. Riziko Spatného odhadu.

Vnitfni a vnéjSi zdroje: Spokojenost zaméstnancu muze zvySovat,
pokud jsou volna mista zaplhovana z vnitfnich zdroju (Bryson et al.

’

2005). Lidé v takovych firmach méné dobrovolné odchazeji nebot se

domnivaji, ze mohou mit Sanci na povyseni. Lidé se jiz nemuseji
adaptovat na prostredi firmy. Nevyhodou je omezeny vybér ze
stavajicich zaméstnancu, novi lidé mohou pfinést nové véci.

10



Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Prijimani zaméstnancu a adaptace na pracovisti

Zakladni zasady vybéru pracovniku podle Koubek 2006 (upraveno)

1)  Co potfebuji a jak to potfebuji (pracovni pozice)

2) Vyznam vybért zaméstnancu pro ,public-relations” (i bud. role)

3) Efektivni, eticky a ekonomicky vyber

4)  Vybér pracovniku je nepretrzity proces

5) Uplatnuje se trychtyrovy pristup (nejdfive se vyrazuje)

6) Vede se dokumentace (napf. o prubéhu pfijimaciho rozhovoru)

7) Vybirame toho nejvhodnégjSiho (ne nutneé nejlepsiho)

8) Kolektivni rozhodovani s individualni odpovednosti (vedouci)

9) Techniky: dokumentace, rozhovor, testovani a reference.

10) Udélat primérené rychle, byt s pfijatym pfed nastupem v kontaktu,,

a informovat neuspéesné, dbat na adaptaci nového pracovnika



Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Vybér zameéstnancu:

» vedouci by se mél zucastnit vybéru pracovniku

« Zzjistujte o€ekavani uchaze€l o zaméstnani

* nabirejte pro firmu vhodné lidi a vyjasnéte si kolektivhé podminky
dopredu

» poskytujte informace novym zaméstnancum, zvlastni péci vénujte
mladym zaméstnancum v prvnim zaméstnani (potfeba pracovni
orientace)

« vyuzivejte neformalnich doporuceni pracovniku

» moznost vyuziti dokumentu pro usnadnéni vybéru (doklady o
vzdélani a praxi, zivotopis, reference).

12



Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Prijimani zaméstnancu a adaptace na pracovisti

Dulezitou soucasti prijeti jsou adaptacni programy, které pomahaji:

*

Znat cile a vizi firmy, zakladni prvky organizacni kultury (védét jak to

Vig VRV S

firemni dokumenty

Orientovat se na pracovisti (prostory, osobni pracovni vybaveni a
dostupné zarizeni firmy), zakladni informace o Cinnosti firmy

Poznat pro praci dulezité lidi a socialné se adaptovat
Skoleni v uzivani dulezitych postupu a aplikaci (napf. software)
Vyjasnit si obsah prace, prava a povinnosti (vzajemna oCekavani),

Pracovni zacvik pod vedenim vedouciho, personalisty nebo
zkuseneho kolegy

Problémy v adaptaci na pracovisti (Koubek 2006, upraveno): pfrilis

mnoho informaci, pfilis nenarocné nebo nesplinitelné ukoly = ,hodte
ho do vody®, nezajem o adaptaci = ,porad’ si sam”, je jinak nez
slibovali, nekonzistentni organizac¢ni kultura (psana vs. zvykova). 13



Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Uvolnovani zaméstnancu

« Je nutné prijmout, ze ,vzdycky to nevyjde”

« Zda je opravdu nutné propoustet nebo je lepSi prefadit na jinou
pozici

« Lidé by méli odchazet v dobrém, protoze to jsou nasi budouci
zakaznici nebo obchodni partneri (mohou ovlivnit image firmy)

« Provadéni vystupnich rozhovoru (nejlépe nezavislou firmou z
duvodu vétsSi Sance ziskat vice informaci o skuteCnych duvodech
odchodu)

Jakeé jsou hranice snesitelnosti propusténi (koho muzeme propustit,
aby to nemélo fatalni dusledky pro fungovani firmy)

Je dulezité mit pfipravené néjaké feSeni pro pfipad odchodu

Zaméstnanci (i ti co zustanou) nejsou z propousténi nadsSeni, na né
se Casto zapomina - ti schopni nékdy sami odejdou v predstihu

*




Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Uvolnovani zaméstnancu

Tzv. programy uvolnovani a ,Outplacement” (mohou zahrnovat cely

*

proces odchodu pracovniku).

priprava propusteni a urceni tech, kteri budou uvolneni. Pozor na
mene eticke principy. Riziko propusteni je vyssi napr. u starsich
pracovniku (Heejung 2007), téch, kdo jsou nejméne dlouho ve firme
(Last In First Out) nebo je zalozeny na dobrovolnosti (bonus
nékterym, aby odesli, nenechat odejit nejlepsi).

Dohoda se zaméstnancem na zpusobu uvolnéni. Zaméstnanci by se
to meli dozvedeét vCas a nejlépe osobné (ne z medii nebo Suskandy).
Pokud dochazi k ukonceni pracovnino poméru dohodou, musi byt
tato dohoda pisemna.

Pomoc propousténym zaméstnancum. finanéni, specifika

komunikace s uvolnovanymi zamestnanci, individualni
personalisticka podpora pri propusteni véetné informaci o dalSich
moznostech a pravni poradenstvi (muze byt i najatou agenturou).

Jak dale pracovat s témi, kdo v organizaci zustavaji — Jak pfijali
odchod kolegu? Je tfeba provést zmény nebo je mozné lepsi vyuziti
potencialu zbylych zaméstnancu? (pracovni kapacita lidi, odchodent
ztrata specifickych dovednosti a informaci pracovnika)




Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Il.) Procesni problémy a problémy pracovniho prostredi

* nevyhovuijici, zdravi skodlivé pracovni prostredi

« nesoulad mezi pracovni naro¢nosti a pracovni zpusobilosti
(kompetenci)

« prepracovani, zahlceni ukoly (pfepracovani), kvantita pred kvalitou
(dusledkem napf. netypické chyby)

« velké mnozstvi chyb z duvodu vysokého tempa zpusobuje
organizacni problemy

« syndrom vyhoreni (zvlasté specifické profese, napr. socialni
pracovnici, prodejci)

« problematicka harmonizace prace a rodiny

« kultura obétovani” a ,ponny express management”

16



Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Casovy tlak a vysoka pracovni zatéz

Nékteri lide v praci pIni fadu pozadavku (cilt) a v nestejnych ¢asovych
rovinach (nove ukoly znamena prehodnoceni gtavajicich). Casovy
tlak a pracovni zatéz muze vznikat (volné dle Zidkova 2008):

vysokou kvantitou prace: velké mnozstvi informaci, prilis mnoho
pozadavku a ukolu, neni to schopen udélat v pracovni dobé.

vysokou kvalitou pozadovane prace: obtiznejsi ukoly, nez bézne
zvladne, jsou oCekavana nova reseni, neustaly tlak na vykon (napr.
monitorovani, jak pracuje).

organizaci prace: rozpor mezi planem a realitou, Caste a nahle
zmeény, odvolané schuzky, musi prerusit ukol a vratlt se k nému
pozdéeji.

casovymi omezenimi: terminované ukoly.

zavislost na vnejsSich vlivech: napr. zavislost na praci ostatnich,
nahlé poruchy zarizeni, néco se stane mimo firmu.

* vlivem obsahu prace a pracovniho prostredi: vysoka senzoricka
zatez (hluk, namahani oCi). 17




Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Zdravotni dopady zaméstnani

PUsobi ¢asto v kombinaci s méné zdravym Zivotnim stylem (strava,
nedostatek pohybu) nebo prepinanim se (hodné prace, narazovy
sport)

Vznik zdravotnich problému:
1) Pracovni katastrofa, pracovni uraz, nehoda,
2) Fyzicka unava a vycerpani,

3) Stress a psychické problémy (téz psychosomatické potize, uzkosti a
deprese)

4) TrvalejSi zdravotni nasledky a nemoci z povolani

4) Karoshi (1% %) — tzv. smrt z pfepracovani, nejcastéji jako infarkt
nebo mrtvice v dusledku pracovniho stresu. V Japonsku vedou jako
zvlastni kategorii umrti (i v CR muaze byt infarkt uznan jako nemoc z
povolani).

18



Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Zdraveé pracovni misto a bezpecnost prace

predchazeni katastrofam , zajisteni bezpecCnosti vyroby (Edwards a
Wajcman 2005): jde o komplexitu, nebezpecnost a riziko
(zbyteCne neriskovat, pripad raketoplanu Chalenger), uroven
zabezpeleni a nedodrzovani predpisu a témeér vzdy o lidsky
faktor: napr. nezodpovédnost a nevédomost (kapitan Kudrinskij a
let 593), situacni (ne)promyslené rozhodnuti (admiral Tryon
1893), jednani pod tlakem a prepracovani. Vytvareni kultury
bezpecnosti a odpoveédnosti.

Pripad tovarny Bhopal Union Carbide v Indii v roce 1984 (vyroba
pesticidi). Pravdépodobné nejvétsi firemni katastrofa, 3000-8000
mrtvych na miste, odhad az 20 000-30 000 celkem. Problem
mnohonasobného selhani: zisk za kazdou cenu, nehlaseni
problému, nedodrzovani pravidel, formalni bezpecnost,
nedostatek informaci, lidsky faktor. 19



Socialni rozvoj pracovnich organizaci
Zdraveé pracovni misto a bezpecnost prace (2/4)

Minimalizace pracovnich urazu (kratkodobé, nahlé a nasilné pusobeni
vneéjsich vlivll) a nemoci z povolani (napf. zpusobené chemickymi
latkami, problemy pohyboveho aparatu). V EU kolem 150 000
(9000 na uraz) lidi zemre rocne (188 na uraz v CR 2007),
prinaseji vyznamné ekonomicke ztraty (statisice Kc),
odskodnovani, absence (evidence je povinna, ale zkusenost je
nespoléhat se na statistiky — lidé Casto nehlasi drobnéjsi urazy).

Hodnoceni rizik - proces systematického posuzovani pracovnich rizik,
jez vznikaji v dusledku nebezpeci na pracovisti: napf. identifikace
rizik a ohrozenych osob, upozornéni zaméstnancu, konzultace
rizik, hlaseni problému zaméstnanci, preventivni opatfeni a
zmensovani dlouhodobych negativnich efektu (napf. prach a hluk)

spravné ochranné pracovni pomucky, mit pfipraveny prostiredky
(zdravotni) pomoci.

Lide vetsinou povazuji bezpecCnost prace za dostatecnou — kritictejsi

jsou pracovnici delnickych profeS| (Gallle et. al 1998, IVVM 199826



Socialni rozvoj pracovnich organizaci
Zdraveé pracovni misto a bezpecnost prace (3/4)

Riziko vyCerpani a predchazeni psychickym problémuium

Dlouhodobé vypéti a unava (job strain) v dusledku zaméstnani Ci jeho
vybranych aspektl (napf. intenzita prace, mnoho prescasu),
pfenaseni problému do mimopracovniho Zivota.

Narust stresu. Stresorem je odpovédnost (jaderné elektrarny), dlouha
pracovni doba a také intenzita pracovniho vykonu (tj. vysoke
pozadavky) v kombinaci s nizkou moznosti rozhodovani a
vysokou kontrolou vykonu pracovnika a nizkou podporou
(Karasek 1979). Stresorem jsou také Spatné pracovni vztahy.

Ve vétsim stresu jsou lidé v manazerskych profesich a lidé, ktefi primo
pracuji s lidmi, zvlasté uclitelé, pracovnici v bankovnictvi a dalsi
(Gallie et al. 1998)

Psychickeé problemy. Dlouhodobe napeti, prace pod tlakem, nejistota Ci
stres (také v navaznosti na mimopracovni problémy) muze vest k
psychickym problémum: k nespavosti, uzavreni se v pracovnich
problémech, k pocitim uzkosti, k depresim, k psychosomatickym
problémum. 21




Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Zakladni zasady zdravého a bezpecného pracovisté:

* predvidat zdravotni rizika (délat analyzu zdravotnich rizik)

* vytvaret priznivé pracovni prostredi (svetlo, vzdusnost, Cistota)

* vhodné pracovni pomucky, dbat na jejich vyuzivani

* priznivé zdravotni a socialni podminky (dostupnost stravovani, pitny
rezim, mini-prestavky v exponovanych povolanich)

* nepretézovat zaméstnance, sledovat stav svych pracovniku,
rozpoznat priznaky prepéti (pfipadné dat volno)

* konat povinné preventivni zdravotni prohlidky (dano zakonem) +
oCkovani, ovoce, pravidelné prohlidky nad ramec zakona

* respektovat mimopracovni zivot zaméstnancu

* moznost pfispivat i na odpocinek a socialni potfeby zaméstnancu
(napfr. sport, prispévek na dovolenu, firemni rekreacCni zarizeni)

22



Socialni rozvoj pracovnich organizaci

I1l.) Nékteré problémy v oblasti managementu a pracovnich vztahu

» neetické chovani firmy, nedodrzovani zavazku (podvadéni
zakazniku)
« vytizenost manazeru brani jejich komunikaci se zameéstnanci

* nezajem nadrizenych, chybéjici zpétna vazba, nekonkrétni zpétna
vazba

» protéZovani oblibenych zaméstnancu

* ponizovani Ci Spatné chovani ze strany nadfizenych, systémové
zneuzivani je soucasti firemni strategie

« vyhruZky a sexudlni obtéZovani (malo zdok., ale v CR nejvice)

« o0sobni nedocenéni, proceduralni nespravedlnost, nespravedlivé
odmenovani

« Spatna spoluprace, zakulisni hratky (nevyhovuijici firemni kultura)

« firemni krize se promita do pracovnich vztahu

23



Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Vztahy mezi vedoucimi a podrizenymi

A D ol

USA vyzkum ukazal, ze je nej€astéjSim duvodem odchodu). Velmi
autoritativni, manipulativnl’ Ci podvodné praktiky. Zalezi také na
strategii a organizacni kulture firmy. Zakladem je etické jednani.

- Oteviena komunikace (vznika zakladni duvéra), podpora, min.
kratkodoba vize, motivace.

- Kultura vyhoveni (udéla to ale nesouhlasi) vs. kultura zavazku
(udéla to protoze rozumi a chce = identifikace se zamestnaneckou
roli) Peter Block.

- Respektujte urcCité osobni odliSnosti a rozdilné talenty
- Prubézna zpétna vazba, v socialni oblasti také supervize

- Oceneéni prinosu pracovnika, bezprostredni podekovani za
provedenou praci.

- Vyhnout se bezdluvodné tvorbé vyrazné negativnich zazitku

-V pfipadé konfliktu duraz na principialni nikoli pozi¢ni vyjednavani
- Zaméstnanec muze pfijit, kdykoli ma néjaky zavazny problém

- Podpora pracovnika ve vyznamnych zivotnich udalostech Ci kr|Z|Ch




Pracovni hodnoceni

Pracovni hodnoceni jako hodnoceni uplatnéni individualniho
pracovniho potencialu jedince v ramci jeho pracovniho mista v
urCitém obdobi (nehodnotime staré véci).

Hodnoceni vstupu (potencial pracovnika), hodnoceni procesu (chovani,
kompetence) a vystupu (vysledek, vykon) (Hronik 20006).

Management podle cili: Management by Objectives (objektivni
hodnotici kritéria).
Chci-li hodnotit podle vykonu, mel bych mit predem jasné definované

cile a ukoly. Napr. systétm SMART: Specific, Measurable,
Achievable (agreed), Realistic, Time-bond).

Management podle kompetenci (Management by Competences)
(Kritika kompetencnich modelu zastanci flexibilitiho pristupu = praci
tvofi lidé nikoli pracovni mista)
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Predpoklady pro prijeti hodnoceni pracovnikem:

predem jasné definovat, co a jak ma byt udélano

overeni splnitelnosti ukolu pri jeho zadani

komunikovat v prubéhu ukolu

hodnotit srozumitelné (zameéstnanec predem vi, jak bude probihat)

- hodnoceni jako zpusob oboustranné komunikace (napfr. vice hodnoti
hodnoceny).

- vyhnout se hodnoceni osobnosti, spis hodnaotit tu praci

- preference individualni formy hodnoceni (ne pred kolegy — vede k
zaujmuti defenzivni pozice)

- ,heuvérfitelné podcenéna“ role podékovani (pochvaly). Méla by byt
konkrétni, adresna, v€asna a ne pfrilis formalni (Bélohlavek 2008)

- propojovat vykon, hodnoceni a jeho dusledky.
- formulovat o€ekavani do budoucnosti
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Socialni rozvoj pracovnich organizaci
Mzdy a odmeéenovani

Lidé v nekterych vyzkumech (Clark 2005, Gallie et al. 1998, Branham
2004) prikladaji vétsi vyznam jinym aspektim zaméstnani (napf.
jistoteé a zajimaveé praci, ocenéni od séfa) nez mzdé (specificka
kategorie orientovana na penize = vysoky risk, vysoky zisk).

Rizika z hlediska zvySeni vykonu (Edwards & Wajcman 2005).

1) Chtit motivovat penézi znamena platit nadprumérné

2) Motivace trva, jen pokud trva stimulace

3) | kdyz stimulace trva, motivace postupné klesa

4) Potlacuje vnitfni motivaci lidi (mozna by to délali, i kdybychom je
penézi nemotivovali).

5) Lidé nedélaji praci, ktera neni odménovana, nebo zanedbavaji
kvalitu

Bonusové odménovani se neosvédcilo z divodu Spatné nastavenych
podminek (Blaha a kol. 2005).

V CR je mzda dulezita. 60-70 procent lidi je pfi srovnani mzdy s
odvedenou praci nespokojena (IVVM), CasteCneé se v tom odrazeni,y
skutecné podminky (Cervenka 2005, Soukup a kol. 2008).



Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Mzda by mela odpovidat schopnostem a vykonu (mzda Zivobyti). Lidé
by neméli mit pocit, ze jsou hodne podhodnoceni (jaka maji
oCekavani). Ma téz psychickou slozku — interpretace ,nevazi si me".

Pevna slozka je zakladem pro stabilitu pracovniku (Bélohlavek 2008)

Zakladem je, aby lidé rozuméli, jaky a proC jsou odménovani.
(proceduralni spravedinost + transparentni postup + vCasnost).

Posun od fixnich platu k platum zalozenym na vykonu a ne na pracovni
pozici (je-li vazano na f-ci a neni kam postupovat = lidé odejdou).

- konzistentni zakladni mzda v zakladnich slozkach (stejna pozice)

- plany bonusu a odmén: odména alespon 10-15 % mzdy (jasne,
zalozeneé na vykonu i tam, kde se netvori zisk, ale napr. podpora
tvorby zisku =i uklizeCka)

- sdileni uspéchu (je-li firma uspésna, zamestnanci se na tom podileji,
napr. podle obratu firmy)

- oceneéni inovaci a smysluplnych uspor

- vyhlaseni nejlepSich zaméstnancu firmy

- socialni programy (napf. duchodovy program pro zaméstnance) o5




Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Vztahy na pracovisti

TFi roviny (pravni — pracovni smlouva, individualni mezi pracovniky,
psychologicky kontrakt)

Prevazne dobre, ale nikoli osobni — muzi je vnimaji jako mene osobni
nez zeny. Vyrazne ovlivauji spokojenost s praci.

Podle Clarka (2005) byla CR v mezinarodnim srovnani zemi s nizkym
podilem dobrych pracovnich vztahu (i tak stale relativné vysoka).

Podpora pfiznivych pracovnich vztahu a vzajemné duvéry mezi
zameéstnanci
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Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Nékteré vyznamné problémy pracovnich vztahl mezi zaméstnanci:

* Obecna neochota spolupracovat, neznalost kolegu ve firmé
* NedostateCna komunikace, lidé se vzajemné neinformuiji
* Nesoulad mezi jednotlivymi oddélenimi ve firmé

* Resortismus a neochota pomahat druhym s ukoly, ,to neni moje
prace” =) jasné urCeni kompetenci, posileni vztahu, tymové
odmeénovani.

* Problém €ernych pasazéru =) odpovédnost, kontrola.

* Konkurence, rivalita, pfiliSna soutézivost =) tymové hodnoceni

* Nevrazivost, vzajemné naschvaly =) zmeéna struktury spoluprace
(zména pracovisté, tymu nebo ukolu), odchod z firmy.

* Diskriminace, fyzické nasili, sexualni obtéZovani a mobbing (intriky,
psychicky teror, sabotovani cizi prace, pomluvy) na pracovisti =)
prevence, pri reseni potreba vyslechnuti obou stran lépe bez
vzajemné konfrontace (pozor na viktimizaci), svédci?, varovani
pachatele =) odchod z firmy.

* Skupinové mysleni =) zhodnoceni vysledkul, sebereflexe a diskuze
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Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Rostouci potfeba tymové prace (hlavné v nemanualnich profesich)

- podpora tymoveho vykonu

- sdileni cilt

- usmernuijici role nadrizeného

- vykonu pfiznivé (podporujici) prostfedi, pratelska atmosféra,
- vzajemna podpora

- dobra komunikace (formalni a neformalni),

- dostate€né mnozstvi informaci a transparentnost,

oD el

,<Lymového ducha®,

- podpora rozvoje kolektivu (napf. team building, spoleCné volno-
casoveé aktivity).
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Socialni rozvoj pracovnich organizaci

IV.: Problémy v obsahu pracovni ¢innosti, jistota zameéstnani a kariéra

* prace je svym obsahem v nesouladu s ocekavanim — napr.
stereotypni prace (nudi), nepodporuje vnitfni motivaci

« prace je svym obsahem je v nesouladu se schopnostmi a vzdelanim
pracovniku

» nedostatek informaci o budoucnosti, nejistota zaméstnani

« zjisteni, ze neni kam postoupit, nelze se rozvijet

« pracovnici maji pocit, Ze nemohou praci vykonavat efektivné
* nebyl vybran pfi povySovani
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Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Podporuijte zajimavost prace.

« Seznamte zaméstnhance s poslanim firmy a s tim co se od nich
ocekava

« Rikejte lidem, pro¢ je jejich prace dulezita

* Vyuzivejte prirozeného talentu a motivace

» Obohacujte praci zaméstnancu tim, ze je povéfite ruznorodymi
ukoly, které mohou zvladnout a ucite je nové role (neznamena to
neustalé pfidavani prace ani zcela neznamé prace bez proskoleni)

« Nechte zaméstnance pracovat na ukolu, ktery ma identitu (udélat
cely ukol nebo dotahnout néco do konce)

« Dejte lidem autonomii pro vykonavani rutinni ukolu
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Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Jistota je kliCovou charakteristikou zaméstnani. P¥ilis jistoty muze vést

k uspokojeni a k nizSimu vykonu, ale dulezity je koncept minimalni
.existencialni® jistoty (Standing 1999). Rizika existencialni nejistoty:

paralyzovany vykon, lidé se nedokazi soustredit

podle nékterych vyzkumu jsou psychologické dopady nejistoty
zameéstnani a vznikly stres obdobné jako u pfime ztraty zamestnani.

roste orientace na kratkodobé cile

vede k defenzivnim strategiim, napr. lidé si davaji male cile nebo se
soustredi na proces a ne na cil.

vznika riziko oportunismu (vytezit co nejvice ze souCasné situace).

lidé ztraceji loajalitu dulezitou pro jejich vliastni rozhodnuti (mohou
kdykoli odejit) (Branham 2004)

ma efekt na socialni rozvoj, kdy implicitni soucasti vnitrni motivace
nekterych zameéstnancu je i to, ze ve stejném podniku budou
pracovat i za rok. Nemohou si dovolit prijit o praci, maji zajem na
tom, aby firma plnila sve cile a fungovala (Gallie et al. 1998).

X. Existuji lidé, pro které jistota neni dulezita. Maji radi riziko, nemaji 34

rodinu, nejsou vazani na jedno misto, nesplaceji pujcky atd.



Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Organizacni a individualni mechanismy posilovan a oslabovani jistoty.

Snadnost propusteni: ovlivnuji institucionalné stanovené
podminky pro propousténi, typ firmy a pozice ve firme, delka
prace ve firmeé nebo odbory atd. (Gallie et al. 1998)
DocCasnost pracovni smlouvy s nejistou moznosti prodlouzeni
Navazani zamestnani na méreni individualniho vykonu (+ / -)
Ekonomicka situace firmy (pfipadne ekonomiky jako celku)

Vlastni ekonomicka situace jednotlivce (rodiny), systém socialni
ochrany (dostal by podporu v nezamestnanosti?)

Hledisko vzdelavani a kompetence (nasel by praci jinde?)
Vzdélavani pracovniku tedy posiluje pocit jistoty.
Predchozi Spatné zkusenosti (napf. jiz byl nezaméstnany)
Osobnost pracovnika

Predavejte pracovnikim vc€as dulezité pracovni informace (co se od

(V CR ale i v dal$ich evropskych zemich je ale priimérna délka

nich ocekava, co se déje)

L I A : 35
zameéstnani relativne vysoka).



Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Zmeéna pracovni pozice a kariérni postup (1/2)

Zakladni otazkou tykajici se kariérniho rustu je, nakolik je v sou€asné
pracovni spole¢nosti kariérni rust v jedné firmé vabec realny (viz
Edwards a Wajcman 2005). Nékdy alternativné téz tzv. koncept tzv.
portfoliove kariéry zalozené na funkcni flexibilité.

Néktefi lidé se domnivaji, Ze ubyva vedoucich pozic (stfedni
management), protoze zestihluji organizacni struktury X
byrokratické hierarchické struktury jsou vécne.

Zalezi take na strategii firmy, kde jsou tzv. ,points of entry” nebo jinou
logikou, zda se vyuzivaji pro doplnéni interni Ci externi lidské zdroje.

Dulezité je, ze kariéra muze byt pro mnohé spjata také s jistotou
zamestnani (neni to same). Pfi nejistoté ohledné pozice a
budouciho vyvoje ve firmé klesa také ochota lidi k participaci na
rozvoji firmy a k investicim do pro firmu specifického lidskeho
kapitalu a nefunguji pobidky k rozvoji kariéry. 36




Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Mladi lidé (prace je Casto dulezita hodnota) jsou nékdy pIni pracovniho
elanu, energie a oCekavani, jsou flexibilni (napr. dokazi odpracovat

mnoho hodin. ugit se nové ukoly) coz poskytuje firmam specifickou
vyhodu.

Nektere vyzkumy ale ukazaly, ze behem let u stejnych pracovniku
oCekavani ale i pracovni nasazeni ,prirozene” klesa, prevazi u nich
jiné hodnoty (napf. rodina), prace se stava stereotypem, narazi na
sveé kariérni sklenéné stropy, dochazi k deziluzi ze zaméstnani,
nékdy lide v tomto bodeé firmu opousteji.

» Informovat lidi o tom, ze (pokud) s nimi do budoucna pocCitame.
« Neékdy prace ani postup heumoznuje, nékteri lidé o to ani nestoji.

» Pfi vybéru do vedouci pozice upozornit na nové kompetence a
pozadavky.

« Brat v uvahu také pocity odmitnutych uchazecu
« Zména pozice a obohaceni prace jako alternativa k povyseni

(orientace na vnitrni cile, tymova prace, team building, multi-skilling i
prefazeni na jinou praci, profesionalizace).
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Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Vzdélavani pracovniku

Rozvoj lidského potencialu firmy (je dynamicky) (Mateiciuc 2004 ) —
kompetence, rutinni a standardizované postupy, ticha znalost,
organizacni kultura, manazerské praktiky.

Jde o 1) vydaj, 2) investici a 3) zaméstnaneckou vyhodu (uceni se
praci, rozvoj zaméstnancu, udrZzovani lidského kapitalu).

V CR (podle dat CSU 2008 z roku 2005) vzdélavalo své zamé&stnance v
pruméru asi 70 procent firem, hlavné ale ty velké a vétsi (nad 50
zameéstnancu), ale znacné rozdily podle vzdélani a pozice ve firmé.
VétSinou se jedna o odborné vzdélavani (Cast povinna ze zakona
podle odvétvi, bezpe€nost prace, jazykove kurzy a dalsi).
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Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Vypracovani analyzy vzdélavacich potreb. Zhodnoceni prinosu
vzdélavani?

soucCasny lidsky kapital zaméstnancu, jejich kompetence,
predpoklady pro vzdélavani a motivace ke vzdélavani.

analyzy pracovnich mist, chybegjici lidsky kapital, cile firmy,
strategie, ekonomické moznosti, role vzdéelavacich pobidek.
identifikace vlastnich potreb a statem stanovenych povinnosti
vzdélavani, pfiprava vzdélavani (forma vzdeélavani - napf. seminar -,
role externich vzdélavatelt: CSU zjistil 40%).

realizace vzdélavani a vyhodnocovani uspésnosti Ci efektivity (vUci
stanovenym kritériim).

role vzdélavani pro kariérni rust a osobni rozvo;.
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Socialni rozvoj pracovnich organizaci

V.) Individualni autonomie (rozhodovaci volnost) zaméstnancu

Zakladni pohled na otazku pracovni autonomie.

McGregor (1960):
Teorie X:
1)  Lidé jsou lini, snazi se vyhybat praci,

2) Musi byt k praci vedeni odménami a tresty a neustale
kontrolovani

3) Lidé se vyhybaji odpovédnosti a chtéji byt fizeni

4)  Mala vyjimecCna skupina ma kompetence k fizeni ostatnich
Teorie Y:

1)  Prace je pro lidi zabavnou aktivitou

2)  Clovék je rad samostatny a odpovédny

3) Veétsina lidi ma schopnost pracovat samostatne

4)

Manazefri organizace neumi vyuzit potencial téchto lidi, ale diriguji
a kontroluiji

V praxi to zpravidla nejsou protipoly (dichotomie). 40



Socialni rozvoj pracovnich organizaci

V.) Individualni autonomie (rozhodovaci volnost) zaméstnancu

Primé vedeni, kouCovani, participace a delegovani (Blaha et al. 2005).

VétsSinou je sledovana jako moznost ovlivnit svlj pracovni vykon,poradi
ukolu eventuelné jako moznost usporadat si pracovni ¢as (napr
moznost pfijit dfive, odejit v pfipadé potreby).

U pracovniho vykonu se sleduje napf. kdo urCuje pracovni ukoly,
pracovni postup, mnozstvi a vyznam pravidel a nutnost je
respektovat, tempo prace a vysledna kvalita vyrobku/sluzby.

Autonomie se nejvice tyka viastni ¢innosti.

Autonomie je dulezita také v tom, Ze prace ve stresu s nizkou mirou
kontroly je rizikovym zdravotnim faktorem (stres, vysoky krevni tlak,
kardiovaskularni poruchy), naopak volnost rozhodovani umoznuje
se s pracovnim tlakem vyrovnavat (Gallie 2008).
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Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Kontrola pracovniku

TFi modely kontroly vykonu zameéstnancu (Edwards 1979):
1) osobni: vztah séf (dohlizi, superviduje) — zaméstnanec, malé
firmy
2) systémova: vznika s rozvojem stroju, je vztazena k procesum

nebo k vysledkum (nap¥. standardy vyroby, placeno dle vysledku).
Néekdy téz oznaCovana jako ,technicka® Ci rutinni.

3) byrokraticka kontrola: je zaméfena na plnéni cilu, formalizovana
kritéria, hodnoti také dodrzovani pravidel, loajalitu a flexibilitu —
nejvice se uplatiuje u manageru (muze byt kombinaci).

Dnes je vice mozna kontrola systémova i byrokraticka (elektronicka:
pocCitaCe dokazi kontrolovat jak vystup, tak samotny proces tvorby
vystupu), i kontrola ve vztazich (Cast kontroly je provadéna diky
tomu, ze lidé vice pracuji v tymech a vedi co druhy déla).
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Socialni rozvoj pracovnich organizaci
Autonomie vs. kontrola pracovniku

Existuji urCité indikace, ze lidé, kteri jsou neustale kontrolovani, pod
dozorem pracuiji vice, ale také ve v&tSim stresu a tim padem (nekdy)

hare, nez kdyZ nejsou kontrolovani — souvisi také s autonomii pfi
praci (Gallie et al. 2001).

Kontrola vyvolava stres u pracovniku, je spojena s naklady a potrebou
specifické organizaci prace - je nutna?

Podle nékterych vyzkumu z VB asi polovina firem své zaméstnance
nekontroluje, pokud podnik funguje, cast kontroly je take ,zjevna”
podle cilu (prace je hotova). Alternativné je to vysvétlovano take

riznou potrebou kontroly pro ruzné skupiny (managefi vs. délnici)
(Gallie et al. 1998).

Nekteri autori (in Edwards a Wajcman 2005) pfitom na vyzkumech
ukazuji, ze vetsi autonomie muze byt spojena s vétsi kontrolou,
protoze vétSi autonomie je Casto spojena s vetsi odpovednosti.

= neznamer_la to, ze by I_|de, ktefi maji vétsi individualni autonomii
pracovali méné, ale firma musi mit cely proces ,pod kontrolou®. 43




Socialni rozvoj pracovnich organizaci
Participativni pristup a zapojeni pracovnikl do rozhodovani

Participace je chapana jako prohloubeni diskuze o autonomii a
kontrole. Oproti individualni autonomii se jedna o vetsi zapojeni
zameéstnancu v Sir§im designu jednotlivych aspektu prace.

Obecné se vetsi participace a urcita autorita zaméstnancu povazuje za
prospesnou tam, kde to pomaha delat praci lepe.

Nejde o empowerment v radikalnim smyslu slova (prevzeti fizeni
zamestnanci) ani o participaci reprezentanty — tj. odbory.

1) Pfima individualni participace (napf. spoluvytvareni vlastnich cill)
2) Skupinova feSeni. Puvodné v Japonsku vznikly napf. tzv. ,krouzky

kvality”, jsou soucasti metody Kaizen (& zména # dobra) neboli
prubézné zlepSovani metodou malych krokd, lidé se pravidelné
setkavaji, aby prezentovali své nazory a diskutovali moznosti
zlepSeni prace (ale je tam jina kultura). Existuji spiSe ve vetSich
firmach, aby to fungovalo, musi byt ti spravni lidi, vzajemna
duvéra a musi mit pocit, Ze to mohou ovlivnit. 44

3) Celopodnikova setkani, kde se lidé mohou vyjadrit.




Socialni rozvoj pracovnich organizaci
Participativni pristup a zapojeni pracovnikl do rozhodovani

Ocekavané prinosy participaticniho pristupu

1) Participace je vyznamna pro zlepseni pracovni zkusenosti (tedy
toho, jak lidé vnimaji praci) a podporuje jejich zajem o praci.

2) Lidé vice rozumi cilum firmy a Iépe je internalizuji, I€épe pfijimaji
zmeny.

3) Lidé ziskavaji dostatek informaci pro svou praci a lepe

vzajemne spolupracuiji.

4) Firmy mohou dobfe vyuzit znalosti svych zaméstnancu - ty mohou
skuteCné prinést zlepseni prace.

5) Moznost rozhodovat o prubéhu prace je spojena s odpovédnosti
(lidé se budou snazit délat praci Iépe?).
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Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Participativni pristup a zapojeni pracovnikl do rozhodovani

Kritici participativniho pristupu namitaji, ze:

1)

vétSi zapojeni neznamena automaticky vetsi spokojenost a
motivaci zaméstnancu.

existuji dva typy participace (formalni a skutecna). Pracovnici
nékdy maji pocit, ze se mohou vyjadrit, ale jejich naméty jsou
systematicky odmitany nebo ignorovany (Vidal 2004)

I 4 oD el

participativni rozhodovani trva moc dlouho (Gallie et. al. 1998)

moznost rozhodovat o prubéhu prace je spojena s odpovédnosti
(a co kdyz jsou lidé nezodpovédni, odpovednost svazuje).

nemuze se realizovat, pokud managefi jsou skeptiti a pokud
pracovnici nevéfri managerum (Edwards a Wajcman 2005)

slozitost zavedeni a udrzeni participativniho pfistupu, zvlasté ve
velkych firmach to je velmi komplexni problém (ale CasteCne Ize)

46




Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Participativni pristup a zapojeni pracovnikl do rozhodovani

Kritici participativniho pristupu namitaji, ze:

1)

vétSi zapojeni neznamena automaticky vetsi spokojenost a
motivaci zaméstnancu.

existuji dva typy participace (formalni a skutecna). Pracovnici
nékdy maji pocit, ze se mohou vyjadrit, ale jejich naméty jsou
systematicky odmitany nebo ignorovany (Vidal 2004)

I 4 oD el

participativni rozhodovani trva moc dlouho (Gallie et. al. 1998)

moznost rozhodovat o prubéhu prace je spojena s odpovédnosti
(a co kdyz jsou lidé nezodpovédni, odpovednost svazuje).

nemuze se realizovat, pokud managefi jsou skeptiti a pokud
pracovnici nevéfri managerum (Edwards a Wajcman 2005)

slozitost zavedeni a udrzeni participativniho pfistupu, zvlasté ve
velkych firmach to je velmi komplexni problém (ale CasteCne Ize)
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Reseni vypracuijte tak, aby jste dodrzeli tuto strukturu:

1. Popis organizace (charakter prace, pocetnost a struktura pracovniho
tymu, pripadna organizacni specifika popisovane organizace,
charakteristika hlavnich problému organizace).

2. Definice reSeneho problému, jeho vazby na vnejsi a vnitrni situaci
firmy (kontext) a cile resSeni (cil aplikaCni a v navaznosti na n¢j cil
poznavaci).

3. Teoreticke koncepty, pripadne principy, z kterych budete vychazet
pfi zkoumani a reseni problému (vyjmenujte je a strucné
charakterizujte).

4. PopiSte, jak by jste analyzovali problém a zduvodnéte svu;
predpokladany postup (v navaznosti na poznavaci cil formulujte
vyzkumnou otazku a dilCi vyzkumné otazky a popiste postup jak
by jste ziskavali data, na zakladé kterych by jste mohli odpovedet
na vyzkumnou otazku).

48



Socialni rozvoj pracovnich organizaci

Program na stabilizaci a stimulaci kliCovych pracovnikii

5. Popis feSeni - zvolte nastroj/e personalniho fizeni, které pouzijete a
strucné popiste Vami navrhované feSeni (kromé jiného
zohlednete rovnéz to, ze zamestnanci mohou mit obavy ze
zavadéni novych postupu a vedouci mohou mit obavy ze ztraty
pravomoci ve prospéch personalniho utvaru).

ll. tuto zasadu:

Kazde reseni musi zahrnovat rovnez pohled z pozic managementu
diversity (povzbuzovani a vyuzivani ruznorodosti v prostredi
organizace) a prosazovani principu nediskriminace a rovnych
prilezitosti.

(6.) ZvySeni motivace a stabilizace vykonnych a kvalifikovanych
zaméstnancu.
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