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Uvaob
Pozadavky na mnoZstvi informaci, které jsou nutné pro zajidténi efektivniho
tizeni lidského potencialu neustale narfistaji. Bez zédkladnich znalosti ekonomie,
prava, psychologie, sociologie, teorie fizeni, informatiky, statistiky, marketingu,
managementu a mnoha dalSich se pfi studiu soucasnych trendd personalniho
fizeni nelze obejit. Obsah kurzu Personélni analyza, plénovani a strategie, pro
jehoZ vyuku tento manual slouZi, svym pojetim vyznamnou ¢ast personalniho
fizeni zahrnuje .

Viechny obory, o které se personélni fizeni opira prochazi bouflivym rozvojem

a nartst téchto poznatkl Ize jen t€Zko v Case zachytit. Bez soustavného
aktivniho pfistupu ke stidle novym informacim, at z védecké, & odborné
sféry, by fizeni lidského potencialu jako rozhodujiciho konkurenéniho €initele
kazdée organizace velice rychle stagnovalo .

A. LIDSKY FAKTOR V SYSTEMU
RIZENI ORGANIZACE

Uvod do tématu:

Investice do kvalitni technologie a moderni techniky, rekonstrukci objekth t.j.
do materidlné-technické zdkladny , spolu s vyuzivanim védeckovyzkumnych
poznatkl zoblasti informacnich a marketingovych strategii , to vSe
podmifiuje sou¢asny rozvoj organizaci.

Presto vSechno zlstavaji rozhodujicim faktorem lidské zdroje, disponibilni
lidsky potencial, ktery zasahuje a vyznamné ovliviiuje vSechny vyse uvedené
faktory .

Nelze proto soucasny a budouci ekonomicky rust budovat bez trvalé aktivizace
lidského potencialu, bez znalosti stavu lidskych zdrojli jak uvnitf organizace,
tak i bez znalosti vnéjsich podminek , které organizaci obklopuji.

Osvojit si praktické znalosti metod, forem a postupti, kterymi Ize dany lidsky
potenciadl vyuZivat, aktivizovat a déle rozvijet, je hlavni naplni personalniho
fizeni.

Zactlenénim této ¢innosti do celkové strategie Tizeni organizace pfispivame na
strané jedné k riistu ekonomické vykonnosti organizace a ke spokojenosti
motivaci a pracovni seberealizaci zaméestnancd na strané druhé.

Lidé a jejich potencial jsou pro organizace kliCovym faktorem a personalni
fizeni tvofi nejdynamictéjdi slozku fizeni organizace, ktera v §ir$im slova
smyslu  zahrnuje veSkeré Cinnosti vedoucich pracovnikli i specialisti,
orientované na ¢lovéka v pracovnim procesu .

H

Personaini analyza, planovani a strategie — manual zari 2001 1



Témal.: Strategie - formulace zaméra a cila

Uvod do problematiky :

Ukolem kadé organizace, at jiZ vyviji podnikatelskou &nnost & nikoliv je
dosahovani pfedem stanovenych cilt.O tom, jak bude vize a poslani organizace
dosaZeno a jeji cile napliiovany rozhoduje globalni strategie organizace, ktera
stanovi potfebné zdroje k dosaZeni cili a to v oblasti lidské, materidlni,
finan¢ni a informadni .

Na zpracovani strategie jako zakladniho dokumentu organizace se podili
viechny jeji vyznamné slozky , znichZ personalistika sehrdva jednu
z nejdilezitéjSich roli, nebot’ prifezové zasahuje a ovliviiuje i jednotlivé dilei
strategie v oblasti vyzkumu a vyvoje, obchodu , investic, vyroby, ekonomiky,
informatiky a dalSich.

Struktura kapitol:

Kapitola 1. Vysvétleni obecnych pojmi vize, strategické cile, strategie,
taktika, postup, pravidla

Kapitola 2. Hierarchickeé ¢lenéni strategii

Kapitola 3. Persondlni strategie a personalni politika.

Kapitola 4. Realizace strategie v praxi

Cile tématu : Po prostudovani tohoto tématu , byste méli byt schopni:

1. Uvédomit si, Ze strategicky pfistup je nejvyS$im
stupném  pristupu k jakékoliv realité

2. Objasnit souvislosti mezi pojmy vize, strategické

cile, strategie a taktika, strategické operace

. Orientovat se v jednotlivych Grovnich strategii

4. Uvédomit si principy, které realizaci strategie
ovliviiuji

5. Zaclenit persondlni strategii jako rozhodujici
subsystém do globalni strategie

6. Zpracovat personalni strategii va8i organizace

. Zformulovat pravidla personalni politiky

8. Pochopit, Ze realizace strategie v praxi zavisi
predev§im na lidském faktoru

W

~J
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Kap. 1. Vysvétileni cbecnych pojmi vize, strategické cile, strategie,
taktika, postup, pravidla

Vize - jsou zakladni pfedstavy zakladateld organizace o tom, jaké poslani bude
organizace plnit, co bude pfedmétem podnikani, pro jako cilovou skupinu bude
Cinnost organizace vykonavana , jaky druh vyrobkl ¢i sluzeb bude na trhu
nabizet. *

70
» vyjadiuje zdkladni zémér zakladatell, na ktery strategie navazuje a
rozpracovava ji

> vnéjsi funkce - deklaruje poslani organizace vii¢i vefejnosti
> vnitini funkce - predstavuje zékladni normu pro chovani managementu i
fadovych zaméstnanci

Strategické cile - pri formulaci strategickych cild je tfeba dbat na to, aby byly
vyjadfeny jednoznacné a konkrétné, aby bylo pozd€ji mozno hodnotit, jak jsou
napliiovany.

Tyto cile by mély zajiStovat organizaci jeji vyhodné&jsi pozici ve srovnani
s konkurenci.

Cile musi byt na strang jedné realné, na strané druhé podnécujici k co nejlep$im
vysledkiim pii efektivnim vyuZzivani zdroji.

Vedle globalnich cili jsou formulovany 1 dil¢i cile, které slouzi jako
vychodisko pro zpracovani dil¢ich strategii.

7 Casového hlediska nékdy rozliSujeme cile na dlouhodobé (5 a vice let),
sttednédobé (3 roky) a kratkodobé (1-2 roky)

Strategie - mnozina strategickych cild a zamérG organizace, stanoveni
nezbytnych ¢innosti a zdroji pro dosazeni téchto cild.

Ukelem strategie tedy neni urdit presnd to, jak podnik dosdhne svych cild, ale
vytvolit ramec pro uvazovéani a ¢innost, vedouci k naplnéni vizi a poslani, tzn.
¢im se chce organizace stat , kam chce jit, kam se chce dostat a vyjadfit
predvidany obraz o organizaci.

- Taktiky - jsou pfistupy k feSeni , které vSeobecné urcuji &i objasiiuji postupy
nebo zplsoby uvaZovéni pii rozhodovani. Taktika znamena podporu volnosti
jednani a iniciativy, avSak v rdmci ur€itych limith. Stanoveni taktiky musi byt
vzdy konzistentni srealizaci cild organizace . Jen ziidka byvaji taktiky
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prezentovany v psané formé, takze mnohdy hrozi rozdilng interpretace a tim i
odlisné pochopeni pii vytvateni taktiky.

Postupy - jsou plany, které urCuji a vyZaduji metody provaddéni budoucich
¢innosti. Maji podobu chronologickych &innosti. Predstavuji navody, které
podrobné a pfesné urcuji jakym zplisobem maji byt urcité innosti provedeny.
Postupy Casto zahrnuji ¢innosti, které prochazeji napfic liniemi oddé€leni.

Pravidla - urcuji specifické poZadavky na Cinnosti a jiné zaleZitosti, které

————vyluéujijakoukoliv-velnost.—Na—rozdil —od —postupl pravidla uréuji zptisob
provadéni ¢innosti bez specifikace jejich Casové posloupnosti. Pravidlo muze,
ale nemusi byt soucdsti postupu.

Strategické operace - je rozpracovana strategie do jednotlivych ndvaznych
¢innosti , tj. konkrétnich programi a projektd , jejichz plnénim se uvadi
strategie do praxe.

Kap. 2. Hierarchické ¢lenéni strategii

Spravné zvolena strategie vede organizaci k tomu, aby si vytvéfela dostatek
zdrojl nejen pro pokryti vlastnich potfeb, ale pfedeviim pro sviij rozvoj a pro
uspokojeni opravnénych poZzadavki. Je vychodiskem pro tvorbu plant, které ze
strategie vychazeji.

Z hlediska jednotlivych urovni pro které je strategie vytvafena cClenime
strategie nasledovné:

> strategie organizace jako celku / globalni strategie - zpravidla zahrnuje
a rozpracovava odpovédi na nejzékladngsi otazku -,Ve které oblasti
budeme podnikat®, ,,Jak z toho dostaneme penize*

> strategie na urovni organizacni jednotky - tyto strategie zpracovavaji
jednotlivé vnitroorganizacni jednotky organizace, napf. dcefinné
spoleCnosti, divize, zavody nebo samostatné podnikatelské obory jedné
organizace.
V rameci téchto vytvarenych strategii je soustiedéna pozornost na téma
,,Jak obstat v konkurenci na uréitém trhu®
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>

Jedna

strategie na funklni urovni /diléi strategie*/funkéni strategie® - je
zpracovavana a formulovana z pohledu uréitych organizaénich utvart
organizace tak, aby tento organizacni Utvar pfisp&l ke splné&ni cilli
jednotlivych organizaCnich jednotek i organizace jako celku.

se o zpracovani dil¢ich strategii, které nejastéji sleduji

nasledujici oblasti:

>

obchodni strategie - analyzuje jednotliva teritoria trhu, komodity, ve

>

kterych organizace bude piisobit, jak budou uspokojovany pozadavky
ekonomicko-finanéni strategie - vyty€uje jasny zpusob pro financovani
obchodnich i ostatnich operaci a stanovi ekonomické parametry, kterych
ma byt v organizaci dosaZeno

strategie organizace- urCuje jaky typ organizacni struktury bude
zaveden, jak budou centralizovany respektive decentralizovany
rozhodovaci pravomoci a kompetence

strategie public relations - urcuje jak bude podporovéna a prezentovana
hlavni strategie a Usili firmy vii¢i vefejnosti , trhu a pod.

vyrobkova strategie - se zaméfuje na inovaci, vyvoj a nabidku novych
vyrobkl ¢i sluzeb.Vice nez jakykoliv jiny faktor rozhoduje tato strategie
o budoucnosti organizace, piedev§im z pohledu prosazeni se
v konkurenénim prostiedi.

marketingova strategie - je stanovena pro vyvolani a povzbuzovani
zajmu zakaznik®l a Gzce souvisi s vyrobkovou strategii . Zaméfuje se
zejména na analyzu konkurence, stanovovani cenové politiky, zjist'ovani
informaci o potfebach zakaznikd, teritorialni orientaci a segmentace trhu
investiéni strategie - jde o podplrnou strategii z hlediska efektivniho
vynaloZenf a wuziti investiénich zdroji v zaji$téni progresivaich
technologii k intenzivnimu rozvoji organizace

Prifezove vSemi témito funkénimi strategiemi se prolina strategie personalni ,
nebot’ lidsky potencial ovliviiuje vSechny vySe uvedené dilci strategie.

Principy provdzejici tvorbu a realizaci strategie

Tvorba strategie a zejména jeji realizace je slozitym procesem , do kterého
vstupuje fada faktorti , rozhodujicich o jeji ispéSnosti . Proto je tfeba dbat pfi
jeji tvorbé nejen na obsah, ale i na zdkonité principy, které strategii provazeji .
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»> princip permanpentnosti - znamend, Ze prace na strategii je nikdy
nekonéicim procesem. Je tieba vyvijet neustale kontrolni ¢innost zda vie
probiha v souladu s pfedpoklady, na nichZ je strategie zaloZend, v&etng
plnéni casovych harmonogramit

» princip tviiréiho pristupu - vyjadiuje nutnost neustalé inovace a piinosu
novych poznatkll a nové kvality do strategie

» princip rizika - vychdzi ze skutenosti, Ze strategie m4
pravdépodobnostni charakter a zahrnuje nezbytné prognozovani, takze se
nemusi vZdy v plném rozsahu spinit

» princip variantnosti- znamena mit pfipraveny i jiné varianty pro pfipad
nenadalé zmény situace, které zajisti stabilitu organizace

» princip interdisciplinarity - je nutné brat v avahu, Ze do zvolené
strategie se promitaji nejriznéjs$i vlivy, napf. ekonomické, politické,
jazykové, etické, Zivotniho prostfedi, a pod., které ji mohou vyrazné
ovlivnit.

» princip védomi prace s ¢asem - zddraziiuje fakt, Ze kazda strategie je
zpracovavana pro konkrétni Casovy interval a ztraceny ¢as se v rameci
strategie neda ni¢im nahradit.

Kap. 3. Personalni strategie a personalni politika.

Persondlni strategie je definici zamé&rl organizace, které je tfeba realizovat
v oblasti lidskych zdroji , aby bylo dosazeno strategickych cilt organizace.
VytyCuje sméry, kterymi se bude postupovat pfi vytvareni personalni politiky a
personalnich postupd.

Formulovani personalni strategie je vzdy odrazem pristupu organizace , kterym
uvadi do souladu néaroky na lidsky potencidl s vytyCenymi strategickymi cili,
véetné metod a zplisoby, jak téchto cili dosdhnout.

Metodika zpracovaini persondlni strategie

K rychlému a spravnému zpracovani a pfijeti persondlni strategie je vhodné
vypracovat jasnou metodiku jeji pfipravy a zpracovani. Vzdy je tfeba vychazet
z hlavnich strategickych cildl pro personalistiku a jejich rozpracovani do diléich
oblasti personalni strategie.

Metodika zpracovani by méla respektovat potfebu flexibility, tzn., Ze bude
mozno v ramci personalni strategie pruzné reagovat na zmeny cilll organizace.
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Konkrétni podoba personalni strategie je determinovana velikosti a celkovou
urovni organizace, t.j. pocCtem a kvalifikaéni strukturou pracovnikil, podtem
personalisti v organizaci, personalnimi éinnostmi, které bude zahrnovat apod.

Dvotak (1998) ve své metodice pro zpracovani persondlni strategie &leni
personalni Cinnosti do 9 oblasti, které dale rozdéluje na hlavni a podptirné:

a) hlavni oblasti
» Stanoveni personalni potfeby a systemizace pracovnich mist

» Transformace persondlu do cilového stavu t.j. Plan lidskych zdrojt

b) podptirné oblasti :
» Systém profesnich kariér
» Personalni marketing
» Profesni rozvoj
» Hodnoceni personalu
> Socialni politika
» Personalni informacni systém
» Personalni management a vedeni lidi

Pro kaZdou oblast je ur€en dilCi strategicky cil, ktery je konfrontovin se

stavajicim stavem . Poslednim krokem je sestaveni realizaéniho harmonogramu
jednotlivych krokt .

PiestoZe existuje fada rGznych metodik pro zpracovani personalni strategie,
vZzdy se pfinich vychdazi z nasledujicich obecnych principii:

1. Persondlni strategii pojimame jako vykonny nastroj , ktery slouZi
k rozpracovéni personalni politiky

2. Definujeme hlavni strategicky cil v oblasti personalistiky

. Definujeme jednotlivé oblasti personalni strategie, které zabezpedi splnéni

hlavniho strategického cile, véetné vymezeni prioritnich oblasti

4. PopiSeme cilovy Zadouci stav, kterého chceme v jednotlivych oblastech
dosahnout

5. Pro kazdou oblast personalni strategie definujeme diléi cil

6. K realizaci cile vjednotlivych oblastech zpracujeme harmonogram
jednotlivych krokt, ktery slouzi jak pro kontrolu, tak pro korekei cilt

(U8
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Z vysledkil mezinarodniho prizkumu fizeni lidskych zdrojt , uskuteénéného
vletech 1995-1996 VSE vPraze a Centre for Europan HR management
Cranfield University Velka Britanie vyplynulo, Ze pisemné vypracovanou
personalni strategii mélo vice neZ 2/3 dotizanych organizaci ve Svédsku (70%)
a Svycarsku (69%), zatimco u organizaci v Ceské republice byla personalni
strategie zpracovana pouze u 38 % dotazanych. Prekvapivé velmi maly podil
organizaci mél zpracovanu pisemnou personalni strategii v Némecku (21%) a
v romanskych zemich jihu Evropy . Nejméné Casto se tyto dokumenty vyskytuji
v organizacich postkomunistickych zemi.

Persondlni politika je soubor stabilnich pravidel, ktera jsou v souladu s firemni
filozofii a firemnimi hodnotami uplatiovany  vrédmci organizace pfi
rozhodovani v personalnich zaleZitostech.

Zajistuje spravedlivy plistup k TeSeni jednotlivych oblasti, usnadiuje
decentralizaci Tizeni a delegovdni pravomoci na liniové vedouci , snadnou
orientaci manaZer v personalnich ¢innostech a efektivni zplisob informovani
novych  zameéstnanci. Personalni politika byva zpravidia tzce spjata
s organizaéni kulturou a pomaha ji v organizaci dotvéiet a prohlubovat.

Personalni politika existuje v kaZzdé organizaci. V n&kterych pouze implicitné
jako filozofie managementu a postoj k zamé&stnanciim, vjinych ve zcela
formalizované pisemné podobé, coZ mulZe zplsobovat jeji ztrnulost,
nepruznost a frazovitost. Pfesto fada manaZeri tuto explicitni formu
upfednostiiuje, protoZe jim dava exaktni navody na feSeni personalnich
zélezitosti.

Jiz vySe citovany mezinarodni prizkum fizeni lidskych zdroji zjistil, Ze se
charakteristiky pisemné zpracovanych personalnich politik v jednotlivych
zemich vyrazné liSi.

Nejcastéji maji personalni politiku zpracovanu pravé nejvyspélejsi zemé,
predevsim Britanie, Nizozemi, Svédsko , Norsko, évycarsko,c Irsko. Vyjimku
tvorfi Némecko, které fesi fadu persondlnich otazek formou nadpodnikovych
predpist.

Nejméné Casto existuje persondlni politika stejné jako persondlni strategie

v postkomunistickych zemich.
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Kap. 4. Realizace strategie v praxi

Prestoze je formulovéni strategie a jejimu rozpracovéni do strategickych
operaci vénovana velka pozornost , v praxi ¢asto dochazi k jejich neplnéni.
Strategie se pak stdva pouze formalnim dokumentem, nevykonava svoji
nejvyznamneéjsi funkeci t.j. funkci zakladniho fidicitho dokumentu organizace.

Piiciny, proC nejsou strategie zejména v Ceskych organizacich plnény uvAadi

O£

Soucek (1996) nasledovne:

» Nedostatek vile zodpovédnych lidi k prosazovani strategickych cili za
cenu radikalnich zmén

klima lhostejnosti pracovniho kolektivu vici strategii - neztotoZnéni se
nebo neseznameni se s cili

nejasné formulované strategické cile a jejich nekonzistentnost
nedostatecné rozpracované strategické operace (postupy)
neschopnost zaméstnancii strategické operace realizovat

nedostateéné vytvorené zdroje, nutné pro realizaci strategickych
operaci ’

» nedostatecny kontrolni systém
» slaba motivace pracovnikil k plnénf tvircich tkold

Y

VVVYVYY

Pro zavedeni strategie do praxe jsou rozhodujici postoje a ¢innost vrcholového
managementu. Ten je také zpravidla v ramci organizace za realizaci strategie
zodpovédny. Neni vyjimkou, Ze je strategie formainé zpracovana dle vizi
vlastnikd, ale ztotoznéni se vrcholového managementu se strategii nenastane .
Tim se stava organizace znatn€ oslabenou véi vnéjSimu konkurenénimu
prostredi.

Soucek (1996) analyzoval faktory, které realizaci strategie usnadriuji:

> Utinna prezentace strategickych cili vramci organizace - s vizi a
strategickymi  cili by méli byt seznameni vSichni zaméstnanci
organizace. Je nutné vSak zvolit adekvatni formu prezentace tak, aby
nemohlo dojit ke zneuZiti informaci, majici charakter obchodniho
tajemstvi, jenz jsou v kazdé strategii obsazeny.

> Vysoka kvalifikace pracovnikfl na vSech Urovnich umoZiuje kvalitné
zpracovat zavazné strategické operace; napf. cenovou strategii, strategii
nakupu.apod.
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» Schopnost organizace zvladat socidlmi problémy . Vyplyva-li ze
strategie zlepSeni socidlniho postaveni pracovnikd napf. zajimavéjsi
prace, perspektiva socialnich jistot apod. snadnéji se prosazuje, nez ta,
ktera pracovniky ohrozuje

» Navaznost na dosavadni zvyky, chovani a kvalifikaei lidi . Cim vice
zmeén strategie v piistupu lidi vyZzaduje, tim hife se prosazuje . Pfitom
strategie je pfedevSim o prosazovani zmeén a délani véci jinak. Uplatnéni
psychologickych pfistupl k pojeti strategie je pro ziskani lidi nezbytné .

» Vytvareni klimatu pro plnéni strategickych operaci - tzn. zajistit
pochopeni nutnosti strategie a ztotoZnéni se pracovniki se strategickymi
cili

» Vybudovani soustavy hmotné a moralni stimulace pf¥ispiva ke zvySeni
zajml kolektivu na plnéni obvykle naroénych strategickych operaci .
Vyznamnou roli hraje hmotna stimulace i moralni ocenéni tispéchti

» Dobfe vybudovany informaéni systém , poskytujici spolehlivé
informace o faktorech ovliviiujicich strategii, véetné ocekavanych
hrozeb

> Dostatek ¢asu , vénovany pripravé a rozpracovani strategwkych operaci
, coZ umozni jejich rychlou realizaci v praxi

> Presna formulace strategickych cilii - pfi nepresné formulaci nejsou
plnény spravné cile

» Konzistentnost strategickych operaci a vyuZivani synergickych efektt -
tzn. Ze splnéni jedné operace musi podporovat splnéni ostatnich - napt.
strategickd operace v technickém rozvoji zajistuje rozvoj prodeje
apod.

> Realnost strategickych operaci - vyhnout se nekritickému optimismu

» Posuzovani kazdé strategické operace z hlediska jejiho prinosu ke
splnéni strategickych cil - neposuzovat izolované a dle tradi¢nich
ukazateld

> Vytvoreni organizace, odpovidajici strategickym cilim - prekonavani
funké&nich bariér pro tymovou spolupraci

» Vyrazné uspéchy organizace zvySuji sebedlivéru pracovniki a zvySuji
jejich motivaci k plnéni naroénych tkol

I pfes vSechny vySe uvedené faktory, neprobiha realizace strategie samocinng.
V mnoha organizacich pfevladda snaha pracovnikl o feSeni spiSe operativnich
ukoli , které stavi jako prioritu pfed feSenim strategickych operaci, jenZ misto
rutinniho pFistupu vyZzaduji pfistup tvirci.
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Realizace strategie musi byt provadéna formou strategického Fizeni,
zameteneho zejména do oblasti lidskych zdrojd, které jsou pro uspéSnou
realizaci strategie rozhodujicim faktorem .

,@ Shrnuti poznatka z tématu ¢. 1 :

Formulacezékladnich strategickych cili; stanovenych na zakladg vize, které
jsou obsaZzeny v globélni strategii tvoli zakladni Fidici dokument kaZdé
organizace . Bez téchto faktort, at’ jiz implicitné &i explicitné vyjadienych
nemiZe Zadné organizace efektivné fungovat.

Globalni strategie se opira o strategie jednotlivych organizacnich jednotek a o
diléich strategie , jejichZz strategické cile jsou funkéné zaméfeny do
konkrétnich oblasti.

Zavad&ni strategie do praxe neni snadnym tukolem , nebot jsou uvnitf
organizace vytvéafeny riizné ,,obranné mechanismy® , kterymi se brani proti
zmeénam, které strategie pfinaSi. Pfekonani téchto barler je moZné pouze
systematickym p¥istupem k lidskému potencialu, ktery plnéni strategickych cili
v rozhodujici mife ovliviiuje.

Persondlni strategie jako systematicky pfistup kfizeni lidskych zdroji tak
ziskava vyjimecné postaveni mezi jednotlivymi diléimi strategiemi. Plnénim
svych vlastnich strategickych cili pfispiva kplnéni globalni strategie
organizace, soucasné se jeji zavéry promitaji do vSech ostatnich dil¢ich strategii
a rovnéZ determinuji 1 personalni politiku, ktera zajiSt'uje relativné spravedhve
prostfedi pro lidsky potenciél v organizaci.

Kli¢ové pojm

s pojmy
v'Poslani , vize
v'Formulovani strategickych cild v Strategické operace
v Glob4lni strategie * v'Persondlni strategie
v'Taktika, postup, pravidla v'Personalni politika
v'Strategie na Urovni organizac¢ni v Faktory usnadiiujici

jednotky realizaci strategie

v'Strategie na funkéni Grovni

Pozn.: Pojmy oznafené * existuji v manuélui pod alternativnimi nazvy
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Prameny a doporucena literatura

H. Koontz, H. Wetihrich : Management, Praha, Victoria Publishing 1993

b

str.123-124%*173-175

M. Armstrong : Personalni management , Praha , Grada Publishing, 1999,

str. 177-191 **

J. Koubek : Rizeni lidskych zdrojfi , Praha, Management Press 2001,

str. 22-23

Kavan : Kazdému Sanci aneb personalistika dnes, Praha, Profess Consulting,

str. 21

Z. Soucek : Jak zajistit realizaci podnikové strategie , Moderni fizeni 9/96

str. 29-32

Z. Dvorak : Personalni strategie podniku, Moderni fizeni 12/98, str. 36-40
J. Koubek : Vysledky mezinarodniho prizkumu fizeni lidskych zdrojt ,

uskutetnéného v letech 1995-1996, VSE Praha a Centre for

Europan Human Resource Management Cranfield University
Velka Britanie, 1997, str. 5-6

Pozn. : Literatura oznacena ** je uvedena v itance

? Kontrolni otazky

(N

W

. Jaka je souvislost mezi vizi, strategickymi cili a strategii a jakou roli hraji

tyto faktory ve vztahu k zaméstnanctim organizace

. Jak vstupuje personalni strategie do ostatnich funkcnich strategii
. Co ovliviiuje tvorbu personalni strategie
. Na které zakladni otazky je tfeba odpovédét pfi formulovani personalni

strategie

. Definujte jednotlivé kroky pfi formulovani personalni politiky
. Jaky postup byste zvolil/a pfi prosazovani nové strategie a) ve vyrobnim

podniku, b) v inZenyrské organizaci c) v nove vzniklé statni instituci
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Cvidéeni

1. Rozpracujte jednu zvybranych persondlnich d&innosti - vybér
zaméstnancill, pfijimani zaméstnanct, vzdélavani, koufeni na pracovisti
do formy strategické operace, taktiky, postupu a pravidel

2. Podle ziskanych informaci zpracujte personalni strategii vasi organizace

3. Vysvétlete na této personalni strategii ;, jak budete prakticky gelit
principtim, které budou ovliviiovat jeji realizaci

/ Misto na poznamky
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Témall.: Organizace a strategické fizeni -
nastroje Kk realizaci strategickych cild

Uvod do problematiky:

,Organizace jsou nastroje spole¢nosti k realizaci urgitého socidlniho Ukolu. Neni mozno byt efektivn,
pokud se piedem nerozhodneme, &eho chceme dosahnout. Neni dokonce ani moZno navrhnout
strukturu organizace , pokud nevime , co ma délaf a jak miZeme méiit, zda to skutetné d&la

P. Drucker, Ve&k diskontinuity

K tomu, aby mohli byt strategické cile realizovany jsou vytvéafeny nastroje
v podob& organizaci, které nejsou statickym prvkem . Vnéj3i turbulentni
prostiedi i neustalé zmé&ny uvniti samotné organizace , véetné lidi, které v nf
pracuji ¢ini zorganizace pruzny otevieny systém, kterym se organizace
prizplisobuje potfebam, zajiSt'ujicim plnéni strategickych cili.

Mezi hlavni faktory, které rozhoduji o tom, jak organizace funguje ve vztahu ke
svému vnitfnimu i vné&j§imu prostfedi patfi organizaéni struktura , organizaéni
procesy, které v ni probihaji a organiza¢ni kultura, ktera je v ni vytvafena .
Uplatnénim prvki strategického fizeni v organizaci je zajistovan systematicky
pfistup k plnéni strategickych cilli, které jsou samotnou podstatou existence
organizace.

Struktura kapitol:
Kapitola 1.: Organizace, organizacni struktury a jejich vyvoj
Kapitola 2: Organizacni kultura - sila sdilenych cilt, hodnot a priorit

Kapitola 3: Organizaéni rozvoj
Kapitola 4: Vyvoj strategického fizeni

Cile tématu: Po prostudovani tohoto tématu byste méli byt schopni:

1.Védét co je prioritni podminkou pro wvznik
organizace a jakou funkci organizace plni

2. Vysvétlit na Cem zavisi typ organizace a organizadni
struktury a dle jakych parametrii se posuzuje jejich
efektivita
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3. NaznaCit jaky dalsi vyvoj organizaci a
organizaCnich struktur se do budoucna oéekava a co
tento vyvoj determinuje

4. Objasnit jaky wvztah existuje mezi organizaéni
kulturou a strategii a jak se podili organizaéni
kultura na formulovani pravidel personalni politiky

5. Popsat ¢im a jakym zptsobem je v organizaci
zabezpeclena realizace zmén

6. Pochopit vyznam strategického fizeni a vlivu jeho
jednotlivych vyvojovych etap na lidské zdroje

Kap. 1. Organizace , organizatni struktury a jejich vyvoj

Pojmem organizace oznaCujeme zamérn¢ vytvoreny, systémové usporadany
celek, majici schopnost systematicky vykonavat uréité aktivity . Kazda
organizace je tvofena dvéma vzajemnég se ovliviiujicimi subsystémy .

Technicky subsystém zahrnuje konkrétni materialni - zhmotnénou &ast
organizace , t.j. budovy, zafizeni, technické vybaveni a nemateridlni hodnoty
organizace - know-how, licence, pracovni a informaéni systémy.

Jeho jednotlivymi segmenty jsou marketing/prodej, vyvoj/vyzkum, finanéni
management, nakup/skladovani, vyroba/tdrzba, administrativa/personalistika,
logistika. Toto ¢lenéni je obdobné i v jinych typech organizaci, napf.
institucich.

Z hlediska fizeni je technicky subsystém povaZovan za systém uzavieny, ktery
fyzicky i moralné zastarava v Case, nebot’ vn&j§i vyvoj prinasi stale nové
poznatky. Proto je nutné technicky subsystém obnovovat nebo revitalizovat.
Efektivni vyuzivani technického subsystému je jednou ze zakladnich strategii
organizace.

Socidlni subsystém je souhrnem vztahli, uvédomélého chovani a kvality
lidského potencidlu v organizaci. Zahrnuje pojmy organizaéni kultura,
organizacni politika, ideologie a filozofie. Jednotlivymi segmenty socialniho
subsystému jsou vize, hodnoty, symbolika, styl fizeni, organizacni systémy,
struktura, kvalifikace. I pfes svoji abstraktnost, otevienost a neméfitelnost je
rozhodujicim Cinitelem pro posuzovani efektivnosti organizace.

Obnova nebo revitalizace jednotlivych segmentll technického subsystému je
tvofivy proces, ktery je zabezpecovan subsystémem socidlnim. Oba subsystémy
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funguji na zcela odlidnych principech a proto je nutné pii Fizeni organizace od
sebe striktn€ odliSovat zplisob Fizeni technického a socidlniho subsystému.

1.1. Typy organizace

Stanoveni typu organizace neprobiha nahodné, ale je FeSena vramci diléi
strategie . Typ organizace zavisi na jeji struktufe, stupni centralizace, pfipadné
decentralizace fidicich funkci a uplatnéném stylu fizeni.

a) Organizace typu ,linie a §tdb “ - je uprednostfiovana predstaviteli klasické
teorie. Liniovou troveinl pfedstavuji funkce a manazefi, ktefi feSi primérni
ukoly organizace , t.j. vyrobu, prodej, fizeni organizace jako celku.

Stab poskytuje sluzby linii a umoZiiuje jeji praci v takovych funkcich jako
jsou personalistika, finance, informatika apod.

b) Divizni typ organizace - je strukturovani organizace do oddélenych divizi,
znichz kazda se zabyva samostatnou Cinnosti. Do tustfedi jsou soustfedény
odborné Utvary, které poskytuji divizim své sluzby a soudasné vykondvaji
kontrolu nad piislusnym usekem aktivit v divizich, jejichz mira zavisi na
mife decentralizaci pravomoci.

c) Decentralizovand organizace - je uplatnéna u organizaci typll nesourodych
konglomerat. VétSina Cinnosti je decentralizovana a omezeny personal
ustfedi se zabyva finan¢ni kontrolou , strategickym planovanim, pravnimi
zaleZitostmi, personalistikou managementu apod. Klasickym piikladem
decentralizované organizace je v souCasné dobé uzivané holdingové
uspotéadani.

d) Maticové organizace - jsou zaloZzeny na fizeni jednotlivych projektd . Ten je
fizen manaZerem projektu, ktery nema staly personal, ale pouze vybrany tym
spolupracovnikil z odbornych skupin, z nichz kazd4 je vedena manaZerem ,
ktery je za formovani této skupiny zodpovédny.

e) Flexibilni organizace - jsou organizace s jadrem zaméstnancli, vykonavajici
rozhodujici a trvalé ¢innosti a personalem, ktery je najiman a zaméstnavan ad
hoc dle potfeb organizace. Tento typ organizace se rychle adaptuje na
vyvijejici se poZzadavky trhu a funguje plynule.

f) Procesni organizace - doposud nejvyS3si stuperi vyvoje organizace.
Jsou organizovany na zakladé horizontalnich procesd, které probihaji uvnitf
organizace a ptekracuji hranice jednotlivych organizacnich jednotek.
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Organizace je pak chapana nikoliv jako hierarchie statickych roli, ale jako
portfolio dynamickych procesti, které v ni dominuji.

1.2. Organizaéni struktura

Organizacni struktura je vice ¢i méné formalizovana podoba jednotlivych typh
organizace.

Child(1977) definoval organizaéni strukturu jako néco, co obsahuje ,,vSechny
zfetelné a pravidelné se objevujici rysy, které napomdahaji formovat chovani

jejich ¢lent . Uspofadani organizaéni struktury ukazuje, kdo je zodpovédny za

fizeni, koordinovani a vykon ¢innosti a definuje hierarchii fizeni- t.j. kdo je na

kazdé trovni v organizaci odpovédny a za co.

Organizacni strukturu je tfeba pojimat jako organizaéni podminku pro dosaZeni
stanovenych cild .

Kazdy typ organizace si stanovi organizaéni strukturu takovou, kterd nejlépe
prispiva k dosaZeni jejich strategickych cild. Vybér organizaéni struktury
zavisi na fad® faktord a dané situaci . V n&kterych pfipadech je v zdjmu
usnadnéni dosaZeni cilli vhodné kombinovat v jedné organizaci rtizné typy
organizaénich struktur.

Patii-li vybér typu organizace k dil¢i strategii, pak vybér a tvorba organizaéni
struktury tvoii jednu ze strategickych operaci.

Vybrané typy organizacnich struktur:

a) Funkciondlni organizaéni struktura - je nejcastéji pouZivany zpulisob
k organizovani ¢innosti. Koordinace se dosahuje pomoci pravidel, postupg,
stanovenim dil¢ich cild, plant a rozpoctt. ’

Jeji vyhodou je logi¢nost a ovéfenost usporadani, respektovani principt
pracovni specializace, ktery usnadiiuje efektivni vyuZivani zaméstnanct.
V Cele organizacni jednotky ve funkcionalnim uspofadani stoji vrcholovy-
funkcionalni manaZer (napf. obchodni feditel, vyrobni feditel apod.)

Nevyhodou je, Ze vtakovémto organizanim usporadani je kladen maly
diiraz na globalni strategické cile, obtizna koordinovanost ¢innosti mezi
jednotkami a vytvéareni loajalniho postoje k funkéni organizadni jednotce a ne
organizaci jako celku. RovnéZ adaptace organizace na noveé vzniklé pomeéry
probiha pii funkciondlnim organizalnim uspofadani velmi pomalu.
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b) Teritoridlni uspofddani - organizaéni uspofadani podle tzemi , resp. oblasti je
uplathovana u téch organizaci, které svoji Cinnosti zasahuji zna¢nou
geografickou oblast. Vyhodou je , Ze se pozornost soustfedi mistnim
problémiim a trhiim, snizuje ndklady , urychluje dodavky vyrobka éi sluZeb,
vytvari nové pracovni pfileZitosti v daném regionu.

Nevyhodou je ziizovani nékterych duplicitnich ¢innosti jako je zasobovani,
personalistika, uéetnictvi apod.

¢) Organizaéni uskupeni dle zdkaznickych skupin - je uplatiiovano u mnoha

instituci tam, kde existuji vyhranéné zakaznické skupiny . Nékdy vznikaji i
na zakladé produkti .

Vyhodou je , Ze I1épe organizace reaguje na zakaznicka pfani, demonstruje tak
ochotu firmy naslouchat zakaznickym potfebam.

Nevyhodou je obtiZzna koordinace s jinymi organizacnimi jednotkami,
organizovanymi na jiném zakladé, moZznost vzniku nadbyteénych kapacit pfi
zmén€ poctu zakaznikd a nerovnomérnost v obdobi ristu .

d)Vyrobkové uspotadani - vychézi z pivodni funkcionalni organizaéni
struktury tam, kde nastal boutlivy rozvoj jednotlivych vyrobkovych fad .
Dochazi k vysoké delegaci pravomoci na vyrobkové manazery, ktef
soucasné prebiraji odpoveédnost za oblast vyroby , prodeje, sluzeb, servisu .
Tim také nesou plnou zodpovédnost za zisk ze svych vyrobkovych fad .
Nevyhodou je nevyjasnénost v thradé reZijnich nakladti, vznikajicich na
reditelstvi, ve vyvoji apod. , které nemohou vyrobkovi manazefi ovliviiovat.

e) Maticova organizadni struktura - je kombinaci funkcionalni a projektové &i
vyrobkové struktury. Funkcionalni manaZer je pfekryt projektovym
manazerem, ktery nese plnou zodpoveédnost za vysledny produkt.

V soucasném stylu fizeni jsou stale velké problémy pfi pfechodu na
maticovou organizacni strukturu, které vyplyvaji zejména z konfliktd mezi
funkcionalnimi a projektovymi manaZery ohledné zdrojt (financnich,
lidskych apod.) , zvySuje se administrativa z diivodu alibizace jednotlivych
rozhodnuti a mnoho ¢asu je vénovano feSeni konfliktnich situaci.

Presto vSechno se maticova organizacni struktura stale vice uplatiiuje
zejména ve stavebnictvi, investicni vystavbe , v marketingovych kampanich,
ve vyzkumu a vyvoji apod.
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1.3. Soucasny vyvoj organizaci a organizaénich struktur

Mnoho organizaci se neustile zabyva zeitihlovanim organizadni struktury.
Trend sméfuje k plochym organizaénim strukturdm , v nichZ je kladen diiraz na
fizeni po horizontalni linii. Horizontalni organizace mé na svém vrcholu malou
skupinu TOP manaZert, ktefi se zabyvaji funkcemi financovani a fizenim
lidskych ~ zdroji.  VSichni  ostatni  ¢lenové  organizace  pracuji
v multidisciplinarnich tymech , které zajistuji kli€ové procesy , nutné pro
dosazeni strategickych cilg.

Organizalni design, srovnavajici klasickou a nove pojatou organizaci vypadd
nasledovné:

Hierarchicko /organiza¢né Horizontalné/procesnd
zalozena organizace zaloZena organizace
Paternalismus Spoluucast

Mnoho stupiiil fizeni p Malo stupnid fizeni
Hierarchickd » Lateralni

Centralizovana » Decentralizovana

Oddelena « —p Integrovana

Manazer oddéleni « » ManaZer procesu

FunkCni tymy p Tymy napti¢ funkéni strukturou
Funk¢ni oddéleni 3 Centra dokonalosti

Od organizacni struktury k organizacni architekture

Vyvoj novych poznatkil, ktery se objevil zejména v 90. letech pfinesl i zcela
novy pohled na organizaéni strukturu a organizadni chovéni. PrestiZni
manaZerské Skoly jako je napf. Harvard Graduate Business School za¢inaji
chapat pojeti organizacni struktury, dosud predstavujici tzv. tvrdé prvky
organizace , jako pfekdzku komplexniho pfistupu k vytvafeni novych nebo ke
zméne stavajicich organizaénich systému.

V této souvislosti se objevil novy pojem - organizacni architektura- kterym
néktefl teoretici a manaZefi metodicky pifipodobnili projektovani a zmény
socidlnich systému projektovani a zménam staveb.

Organizalni architektura je charakterizovana jako uméni vytvofit takovy
systém vztahil, jednani a chovani urCit€ skupiny lidi, aby to uspokojilo jejich
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aspirace ve spoleCné Cinnosti at’ jiZz scilem  vytvafet zisk,nebo plnit urdité
poslani.

Organizalni architektura bere v ivahu spoluptisobeni 4 hlavnich &initeld, které
promitla do organizacniho projektovani , do tvorby novych systému a nejéastéji
do zmén systému jiZ existujicich.

a) Utel pro ktery je architektura vytvafena - je chapan jako popis prostfedi ,
které organizaci obklopuje a které v podstaté determinuje jeji strategické cile

napt. vyvojové tendence , Zivotni cyklus organizace, feritorium

b) Strukturni materidl jsou nové organizacni formy i jejich ¢asti , které mohou
slouZit jako stavebni kameny pfi zméndch dnes jiz malo vyhovujicich prvkd
systému nebo pfi projektovani systémi novych
napf. Holdingové wuspofadani , strategické podnikatelské jednotky,
Franchising a franchisingové systémy, nové strukturni fizeni akciovych
spoleénosti, maticové struktury

c) Styl - je tvoren mékkymi prvky organizace - napf. popisy manazerskych
kompetenci , popisy konfliktl v organizaci a moZnosti jejich feeni, zptisob
porad, jako nejdulezit&j§i prvek komunikace mezi pracovniky, organizaéni
kultura

d) Technologie - postupy, kterych je moZno pouZzit pii realizaci navrZzenych
organizaénich projekta.
Napf. metoda Kaizen - trvalé zlepSovani, coaching, uplatnéni benchmarkingu
v praxi apod.

PrestoZe organizaéni architektura v mnohém piipomind architekturu stavebni a
jeji tvlrci z ni dozajista vychazeli, znamena dalsi kvalitativni posun ve vyvoji
a vniméni organizace, organizacnich systémul, organizacnich struktur a na né
navazujicich socialnich systéml v organizaci.

Z teorie organizaéni architektury vychdz{ Kopéaj (1997) , ktery ji dale
rozpracovava a promita ji do své teorie o UspéSnosti organizace.

Za duleZity faktor pifi tvorb& strategie povazuje motivaci k uspokejovani
potieb organizace .

Cim vyS$si je vyspélost organizace, tim vétsi je jeji ekonomickd stabilita a tim
vice se soustfed’uje na cile, které ji zajisti jeji uspésnost.
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Uspésna neboli excelentni organizace neni ta, kterd svoji strategii formuluje
pievazné v ekonomickych parametrech jako je zisk, prosazeni se na trhu ,
zajisténi a udrZeni zamé&stnanosti, to znamend, Ze se soustfed'uje na uspokojeni
svych zakladnich funkci, ale ta jejiz strategické cile hovoii o dosaZeni
parametrii soutézni dokonalosti.

Srovnani této teorie s Maslowovou motivaéni teorif lidskych potfeb je pro
pochopeni nového pohledu na organizaci, , nikoliv jiZ jako na tvrdy prvek , ale
jako na ,,Zivy organismus ,, ktery se aktivné tdastni tvorby strategie a zapojuje
do pInéni strategickych cili , vice neZ ndzormé a proto je zde uvadim .

Obr. 1. : Porovnani Maslowovy pyramidy lidskych potieb a pyramidy potieb organizace

SoutéZni
Estetické dokonalost
potieby
Potfeba poznat Inovantnost
a porozumeét
Seberealizace Schopnosti naphiovat

poslini oboru podnikini

Potfeba ucty Organizaéni image, hrdost
a sebeticty na prisluSnost k organizaci
Socialni Kooperativni vztahy
potteby zaméstnanec, zakaznik,
region
Bezpeci Pravni bezpeénost, mit
a jistota zakaznika a jistotu zisku
Biologické ' Poti'eba uspokojit zakladni
potieby funkce organizace
Maslowova pyramida Pyramida potieb
lidskych potieb organizace
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Kap. 2. Organizacni kultura - sila sdilenych cilii, hodnot a priorit

Zijem o studium vlivu kulturnich faktorG na styl fizeni a organizaci byl
podnicen tzv. ,japonskym zdzrakem® - dynamickym rtstem ekonomické sily
Japonska. Nesporny vliv japonské néarodni kultury na uplatnény japonsky styl
fizeni, vyvolal zdjem manaZerd i v@deckych pracovnikil o studium t&chto
aspektil.

Byly vypracovany fady srovnavacich studii zplisobu fizeni , které se zabyvaly
diferenciacemi mezi jednotlivymi kulturami.

Do centra pozornosti se dostala analyza organiza¢ni kultury, kterd se stala
»,megahitem* managementu osmdesatych let, vyvolavajicim fadu diskusi a
polemik.

Znaéné mnozstvi praci, zpracovanych na toto téma piineslo i znané mnoZstvi
teorii a informaci o organizacni struktufre.

Ze vSech téchto teorii vyplyva, Ze prave kultura je kliGovou slozkou v realizaci
poslani a strategie organizace, vyrazn¢ ovliviiuje efektivnost fizeni organizace i
jeji postaveni a konkurenceschopnost na trhu . Rozhodujici vyznam sehrdva
organizacnf kultura pfi fizeni zmén.

Podrobné studium organizacni kultury tvofi naplii samostatného piedmétu
VaSeho studijniho oboru. Proto se vtomto materidlu omezime pouze na
zakladni Givodni informace, které pfispé€ji k objasnéni vlivu organizaéni kultury
na realizaci strategickych cilt organizace .

Jedna z nejjednodussich definici organizacni kultury je nasledujici:

Organizacni kulfura je souhrn predstav, pfistupli a hodnot v organizaci
vSeobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udrZzovanych . Pfeifer, Umlaufova
(1993)

KaZda organizace ma svoji vlastni - jedineCnou kulturu, kterda se vyviji
v zavislosti na vné&jSich podminkach, které organizaci obklopuji a vnitfnich
podminkach , které si organizace svoji strategii vytvofila.

Vztah kultury a strategie v organizaci je vztahem vzajemné zavislym,
obousmeérné se ovliviiyjicim, ktery znamena Ze :

1. Strategie ovliviiuje kulturu v organizaci = formuje chovani, méni hodnoty,
normy , artefakty (to co lidé vidi, slysi, citi)
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2. Kultura organizace pfispiva k formovani jeji strategie = charakter kultury
organizace bude pravdépodobné promitnut i do jeji strategie (pruZnost,
otevienost, dravost)

Kultura organizace milZe sehrat pifi plnéni strategickych cild pozitivni i
negativni 0lohu. Pokud vytvafi prostiedi, které pfispiva ke zlepSovani vykoni a
zvladani zmén, pak ma charakter pozitivni.

Naopak, vytvafi-li kultura v organizaci bariéry v podob& odporu ke zménam,
nedostatecné angaZovanosti, lhostejnosti apod. , které znemoZiiuji dosaZeni

———strategickych—cilli, pak vystupuje—kultura proti-organizaci—a m4a charakter ———

negativni.

Tim, Ze organizacni kultura vyznamné ovliviiuje chovani, sehrava zisadni
ulohu v pfipadé, kdy se strategie organizace neplni z divodu nespravné &i
nevhodné formulovanych strategickych cili. Dojde-li vtéto souvislosti
k nevhodné zméné kultury, ktera ovliviluje vykonnost organizace, bude nutné
provést jeji programovou zmenu.

Kap. 3. Organizacni rozvoj

Organizaléni rozvoj je planovity proces navrhovani a implementace
organizacnich zmén , které pfispivaji k dosahovani strategickych cil. Zahrnuje
takové aspekty, zlepSujici  efektivnost fungovani organizace jako je
organizaéni struktura,  pracovni kultura a postupy , styl fizeni, tymova
spoluprace, feseni konfliktd a pod.

Jeho realizace probiha v jednotlivych etapach:

1. etapa - etapa diagnosticka - stanovi odkud a kam se chceme dostat, jaké sily
tomu napomahaji a jaké brani, co je nutno zménit

2. etapa - etapa planovaci - stanovuje akce, které je tieba uskutecnit , aby se
dosahlo potiebnych zmén napf. definovani poslani organizace, vytvafeni
pracovnich kolektivil apod.

3. etapa - etapa realizacni - ktera je etapou nejobtiznéjSi . Prosazovani zmén
formou vnucovani je relativn€ neti€inné a nevede k Zadoucim vysledkim .
Proto jsou zmény prosazovany sestavenym tymem pracovnikdl, vybranym
z riznych oblasti ¢innosti a riiznych stupniii fizeni, ktery musi mit podporu
vrcholového vedeni (diagonalni tym)
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4. etapa - etapa hodnoceni a konsolidace - zjist'uje, zda bylo stanovenych cild

dosaZeno. Nejdast&ji se tak d&je formou prizkumu mindni zaméstnanci,

- ktery poskytuje zpétnou vazbu. Jakmile bylo cilii dosazeno, je tfeba zajistit
konsolidaci vysledkil, aby nedos$lo k nezadoucim zvratim

Beckhard - prikopnik této metodiky uvadi prehled § charakteristik usp€sného
programu organizacniho rozvoje:

= jedna se o planovity program, tykajici se celé organizace nebo jejich
relativné samostatnych ¢4sti

= jeho ukolem je dosahnout konkrétnich strategickych cilt

= management se zavazuje k podpofe tohoto programu

= program se realizuje za urCity ¢as (zpravidla trva 2-3 roky, nez se dostavi
konkrétni vysledky )

= od samého pocatku se program zaméiuje na akci

=> ddraz je kladen na zmeny postojii, vnimani a chovani, jakoZz i na strukturu a
systémy

= opira se o proces uceni ze zkuSenosti

= program je realizovan diagonalnimi tymy

SouCasny stav organiza¢niho rozvoje je poznamenidn vyvojem a novym
pojetim organizace a organizacnich struktur jako sloZitého systému, jehoz
zmény neni mozno prosazovat diivéj§i formou jednoduchych feSeni. Proto je
vétsi pozornost vénovana kultufe fizeni, kterd uznava nemoznost okamzitych
feSeni. Orientuje se na posilovani pravomoci, formovani tymi a tymového
chovani, flexibilitu, fizeni zmény a komplexni fizeni kvality (TQM) .

Kap. 4. Vyvoj strategického Fizeni

Myslet strategicky znamend zdmé&mé a védomé zformulovat a demonstrovat
smér, kterym chcete jit .

Strategické Fizeni/ strategicky management® jako ndastroj fizeni zahrnuje
aktivity, zaméfené na udrZovani dlouhodobého souladu mezi poslanim
organizace, jejimi strategickymi cili a disponobilnimi zdroji a rovnéZ mezi
organizaci a prostfedim , které organizaci obklopuje.

Pozn.: Pojmy oznadené * existuji v manualui pod alternativnimi nazvy
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Strategické Fizeni je nikdy nekonéici proces, posloupnost opakujicich se a na
sebe navazujicich krokt, poéinaje strategickou analyzou, formulaci moZnych

variant feSeni , konéici vyberem a implementaci optimalnich strategii .
Némecek a kol.(1997)

Jest€ mnohem jednodusSeji vyjadtil pojem strategické fizeni Armstrong (1995) :

Strategicke fizeni je proces , jimZ organizace a jeji manazefi uréuji:
» kam mifi = strategicky zamér

> jak se tam cht&ji dostat = strategické planovani
» jak zajisti, aby se dostali , tam kam chté&ji = fizeni organizace a jejich
¢innosti ve sméru plnéni strategickych cili

Vyvoj strategického mySleni

K rozvoji strategického tizeni doSlo na prahu sedmdesatych let. K jeho vzniku
prispéla stale vice selhavajici funkce planovani v disledku hlubokych promén
na celosvétové ekonomickée scéné.

V prvni vyvojové fazi , t.j. koncem Sedesatych a pocatkem sedmdesatych let
bylo pro strategické fizeni charakteristické uplatiiovani americkych teorii
zalozenych na souboru strategickych analyz:
» Analyza silnych a slabych stranek organizace, pfilezitosti i rizik trhu ,
znama pod nazvem SWOT. Pro svoji jednoduchost a néazornost je
pouzivana v mnoha organizacich dodnes

3

» Portofoliova analyza - provéfeni a ocenéni toho Cim organizace
disponuje a roztfidéni do zndmych 4 skupin, zndmych pod nazvem
HShvézdy“, ,dojné kravy“, ,»,otazniky*, HSmrtvé drevo“. Tyto

charakteristiky urcovaly , do ¢eho investovat, co podrzet, co zlikvidovat.

Druba vyvojova faze - osmdesata léta - vnasi do strategického fizeni pojem
,konkurenéni vyhoda“ a strategické fizeni sméfuje piedevSim k =ziskavani
konkuren¢nich vyhod, které jediné zajistuji silné trzni postaveni.

Ti, ktefi konkurencni vyhody nedosahnou jsou urceni k pouhému vyhledavani
trznich mezer.

Treti vyvojova faze - nastup v devadesatych letech - strategické fizeni vychazi
ze sledovani vyvoje  konkurence. Hovofi se o ,superkonkurenci“ a
,whyperkonkurenci® . Dochazi k propojovani organizaci do velkych korporaci ,
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tvoficich tzv. ,,prvni ligun“. Konkurenéni vyhody maji jen velmi malou
zivotnost, nebot’ dochazi k novému zrychlenému cyklu zmén .

Ty organizace, které nejsou Cleny prvni ligy provadi kampan zeStihlovani .
Odepisuji se aktiva, propousti zaméstnanci, zbavuji se vyzkumu, vyvoje ,
schopnych lidi . Tim si znemozniuji inovaci i ziskavani novych trhi.

Novy smér strategického fizeni naznacuje dvé neopominutelné potieby, které
organizace potiebuje . - tym schopného lidského potencidlu a produktivni
zkuSenost.

— Takdochazi ke sblizovani strategickéhofizeni a lidského-potencialu . Strategie

organizace se identifikuje s jeho strategif lidskych zdrojh. Méni se pozadavky
~na lidi v ¢ele organizace, prosazuje se tendence ,,od vedoucich osob k vid¢im
osobnostem® .

V fizeni se uplatiuji poznatky filozofie novych pocatkl a prileZitosti , ktera
pfinasi pfevratné poznatky , Ze svét je plny nahodilych setkani, nové
vznikajicich struktur, pfileZitosti a zacatkd.

Na né navazuje filozofie fizeni <&ase turbulence a vydélavani na
chaosu.(Drucker, Waterman) .

Lze tedy ocekavat, ze postupné nastava doba , kdy organizace prestava uréovat
postaveni ¢loveéka, ale naopak ¢lovek prekonava organizaci .

Strategie pak stale méné bude vytyCovat sméry a cesty organizace, ale stéle vice
tvorit nové obrazy jeji budoucnosti.

g Shronuti poznatka z tématu ¢. II :

Strategie a strategické cile, které jsou zakladni podminkou a podstatou
podnikatelské ¢i jiné €innosti vyzaduji nastroje v podob& organizaci a fizeni ,
prostiednictvim kterych dochdazi k jejich prakticke realizaci .

Organizace jako otevieny systém vztahli a chovani jsou utvafeny ve formé
organizacénich struktur, které se neustale vyviji v zavislosti na zménach vné&jSich
podminek, které organizace obklopuji.

S tim tzce souvisi 1 nové vniméani organizace jako Zivého systému , jehoz
chovani , potfeby a rozvoj jsou srovnavany s obdobnymi atributy faktoru
lidského .

Rozhodujici roli v hodnoceni Usp&Snosti organizace sehréva jeji kultura, ktera
pfestoze je pouze teoretickym a abstraktnim pojmem; nejvice prispiva a
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soucasné ovliviiuje plnéni zakladniho poslani organizace, t.j. napliovani jejich
strategickych cilt.

Obdobné jako se pfizpisobuje turbulentnimu vnéj$imu prostiedi organizace, i
druhy, neméné vyznamny néastroj - strategické fizeni prochézi svym vyvojem.
Od jednodusSich forem, stavénych na vysledcich provadénych analyz, pfes
ziskavani konkurenénich vyhod , spojovani organizaci do velkych korporaci,
vytvatejicich superkonkurence se posléze prioritou strategického fizeni stava
fizeni lidského potencidlu neboli strategické fizeni lidskych zdroji.

Klicové pojm
G—r pojmy
v'Potfeby organizace

v'Organizace v'Organizaéni kultura
\/TeChIliCk}'f a socialni subsystém v Organizaéni rozvoj
v'Typy organizace v’ Aspekty organizaéniho rozvoje
v'Organizaéni struktura v'Strategické fizeni/strategicky
v'Hierarchické a horizontalni management

organizace v'Strategické analyzy
v'Organizaéni architektura v'Konkurenéni vyhoda
v' SWOT analyza

v'Superkonkurence, hyperkonkurence

Prameny a doporucend literatura:

L]

M. Armstrong : Persondlni management , Praha , Grada Publishing, 1999,
str. 327-373, str. 357-365** /=Kap.2 str. 387-399**/=Kap.3
H. Koontz, H. Weihrich : Management, Praha, Victoria Publishing 1993,
str. 256-265**/=>Kap.1, 414-416
M. Maly, J. D&dina : Organizaéni architektura,Praha, Victoria Publishing, 1996,
str. 8-10, str. 131-135
M. Armstrong: Jak byt jesté lep§im manaZerem , Praha, Victoria Publishing,
1995, str. 76-86**/=Kap.2, 271-275%*/=>Kap.4
L.Pfeifer, M. Umlaufova : Firemni kultura, Praha, Grada, 1993, str. 19
E.Bedrnova, 1. Novy : Psychologie a sociologie v fizeni firmy , Praha,
Prospektum, 1994, str. 15-55%*/=Kap.2

Persondini analyza, planovani a strategie — manual zafi 2001 27



J. Prokopenko, M. Kubr a kol.: Vzdélavani a rozvoj manaZerti , Praha, Grada
Publishing, 1996, str. 61-63
M. Belcourt, P.C.Wright: Vzdélavani pracovnik a fizeni pracovniho vykonu,
Praha, Grada Publishing, 1998, str. 87-91
P. Némecek a kol. : Strategicky management-nikdy nekonéici proces, Praha,
Verlag Dashofer, 11/ 1997,
J. Jirasek : Od planovéni ke strategickému fizeni, Moderni fizeni 11/97,
str. 6-11
C. Marques, F.Jirasek: Rizeni lidskych zdrojfi , Praha, Bankovn{ institut, 1996,
str. 245-262

Pozn. : Literatura oznadena ** je uvedena v Citance

? Kontrolni otazky

Pro¢ je socialni subsystém rozhodujicim Cinitelem v organizaci

Jaky je rozdil mezi organizaéni strukturou a organizacni architekturou
Jaké jsou potfeby organizace v jejim novém pojeti

Cim byl zptisoben zdjem o studium vlivu kultury na organizaci

Jaké jsou prvky organizaéni kultury

Na ¢em zavisi kultura organizace a jakeé role plni

Jak a kym se realizuje organizacni rozvoj, jake jsou jeho cile a metody
Jakou tlohu plni strategické fizenf a co pfispélo k jeho vzniku

Jaky vliv mélo strategické fizeni na lidské zdroje v organizaci diive a
nyni

T Cviceni

1. Zfomulujte zasady personalni politiky v souladu s organizacni kulturou vasi
spolednosti . Jaké ma tato kultura negativni a pozitivni projevy a dopady ?

2. Nakreslete ve formé& kola&ového grafu zhodnoceni technického a socialniho

subsystému vasi organizace a zformulujte opatfeni ke zlepSeni jednotlivych
segmenti.
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Téma IIIl. Lidsky potencial - klic¢ovy faktor
pro realizaci strategickyeh cild

Uvod do problematiky

,Technologické, ekonomické a socialni zmény jsou pfi€inou toho, Ze dosahovani cill
organizace zavisi ¢im dal vice na lidskych zdrojich .

Lioyd Baird a lian Meshoulam

Spoleénym prvkem kazdé organizace jsou lidé. Mezi lidskym potencidlem a
organizaci existuje vzdjemna zavislost. Vlivy, puisobici na organizaci se
promitaji do chovani lidi a naopak, spokojenost €1 nespokojenost pracovnikii se
odrazi v ekonomické vykonnosti organizace. Rozhodovani o tom, jak bude
nakladano s lidskymi zdroji ma v organizaci zasadni dileZitost.

Tim , Ze lidské zdroje jsou tvofivym a soucasn¢ dynamizujicim prvkem v kazdé
organizaci;stalo se usilf o rozvoj lidského potencidlu a jeho pracovnich
podminek kontinualnim procesem.

Struktura kapitol:

Kapitola 1. Clov&k v pracovnim procesu
Kapitola 2. Od personélniho fizeni ke strategickému fizeni lidskych zdroji
Kapitola 3. Vykon personalniho fizeni

Cile tématu : Po prostudovani tohoto tématu byste méli byt schopni:

1. Vysvetlit rozdil mezi technokratickym a socidlnim
ptistupem k fizeni lidskych zdrojii

2. Uvédomit si vlivy, které plsobi na vykon &lovéka
V pracovnim procesu

3. Definovat, co je to lidsky potencidl organizace a jaké
faktory do ného zasahuji

4. Pochopit jakymi stavy prochdzi Elovék v pribéhu
pracovniho procesu a jaké dopady maji tyto stavy na
organizaci

5. Objasnit jaké podminky piisobi na fizeni lidskych
zdrojl v organizaci

6. Orientovat se Vv jednotlivych etapach vyvoje
personalniho fizeni

7. Popsat strategickeé fizeni lidskych zdrojt
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8. Zformulovat odpovédnosti vedoucich pracovnikli a
personalniho ttvaru v personalnim fizeni
9. Naznacit cesty budouciho vyvoje personalnich Utvart

Kap.1. Clovék v pracovnim procesu

Zajem o clovéka v pracovnim procesu o vyuziti jeho potencialu je spojovano

s industrializaci a technickym rozvojem koncem devatenactého stoleti.

Jiz pocatkem dvacatého stoleti byla vypracovana F. Taylorem  prvni
technokraticka koncepce o fizeni lidi v organizaci, na které bylo pohliZeno
jako na pfirodni bytost. Lidsky potencial byl podle této koncepce soucasti
technického subsystému a tak byl také fizen. Maximalni snaha o racionalizaci
vyrobniho procesu vedla k pfiliSné technokratizaci fidicich procesi. Motivace
chovani lidského ¢initele byla spatfovana v uspokojovani potieb a jeho prace
byla odménovana hmotnymi podnéty - penézi, vécnymi odménami, vyhodami,
privilegii.

Proti této technokratické koncepci vystoupila na pocatku tficatych let nova
§kola E. Maya - Skola lidskych vztahli - kterd se zaméfila na zakonitosti
fungovani specifiky lidskych socialnich systémii. Na vyznamu zacaly nabyvat
mé&kké prvky Fzeni, jako je napt. uv€domeélost pracovnikdl, ochota a schopnost
piijimat cile. Do centra pozornosti se postupné dostala nehmotna stimulace,
zejména socialni sluZby pro rizné skupiny pracovnik.

Tyto dvé protichiidné koncepce o vyuzivani lidského potencialu v organizacich
zahéjily éru zajmu o ¢lovéka v pracovnim procesu jako dominantniho Cinitele
pfi plnéni stanovenych cili.

1.1. Lidsky potencial organizace

Lidsky potencial je souhrnem vSech moZnosti, schopnosti a sil ¢lovéka,
véetné jeho socidlnich vztahd, zpisobu mysleni, zkuSenosti, Zivotniho
pfesvédceni a osobni moralky.

Podle Potiicka(1991) se lidsky potenciél ¢leni do 6 diléich charakteristik:

1. potencial zdravi - fyzicka a psychickd zdatnost a odolnost, geneticky a
socialné podminéna
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2. poznatkovy a dovednostni potencial - schopnost disponovat s poznatky a
dovednostmi a pfipravenost vhodné je uplatnit

3. hodnotoveé orientani potencial - sklon vénovat se pouze tém aktivitam,
které jsou vsouladu svnitiné pfijatymi hodnotami. Schopnost
diferencovaného pfistupu ke vSemu co souvisi s jeho Zivotem

4. socialné-participaéni potencial - dispozice vstupovat do SirSich socialnich
vazeb, uplatiiovat se v nich a respektovat fungovani socialnich Gtvard, které
tyto vazby zprostiedkovavaji

5. individualng integrativni a regulacni potencial - schopnost fidit vlastni Zivot

tak, aby ¢lovék efektivné a kultivované vyuzival cely sviij potencial
6. tvorivy potencial - dispozice k vlastni tvorbé novych skute€nosti a skion
v maximalni mife je uplatnit

Lidsky potencidl organizace pak ptedstavuje souhrn vSech pracovnikil s jejich
pracovnim potencialem, ktery lze charakterizovat jako :

» védomosti a znalosti

» dovednosti a pracovni navyky

> postoje a motivacni orientaci

> tvlrci schopnosti a snahu po zméné

Do tohoto pojeti vSak vstupuji i dalsf sloZky, které ovliviiuji vysledny lidsky
potencial organizace, faktory biologické - zdravi a zdatnost, psychologické -
volni slozky osobnosti , etické a zejména socialng participaéni, kterymi se lidé
ve vzajemném kontaktu, kooperaci, konfliktech vzadjemné obohacuji a rozsifuji
své nazory.

Proto je lidsky potencidl organizace vice neZ pouhym souftem diléich
potenciald jednotlivet.

Zda-li dojde k uplatnéni synergického efektu nebo naopak, bude-li lidsky
potencial organizace sniZen oproti vySe uvedenému soultu , zavisi pfedevsim
na jeho zpisobu fizeni.

1.2. Faktory, ovliviiujici vykonnost lidského potencialu

Zatimco vySe uvedenych 6 dil¢ich slozek lidského potencidlu je mozné
vyuzivat a ovlivilovat v ramci organizace pouze v diferencované mife , plsobi
na vykonnost lidského potencialu i dal§i faktory, které je tfeba brat v tivahu pfi
efektivnim fizeni lidi.

Tyto faktory , které na jedince pii prdci pitsobi a ovliviiuji tak vysledky jeho
Sinnosti a tim také i vysledky organizace jsou charakterizovany nasledovne:
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. Individuélni rozdily mezi jednotlivei - jsou ovlivnény jejich ptivodem, t.j.

prostfedim ve kterém vyrhstali a ze kterého pfisli, potfebami a pfanimi, t.j.
jejich motivaci a vlastnostmi - schopnosti,inteligenci, osobnosti

. Mira pozadavk# na kvalifikovany vyken a kompetence - ¢im vyS3i jsou

pozadavky na kvalifikovany vykon a kompetenci, tim vetsi vznikaji rozdily
mezi vykonnosti jednotlivcl

. Vyvoj pracovniho potencialu jednotlivee v pribéhu ¢asu - probiha ve

trech na sebe navazujicich procesech , ktere jeho vykon oviivnujl .
> Zrani - smér k dosazeni plného pracovniho potencialu
» Rozvoj - nepretrzity proces zmén chovani a osobnosti jednotlivce
» Starnuti - zastaveni riistu vykonnosti, obdobi rezignace

. Spoleéenské vlivy na jedince - zdroje vlivu na jedince piedstavuje rodina,

mimopracovni spolecenské kontakty a pracovni skupina. Tendence jedince
pfizplsobit se normam skupiny, ve které je Clenem prochazi dvéma stadii -
ochotou vyhovét (chci, ale nevim) a stddiem osvojovédni si (nevim, ale
naucim se) '

. Teorie atribuce - jak posuzujeme lidi pfi praci - které atributy jsou pficinou

jejich tspéchu ¢i netspéchu zavisi na naSem individualnim pfistupu

. Chovani pfi praci - zavisi na osobnich charakteristikdch a na situaci, ve

které pracuji. Je ovliviiovano nasledujicimi faktory - postoje, frustrace a
agrese, stres, odpor ke zménam

. Teorie orientace - poukazuje na vliv faktord, které vedou k vybéru préce a

k jejich motivaci . Pokud préce spliluje podminky, které jsou pro jedince
dilezité, pak tyto faktory jeho vykon ovliviiuji (plat, jistota, vnitfni
uspokojeni, volnost rozhodovani atd. )

. Role - které jedinec v disledku svého pracovniho zafazeni vykondva musi

korespondovat s ofekavanim , které vici nim okoli ma. Vykon jedince
sniZzuje zejména neurcitost role, neslucitelnost role a konflikt roli.

. Psychologicka smlouva - fada vzajemnych, ale nepsanych ofekavani, ktera

existuji mezi jednotlivymi zaméstnanci a jejich zameéstnancem . Zajistuje
sdileni spoledného souboru hodnot nebo cili . Vytvaii postoje a emoce, které
formuji a ovladaji chovani v organizaci.
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1.3. Stav ¢lovéka v priubéhu pracovniho procesu

Vnimani a pochopeni Clov&€ka jako pracovni sily komplikuje navic ta
skuteCnost, Ze v prib&hu pracovniho procesu prochazi d&lovék diky
charakteristikdm svého vlastniho potencidlu i vlivem faktord, které na ného pfi
praci ptisebi rdznymi stavy, které Kopcaj (1996) charakterizoval nésledovné :

stav egocentricky - Clovék-egocentrik v tomto stavu se orientuje pouze na
sebe. Pro organizaci znamend egocentrik nebezpe¢i v tom, ze svij tvofivy

potencial obraci proti organizaci , poruSuje jeji zédkazy a neplni jeji prikazy.
Klasickym ptikladem stavu egocentrismu je vyzadovani uplatki v institucich &i
provizi v podnikatelskych subjektech, vykonévani soukromych ¢innosti na tikor
organizace napf. zneuZivani sluZebnich telefontl, internetu apod. Egocentricky
stav ma destruk¢ni vliv na stabilitu organizace.

stav poloplnéni - je ji¥ pro organizaci méné nebezpedny. Clovék - poloplni¢
v tomto stavu plni pod dohledem veskeré jednoznacné definované pirikazy a
zakazy z objektivniho donuceni, aby si vyde€lal penize. Objevi-li mezeru
v jednoznaéné definovanych a kontrolovanych povinnostech, okam?Zité touto
mezerou zaéne pronikat tvofivy egocentrismus. Nejasné vymezené povinnosti
aktivizuji pro ného stav k nicnedélani. V tomto stavu ¢lovék sam organizaci
nic neodevzdava ze svého potencialu.

stav plnéni - ¢lovek - plni¢ je vzorem taylorovského chapéani role zaméstnance.
Plni vSechny zakazy a prikazy a ve spornych nestandartnich situacich se obraci
na své nadfizené o instrukce. Clovék v tomto stavu nevyuziva svého tvofivého
potencidlu ve prospéch organizace . Tim, Ze je jako stroj fizen instrukcemi a
pokyny hrozi neustale rizika konfliktd pfi mimofadnych situacich & pfi
nastolovani zmén.

Zabranéni stavim egocentrismu a poloplnéni a pfevod do stavu plnéni se
pokousi byrokraticky model fizeni organizace.

stav zlepSovani - je vysledkem pusobeni pozitivni organizacni kultury, resp.
ideologie vni obsaZené. Clovék - zlepovatel vtomto stavu nejenZe plni
piikazy a respektuje zakazy, ale vyuzZiva 1 svého tvofivého potencidlu ke
zlepSovani své prace, coZ ma dopad do celkovych vysledkil organizace. K plné
dokonalosti chybi komplexni zapojeni se clovéka-zlepSovatele do vsech
procestl v organizaci, protoZe se citi vazan omezujicimi direktivami, které
nevyuziva jako ptileZitosti ke zlepSovani, ale pouze je normativné zpracovava.
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stav podmikani - je nejvySSim stadiem, kdy &lovEk-podnikatel pracuje ve
prospéch organizace. Plni veSkeré prikazy, respektuje zdkazy a usiluje o
zlepSovani vSeho druhu. Veskery svilj potencial dava ve prosp&ch organizace a
pfispiva tak maximalné k plnéni jejich cilt.

Oznaleni stavu neni oznalenim pracovnika. TentyZ &lovék muaZe projit
v prabéhu dne viemi péti stavy. Faktem ale zlstava, Ze stav lidského potencialu
v organizaci, ve kterém se dlouhodob¢ lidé nachazeji ma rozhodujici vliv na jeji
vykonnost, efektivitu a stabilizaci.

Kap. 2. Od personalniho Fizeni ke strategickému Fizeni lidskych zdroja

Rizeni lidskych zdrojti je nové koncepce persondlni prace , ktera vystupuje do
popiedi v souvislosti s rozvojem podnikatelskych a ekonomickych aspektt
naSeho hospodafstvi . Pfedstavuje moderni strategii organizace, kterd zamétuje
svoji pozornost na Clovéka jako kliCovy faktor prosperity a fizeni lidskych
zdrojt stavi do centra pozornosti fizeni organizace.

Vyznamnou roli sehrdva organizacni kultura, budovana na takovych prvcich
jako je tymova spoluprdce, spoluicast pfi rozhodovani, zvySovéni pocitu
zodpové&dnosti, pospolitosti a solidarity s organizaci, kterd pfispiva
k demokratizaci klimatu organizace a k celkovému pfistupu k pracovnikovi
jako ke ¢lovéku tviréimu a dostatecné motivovanému k podavani pracovniho
vykonu na potiebné Grovni.

V tom je tedy podstatny rozdil od driv&jsiho pojeti ¢lovéka jako pouhé pracovni
sily.

2.1. Podminky, ovlivitujici Fizeni lidskych zdroja v organizaci

Rizeni lidskych zdroji neni izolovanym subsystémem fizeni organizace. Je
zavislé na fad€ podminek , které 1ze zjednoduSené rozdélit do dvou skupin:

VNEJSI PODMINKY - jsou promé&nlivé jevy , na které m4 organizace pouze
maly vliv . Jsou formovany zejména vyvojem technologii, ekonomickym
cyklem, demografickym vyvojem, kulturnimi zménami a zasahy statu.
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Mezi hlavni vnéj8i podminky, které vyznamné limituji Gvahy pfi tvorbg
personalni strategie patii :

>

Vyvoj trhu prace - vyvoj vztahli mezi nabidkou a poptavkou pracovnich
sil jak v mnoZstvi, tak ve struktufe. Vyvoj trhu prace je ovliviiovan
populainim vyvojem, globalizaci trhu prace, imigracni politikou statu,
mirou otevienosti narodni ekonomiky apod.

Zmény v obsahu pracovni Cinnosti , vznikajici v ddsledku védecko-
technickych ¢i spoleCenskych procest. Zahrnuji 4 vyvojové tendence,

YV VY

které se v pracovni ¢innosti stfetdvaji a prolinaji . Jedna se o automatizaci
(ubytek fyzicke prace), informatizaci (zavadéni a vyuzivani pocitaci do
vSech sfér), humanizaci prace (zlepSovani materidlnich a socialnich
podminek prace), ekologizaci prace (feSeni rozporti mezi vyrobou a
zivotnim prostfedim)

Zmény techniky a technologii, vyuzitelnych pro organizaci

Zmeény hodnotovych orientaci lidi, zahrnujici zmény v profesné-
kvalifikacni struktufe, v urovni vzdélani, v modelu rodiny, v Zivotnim
stylu apod.

Prostorova mobilita obyvatelstva - schopnost stéhovani se &i dojizdéni za
praci

Politika zam&stnanosti statu, pracovni a socialni legislativa , politicka
stabilita

Pribéh primyslového cyklu - tj. stiidani obdobi konkurence a deprese
Zmeény v poptavce po vyrobcich &i sluzbach

Postupujici globalizace organizaci a internacionalizace ekonomickych
procesti

VNITRNI PODMINKY ORGANIZACE - jsou takové, které vychazeji piimo
z organizace samotné. Rizeni lidskych zdrojt v organizaci probiha za zcela
jedineénych, konkrétnich podminek , které jsou pro danou organizaci
charakteristicke . Nejvyraznéji fizeni lidskych zdrojd ovliviiuje :

>

finan¢ni situace organizace - zavisi na isp&8nosti organizace a je jednim
z hlavnich faktort pfi tvorbé personalni strategie, nebot’ finanéni situace
rozhoduje o nejdilezitéjSich persondlnich ¢innostech (pocet zaméstnanci,
odménovani, vzdélavani, socidlni program a pod. )

> strategie organizace - determinuje, jakd koncepce tizeni lidského

potencialu bude v organizaci uplatnéna
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» technologické vybaveni - vymezuje podminky pro pracovni &innost, pro
vytvafeni pracovnich mist a novych ukolt. Soudasné ovliviiuje i
kvalifikacni strukturu zaméstnancd, jejich vzdélavéani, rekvalifikaci
piipadné propousténi

> organizani uspofadani - vymezuje konkrétni podminky pro ¥izeni
lidskych zdrojl. Soustfed’'uje pozornost na efektivni vyuZivani celkového
potencialu pracovnikli, uréuje vybér pracovniki do jednotlivych
pracovnich pozic a fizeni jejich daliiho rozvoje

b

> organizacni kultura a filozofie - je Uzce spjata s persondlni politikou
organizace. Rizen{ lidskych zdrojii se orientuje na trvalé posilovani a
prosazovani organizaéni kultury u v8ech pracovnikli, odménovani téch ,
ktefi pfijali organizaéni kulturu za svou.

> zpusob a styl fizeni a vedeni lidi - je pfimo jednou ze slozek Fizeni
lidskych zdrojt , kterou personélni politika aktivné ovliviluje

> vztah k  odborové organizaci - personalni manaZzer je hlavnim
komunikatorem s odborovou organizaci, je pfimo odpovédny za
uzavirani  kolektivnich  smluv, které musi zajifovat naroky
zamestnanct v souladu s cili a moZnostmi organizace

» informaéni systém - pro kvalitni fizeni lidskych zdroji je zapotiebi
zna¢né mnozstvi informaci. Jejich ziskavani, uchovavani , aktualizace a
uzivani je bezprostfedné zavislé na kvalit€¢ personalniho informacniho
systému, ktery maji personalni Utvary k dispozici

2.2. Jednotlivé etapy vyvoje personalniho Fizeni

Kazda organizace byla zakladana a existuje proto, aby napliiovala svoje urcité
poslani - vyrobu ¢i poskytovani sluZeb. Toto posléni koresponduje se
zakladnimi pfedstavami zakladatelli organizace o tom, co bude piedmétem
podnikani, jaci budou zakaznici a co svym zakazniklim firma nabidne.

Kazdé déni v organizaci je podminéno materidlnimi zdroji, technicko-
technologickym zazemim a lidskym faktorem.

Spor o prioritu mezi témito tfemi faktory byl jednoznacné rozuzlen aZ ve druhé
poloviné 20. stoleti, kdy do popfedi strategickych cili vystupuje pozadavek
dynamiky a efektivnosti .

Rozhodujici dynamizujici silou, se kterou bylo mozno cilené zachazet se stal
lidsky faktor.
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Intenzivni zdjem o lidsky faktor vedl krozsahlym vyzkumm , na nichZ
participovala fada védnich oborll, znichZz zejména sociologie pfinesla fadu
poznatkil, které se okamZité promitaly do zptisobu ¥izeni lidského potencialu.

Némecek (1997) uvadi 3 nasledujici poznatky, které ovliviiuji pFistup k ¥izeni

lidi -

a) zakladnim kriteriem lidského faktoru neni jeho kvantita, ale kvalita. Ta byla
charakterizovana 5 typy praci - od nejjednodussi po nejsloZzitéjsi : jednoducha
fyzicka, sloZita fyzicka, organizatorska, ridici a védecka prace

b) ¢im je préace kvalifikovanéjsi, tim vy$s§i efekt je schopna podat

c) ¢im je prace kvalifikovangjsi, tim sloZitéjsi a naroCn&j$i jsou moZnosti jeji
kontroly

Soucasné s vyvojem poznatkll o pracovni sile se vyvijely i jednotlivé etapy
personalniho fizeni .

Rozvoj personélniho fizeni byl povaZovédn Berridgem (1992) za neplanovity,
nerovnomeérny, uskutecfiujici se spiSe nahodile, k némuZ dochazelo spise pod
tlakem okolnosti neZ diky racionalnimu a soustfedénému rozvoji.

Pfesto Armstrong (2001) uvadi jednotlivé etapy , které byly disledkem
okolnosti a ¢innostf lidi.

Ftapa 1. dvacata 1éta - cca od roku 1915 - etapa Péce o zaméstnance - buduji
se socidlni zafizeni , kantyny, objevuji se prvni pracovnici, povéfeni pééi o
zamestnance za 1. sv. valky, zaCina zajem o problémy zaméstnanct

Etapa 2. ftficata 1éta - etapa Personalni administrativy - byla zaji$fovéana
pée o zaméstnance, poskytovdna pomoc ve formé ziskavani pracovnikd,
uskutecnoval se jejich zakladni vycvik a  byla zavedena evidence o
pracovnicich

Etapa 3 - ¢tyficata a padesata 1éta - etapa Personalniho Fizeni - faze rozvoje -
byl poskytovan cely rozsah personalnich sluZzeb, odborny vycvik mistrt.
Pracovnici povefeni péfi o zaméstnance se stali manaZery, vstupovali do
pracovnich vztahtl, Fesili pouze taktické a operativni Ukoly.

Etapa 4. - Sedesatd aZ sedmdesata léta - etapa Personalniho Fizeni - faze
dospélosti - vedle vySe uvedenych sluzeb pfistupuje 1 tvorba organizace, péce
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o vedouci pracovniky - manaZery , jejich rozvoj, systematické vzdslavani
plénovani pracovnich sil.

Uplatiiuji se propracovandjsi techniky vyb&ru , vycviku, odmé&fovani
hodnoceni . Uplatiiyje se jiz vliv psychologh a sociologi, , zadinaji se
uplatfiovat programy organizaéniho rozvoje. Nastavid obdobi kolektivnich
pracovnich vztaht, vyjedndva se o produktivitd. Diiraz je kladen na oblast
pracovniho prava z diivodu narlstu legislativy. Personalni manaZefi se stadvaji
profesiondly.

H

Etapa 5 - osmdesata 1éta - etapa Rizeni lidskych zdroji - prvni faze

Pojeti fizeni lidskych ZdI‘OJU. bylo pfevzato od americkych badateli zejména
podnikatelskou sférou. Resi se pr oblémy podnikové kultury a trzni ekonomiky.
Rozviji se strategicky pfistup k lidskym zdrojim , dochazi k prvnim pokusiim
integrace fizeni lidskych zdroju se strategii firmy . Personélni ¥izeni se orientuje
k podnikani a managementu. Rozviji se systémy odmé&fiovani podle vykonu
jako hlavni motivacni sily . Rozviji se systémy ¥izeni vykonu. Dochézi
k oslabovéni vlivu odborti. Personalni feditelé se stavaji spoleéniky podnikatelf
- nezajistuji rovny piistup k potfebam organizace i jejim zamé&stnanctim.

Etapa 6. - devadesats léta - etapa Rizeni lidskych zdroji - druha faze

Do popredi se dostdva etika tymové prace, posiluji se pravomoci, dochazi
k nepfetrzitému rozvoji v ,,uéicich se organizacich®. Hovofi se o kompetencich,
klade se diraz na komplexni fizeni kvality, vytvafeji se p¥istupy na ¥izeni
kultury, vykonu, odmétiovéani podle vykonu a rozvoje manazerd .

S nastavajici recesi pfichazi na fadu Stihlej§i a horizontalni uspotadani
organizalni struktury, upousti se od pojmu celoZivotni zam&stnani.

Personalni feditelé zpracovavaji reengineeringové studie, sniZujici pocty
zameéstnancll. Zdlraziiuje se piistup strategického pfistupu a uplatnéni politiky .
Zalinaji se pouZivat metody benchmarkingu, narstdi podet externd
zajiStovanych sluZeb personalnimi agenturami. Personalisté pfebiraji role
konzultantt.

Etapa 7. - na pfelomu 20. a 21. stoleti- etapa Globalniho Fizeni lidskych
zdroji

Vznika jako dynamicky fenomen v disledku propojovani narodnich ekonomik
a jejich integraci. Projevuje se uzkou specializaci vyroby , decentralizaci
rozhodovani , budovanim siti subdodavateld . Uvnitf nadnérodnich spolegnosti
se prosazuje mezikontinentalni délba prace, vznikaji mezindrodni pracovni

tymy .
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Zanikaji typické narodni fidici styly, objevuje se novy globalni styl , piebirajici
zkuSenosti z jednotlivych néarodnich zdrojii . Zakladnim heslem se stiva ,,think
global, act local®.

V fizeni lidskych zdroji probihd fada novych &innosti - nezvykly tlak na
kvalitu prace - total quality management, rozviji se podnikatelskd vykonnost
formou learning organisations, prosazuji se stalé zmény vnitfniho prostfedi
reengineering, snizuje se pocet fidicich Urovni tzv. leanmanagement , probihd
outplacement - uvoliiovani pfebytecnych pracovnikii v disledku ruseni innosti,

¢innosti, které netvofi podnikatelskou aktivitu organizace se nakupuji -
outsorcing.

Nositelé know-how a nejlepsi pracovnici vytvareji pracovni tymy - centra
excellence. Novym dynamickym prvkem Uspéchu se stdva multikulturnost t.j.
schopnost pfijmout kulturu strategického partnera.

Meni se 1 pozadavky na kvalitu manazer. Za zaklad manazerského tispéchu je
povazovana schopnost stanoveni priorit a cest k jejich postupnému naplnéni .
Globalni manaZer 21. stoleti je pfedevsim vizionafskym viidcem tviréiho tymu.
(Sip 1998)

Personalisté ¢i spiSe HR manazefi, plni nové specifické role a tlohy:

> roli mentora - svoji autoritou a odbornosti poskytuji pomoc , radu , pé&i
o zajmy zameéstnanci a konzultaci jejich problému

» roli auditora - kontroluje dodrZovani firemnich hodnot a pravidel,
respektovani pravidel personalni politiky, kontrolu discipliny,
vyhodnocovani absenci a nemoci apod. .

> role konzultanta - poskytuje poradenstvi ze strategie prace s lidmi ,
jejich rozvoje , taktiky i praktickych postuptli . Udrzuje t€snou vazbu jak
s liniovymi vedoucimi, tak se zamé&stnanci

> role partnera vii¢i odborliim - uplatiuji pozitivni pfistup k odbordm
v duchu partnerstvi, zvlasté pfi prosazovani zmén a tvori katalyzator
mezi managementem a odbory

2.3. Strategické Fizeni lidskych zdroji

Pojeti strategického fizeni lidskych zdroji vychazi zprvotni formulace
Fombruna a kol. (1984) podle nichZz jsou k efektivnimu fungovéani firmy
nezbytné tii kliové prvky :

> poslani a strategie

> organizacni struktura

» Fizeni lidskych zdroji
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Strategické fizeni lidskych zdrojt se tak stava nejsloZit&jsi asti systému Fizen,
od kterého se ocekdvd ndvod jak zajistit stabilitu a rozvoj organizace ve
stavajicim turbulentnim prostfedi, udrZeni konkurenénich vyhod na trhu a
dosaZeni Uspéchu na zakladé vyuZziti synergickych efektd.

Zajistuje efektivni fizeni a vyuZivani dané lidské sily v nové vzniklych
podminkach .

Investice, vkladané do rozvoje lidského potencidlu jsou povaZovany za
strategické, nebot’ lidé zajistuji pridanou hodnotu a jsou jednim ze zdrojd,

zajistujicich konkurenceschopnost organizace.

Pro snadnéjsi pochopeni pojmu strategické fizeni lidskych zdroji je nutno si
uvédomit nasledujici zjednoduseny vzorec :

{ZENI LIDSKYCH ZDROJU +STRATEGICKE RIZENf =
 STRATEGICKE RIZEN{f LIDSKYCH ZDROJU =~

Strategické tizeni organizace zahrnuje aktivity, zaméfené na udrZovani
dlouhodobého souladu mezi poslanim organizace, jejimi dlouhodobymi cili a
disponobilnimi zdroji a rovné€Z mezi organizaci a prostfedim , které organizaci
obklopuje.

Vyjdeme-li ztoho, ze fizeni lidskych zdroji je personalni koncepce
zaméfujici svoji pozornost na Eloveka jako kliCovy a rozhodujici faktor,
zajiS§tujici prosperitu spoleCnosti a strategické fizeni je soustava rozhodnuti a
krokti, zajiStujici dosaZeni strategickych cill, pak logicky z vySe uvedeného
vzorce vyplyva, Ze za strategickeé ¥izeni lidskych zdrojd lze povaZovat v3echna
rozhodnuti a aktivity, které se tykaji fizeni zaméstnanci a jsou zamé¥ena na
vytvéfeni a udrZzeni konkurenéni vyhody organizace.

Z jiného uhlu definuje pojem ,,Strategické fizeni lidskych zdroji“ Koubek
(2001):

Strategické fizeni lidskych zdrojl je praktickym vytsténim persondlni strategie
organizace . Je to konkrétni aktivita, konkrétni sili sméfujici k dosaZeni cild,
obsaZenych v persondlni strategii.

Tim, ze strategické fizeni lidskych zdroji je determinovano vzajemnym
vztahem mezi fizenim lidskych zdrojl a strategickym fizeni organizace, lze je
povaZovat za nejvySsi stupent v fizeni lidského potencialu, kterého mize byt
v organizacich dosaZeno.
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Na zaklad€ svého vyzkumu Armstrong a Long (1994) na toto téma uvedli:

»-Realitou strategického fizeni lidskych zdroju je to, Ze neexistuje a nemiiZe
existovat, leda jako pojeti : nazor na to , jak by mély byt dlouhodobé fizeny
zaleZitosti lidskych zdrojt, zptsob mysleni, thel pohledu.

Strategické fizeni lidskych zdrojd je jen tehdy redlné, je-li pfevedeno do
personalnich strategii, které jsou uplatiiovany.*

Kap. 3. Vykon personalniho Fizeni /* Fizeni lidskych zdroji

Utelem personalniho Fzeni je vést lidi k tomu, aby se co nejvice podileli na
zvySovani produktivity organizace. Svijj ucCel naplnuje prostiednictvim vykonu
jednotlivych personalnich Einnosti.

Za plnéni vkold a Cinnosti , vyplyvajicich z personalniho fizeni je v organizaci
zodpovédny nejen personalni Utvar , ale také vedouci pracovnici/management*
v8ech tidicich Grovni. Jedna se tedy o dvoji odpovédnost v personalnim fizeni.

K rozdéleni kompetenci a soucasné zodpove€dnosti mezi personalni Utvary a
management organizace v ramci persondlniho fizeni byla vypracovana rada
teoretickych modeld. Nelze v8ak pfijmout zadny diktat toho, ktery je povazovan
v dané chvili za nejlepSi. Idedlni je prozkoumat nékolik modell odliSnych a
pak vytvofit model vlastni. Vzdy je tfeba vychazet zejména z typu organizaéni
struktury, miry decentralizace , dosaZeného stupné organizaéni kultury a
urovné znalosti managementu.

3.1. Ridici pravomoc vedoucich pracovniki v personalnim fizeni

Role vedouciho pracovnika v jednotlivych Einnostech personalniho fizeni
vychazi z jeho fidici pravomoci :

> spolutviirce personalni strategie a personalni politiky

> rozhodujici Cinitel pfi planovani a analyze pracovnich mist

> rozhoduje o vyuziti vnitfnich personalnich rezerv organizace a planuje
personalni rozvoje svych stdvajicich spolupracovniki

> iniciator pifi ziskavani  pracovnikl, definuji poZadavky na nové
pracovniky a na informace, které je o nich potieba zjistit

» plni rozhodujici roli pii vyb&ru pracovnikii a rozhoduji o pfijeti
konkrétniho pracovnika
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vede vyjednévaci fizeni o podminkach pracovni smlouvy
orientuje nové zamé&stnance a uvadi je do kolektivu

provadi hodnoceni pracovnikll a svym pfistupem rozhoduji o efektivnosti
hodnoceni

vV VY

A%

avrhuje spolupracovniky k povySeni, pfevedeni na jinou praci, pfefazeni
na niz8i funkei, propusténi ¢i k penzionovani a sami s nimi tyto navrhy
projednava
» identifikuje potiebu vzdélavani u svych spolupracovnikd, &asto se

rozvoje spolupracovnikid, umoZiuje jejich plnéni a podili se na jejich
kontrole

» spolupodili se na vytvareni systému odmeénovani a politiku odmé&fiovani
realizuje dle stanovenych zdsad. Rozhoduje o proménlivé sloZce mezd a
platd jednotlivych pracovnik

» spoluvytvaii pracovni vztahy - zaméstnanecké , mezilidské , k vefejnosti
a sehrava dilezitou roli v prevenci konflikt.

» zodpovida za Groveil komunikace s pracovniky

» dohliZi a zodpovida za dodrZovani zakont, pravidel a norem na Gseku
pracovniho prostiedi a navrhuji opatfeni a formy péce o pracovniky

> uziva a dopliluje personalni informaéni systém

Protoze fizeni lidskych zdroji neboli prace slidmi patfi mezi nejobtizné&jsi
¢innosti vramci fizeni, dochdzi Casto ze strany vedoucich pracovniki
k chybam, jejichZ zdroje 1ze charakterizovat nasledovné:

> nedostatena znalost a orientace v problematice Fizeni lidskyech
zdroji

byva zpravidla u technokraticky zamétenych vedoucich pracovnikii, ktefi

upfednostiiuji odborné znalosti a problematiku fizeni lidi vidi jako

podruznou zaleZitost, které se nevénuji

> nezajem a neochota vénovat se personalnimu Fizeni

vyplyva ze strachu zkonfliktnich situaci, ze zaméfeni vedouciho
pracovnika vice na plnéni zadanych ukoli neZ na fizeni lidi, podcefiovani
schopnosti svych podfizenych

> neochota respektovat pravidla personalni politiky a organizacni
kultury, ktera ,,omezuje” jejich rozhodovaci pravomoci o podiizenych
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> pasivni pfistup k personalnimu Fizeni — neochota se jakkoliv podilet
na aktivnim fizeni — zbavovéani se odpovédnosti a jeji pienos na
persondlni utvary

3.2. Personalni Gtvary

Personalni ttvar je specializované pracovisté organizace, poskytujici odbornou

_pomoc vedoucim pracovnikiim a zajiStujici koncepéni, metodologickou,

poradenskou, organizaéni a kontrolni stranku personalni prace. Persondlni
utvary maji vramci organizace svéfenu pravomoc poradni a v nékterych
pfipadech i pravomoc vykonnou pfi zajiStovani persondlnich Cinnosti .

Etika v persondlni prdaci

Pracovnici personalnich Gtvaril jsou vazani souborem etickych norem , jejichZ
dodrzovani je zakladnim pfedpokladem pro vykon této ¢innosti.

Jedna se zejména o piesnost poskytovanych informaci, zajiSténi ddvérnosti
vSech personalnich informaci, schopnost a ochota poradit , slusné zachazeni a
nediskriminujici pfistupy k lidem, trvaly seberozvoj i snaha o rozvoj jinych lidi
v organizaci .

Struktura persondlnich utvarn
Organizacni ¢lenéni a hierarchické postaveni persondlniho utvaru zavisi na
mnoha faktorech, z nichZ mezi nejvyznamnéjsi patii:

velikost a typ organizace

Skala personalnich Cinnosti, které Gtvar zajistuje

pristup k personalnimu fizeni v hierarchii fizeni organizace
kvalifikace a kvalita nejvy$siho personalniho manazera

YV WV V V

Budoucnost persondlnich utvari

je zavisla na budoucim vyvoji organizace jako celku .

Predpoklada se, Ze stdle vice budou nabyvat v personalni praci na vyznamu
takové Cinnosti , které pojeti personalniho utvaru a personalisti piesunou
z roviny administratordi, byrokratt a kontrolorti do roviny spolutviirct strategie,
profesionalnich konzultantl a dodavateld sluZeb .
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Cinnosti takto koncipovaného personalntho Gtvaru budou transformovéany dle
nasledujiciho schématu:

Personalni / HR * programy a sluZzby

Strategie a planovani Dodavka sluZeb Administrativa
*Personalni strategie *Nébor a obsazovénipozic *Mzdove Gletnictvi
*Qrganizacni plénovani *Vzdelavani a rozvoj *Zamé&stnanecké spisy
*Planovani pracovni sily *Rizeni vykonnosti * Administrace benefit
*Design programi a sluzeb *Odmeénovani a zamé&stnaneckych
*Strategie trhu prace *Benefity/ zaméstnanecké vyhod

vyhody

*Zaméstnanecké a pracovné-

- pravni vztahy

Obr. 2 : Grafické zndzornéni transformace personalnich ttvarti do personalnich servisnich
center, s podilem ¢innosti
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30 % Podpora

« . ciL

60 % Administrativa/sprava

60%

Strategie

<
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administrativa ;
Outsourcing Technologie
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g Shrnuti poznatki z tématu ¢. III :

Rizeni lidského potencialu patfi mezi nejvyznamnéjsi a soudasng nejobtizn&jsi
¢innost vramci hierarchie fizeni. Je to déano tim, Ze vykonnost lidi je
ovlivilovana jednak faktory, které tvofi samotnou podstatu ¢lovéka a jednak na
ni plsobi vlivy , které vznikaji pfimo v organizaci . Tyto oba aspekty pribézné

—ovliviiuji-a-méni stav, ve kterém se-Elov&k —pti-své pracovni ¢innosti nachazia

ktery opét determinuje vysledky jeho prace.

Pozornost, ktera  zacala byt vénovéna pocatkem 20. stoleti &lovéku
v pracovnim procesu spontanné rozvijela 1 snahy o fizeni jeho pracovni sily.
S bouflivym rozvojem podnikatelskych a ekonomickych aktivit se do poptedi
zdjmu dostava Rizeni lidskych zdroji jako novéa koncepce persondlni prace,
ktera je zavisld jak na vnitfnich podminkach organizace, tak na vnéjs$im
podminkach , které ji obklopuji.

Spojenim strategického fizeni s fizenim lidskych zdroji vzniklo pojeti
strategické Fizeni lidskych zdrojl, které je realizovano v podobé personalnich
strategii, které jsou v tomto duchu koncipovany.

Zodpovédnost za vykon personalnich ¢innosti, které z té€chto strategii vyplyvaji
je jednoznaénd na vedoucich pracovnicich/managementu organizaci.U&innou
pomoc jim poskytuji personalni utvary jejichZ budouci podoba sméfuje od
administrativnich Gtvard do profesiondlnich servisnich center.

Kli¢ové pojmy :
B
v'Lidsky potencial v'Lidsky potencial organizace
v'Technokraticka koncepce v'Skola lidskych vztaht

v'Charakteristiky lidského potencidlu  v'Dvoji odpovédnost v RLZ

v'Faktory vykonnosti lid. potencidlu ~ v'Psychologicka smlouva

v'Stav &lov&ka v pracovnim procesu  v'Rizeni lidskych zdroj& (RLZ)
v'Vnéjii podminky RLZ v'Vnitini podminky RLZ

v'Etapy vyvoje persondlniho fizenf v'Globalni fizeni lidskych zdrojt

v Strategické ¥zeni lidskych zdroji v Kompetence a zodpovédnost za RLZ
v'Role vedouciho pracovnika v RLZ  v'Personalni titvar

v'Etika personalni prace v'Struktura personélnich Gtvari
v'Personalni servisni centra
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Pozn. : Literatura oznacena ** je uvedena v éitance

? Kontrolni otazky

. Jaké faktory ovliviiuji vykon ¢lovéka pfi pracovnim procesu

. Vjakém stavu je clove€k nejvice prosp€$ny organizaci a v jakém stavu ji
nejvice Skodi. Uved'te piiklady téchto stavli na praktickych piikladech.

. Jaké jsou zékladni charakteristické rysy Rizeni lidskych zdroja

Na co je kladen dfiraz v Rizeni lidskych zdrojt

5. Definujte jaké jsou shodné rysy mezi personalnim fizenim a ¥{zenim

lidskych zdrojt a jaké jsou rozdily

6. Jaké podminky ovliviiuji tvorbu personalni strategie a personalni politiky

7. Jakeé jsou charakteristické znaky demografickych zmén. Pro¢ by méli

personalisté v organizacich sledovat sméry vyvoje v demografii.

[\

W
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8. Cim je charakterizovéna posledni etapa ve vyvoji personalaiho ¥zeni
9. Vysvétlete pojem dvoji odpovédnost v personalnim fizeni
10. Jakeé jsou zdroje chyb vedoucich pracovnikd pfi vykonu personalniho
fizeni
11. Jaké pravomoci jsou sveéfeny vedoucim personalnich ttvart
12. Jaky je rozdil mezi organizacni strukturou personalniho Gitvaru v malé a
velké organizaci
13. Jak lze zvysit prestiZ personalnfho Utvaru v organizaci

“ Cviceni

1. Zpracujte eticky kodex pracovnika personalniho ttvaru vasi organizace

2. Predpokladejme, Ze se stanete personalnim vedoucim nové zfizované
instituce —napf. Centra pravni ochrany tyranych osob — jaké personalni
¢innosti bude muset vykonat pfed tim, neZ bude tato instituce se viemi
svymi zamestnanci schopna provozu.

3. Popiste, jaky rozdilny pfistup byste volil/a oproti bodu 2. tohoto cviceni,

kdybyste se stal vedoucim personalniho utvaru nové otevirané pobocky
vyrobniho zavodu, ktery spada do nadnarodniho komplexu .

/ Misto na poznamky
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B. PLANOVANI V OBLASTI LIDSKYCH ZDROJU
- SYSTEMOVY PRISTUP K RiZENI LIDSKEHO
POTENCIALU

Uvod do tématu :

Cinnost, oznaCovana jako planovani je nezbytnou soucasti kazdého fizeni.

~Nahlédneme-li-do teorie-i-praxe—vyspélych zemi; zjistime; Ze planovani jezde

zcela samoziejmou a neodiskutovatelnou zaleZitosti. Ten kdo uvazuje do
budoucna - ten planuje.

Rozpracovani strategickych zaméri do formy plan je dalS§im krokem
k realizaci stanovenych cild. Plany jsou slovnim a Ciselnym popisem toho, jak
téchto cild chceme dosahnout. O tom, zda budou plany povazovany za solidni a
realné rozhoduji 4 zdkladni hodnotici kriteria: srozumitelnost, struénost, logika
a pravdivost.

Efektivni Fizeni lidskych zdroji se bez planovani neobejde. Tim, Ze je stale
vét§i diraz kladen na fizeni nejcennéjSiho kapitdlu organizace - lidsky
potencidl - stava se planovani lidskych zdrojii a veSkerych jeho potieb
strategickou aktivitou personalniho fizeni. ‘

Témal. Podstata a smysl planovani

Uvod do problematiky:

,Planovani je proces zahajeny vyitenim cilli; uruje strategie, politiku a podrobné
plany pro jejich dosaZeni. Pro realizaci rozhodnuti vyZaduje organizovani a vyuZiva
kontrolovani realizace a zpétné vazby k zahajeni dal$iho planovaciho cykiu.”

George A. Steiner

Planovani je proces, stavici mosty mezi tim, kde jsme a kam chceme jit. Vytvari
podminky proto, aby se realizovaly urdité zéleZitosti, které by se tieba za jinych
okolnosti neuskutecnily.

I sebelepsi plany mohou ovlivnit faktory nahody. Pokud bychom vSak
neplanovali, ponechali bychom v&cem pouze nahodny pribéh.

Objasnéni charakteristiky planovani, typl plant a postupu plénovani v obecné
roving slouzi jako teoreticky zaklad a vychodisko pro pochopeni celého
komplexu ginnosti, spojenych s planovanim v persondlni oblasti.
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Struktura kapitol :

Kapitola 1. Charakteristika planovani
Kapitola 2. Typy plani

Kapitola 3. Efektivnost a postup planovan{

Cile tématu : Po prostudovani tohoto tématu byste méeli byt schopni:

1. Pochopit vyznam planovani

2. Rozlisit rizné typy plant a ukézat jak spolu
souviseji

3. Popsat a vysvétlit logické kroky planovani a
pochopit, jaky maji tyto kroky vyznam
z hlediska pristupu k plnéni cild

4. Vyuzit teoretickych znalosti o procesu

plénovani pfi sestavovani pland v personalni

oblasti

Kap. 1. Charakteristika planovani

Planovani je vychodiskem pro vSechny manaZerské funkce . Zahrnuje vybér cilit
a stanoveni ukold a ¢innosti, potfebnych pro jejich dosaZeni.

Planovani plni nasledujici tkoly:

> Prispiva k dosazeni zaméra a cilt

» Je prioritni Glohou strategického fizeni

» Vztahuje se na veskeré aktivity organizace
» Umoznuje efektivni provadéni ¢innosti

Neoddélitelnou soucésti planovéni je kontrolovani. Bez existence plant neni
mozné provadét jakoukoliv kontrolni ¢innost. Neni moZné odpovédét, zda jdeme
tam, kam chceme (smysl kontroly) , pokud si nestanovime cil cesty (smysl
planovani). Planovani tak vytvafi standardy pro kontrolni ¢innost.
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Kap.2. Typy pland

Sestavovani planu je pravidelnou cCinnosti, kterymi se organizace zabyvaji.
Priorita a obtiZnost sestavovéni plant zavisi na tom o jaky typ planu se jedna.

1. TYPY PLANU Z CASOVEHO HLEDISKA

» Dlouhodobé vyhledy — scénafe budouciho vyvoje organizace na zdkladg

progndz s casovym horizontem vice jak 5-let

» Strategicky (dlouhodoby) pladn — je nejobtiznéj$im planem, nebot’ jeho
udaje maji rozhoduji vyznam pro uspéch organizace. Casovy horizont 3-5
let

» Operativni (kratkodobé ) plany — jsou taktickymi plany na obdobi kratsi

nez 2 roky, zpravidla ro¢ni, ¢tvrtletni, dekadni.....

Cim mensi je organizace , tim zpravidla krat${ byva jeji planovaci horizont.
Neékteré malé organizace planuji ze dne na den, naopak nadnarodni korporace
napi. General Motors vytvéafeji plany na dobu 10-20 let.

2. TYPY PLANU Z VECNEHO — OBSAHOVEHO HLEDISKA

» Globalni plany - pracuji z celkovymi globalnimi veli¢inami jako
jsou celkové zdroje , celkové kapacity, celkové vynosy apod.
Davaji rychly pfehled o zékladnich vztazich v organizaci a hlavné o
tom, zda jsou tyto vztahy vzajemné sladéné.

» Diléi plany — jsou zpravidla sestavovany v roénich cyklech a jsou
vysledkem rozpadu globalniho planu do jednotlivych vzajemné
se podminujicich pland (plan investic, plan vyroby/sluZeb,
obchodni plan, plan prace v¢. planu socidlniho, plan finanéni, plan
rozvoje fizeni, plén rozvoje vztahil k vefejnosti apod.)

3. DALSI TYPY PLANU - SPECIALNI DRUHY PLANU PRO
ZVLASTNI SITUACE A UCELY

» Akéni plany - k okam?Zité potfebe splnéni néjakého tikolu

» Prilezitostné plény — jsou zpracovavany  pfi mimofadnych
prilezitostech, se kterymi se v planu nepocitalo

» Reakéni plany — odstrafiovani piekazek — reakci na obtiZe
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Kap. 3. Efektivnost a postup planovani

Efektivnost planti je déna stupném dosazeni vytyCenych zameérd ¢&i cild,
vzhledem k vynaloZzenym nakladiim na jeho sestaveni a realizaci.

Postup planovani ma nékolik zdvaznych krokd :

1.

LI

Uvédomeéni si prilezitosti z hlediska trhu, konkurence, silnych a slabych
stranek organizace neni soucasti planovaciho procesu , ale jeho zalatkem .

_ Definuje nam problémy, které je tfeba feSit a zajiSt'uje realisti¢nost pii

stanovovani cilu.

Stanoveni cili — specifikuji oéekavané vysledky a indikuji koncovy bod,
ukazuje cestu jak jich ma byt dosaZeno a na co mé byt kladen diiraz . Cile
jsou hierarchicky strukturovany.

. Vyvoj predpokladii- posuzuje vn&jsi i vnitini prostfedi , ve kterém maji

byt plany realizovany . Pii vytvareni piedpokladll hraje dtleZitou roli
prognozovani. Je nezbytné posuzovat tyto oblasti
» Ekonomickou — trh, pracovni silu, kupni silu, zakazniky,
~ konkurenci
» Technologickou — uzitky a problémy, vyvoj, tendence, inovace
» Sociadlné-politickou — vladni finanéni a dafova politika, socialni
postoje, vira, hodnoty, zajmy

Urcovani alternativnich postupi — jaké jsou nejslibnéjsi alternativy pro
dosaZeni naSich cild. Problémem neni hledani alternativ, ale jejich
redukce na podet téch nejslibnéjsich

. Hodnoceni alternativnich postupii — vybér alternativ zhlediska

ur¢enych pfedpokladi a stanovenych cila
Vybér postupu — rozhodnuti o pfijeti planu

Formulace odvozenych plani — jsou podporou hlavniho planu (Plan
rozvoje zamé&stnancl, plan najimani pracovniki apod.)

Numerizovani plani pomoci rozpocetnictvi - pfevedeni pland do iselné
podoby — (Objem mzdovych prostiedkil, objem néakladd na vzdé€lavani
apod)
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g Shrnufi poznatki z tématu €. 1. :

Planovani je strategickym procesem , ktery slovni a ¢iselnou formou popisuje,
jak dosdhnout stanovenych cil. O tom, zda je plan solidni a realisticky
rozhoduje piedev§im jeho srozumitelnost — jednoznaénost, struénost, logika a
pravdivost.

Nejobtizngjsi je sestaveni strategického planu, ktery tvoii zdkladni rdamec
¢innosti organizace. Jeho vychodiskem jsou dlouhodobé vyhledy, sestavené na

zaklade prognoz.

Rozdil mezi planovanim a prognozovanim spo¢ivd v tom, Ze planovat lze ty
procesy, které mame pod kontrolou, prognozovani se tyka téch ostatnich .
Operativni plany jsou sestavovany z jednotlivych diléich planti, které vychazeji
z plant globalnich .

Postup planovani sestdva z 8 krokl, znichZ nejdilezitdj§i ulohu hraje
uvédomeni si prileZitosti, ktery neni soucasti planovaciho postupu, ale jeho
zaCatkem.

Plan Ize povazovat za efektivni tehdy, jestlize dosahne svych cilli pfi vynaloZeni
pfiméfenych nakladii za pfedpokladu, Ze naklady nejsou vyjadieny pouze
v Casovych &i penéznich jednotkach , ale také mirou uspokojeni jednotlivet a
skupin.

Klicové pojmy :

Bz

v'Planovani v'Strategické plany
v'Hodnotici kriteria planovani v'Operativni plany
v'Charakteristika planovani v'Globélni plany
v'Typy planii z ¢asového hlediska v'Dil&i plany
v'Typy plant z vécného hlediska v Akéni plany
v'Dlouhodobé vyhledy v'Postup planovani

.. Prameny a doporucena literatura:
||

H. Koontz, H. Weihrich : Managemet , Praha, Victoria Publishing, 1993,
str. 119-137
J. Vysusil : Planovani neni pfeZitek, Praha , Profess, 1993, str. 7-15
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? Kontrelni otazky

1. Jaky je vyznam planovani pro organizaci a jaky vyznam ma planovani pro
pracovniky

2. Jaké typy planti pouZijete pfi planovani lidskych zdrojt v organizaci .

[VS)

—Vysvétlete souvislost meziplanovanim a kontrolovanim na konkrétnim
prikladu z vasi praxe
4. Jak se lze uchranit pied zavaznymi chybami pfi sestavovani plant

“ Cviceni

1. Vezméte né&jaky planovaci problém , ktery pfed Vami stoji a popiste ho
pomoci jednotlivych kroki planovani .
2. Zpracujte akéni plan k zavedeni stavajici organizacni kultury v nové
vzniklé poboéce vyrobniho zavodu

/ Misto na poznamky:
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TémalIl. Proces planovani v oblasti lidskych zdroju

Uvod do problematiky:

..... znacna pozornost se soustfedi na strategické planovani v oblasti personalnich
zdroji jako na prostfedek , ktery slouzi ke spojeni cilll organizace scili a plany
v personalni oblasti

Stella M. NKOMO

Planovani v oblasti lidskych zdrojl je fidici proces, ktery stanovuje strategie a

postupy, tykajici se potieby lidskych zdroji v organizaci. Zajist'uje racionalni
pfistup a systematicnost v zajiSt'ovani a hospodafeni s lidskym potencialem, -
optimalizaci potfeby , usmériiovani jejiho strukturdlniho vyvoje, zvySovani jeho
vykonnosti i v dal§ich oblastech personalniho fizeni.

Cilem personalniho planovani je doséhnout dynamické rovnovahy mezi
poptavkou po pracovnicich a nabidkou pracovnich sil, tj. mezi mnozstvim a
strukturou pracovnich mist a po¢tem a strukturou pracovnich sil v organizaci.

Struktura kapitol.

Kapitola 1. Smysl planovani

Kapitola 2. Metody personalniho planovani
Kapitola 3. Proces personalniho planovani

Cile tematu : Po prostudovani nasledujicich kapitol byste méli byt schopni :

Pochopit tcel a cil personalniho planovani a jeho smysl
Popsat zasady efektivniho planovani lidskych zdrojt
Objasnit jaké procesy persondlni planovéni zahrnuje a
jakych metod vyuZiva

Vysvétlit postup pti personalnim planovani

. Uvédomit, si jaké disledky vyplyvaji z nedostateéného
pléanovéni lidskych zdrojh

W) DN —

O

Kap. 1. Smysl personainiho planovani

Personalni planovani je odvozenym plénovanim z dlouhodobych pland

WAty

nejdaleZit&jsi sloZkou vSech planovacich procesi.

Podcetiovani personalniho planovani, pfipadné Spatné planovani degraduje
vykon personalni prace na nekoncepcni a administrativni Cinnost. V praxi se
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pak redukuje personalni planovani pouze na sestaveni planu prace a pldnovani
nakladd na sociainf oblast.

Disledky této ,neCinnosti v oblasti planovéni,, se promitaji i do postaveni
personalniho utvaru, jehoZ pravomoci jsou redukovany pouze na vykon
administrativnich Cinnosti a sluzeb a neni zapojovan do Cinnosti strategického
charakteru.

Mnohem vétsi dopady ma nedostateéné personalni plédnovani pro organizaci.
Cést pracovnich mist miiZe ziistat neobsazena, naopak nékterd pracovni mista
jsou neefektivné vyuZivana; pohyb pracovnikG uvnitf organizace probiha
nahodile, nejsou vyuzivany vnitini zdroje pro pokryvani volnych mist, chybi
perspektiva pracovnikii v jejich osobnim rozvoji a kariéfe, finanéni zdroje
investované do vzdélavani jsou neefektivné a nekoncepéné investovany a tento
organizaéné-personalni chaos vyvolava demotivaci a odchod t&ch
nejschopnéjsich pracovnikii z organizace za jasnéjsi perspektivou.

Aby bylo personalni planovani efektivni , je nutno dodrZovat nasledujici zasady:

» Vychazet ze strategie organizace, dbat na to, aby v8ech 8 kroki
planovaciho postupu bylo neustdle se strategii organizace konfrontovano
(Nevytvatet personalni plany odtrZzené od celkové situace v organizaci,
coz se zpravidla d&e v pfipadé nestejného pfistupu jednotlivych
zodpoveédnych vrcholovych vedoucich pracovnikii ke zpracovani dil&ich
plant )

» Sladit cyklus pldnovani organizace scyklem persondlnich pland do
stejnych casovych usekd.
(Tim se donuti, aby jednotlivi vedouci pracovnici o svych planech vzdy
uvazovali v kontextu s lidskymi zdroji)

» Vénovat pozornost personalnimu pldnovani ze strany vSech vedoucich
pracovnikl jako nezbytné soucasti planovani trvalého rozvoje organizace.
(Bez pochopeni, Ze lidské zdroje ovliviiuji vie neni sebelepsi planovéani
oblasti vyvoje, obchodu, ekonomiky pro organizaci pfinosem, naopak
toto nepochopeni mizZze  vést ktrvalému ohroZeni nebo stagnaci
organizace)

Kap. 2. Metody personalniho planovani

Planovéani lidskych zdrojid je procesem pfedvidani a realizace opatfeni v:
» pohybu pracovnich sil uvniti organizace, do organizace a z organizace
» spojovani pracovniklt spracovnimi ukoly ve spravném d&ase a na

spravném misté
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» formovani a vyuZivani pracovniho potencialti
» formovani pracovnich tymu
» personalnim a socialnim rozvoji lidi

Ve zjednoduSeném pohledu se planovani rozpada do tF &4sti:
» pléanovani potieby pracovniki
> planovani, jak budou tyto potfeby pokryty
» planovani personalniho rozvoje (kariéry) jednotlivych pracovniki

Protoze planovani predstavuje pfedevS$im pfedvidani budouciho vyvoje , je

zékladnim kamenem tohoto procesu  prognéza , zaloZend na poznéni
vyvojovych zékonitosti a vzajemnych vztahil vSech ¢initeld . Kvalita prognozy a
jeji realnost zavisi na kvalité a hloubce pfedchazejicich analyz dosavadniho
vyvoje a tvori podklad pro sestaveni plani.

2.1. Metody pro odhad budouci potfeby pracovniki

Odhady budoucich potfeb pracovnich sil naraZi na fadu neznamych vliva
vnéjSich 1 vnitinich , které je nutno odhadnout . Jedna se pfedevsim o vyvoj
faktord, ktery tuto potfebu budou determinovat napf. budouci technologické
zmény, chovani spotfebitelli, budouci podoba trhu apod.

Metody pro tento odhad potfeb jsou postaveny na kombinaci intuitivnich a
kvantitativnich metod.

Delfska metoda — poskytuje informace o budouci potieb& pracovnich sil na
zaklad® propojeni a integraci nezavislych nazord experti zriznych obort,
majici uzky vztah k pracovnim sildm i planim organizace a vné&j$im faktorim,
které ji obklopuji

Kaskadova metoda — rozepisuje ukoly organizace az do nejnizSich fidicich
¢lankd ve vertikalni struktuie, které pak odhaduji potfeby pracovnich sil a jejich
pokryti z vnitinich zdrojd organizace. Role expertd je nahrazena vedoucimi
pracovniky na jednotlivych trovnich fizeni.

Metoda manazZerskych odhadi — je obdobou metody delfské a kaskddové a
kombinuje pfistup odhadu shora-doli a zdola-nahoru v urCitém <&asovém
odstupu.

Analyza vyvojovych trenda — usiluje o vybér jednoho faktoru zftady téch,
které potfebu pracovnikl ovliviiuji. Tento vybrany faktor, ktery nejvice
ovliviiuje pracovni silu je zkouman zhlediska jeho dosavadniho vyvoje
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v poméru k poCtu pracovnikil organizace. Extrapolace vyvoje tohoto pomé&ru je
pak zakladem pro odhad potfebného poétu pracovnikt v budoucnosti.

vENvT

Analyza poméru mezi zabezpefovanou praci a poftem pracovmikd — je
obdobou vyse uvedené metody pro oblast obsluhy lidi (Skolstvi, zdravotnictvi
apod.) Vychazi zidealniho potu néjakych jednotek ....napf. Zakh, lidi,
zameéstnancll , pfipadajicich na jednoho pracovnika.

Existuji i dalsi — v&dectéjsi metody pro tyto odhady.
Obvykle vsak plati, Ze ¢im v3eobecn& srozumiteln€jsi a jednodussi metodu
pouzijeme, tim realnéjsich vysledkl dosdhneme.

2.2. Metody pro odhad pokryti budouci potieby pracovniki

Organizace pokryva potfebu pracovnich sil jednak z vaitinich zdroji , jednak ze
zdroji vngjSich, ke kterym se obraci tehdy, nemiize-li pokryt perspektivni
potiebu pracovnich sil z vnitinich zdroja.

a) Metody odhadu vnitfnich zdrojt pracovnich sil

Bilanéni metoda - nejprve setfidujeme aktudlni stav pracovnikd do
homogennich skupin , vytvafenych na zékladé profesné kvalifikacnich (pracovni
funkce, apod ) a demografickych charakteristik. (vék).

Ve druhém kroku odhadujeme ztraty, ke kterym dojde v kazdé uvazované funkci
v prabéhu planovaného obdobi.

Ve tfetim kroku odhadujeme zisky pracovnikdt v kazdé uvaZované funkci,
vyplyvajici z vnitropodnikového pohybu (z kariérovych pland, informace o
vyvoji zplisobilosti, riistu pracovniho vykonu apod.)

ZavéreCnym krokem je konfrontace vysledki pfedchozich krokdi s odhady
budouci potfeby pracovnikt v dané funkci, ze které vyplyne bud’ dodate¢na
potfeba &1 prebytek pracovnikl v dané funkei .

Markovovska analyza- se pouziva v organizacich, kde jde z pracovnich funkci
vytvorit uréitou hierarchii, kterou pracovnici v priibéhu své kariéry prochazeji.
(Vhodna pro instituce, vedouci pracovniky a nedélnicka zaméstnanf)

b) Odhad vnéjsich zdroji pracovnich sil

Je pro organizaci méné komplikovany a pfitom spolehlivéj§i. Pfi téchto
odhadech se mohou organizace opirat o statistiku obyvatelstva a pracovnich sil,
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Skolskou statistiku i statistiku zaméstnanosti. UZite¢né tdaje zpracovavaji i
Utady prace a resort prace a socidlnich véci .

Jedna se o analyzy a prognozy obyvatelstva, pracovnich zdroji a pracovnich sil
ve spadovém Uzemi organizace , prizkum lokalniho trhu prace apod.

Z konfrontace perspektivnich odhadl potfeby pracovnich sil na jedné strané a
perspektivnich odhadd vnitinich a vnéjSich zdrojh pracovnich sil na strané druhé
vznikd materidl , ktery je podkladem pro sestavovani personalni strategie ,
realistickych personalnich plant a planti jednotlivych personalnich ¢innosti .

Kap. 3 Proces personalniho planovani

Personalni planovani je pfimym vysledkem strategického planovani organizace
a uskutecriuje se v riznych ¢asovych horizontech :

> dlouhodobé — strategické plany zohlednuji takové aspekty jako je
demografie, ekonomika , technologické trendy, spoleCenske trendy

> stfednédobé — taktické plany se zabyvaji kategoriemi jako je mobilita
pracovniki, troven produktivity, absence

> kratkodobé — operativni plany, fes$i napi. vybér pracovnikl, aktualni
potieby vzdeélavani

Proces planovani zadina analyzou stavu, na jejimZz zakladé je sestavena
prognoéza , ktera je konkretizovana ve vlastnim planu.

Samoziejmou soucasti procesu personalniho planovani je periodicka kontrola a
vyhodnocovani pland z hlediska novych poznatkil a novych tkold, které pied
organizaci vyvstaly.

Pldnovani v sou¢asném turbulentnim prostfedi musi poskytovat pruznou reakei
na podminky vnéjsiho prostfedi a musi brat v tivahu 1 poZzadavek pfipravenosti
na zmény. Proto je zcela b&Znou soucasti pravidelna koordinace a uiprava pland,
protoZe plan neni povazovan za dogma, které je tfeba za kazdou cenu udrzet.

Postup personalniho planovani znazortiuje nasledujici schéma.
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Obr. 3 : Pribéh procesu persondlniho pldnovani
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—

Personalni planovani slouzi k realizaci cild organizace tim, Ze pfedvida vyvoj,
stanovuje cile a realizuje opatfeni k zajisténi planovanych tkold organizace
adekvatni pracovni silou v poZadované kvantité 1 kvalité .
zejména organizaci znacné

Podcenéni této

Skody , vyplyvajici
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z nehospoddrného zachazeni s lidskym potencidlem. Planovéni v personalni
oblasti se soustied’uje na budouci potieby pracovnikil , zptisobd, jak budou tyto
potfeby pokryty a na rozvoj stavajictho lidského potencidlu v souladu se
strategickymi cili organizace. Tyto odhady jsou sloZitym procesem a jako
nastroje odhadu slouZi fada metod, zaloZenych na uplatnéni intuice,
kvantifikace a jejich kombinaci. Proces planovani vychdzi z analyzy stavu , na
zakladé které je provedeno prognozovani , které je dale konkretizovano ve
formé& vlastniho persondlntho planw/planu Rizeni lidskych zdroja*.

Kli¢ové pojmy :
g

v'Z4sady personalniho plénovani v'"Metoda manaZerskych odhadd
v'Prognozovani v’ Analyza vyvojovych trendii
v'Odhad budoucich potfeb v'Bilanéni metoda

pracovnich sil v'"Markovovska analyza
v'Odhad pokryti budoucich potieb v'Statistika obyvatelstva

pracovnikl v'Skolsk4 statistika
v'Delfska metoda v'Postup personalniho planovani
v'Kaskadové metoda

.l Prameny a doporucena literatura:
LU

B. Wiliam , Werther, Jr.K.Davis : Lidsky faktor a personalni management,
Praha, Victoria Publishing, 1992,
str.110-127**/=Kap.3
M. Armstrong : Personalni management , Praha , Grada Publishing, 1999,
Str. 403-441
H. Koubek : Rizeni lidskych zdroji , Praha, Management Press, 2001,
str. 87-107

? Kontrolni otazky

1. Na jaké otazky musi najit odpoveéd’ personalni planovani
2. Vysvétlete rozdil mezi pldnovanim a prognozovanim v personalni oblasti
na konkrétnim ptipadé
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R

=

9.
10.

Jaké vyhody pfinasi personalni planovani velkym a malym organizacim
Co ovliviluje potreby v personalni oblasti

Jakeé typy personalnich plani znate

Jaké disledky vyplyvaji z nedostatetného planovani lidskych zdrojt
v organizaci

Co je bilance pracovnich sil a jaky icel plni

. Z Ceho musi vychédzet planovani personalniho rozvoje jednotlivych

pracovnikl
Jaka je Casova dimenze personalnich plant
Jaké tukoly plni vedouci pracovnici a jaké persondlni utvar pfi

personalnim planovani

Y

Cviceni

1.

2.

Popiste vyuziti jedné zmetod pro odhad potieby pracovnikii na
konkrétnim ptikladu.
Jak byste postupovali pfi odhadu pokryti budouci potfeby budouci
potfeby pracovniki .

/ Misto na poznamKy:
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Téma I[If. Planovani konkrétnich ¢innosti v oblasti
Fizeni lidskych zdroji

Uvod do tématu:

Prostiednictvim planovani v persondlni oblasti se vedeni pfipravuje na to, aby mélo
ve spravné dobé spravné lidi na spravnych mistech a tak mohio pinit organizaéni i
osobni cile

JAMES W. WALKER

Management se zajima pfili§ o kratkodoby zisk a malo o zaméstnance

A. MORITA (pfedseda pfedstavenstva spolecnosti Sony)

Uziti dvou citath vyznamnych manaZer na téma plénovani persondlnich
¢innosti naznaduje rozporuplné pfistupy k této aktivité. Na strané jedné se
nepochybuje o jeji dileZitosti pro plnéni cilll organizace, na stran€ druhé vSak
byva v praxi Casto opomijena, zejména proto, Ze vyzaduje fadu kvalifikovanych
znalosti .

Zpracovani pland personalnich ¢innosti ma vSak v systému fizeni organizace
nezastupitelné misto. Rozpracovéavaji plany lidskych zdroji do specificky
zamé&fenych plant na konkrétni personalni ¢innosti a davaji obraz o jejim
soucasném i budoucim stavu . Poskytuji navod jak pro vedouci pracovniky, tak
pro personalni utvar, jak v dané problematice postupovat.

Tyto plany musi byt kratkodobé a flexibilni, protoZe v soucasném obdobi
rychlych zmén je obtizné spolehlivé specifikovat potfeby lidskych zdroj
v organizacich.

Struktura kapitol:

Kapitola 1. Plany mobility zam&stnancii

Kapitola 2. Planovani systému odmé&iiovani a produktivity prace
Kapitola 3. Planovani personalniho a osobniho rozvoje

Kapitola 4. Planovani ostatnich persondlnich ¢innosti

Cile tematu : Po prostudovani tématu byste méli byt schopni :

1. Pochopit vyznam jednotlivych plani
personalnich ¢innosti pro vedouci
pracovniky

2. Uvédomit si, na jakych podminkach
zavisi zajiSténi potfebnych pracovniki
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pro organizaci do budoucna a jak tyto
podminky systematicky plnit

3. Vysvétlit vztah mezi néklady na lidsky
faktor v organizaci, produktivitou prace a
systémem odménovani

4. Zpracovat plan vzdélavani vasi
organizace

5. Uvédomit si diileZitost planti personalniho
rozvoje pro organizaci, pro pracovnika i

-pro-hodnoceni ¢innosti personalniho
utvaru

6. Orientovat se v ostatnich, neméné
vyznamnych planech persondlnich
¢innosti a uvédomit si jejich pfinos pro
celkovy pohled na troven personalni
prace.

Kap. 1. Plan mobility pracovniki

Zahrnuje viechny aspekty, které se tykaji pohybu pracovniki viici organizaci .

1.1. Plan ziskavani a vybéru pracovniki

Je zaméfen na pokryti potfeby pracovniki z vnéjSich zdrojh v pfipadé, Ze jsou
vnitfni zdroje vy&erpany .

Pfi jejich zpracovani se zvazuji:

> Polty a typy zaméstnancll, které budou potfeba a C€as, kdy budou

zapotiebi

> Zdroje, na které se organizace zamé&f{ (zaméstnanci jinych organizaci,
absolventi §kol, Zeny z domacnosti , nezaméstnani)
Forma pracovniho zapojeni (astecny ¢i doCasny uvazek, doméci prace
apod.)
Metody zvySovani atraktivity organizace (ndborové pfispévky,
zamé&stnanecké vyhody, mzdova a motivacni politika)
Zpisob vybéru pracovnikll (vybé&rove fizeni, volny nabor) .
Instituce, které budou do ziskavani zaméstnancl zapojeni (0fad prace,
vzdélavaci instituce, persondlni agentury)
Informace, které budou od kandidatd vyZadovany(reference, doporuceni,
zakladni personalni informace)

YV VV VvV VY
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1.2. Plap rozmist’ovani

Redi funkéni postupy zaméstnanci uvnitf organizace v souladu s jejich
schopnostmi , pracovnim chovanim a z4jmy organizace. Jeho cilem je obsazeni
pracovnich mist spravnymi lidmi.

1.3. Plan stabilizace

Je zaloZen na analyze toho, pro€ lidé z organizace odchazeji. Zabyva se kazdou
_oblasti, v niZ se muZe objevit nespokojenost a nedostatek angazovanosti ¢i
neoddanosti zaméstnavateli. Opira se bud o rozhovory s odchdzejicimi
zam&stnanci nebo o pravideiné provadéné vyzkumy nazord a postojl
zaméstnanci. '

Zpravidla se divody nestability v organizaci dotykaji téchto oblasti :

> Systému odméfiovani — nekonkurenceschopné, nespravedlivé ¢&i

nepiiméfené odmeénovani

Pracovniho mista — prace nepfinasi uspokojeni

Vykonu - neni-li jasno v povinnostech zaméstnanct, v normach jejich
vykonu, v hodnoceni

Vzd&lavani- nedochazi-li kfaddnému  vycviku a vzdélavani pro
poZadovany vykon. Pocit, Ze praci nedokdZou zvladnout

Vyvoje kariéry — nedostateény prostor ke kariérovému riistu

Oddanosti organizaci — neztotoZnéni se s organizacni kulturou
Nedostatedné soudrznosti skupin — nejsou-li vytvafeny funkéni pracovni
kolektivy, pocit izolovanosti zaméstnance
Nespokojenosti a konflikty s nadfizenymi

Over-marketingu —nerealisticka prezentace podminek organizace

YV YVV ¥V YV

1.4. Plan sniZovani po¢tu pracovnikil

Je vypracovavan v souladu s vyvojem situace v organizaci, nastane-li potieba
snizeni nepfijatelnych mzdovych nakladli nebo vypofadani se s pfebytkem
pracovniki , vzhiedem k vykonu a produktivité organizace.

Vychdzi =z &asového planu pfirozeného odchodu pracovnikd z divodu
penzionovani, zodhadl stimulovani dobrovolnych odchodi nadbytecnych
pracovnikll a z postupu propousténi nadbytenych pracovniki.

V souvislosti se snizovanim poétu pracovnikti hovofime o pojmech :
Downsitzing = snizovani poctu pracovnich mist

Rightsitzing = zachovani optimalniho po¢tu pracovnich mist a jejich obsazeni

Personaini analyza, planovani a strategie - manual zari 2001 64



Outplacentment = propousténi zamestnancli v disledku ruSeni innosti nebo
pfesunu do jinych utvaril — bez naroku na uplatnéni pracovnika

Outsourcing = vyClenéni skupiny Ccinnosti, vCetné zameéstnancti mimo
organizaci , ktera si tyto ¢innosti nakupuje jako sluzbu '

Plan snizovani poctu pracovniki stanovuje:

» Celkovy pocet lidi, ktefi musi odejit , kdy a kde k tomu dojde

» Jaky je pomér mezi pfirozenym odchodem .z divodu moznosti
penzionovani, pfedfasného penzionovani, outsourcingem a zbytkem
propousténych pracovnikii - outplacentmentem

Které Cinnosti budou v ramci outsourcingu vyclenény mimo organizaci a
s kolika zaméstnanci

Jakym zplsobem bude jedndno spracovniky dichodového v&ku
Vv organizaci

Jak budou informovany odbory a samotni zamé&stnanci

Jaké penéZni ¢i jiné stimuly povzbudi dobrovolné odchody pracovnikt
Jaké pen€Zni stimuly budou nabidnuty pracovnik@im, které si chce
organizace podrzet

Které kroky budou vykonany pro pomoc propousténym zameéstnanctim pii
hledani nového mista

YV VVYVY V¥V V¥V

Kap. 2. Plany odménovani a produktivity prace

Mzdové naklady predstavuji pro vetSinu organizaci dulezitou ¢ast nakladd a
proto je jim veénovana znatna pozornost . Ve vétSin€ pfipadi je tato pozornost
zameéfena pouze jednostranné - na sniZzovani mzdovych nakladii , misto toho ,
aby se pozornost soustfedila na ziskéani co nejveétsiho uzitku, tj rist produktivity .
Produktivita predstavuje mnoZstvi prace, které je mozné ziskat od daného
souboru zaméstnanct. Sleduje se v nejrizngjSich ukazatelich a porovnava se
uvnité organizace i vné organizace pomoci benchmarkingu . NejcastéjSim
porovnavacim kriteriem produktivity jsou celkové ndklady, vynaloZené na
zaméstnavani lidi.

Velky problém, snimZ? se musi organizace vyrovnat je sladéni systému
odménovani s jeji strategii. Dobfe promySleny a zavedeny systém mezd a odmén
vyznamné prispiva k efektivnosti organizace.

Plany odmé&novani zodpovidaji nasledujici otazky:

» Zda systém odmeéiiovani pfitahuje, stabilizuje a stimuluje pracovniky
k pozadovanym vykoniim
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Jak odménovat kliCove pracovniky a management

Zda vazat odménovani na vykon ¢&i kvalitu, zda zohledhovat nedostatek
¢i piebytek profese na trhu prace

Jak ma vyvoj mezd odrazet vyvoj produktivity prace

Jakd je potfeba piesasovych hodin pro splnéni ukol a neimeérné
nevzrostly néklady

Jaka opatfeni pfijmout ke zvySeni produktivity prace (Uprava metod,
postupti, komputerizace) a jaké budou alternativni naklady

Jak zabranit pfezaméstnanosti na jednotlivych pracovistich

Jaké formy a jaké slozky mzdy zavést do systému odméiovani
(vykonnostni bonusy, prémie, kolektivni odmény, nepenézni formy
stimulace )

vV V VV VYV

Kap. 3. Planovani personalniho rozvoje

Plany personalniho rozvoje zajistuji , aby kazdy zaméstnanec organizace byl
vybaven v8emi potfebnymi znalostmi pro fadné zastavani svého pracovniho
mista .Uzce souvisi splany mobility pracovnik@i i splény odméhovéni a
produktivity.

Formuji vazby pracovnika k organizaci, k vykondvané praci a pfispivaji ke
zvy$eni jeho uspokojeni v pracovnim procesu. Zahrnuji 3 hlavni sféry Cinnosti.

3.1. Plany vzdélavani pracovniki

Jsou orientovany na ziskéni specifickych odbornych znalosti a dovednosti
pracovnikil.
Zahrnuji odpovédi na nasledujici otazky.
» Co je potfeba zajistit ve vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti
pracovnikl v souvislosti s ménicimi se podminkami organizace
» Jaka je priorita vzdélavani pro jednotlivé profesni skupiny, kliCové
pracovniky, managementu
> Jakymi metodami a formami bude vzd&lavani realizovano , s jakymi
naklady a s jakym ocekavanym efektem
> Ziskani zpétné vazby o efektivnosti vzdélavani

Pléany vzdg&lavani jsou nedilnou soucésti koncepce personalni prace. Na jejich
sestaveni se vedle persondlnich Utvarh, které eviduji a zajiStuji tzv. povinné
vzdélavéni, vyplyvajici ze zdkona musi podilet i vedouci pracovnici, ktefi jsou
v bezprostiednim pi¥imém kontaktu s pracovniky a potfeby jejich rozvoje
formou vzdélavani dokazi identifikovat.
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3.2. Planovani kariéry

Pléan kariéry /plan osobniho rozvoje * je individualnim planem, zpracovdvanym
na konkrétniho pracovnika . UrCuje mozny sled jeho pracovnich mist a
piilezitosti funkéniho postupu.

Kariérové plany jsou vyznamnym motivaénim Cinitelem pracovniki , které
probihaji ve 4 etapach:

a) Vedouci pracovnik posoudi individuédlni schopnosti a rozvojovy
potencidl pracovnika.
b) Personalni tUtvar spolecné svedoucim pracovnikem  zpracuje
zaméry a moznosti , které organizace pracovnikovi mizZe nabidnout.
c) Pracovnik posoudi v souladu se svymi schopnostmi svoje zajmy a
pracovni cile, kterych chce v organizaci dosahnout.
d) Spolecné pak pracovnik, vedouci a personalista stanovi realistické
cile kariéry pracovnika a zpracuji plany , smétujici k jeho rozvoji.
Tyto kariérové plany obsahuji sekvence jednotlivych rozvojovych
aktivit v casové ose — formalni i neformalni vzdé&lavani,
absolvovani stazi, praxi na jinych pracovistich pod.
Tvorba kariérovych plantt vypovidd o vyspélém stupni provadéné personalni
prace v organizaci .

3.3. Plany personalnich rezerv / plany naslednictvi *

Predstavuji ,,zasoby“ osob, s potfebnymi kvalitami a dovednostmi z vlastnich
vnitinich zdroju , které zajisti napliiovani strategickych cild organizace.

Na rozdil od kariérovych planii nejsou zpracovavany na ¢lovéka, ale na
jednotlivé pracovni funkce . Tyto plany patii mezi divémé dokumenty
organizace a slouZi vyhradné pro potfeby organizace.

Zpravidla neni zadouci jejich prezentace mezi pracovniky organizace, protoZe
na nékteré pracovni funkce mize byt i nékolik adeptd. Zdanlivé by tato znalost
mohla pfispivat k vét§i motivaci jednotlivych kandidat, budou-li znat své
konkurenty, ale protoZe se vétSinou jedna o blizké spolupracovniky, nékdy i
soudasny vztah nadfizeny-podfizeny, hrozi zde naruSeni vzdjemnych vztahid a
vznik konfliktd, které mohou ohrozit nejen plan personalnich rezerv, ale
mezilidské vztahy v organizaci viubec.
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Kap. 4. Planovani ostatnich personalnich ¢innosti

Vedle vySe uvedenych pland existuji v organizacich svyspé&lou trovni
personalni prace i dalSi neméné vyznamné plany personalnich ¢innosti .

4.1. Plan hodnoceni

Hodnoceni patfi mezi zdkladni ¢innosti personalniho ¥izeni. Jeho zavedeni aZ
do koneénych disledkil pfinasi nevyhnutelné nékteré nepiijemnosti. P¥estoZe je
obecné povaZovéno za dileZité, Casto se k nému pfistupuje s nedivérou a stava
se pouze administrativni formalitou .

Plany hodnoceni, které zavadi fad a systém do této ¢innosti jsou vypracovavany
nejcastéji v podobé akénich plant, které pevné stanovi postup, pouZzité metody,
kriteria hodnoceni, &asovy rozvrh jednotlivych kroki a odpovédnosti.

4.2. Plan socialnich vyhod a sluzeb

Poskytovani socidlnich vyhod a sluZeb pracovnikiim organizace pfispiva
krozvoji konkurenceschopnosti organizace, posiluje vztah pracovniki
k organizaci a zvySuje jejich spokojenost v pracovnim procesu.

Vzhledem ktomu, Ze socialni vyhody tvofi ndkladovou poloZku organizace,
byvaji  zpravidla 1 x roén€ zpracovavany do podoby plani , které stanovi
pristup organizace k této problematice v daném obdobi. Vystupem téchto plant
byvéa socidlni program organizace , ktery je v nekterych pfipadech soudasti
kolektivnich smluv a jindy tvofi samostatny dokument organizace. QOdbory,
pokud jsou v organizaci pfitomny, se pii sestavovani planu socialnich vyhod a
sluzeb maximalné angazuji.

Plan socialnich vyhod stanovi ndklady, které organizace do socidlni oblasti
investuje, jejich rozdéleni do jednotlivych oblasti a limity ¢erpani pro jednotliva
obdobi. |

NejvyspélejSim systémem socidlnich vyhod je zavedeni systému Cafeterie, ve
kterém je na kazdého pracovnika organizace vyclenén limit prostiedkd, ktery
pracovnik cerpad na zajisténi a uvhradu socidlnich vyhod, vybranych a
nabizenych organizaci, dle vlastniho vybéru.

Potize, které se jevily pfi zavadéni systému cafeterie jako jsou zvySené naroky
na administrativu a kontrolni systém byly odstranény zapojenim persondlniho
informaéniho systému. Namitky odbordl na to, Ze systém cafeterie potladuje
princip solidarity v organizaci se ukazaly rovnéZ jako bezdivodné a v praxi
zavedeni tohoto systému poskytovani socidlnich vyhod silné posililo
konkurenceschopnost organizace.
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4.3. Plan zajiSténi bezpecnosti prace a ochrany zdravi p¥i praci.

Tento typ plant nabyva na dilezitosti u velkych vyrobnich podnikii, které maji
rizikova pracovisté a kde pracovni Grazy, ¢asteéné nebo trvalé poSkozeni zdravi
pracovnikil , spojené s absenci ohrozuje plnéni ukol organizace.

Plany jsou zpracovavany jako stfednédobé a zahrnuji planovani:
» Pocet pracovniki na rizikovych pracovistich
» Pocet pracovnich trazti
» Poétu zameskanych smén z diivodu pracovnich Grazi
» Nemocnost pracovnikd
» Naklady na zlepSeni pracovniho prostfedi, pracovnich podminek, a
vytvareni hygienického prostiedi
» Naklady na zdravotni prevence

Pii tvorbé téchto plant hraji opét nezastupitelnou tGlohu odbory, pokud jsou
Vv organizaci piitomny.

Plany personalnich Cinnosti rozpracovavaji konkrétni ¢innosti personalniho
fizeni do podoby navodu a soudasné vy¢&isluji potfebné naklady na tuto ¢innost .
Vzhledem k turbulentnimu vnéjSimu prostfedi jsou zpracovavany pro
kratkodobé, pfipadné stfednédobé ¢asové horizonty a jsou mezi sebou vzajemné
provazany . Plan mobility zahrnuje veSkeré pohyby pracovnikt vici organizaci,
plan odménovani a produktivity bilancuje vztah mezi vykonnosti lidi a
systémem jejich odméfovani. Plany personalniho rozvoje vytvaii rezervy
pracovnikli pro zajiStovani ukoll organizace v budoucnu a posiluji oddanost
kliCovych pracovnik vii€i organizaci. Ostatni druhy plant podtrhuji Groven
fizeni lidskych zdrojii v organizaci .

U v3ech plant personalnich Cinnosti je tfeba zvazovat otazku nakladd, zejména
pak ve vztahu k predpokladanym vynostim . DlleZita je ¢asova posloupnost a
casové umisténi jednotlivych krokd plénovéani . Neustdle je tfeba zaméfovat
pozornost na zlepSovani postuptl a efektivnéjsi zplsoby realizace pland.

Kli¢ové pojmy :
=
v'Plan personalnich ¢innosti v'Flexibilita planu
v'Plan mobility pracovnikil v'Forma pracovniho zapojeni
v'ZvySovani atraktivity organizace v'Plan rozmist'ovani
v'Plan stabilizace v'Oddanost organizaci
v'Over-marketing v'Penzionovani
v'Downsitzing v'Rightsitzing
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v'Outplacentment v'Outsourcing

v'Produktivita v'Benchmarking

v"Néklady na lidsky faktor v'Kli¢ovy pracovnik

v'Plan vzdélavani v'Efektivnost vzdélavani
v'Planovani kariéry v'Plan kariéry/osobniho rozvoje*
v'Funkéni postup v'Plany personalnich rezerv/plany
v'Divérné dokumenty naslednictvi*

v'Plan hodnoceni v'Kriteria hodnoceni

v"Plan socialnich vyhod v'Sociélni program

v'Systém Cafeterie v'Plany bezpe&nosti price

l] Prameny a doporucena literatura:

M. Armstrong : Personalni management , Praha , Grada Publishing, 1999,

Str. 428-441**/Kap.2

1. Koubek : Rizen{ lidskych zdrojt , Praha, Management Press, 2001,

str. 108 -116

E. Bedrnova, I. Novy : Psychologie a sociologie v fizeni firmy, Praha,

Prospektrum, 1994, str. 80-81**/Kap.4

J. Styblo: Moderni personalistika, trendy, inspirace, vyzvy, Praha, Grada,1998,

Str.37-41

?

®

Kontrolni otazky

Ealb

o U

7.
8.
9.

Pro¢ je personalni planovani jadrem celé planovaci ¢innosti organizaci
Co je to plan flexibility

U jakého typu organizace dochazi dle vaSeho nazoru k over-marketingu
Jaka persondini ¢innost je rozhodujici pro tvorbu kariérovych plant a
planu personalnich rezerv.

Jaky je vztah mezi plany jednotlivych persondlnich ¢innosti

Jaky postup zvolite pfi zvySeném pocétu odchodi pracovnik z vasi
organizace a jaké napravné akce byste zavedl/a

Z &eho se skladaji naklady na zamé&stnavani lidi

Z jakych zdroju Cerpaji plany personalnich rezerv

Pro¢ jsou plany rezerv duvemym materidlem

10.Které jsou dilezité aspekty pifi zpracovani planu hodnoceni
11.Na jakych principech pracuje systém Cafeterie
12.V jakych organizacich jsou zpracovavéany plany bezpecnosti prace
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Cviceni

. Jaké vngjSsi zdroje pracovnich sil byste hledal/a pii zfizovani:

a) inZenyrské organizace ve velkém mésté

b) pii zfizovani pobocného vyrobniho zdvodu s opakovanou plng
automatizovanou vyrobou

c) instituce ,,Centra pravni ochrany tyranych Zen ,,

. Jaké formy pracovniho zapojeni a jaké metody vyb&ru pro ziskani
pracovnikli byste volil/a ; jaké instituce byste poZadal/a o pomoc

v jednotlivych typech organizace dle bodu 1. tohoto cvideni

. Zpracujte navrh svého vlastniho planu kariéry ve vasi organizaci

/ Misto na poznamky:
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C. PERSONALNI ANALYZY- NEZBYTNY
INSTITUT PRO TVORBU STRATEGII A
PLANU

Uvod do tématu

Personalni fizeni, které pojima lidské zdroje jako produktivni faktor ma zajem
na investici do jejich rozvoje , ktery je nutnosti pro plné vyuziti téchto zdroju.
Provadéni analyz v personalistice je dllezitou Cinnosti, na jejiZ kvalit€ zavisi
efektivnost vykonavané prace v organizaci, spokojenost pracovnikii a mnoho
dalSich persondlnich Cinnosti, véetn€ uspésnosti personalni prace vibec. Tyto
analyzy jsou soucasti vétSiny kli€ovych procesfi personalniho fizeni. Poskytuji
nezbytné informace pro tvorbu persondlnich plani a formulaci personalni
strategie.

Témal: Analyzy prace a pracovnich mist

Uvod do problematiky:

Pracovni mista a funkce jsou jadrem produktivity kazdé organizace . Pokud jsou
dobfe naplanované a vykondvané, organizace se priblizuje smérem ke svym
cilim . V opaéném piipadé dochazi ke sniZovani produktivity, sniZovani
schopnosti organizace uspokojovat své potieby a plnit své cile.

Analyzy pracovnich mist odhaluji kroky, které musi byt ulinény, aby urcita
prace byla vykonana co mozna nejefektivnéj§im zplsobem .

Musi byt provedeny pied tim, neZ jsou realizovany dalsi personalni ¢innosti, na
které maji vysledky analytické ¢innosti bezprosttedni vliv. Patfi mezi né€ ndbor a
vybér pracovnikll, vzdélavani a rozvoj, planovani kariéry, mzdové systémy a
ergonomické studie.

Struktura kapitol.:
Kapitola 1. Orientace v zakladnich pojmech

Kapitola 2. Analyzy pracovnich mist
Kapitola 3. Popis a specifikace pracovniho mista
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Cile tématu: Po prostudovani tohoto tématu byste méli byt schopni

1. Orientovat se v pojmech vztahujicich se k praci
a pracovnim mistim

2. Chapat ucel a dilleZitost analyz pracovnich mist
pro tvorbu persondlini strategie, pro planovani a
jejich vliv na produktivitu organizace

3. Uvédomit si, které informace lze z analyz
pracovnich mist ziskat

4. Popsat faktory, které determinuji vznik nového
pracovniho mista

5. Vysvétlit rozdil mezi popisem pracovniho mista
a specifikaci pracovniho mista

6. Uvédomit si, jak lze vyuzit popisy pracovnich
mist pro ostatni personalni ¢innosti

7. Naucit se zpracovat analyzu a popis pracovnich
mist

Kap. 1. Orientace v zakladnich pojmech

Analyza prdce — systematicky proces shromaZd’'ovani a hodnoceni 0daji o
charakteru urCité prace v kategoriich pracovni Cinnosti, pracovni chovéni,
schopnosti

Pracovni operace (Cinnosti) - jsou zékladni jednotky , na které miize byt prace
rozdélena a pii kterych pracovnik vyviji urcité fyzické a psychické sili.

Pracovni ukol — soubor pracovnich operaci , provadénych pro dosazeni daného
cile s urcitou odpovédnosti.

Pracovni proces — vice pracovnich ukold, které jsou zaloZeny na stejnorodych
pracovnich operacich, zpravidla vykonévanych nékolika pracovniky

Pracovni misto — ve svém souhrnu predstavuje pracovni povinnosti jednoho
pracovnika, vCetné poZadované kvalifikace a rozsahu odpovédnosti.
Podet pracovnich mist v organizaci ur€uje celkovou potfebu pracovniki

Popis pracovmniho mista — vyjadfuje Ucel pracovniho mista, jeho misto
v organizacni struktufe, podminky za jakych pracovnik praci vykonava , hlavni
odpovédnosti a hlavni tkoly, které musi byt plnény.
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Analyza pracovmich mist — je inventura ukold, podminek a poZadavkh
pracovniho mista. Soustfed'uje se na to, co se ofekava, ze drzitel pracovniho
mista bude délat . Tato inventura se rozpada na dva okruhy , na otazky tykajici a
pracovnich ukold a na otazky, tykajici se pracovnika .

Analyza poctu pracovnich mist — je kvantitativni analyzou , kterd poskytuje
obraz o celkové velikosti poptavky po pracovnich silach v podniku. V jeho
ramci zkoumame:

» Podet obsazenych pracovnich mist

> Pocet volnych pracovnich mist

» Dosavadni vyvoj poctu pracovnich mist

Analyza struktury pracovnich mist - naznaluje , jaci pracovnici by méli
vykonévat prace na urCitych mistech . Zamétuje se zejména na :
> Pohlavi pracovnikil — je vhodnéj$i muZ nebo Zena
» Veék - pracovni schopnost a pracovni vykon jsou v€kem determinovany
> Pozadovana odbornost - profese '

Analyza struktury podle kvalifikovanosti prace — zjistuje kvalifikaéni
poZadavky na pracovni mista (vzdé€lani, praxe, zptisobilost)

Analyza prostorové struktury pracovnich mist - zjistuje jaké je rozmisténi
pracovnich mist v jednotlivych {zemné odd&lenych organizaénich jednotkach
jedné organizace .

U vSech téchto charakteristik nas zajima i jejich vyvoj v ase. Chceme-li

prognozovat budouci zmeény struktury pracovnich mist , je nutné znat
zakonitosti a sméry dosavadniho vyvoje.

Kap. 2. Analyza pracovnich mist

Analyza pracovnich mist je systematickym procesem, ktery soustfeduje
pozornost nejen na zjisténi aktualniho objektivniho obrazu pracovniho mista,
ale soucasné je rozhodujicim prvkem pro proces vytvareni novych pracovnich
mist /design pracovnich mist* nebo zmé&nu jejich profilu /redesign*.

Potfeba vytvareni novych pracovnich mist i1 jejich redesignu vyplyva zrychle
se meénicich potfeb trhu, zmén v technice a technologii, zmén v organizacni
struktufe i ve zméndach socialnich potfeb lidi a jejich pracovniho chovani.
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Nasledujici obrazek znazoriiuje, které faktory determinuji tvorbu nového
pracovniho mista.

Obr. 4. Schéma tvorby nového pracovniho mista

Obsah prace

l Specializace

ﬂ prace

Metody prace

Pracovni
P postupy P

Nové
pracovni
misto

iPracavni prostiedi

Prostorové
P FeSeni

Fyzikalni
p! podminky

Soc. - psychol.
pi podminky

Na zaklad& provedenych analyz pracovnich mist ziskdme nasledujici informace:

Celkovy ucel pracovniho mista - pro¢ misto existuje

Obsah prace — co se na misté vykonava

Zodpovédnost — vysledky nebo vystupy, za které drzitel mista zodpovidd
Kritéria vykonu — ukazatele , které umoZziuji zhodnotit uspokojivost
s vykonem préace

Urovefi odpov&dnosti — rozsah sv&fené pravomoci pfi rozhodovani —
obtiZnost, sloZitost a velikost problému

Organizaéni faktory - vztahy nadiizenosti a podfizenosti

Faktory pracovniho prostfedi — pracovni podminky z hlediska zdravi a
bezpeénosti , pracovni doba, ergonometrické faktory povahy pracovisté

vV WV VVVYVY
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Podstatou analyzy pracovniho mista je sbér 0daja a informaci o pracovnich
mistech v organizaci. Tyto informace se ziskdvaji z nasledujicich zdroji:

> Studiem dokumentll organizace - organizacni struktura, organizalni
scheéma, pracovni postupy , vycvikoveé pfirucky

» Rozhovorem s vedoucimi pracovniky - el mista, hlavni vykonavané
¢innosti, odpoveédnost , ndvaznost na ostatni pracovniky

» Rozhovory s drziteli mista — fakticky popis jejich pracovniho procesu

» Pozorovani — pfi popisu manualni ¢i administrativni ¢innosti

Pfi provadéni analyz by mél byt zndm jasny dévod a cil, kterého chceme
analyzou dosahnout napr. provéfeni nezbytnosti stavajiciho mista, vznik nového
mista, redesign apod, abychom mohli navazat Géinnou spolupraci s ostatnimi
pracovniky .

Cim jednodudeji formulujeme poZadavky na informace tim adekvatn&j3i a
srozumitelnéjsi ziskame vysledky , se kterymi lze dale pracovat.

Na zaklad€¢ shromaZzdénych a zpracovanych 1udaji by mélo byt moZné
zodpovédeét nasledujici otazky :

Ceho si viimat Jaka data shromaZid’ ovat

» (o pracovnik déla ? |= Zjistit, jaké tikoly tvofi napln daného

pracovniho mista

= Jak to déla ? = Zjistit jak je prace vykonavana:

- po strance télesné (pohyby, rytmus,
stroje a nastroje )

- po strance dufevni (pfemysleni, hledani
feSeni, rozhodovani)

= Proc to déla ? = Nalézt vysvétleni na pfedchozi otazky
5 Jaké pozadavky = Zjistit charakteristicke rysy :
jsou na ného - pracovniho mista
kladeny ? (rozmanitost,odpovédnost, prostor pro
samostatné rozhodovani)
- pracovnika
(fyzicka koordinace, intelektualni kapacita,
povahoveé rysy)
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Kap. 3. Popis a specifikace pracovniho mista

Vysledky, ziskané z analyzy pracovnich mist se d&li do dvou okruht :
A. informace , tykajici se pracovnich tkold a podminek
B. informace tykajici se pracovnika

Z vyhodnoceni informaci z okruhu A jsou vytvateny popisy pracovniho mista .
Informace z okruhu B vytvafi specifikaci pozadavkii pracovniho mista na
pracovnika = specifikace pracovniho mista

Popis pracovniho mista je pisemnym vyjadfenim pracovnich povinnosti a
podminek , které napomahd stanovit mzdové rozdily mezi riznymi pracovnimi
misty.

Vzhledem ke svému charakteru a potencialu je popis pracovniho mista vzdy
citlivd a nékdy i kontroverzni zaleZitost .

Pro lepsi pochopeni uvadim konkrétni ptfiklad z praxe, kde byly vysledky
analyzy pracovniho mista uplatnény velmi jednoduchou a srozumitelnou
metodou ve mzdovém systému.

Pozn. Z diivodu zjednoduSeni uvadim jednotlivé postupové kroky , které byly vykonadny ve
funkcich nevyrobniho charakteru, tj. u administrativy, specialistil a managamentu.

Zvoleny postup:

Krok 1. Personalisté ve spolupraci s jednotlivymi pracovniky provedli rozbor a
popis jednotlivych pracovnich procest, které pracovnik vykonava.

Krok 2. Na zakladg tohoto popisu stanovil pfislusny vedouci pracovnik ve
spolupraci s personalistou kéd pracovniho mista dle dvou stanovenych kriterii:
» charakteru vykonavané prace
» miry zodpovédnosti
KaZdému kodu pracovniho mista byl stanoven pfislusny tarifni stupeil
mzdového systému .

Kazdé pracovni misto , prostfednictvim stanoveného tarifni stupné meélo
stanoveno 2 kriteria specifikace pracovniho mista:

» pozadavek na dosaZené vzdélani pracovnika:

Stupeti 1. — 2.------m-mmmmmm- zakladni vzdélani

Stupeti 3. - 4. - vyuceni nebo niz8i odborna vzdélani bez maturity
Stupen 5. - 9. sttedni odborné vzdélani s maturitou

Stupen 10. —12. vysoko§kolské vzdélant
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Pfi neplnéni pozadovaného vzdélani byl automaticky sniZen tarifni stupen
010%.

» praxe na prislusném (nebo velmi obdobném ) pracovnim miste.

Praxe 0-1 rok --------------- sniZeni tarifniho stupn€ o 10 %
Praxe 1-2 roky -------------- sniZeni tarifniho stupné o 8 %
Praxe 2-3 roky ---=---------- sniZeni tarifniho stupné o5 % -
Praxe vice nez 3 roky ------ plny tarifni stupen '

Tabulka ¢. 1 — Stanovujici kody pracovniho mista a s pfislusnym tarifnim stupném.

ira odpovédnosti 1. 2. 3. 4.
W Zodpovida |Zabezpecuje |Vykonava |Spolupracuje
A Tidici 12 11 9 X
B tvurdi 11 10 8 X
C opakovana 8 7 6 4
D rutinni 8 7 6 4
E manualni 6 5 4 3

Pozn. X) — tarifni stupefi nebyl stanoven

Popis tabulky :

Kriterium ,,Charakter prdace* — charakterizuje druh vykonavané prace na
pfislusném misté ve struktufe spolecnosti .

A. Ridici — rozhodovaci: - pracovnik ¥di nebo rozhoduje o skuping
pracovnich Cinnosti. Vyzaduje fidici a manaZerské piistupy , vietné
kontroly podfizenych nebo je delegovéana rozhodovaci pravomoc v plném
rozsahu za skupinu €innosti.

B. Tvofiva: Zaméfuje se na hledani nebo vytvafeni novych postupl pfi
reSeni ukoll

C. Opakovand : Zorganizovana prace se stanovenymi postupy feSeni,
opakované skupiny ¢innosti, které se feSi zndmymi postupy , které je
nutno dle potieby dotvaret a modifikovat

D. Rutinni : prace podle znamych a podrobnych instrukci nebo stanovenych
postupil, ¢innost se neustale opakuje , variantni feSeni se hleda ojedinéle
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E. Manudlni — jednoduchd — nejjednodussi ¢innost administrativniho nebo
manualniho charakteru, s pfevahou praci pomocnych nebo obsluznych .

Kriterium ,,Mira zodpovédnosti ,, charakterizuje poZadovanou zodpovédnost
pracovniho mista ve struktufe spoleénosti .

1. Zodpovida — samostatné a v plném rozsahu odpovida za danou oblast
¢innosti nebo skupinu ¢innosti podle vyty¢enych zakladnich instrukci

2. Zabezpecuje — samostatné fesi, organizuje jednotlivé skupiny nebo oblasti
¢innosti . Pracovni postupy jsou zadany v hrubych rysech , koneéni
zodpovednost za realizaci ¢innosti je na nadfizeném

)

Vykonavé ~ samostatné vykonava zadané diléi tikoly ve skupiné &innosti
nebo vykonava jednu ¢innost se stanovenym pracovnim postupem

4. Spolupracuje — podili se na feSeni jednotlivych tikold v ¢innosti nebo ve
skuping ¢innosti

Krok 3. Prid&leny ko6d pracovniho mista potvrdil nadfizeny o stupeti vy$si ve
vertikalni struktufe ¥izeni

Krok 4. Personalni utvar stanovil zékladni mzdu pracovnika na zdkladé vyse
dvou uvedenych faktori — popisu pracovniho mista a plnéni poZadavkh
pracovnika na specifikaci pracovniho mista .

Vyznam takto pojatého mzdového systému piispél ke vnimani spravedinosti
v systému odménovani ve spole€nosti.

5 Shrnuti poznatkii z tématu ¢. 1. :

Analyzy pracovnich mist pfispivaji k produktivité organizace tim, Ze zkoumaji
charakteristiku prace a ucelnost pracovniho mista; na jejich zakladé vznikaji
nova pracovni mista, dochazi kruSeni pracovnich mist, pfipadné k jejich
redesignu dle potieb organizace.

Podstatou téchto analyz je sbér a tfidéni 0dajl , které jsou dale vyuZivany
v popisech a specifikacich pracovnich mist. Popisy pracovnich mist maji
nezastupitelnou Ulohu pfi tvorb€ mzdového systému, protoze jejich
prostfednictvim jsou definovany rozdily mezi jednotlivymi pracovnimi misty
v organizaci. Dal§i vyuziti pak nachazi i v ostatnich personalnich ¢innostech,
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zejména pii naboru a vybéru pracovniki, pfi tvorbé plant vzdé€lavani a rozvoje ,
planovani kariéry.

Podklady, ziskané z personalnich analyz se promitaji jak do personalni strategie,
tak do riznych typt personalnich plani.

Klicové pojmy :
g b
v'Analyza prace v'Pracovni misto
v"Popis pracovniho mista v'Analyza pracovnich mist
v'Design pracovniho mista v'Redesign pracovniho mista
v'Drzitel pracovniho mista v'Specifikace pracovniho mista
v'Charakter prace v'Mira zodpovédnosti
v'Obsah prace v'Specializace prace
v'Metody prace v'Pracovni postupy
v'Pracovni prostiedi v'Prostorové feSeni pracovisté
v'Fyzikalni podminky prace v'Socidlné-psychologické podminky

prace

|l Prameny a doporucena literatura:

B. Wiliam , Werther, Jr.K.Davis : Lidsky faktor a personalni management,
Praha, Victoria Publishing, 1992,
str.136 -151**/=kap.2

M. Armstrong : Personélni management , Praha , Grada Publishing, 1999,

Str. 209-220**/=>kap. 2 229-233**/=kap.2
J.Koubek : Rizeni lidskych zdrojii , Praha, Management Press, 2001,
str. 68- 79/=kap.2, str.40 -52

G.T. Milkovich, J.W. Boudreau : Rizeni lidskych zdrojt , Praha, Grada, 1993
str.113-122*%/=kap. 1

J.Koubek : Rizeni pracovnich sil a zaméstnanosti v podniku, skripta VSE

Praha 1995/ =kap. 1
C. Marques, F. Jirasek a kol : Rizeni lidskych zdroj@ , Praha,
Bankovni institut, 1996, str. 188-202/=kap. 3
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? Kontrolni otazky

1. Jaky je rozdil mezi popisem prace, vymezenim prace a normami
pracovniho vykonu

2. PopiSte postup pfi provadéni analyzy pracovniho mista

. Jaké dalSi personalni ¢innosti vyuzivaji popisu pracovnich mist — uvedte

konkrétni priklady

4. Vysvétlete rozdil mezi rozSifenim pracovni ndplné a obohacenim

pracovni naplné

Jaké jsou zdroje informaci a metody pro analyzu pracovnich mist

6. Jaké jsou dle vaSeho ndzoru pozitivni a jaké negativni stranky vyse
popsaného mzdového systému

W

W

“ Cviceni

1. Zpracujte popis pracovniho mista manazera personalniho rozvoje
v tradi¢ni vyrobni organizaci

2. Popiste schéma vzniku nového pracovniho mista na konkrétnim piikladu

/ Misto na poznamky
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TémaIl. Analyzy lidského potencialu v organizaci

Uvod do problematiky

Veskeré analyzy,zaméfujici svoji pozornost na lidsky potencidl v organizaci
maji za ukol odhalit urcita ,,centra zdroji“ pracovnich sil, tvofenych uréitymi
homogennimi skupinami, se kterymi 1ze pocitat pfi plnéni kol organizace
nejen aktualnich , ale zejména pfi vytyCovani redlnych budoucich .

Proto jsou vysledky té€chto analyz nezbytnymi podklady pro persondlni
planovani .

Vzhledem k rozsahlému mnoZstvi kombinaci je nutno dbat na to, aby vSechny
zadavané pozadavky meély konkrétni ucel a cil, nebot’ v opalném p¥ipadé hrozi
pfesycenost  informacemi a v koneéném disledku i neefektivnost takto
bezcilné a bezicelné provadénych analyz. O to didleZit&jsi je tento pfistup
v dobé nasazeni a vyuZivani vyspélych informaénich systémd, které umoziiuji
diky riznym statistickym programim nekoneéné mnozZstvi tfidéni a
vyhodnocovani vSech zadanych informaci .

Struktura kapitol :

Kapitola 1. Analyzy stavajicich lidskych zdroja

Kapitola 2. Analyzy pohybu/mobility* a vyuZivani pracovnikl
Kapitola 3. Analyzy potifeb manazerskych kompetenci

Cil tématu: Po zvladnuti tohoto tématu byste méli byt schopni:

1. Popsat jednotlivé druhy personalnich analyz,
tykajici se lidi v organizaci

2. Pochopit jejich vyznam pro ostatni
personalni €innosti

3. Vysvétlit jaky vztah existuje mezi kvalifikaci
pracovniki a jejim vyuZitim v rdmci
organizace

4. Objasnit postup pfi provadéni analyzy
vyuzivani fondu pracovni doby

5. Orientovat se v pojmech manazerské
kompetence a kompetenéni fad

6. Zpracovat standardy manazerskych
kompetenci pro jednotlivé pracovni pozice
va$i organizace
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7. 1dentifikovat zakladni potfeby v rozvoji
manazerskych kompetenci Ceskych manaZerg
v etapé globélniho tizeni

Kap. 1. Analyzy stavajicich lidskych zdroji

Analyzy existujiciho stavu pracovnikG* v organizaci podavaji aktudlni
informace o stavu lidského potencidlu, zeJmena 0 Jeho poctu a struktufe
z nejriznéjsich hiedisek.

1.1. Analyzy poctu pracovniki

Tvofi zékladni informaéni ramec, ktery je sledovan v kratkych Gasovych
intervalech. Cim v&t3 je organizace, tim jsou intervaly sledovani poctu
pracovnikl kratsi.

Napt'. velké organizace s klasickou funkcionalni organizacni strukturou sleduji
pocty pracovnikll v Casovém intervalu pracovnich smén, pfipadné ve dnech.
Pro ostatni organizace je bézné sledovanym obdobim , které je i v souladu se
statistickym vykazovanim, mési¢ni. RovnéZ se zkoumaji poclty pracovniki
v meziro¢nim vyvoji, pfipadné v sezénnim vyvoji u sezoénnich organizaci.
Aby bylo moZno provadét srovnani, je tfeba dodrzovat zasadu stale stejného
vymezeni . Musime brat v ivahu, Ze pocet pracovniki je okamzita veli€ina a lze
ji tedy zjistit jen k uréitému rozhodnému okamziku.

V praxi se nejéastéji pouzivaji kriteria:

» Evidenéni poCet pracovniki k urcitému datu
» Primérny pocet pracovniki za urcité obdobi

K témto analyzam se vyuZziva informacni systém a statistické indexy.
1.2. Analyzy struktury pracovniki

Struktura pracovnikl je nejCastéji analyzovana z hlediska demografického,
ekonomickeého, socialniho a prostorového.

Demograficka struktura pracovnikui — je sloZeni pracovnikl organizace dle
pohlavi a véku . Vyznamnou roli sehrdva pfi planovani ndboru zaméstnanci, pfi
tvorbé planu personalnich rezerv 1 pfi planovdni zmén fizeni organizace.
Obvyklou prezentaci demografické struktury jsou grafy v casovém horizontu
jednoho roku.
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Analyza ekonomické struktury — zahrnuje strukturu pracovniki podle kategorii
— THP, dé€lnici, provozni a obsluzny personal, management.

U zahrani¢nich organizaci se ¢asto pouziva déleni pracovniki na:

> BCD (Blue colors direct) —,modré limecky primé“ — jsou délnici
vyrobni, nositelé know-how , ktefi se svoji praci piimo podileji na
produktu nebo realizaénim vystupu

> BCI (Blue colors indirect) — ,,modré limecky nep¥imé“- _]SOU. délnici
zajistujici provozni a obsluzné prace

> WCD — (White colors direct) — ,bilé limecky pfimé“ — jsou TH
pracovnici, ktefi se svoji praci pfimo podileji na produktu nebo
realizanim vystupu
Manazeti fizeni zakazek, konstruktéfi, projektanti , technologové, mistii

>» WCI -(White colors indirect) — ,,bilé lime¢ky nepfimé“
TH pracovnici , vykonévajici obsluZzné, pomocné , zajistovaci a kontrolni
¢innosti
Manazefi, obchodnici, spravei informacénich systémt, administrativa,
personalisté, financnici apod.

Dalsi Clenéni pracovnikli byvd podle povolani (Cinnost na kterou byli
vySkoleni), pracovnich funkei (Cinnost, kterou vykonavaji), podle profese,
pfipadné podle doby, kterou v organizaci pracuji.

Opét se vyuziva nejen absolutnich, ale 1 pomé&rovych Cisel .

Analyza socidlni struktury — vénuje pozornost tém znaklim, které maji vyznam
pro chod organizace, protoZe mohou diferencovat vykonnost pracovnikd, jejich
vztah k praci a zameéstnavateli i jejich mobilitu.

Jsou to predev8im znaky vzdélani, rodinny stav, narodnost, zména pracovni
schopnosti, jazykova vybavenost, pocitatova gramotnost apod.

Prostorova struktura pracovnikii

» vnitfni — sleduje rozmisteéni pracovnikli uvnitf organizace , na
jednotlivych pracovidtich €1 vuzemnich celcich. Soucasné s podty
pracovnikli porovnava jejich odli3nosti zhledisek demografickych
socialnich i ekonomickych

> vnéjsi — sleduje misto trvalého bydli§t€¢ zaméstnancl a s tim spojené
zpusoby dojizdéni do zaméstnani . Souvisi rovnéZ s problematikou
lokalniho trhu prace, ze kterého izemi se pracovnici rekrutuji.
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Kap. 2. Analyzy pohybu/mobility * a vyuzivani pracovniki
2.1. Analyzy vnitini i vnéjSi mobility

Mobilita pracovniki je sledovana proto, abychom dokézali predpovédét budouci
ziraty pracovnikili a rozpoznat pii€iny , které k odchodiim vedou.

Nejedna se vSak pouze o sledovani fluktuace — tj. pfichodlG a odchodi u
organizace , ale také vnitfni promeény struktury pracovniki z vySe uvedenych
hledisek v kap. 1.2.

Analyzy mobility vyuzivaji riznych ukazateli a indext, obdobnych jaké jsou
vyuzivany v demografické statistice.

» Mira odchodil

> Index stability

» Analyza délky zaméstnani

» Mira preziti

» Ukazatel stfedni délky zaméstnani

Analyzy téchto ukazatell zhlediska pohlavi a veku poskytuji dostatetné
informace pro tvorbu personalnich pland . Jsou mnohem vystizn€jSi nez b&Zné
uzivané ukazatele miry fluktuace nebo intenzity odchodd.

Vnitfni pohyb pracovnikli v organizaci je analyzovan z hlediska vertikaini i
horizontalni mobility. Nejvice sledovana je mobilita vertikalni,ktera podava
zpétné informace o realizaci planil persondlnich rezerv, zpravidla v kalendainim
roce.

2.2. Analyza vyuzivani pracovniki

Nejcastej§imi charakteristikami, kterymi se provadi analyzy vyuZiti
zaméstnancil jsou nasledujici:

2.2.1. Vyuzivani kvalifikace pracovnikli - porovnava skute¢nou kvalifikaci
pracovnika s poZadavkem na jeho pracovni misto. Vlastni analyza se mize
provadét agregované — za skupiny pracovnich mist nebo individualné — pro
jednotlivé pracovniky.

Cilem téchto analyz je zjistit , jak organizace hospodafi s kvalifikaci
pracovnikil, zda ji dostatecné €i nedostatené vyuziva nebo dochazi-li k plnéni
ukold organizace nekvalifikovanymi pracovniky.

Vysledky se promitaji bud’ do redesignu pracovniho mista — v pfipad¢, Ze jsou
ukoly v poZadované kvalité plnény i meéné kvalifikovanymi pracovniky ;
k piipravé planu vzdélavani — je-li potfeba kvalifikaci pracovnikid posilit nebo
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k plantm ziskavani a vybéru a nasledné planu sniZovani pracovnikt, bude-li se
2
jev1t nutnost kvalifikaéni strukturu praco vniktl obmeénit .

2.2.2. Vyuzivani fondu pracovni doby

vychazi z vymezeni pracovni doby , kterda by meéla byt lidskym potencialem
organizace odpracovana

Fond pracovni doby je zpravidla charakterizovan pojmy:
» Povinna délka pracovniho dne '
» Povinna délka pracovniho tydne
» Nominalni fond pracovni doby (ro¢ni)
» Pouzitelny fond pracovni doby (rocni)
» Prescasovy fond pracovni doby

Prakticka ukazka zpracované analyzy fondu pracovni doby je uvedena v Citance
pod nazvem Vyuziti fondu pracovni doby za obdobi leden — kvéten 1998.

Kap. 3. Analyzy potfeb manaZerskych kompetenci

Provedeny priizkum subjektii, usilujicich vstoupit do evropskych struktur, ktery
hodnotil rozhodujici aspekty pro tento vstup , ziskal v porovnani s dosazenou
urovni ostatnich posuzovanych zemi{ nasledujici sefazeni hodnocenych aspektt
- u Ceskych podnikd.

(aspekty jsou sefazeny od nejlépe hodnoceného po nejhiife hodnoceny viici ostatnim zemim)

1. Obecné rysy osobnosti managementu — celkové hodnoceni primérné

2. Technicka uroven managementu - celkové hodnoceni primérmé

3. Podnikatelské prostfedi — hodnoceni v posledni 1/3

4. Celkova vykonnost managementu- hodnoceni v posledni 1/4

5. Image podnikli — hodnoceni mezi poslednimi

6. Urovefi manaZerského ¥izeni - na pfedposlednim misté

7. Schopnost managementu nést podnikatelska rizika — Ceské subjekty
skoncily na poslednim misté

Pfestoze tyto vysledky vyzkumu jsou jen kusé, slouZi zde pro nézornou
ukazku Grovné managementu ceskych podnik.

V ramci Evropské unie je jednou z podminek pfi vstupu do struktur evropskych
podnikd kvalifika¢ni srovnani managementu.
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To znamend, Ze managementy evropskych podnikd budou plnit tzv. standardy

manaZerskych kompetenci, jejichZ soupis je uveden v Kompetenénim fadu

organizace.

Timto poZadavkem bude zajistén piedpoklad kvalifikovaného fizeni organizaci
managementem, plné vybavenym svéfenymi kompetencemi.

Vychodiskem pro zpracovani standard manaZerskych kompetenci jsou

provedené analyzy, které se vztahuji vzdy ke konkrétni pracovni pozici
manazera.

> Analyzy profesnich ndrokii a kvalifikace manafera — zjistuji
potiebu prechodu od technickych a technokraticky orientovanych
profesi k zaméfeni marketingovému a finanénimu, vCetné znalosti
kapitalovych trhli

» Analyzy osobnich dispozic pro vykon manaZerské funkce
odpovédnost, energicnost, samostatnost, iniciativa a podnikavost,
odolnost proti stresu, schopnost tymové spoluprace, piedvidavost,
rozhodnost, sebefizeni , zdravotni stav,pevna vile apod.

> Analyzy poZadovanych schopnosti a profesnich zpiisobilosti —
Komplexni orientace v prostiedi organizace, sektoroveé know-how,
technicka orientace , manaZerské nastroje a metody, Fizeni a rozvoj
lidi, fizeni a rozvoj organizace , cizojazy¢na vybavenost,

> Analyzy poZadavkii na intelektudlni ndstroje a metody
Strategické mySleni a fizeni, schopnost komunikace, prezentace,
kreativni mySleni, zpracovani informaci, autorita v kolektivu,
akceptace a pfizplsobivost organizaéni struktufe apod.

Vysledky téchto analyz jsou zapracovany do standard manaZerskych
kompetenci, které pfedstavuji idealni stav, poZzadovany pro danou funkeci. Na
zaklad¢ pravidelného hodnoceni manaZera se uréi vychozi stav a poté sleduje
jeho dalsi vyvoj.

Rozvoj kompetenci se tak stava nastrojem efektivniho fizeni organizace.

Dalsim krokem je zapracovani standard manaZerskych kompetenci jednotlivych
funkci do Kompetenéniho fadu, ktery na zakladé provedenych analyz ¢&innosti

a procesll organizace vymezuje kompetence , stanovi pravomoci a odpovédnosti
manaZera v prislusné funkci.

Prakticka ukazka zpracované standardy manazerskych kompetenci na funkci
personalniho feditele , véetné vymezeni jeho kompetenci z Kompetencéniho fadu
je uvedena v Citance.
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,@ Shrnuti poznatki z tématu €. IL. :

Analyzy lidského potencialu organizace odhaluji stavajici i budouci centra
zdroju pracovnich sil. Pfed jejich provadénim je tfeba stanovit konkrétni cil a
Gcel,kterého jimi chceme dosdhnout, aby nedoSlo k pfehlceni informacemi.
Pravidelng se provadéji analyzy poctu pracovnikil, minimalng jedenkrat roéné je
nutné aktualizovat analyzy jejich struktury. Pro posouzeni Grovné persondlni
prace maji vyznam analyzy vnitini mobility , zejména vertikalni. PInéni tkold
z hlediska kvantitativniho ovliviiuje vyuZivéani fondu pracovni doby a z hlediska
kvalitativniho vyuzivani kvalifikace pracovniki . Budouci vyvo] organizaci,
zejména po vstupu nasi zemé& do Evropské unie bude jednoznaéné poZadovat
srovnatelnou uroven managementu s ostatnimi stadty. Této trovné dosdhneme
prostfednictvim standard manaZerskych kompetenci, které budou cestou
aktivniho personélniho rozvoje manazeri napliiovany. Rozvoj kompetenci se
tak stane ¢innym nastrojem efektivniho fizeni organizaci.

Klicové pojmy

g

v’ Analyzy stavajicich lidskych zdrojd v’ Analyzy mobility
v Analyzy manaZerskych kompetenci v'Analyzy pottu pracovniki

v'Bvidentni podet pracovnikii v’ Analyzy struktury pracovnikd

v'Demograficka struktura v’ Analyza ekonomické struktury

v'BCD, BCI, WCD, WCI v'Analyza socialni struktury

v'Prostorova struktura vnitini a vnéjsi v’ Analyza vnitini i vné&j$i mobility

v'Mobilita vertikalni a horizontalni v'Analyza vyuZivani pracovnikii

v'Vyuzivani kvalifikace zaméstnancii v'VyuZivani fondu pracovni

v'"ManaZerské kompetence doby

v'Kvalifikaéni srovnani managementu v'Standardy manazerskych

v'Kompetenéni ad kompetenci

v’ Analyzy profesnich narokt v’ Analyzy osobnich dispozic

v’ Analyzy schopnosti a profesnich v’ Analyzy pozadavkl na
zpusobilosti intelektualni nastroje a metody

v'Rozvoj kompetenci
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EE‘J Prameny a doporudena literatura:

M. Armstrong : Personalni management , Praha , Grada Publishing, 1999,
Str. 414-420%*/=kap.1 + 2

J Koubek : Rizeni pracovnich sil a zaméstnanosti v podniku, skripta VSE
Praha 1995/ =kap. 1 + 2 volné zpracovani

J.Styblo: Moderni personalistika, trendy, inspirace, vyzvy ,Praha, Grada ,
1998, str. 129-138**/=kap. 3

? Kontrolni otazky

1.Vysvétlete na konkrétnich prikladech v jakych persondlnich procesech
hraje demograficka struktura pracovnik®i vyznamnou roli

2. Pro jaky typ organizace jsou dle vaSeho nazoru dulezité vystupy ze

socialnich analyz

Kterd kriteria jsou dulezitd v analyze vyuZivani fondu pracovni doby

4. Co je podle vaseho nazoru pfi€inou nizs$i schopnosti Ceskych manaZert
nést podnikatelska rizika

5. Jaké jsou poZadavky na kompetence Ceskych manazeri v nastavajici etapé
globalniho fizeni

|| Cviceni

1. Zpracujte jednotlivé ukazatele a indexy mobility za vasi organizaci

(U8

2. Promitnéte pojmy BCD, BCI, WCD a WCI do va3i organizace , stanovte
pocet pracovnikd v téchto jednotlivych kategoriich a uvedte které
konkrétni typy ¢innosti nebo funkci jednotlivé pojmy zahrnuji
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Téma [Il. Ostatni persondlni analyzy a nastroje
k jejich realizaci

Uvod do problematiky:

Chceme-li volit pfistup k personalnim analyzam jako ucelenému komplexu
¢innosti, je nezbytné si uvédomit, Ze vedle hlavnich, vySe uvedenych analyz,
provadéji zpravidla personalisté i dal§i druhy analyz, poskytujici cenné
informace pro  vykon personalnich &innosti. Cim vyspélejdi je uroveti
organizace, tim specifitéjsi informace pozaduje  a témto poZadavkim
prizpisobuje typy provadénych analyz . '

Predpokladem vykonu analytické ¢innosti je personalni informadni systém, kam
jsou pottebné udaje vklddany a dle potieby probihd jejich tfidéni a
vyhodnocovani.

Moderni trendy personalniho fizeni zavadi do své analytické d&innosti i
porovnavani vybranych ukazateldl s konkurenci na trhu a obdobnou kontrolni
¢inmost, kterd je béZna ve finanénim fizeni — personalni controling.
Marketingovy pristup organizace k problematice lidskych zdroji zvysuje jeji
troveri atraktivity, ktera je monitorovéna vnitinim prostfedim organizace i jejim
vneéj$im okolim.

Struktura kapitol.:

Kapitola 1. Analyzy potfeb v programech vycviku, vzdélavani a rozvoje
kompetenci

Kapitola 2. Analyzy trhu préace a personalni marketing

Kapitola 3. Benchmarking - analyza konkurence z pohledu RLZ

Kapitola 4. Kontrolni nastroje persondlnich ¢innosti

Kapitola 5. Personalni informacni systém

Cile tematu : Po prostudovani tohoto tématu byste méli byt schopni :

1. Orientovat se 1 v jinych , specifickych personalnich
analyzach

2. Popsat proces zjist'ovani potieb pro tvorbu
vzdélavacich a vycvikovych programu

3. Vysvétlit pojem personalni marketing

4. Objasnit souvislosti mezi personalnim marketingem a

analyzou vnéjsiho trhu a atraktivnosti organizace

5. Pochopit pojem personalni benchmarking a jeho

vyuZziti pro personalni fizeni
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6. Definovat kontrolni nastroje personalniho fizeni
7. Popsat efektivni personalni informacni systém

Kap. 1. Analyzy potieb v programech vycviku, vzdélavani a rozvoje
kompetenci

Tento typ analyzy je charakterizovan fadou plénovanych &innosti, jejichZ
smyslem je pfezkoumani dovednosti, znalosti, systémovych charakteristik a
charakteristik vnitiniho a vnéj$iho prostfedi .

Jejich cilem je provést identifikaci rozdilu mezi tim ,co je* a ,tim co je
zadouci®, stanovit jak to provést a vyzadat si informace od vSech, kterych se
proces vzdélavani dotyka.

Na zéklad& shromaZd’ovani informaci od kli¢ovych pracovnikd, o pracovnich
mistech a zamé&stnancich jsou stanoveny povahy nedostatki .

Zjednodusené lze Vysledky analynckeho procesu vyjadfit nasledovneé :

¥

Diagnosticky proces zjist'ovani potieb, ktery je uveden na nasledujicim obrazku
je platny pro mapovani potfeb v celé struktufe zaméstnancd, véetné potfeb
v rozvoji kompetenci managementu.

Obr. 5. Pribéh analyzy potieb v oblasti vzdélavani

Problém

v

Dtlezity
Ano Ne—p Ukonéit

Konzultovat viechny angaZované

v

Shromazdit informace
!

Organizacni analyza Analyza prace Analyza osob
Strategie 1. Identifikace cilové 1. Definovéni poZadovaného
Prostiedi prace vykonu
Alokace zdrojt 2. Pofizeni popisu 2. 1dentifikace rozdilu
Kultura 3. Stuperi dileZitosti 3. Identifikace piekédzek
4, Vyzkum zodpovédnych 4. Redeni
pracovniki

5. Zpétna vazba
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Divody , které vedou organizaci k diagnostikovani potieb:

» Definuji zéklady pro pozadovanou vykonnost

» Stanovuji souéasnou Uroveini ve znalostech a dovednostech pracovniki

» Upozoriuji a dohliZi na plnéni pravni zodpovednosti zamesinavatele ze
zakona zajiSt'ovat oficidlni pfezkouSeni pracovnikl pro urcité druhy prace

» Plni moralni zavazek zameéstnavatele na trvalém rozvoji  svych
zameéstnanct , kterym pfedchazi zapominéni a zastaravani jejich znalosti
a dovednosti

Kap. 2. Analyzy trhu prace a personalni marketing

Trh prace je definovan jako prostfedi, v némz se kupujici a prodévajici praci
setkavaji, aby urcili cenu a rozde€leni sluzeb prace. Elliott (1995) .

Vnéjsi trh prace je tvofen lokalnim , regiondlnim, narodnim a mezinarodnim
trhem préce.
Vnitini trh prace je trhem prace uvnitf organizace .

ProtoZe se problematikou trhu prace podrobné zabyva kurs Teorie a politika
pracovniho trhu , omezime se v této kapitole pouze na objasnéni vztahu mezi
analyzou trhu préce a personalnim marketingem.

Personalni marketing pfedstavuje pouZiti marketingového pfistupu v personalni
oblasti, zejména usili o zformovani a udrzeni potfebné pracovni sily
v organizaci, které se opirda o vytvafeni dobré zaméstnavatelské povesti
organizace a vyzkum trhu prace. Koubek (2001)

Jinymi slovy - personalni marketing usiluje o vytvoreni dobré
zameéstnavatelské poveésti organizace, s cilem dosahnout upoutani pozornosti
trhu pracovnich sil na tuto organizaci . Tim soucasné pfispiva k vyhledavani a
ziskavani kvalitnich lidi, jejich stabilizaci a posilovani sounaleZitosti s
organizaci.

Chceme-li ve své personalni praci systematicky uplatriovat marketingovy
pristup, potiebujeme informace, které lze ziskat z analyzy trhu prace, resp.
vnéjSich podminek, determinujicich formovani a fungovéni pracovni sily
organizace.
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Tyto analyzy sleduji :

» Situaci na trhu prace a konkurenéni nabidku pracovnich pfileZitosti
v nejblizSim okoli

Populagni vyvoj , reprodukci pracovnich zdroji a jeji izemni diferenciaci
Ekonomické podminky spolecnosti

Socidlni podminky a hodnotové orientace lidi, ochotu vénovat se
konkrétnimu reZimu, pracovat na uréitém charakteru vyroby apod.
Prostorovou mobilitu — podminky dojiZdéni do zaméstnani

Typy bydleni v zdzemi organizace

Zmény v poptavece po vyrobcich €1 sluzbach organizace
Politicko-legislativni podminky , zeyména zdkony v oblasti prace, politiky
zamestnanosti v zemi ¢i regionu

» Technické a technologické vybaveni

VYVV VVYVY

Vysledky, ziskané z t€chto analyz se odraZi pfi formulaci cild persondlni
strategie a principll persondlni politiky a soucasné ovlivituji vnéjsi prezentaci
organizace .

2.1. Analyza atraktivity organizace

Vyspélé zahraniéni organizace v souvislosti se zavedenym pfistupem
personalniho marketingu provadi v pravidelném ¢asovém horizontu, zpravidla
jedenkrat ro¢né, analyzu atraktivity organizace. Zaméfuje svoji pozornost na
ziskani poznatkil, jaky je obraz organizace v oCich jejich pracovnikd, blizgiho i
§irStho okoli. To ovliviiuje jak zdjem vné&jSiho pracovniho trhu o praci
v organizaci, tak i vy8§i pracovni vykonnost a spokojenost s praci stavajicich
pracovnik

Analyza atraktivnosti organizace zkouma faktory jako je:

Historie a vyvoj organizace

Nazev, znacka a celkové image organizace

Uroveti organizaéni kultury

Soucasny stav v organizaci, co je pfitazlivé a co odpudivé v jeji soudasné
praxi

Spokojenost pracovnikil s pracovnimi i Zivotnim podminkami
Perspektiva organizace na zaklad€ progndz, strategie, programi a plant
Vliv atraktivity organizace na pracovni vykonnost, tvofivost a pracovni
spokojenost

YVV VVVYV
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Kap. 3. Benchmarking - analyza konkurence z pohledu Fizeni
lidskych zdroja

Informace, ziskané zanalyz trhu prace, které byly popsany v predchizejici
kapitole maji dalsi vyznam pfi srovnavani organizace s konkurenci .

Benchmarking je metoda, ktera porovnéva jednotlivé stanovené faktory
uvnitf nebo vné organizace. SlouZi jako nastroj k meéteni konkurenceschopnosti
organizace, k pfekondvani konkurence, prosazeni se na trhu nalezenim vlastnich
prednosti pfed konkurenci.

Predpokladem tspé&Sného benchmarkingu je jasna firemni strategie.
Jeho realizace vychdzi z té&chto zékladnich pravidel:

1. Poznej sam sebe — provedenim SWOT analyzy jsou odhaleny slabé a
silné stranky organizace

Najdi své skutecné konkurenty

Analyzuj jejich vykony

Zaved’ jejich prednosti do svych strategickych cild

Prizplisob organizaci a lidsky potencial v ni

AN A

Personélni benchmarking lze aplikovat do jednotlivych oblasti persondlniho
fizeni. Jako piiklad je uvedeno uplatnéni této metody na méfeni efektivnosti
vybé&ru pracovnika , kde se porovnavaji nasledujici kriteria :

a) Pramérny &as k vyplnéni dotazniku

b) Pocet Zadatelfi na inzerat
Pocet uchazect pozvanych na pohovor

c) Podet rozhovorti
Pocet uéinénych nabidek

d) Pocet uéinénych nabidek

Pocet akceptovanych nabidek

e) Pocet nové piijatych
Pocet posuzovanych pracovnik

) Naéklady na vyb&r a ndbor
pocet nove prijatych pracovnikt

Velmi asto se pouziva metody benchmarkingu pfi stanovovani finanénich
nakladt na pracovni silu. Mzda za praci, jednotlivé slozky a formy mzdy,
piiplatky , celkové mzdové néklady, ndhrada mzdy pfi neodpracovaném Case,
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socialni pozitky, pfispevky na socialni zabezpeceni, ostatni personalni naklady a
vydaje.

Praktickd ukézka vyuziti benchmarkingu v projektu vzdélavani je uvedena
v ¢itance pod nazvem - VI. Vyhodnoceni projektu vzdélavani

Pozn. Voiné zpracovano z pfednasky J.Stybla — Nové sméry v personalni strategii firmy a
jejich realizace (1998)

Kap. 4. Kontrolni nastroje personalnich ¢innosti

Podobné jako jiné oblasti fizeni se ani fizeni lidskych zdroji neobejde bez
sledovani plnéni strategickych cili a odchylek od plant, tedy bez kontrolnich
mechanismi, které jsou obecné nazyvany jako controlling.

Vyznam fizeni lidskych zdrojli pro vykonnost firmy uCinil z persondlniho
controllingu jeden ze strategickych nastroji fizeni. Vedle kontrolni ¢innosti
pfiblizuje personalni controlling ¢&innosti, spojené s fizenim lidskych zdrojl
potfebam jejich zakaznik, tj. managementu i pracovnikiim. J. Urban(1998)

Charakteristickym rysem pro personalni controlling je pozornost vénovand
nejen kvantitativnim , ale i kvalitativnim strategickym prvkim fizeni lidskych
zdroji. Pravé tyto mékké prvky fizeni jsou v fizeni lidi Casto rozhodujici a
byvaji na tkor tvrdych ukazatelli opomijeny.

Prakticky personalni controlling pracuje s péti zakladnimi typy nastroji :

1. Udaje o vyvoji a struktufe personalnich ndkladi a personalni
statistika — jsou tvrda data operativniho charakteru. VétSina organizaci je
ma k dispozici. Problém spociva v jejich nesourodosti, zplisobujici potize
pfi porovnavani s udaji z jinych organizaci

2. Personalni ukazatele — vedle udaji kvantitativniho charakteru, které v
rameci benchmarkingu umoznuji srovnéni s jinymi organizacemi mohou
obsahovat 1 nékteré kvalitativni a strategické aspekty.

Mezi tyto typy personalnich ukazatelll patfi napf.:

» Pfidana hodnota na pracovnika

» Podet Fidicich pracovnikdi ve vztahu k celkovému poctu
zaméstnanctl

» Polet pracovnikd persondlntho utvaru kcelkovému poctu
zameéstnancl

>

Podil vedoucich mist obsazenych z vlastnich zdroj
» Poclet odchazejicich pracovnikil béhem prvniho roku
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» Podil dni vénovanych rozvoji manaZerskych kompetenci za
kalendarni rok

» Podil pracovnich mist, obsazovanych dle planu personalnich rezerv

3. Standardy personalniho controllingu stanovi cile pro personalni
ukazatele a definuji jejich hodnoty ¢&i intervalova pasma . Tyto cile
vychazi z cili organizace nebo jsou stanoveny na zéakladé srovnani
s nejlepSimi zahrani¢nimi organizacemi.

Priklady téchto standard jsou nasledujici: napf.
» Kazdy manaZer vénuje 2 dny v roce §koleni k rozvoji kompetenci,
» 80 % pracovnich mist se obsazuje z vnitinich zdroji
» dva dny po poradach vedeni by méli byt vSichni zaméstnanci
informovéni
» kazdy pracovnik musi znat podnikové cile

Na téchto piikladech je patrné uplatnéni mékkych/ kvalitativnich*
aspektil u sledovanych ukazatell a standard.

4. Audit Fizeni lidskych zdrojid/ personalni audit * - je kontrolou
uCinnosti a dosazenych vysledkfl personélnich ¢innosti. Byva realizovan
bud interni formou - tzn. na zakladé vlastniho hodnoceni nebo vné&jsi
formou za pomoci externiho poradce, ktery v mnohych pfipadech
odstraniuje tzv. organizacni slepotu.

Veétsinou probiha ve vice astech :

a) Rozhovor s persondlnim manaZerem se zaméiuje na
hodnoceni systému fizeni lidskych zdroji , posuzovani
podkladd pro toto fizeni a hodnoceni nastroj personalniho
controllingu

b) Dotazovani vybranych ,,zakaznik* persondlniho fizeni, tj.
managementu a zameéstnanci. Posuzuje se kvalita
personalni prace i fidicitho procesu , plnéni cilil v oblasti
lidskych zdrojii , posuzovani personalnich nastrojt

¢) Vyhodnoceni podkladid z analyz, benchmarkingu a shrnuti
vysledki.

d) Poskytnuti zpétnévazebnich informaci pro personalni
fizeni. Diskuse nad vysledky, sledovani odchylek a
stanoveni daliiho postupu

5. Zaméstnanecky audit je posuzovani Urovn€ personalniho fizeni
organizace vlastnimi pracovniky . Ziskdme tak reprezentativni informace
o problémech, ofekdvanich a potfebach i smérech, kterym bude nutno
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vénovat v budoucnu pozornost. Tyto zaméstnanecké audity nastavuji
zrcadlo fidicimu stylu managementu, pokud spliuji tyto zékladni
pfedpoklady:

» dotazy jsou koncipovany na konkrétni potfeby organizace

» dotazovani je provedeno na pfedem pfipravené profesiondlni Girovni

» existuje jasné deklarovana viile pracovniki se t&chto auditl zaastnit

Pro efektivni zavedeni personalniho controllingu plati éty¥i zakladni pravidla:

» Necht&jme obsahnout vSechny problémy soufasng

» Postupné ptidavat jednotlivé poZadavky a nenechat se otravit prlpadnym
pocateCnim netuspéchem

» Nevykonavat controllingovou ¢&innost pouze za jedno &asové obdobi, ale
v Casoveé ose

» Nespoléhat se jen na staticka Setfeni

Pii dodrzovani téchto pravidel persondlni controlling slouZi jako n4stroj
kvantifikovani persondlnich jevi, jehoZ cilem nejsou pouze &isla, ale informace
pro management a pro personalni rozhodovani. Soudasné vSak poskytuje
podklady k provadéni personalniho benchmarkingu.

Pozn. Volng zpracovéno z pfednaSky J.Stybla — Nové sméry v personalni strategii firmy a
jejich realizace (1998)

Kap. 5 Personalni informacni systém

Vystupni kvalifikované informace z vySe uvedenych analyz, metod, a ndstrojli
personalniho fizeni bychom neziskali bez efektivntho a odpovidajiciho
informaéniho zazemi.

Persondlni informacni systém zajiStuje podklady pro fizeni lidskych zdrojt
v potfebném obsahu, rozsahu, kvalit€ a ¢ase. V jeho ramci dochazi k propojeni
informaci o socialni a organizacni struktufe organizace .

Pfi budovani informalniho systému vychazime znezbytnych poZadavkd na
ziskavané informace zaméfenych na:
» QObsah nezbytnych informaci — co se chceme dozvédét
> Nastroje a zdroje, kterymi budou informace ziskdvany — ¢im a kym
budou poskytovany
» Proces shromazd’ovani a distribuci informaci — jakym zptsobem budou
ziskavany a pfedavany dal
» Ocekavany piinos ziskanych informaci — pro¢ budou poZadovany
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Naroky na efektivni informacni systém se li§i v riznych organizacich
v zavislosti na pfedmétu jejich ¢innosti, velikosti, organizaéni struktufe
apod.

Struktura personalnich informaci je spoluuréovana povinnosti organizace
poskytovat ze zakona informace riznym vefejnym institucim a na strang
druhé je omezovana tlakem ze strany pracovnikt a odborti, s ohledem na
zakonem stanovenou ochranu osobnich udajt.

Proto je budovani persondlniho informacniho systému  otevienou
zaleZitosti, kterd zavisi jak na dvou vySe uvedenych aspektech, tak na
vyvijejici se Grovni personalniho fizeni v organizaci.

Obecné lze persondlni informacni systém znazornit néasledujicim
schématem .

Obr.6. Schéma persondlniho informaéniho systému

Komplexni informacni
systém organizace

Jednotlivé moduly

v v v v
MANAZERSKY| PERSONALN] FINANCNI

\4 \ v v
informace o pracovni personalni vneéjsi
pracovnicich mista cinnosti prostredi
informace informace informace informace
> kmenové P kmenové ®»| kmenové P kmenové
infomace mformace informace informace
Lp| Ppribéiné —pp{  pribéZiné | priib&Zné |  prib&iné

Personalni analyza, planovani a strategie - manual zafi 2001 98



Efektivni fungovani personalniho informacniho systému bezpodminedng
vyzaduje:

» Jednoznalné vymezeni pracovni pozice, kde se ptislugné personalni
informace budou shromazd’ovat a evidovat.

Jednoznaéné vymezeni pracovnikd, kterym je mozné persondlni
informace poskytovat pro potieby rozhodovani

Uréeni zpisobu a prostfedkt ptedavani  personalnich
informaci(astni sdéleni, pisemné zpravy, tiskopisy, poitadova sit)
Uchovavani persondlnich informaci (kartotéky osobnich spist
zameéstnanci, personalni banka)

Stanoveni zplsobtl a forem ochrany personalnich informaci pfed
moznostmi jejich zneuziti

Uplatnéni etiky persondlni prace / etického kodexu pracovnika
personalniho utvaru * v nakladani informacemi

Spravné  zaClenéni do komplexniho informaéniho systému
organizace

YV Vv ¥V Vv V V¥V

K determinantam, urCujicim efektivnost persondlniho informa¢niho systému
patfi predevsim:

Obsah a mnoZstvi zpracovavanych informaci a dat

Spolehlivost a aktudlnost jednotlivych dat- systém je nutno nejen vytvofit,
ale jeho obsah neustale aktualizovat

Rozsah integrace dat, které umoZiiuji provadéni personalnich analyz
Kompatibilita a vyuZiti dat vkontextu sjinymi daty komplexniho
informaéniho systému organizace

Kvalita a zptsob vyuZiti HW, SW vcetné zplisobu ochrany dat

Zpusob, jakym jsou informace poskytované informatnim systémem
vyuZivany pro fidici ¢innost

YV YV VY

Personalni informacni systém je plné€ v kompetenci personalnich ttvard, jak
z hlediska koncepcni prace, tak z hlediska provozovani a vyuZivani. Vedouci
pracovnici jsou pro informalni systém uZivatelem a soucasné zdrojem,
poskytujicim informace pro jeho aktualizaci

/g Shranuti poznatki z tématu ¢. IIL :

Typy analyz specifického charakteru slouzi pro potieby organizaci s vyssi
urovni personalniho fizeni . Poskytuji informace o potfebach vzdélavacich
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programi, atraktivit€é organizace, podminkach vné&j§iho trhu price a Fadu
dalSich.

Marketingovy pfistup kiizeni lidskych zdroji nejen vytvaf dobrou
zaméstnavatelskou povést organizace, ale zejména ziskava potfebné informace,
které jsou dileZité pro jeji konkurenceschopnost. Metoda porovnani vybranych
faktor z fizeni lidskych zdrojii se nazyva persondlni benchmarking, ktery se
provadi jak uvnitf jedné organizace, tak mezi organizacemi konkuren¢nimi .
Strategickym nastrojem  fizeni je personalni controlling, ktery vykonava
kontrolni funkci plnéni strategickych cilll a plant a souéasné posouva vysledky
personélni prace bliZze do praxe. Vedle tvrdych dat v podobé konkrétnich &isel,
poskytuje informace o meékkych nastrojich fizeni, které nabyvaji v soudasné
dobe na stale vétSsim vyznamu. Nezbytnou soudasti personalniho controllingu je
personalni nebo zaméstnanecky audit, ktery poskytuje zpétnou vazbu o trovni
personalntho fizeni. Bez efektivniho informaéniho systému by vSechny tyto
aktivity zlstaly pouze v roving teorie. Proto je kontinualni proces budovani PIS
pro potfeby organizace jednim z ukold personalni strategie.

Klicové pojmy:

g

v’ Analyza potfeb v programech vzdélavani v'Personalni marketing

v'Diagnostikovani potieb v'Vnéj$i a vnitini trh prace
v'Personalni marketing v’ Zaméstnavatelskd povést
v’ Analyza atraktivity v’ Analyza konkurence
v'Benchmarking v'Konkurenceschopnost v RLZ
v'Kontroln{ néstroje v'Personélni controlling
persondlni prace v"Mékké prvky Fizeni
v'Tvrdé ukazatele v'Personélni ukazatele
v'Standardy personalniho controllingu v'Personalni audit
v'Zaméstnanecky audit v'Personalni informaéni
v'Struktura personalnich systém/PIS*
informaci v'Informace kmenové
v Informace prubézné v'Efektivnost PIS
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Kontrolni otazky

. Vysvétlete na praktickém pfiklad€, jak zaméstnavatel pe€uje o to, aby

znalosti a dovednosti nezastardvaly — u TH pracovnikd, u délnikd, u
manazert

. Jaky vyznam by méla analyza atraktivity pro vefejnou instituci a na jaké

faktory by se méla zamérit

. Které z mékkych prvkil persondlniho fizeni jsou charakteristické pro vasi

organizaci a jaké jsou jejich standardy
V jaké organizaci 1ze uplatnit nastroje personalniho controllingu

. Jaky vyznam méa dle vaSeho nazoru zaméstnanecky audit pro rozvoj

manazerskych kompetenci

Které z vefejnych instituci vyZaduji od organizaci persondlni informace a
které informace to jsou .

Jak je zajiSténa aktualizace persondlniho informacéniho systému

. Popiste dle schématu ptiklady jednotlivych informaci v informaénim

systému a jejich vyuZiti pro personalni rozhodovani

Cviceni:

1.

2.

Pripravte prezentaci va§i organizace pro setkani se studenty Masarykovy
university na zékladg uplatnéni persondlntho marketingu

Deﬁnujte kriteria pro uplatnéni benchmarkmgu ve mzdové oblasti uvnitf
organizace 1 vné organizace
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D. VYBRANE PROCESY PERSONALNIHO
RIZENI

Uvod do tématu

Posledni tématicky celek tohoto manuédlu je vénovan vybranym personélnim
procesiim, které nejsou obsahem nékterého ze samostatnych kurzd v programu
studia. Persondlni procesy koncepéné dotvafi pohled na persondalni ¥izeni, které
bylo vramci tohoto kurzu pojato jako komplex strategie — pldnovéni —
analyzy—-procesy ve vzajemnych souvislostech a vztazich.

Vzijemné vazby mezi t€mito Styfmi aspekty personalniho fizeni objastiuje
nasledujici schéma.

Obr. 7.  Personalni fizeni jako komplex vazeb mezi strategiif, planovanim,analyzami a
procesy

Personalni Fizeni

STRATEGIE «» PLANOVANI «»ANALYZY —» PROCESY

r f *

Témal. ZajiSténi a stabilizace pracovniku

Uvod do problematiky:

Pfedpokladem ¢innosti kazdé organizace , jak jiz bylo uvedeno je vyuZivani
zdroji — materidlnich, finanCnich, informaénich a lidskych. Zabezpe&eni
potfebného poctu, struktury a potfebné kvality pracovniki je ukolem
persondlniho fizeni. Lidsky pracovni potencidl je nabizen na vnitinim i vn&j$im
trhu prace. Je jen otdzkou vzajemné komunikace mezi eventudlnim pracovnikem
a organizaci, zda vzéjemny vztah poptavky a nabidky bude potvrzen.

»Chovani zaméstnancu v prvnich dnech je velmi diilezité , protoZe takové bude
pravdépodobné i v pfistich letech. Splnéni podminek a oéekavani pracovnika
v prvnich tfech dnech ovliviuje jeho stabilitu v organizaci “

J. STYBLO
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I pfi splnéni podminky poctu, struktury a kvality pracovnich sil neni jisté , Ze
stanovené cile organizace budou naplnény. Stale jsou ohroZovany vné&jSim
konkurenCnim prostiedim , které nastavuje zrcadlo pracovnik@im a tim naruSuje
stabilizaci lidskych zdroji v organizaci. Vytvofit systém stabilizace pracovnikil
je dalSim z Ukold, za které nese personalni fizeni v organizaci zodpovédnost.

Struktura kapitol:

Kapitola 1. Zajisténi pracovnikt
Kapitola 2. Proces stabilizace

Cile tematu : Po prostudovani tohoto tématu byste meéli byt schopni:

Objasnit proces zajisténi pracovnikt

Popsat jednotlivé typy nabora

Vysvétlit formy a etapy vybéru pracovnikt
Pochopit vyznam adaptacniho procesu

Orientovat se v problematice stabilizace pracovnikii

Nk v

Kap. 1. Zajisténi pracovniki
V navaznosti na predchdzejici tématické okruhy budeme na  zajiSténi
pracovnikd pohliZet jako na konkrétni personalni ¢innost, pro kterou mame

k dispozici vSechny potfebné informace, vyplyvajici z provedenych analyz.

Proces zajisténi pracovnika pro konkrétni pracovni pozici pak probiha v téchto
krocich :

lNdbor: c—> |Vybér —> | PFijeti | —>

1.1. Nabor uchazedcu

je proces, ve kterém je upoutdvana pozornost uchazecli na organizaci nebo na
pracovni pozici. Nabor mize byt realizovan jak z vlastnich — vnitfnich zdroji
organizace, tak z vné&jsich zdrojl pracovniho trhu. Nékdy je nabor pojiméan jako
kombinovany , kdy je davana moznost jak novym uchazecim, tak vlastnim
zameéstnancim.

Néaborem je stanoven vzorek uchazect, kteti dale projdou procesem vybéru.
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Do vnéjsiho naboru pracovniki je efektivn€ zapojen personalni marketing, ktery
prezentuje dobrou zaméstnavatelskou povést organizace.

V réamci naboru vnitinich zdrojii dochazi k :
» vertikalnimu pohybu pracovnika, ktery je spojen sjeho pracovnim
postupem
» horizontalnimu pohybu, ktery se uskute¢fiuje jednoduchym pievodem
» diagonalnimu pohybu, ktery je doprovéazeny piefazenim

Kombinovany nabor vyuziva principy i postupy jak vnitiniho, tak vnéjsiho

typu naboru. Zahrnuje pfijimani noveé pfichozich osob, stejne jako vnitfni

mobilitu pracovnikL.

Néabor napomaha procesu zajisténi pracovnikil tim, Ze podchyti a zaujme
nejlepsi uchazece .

1.2. Vybér uchazeci

Vybér je etapa, ve které se rozhoduje o tom, ktery z uchazecii nejlépe odpovida
pozadavkim organizace a ma mu byt pracovni misto nabidnuto

Je vzdy oboustranné vzajemnym procesem , kdy organizace si vybird
pracovnika a pracovnik organizaci nebo pracovni pozici. Jednd se o velmi
dilezity prvek personalniho Fizeni, protoZe mé navaznost na dalsi fidici procesy
na vSech trovnich organizace

Forma vybéru je dana pracovni pozici , na kterou je vybér provadén :

» Dohoda pracovnika s nadfizenym — je forma pro vybér na nejjednodussi
pracovni pozice. Setif naklady organizace a ¢as pracovnikil personélniho
utvaru.

> Vybérové fizeni je forma , ktera je uplathovana pro béZné pracovni
pozice délnickych profesi, administrativné-spravniho charakteru, pfip.
pro nizsi fidici funkce

» Konkursni fizeni — je forma pro vybér do vy§8ich fidicich funkci nebo do
funkeci specialisti

> Assessment centres — vybér formou vyhodnocovani schopnosti u€astnika
pii feleni praktického problému z praxe se pouziva pro narocné Fidici
funkce nebo funkce specialistd

Jednotlivé etapy vybéru zavisi na formé& provadéného vybéru:
1. Stanoveni kriterii a metod vybéru na jejichz zékladé bude vybér ze
souboru uchazecl provadén a optimalizovan

Personalni analyza, planovani a strategie -~ manual zafi 2001 104



[\

. Navézani kontaktu s uchazedem zajistuje ziskani kvalitnich informaé&nich
podkladii o uchazedi — pisemnych i postiehti z osobniho kontaktu

3. Ovéfeni profesnich, kvalifikaénich a osobnostnich piedpokladti uchazede —
formou strukturovaného Zivotopisu, analyzou rukopisu, dotazovanim na
referencnich mistech, psychologickymi testy, pfedloZenymi doklady atd.

4. Vybérovy pohovor - je nejdllezit€jsi a soucasné nejobtiZznéj§i souldsti

vybéru pracovnika. Je nutné tento rozhovor vést na profesionalni trovni —

pfipravit otazky pro uchazefe, fakta o organizaci a pracovni pozici,

informace o stabilizacnim programu apod. Vyznamnou &asti vyb&rového

pohovoru_je vyjasnéni_si_vzdjemnych ofekavani organizace i uchazele.
Pribéh vybérového pohovoru by meél byt =zapsén pro pFipadné dalsi
vyuziti.

5. Celkové vyhodnoceni vybérového fizeni a doporuleni vSech wU&astniki
vyberové skupiny k pfijeti ¢i nepfijeti uchazece. Posledni rozhodujici slovo
ma pfislusny vedouci pracovnik

6. Zaslani odpovédi pfijatym i nepfijatym uchazeCim - svédéi o urovni
persondlni prace organizace a pfispiva k podpofe snah persondlniho
marketingu. V praxi dosud neni zcela béZné a iCastnici vybérovych Fizeni,
pokud nejsou vybrani zstavaji bez odpovédi.

7. UloZeni informaci o neuspédnych kandidatech do databanky potencialnich
pracovnikll — je krokem, kterym se zhodnocuji naklady, které byly do
vyb&rového fizeni investovany. Je vyuZivano pro dalsi vyhledavani
pracovnikt v budoucnu .

1.3. PFijeti pracovnika

vyzaduje splnéni vSech pfedepsanych administrativnich krokt dle personalni
instrukce napf. vyzadani zpravy o zdravotni zplsobilosti k zastavané praci,
vypséni formuléfe (dotazniku) pro informacni persondlni systém, zapoctovy list,
vstupni instruktdZ o organizaci, pravidlech bezpecnosti prace, apod.

Dilezitou soucasti pfijeti pracovnika je pfedani pracovni smlouvy v den zastupu
do zaméstnani, osobni pfivitdni kompetentnim zastupcem organizace a uvedeni
na pracovisté pracovnikem personalniho utvaru.

1.4. Adaptacni proces

Adaptaéni proces je ziskdvani a osvojovani si specifickych poznatki a
dovednosti pro pfevzeti wurCité ulohy ve spolefnosti . Délka adaptadniho
procesu je ruzna dle charakteru organizace a pracovni pozice.
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V ramci adaptace je po pracovnicich pozadovano zvladnuti :

» Pracovni adaptace - pracovni ulohy, procesy a postupy — ,,zab&hnuti“ se
v nove praci

» Socialni adaptace — postupné zacletiovani do socialnich vztahti v ramci
celé skupiny a do systému organizace (znalost cilil, organizacni kultura,
ptedpisy, normy vyhlasky, tj. vnitfni legislativa organizace)

Ukinné prostiedky adaptace pracovnika jsou:

= Vstupni seznamovaci program — instruktaz, pfednasky, specializacni Skoleni

= Odborné a socialni zaskolovani — pisemna forma organizaéni kultury, pokyny
pro nové pracovniky, sezndmeni se s potfebnymi vedoucimi pracovniky 1
kolektivem , dilezité odborné informace

= Motivujici prace — zadavani prace, ktera bude vzhledem k dobé pobytu na
pracovisti pracovnikem realné splnitelna

= Zpétna vazba — predat pracovnikovi zpétné informace o tom, jak jeho
zaSkoleni probiha napf. formou pribéZného neformalniho hodnoceni jeho
prace

= Naro¢ny a spravedlivy vedouci, orientovany na lidsky faktor

= Poradenska a odborna pomoc , zejména od pracovniki personalniho titvaru a
zkuSenych spolupracovnikil

= Projednani budouciho osobniho postupu a pfidéleni neformalniho
konzultanta

Pracovni i socidlni adaptace je dilezitym procesem , ktery se nevyhyba ani
pracovnikdm, ktefi jiZ v organizaci pracuji a vramci vnitini mobility se
prechazeji na nové pracoviste.

Proto je zadouci , aby v ramci organizace byl vypracovéan uceleny systém pro
fizeni adaptacnich procest.

Kap. 2. Proces stabilizace

O procesu stabilizace zaméstnanc hovofime v souvislosti s efektivnim
hospodafenim s lidskymi zdroji. KaZd4 zména pracovnika na pracovni pozici
at’ v rdmci vnitini ¢i vnéj$i mobility je spojena s néklady pro organizaci.

Do téchto nakladt se promita:

> nizka produktivita pracovnika v ramci priitb&hu adaptacniho procesu
» zvySeni nakladd pfi pridéleni prace jinému pracovnikovi
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» néklady na nabor a vybér nového pracovnika
» naklady na zacvik a trénink

Stabilizace pracovnikil , vyjadfena pojmem mira mobility je jednim z kriterii
benchmarkingu.

Vyjadiuje se jako:

mira fibytku = _ podet odchodi za sledované obdobi
0 podet zaméstnanc

index stability pracovnikii = polet zaméstnanct, v organizaci déle neZ rok
Podet zamé&stnanct, zaméstnanych v organizaci pfed rokem

V Gspésnych organizacich by mira mobility neméla piekrocit 10 — 15 %.

Na stabilizaci pracovnikd v organizaci maji vliv uplatnéné motivacni faktory
a jejich jednotlivé aspekty jako je systém odménovani, socialni programy a
sluzby , uroveil organizaéni kultury, kvalita pracovnich vztahti , komunikaéni
systém , pfistup k persondlnimu rozvoji zaméstnancili, uplatnény styl fizeni,
mozZnost participace apod.

V soudasné dobé je pristup ke stabilizaci zaméstnancii ovlivnén snahou o
zavedeni pruzné a flexibilni organizace, ve které se personalni fizeni méni
v duchu ,,0d stability k flexibilité”. Zavadi se pracovni mista, sdilena vice
pracovniky a fixni popisy prace se méni na pruzné modifikace roli.

Stabilita pracovniki se v tomto pojeti chape jako stabilni mira potfebného
lidského potencialu, kterym organizace disponuje pro plnéni svych cili.
Prioritou se stava trvalé zvySovani kvalifikace pracovnikil ve formé :

> job shaving - sdileni préace pii spolupraci na cilech strategie

> job enlargment — rozSifovani pradce — viceprofesni rozvoj . Kazdy
zaméstnanec si osvojuje dal§i 1-2 pracovni ¢innosti pro své efektivni
vyuziti v ramei organizace

V tomto piistupu ke stabilizaci nabyva na dileZitosti rozdéleni pracovniki do
portfolia pouZitelnosti v ramci flexibilni organizace dle nasledujici schématu .
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Obr.8. Rozdéleni zaméstnancl do portfolia dle jejich schopnosti flexibility

CHYTRY| Spici A
stabilizujeme | probudime

0) pak @ Vi
stabilizujeme uroveri znalosti

T o | __o|

PROSTY | HLOUPY | Newi

poudime . |nestabilizujeme @ Ten kdo vi, ze vi
stabilizujeme ® Ten kdo vi, anevi,Ze vi
® Ten kdo nevi a vi,
Vi Nevi Ze nevi
> @ Ten kdo nevi a nevi,
uroveri sebepozndani Ze nevi

Pri zajistovani a stabilizaci pracovnikil pro potieby organizace dochazi nekdy
k tzv. Paradoxtim personalniho fizeni , které je mozZno jednoduSe matematicky
vyjadfit takto :

5+2=5 princip kryti neschopnosti
5+1=4 nastup rozkladného elementu
5-1=6 odchod brzdného elementu
5-1=3 odchod tviirce

5+0=7 uplatnéni motiva¢niho pfistupu

Pozn. Volné zpracovano z pfednasky J.Stybla — Nové sméry v persondlni strategii firmy a
jejich realizace (1998)

,@ Shrnuti poznatki z tématu ¢. L :

Zajisténi a stabilizace pracovnikli patii mezi €innosti personalniho utvaru.
Proces ziskani pracovnika pro potfebnou pracovni pozici probiha v krocich
nabor-vybér-pfijeti-adaptace. Nabor probihd formou vnéjsi, vnitini nebo
kombinovanou, z nichz kazda ma pro organizaci své vyhody i nevyhody. Vybér
pracovnikt je dilezitym prvkem personalniho fizeni , protoZe ma navaznost i na
dal3i personalni ¢innosti. Forma vybéru i jeho etapy zavisi na konkrétni pracovni
pozici, pro kterou se vybér provadi. Pfijeti pracovnika probiha dle vnitini
instrukce organizace. Dilezitym krokem je adaptacni proces, v jehoZ priibéhu
musi pracovnik zvladnout pracovni i socidlni adaptaci.
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Stabilizace pracovnika souvisi s efektivnim hospodafenim s lidskymi zdroji a
vyjadfuje se pro benchmarkingova srovnani mirou mobility. Souéasny vyvoj
v organizacich chape stabilizaci jako zajiSténi potiebného mnozstvi lidskych
zdrojd pro plnéni cilf, které se rozvojem své kvalifikace flexibilné pfizptsobi
potiebam organizace .

Klicové pojmy :

—r

v'Proces zajisténi pracovnika v'Nabor uchazeélti
v'Kombinovany nabor v'Vertikdlni pohyb
v'Horizontalni pohyb v'Diagonalni pohyb
v'Vybér uchazed v'Forma vybéru

v'Etapy vybéru v'Pfijeti pracovnika
v'Adaptace v'Pracovni adaptace
v'Socialni adaptace v'Stabilizace pracovniki
v'Mira mobility v'"Mira ubytku

v'Index stability pracovniktl v'Job shaving

v'Job enlargment v'Paradoxy personalniho fizen{

II Prameny a doporucena literatura:

J. Koubek : Rizeni lidskych zdrojt , Praha, Management Press, 2001,
str.117-146 /=Kap.1
M. Horalikova: Rizeni lidskych zdrojti , Praha , skripta CZU, 1998,
str. 53-68/=Kap.1

B. Wiliam , Werther, Jr.K.Davis : Lidsky faktor a personalni management,
Praha, Victoria Publishing, str. 170-195*%*, str.210-233**/=Kap.1

? Kontrolni otazky

1. Jaké jsou vyhody a nevyhody jednotlivych typli nabord — vnégjsiho,
vnitiniho, kombinovaného

2. Pro¢ dochazi ke kombinovanému naboru

3. Na jaké dali personalni procesy mé vliv vybér pracovnika

4. Jaké informace o uchazeli potfebuje ve vyberovém fizeni na funkci -
personalni manaZer

5. Vysvétlete paradoxy personalniho fizeni
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Cviceni

1. Popiste proces adaptace pracovnika pfi vniténi vertikalni mobilité

2. Zpracujte navrh stabilizace jednotlivych typl pracovnikd dle portfolia na
obrazku €.8

/ Misto na poznamky
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Témall. Zvysfovani vykonnosti
Uvod do problematiky -

........ A vrchoiny vykon poda jen ten, kdo ma motivaci
G. Weber

wewvr

stanovuji, vytvari tlak na zvySovani vykonnosti pracovnikli jako jeden z

moznych néstrojii. Rizeni lidskych zdroji tak do svych procest zahrnuje
rozvoj motivaéniho chovani lidského faktoru v organizaci, které je duleZitym
nastrojem ke zvySovani vykonnosti.

Struktura kapitol:

Kapitola 1. Motivace jako proces

Kapitola 2. Systém odménovani

Kapitola 3. Socialni funkce a socialni program
Kapitola 4. Hodnoceni a kariérovy postup

Cil tématu : Po prostudovéani tohoto tématu byste méli byt schopni:

1. Orientovat se vV jednotlivych teoriich motivace
k praci

2. Pochopit jak souvisi vykonnost organizace
s motivaénim chovanim zaméstnancti

3. Analyzovat pri¢iny a disledky uspokojeni z prace

4. Navrhnout odpovidajici mzdovy systém v souladu
se strategif organizace

5. Vytvofit motivujici socialni program pro
jednotlivé kategorie pracovnikl v organizaci

6. Objasnit , jak souvisi moZnost postupu pracovnika
s jeho rozvojem a kariérovym planem a jaky ma
vliv na jeho vykonnost

7. Zavést a prosadit smysluplné hodnoceni dle
potieb vasi organizace
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Kap. 1. Motivace jako proces

Zakladnim nastrojem motivace ¢lovéka je uspokojovani potieb. Existuje fada
teorii motivace k praci. Mezi nejznamé;jsi patii Maslowova teorie hierarchie
potfeb, Herzbergova teorie dvou faktorfi, Adamsova teorie spravedlivosti, teorie
stanoveni cil apod.

UzZ v tématu, které pojedndva o organizacich je dokazovana provéazanost mezi
potfebami organizace a jedince vni. Sledujeme-li vyvoj pojeti &lovéka
v pracovnim procesu, jasné si uvédomujeme , Ze uspokojovani osobnich potieb

——a-potieb-organizace-jsou-dva-vzajemné propojenéprocesy, které-se-zakonité

ovlivituji. To znamend, Ze pro organizaci je snazsi dosdhnout svych cili, pokud
jsou zéroven naplnény cile jeho pracovnikd.

Zakladnim vzorcem pro vykon organizace -

V =f(S. m)

Vykonnost organizace je funkci znalosti a dovednosti lidského potencidlu a
schopnosti jeho motivace.

S motivaci Uizce souvisi pojem uspokojeni z prdace , které je charakterizovano
jako emocionalni odezva jednotlivce na svoji praci. Miize byt ovlivnéno
vychozimi pfedpoklady, jako je ofekavani jedince, individualni cile i charakter
prace. Uspokojent z prace lze vyjadfit nasledujicim schématem:

Obr.9. PfiCiny a disledky uspokojeni z prace

P¥iciny : Disledky :

Odmeénovani

Pracovni vztahy

Socialni vyhody
Produktivita
Charakter prace \
V— TSP OROIENT Fluktuace
0Znost postupu » J
Z PRACE "
Organizace prace 7 Absence

Pracovni podminky
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Dosahnout u pracovnik® uspokojeni z prace je vyznamnou soucasti personalni
politiky kazdé organizace .

Pri¢inou uspokojeni z prace jsou faktory , které plsobi na pfirozend
motivované chovani pracovnika.

Dusledky z miry uspokojeni se promitaji do produktivity, fluktuace a absence.
Cim vice jsou lidé svoji praci uspokojovani, tim vy$ je jejich produktivita,
méne inklinuji k absencim a sniZuje se fluktuace.

Nadale se budeme zabyvat pfiinami uspokojeni z prace ve zvyraznénych

rameccich.

Kap. 2. Systém odménovani

Odménovani patfi zpohledu zaméstnavatele 1 pracovnika k jedné
z nejdileZit&jSich personalnich Einnosti. Tvorba mzdovych systémt a predpisi,
planovani mzdovych prostiedkll a analyzy mzdovych nakladd predstavuji
vyznamnou soucdst prace persondlnich Utvarti. Mzdové naklady predstavuji
dileZitou soucast ndkladl organizace a proto je jim vénovana znaéna pozornost i
ze strany managementu .

Mzdova politika musi byt slad€na se strategii organizace tak, aby podporovala
dosahovani cilll . Formulace mzdové politiky by méla byt zaméfena na to, aby
byly odmeéniovany ty vysledky a chovani, které podporuji dosazeni cild
organizace .

Obvykle se vSak mzdova politika fidi snahou o dosaZeni co nejnizSich
mzdovych nakladi a souasné srovnatelnosti s konkurenci na trhu prace.

Ke stanoveni mzdové politiky je nutno zvolit nasledujici pfistup:

= Mzdova politika musi pfispivat ke zvySovani produktivity prace a podporovat
rozvoj jednotlivce
= Organizace musi definovat cile, které se po jednotlivych pracovnich pozicich
7adaji a odmény, které za to bude poskytovat
=>Mzda a jeji dalsi slozky musi byt chapany a vyuzivany jako fidici a
povzbuzujici motivaci a ne jako zpiisob udrZeni nebo zlepSeni individualni
spokojenosti
= Mzdovy systém musi zobrazovat dvoji spravedlnost
e vnitini , kterd se tyka spravedlivé diferenciace v = odméiovani
jednotlivych pracovnich pozic a jednotlivych pracovniki s jejich
individualnim pracovnim vykonem
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e vn¢jSi , kterd se vztahuje k odpovidajicim relacim pifi  srovnéni

s konkurenci

= Mzdova politika musi byt dostateéné pruzna a flexibilni , aby umoZiiovala

ohodnotit vykyvy v pracovnim vykonu pracovniki , at’ pozitivni, tak
negativni.

Tato flexibilita je ddna pomérem mezi zakladni — pevnou sloZkou mzdy,
stanovenou na zakladé vybranych metod a pravidel, variabilni slozkou mzdy,
pfifazovanou bud’ skupiné nebo jednotlivci a vedlej§imi poZitky .

~Stanoveni tohoto poméru zavisi pfedev§im na pracovni pozici. Zpravidla byva

pfi¢inou zdlouhavych diskusi s odbory, které usiluji o co nejvétsi podil zakladni

mzdy.

Motivaéni G€inek nemaji variabilni odmény menSi nez 10 — 15 % zakladni

mzdy

Moderni trendy v odmériovani:

>

vV V VYV VYV

ustup od hodinové mzdy u délnickych profesi a nahrazeni tikolovou
mzdou s prémiemi, zavislymi na kolektivnim plnéni ukold

Clenita Skala tarifnich tfid se nahrazuje tarifnim rozpétim

uzaviraji se smluvni mzdy na ur¢ité obdobi, zpravidla 1 rok , zavislé na
hodnoceni vykonnosti

zvyraziiuje se kolektivni slozka odménovani —~ tymové hodnoceni , ktera
¢inf az 40 % mzdy u vybranych profesi — napt. prodejci

voli se srozumitelny a jednoduchy systém odménovani, vykon snadno
piepocitatelny do mzdy

mimofadné vykyvy ve vykonu musi byt ohodnoceny bezprostiedné —
mimofadné odmeény ¢i potrestani

Propojenim strategie organizace s informacemi , které vedou k vnitfni a vn&jsi
spravedlnosti a zakomponovdnim modernich trendi  vznikne uspokojujici
mzdovy systém pro organizaci, soudasné podporujici motivaéni chovani
pracovnika.

Kap. 3. Socialni funkce organizace a socialni program

Dalsi

pric¢inou uspokojeni zprace , prispivajici k motivovanému chovani

lidskych zdroji je socidlni politika organizace a socidlni vyhody, které
organizace pracovnikiim poskytuje.

Socialni cile jsou odvozeny ze socialni funkce organizace .
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Vneéjsi  socidlni  funkce organizace je zaméfena na uspokojovani
celospoleCenskych nebo regionalnich potfeb a  zahrnuje napf. zajisténi
zameéstnanosti praceschopného obyvatelstva, podil organizace na Zivotni Grovni
pracovnikl a jejich rodin, podil organizace na formovani Zivotniho stylu a
Zivotni spokojenosti.

Vnitini socidalni funkce organizace se orientuje do vnitiniho prostfedi
organizace a soustfed’uje se dosazeni soudrznosti v kolektivu organizace .

Socidlni politika organizace vyjadiuje cile socialni prace, zasady a zpusoby jeji

realizace uvnitf organizace ve vazbé na socialni politiku statu a
zameéstnaneckych, pfipadné odborovych vztahd.

Pro jeji realizaci je nezbytna ekonomickd efektivnost podniku , kterda vytvari
zdroje pro financovani socidlnich Cinnosti, které slouZzi jako dal§i motivatory
pracovnikd .

Socialni &innosti jsou prezentovany v podob€ zaméstnaneckych vyhod a
socialné-zameéstnaneckych sluZeb.

V modernim personalnim fizeni jsou zpracovany do podob socidlnich programd,
garantovanych zaméstnavatelem a prezentovanych vefejnosti .

Tvorba socidalnich programi je Cinnosti persondlnich Utvard ve spolupraci
s odbory a vzhledem ke své charakteristice se stava potencidlnim zdrojem
konfliktd. Musi respektovat mozZnosti organizace a soucasné poZadavky
zameéstnanct, které nemusi byt vzdy v souladu.

Obsah socialniho programu musi byt adresny, diferencovany , mnohotvarny —
atraktivni a dynamicky ve vztahu k aktualnim potfebdm. Zavisi na typu a
moznostech kazdé organizace a na struktufe pracovnikii, kterym je uréen.
Zpravidla se ¢leni do téchto oblasti :

I. Oblast pracovnich podminek:

» Zdokonalovani fyzikélnich parametri a technického vybaveni pracovisté

» ZvySovani bezpecnosti a hygieny prace na pracovistich

» Poskytovani ochrannych pracovni pomiicek nad zdkonny ramec

> Budovani zazemi pro zaméstnance — toalety, Satny, oddechové kouty

» Rezim pracovni doby - rozvrZeni, formy, dovolend, poskytovani
pracovniho volna nad rdmec zdkonnych podminek

I1. Oblast socialnich sluzeb

» Rozvoj a zajisténi zdravotni péfe nad zakonny ramec
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» Psychologické, pravni a socialni poradenstvi pro potfeby pracovnikii

» ZabezpeCovani dopravy do a ze zaméstnani dojizd&jicich z cilenych
regiond

» Zajisténi ubytovani pracovnikd

» Stravovani

» Dopliikovy prodej v organizaci — pfiprava nakupti do tasky

» Pitny reZim - kava, nealkoholické népoje na pracovistich

» Fit-programy a sportovni aktivity organizace

III.  Oblast ostatnich socialnich vyhod

Prispévky na nadstandartni zdravotni pomicky a 1ékaiské sluzby —
optika, zubni 1ékafstvi, plastické upravy

Ptispévky na Cinnost z4jmovych organizaci skupin zameéstnanct — kluby,
krouzky, organizace

> Prispévky na vzdélavaci programy , nesouvisejici piimo s pracovni
¢innosti (napf. jazykove kursy, kursy na rozvoj osobnosti, )

» Pfispévky na rekreaci a odpocinek pracovnikd i jejich rodinnych
prishusnika :

» Péce o image pracovnikll — pfispévky na kosmetické a kadefnické sluzby,
masaze

>

>

IV. Oblast socialnich vyhod kli¢ovych pracovnikl organizace

» Pridéleni a pouziti sluzebnich automobild pro soukromé ucely

» Odskodné nad zdkonny ramec pfi odchodu z funkce

> VyuzZiti platebnich karet

» Pracovni a komunikaéni prostfedky — pfenosné pocitace, mobilni telefony,
zapojeni internetu v misté bydlisté

» Naroky na cestovni tfidy pii sluzebnich cestach

» Kompenzace mzdy po dobu nemoci

» Néklady na osobni rozvoj dle individualniho vybéru

Obsah socialnich programi se neustale vyviji a umoznuje tak trvalou motivaci
pracovnikd formou poskytovéni socialnich vyhod.

Pfi jejich tvorb€ by nemélo byt zapomenuto na skupinu byvalych pracovnikd
organizace napf. dichodce, propuSténé pro nadbyteCnost nebo pracovniky ,
vy&lenéni v ramci outsourcingu.

Nahrazeni socidlnich programli zaméstnavatele formou vys§i mzdy  se
v podminkach ¢eskych organizaci ukdzalo jako neucinné, ztracejici béhem velmi
kratkého ¢asu jakykoliv motivaéni vyznam .
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Naopak zavedenim systému Cafeterie, (viz kap. 4.2. Plan socidlnich vyhod a
sluzeb) pfedstavuje novy trend v pfistupu a tvorbé socidlnich programd, nebot
zajiStuje potfeby zaméstnance v této oblasti dle jeho poZadavkl a preferenci.

Jeho prakticka realizace neni v naSich podminkach tak sloZitd, jak se zpo&atku
pfi zavadéni ukazovalo.

At je pfistup k socidlnimu program v organizaci zvolen jakykoliv, vzdy by mél
ve svém kontextu pfispivat :

> kregeneraci fyzickych i duSevnich sil a formovani jejich zdravého

zivotniho stylu

» k posilovani pracovnich vztahl ,vytvafenim neformélnich vazeb na bazi
spolecnych aktivit ve volném case

» ke zlepSeni prestiZe a zamé&stnavatelské povésti organizace v

> k efektivni motivaci a z toho vyplyvajicimu zvySeni pracovni vykonnosti
pracovnika

Kap. 4. Hodnoceni a kariérovy postup

Dalsim z faktort, které pfispivaji ke spokojenosti pracovniki v praci je moznost
perspektivniho uplatnéni v organizaci, kariérovy postup  neboli vertikalnf
mobilita. Proto je soucasti personélnich procesti, pfispivajicich k vykonnosti
organizace vedle mzdové a socialni politiky i hodnoceni a ¥izeni kariéry.

Rizeni kariéry je proces, ktery zahrnuje analyzu, stanoveni cili a plan, ve kterém
je zachycen postup neboli rozvoj pracovnika v organizaci .

4.1. Hodnoceni

Hodnoceni pracovniki je systematicky proces, ktery se v organizaci vyuZiva ke
zjisténi jaky je pracovni vykon pracovnika , jak zvlada plnéni pracovnich ukold,
vyplyvajicich z jeho pracovni pozice a jaké jsou moZnosti jeho dal§iho postupu
v organizaci.

Hodnoceni pracovnikil a fizeni kariéry jsou vzéjemné se ovliviiyjici procesy.
Na zakladé vysledki hodnoceni se typuji pracovnici, kterym je planovan jejich
kariérovy postup v organizaci. Hodnoceni poskytuje i zpétnou vazbu o
uspesnosti rozvoje pracovnika.
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RozliSujeme dva druhy hodnoceni :

a) Neformdini hodnoceni ma pribézny charakter a provadi ho nadfizeny b&hem
vykonavané prace . Jednd se o kaZdodenni vztah mezi pracovnikem a
nadfizenym , soucast priib&Zné kontroly plnéni pracovnich kol a pracovniho
chovani 1 soucast komunikac¢niho systému. Provadéni neformalniho hodnoceni
nezpisobuje zpravidla vedoucim pracovnikiim Z4dné problémy.

b) Prosazeni formdlniho /systematického* ¢&i formalizovaného*® hodnoceni
nardzi v organizaci na fadu prekdzek a problémli , které je mozné
charakterizovat takto:
» nechut’ manazeril, provadéjicich hodnoceni i samotnych pracovnikti
» nedavéra v jakykoliv zvoleny systém hodnoceni
» moznost nespravného hodnoceni zdivodu subjektivniho pohledu
hodnotitele
> zvySovani tzv.nestrategickych néakladi na zabezpe€eni hodnoceni
» snaha o vyhybani se krajnim hodnotam pfi hodnoceni a zafazeni v&tSiny
pracovnikll do primeéru = ztrata vyznamu hodnoceni
> neschopnost personalnich tGtvart presvédéit o uziteénosti hodnoceni

Zavedeni formalniho hodnoceni vyzaduje koncepéné zodpovédét na nasledujici
otazky:

a) Pro¢ bude hodnoceni provadéno a k jakému tcelu bude slouzit

b) Na co se hodnoceni zamé#{ — osobnost pracovnika, specidlni znalosti ,
pracovni vysledky, pracovni aktivita, specialni kriteria napt. dodrZovani
firemni kultury 4

c) Jaky bude postup a systém hodnoceni — slozité, vyzadujici naronou
piipravu; jednoduché s pfesné stanovenym postupem apod.

d) Kdy bude hodnoceni provadéno — v jakém ¢&ase, co provadéni hodnoceni
podminuje - splnéni uréitého terminu, ukolu, vykonu

e) Kdo bude hodnoceni provadét a kdo bude piitomen — pfimy
nadfizeny,vy§§i nadfizeny, spolupracovnici, podfizeni, nezavisly vnitfni
hodnotitel, nezévisly vn&jsi hodnotitel , zakaznik, sebehodnoceni apod.

f) Jak budou sdéleny vysledky hodnoceni — pisemné, pfimym projednanim

g) Jaké jsou oekavané problémy s hodnocenim a co hovofi pfimo proti
zavedeni hodnoceni v organizaci

Bez dikladneho zvazeni a zodpovézeni vSech téchto otdzek je proces zavedeni

hodnoceni a jeho efektivita ohrozena a vytvari platformu pro vznik konfliktd
v organizaci.
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Samotnému zavedeni musi pfedchazet dikladna prezentace pro pracovniky a
proSkoleni hodnotiteld.

Pres vSechna tato opatfeni zlstavd hodnoceni jednou znejméné oblibenych
ginnosti persondlniho fizeni, jak pro pracovniky, tak pro hodnotitele i kdy? je
vSeobecné povazovano za velmi diilezité a pfinosné.

Je to déno rozdilnym oéekévéanim uéelu hodnoceni.

Nasledujici tabulka vychazi zvysledk odpovédi

cca 300 T1castniku

provedenych workshopti na téma ,,Zavadéni hodnoceni do praxe®.

Tabulka

Rozdilné cile hodnoceni

Ucel hodnoceni,
stanoveny organizaci

Ocekavani hodnotiteln

Ocdekavani zaméstnancu

Zvyseni pracovnich vykont

Diferenciace mezi pracovniky

Dobrou mzdu

Odméfiovani dle zasluh Zkvalitnéni komunikace Pracovni jistota

Typovéni personalnich rezerv | Stabilizace pracovnikii Povyseni

Zpétna vazba v komunikaci | Zbaveni se nepotiebnych MozZnost pozadat nadfizeného
pracovnikil 0 pomoc

Poskytnout rady a pomoc |Ziskani informaci z* tiché Moznost komunikace

pracovnikim poSty“ s nadfizenym

Motivace pracovnikil Odhaleni nespravedinosti

Porovnavani vykont

jednotlivych pracovnikt

Lepsi vyuziti kvalifikace

pracovnikt

Stanoveni cild rozvoje

pracovnikil v planu kariéry

Na uspé&Snosti hodnoceni se podili zejména volba hodnoticich kriterii, kterd by

méla byt exaktni a popisna a stanovena na zaklade ucelu pro které se hodnoceni
déla.

Diskutabilni je v ramci hodnoceni otdzka, zda ma byt hodnoceni soudasti
mzdového systému, ktery by vysledky hodnoceni pfimo promitl do mzdy
pracovnika.

Stanoviska k této otazce se vyrazné liSi. Proto zde uvadim rdmcové srovnani
téchto nazoru:

Hodnoceni jako soucdst mzdového systému
» Motivuje ke zvySeni vykonu
> Ma stanovené presné postupy, které eliminuji chyby hodnotitele
» Je vyvijeno podle potieb a v Case
» Vice odmitano jak hodnotitelem , tak hodnocenym
» Je chapano jako tvorba mzdy, proto ma vice formalni charakter
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Hodnoceni , které neni soucdsti mzdového systému
» Je 1épe pfijiméano ob&ma stranami
» Chyby hodnotitele maji mensi disledky pro hodnoceného
» Vyzaduje dikladnou pfipravu hodnotitell
» Ma mensi dopady na motivaéni chovani
» Nejsou diivody k iniciovani jeho obmény
» Hrozi, Ze ztrati smysl a pfestane byt realizovéno

4.2. Rizeni kariéry/pracovniho postupu®

Kariéra je chapana jako fada po sobé€ jdoucich etap v pracovnim Zivoté , kteréd
odrazi motivaci a aspiraci ¢lovéka ve vztahu k vykonavané praci a olekéavani
organizace a vedou k penéZnim odménam a spoledenskému postaveni , které
se k dané kariéfe vazi.

Vyvoj kariéry zavisi na sladéni zajmt jednotlivce a organizace.

* Snaha o postup a rist,
ktery miize byt v organizaci vyuZit

| PRACOVNIK }

ORGANIZACE

* uréeni redlnych olekavani\(_
* pomoc pfi uréeni planu kariéry
a navrzeni postupu rozvoje

Sladéni téchto zajmh vyusti vpfipravu planu  kariéry/osobniho rozvoje
pracovnika, ktery poskytuje jedinci jasny pfehled rozvojovych akci , které
rozSifuji jeho dovednosti a schopnost dle potieby organizace a poskytuji
zéakladnu pro dal8i rozvoj kariéry. '

Plany osobniho rozvoje jsou zpracovavany na jednotlivé pracovniky na zakladé
vysledkt hodnoceni v té€chto krocich:

1.Analyza stavajici situace a rozvojovych potieb - identifikuji se dovednosti,
silné a slabé stranky pracovnika a oblasti rozvoje pro zdokonaleni v soucasné
roli
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2. Stanovi se cile, kterych by mél pracovnik v budoucnu dosahnout —
zlepSovani vykonu

piiprava na budouci pozice

zlepSeni a osvojeni dovednosti

rozSifeni pfisluSnych znalosti

rozvoj uritych schopnosti

pfechod v ramci horizontalni nebo vertikalni mobility

VVVVVY

(W8]

. Pfiprava pldnu Cinnosti — zahrnuje postup, jakym zptisobem dosdhne
pracovnik stanovenych cild. Obsahuje  programy sebevzd&lavani,

kouCovani ze strany manaZeru, projekty a kursy vzdélavani k zajist&ni
specifickych potfeb v oblasti vzdélavéani .

Plany rozvoje pracovnika spoluvytvaii jeho nadfizeny , ktery je soudasng
schvaluje. Realizaci a kontrolu zajist'uje personalni Utvar, véetné zpétné vazby
nadfizenému pracovnikovi a postupu rozvoje .

g Shrnuti poznatki z tématu ¢. IL. :

ZvySovani vykonnosti pracovniki je jednim znastroji k zabezpeeni plnéni
stanovenych cili organizace.

Lze toho dosahnout dvojim zpisobem - zvySovanim schopnosti lidského
potencialu a uplatnénim prvkd motivace v personalnim fizeni. S motivaénich
chovanim tzce souvisi uspokojeni z prace, jehoz dusledky se promitaji do
produktivity, fluktuace a absence.

Odmeéiovani je jednou z nejduleZitéj§i personalni Cinnosti, protoZe mzdové
naklady tvofi vyznamnou polozku v nékladech organizace. Aplikovany mzdovy
systém ovliviiuje nejen naklady organizace, ale zejména motivaci pracovnikd,
proto se piitvorbe sleduje jeho vnitini i vnéjsi spravedinost.

Dal8im z motiva€nich faktor( je socidlni funkce a socialni ¢innosti organizace,
které se promitaji do jejiho socidlniho programu. Pfistup k socialni oblasti a
tvorba socidlnich programi je individualni zélezitosti kazdé organizace, ktera
vychazi pfedevsim z jeji ekonomické situace.

Seberealizace pracovnikll v organizaci, vidina pracovniho postupu a budouci
kariéry uspokojuje potieby z nejvySsi pficky v Maslowové pyramidé potieb.
Soucasné tento proces pfispiva k motivaci pracovnika a tim ovliviiuje jeho
vykonnost.

Vychodiskem pro fizeni kariéry je systém hodnoceni, které se v organizaci
provadi a vedle dalSich funkci, které plni, typuje kandidaty do pland
personalnich rezerv. Pro tyto adepty jsou zpracovavany jejich kariérové plany
s cili a postupem rozvoje, které jsou pro budouci pracovni pozici potiebné.
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Poslednim z diilezitych motivatord pracovniho vykonu jsou zaméstnanecké a

pracovni vztahy, které vSak pro jejich obsahlost jsou zafazeny jako dalsi
samostatne téma.

Kli¢ove pojmy :

B ’
v’ ZvySovani vykonnosti v'Motivaéni chovani
v'Teorie motivace k praci v'Vykon k organizace
v'Spokojenost z prace v/ Systém odméiovani
v'Mzdové systémy a predpisy v'Mzdové naklady
v'"Mzdova politika v'Dvoji spravedlnost mzdového
v'Zakladni/pevna* slozka mzdy systému
v'Variabilni slozka mzdy v'Vedlejsi poZitky
v"Moderni trendy v odmeériovani v'Socialni politika
v'Socialni vyhody v'Socialni cile
v'Vné&jsi a vnitini socialni funkce v'Socialni &innosti

organizace v'Socialni program
v'Cafeterie-systém v'Hodnoceni forméalni a neformalni
v'Kariérovy postup v'Rizeni kariéry
v'Cile hodnoceni v'Plany osobniho rozvoje

|| Prameny a doporucena literatura:

C. Marques, F.Jirasek: Rizeni lidskych zdrojt , Praha, Bankovni institut, 1996,
str. 75-88/=Kap.1, str.117-136/=Kap.4
J. Koubek : Rizeni lidskych zdroji , Praha, Management Press, 2001,
str.192-220/=Kap.4 str.265-296/=Kap.2 str. 321-338/=Kap.3
M. Horalikova: Rizeni lidskych zdrojt , Praha , skripta CZU, 1998,
str. 8§7-90/=Kap.3
B. Wiliam , Werther, Jr.K.Davis : Lidsky faktor a personélni management,
Praha, Victoria Publishing, 1992, str. 330-356**/=Kap.4
str.415-440/=Kap.3

? Kontrolni otazky

1. Pro€ je nutné usilovat o provazani potieb organizace s potfebami
pracovnikl

2. Vysvétlete jak se promitaji jednotlivé pfi¢iny uspokojeni z prace do jejich
dfisledkd
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Jakd mzdova Setieni se v organizaci provadeéji
Jaké jsou mzdové formy
Co zahrnuji vedlejsi poZitky
Jaky je smysl socialni funkce organizace
Je nutné dle vaSeho nézoru diferencovat socialni program pro jednotlivé
kategorie pracovnikli organizace a podle jakych kriterii by méla byt
diferenciace provedena
9. Jaky mé vyznam planovani kariérového postupu jednotlived pro
organizaci
,,,,,, 10.Pro¢ je hodnoceni malo oblibenou ¢innosti personalini prace

0Nk

N/
_ CvicCeni

1. Zafad’te jednotlivé pri¢iny uspokojeni z prace do Maslowovy pyramidy
potfeb a vysvétlete toto zafazeni na konkrétnich prikladech.

2. Stanovte kriteria pro hodnoceni, které by se mé&lo bezprostfedné
promitnout do mzdového systému

/ Misto na poznamky
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Témalll. Zameéstnanecké a pracovni vztahy

Uvod do problematiky:

Zameéstnanecké vztahy v organizaci jsou tvofeny a ovliviiovany vSemi oblastmi
personalniho fizeni, které v sobé zahrnuji vztah zaméstnavatel — zamé&stnanec,
at’ v individualni ¢i kolektivni podobé€. Jsou v nich obsaZeny formalni procesy,
postupy a komunikaéni cesty. Zaméstnanecké vztahy se vSak uskuteciiuji
‘hlavné pfi béZném neformalnim styku vedoucich pracovnik s pracovniky, ktefi
jednak jednaji v duchu stanovenych pravidel zaméstnaneckych vztaht , ale
predevsim ze své vlastni iniciativy. |

Pracovni vztahy jsou nazyvany vztahy mezi spolupracovniky, mezi pracovnimi
kolektivy, vztahy pracovnikidl k zakazniklim , k vefejnosti apod. Spektrum at’
zaméstnaneckych nebo pracovnich vztahii je velmi Siroké a neustdle se
vyvijejici. Proto je nelze v ramci organizace rozkryt v celém rozsahu.
Vyznamnou roli v zaméstnaneckych vztazich sehrava personalni utvar, jehoZz
strategii je dosahnout uspokojivych zaméstnaneckych vztahti s ohledem na
psychologickou smlouvu, vytvafet stabilni vztahy spoluprdce, ktera predchazi
vzniku konfliktu, zapojovat pracovniky do procesti komunikace a zejména
vybudovat partnerské vztahy s odborovou organizaci a zajistit tak v organizaci
socialni smir.

Struktura kapitol:

Kapitola 1. Komunikace v organizaci

Kapitola 2. Participace zaméstnanchi na rozhodovani a ¥izeni
Kapitola 3. Konflikty a disciplindrni opatfeni

Kapitola 4. Vztahy s odborovou organizaci

Cil tématu: Po zvladnuti tohoto tématu byste meli byt schopni:

1. Vysvétlit rozdil mezi pojmy zaméstnanecké a
pracovni vztahy — individudlni a kolektivni

2. Popsat , jak funguje efektivni komunikacni
systém v organizaci, jaké sou jeho prednosti a
nedostatky

3. Pochopit dilezitost participace pracovnikil na
Fizeni a rozhodovani pro jejich motivované
chovani

4. Dokéazat resit konflikty v organizaci riznymi
pristupy
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5. Uvédomit si 0clel disciplindrnich opatieni
preventivnich a napravnych

6. Orientovat se vziakonu O kolektivnim
vyjednavani a v pravomoci odborové
organizace

7. Nazna€it postup pii uzavirani kolektivni
smlouvy, veetné feSeni ptipadnych rozport

8. Zaclenit Cinnost odborGl v organizaci do
procest personalniho fizeni

Kap. 1 Komunikace v organizaci

Informace jsou motorem, pohdngjicim organizaci. Bez 0U¢inného systému
komunikace neni organizace Zivotaschopna. Cim méng je organizace postavena
na tradiénich funkcionalistickych zakladech, tim vice nabyva na vyznamu
komunikaéni systém. Nedostate¢né informace na obou strandch vyvolavaji stres
a nespokojenost.

Komunika¢ni systémy jsou zaloZeny na  formalnich 1 neformaélnich
komunikaénich kanalech, kterymi se informace pifenaSeji. Oba tyto kanaly
funguji na principu shora i na principu zdola.

Komunikace shora je predavanim informaci , které vznikaji na ur€itém stupni
fizeni a S8ifi se v hierarchii struktury smérem dolfi, scilem informovat a
ovliviiovat ostatni. Tento typ komunikace poskytuje oficialni informace o plnéni
cili organizace, zadavani Ukold a zpétnou vazbu o vysledcich pracovni
aktivity. Organizace stale vice rozviji formy tohoto typu komunikace, nebot’
informace, poskytnuté ve spravny ¢as vyznamné ovliviiuji produktivitu prace.

Mezi formy, z nichZ nékteré byly pfevzaty na zdkladé pozitivnich zkuSenosti ze
zahrani¢i patfi :

> Gstni nebo pisemné prikazy, instrukce, vyhlaSky, rozhodnuti, které tvoii

pravni normy/legislativu* organizace

» zadavani (delegovani) ukold ustni nebo pisemnou formou — zavisi na
typu a sloZitosti tkolu
organiza¢ni — firemni tiskoviny, jako jsou noviny a Casopisy, zpravodaje
bulletiny pro zamé&stnance, informaéni brozurky
interni elektronicka posta — intranet
setkani — mitinky se zamé&stnanci
pracovni porady a schiizky
hodnoceni

YVVVYVY 'V
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Komunikace zdola je vysilani informaci od pracovnikd k vyS$§imu stupni
fizeni v ZebriCku hierarchie organizace . Komunikace zdola naraZi na nékteré
obtiZe, mezi které patfi neochota nadfizenych naslouchat fadovym
pracovnikiim, obavy &i nesmélost pracovniktl hovofit se svym nadfizenym,
neznalost ,,Jazyka® organizace apod.

Formy této komunikace jsou nasledujici:
> systém podavani stiznosti — je zpravidla formalizovany systém postupu ,
kterym poddva pracovnik oficidlni stiZznost, kterd je dle pravidel

proSetiena a zodpovézena

» systém podavani navrhl — formalni postupy pro ziskdvéani a realizaci
napadd, obvykle vazany na finanéni odménu

» prizkumy minéni, nézordl, postoji zaméstnanci — jsou zajistovany bud’
interni formou — persondlnim utvarem nebo za pomoci externich poradci.

> diskusni krouzky a profesni kluby organizace se zabyvaji za pfitomnosti
zastupce vedeni navrhy, nazory, dotazy a pfipominkami ke specifické
problematice

» tzv. tichd posta/chodbové fei* - jsou predstavitelem neformalniho
komunikaéniho kanalu, kterym proudi neformalni sdéleni zamé&stnanct ,
at’ jiZ po vertikalni , tak po horizontalni Grovni pies tzv. uzlové body —
pracovniky, kterym ostatni daveétuji a svéiuji se jim.

» Narozeninové kluby — jsou dal$im neformalnim komunika¢nim kandlem,
kdy se informace od pracovnikll dostavaji k jejich nadfizenym (nékdy i
naopak) pti neformalnich oslavach a setkanich

Efektivni komunikacni systém v organizaci posiluje soundleZitost pracovniki
s firmou a ovliviiyje celkovou vykonnost organizace.

Umeéni komunikace patfi mezi dovednosti, které se velmi asto zafazuji do
pland osobniho rozvoje nebo pland rozvoje kompetenci u manaZert, nebot’
dlouhou dobu nebyla uméni komunikace vénovana vyznamna pozornost.

Kap. 2 Participace pracovniki na Fizeni a rozhodovani

Participace/spolupiisobeni* je logickym vyvojem demokracie vztahti
v organizacich. Predstavuje vyznamny, pozitivné motivaéni, stabilizadni i
vyvojovy faktor veSkerého déni v organizaci . Nabyva na vyznamu

v organizacich, kde maji odbory jen slaby vliv nebo nejsou pfitomny viibec.

Vytvafeni prostoru pro participaci mé& pro déni organizace zavazné
psychologické stranky a disledky. Novy a kol. (1992)

» Umoziuje pracovnikiim zaujimat aktivni roli v rdmci organizace
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» Uspokojuje vy§si potfeby — napf. uznani, ocenéni prace, seberealizace
» Vytvari se védomi moznosti spolurozhodovat o zavaznych vécech
» Dochazi ke zlepSeni celkovych pracovnich podminek

Existuji 4 zakladni sloZky participace:

a) participace na viastnictvi — prodej nebo predavani akcii — zameéstnanecké
akcie

b) participace na zisku — vpodobé hmotné stimulace vramci systému
odméiovani

c) participace na Fizeni organizace — prostfednictvim odborové organizace 1
mimo ni , ucasti ve spravnich radéach, dozor¢ich radach, odbornych kolegiich

d) participace na itkolech — p¥i definici strategickych cild a operaci, redesignu
pracovnich mist v horizontalnich skupinach ,v tymové praci

Participace na fizeni klade na pracovniky velké naroky , pfinasi vSak silnou
motivaci a ztotoZnéni se s cili organizace.

Participace na ukolech pfispiva k jejich snadnéj$imu plnéni, nebot’ se na nich
pracovnik sdm podilel.

Kap. 3. ReSeni konflikt a disciplinarni opatieni

Jak jiz bylo feceno ne€které procesy personalniho fizeni maji citlivy charakter a
mohou vyvolat vznik konfliktdi. Ukolem personélnich atvart je pfispivat v ramei
zaméstnaneckych vztaht k bezkonfliktnimu pracovnimu prostfedi tim, Ze se
svoji ¢innosti zamefi na jejich predchazeni .

Rada konfliktdl je feditelna formou personalniho poradenstvi, které je uréeno jak
pro pracovniky, tak pro vedouci pracovniky. Zpravidla se jednd o konflikty
majici psychologicky, pravni nebo socialni charakter .

Odborny pracovnik persondlntho utvaru muZe plnit Glohu mediatora i
vyjednavace podle druhu konfliktu na zakladg jednoho ze t¥i pfistupii:
» pokojnd Kkoexistence — znamena vymeénu nazord a urovnani konfliktu
klidnou cestou
» kompromis — feSi konflikty pomoci vyjednavani a dohadovani. Tento
postup lze uplatnit v pfipad€, Ze neexistuje spravna nebo nejlepsi
odpovéd’. Vyzaduje Ustup z pozice
> feSeni problémi — znamena vytvofit bazi spoluprace pii feSeni problému
a podileni se na zodpovédnosti, aby feSeni fungovalo. Zdlraziiuje spise
potiebu nalézt skutecné feSeni, neZ vzajemné se pfizplsobit MuZze
obsahovat i konfrontaci, které je nutno vcéas zabranit.
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Pro feSeni konflikth je posledni pfistup nejlep$im feSenim.
Disciplindrni opatfeni podnécuji dodrZovani organizanich norem a
pfedpistt bud’ ve formé preventivni nebo napravné.

Preventivni  disciplinarni opatieni zabraiuji poruSeni organizacni
legislativy a podnécuji sebekazeti pracovniki a to informovanim

pracovnikli, objasiiovanim  divodlt predpist, vytvafenim piedpist se
spolutdasti zaméstnancii, kontrolou stiZznosti a absenci.

Napravnd disciplinarni opatfeni nasleduji po poruSeni norem a nafizeni .
Snazi se odradit zameéstnance od poruSovani a zajistit dodrZovani
v budoucnu. K obvyklym napravnym disciplinarnim opatfeni patfi:

» snaha poradit - pro¢ doslo k poruseni, v ¢em je jednani Skodlivé
varovani - pfi opakovaném méné zavazném poruSeni
postih v riznych formach - ditka, odejmuti variabilni slozky mzdy,
srazky z platu
pfevedeni na jinou praci — jedna-li se o snizeni pracovniho vykonu
pfefazeni na méné dlleZitou praci — pii opakovaném porudeni a
dalSich negativnich charakteristikach
propusténi z disciplinarnich divodi je stanoveno Zakonikem prace,
moZnost uzavieni dohody o dobrovolném odchodu

Y VV VY

BéZzné se uziva i progresivnich disciplindrnich opatfeni, coz znamena nasobent
postihu pfi opakované prestupky. V disciplindrnim fizeni je dobré uplatiiovat
opatieni okamzité , disledné a spravedlive tak, aby mé&lo varovny ucinek.

Kap. 4. Vztahy s odborovou organizaci

Kazdy pracovnik ma pravo se odboroveé sdruzovat .Toto pravo miiZe omezit pro
nékteré kategorie zaméstnanct pouze zakon.

Smyslem a nejdileZitéj$im tkolem odborl je ochrana prav zaméstnanci a
obhajoba jejich opravnénych zajm?u.

Zna¢na Cast pravomoci pro jednani s oborovou organizaci je zpravidla pfenesena
na personalni uitvary, které s odbory tizce spolupracuji.

Odbory maji pfi projednavani otazek , tykajici se vét§itho poctu zaméstnanct 4
oblasti pravomoci :
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soudinnost — spoluprace na problému, konzultace ndvrhl a pfipominek,
kone¢né rozhodnuti je na zamé&stnavateli

spolurozhodovani — opatieni mtZe provést zaméstnavatel jen po
pfedchozim schvaleni , jinak je toto opatfeni pravné netéinné
rozhodovani — nejuz$i pravomoci odborového organu, ktery rozhoduje
sam

kontrola — provadéna odbory ve vztahu k zamé&stnavateli

v V ¥V Y

Oblasti pravomoci odbortl jsou dany zakonnymi pfedpisy, stanovami odborové
organizace a kolektivni smlouvou. O vymezeni pravomoci byva v ramci
kolektivniho vyjednani tada sport, které zpravidla konéi kompromisnim
jednanim.

Soucasna doba je poznamenana vyraznym oslabovanim postaveni odbort
v organizaci, kterda je dana zakonnym zuZenim prostoru pro kolektivni
vyjednavani, zhorSenou ekonomickou situaci odborovych organizaci, ktera diive
byla dotovdna zaméstnavatelem, neochotou lidi ke sdruZovani , nahrazovanim
kolektivnich prvkd prvky individualnimi napf. v systému odménovani uzaviraji
zaméstnavatelé smluvni mzdy, v oblasti socidlni — systém cafeterie apod.
Tézisté odbort se pienasi do oblasti pravni kontroly a ochrany zajmd
pracovnikli  a jejich pravomoci se zuZzuji na ramec, stanoveny zakonnym
nafizenim.

4.1. Kolektivni vyjednavani a kolektivni smlouva

Nejvhodngj§im dokumentem  pro dohodnuti konkrétni spolupradce mezi
zamé&stnavatelem a odbory je kolektivni smlouva. Jejimu uzavieni piedchazi
kolektivni vyjednavani.

Kolektivni vyjedndvani je rozhodovaci proces, ktery probihda mezi
zamé&stnavatelem a odbory o podminkach prace v pracovnim pomeéru. Sjednéva
a pribézné uplatriuje soubor pravidel , kterd upravuji podstatné 1 proceduralni
podminky zaméstnaneckého vztahu.

Smysl kolektivniho vyjednavani Ize charakterizovat nasledovné:

> jedna se o flexibilni metodu rozhodovani o pracovnich vztazich a
pracovnich podminkéch, ktera neni obsahové omezena

» smluvné se vytvaii urcité socidlni prostfedi , ve kterém plati etické
normy chovani vii¢i zaméstnanclim, vyplyvajici z personalni politiky a
strategie

> je partnerskym vztahem, ktery trva po celou dobu platnosti kolektivni
smlouvy a umoziuje urcitou participaci zaméstnancil
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» kolektivni smlouva slouZi jako ochrana pracovnikéi proti liboviili
zamestnavatele

Kolektivni smlouva organizace je pisemny dokument, ve kterém musi byt
minimalné obsaZzeny prvky, sjednané vySsi kolektivni smlouvou , které se
uzaviraji pro vétsi pocet zaméstnavatelll mezi ptisluSnym odborovym svazem a
organizacemi zameéstnavateld.

-Proces -uzavirdni kolektivni--smlouvy - je procesem vyjednavani-- a- uzavieni
kolektivni smlouvy ma vliv na socialni smir v organizaci, ktery pfispiva k jejimu
socialné-ekonomickému rozvoji.

Pokud dojde pfi uzavirani kolektivni smlouvy k rozportim a pozdéji i ke sportim
o plnéni zavazkt, fesi tyto rozpory na zakladé zakona 2/1991 Sb.O kolektivnim
vyjednavani zprostfedkovatel , kterym muiZze byt kterakoliv osoba, ktera ma
divéru obou stran a schopnosti k tomu, aby problém vyftesila.

Pfi neuspéSnosti fizeni pfed zprostiedkovatelem smluvni strany pisemns
pozadaji rozhodce o rozhodnuti ve sporu . Rozhodcem muZe byt plnolety obé&an,

zpusobily k pravnim ukonlm , zapsany v seznamu rozhodcl, vedeném na
MSPV.

Cinnost odbord je smysluplnda a zadouci u vétSich organizaci, kde feSeni
individualnich problému se zaméstnanci by bylo velmi narocné.

Naopak v malych organizacich nebo tam, kde je aktivni personalni prace na
vysoké Urovni , odbory ztraceji své opodstatnéni a bud’to viibec nevznikaji nebo
dochézi k oslabovani jejich vlivu ¢i sami zanikaji .

Cim horsi je troveil persondlniho Fizeni, tim silngj§i je postaveni odborové
organizace, ktera mé snahu systém personalniho fizeni ovlivilovat a v nékterych
ptipadech i suplovat.

Naopak, je-li ptistup zaméstnavatele k lidskému faktoru propracovan; systém
odmeénovani, motivaéni a socialni program 1 pracovni vztahy jasné a
srozumitelné, pak je ti¢ast v odborech pro vét§inu pracovniki zbytecna.

Posledni informace, tykajici se odborovych organizaci ukazuji, Ze pracovnici
chapou poslani odborli jako vyznamné a dileZité pouze z28 %. Vysoka
organizovanost v odborech u né&kterych organizaci je pouhym setrvanim
zvyklosti pracovnikd zejména star§ich v&€kovych kategorii .

Pozn. Volng zpracovéano z informaci konference Personalni ¥izeni po vstupu CR do Evropské
unie — Praha, 2000-.

Personaini analyza, planovani a strategie - manual zafi 2001 130



g Shrnuti poznatki z tématu ¢. IIL :

Uroven zaméstnaneckych a pracovnich vztahl je dalS§im z ddlezitych aspektl
motivaéniho chovani pracovniki. Jedna se o problematiku s Sirokym zabé&rem,
ktera ovliviiuje témef veSkeré procesy v organizaci. Zahrnuje systémy
komunikace at’ formalni &i neformalni, shora ¢&i zdola, participaci pracovnikid na
déni v organizaci, feSeni konflikth a disciplindrni opatfeni. Nejvyznamnéj$i
slozkou zamé&stnaneckych vztaht je spoluprace s odborovou organizaci, ktera se
vytvafi vrameci kolektivniho vyjednavani a je v organizaci znama v podobé

kolektivni smlouvy. Prestoze se zaméstnanecké a pracovni vztahy dotykaji
v8ech utvarll v organizaci, nositelem a tvircem politiky zaméstnaneckych
vztahll je pfedevSim personalni utvar, ktery svym pozitivnim pfistupem
napomahd feSeni konflikth a zajiSt'uje socialni smir v organizaci, ktery pfispiva
k jejimu rozvoji.

Klicové pojmy :

8—r
v/ Zaméstnanecké vztahy v'Pracovni vztahy
v'Individualni a kolektivni podoba v'Socialni smir

zaméstnaneckych a pracovnich vztahii v'Proces komunikace
v'Komunikacni systémy v'Principy komunikace
v'Participace na Fizeni a rozhodovani v'Reseni konfliktt
v"Pokojna koexistence v’ Kompromis
v'Resenf problém v'"Mediator a vyjednavad
v'Disciplinarni opatfeni preventivni v'Disciplinarni opatieni napravné
v'Oblast pravomoci odbortl v'’Kolektivni vyjedndvéani
v’Kolektivni smlouva v Zprostfedkovatel a rozhodce

ll Prameny a doporucena literatura:

J. Koubek : Rizen{ lidskych zdrojt , Praha, Management Press, 2001,
str.304-320

B. Wiliam , Werther, Jr.K.Davis : Lidsky faktor a personédlni management,
Praha, Victoria Publishing, 1992, str. 502-525**/=Kap.1,3

J Kahle,J.Styblo: Prakticka personalistika, Praha, Pragoeduca 1994,
str.177-196**/=Kap.4

M.Armstrong : Personalni management , Praha , Grada Publishing, 1999,

Str. 735-799
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ﬁ? Kontrolni otazky

1. Vysvétlete rozdil mezi pojmy zaméstnanecké a pracovni vztahy
v kolektivni a individualni podobé

2. Jaky je vztah mezi zaméstnaneckymi vztahy a psychologickou smlouvou.
Co tento vztah ovliviiuje

3. Pro¢ je komunikalni systém v tradiénim funkcionalnim uspotadani
jednodussi nez v novych typech flexibilnich organizaci

4. Vysvétlete na konkrétnich piikladech formy komunikace shora a zdola

5. Coje dle vaseho nazoru ,, jazyk organizace®

6. Jaké jsou vyhody a nevyhody informaci, ziskanych v ramci komunikace
zdola

7. Knaplnéni jakych potfeb pracovnikli dochézi, jsou-li jim umoZnény
jednotlivé slozky participace

8. Které procesy personalniho fizeni jsou nejcast€jSim zdrojem konflikth
v organizaci

9. Uvedte na konkrétnim piikladé uplatnéni preventivniho a napravného
disciplinarniho opatteni

10.Cim mtiZe byt nahrazeno odborové sdruZovani u profesi, kterym to zékon
vyslovné zakazuje.

Il Cvifeni

I. Popiste na konkrétnim pfikladé vyreSeni zvoleného problému z oblasti
personalni prace jednotlivymi ptistupy k feSeni konflikt

2. Uved'te konkrétni pfiklady z jednotlivych oblasti pravomoci odborové
organizace
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1. Rozbor absence

1.1. Z diivodu nemocnosti a OCR

Absence z diivodu nemocnosti 2 OCR za sledované obdobi ve viech kontrolovanych
spoletnostech byla 398 dni, coZ je 3,3 % z celkového fondu pracovni doby. Tyto vysledky
jsou v porovnani s republikovymi idaji hluboce podprimémé (primér v CR za rok 1997 &ni

6,5 %).

vyznamny pokles absence je zpuisoben pravdépodobné 2 faktory:
1) odchodem zaméstnanct s nizkym platovym zafazenim, pro které bylo vyhodnési Cerpani
PN a OCR (u&ilist§, internat Koméarov, bytova sprava apod.),

2) celkové obavy zaméstnanci ze ztraty zaméstnani v piipad€ Casté nemocnosti nebo OCR.

Sefazeni jednotlivych zaméstnanci die koeficientu nemocnosti a OCR (pofet dnii

celkem/pocet lidi na ttvaru):

1) Projekce a vypoCty ......ccooovvereieiiecnnn k 3,96
2)PBSBMO ... k 3,89
3) Obchodni utvar - prodej + ostatni ........... k 3,65
4) FinanCni UtVar .........cccccveriieniiineeiiieeeens k2,38

5) PBS Investorska .........cc.ocooveiinencnnen. k2,75
6) Personalni Utvar .........cccooveveeveveeneeeneeeene. k2,16
7Y UVAr GR ..o k2,12

NejniZsi absenci z divodu nemocnosti vykazuje Gtvar generalniho feditele - 2 %, nejvy3si
absenci dosahuje obchodni utvar (projekce) - 3,9 %. Tato absence byla zpisobena

dlouhodobou nemoci p. Babackové, p. Kulhankové a p. Dobrovolného.

Persondlni atvar 3
5.6.1998

V roce 1995 ¢&inila absence vPBS Bmo 11,9 % u 231 sledovanych zaméstnanct. Takto

.(/—



Tabulka &. 1 Vyvoj nemocnosti a OCR v jednotlivych mésicich (v poftu pFipada a

v sumé zameSkanych dni)

Leden Unor Brezen Duben Kvéten
nemoc (dny) 78 35 16 46 54
PBS Holding OCR (dny) 16 5 9 3 1
podet ptipadi 10 5 5 7 9
nemoc (dny) 20 7 36 3 32
PBS Brno OCR (dny) 0 0 9 0 0
podet pfipadi 1 0 6 0 3
nemoc (dny) ] 0 S 3 1]
PBS Investorska | OCR (dny) 0 0 3 0 0
podet pfipadii 0 0 2 0 0
NEmoc (dny) 98 42 57 52 118
Celkem OCR (dny) 16 5 21 3 1
polet piipada 17 5 13 7 12
Graf €. 1
Potet zameskanych dnd a poéet pfipadi
nemoci a OCR v jednotlivych mésicich
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Personalni Gitvar
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1.2. Navitéva lékare

V ramci pruZné pracovni doby se navitéva lékafe zapo&itava zaméstnanciim pouze v asovém

rozmezi od 8.00 do 15.00 hod. Navstéva Iékafe mimo tento asovy rozsah neni zaméstnancim

Nejvétsi absenci z diivodu navitdvy lékate vykazuje finanéni atvar - 239,5 hodiny - 88

navstév coz je v & 10,4 hodiny na zaméstnance za sledované obdobi a PBS Brno - 109

hodin - 40 navstév cozZ je v J 5,7 hodin na zaméstnance.
Ostatni Gtvary vykazuji pouze minimalni nast&vu lékafe v & 1,1 - 1,6 hodin na zaméstnance

za sledované obdobi.

Nejdastéjsi ndavstévu lékaie za sledované obdobi vykdzali zaméstnanci:

Zdruskd Jana - R 69 hodin 21 navstév
Lacind Marta - F 68,5 hodiny 17 navsiév
BartoSovd Marie - B 56,5 hodiny 19 ndvitév
Pucbvd Daniela - F 34 hodin 14 navstév
Rziz’fc’ka Frantisek - F 34 hodin 10 navstév
Babackova Viasta - Ol 26,5 hodiny 8 navsiev

Liptdkovda Katerina - B 20 hodin 12 navsteév

1.3. Cerpani f4dné dovolené a daliiho volna dle § ZP

V priméru 47 zamé¥stnancii ze viech ti spolenosti Eerpa 85 dnii fadné dovolené mésiéné,
tzn. denné chybi z divodu Eerpani RD vice ne? 4 zam&stnanci.

U né&kterych zaméstnancd hrozi jiZ nedostatek fadné dovolené pro termin nafizené dovolené
v roce 1998 tj. od 20.7. do 31.7.1998. -
Proto by bylo vhodné dovolenou zaméstnanciim udélovat s ohledem na 14-denni planované
uzavieni spolednosti v mésici ¢ervenci, 2-denni nafizeni dovolené v mésici fijnu a 4-denni

nafizeni dovolené v mésici prosinct.
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Zaméstnanci s Cerpdnin RD ve zvysSené mife za sledované obdobi:

Kornrad Lubomir

Ing.Némcova Ingrid

Bulicek Petr
Skoupy Jan

Cerpéﬁimd’él§iﬁa"\?6lﬁé’,"’WﬁlﬁéjiEiHB’ ze ZP je pouze ojedinélé u pfileZitosti u€asti na pohibu

21 dni
14 dmi
12 dnii
11 dni

(misto Cerpani pracovni neschopnosti)
(11 dmi ziistatek RD)
(11 dni; zixstatek RD)
(18 dni: zistatek RD)

3

svatbé a pii darovani krve a vyznamné neovliviiuje absenci zaméstnancii, nebot’ tvofi pouze

0,1 % z celkového fondu pracovni doby.

1.4. Celkova absence po jednotlivych atvarech ve sledovaném obdobi

Tabulka €. 2
ABSENCE za 1-5/98 |
Spoleénost | Utvar | Poletsled. | Nemoc OCR Lékar Dalsi | Celk.absence| 3 absence
zaméstnan. (dny) (dny) hod./dny volno ‘| v & na zam. celkem
(dny)

Holding GU 8 17 0 1312 2.4 19

F 23 46 13 239,5/30 9 3,9 98

IR 7 4 9 82,5/10 >33 23

P 6 7 6 6,5/1 @23 14

1013 20 73 0 24/4 1 23,9 78

o1 31 123 0 48/6 3 4,3 132
Bmo 19 81 9 109/14 5,5 104
Investorska 4 8 3 30 2.8 11
Tza 118 359 40 552,5/69 13 4,1 481
spoleCnost
Zaver:

Za sledované obdobi 1ze konstatovat, Ze z diivodu absence chybi denné€ vice nez 4 zaméstnanci

(pfesné 4,7) a dalsi 4 zamé&stnanci denné€ z divodu Cerpani fadné dovolené.

Fond pracovni doby je tedy vyuZivin na 92,7 %.
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2. Rozbor pres€asové prace a plné vyuZiti pracovni doby

Pro posouzeni preséasovych hodin byly vyhodnocovany dny, ve kterych zamé&stnanec
vykazoval miniméln& 9 hod. pracovni dobu.

Pribli¥n& 10 % zaméstnanch si vykazuje na kontroinich listcich pouze 8 hod. pracovni dobu,
bez ohledu na dobu setrvani na pracoviiti, coZ vyhodnocovéni znatné ztiZilo. Tyto kontrolni

listky byly znovu prepogitany a vykézana fakticky odpracovana pracovni doba.

Napracované 0,5 hodiny nebylo do zapogitavani pfes€asovych hodin zahmuto, prestoZe fada
zaméstnanch tyto ptlhodiny vykazuje a pak si je vybird formou kumulovaného nahradniho

volna. Pfevazné se jedné o vétSinu zaméstnanci finanéniho tvaru.
PHi kontrole jse se zaméfili rovndZ na pledSasné odchody pfed odpracovanim 8 hodinové

pracovni doby a tyto jsme pro ilustraci vykézali jako poCet dnil, ve kterych zaméstnanec Cerpa

nahradni volno, nebot’ neodpracoval plnou pracovni dobu.

Tabulka &.3 Vykézani pfes€asovych hodin a &erpani nihradniho volna po dtvarech

Spoletnost | Utvar | Potet sled. | PFestas.hod. | & pYes.hod | Potet O ze Pocet . O ze
zameést. celkem za | nazamést. | prescas. | sled. obdobi | Cerpani | sled.obdobi
: sledov.obd. mésitné dnii na zameést. NV .| nazamést.
Holding G 8 443 11 265 33 125 16
F 20/3* 340/432% 3,4/29% 476 21 305 13
R 7 203 6 205 29 125 18
P 6 312 10,3 215 36 133 22
op 20 240 2 © 335 17 254 13
0)1 30/1* 426/59% 3/12% 628 20 441 14
Brmmo ostat. 12/1% 141/106* 2/21% 290 22 195 15
mont. 6 623 21 255 42.5 75 12,5
Investorska 4 46 2 © 64 16 47 11
¥ 113/5% 2774/597* 5/24% 2733 23 1699 14

* zam&stnanci se smiuvnimi platy
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z vySe uvedené tabulky vyplyva, Ze 14 % zaméstnancii pracovalo ve sledovaném obdobi
méné neZ 8 hodin, naopak 22,5 % zaméstnancii pracovalo déle neZ 9 hodin.

Vykéazany pocet pfeséasovych hodin odpovida trvalé absenci vice nez 3 (pfesné 3,3) tarifnich
zaméstnancii ve spolecnosti.

Sledovani zaméstnanci se smluvnimi platy nahradili vrameci své pfesCasové prace dalSiho

zaméstnance se 6-hodinovym pracovnim uvazkem.

- Zaméstnanci s nejvysiim poctem vykdzanych prescasovych hodin ve sledovaném obdobi

(mimo smluvnich platii):

1) Nevtipilova Zderika - P 140 hodin 228
2) Tejral Jaroslav - G 125 hodin 25
3) Pistkova Pavia - G 115,5 hodiny “23
4) Cernd Andrea - G 108 hodin 20,6
5) Heinze BedFich Ing. - O 103 hodin 20,4
6) Haluza Ivan Ing. - F 91,5 hodiny 18,3
7) Strapina Jifi - R 86,5 hodiny 17,3
8) Jaros Alois - F 70,5 hodiny 14,1
9) Machova Zdefika JUDr.- F 67,5 hodiny 13,5
10) Foral Arnost Ing. - O 65 hodin “13
11) Raichlova Michaela - P 64,5 hodiny 12,9
12) Némec Jan Ing. - R 63,5 hodiny 12,7
13) Novotna Pavia - P 62 hodin 12,4
15) Hlavacek Jifi Ing.- GU 59 hodin 12
14) K¥ivankova Petra- O 55,5 hodiny 11,1

Preséasové hodiny sledovanych zaméstnancii se smluvnimi platy:

1) Fejta FrantiSek 229,5 hodiny 45,9
2) Knotek Pavel Ing. 108 hodin 21,6
3) Matyas Zdenék Ing. 106,4 hodin 25,5
4) Lazkovad Jana 96,5 hodiny 18,9
5) Nekvapil Pavel Dr. Ing. 58,5 hodiny 11,7
Zavér:

Podrobnégjsi informace je mozné ziskat z pfiloZenych jmenovitych tabulek.
Vykéazana piesCasova prace jednotlivych zaméstnancd bude podkladem pro podrobngjsi

analyzu pf1 feSeni Projektu produktivity prace, vyplyvajici z ukoli strategie spolednosti.
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3. Slu¥ebni cesty

Vzhledem k situaci v zajisfovani zakazkové naplné a z toho vyplyvajicich Cinnosti pracovnikl
prodeje byla zamé&fena pozornost na kontrolu vykézanych sluzebnich cest na kontrolnich
listcich. | |

Tyto kontrolni listky slouZi zaroveii jako podklad pro pfid€lovani stravenek zaméstnancim.

Vykazani sluZebni cesty na kontrolnim listku zabrani duplicit€ vyplaceni diet a zaroveii

~-pfidéleni stravenky zaméstnanci ve stejném-pracovnim dnu

Tabulka & 4 Srovnani vykazanych a vyiétovanych sluzebnich cest

Utvary Pocet sledov. SluZebni cesty na KL SiuZebni cesty na cest.pfikazech
zaméstnanci polet zamést. poiet cest polet zamést. poclet cest
GU 8 - - 1 32
F 23 3 4 2 2
R 7 3 10 4 21
P ‘ 6 - - - ’ -
OP + ostatni 20 12 154 14 135
01 31 22 105 23 101
BI + ostatni 13 6 60 6 47
BM 6 6 199 6 212%
1 4 1 1 - -
Celkem 118 53 533 56 550

* Poznamka: rozdil je zpiisoben vyiétovanim sluZebnich cest na cestovnich piikazech véetné
sobot a nedéli.

Seznam zaméstnanci, kte#i nevyznaluji slufebni cesty na KL, pFestoie maji proplacen
cestovni prikaz:

Tejral rozdil 32 pripadi (SC hidsi telefonicky na PU)
Matousek rozdil 12 pFipadi

Vicenik rozdil 18 pFipadi

Némec rozdil 5 pripadi

Ekart rozdil 5 pfipadii

Konrad rozdil 4 pripady

Foral rozdil 3 pFipady

Kazda, Vymazal, Kousalikova rozdil 2 pripady
Vilimek, Vesely, Strapina,

Durda, Bldha, Némcovd I.

Bartdkova, Havlicek, Heinze, rozdil 1 pripad
Mihola, K¥iviankovd, Farsky,

Pokorny, Vrba, Bétdk, Cervenka.

Na druhé stran& dochazi k tomu, Ze zamé&stnanci vykazuji sluZebni cestu na KL, ale cestovni

piikaz nevypliivji (napf. Halama, HaSek, KobliZek).
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Zavér:

Vzhledem k prokdzanym nedostatkiim by bylo vhodné zaméfit pozornost vedoucich titvart na
fadné vypliiovani sluZebnich cest na KL, v souladu s cestovnimi pfikazy.
Rozpory ve vykazech mohou zplsobit problémy spoleCnosti zejména pii vykazovani

pracovniho \irazu, zpiisobeni §kod a dalSich vymahatelnych nahrad ze strany zaméstnance.
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4, Uroveit vykazovéani dochazky na kontrolnich listcich

Provedenou konirolou byly zjiStény nésledujici nedostatky ve vykazovani dochazky
zameéstnanch na kontrolnich listcich:
1) odchody zaméstnancd pfed 15.hodinou nejsou potvrzovany nadifzenym — neplnéni
vyhlasky GR &.2/94 o pruZné pracovni dobg
(napf. Strouhal, Kubica, Koblizek, Matousek, Killer),

2) Zaméstnanci si zapoéitévéji"pracovni' dobu - pfed 7.00-hod., pfestoze neméli vyjimku

z pracovni doby
(napr. Silhavy, Sléma, Kazda, Durda, Bétdk, Novak),

3) kaZdodennim podpisem pfedZasnych odchodil v projekci Ing. Nekvapilem byla nahrazovana
vyjimka ze zmény pracovni doby ,

4) na kontrolnich listcich nejsou vyznaCovany sluZebni cesty v souladu s vypsanymi cestovnimi
ptikazy (viz. kapitola €. 3 této zpravy),

5) vmeé&sici neni odpracovan plny pocet pracovnich hodin, piestoZe zaméstnanec Cerpal
nahradni volno jiz dopfedu »
(napr. Liptakovd, Obrovsky, Kulhdnkovad),

6) na kontrolnich listcich dochazi kchybam ve vykazovani odpracovanych hodin
v jednotlivych dnech
(napr. Laznicka, Bldha, Liptdkova),

7) vmesici dochazi k nadpracovani hodin, které jsou pozdé&ji vybrany kumulované jako
celodenni volno - napf. Ldznicka (3 drny), Mihola (1 den), Marias (3 drny),

8) na KL nejsou vykazovany odpracované pies€asové hodiny v kontrolnich souctech
(napft. Tejral, Heinze + sledovani zaméstmanci se smluvnimi platy),

9) na KL neni vykézana doba stravend navst€vou lékafe (hapr. Bulicek, Némcova I.),

10) podpisy KL nejsou podepsany kompetentnimi zaméstnanci (Bartdkovd misto Knotka u
pracovnic platebniho styku).

Ziver:

Nejvice nedostatkd ve vykazovani odpracované doby na KL bylo zjiSt€no u pracovnikd
obchodniho 1tvaru, zejména v projekci. Toto bylo zplisobeno velkou benevolenci Ing.
Nekvapila ve funkci vedouciho utvaru. Druhym divodem miZe zfuzovani zaméstnanch

CMSO a PBS a neuplatnéni pravidel priizné pracovni doby u zamé&stnancfl obchodniho utvaru.
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5. SetFidénf tarifnich zamé&stnanch dle vySe mzdy

Pro ziskani celkového prehledu o zafazeni tarifnich zam&stnancti bylo provedeno setfidéni dle

vySe mzdy do 10 kategorii:

kategorie 1 vy$e pifjmu do 10.000,- K&
kategorie 2 vyse piijmu od 10.000 - 11.000,- K&
kategorie 3 vySe piijmu od 11.000 - 12.000,- K&
kategorie 4 vyse piijmu od 12.000 - 13.000,- K&
kategorie 5 vyse piijmu od 13.000 - 14.000,- K&
kategorie 6 vyse pijmu od 14.000 - 15.000,- K&
kategorie 7 vyse piijmu od 15.000 - 16.000,- K&
kategorie 8 vySe piijmu od 16.000 - 17.000,- K&
kategorie 9 vyse piijmu od 17.000 - 20.000,- K¢
kategorie 10 vyse pijjmu nad 20.000,- K&

22 zaméstnanci spoleénosti tj. 15 % je zafazeno do smluvni mzdy.

Tabulka ¢. 5 Settidéni tarifnich zaméstnanci die dirovné prijmi (kategorie 1-10)
po utvarech

Polet zamEstnancii v jednotlivich dtvarech
Kategorie GU F R P G B
1. do 10.000,- 4 6 2 2 6 2 ) 1
2. 10.000 - 11.000,- K& 1 2 0 2 3 3 0
3. 11.000 - 12.000,- K& 0 4 2 0 4 1 0
4. 12,000 - 13.000,- K¢ 1 2 1 2 4 0 1
5. 13.000 - 14.000,- K& 2 3 0 0 4 2 1
6. 14.000 - 15.000,- K¢ 0 2 0 0 6 5 1
7. 15.000 - 16.000,- K& 1 0 0 2 5 2 0
8. 16.000 - 17.000,- K& 1 0 1 ¢ 2 4 0
9. 17.000 - 20.000,- K¢ 0 1 0 0 9 1 0
10. nad 20.000,- K& 0 1 1 0 10 1 0
Personalni utvar 12
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6. VyuZitf mimoradnych forem odméfiovani a priplatki za sledované obdobi

Tabulka . 6 Vyplaceni mimoFadnych forem odméfiovani za sledované obdobi po
jednotlivych Gtvarech

Utvar Cilové odmény Biokové odmény’ Pripiatky
Limit Cerpini Limit Cerpéni
G 40.000,- K& 0 18.000,- K& 1.500,- K&
F 20.000,- K& 17.000,- K¢ 12.000,- K& 0
R 20.000,- K& 0 3.000,- K& 0
P 20.000,- K& 0 7.000,- K& 2.500,- K&
0 190.000,- K& 0 20.000,- K& 9.000,- K&
B 60.000,- K& 0 17.000,- K& 5.900,- K& 20.289*
I 10.000,- K& 0 10.000,- K& 1.000,- K&

* Poznamka: Priplatky jsou vyplaceny u zaméstnancii montaZi PBS Brno.
Za obdobi 1-3/98 byly vyplaceny ve vysi 15.855,- K& z PBS Holding za obdobi 4-5/98
z PBS Brmo ve vy$i 4.434,- K&

7. ZAavér

Smyslem provedené kontroly bylo ziskat souhrnny pfehled o vyuZiti pracovni doby, poukézat
na nedostatky v jejim vykazovani na KI. a moZnosti feSeni soucasné situace ve spolenosti
z hlediska lidskych zdrojd, tj. odkryti rezerv u jednotlivych zameéstnanci.

V porovnani s rokem 1995, kdy byla obdobna kontrola provedena, doslo k vyraznému zlepSeni
ve vykazovani odpracované pracovni doby na KL (s vyjimkou obchodniho atvaru, kde je
nedodrZovéni stanovenych pravidel nejCast}si).

Vyrazné poklesla celkova absence spoleCnosti z 6,8 % na 3,9 %.

Priimérny pocet piestasovych hodin na zamé&stnance se v porovnéni s rokem 1995 nezménil.
Trvale ziistava vysoky podet pfes¢asovych hodin u zaméstnancd se smluvni mzdou.

Nejniz8i vykédzand pfesGasova prace zaméstnanci obchodniho utvaru, vEetn€ projekce a
zaroven zafazeni téchto zaméstnancd v nejvysSich platovych kategoriich signalizuje rezervy
v téchto lidskych zdrojich.

Ne viechny vysledky, ziskané kontrolou, byly prezentovany vtéto zprav8. Nadale budou
vyuzivainy pi TfeSeni strategického ukolu ,zvySovani produktivity prace technicko-

administrativnich zamé&stnancu®.
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leden - kvéten 1998

£ . A . | mavsté oet mésicéni © O pocet dnit svice| @ pocet dnii s L
platova | pocet dnii | pocet dni lékafev\): ngvﬁtév pfestasovych nl;i 9 hod. prac. ménlg nez 8 hod, | VY<aZané
Obchodni ttvar projekce vk kategorie | Pmoc OCR hod. lékate hodin dobou prac. dobou S¢
Dr.Inj Nekvapil Pavel 44 S 0 0 0 0 11,7 10 0 19
Kalany Karla 28 1 12 0 3 5 7,7 6 2 0
Dobrovolny  |Jiri 33 5 47 0 0 0 0 Q 0 0
Kazda Miroslav 60 10 0 0 0 0 0,7 1 2 10
Koblizek Miroslav 54 10 0 0 0 0 0 1 2 9
Ing. |Kubica Jan 46 10 0 0 0 0 0 7 7 1
Paseka Ivos 60 7 0 0 0 0 1,4 1,4 0,4 2
Ing. §Slama Pavel 42 6 0 0 0 0 5 4 5 0
Strouhal Dominik 24 2 0 0 0 0 5 5 7 0
Silhavy Karel 33 5 0 0 0 0 1,6 2 1 2
Vozdecky Vlastimil 23 2 0 0 6,5 2 5 9 5 1
Ing. JVrba Zdenék 47 9 0 0 0 0 0 4 4 3
Ing. {Bétak Jaroslav 57 7 0 0 0 0 2,4 2,6 1,2 3
Ing. |Durd’a Zdenék 61 0 0 0 0 2,2 3,6 3,8 1
Ing. |Havlicek Antonin 46 10 0 0 0 0 0 0 1 5
Ing. |Heinze Bedfich 60 10 0 0 0 0 20,4 13,8 0,2 7
Kulhankova |Pavlina 47 5 31 0 4 2 0 0 1,6 0
Ing. |Laznicka Jaroslav 43 10 .0 0 0 0 10 6 4 1
Babackova |Vlasta 33 3 25 0 26,5 8 1,2 2 4 0
Ing. |Dodek Ivan 42 9 0 0 0 0 2,7 4 6 5
Hasek Jaroslav 62 9 0 0 0 0 2 1 0 8
Ing. |Kulhanek Ivan 59 9 0 0 0 0 0 1 1 5
Ing. {Mihola DuSan 28 3 0 0 0 0 2.4 54 .8 7
Ing. |Zacharia$ Zdenék 40 9 0 0 0 0 8,3 7 6 0
Bulicek Petr 22 1 8 0 4 2 1,2 4 4 0
Blaha Vaclav 56 6 0 0 0 0 1 1 0 2
Krautschneide(Jan 56 10 0 0 0 0 2,5 4 4 6
Ing. {Maras Karel 42 3 0 0 0 0 1 10 6 0
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leden - kvéten 1998 ‘
. . . | navste otet mési¢ni O ® polet dnii s vice | @ podet dni 5 _—
platova poet dl?u pocet dn lékafevj n§v§tév pfeséasovych nzi 9 hod. prac. méng ne# § hod. ykizané
Obchodni atvar prodej vek kategorie | "M OCR hod. lékafe hodin dobou prac. dobou SC
Zmolova Jarmila 23 1 8 0 0 0 7.9 6 3,2 0
Kousalikova |Vlasta 50 4 0 0 3 3 3,5 2 0 1
Ing. {Matousek Karel 32 6 0 0 0 0 1,4 6 4 7
BartoSova Alzbeta 42 2 0 0 6,5 2 1 4 6 0
Cermak Tift 26 5 8 0 0 0 6,1 2 0 49
Halama Josef 40 10 8 0 0 0 2 1 0 54
Pokorny Pavel 55 7 0 0 0 0 1,1 4 3 0
Subrt TiH 37 6 0 0 1 1 10,8 6 5 4
Vymazal Jiti 47 9 0 0 2,5 1 9 3 5 15
Ing. {Foral Arnost 58 10 0 0 . 0. 0 13 7 0,6 5
Koutnik Josef 63 3 0 0 0 0 1,8 2 0 4
Polnicky Adam 21 2 0 0 0 0 2,3 4 8 2
Junek Jaroslav 66 4 0 0 0 0 0 0 0 1
Ing. {Rehulka Miloslav 31 8 2 0 8 3 3,7 3 4 0
Stiborkova |Véra 52 1 34 0 3 1 0 0 0 0
Ing. {Zeleny Pavel 32 7 0 0 0 0 1,9 3 4 0
Konrad Lubomir 54 6 0 0 0 0 0 1 0 11
Ing. |Farsky Martin 30 8 0 0 0 0 0 0,7 0,7 1
Krivankova |Petra 23 1 9 0 0 0 11,1 6,2 1,2 0
Ing. [Nemcova Ingnid 42 4 4 0 3 2 3,7 6 6 0
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leden - kvéten 1998

. : » o v ! (4 X o
platova | ottt | postand | T | NG | v | et Hod. pc | méng ne 8 had | K

. . . : nemoc OCR ¢kafev | navstév |  prestasovyc nez 9 hod. prac. | méné neZ 8 hod. SC

Strategie a rozvoj vk kategorie hod. lékate hodin dobou prac. dobou
Zaruska Jana 49 1 0 0 69 21 0 1 1 0
Kohuatova Romana 26 1 0 9 13,5 7 3,1 8 5 0
Ing. |Vilimek Libor 26 3 4 0 0 0 3 5 6 3
Gajdos Pavel 51 3 0 0 0 0 4,8 3 1 0
Vesely Radek 27 4 0 0 0 0 2,2 4 5 3
Strapina it 37 8 0 0 0 0 17,3 11 4 0
Ing. |N€mec Jan 44 10 0 0 0 0 12,7 9 3 4
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_ leden - kvéten 1998
. . . . | navits olet mésiéni O @ podet dnii s vice | @ potet dmii s ,
platova | pocet dr}u pocet dad lékafevj n§v§tév pfestasovych ngi 9 hod. prac. ménI; nez 8 hod. vykdzane
Personalni ttvar vék kategorie | "¢ OCR hod. lékate hodin dobou prac. dobou S¢
Strofova Ludmila 50 4 0 0 2,5 1 4,3 6 4 0
Novotna Pavla 25 2 7 0 0 0 12,4 8 4 0
Danielova Eva 43 4 0 0 0 0 2,7 5 8 0
Nevtipilova  Zdeika 43 7 0 0 0 0 28 14 2 0
Raichlova Michaela 24 2 0 6 4 1 12,9 6 4,5 0
Megr. Dvotak Josef 31 7 0 0 0 0 2,1 4 0
Sobanova Katefina nepravidelna pracovni doba
leden - kvéten 1998
. . . | navitg ocet mési¢ni @ ® pocet dnii s vice ] @ podet dni s o,
platové | P ocet dI.m pocet dnd lékafevj nl:;vﬁtév pfes¢asovych ngi 9 hod. prac. méng neZ 8 hod. vykdzane
Utvar GR vek kategorie fiemott OCR hod. 1ékate hodin dobou prac. dobou SC
Pistkova Pavla 51 2 0 0 11 5 23 8 1 0
Mgr. Cerna Andrea 32 8 0 0 0 0 20,6 12 4 0
Tejral Jaroslav 52 5 0 0 0 0 25 9 2 0
Kabatkova  |Blanka 56 5 0 0 0 0 0 3 3 0
Ing. |Hlavacek Jiri 43 4 0 0 0 0 12 8 4 0
Ing. |Ihring _ {Dalibor 36 7 7 0 0 0 7 6 4 0
Novotny Jan 65 1 0 0 0 0 0 2 4 0
Papouskova |Alena 42 1 10 0 2 2 1 5 3 0
(9
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leden -~ kvéten

. . . . | navitgvy pocet mésiéni @ @ pocet dnil 5 @ pocet dnii s .
platova | pocet dr'lu potet dnd lékafe v | navitév | plesCasovych | vice neZ 9 hod. | méné nez 8 hod. vykazane
PBS Brno - ostatni vk kategorie | 7€M OCR hod. lékate hodin prac. dobou prac. dobou SC
Ing. [Matya$ Zdengk 51 S 0 0 0 0 25,5 11 0 15
Nevesela Drahomira 47 2 0 0 3,5 1 8,7 7 2 0
Liptakova Katefina 23 1 15 0 20 12 9,3 6 4 0
BartoSova Marie 43 4 6 9 56,5 19 1 2 3 0
Vrbova Libuse 37 2 20 0 11,5 4 0 4 5 0
Svanda Michal 38 6 0 0 0 0 0 3 5 1
Kozakova Radka 23 6 0 0 0 0 6 4 7 0
Ing. |Ondrisek Josef 59 8 0 0 0 0 2 3 4 0
Sedlacek Milan 59 8 0 0 0 0 1 1 1 16
Ing. |Cervenka Juraj 66 8 15 0 0 0 0 0 0 3
Novak Joset 69 9 0 0 0 0 12 5 1
Némcova Marta 48 3 0 0 0 0 2 5 4
Vlach Peir 22 6 0 0 0 | 0 10 7 3 20
leden - kvéten 1998
, ) potet dnft | podet dnit n'év%tévy p'»oéet fnésiém' <I) (I) poéevt dmii s (D poée} dnii s vykézané
p atovz.l emOGE OCR lékate v nz}vétfiv preséas?vych vice nez 9 hod. | méné nez 8 hod. sC
Montaze vek kategorie hod. lékafe hodin prac. dobou prac. dobou
Kocka Ivos 35 6 0 0 0 0 18 8 2 29
Dolezel Stanislav 51 8 6 0 0 0 3 5 3 7
Ing. |Ekart Libor 43 7 0 0 0 0 31 9 2 56
Kos Dusan 51 5 12 0 0 0 9 7 2 18
Pospisil Pavel 35 5 7 0 4 1 29 9 3 40
Ing. | Vicenik Richard 33 6 0 0 13,5 4 31 13 3 49
PBS Brno, as. - P Prac.doba 8.6.1998




. leden - kvéten
. o navste ocet mesiCni @ | @ polet dnil s vice] @ podet dnil s
platova pocet @u poet dni lékate VB\’I ngvétév pfestasovych ngi 9 hod. prac. méng nez 8 hod. {vykdzané SC

PBS Investorska, a.s. vék | kategorie fiemoct OCR hod. lékate hodin dobou prac. dobou

Elias Jaroslav 62 S 0 0 0 0 - 49 17 ) 0

Skoupy Jan 40 1 0 0 0 0 0 2,6 3 0

Polacek Ludék 43 4 0 0 0 0 0 0 0 1
Ing. [Michnova |Alena 41 5 0 3 3 3 5,8 52 2,4 0

Cenek Lubomir 33 6 8 0 0 0 3,4 5 4 0

— ?/0 -

PBS Investorska,a.s.- P Prac. doba 8.6.1998



leden - kvéten 1998

" . - . | navitévy | pocet mési¢ni © @ pocetdnil s vice] @ podet dnii s .,
platova | pocet dl?“ potet dnt lékafev | navitdv | pieséasovych nez 9 hod. prac. | méné neZ 8 hod. vykézane
Finanéni Gtvar vék kategorie | MY OCR hod. Iékate hodin dobou prac. dobou SC
Feyta Frantisek 58 S 0 0 0 0 45,9 16,8 0 0
Halova Eva 52 1 0 0 14,5 6 0,8 1 4 0
Ing. {Killer Ales 29 4 8 0 11 5 0 3 4 0
Jaro$ Alois 64 5 0 0 0 0 14,1 8 3 0
Ing. |Keberle Jaroslav 55 5 0 0 0 0 0 2 1 0
Ing. |Knotek Pavel 30 S 0 0 0 0 21,6 10 1 2
Hudcova Alena 57 1 0 0 0 0 0 0 0
Bolfova Jana 32 1 9 7 0 0 0,4 2 0
Krizova Dana 30 1 7 0 7,5 2 4 5 0
Paryzkova Zdenka 44 2 0 0 5,5 2 2,5 1 1 0
Ing,. |Bélkovska Jana 33 3 5 6 12,5 6 2,5 1 3 0
Ing. |RiZicka FrantiSek 59 6 0 0 34 10 0 1 7 0
Bartakova  |Eva 49 6 0 0 0 0 3,8 2 3 0
JUDr|Machova Zderika 45 10 0 0 0 0 13,5 8 0 0
LaZkova Jana 52 S 4 0 14,5 7 18,9 10 2 1
Pucova Daniela 30 1 4 6 34 14 0 1 3 0
Patlokova Ivana 37 2 0 0 8,5 4 1,2 1 3 0
Jefabkova Eva 44 3 0 0 14,5 7 0 2 4 0
Ondraskova {Irena 31 3 0 0 12 7 3,5 5 3 0
Janickova Véra 53 4 4 0 2,5 1 3,1 3 4 0
Ing. |Vintrova Marta 50 3 0 0 0 0 4.6 6 4 0
Lacina Marta 52 5 5 0 68,5 17 0 1 1 0
Ing. |Haluza Ivan 53 9 0 0 0 0 18,3 8 3 1
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7. KAPITOLA

FORMOVANI GLOBALNICH MANAZERSKYCH
KOMPETENCI V CESKYCH PODNICICH

7.1 Vlivy manaZerského trhu prace na formovani
a zdokonalovani manaZeri

.Soucasnou situaci v poptévce naich podnik® po kvalifikovanych manaZerech a na trhu
préce ilustruje fakt, Ze fada €eskych firem je presvédtena o zivislosti prosperity na
kvalitnich lidech. ’ '

Obecné je moZné fici, Ze vztah mezi nabidkou a poptdvkou ohledné manaZerit na trhu
préce je stile nerovnovédZny. Poptavka po manaZerskych, ale i jinych kvalifikovanych
pracovnich pozicich je trvale vysoka. Jejim dominantnim znakem je, Ze jde o poptévku
po oscbnostech aktivnich, ochotnych a schopnych se rychle ptizplsobit poZadavkiim
trzni ekonomiky. Jejich vyraznou pfednosti je jejich flexibilita, pfedeviim schopnost se
rychle uéit a osvojovat si chovani a jednani nezbyiné pro firemni podnikatelské klima.
Nejvyraznéjsi zmény se v3ak tykaji pojeti profesnich naroki, kvalifikace price ma-
naZerit v souladu s pozadavkem pracovniho mista. Nagi manaZefi, jsou-li vhodng vedeni,
se dokazi v tomto sméru pomérné rychle piizplisobit novym podminkam a poZadavkm.
To je také fakt (mnohdy podcefiovany), Ze se transformaci a restrukturalizaci podnikd da-
fi zvlddat témé¥ vyhradné s na$imi manaZery a jen s minimalnim podilem jejich zahranié-
nich kolegl. Sponténni rekvalifikace manaZert eskych podniki je bez nadsazky ve své-
tovém méfitku jevem ojedinélym,

Zkudenosti ukazuji, Ze souCasné zmény v profesni orientaci manazerti, jakkoliv jsou
uréujici, nejsou dostacujici. Pravé a predev§im u manaZerskych profesi (a povolani
souvisejicich s marketingem) hraji vyzna&nou ilohu osobni vlastnosti - zodpovédnost,
energitnost, samastatnost, odolnost viiéi stresu, schopnost komunikace, vysoka droveii
motivace. Firmu zajima dynami&nost, ochota a piipravenost investovat svoje schop-
nosti a loajalita. Slabinou stle zistdva, Ze n&ktefi manaZefi nejsou schopni, anebo
nechtéji se pFizpisobit kultufe firmy. Na druhé strang je dal$im velmi déleZitym
kritériem schopnost pracovat v tymu, chapat, Ze usp&ch firmy nezévisi na schopnostech
jednotlivce, ale celé skupiny lidi, kterou je tfeba efektivné Fidit.

Charakteristickym znakem v soudasné zméné manaZerské poptivky (nikoliv viak
nabidky) je pfechod od technickych a technokraticky orientovanych profesi k zaméteni
marketingovému a finan&nimu i k oblasti kapitélovych trhi. To je typické pro vétdinu fi-
rem, kdy v sou€asném (jestd asi-do roku 1997) pietechnizovaném obdobi se manaZerska



oucasny manazersky pracovni trh je charakterizovén dvéma tendencemi. Na jedné
trané mezi sebou firmy soutéZi o piizefi manaZeri. To pFinasi jedineénou Zanci
zvlasté mladym) pro zaloZeni a rozvoj kariéry a profesni zptisobilosti. Nelze podceiio-
at ani druhou stranku véci. ManaZerskéa pozice je ve svété vysledkem dlouhodobé
nahy, opakované prokazanych schopnosti a tispchii. Casté ménéni mist kviili mnohdy
jen zddnlivé vyhodnéjsi nabidce nepfispiva nejen povésti manaZera, ale konec konctl
ni stabilité¢ manaZerského trhu prace. S tim souvisi fluktuace €eskych manazerd. Je-
‘m hlavnim diivodem je, Ze se nevelké skuping manaZerti nabizi mnoho Zajimavych
Tilezitosti. Problém manaZerské fluktuace je spojen se zprihledn&nim trhu préce. Lze
Cekdvat zietelné zmirnéni tohoto jevu (do roku 2000 pak vyrazn).

Yezdjem (mendi nebo maly zdjem) o zvySovéni profesni zpiisobilosti manaZeré
soucasnych podminkéch eskych podniki je zplisobovan predeviim:

nedostatkem konkurence pfi uznavéni a hodnocenf vzdélani manaZzert

nedostatkem konkurenéniho tlaku pfi vybéru manaZerd, kdy se vesmés plng nedo-
cefiuje hodnota absolvovaného manaZerského vzdélani

samotnymi postoji manaZzertt ke vzdélavani jako konkurendni vyhodg a ptednosti

malym zdjmem nékterych podnikii o profesni zdokonalovani a priipravu jejich ve-
doucich sil

".1.1 Poti'eby formovani manaZerskych kompetenci

. hlediska perspektivnich manaZerskych kompetenci jsou akcentovédny rozli¢né
'sobni dispozice. K relativn€ nejvy3§imu vyznamu se dospiva u tvofivého mygleni
-organizacnich schopnosti. Déle je to dispozice pracovat v podminkéch rizika a pfiji-
nat v tomto smyslu zvySenou odpovédnost. Daldimi osobnimi kompetencemi jsou
mimo jin€) sebefizeni, adaptabilita, schopnost komunikace, psychicka odoinost, roz-
rodnost, pfedvidavost, zdravotni stav, pevna viile a inte]ig;ence.35

Jézory na formu rozvijeni manaZerskych dispozic se rizni. Jako vysoce efektivni se nej-
astéji uvadeji praktické zkugenosti, znalosti z praxe, studium - odborné vzdglavani, na-
vik dovednosti, trénink. U nékterych manaZeri se viak projevuje uréita skepse - ,,vétgina
lovednosti uz musi byt v lidech®.

*odstatnou manazerskou kompetenci je strategické mysleni a fizeni.

strategické mySleni a Fizeni je specifickd ¢innost managementu, zejména vrcholové-
10, kterou nelze delegovat na podiizené pracovniky &i jednotlivé ttvary a redukovat

Z vyzkumné zpravy projektu Narodniho vzd&lavaciho fondu provédiné Ceskou mana-
Zerskou asociaci a Ceskym komitétem pro v&decké Fizeni, Praha 1995.

vlastni éinnost na to, zda schvalit &i neschvalit pfedloZené navrhy. Tim se management
vystavuje nebezpedi opozdéného dodani podkladii potfebnych pro dané rozhodnuti,
dostava se do soukoli operativniho fizeni, vyvolavajiciho daldi nadmérnou nezadouci
operativu.

Univerzalni faktor tspé$nosti firmy viak nelze jednoznaéné uréit. Neni to vylugné
faktor strategicky, jak se mnozi domnivaji. Mohl by to byt stejné dobie faktor infor-
madéni (vécné a metodické informace) a faktor adapta€ni (schopnost reagovat na zmé-
ny uvnitf firmy a v jejim okoli). SpiSe jde o to, rozpoznat v rozsdhiém mnoZstvi rozli¢-
nych &initelt faktory obligatorni s obecnéjsi platnosti a faktory fakultativni, které se
mohou ale nemusi v konkrétni situaci projevit, a jejich systémové souvislosti. Uréeni
zasadni dilleZitosti viak zdvisi na kritériu mista, ¢asu, na okamzZité situaci firmy apod.

7 nézor( na socidlni kompetence Ize usoudit, Ze manaZer je vidy konkrétni osobnosti
se specifickymi vlastnostmi a schopnostmi. Problém spoCiva v tom, nakolik tyto da-
nosti podporuji ¢i naruSuji tymovou prici. KaZdy &len tymu by mél byt osobnosti
s neformalni autoritou (pro své osobni vlastnosti i odborné znalosti). Principy tymové
prace pak predpokladaji osobnf ukédzn€nost jednotlivell, vzdjemné respektovani, ctit
nazory druhych, coZ nijak neomezuje individualitu - jak by se mohlo jevit - ale v pod-
minkach participaéniho Fizeni upeviiuje neformélni autoritu manaZert. ManaZer by
mél byt vyraznou individualitou se smyslem pro stanoveni redlnych cili a tymo-
vého jednéni.

Pokud jde o schopnost moetivovat, pak kompetenéni podminkou je umét naslouchat,
znét lidi, jejich potieby a hodnotovou orientaci, principy motivace, ale také znét cile
firmy, jeji strategii, finan&ni plan, mzdové zdroje, zakazkovou naplfi atd. V podstaté
jde o znalost celého souboru &initeld, které se vztahuji k firm& samotné i k jejimu okoli
a které ovliviiuji rozhodovani jednotlivee a nasledné€ i jeho chovini. Jejich systémové
uspofadani v uréité konkrétni firm& a v urgitém konkrétnim ¢ase je velice individudlni
praktickou zéleZitosti.

N

ManaZeii sami v pfevaZné v&t3ing nepovaZuji finanni odmény za jediny a absolutng
urdujici motivator. Akcentuji i jiné zisadni motivétory, napf. moZnost osobniho ristu,
radost z prace, uznani, jasny cil apod. Néktefi pak poukazuji na skuteCnost, Ze v fadé
piipadi jiné motivéatory neZ finanéni nelze dnes dosud pln& vyuZivat. Zdliraziuji také
specifi¢nost motivatori pro kazdého konkrétniho €lovéka.

V soutasnych podminkdch &eskych podnikdl je diroveii manaZerskych kompetenci
ovlivnéna nejen historicky, ale zejména konkrétnimi sou¢asnymi drZiteli pozice ma-
nazerfi. Vzhledem ke skuteénosti, e profesni vzd&lani manaZert v Ceskych podnicich
je v soutasné dobg stale jesté marginalni zéleZitosti, je patrny vliv plivodni profese &i
kvalifikace.
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Méme-li uvaZovat o inspirujicim Seském manaZerském vzoru v horizontu pfidtich let,
je tfeba vzit v Gvahu i typické deficity lcompetenci, které pocit'uji zejména manaZefi,
ktefi vstupuji do kontextu mezindrodnf spoluprice.

Z pohledu zkuSenosti mezindrodniho porovnanf je pak nezbytné formovéni pozitivnich
postojii manaZer( v rimci organizace. Poté je teprve moZné kléast diraz na ziskdvani
profesnich znalosti, metod a technik ze specifickych oblasti managementn, jako fi-
nance, vyroba nebo personalistika,

Napfiklad typické pot¥eby zdokonalovani a rozvoje manaZerd jsou v persondlni ob-
lasti formulovany nasledovné:

- komunika&ni 2 moderaéni techniky jako nezbytny pfedpoklad vytvafeni otevienych
komunikaénich systémii ve firmach

- projektové Fizeni jako néstroj implementace zmén i b&Znych procesi
- time management pro zvySeni GSinnosti manaZerskych ginnosti
- informa&ni management jako zm&na chdpéni interdisciplindmi povahy informaci

- diagnostika a analyza socidlnfho systému jako vy3§i droveii prace s nestrukturova-
nymij informacemi pro zdokonaleni tizeni

- fizeni socidlnich zmén a restrukturalizace personalni organizace podniku

- efektivni vyuZivani persondlnich zdrojd podniku a nakiadani s nimi

Optimalni profil inspirujictho manaZerského vzoru nevychézi pouze ze soudasné zku-
Senosti, ale na zékladé benchmarkingu z ,,nejlepiiho vykonu role manaZera..

Obsah jednotlivych roli, jakoZ i rozsah potfebnych znalosti, schopnosti, chovani a vy-
konnostni kritéria se velmi riizni v zdvislosti na fadé okolnosti, zejména velikosti podni-
ku, stupni fizeni, odborném manaZerském zaméfeni atd. P¥iklad vymezeni jedné z nej-
Castéji v praxi se vyskytujicich roli - vyrobniho Feditele - je nyni uveden.

_Jaké jsou hlavni cile a Gkoly kladené pfed vyrobniho teditele, lze vid&t ve dvou rovi-
nach:
1. Krétkodobé
- vyuZit viech stévajicich rezerv ke sniZeni nakladu
- zajistit maximalni moZnou kvalitu vyroby

- zménit postoj pracovnik - nutnost sméfovat veskerou éinnost ke spokojenosti z-
kaznika

* Benda, L.: Vyrobni feditel. Personal 3 / 96.
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2. Dlouhodobé

- spole&ng s ostatnimi &leny vrcholového vedeni uréit smér budouceiho vyvoje firm
tj. uréit vyrobni program podniku ve zm&n&nych podminkach pro budoucf 1éta

- pfipravit plan technického rozvoje firmy

- zajistit permanentnf modernizaci vyroby

- trvale zajistit v8asnou a kvalitnf vyrobu

- spaluvytvatet nové produkty
K nékterym bodiim trochu bliZe. Stanoveni budouciho vyrobniho programu neznam
nd, 7e viechny podniky musi bezpodminetné& sviij program zménit. Ale je teba, al
vrcholové vedeni firmy posoudilo postaveni podniku na trhu, trend vyvoje poptavk
pféani zdkaznikd, chovini konkurence a na zdkladé téchto informaci vypracovalo p
sluiné zavéry. Pro vyrobniho feditele z toho vyplyva tkol posoudit redlnost strategi
kého vyvoje firmy z hlediska technického. Uloha vyrobniho feditele spogivd ta

v prosazeni systému kvality fizeni (akfuélni zavedentf certifikace die norem ISO 900¢
Zadouci osobni vlastnosti vyrobniho feditele Ize definovat jako:

- organizatni schopnosti

- Fidici potencial

- ochota nést odpovédnost a &init rozhodnuti
- piirozena autorita

- schopnost jednat s lidmi -

- schopnost motivovat spolupracovniky

- schopnost tymové price

- schopnost prosadit se

- cilevédomost

- dslednost .
- vytrvalost

- odolnost proti stresu

7.2 Identifikace specificky ¢eskych potieb manaZerskych
kompetenci v globalnim fizeni

Zakladni potfebou v rozvoji manaZerskych kompetenci ¢eskych manaZer® je dosaZe
zmény v jejich mentalit§, v piistupu k fedeni problémi organizaci (ttvard), v jejic
&ele se nachdzeji. Dlislednd zmé&na mentality je otdzkou zmény generaci, ale do znac¢
miry je (a musi byt) dosaZitelnd i v generaci dne§nich manaZerd.

-7 A



Zaroveii, a to je dalsi nezbytnou podminkou, musi dojit ke zm&ng pohledu na spole-
€enskou tlohu managementu a jeji nositele - manaery - v celospolegenském kon-
textu. Je nutné, aby byla dloha manaZeri jako reprezentanti zijmi vlastnika ak-

ceptovéna jak manaZery samotnymi (a to pfedeviim také manaZery v nejniZsi trovni,

v prvni linii managementu), tak i zam&stnanci jednotlivych organizaci. Uloha manaZerd
Jje velmi ndroéna, provizena vysokym stupném zodpov&dnosti nejen za sebe, ale za or-
ganizaci jako celek, s &imZ je spojena velka pracovni zatéZ i velké psychické stresy.
Toto pracovni zatiZeni musi byt kompenzovédno vy3Simi odm&nami a spolegnost by
méla pfijmout jako b&Znou skutednost vy33i platy, odli§né postaveni a jiny Zivotni styl
manaZer( (ve srovndni s ostatni populacf) bez zavisti i bez negativnich postoji.

Je také nutné, aby se celospoletensky prosadilo védomi, Ze manaZerem se nemfize
stat kdokoliv, Naopak je nezbytné, aby manaZer mé! potiebnou kvalifikaci (ziskanou
vzdélanim i praxi) a také specifické osobni dispozice. Rozsifit povédomi, Ze vykon
managementu miiZe zajistit GEelné a efektivng jen nepfili¥ Siroka skupina lidi s ur&itymi
piedpoklady, které nejsou vrozeny kaZdému, bude také zfejmé dlouhodobou zaleitosti.

Shrneme-li struéné zékladni poZadavky na manaZerské kompetence, dostivame, Ze
manazer:

- musi byt odbornik, musi zndt a umét pouZivat moderni manaerské techniky
- musi byt dobry psycholog, umét jednat s lidmi v organizaci i mimo ni

- musi byt psychicky stabilni a vyrovnany jedinec diky své dobré psychické i fy-
zické kondici

- musi umét komunikovat s domacimi i zahrani&nimi partnery bez zprosttedkovatele

7.2.1 Hlavni prekéZky formovini a zdokonalovani inspirujiciho
manaZzerského vzoru

wrur

Za nejhlavngjsi ptekaZky a bariéry lze povaZovat nasledujici:

- mylné predstavy, Ze transforma&ni procesy a jejich efekty lze v podnikové sféte re-
dukovat na pouhé zmény Fidicich mechanismi a organiza&nich struktur

- neexistuje dostate€nd pfipravenost zaméstnancl akceptovat ¢asto rychle ménici se
poZadavky prace a fizeni (mnohdy ani ochota)

- transformace podnikovych procest neni pojimana systémové a komplexné, ale na-
zorové, kampaiiovité i chaoticky

- neexistuje dostateCné vyvinuté racionalni ekonomické a spolefenské chovani za-
méstnanci
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- nefunguje dostate&né na Zadouci drovni informovanost o cilech, zdmérech a stra
gifch podnikd, které by zaméstnance motivovala

- taktika pfevaZuje na tkor strategie; kratkodobé kroky v fizeni se povy3uji nad dlc
hodobé koncepéni zaméry

- podceiiuje se uloha trhu, nedoceifiuje se role konkurence a zédkaznika

- nefunguje dosud dostateéné vyrazné ekonomické prostiedi preferujici kvalitu a +
kon pfed primé&rem a pracovni posluSnosti

M

- administrativni prekdzky, formalismus, byrokracie a nedislednost brani vy3sir
efektu Fizeni, konzervatismus, ulpivani na starych zab&hnutych zptlisobech prace

- neochota riskovat a nést odpovédnost za rozhodnuti spojend se zménami

- nedostateéné prosazovéni ducha tymové spolupréce, souginnosti a koordinace v m
zilidskych vztazich v pracovnich kolektivech

rr

- pomalé zmény ve stylu Fidici prace ,kopirujicim* existenci a poZadavky novél
ekonomického socialniho prostiedi

- vztah mezi reprezeniaci vlastnika a managementu, kdy vlastnik ,pfebird“ tlol
provozntho fizeni, a nikoliv zdmér{ rozvaje podniku

- npedostatetnd renesance moralnich fakiord, jako je profesionaint hrdost, obnova tr.
dic, vaZeni si price, pFisluinosti k firmé a pracovnimu kolektivu

Individualni bariéry daliiho zdokonalovéni profesni zplsobilosti manaZeril oznaci
sami vedouci pracovnici takto: celkovy nedostatek &asu, mala motivace, minimalni z:
jem vlastnika, ndrazovity pracovni reZim, pfetiZeni operativou.

Jaké sméry jsou pied naimi manaZery v obdobi do roku 2000, které ovlivni a budo
formovat jejich Zidouci kvalifikaéni profil? Jde o tyto zékladni:*’
1. Dlouhodoba konkurenceschopnost vyZaduje investice do rozvoje manaZert.

Vy3i vedouci maji povinnost zajistit rozvoj manaZeri niZSfch stupiitt fizeni.

Normy, standardy manaZerské kvalifikace musi byt jasné a vieobecné pfijaté.

Eal e

Rozvoj manaZerismu mus{ prostupovat celou infrastrukiurou fizeni.

3 Viz t6% obdobng napt. zpravu londynského Ustavu managementu ,,Vyvoj manaZerismu
do konce tisicileti* nebo formulace ,,Charty manaZerské iniciativy” (MCI - Managemen

Charter Initiative).
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2.2 Standardy manaZerskych kompetenci

0 podminky Seskych podnikd se ukazuje byt uZite€nd a potfebna aplikace mana-
rskych kompetenci, Elenénych do i zékladnich sloZek:

technické, tykajici se technik a postupt inanagementu v dané problémové oblasti
humanitni, vztaliujici se ke schopnosti jednat s lidmi a vést je

koncepéni, umoZitujici vidét souvislosti a dopady ptijimanych rozhodnuti
Technické kompetence

1. Techniky a postupy a plinovani:
- SWOT analyzy vychozi situace
- kf;pacitni bilance
- dekompozice a seskupovéni pracovnich tikol
- stanovovani diléich cilfi ptanu (milnika kontrolnich etap)
- sestavovz{ni ¢asovych harmonogramii (Ganttiiv diagram, sitové grafy)
- sestavovéni rozpottl (hodnotova analyza)
- prid&lovani zdrojit planovanym &innostem

- stanoveni kontrolnich standardi (interni audit)

2. Techniky organizovani:
- vytvéfeni organiza&nich struktur
- pfidélovani pravomoci a zodpovédnosti
- centralizace - decentralizace rozhodovani
- fedeni organizaénich konflikt
- Vytvafeni informagnich vazeb a budovani informa&nich systémi

- provédéni organizaénich zmén

). Techniky a postupy kontroly a Fizeni:
- préace s informagnimi systémy
- definovéni problému a rozhodovéni situace
- individualni a skupinové rozhodovani
- diagnostické a terapeutické postupy

- Casové-nikladové Fizeni
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- fizeni kvality
- finanéni audit a finanéni fizeni
- fizeni projekti

- fe¥eni problémi a rozhodovani

B. Humanitni kompetence

1. Pfivedeni pracovnikii:
- determinanty (psychické a socidlni) pracovnich postupt
- faktory piisobeni na socidlni klima uvnitf kolektivu (normy, statuty)
- styl vedeni
- motivovani a odméiovani pracovniki

- stanovovdni individudlnich cilt osobniho rozvoje

2. Pfiinterpersonilni komunikaci:
- pfekonédvén{ komunikaénich bariér
- mluvéi a predstavitel kolektivu
- soudrZnost kolektivu a interni spoluprace

- fedeni interpersondlnich konflikth

C. Konceptni kompetence
- koncipovéni podnikatelskych cilit a zimé&ri
- zvy$ovani konkurenceschopnosti organizace
- uplatiiovani adekvatnich strategii
- progndzovéni budouciho vyvoje
- vidéni systémovych souvislosti (systémovy piistup k feSeni problémi)
- projektovani organizace

- préce s prostiedky informagni technologie

7.2.3 Normativni modely manaZerskych €innosti

Pomérné presné byly i u nas definovény znalosti a dovednosti vedoucich pracovnik
pritmyslové sféry v Fidicim rozhodovani. PoZadovény byly pfedeviim ve zvlddéni ir
forma&nich systémii, systémi na podporu rozhodovéni, expertnich systémd, v organi

. T .
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skych aktivitach fizeni podniku, jako napf. v obchodovani, finanénim fizeni apod. Byly
vypracovany standardy s;;gciﬁck)'fch Fidicich schopnosti, znalosti a dovednosti
(experimentdiné potvrzené)™ na vybranych reprezentativnich vzorcich respondentt
z hospoddiskeé praxe.

Kvalifikaéni profil osobnosti vedouciho pracovnika byl pak definovén jako:
I. odbornd kapacita - védomosti, dovednosti, schopnosti, zkuenosti

2. vykonovd kapacita - télesné a duSevni zdravi, odolnost vii&i zAt&Zi, vytrvalost, osob-
ni rezim

3. spolecenska kapacita - zvlddani socidlni fidici role, interpreta&ni vztahy, Urovefi jed-
nani a vystupoviéni

4. motiva&ni kapacita - potfeby, zdjmy, postoje, systém hodnot, aspirace, idedly

Kvalifika¢ni profil formuloval poZadavky standardu, resp. urdité tendence manazer-
ské zplisobilosti. Zdiraziioval zejména:

- znalosti a zkuSenosti z Fizeni: vedeni lidi, nové poznatky o managementu a zvlad-
nuti metod Fizen, strategické fizenf a planovani, fizenf specilnich oblasti a procest
(napf. vyroby technologii, obchodnich ginnosti) a uplatiiovani informagnich tech-
nologii a informatiky,

- vieobecné znalosti (viestranné vzdg&lani) a konkrétni znalosti specializace v fize-
ném oboru v&etné socidlnich znalosti a dovednosti z prace s lidmi,

0 v

- schopnost tviiréiho mySleni, interdisciplinarniho pfistupu a systémového chéapani
Fizené reality,

specidlni dovednosti, zejména jazykové, poéitatoveé.

38 . v : . r .. . .
Viz napf. Rozvoj kvalifikace vedoucich pracovnikd. Institut tizenf, vyzkumna zpréva,

Praha 1988, 1989.
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Pfiloha ¢.I, Dohody o sjednéani pracovnich podminek*
RAMCOVY POPIS PRACOVNI CINNOSTI
.- personalni reditelka a tiskova mlavéi PBS Holding,a.s.

V souladu se stanovami spole¢nosti, Statutem holdingu a Pravidly holdingového fizeni jsou k

vySe uvedené funkci stanoveny nasledujici kompetence a odpovédnosti:

A. Vymezeni kompetenci:

. Zastupovat spoleénost pred Ufady , zabyvajicimi se problematikou lidskych ZdrO_]U

2. Vykon zaméstnavatelskych prav jménem spolecnosti viiéi zaméstnanciim.

3. Sledovat vykonost a produktivitu prace vSech zamé&stnanci spolednosti.

4. Aktivng se podilet na vybérovych fizenich k obsazeni kliovych funkci ve spoleénostech
holdingu PBS.

5 Zi&astfiovat se hodnoticfeh pehayvorli managementu spolegnosti PBS ; doporudovat
zavéry a navrhovat opatfen.

6. Prosazovat jednotnou reklamni strategii holdingu PBS, vyZadovat plnéni stanovenych
pravidel prezentace a zaji§téni image spole€nosti, vEetné pravidel firemni kultury.

7. Zastupovat spole¢nosti holdingu PBS ve vztahu ke sdé€lovacim prostfedkiim.

8. Podavat naméty a piipominky pro efektivni vynakladéani a zhodnoceni investic v oblasti
lidskych zdroji.

9. Prosazovat vytycenou personalni strategii na dcefinych spolenostech, prostfednictvim
metodického fizeni vedoucich personélnich (tvari.

10. Ridit, organizovat a kontrolovat sv&feny utvar ve viech oblastech Jeho éinnosti.

B. Odpovédnost za zpracovani a realizaci dokumenti v holdingu PBS, véetné jejich

aktualizace:

1. Navrh personalni a socialni strategie.

2. Dlouhodoby personalni plan dle strategickych cild.

3. Aktivni mzdovy a motivaéni program.

4. Personalistika managementu

5. Projekt vzdélavani

6. Strategie progagace, reklamy a PR.

C. Odpovédnost za provadéni Cinnosti:

1. Ridi a zabezpe&uje povinnosti zamé&stnavatele, vyplyvajici z pfislusnych legislativaich

dokumentt a pracovng pravnich vztahd.
2. Zpracovani a dodrZeni rozpoCtu nakladovych stfedisek svéfeného ttvaru.
3. Za vytyceni principil kolektivniho vyjednavani v jednotlivych spole€nostech v piisluiném
kalendatnim roce.

4, Za vytvofeni spoleén¢ informa&ni zékladny pro personalni fizeni spolenosti.

5. Za trvalé zkvalitiiovani obsazeni kli€ovych funkeci ve spoleénostech holdingu PBS, zejména

vykonového managementu.

Za stanoveni formy vybé&ru zaméstnanct pro pifislusné funkce ve spoleénosti.

Za trvaly rozvoj kvalifikace a profesionality zaméstnancii.

Monitorovani klima ve spole¢nosti.

. Vybér, hodnoceni a odméiiovani zam&stnanci fizeného Gtvaru v souladu s piedpisy a

stanovenymi pravidly spole€nosti.
. PInéni dal§ich manaZerskych povinnosti a tikold zadanych generalnim redfc;%m nebo

4
5.
6
7

co

piislusnym statutarnim organem.

V Brng 16.06.98 : /Z Z/ // // .

Zdenek Vanéce
Prevzal: : generalm feditel /
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Téma TIL. Ostatni personéini analyzy a nastroje k jejich realizaci

Kapitola 4. Kontrolni nastroje personalnich ¢innosti

VI. VYHODNOCENI PROJEKTU VZDELAVANT

1. SLEDOVANI NAKLADU

A Bwls B OV WD O

Pro posouzeni pfinosu projektu vzdélavani a vyhodnoceni efektivity vkladanych prostfedkd do
rozvoje lidskych zdroji budou naklady na celkovy projekt vzdélavani sledovany jednotlivymi
personalnimi utvary v parametrech dle nasledujici tabulky:

. & nakl.na @ ztrata . Celkové
Pocet Poéet Clovéko Naklady ucastnika | zpusob.sniZenim niklady na
néastnikan hodin dny (d+e)/a FPD PVna
externi interni bx@ hod.sazba 1 idastnika
a b c d € f g h
program
A
9
program
¢
»P*
program
7
550
program
RV1P
”V
program
¢
”R
z

Rozdéleni nakladi:

externi naklady :

e ucastnicky poplatek

e cestovné, diety

e externi Skolitel

e pronijem externich prostor

e obcerstveni

e nakup drobnych kancelarskych potieb

interni naklady :

e pouziti stavajiciho kancelarského materialu a techniky
e refundace mzdy interniho §kolitele

e pronajem internich prostor

Personalni atvar
1.6.1998




2. SLEDOVANI PRINOSU JEDNOTLIVYCH PROGRAMU

Polet stran:32 - Strana: 23

Pro hodnoceni pfinosu jednotlivych programa byla vytipovana kritéria, vCetné hodnocenych

parametr, ktera budou v ramci realizace projektu vzdé&lavani sledovéna.

Tato kritéria mohou byt dle potteby déle roziifovana. K jejich sledovani je tieba spoluprace

s ostatnimi Utvary spoleénosti.

Vyhodnoceni prob&hne formou benchmarkingu v ramei holdingu PBS a s vytypovanymi

externimi spoleCnostmi.

Prehled sledovanych kriterii a_hodnocenych parametri

Program ,,Z%
Sledovana kritéria

Hodnocené parametrv

Vvhodnocuje itvar

1. SniZeni podtu prac. lirazil

2. Finan€ni postihy od
kontrolnich ifadi

3. Zmetkovitost vyroby

4. SnizZeni nakupu certifikovanych

sluzeb

Program ,,P“
Sledovani kritéria

- absence (dny)
- pokuty a penale (K&)

- néklady na zmetky
vadi trzbam (%)

- naklady na nakupované
sluzby (K<)

Hodnocené parametry

personalni
finanéni

controling

controling

Vyhodnocuje gtvar

1. Zlepseni firemniho klima

- pocet vypovédi zaméstnanch personalni
- pocet stiznosti zamé&stnanct personalni
2. Odchylky a zménové fizeni - pocet odchylek kvality
- neproduktivni ¢as vykazany controling
na zménova fizeni (hod.)
3. Horizontalni fluktuace - pocet pfevodd zaméstnanci personalni
uvnitf spoleénosti
4. Usp&snost obchodnich nabidek - % uzavfenych kontraktd obchodni
z pevnych nabidek :
5. Obchodni a ekonomicka - podil aktivnich a pasivnich finanéni -
Gspésnost pokut a penéle z trzeb
Program ,,0“
Sledovan4 kritéria Hodnocené parametry Vyhodnocuje atvar
1. Produktivita prace - trzby na zamé&stnance (K&)' controling
- pfidana hodnota (K¢) controling
2. Technicky rozvoj - poCet inovovanych vyrobka kvalita
3. Uroveii fizeni spoletnosti - pocCet fidicich pracovnikl personalni
' - potet zmén v Fidicich funkcich personalni
4. Optimalizace organizaéni - poCet TH zaméstnanci personalni
struktury '
5. Nové metody prace - polet zmén v procesech kvalita

Personalni Otvar
1.6.1998



Program ,,V*
Sledovand kritéria

Hodnocené parametrv

Poget stran:32 Strana: 24

Yyhodnocuie ttvar

1. Stabilizace zamé&stnancl
. Znalost cizich jazykid

|89

Interni vzdélavani
4. Obsazeni kli€ovych funkci
vlastnimi zaméstnanci

(V)

Program , R*
Sledovana Kritéria

- pocet vypovédi zaméstnancl
- polet zaméstnanci
- uroveri znalosti
- poCet internich Skoliteld
- % nové obsazenych funkci
z personalnich rezerv

Hodnocené parametry

personalni
personalni
personalni
personalni
personalni

Vvhodnocuje fitvar

1. Fluktuace zam&stnanct

2. Obsazeni volnych kapacit
v délnickych profesich

Zaver:

- poCet zaméstnancu
s vyplacenym odstupnym
- % obsazenych volnych mist

rekvalifikovanymi zamé&stnanci

personélni

personalni

Komplexni vyhodnoceni projektu vzdélavani bude provad&no minimalng 1x ro&né a stane se

nedilnou soucasti budovaného personalniho controllingu nasi spole€nosti.

Osobni naklady zaméstnancii pfedstavuji vyznamny podil z celkovych nakladt spole€nosti a
predkladany projekt vzdélavani by mél byt nastrojem pro jejich optimalizaci a efektivni umisténi,

vedouci k ristu produktivity prace.

Investicim, vénovanym do rozvoje lidského potencidlu tak bude moci byt ze strany akcionara
vénovana stejna pozornost jako ostatnim dosud sledovanym ekonomickym parametrim.

Personalni atvar
1.6.1998
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K tématu : C. PERSONALNi ANALYZY NEZBYTNY INSTITUT PRO TVORBU

STRATEGIi A PLANU

© Téma Il Ostatui personilni analyzy a nastroje k jejich realizaci
Kapitola 5. Persondlni informaéni systém

4.2 SOCIALNI INFORMACE V PERSONALNIM
MANAGEMENTU

INFORMACNI SYSTEMY

Efektivni fizen{ se neobejde bez adekvitniho informaéniho zdzemi. To se samoziejms:
tyka kaZdého subsystému Fizeni podniku, tedy i persondlnfho managementu. Vyznam infor-:
matniho systému spociva v zaji3téni informatniho zazemi pro potfeby personalniho Fizent. -

Zakladni funkce informacniho systému pro potieby personilniho Fizeni spocxv:i

v zabezpedeni informaci nezbytnych pro efelktivni plnéni viech funkei persondlniho ri-

zeni v potfebném obsahu, rozsahu, kvalité a &ase.

Z uvedené funkce vyplyva nékolik zdkladnich otézek, které je nezbytné brit v tivahy,:
a to:

— jakeé informace jsou pro efektivni personéini fizeni nezbytné, jaky ma byt jejich obsah

— jakou metodikou, pomoci jakych nastroji budou informace ziskdvany;

— kte¥i pracovnici, resp. z jakych funk&nich mist budon informace ziskavat;

—~ na kterych mistech se budou informace shromazdovat, evidovat, resp. zp&tng dlstn-
buovat piisluinym fidicim pracovnikiim pro potfeby personélniho #izeni a vedeni lidi;

~ jakymi technickymi prostredky bude zabezpeovan pfenos a uchovavani informaci pro
potfeby efektivniho personéalniho fizeni, s &imZ souvis{ i otdzka zabezpeeni personil-
nich informaci p¥ed znenZitim;

— jaky bude piinos ziskanych informaci a za jakych podminek.

Jednoznatny, vy&erpdvajici a obecné platny soubor informaci potfebnych pro personal-
ni izeni nelze uvést pfedeviim z t&chto divodii;
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néaroky na informaéni systém z hlediska obsahu informaci se vice ¢i méné& lisi v riiznych
podnicich v zdvislosti na pfedmé&tu jejich &innosti, na jejich velikosti a na dalich skuted-
nostech;

struktura (obsah a rozsah) personélnich informaci je na jedné strané spoluuréovéna po-
vinnosti podniku poskytovat specifické informace socidlniho charakteru mimopodniko-
vym (obecnim, regionalnim, odbornym apod.) vefejnym institucim, na druhé strané ze
strany zamé&stnanct a odborovych organizaci 1ze pozorovat tlak na omezovéni rozsahu
informaci, které ma podnik pravo ziskdvat, uchovivat a vyuZivat pro potfeby personal-
niho Fizeni. Z t&chto a dal¥ich dvodd dochdzi k neustdlym zm&nim ve struktufe vyuZi-
vanych informaci v rdmci persondlniho informaéniho systému.

Presto viak v persondlnim informa&nim systému podniku lze vymezit nasledujici dvé
zakladnf obsahové skupiny persondlnich informaci:

A informace o prici,
B informace o pracovnicich.

V obou t¥chto zakladnich skupindch informaci Ize déle diferencovat podie &asového
hlediska na:

a) informace kmenové,
b) informace priibéZné.

Aa) Kmenové informace o prici

Vychodiskem pro efektivni persondlni Fizeni dost dobfe nemitZe byt nic jiného neZ zna-
lost abjektivni potfeby ,,vybaveni” podniku pracovniky v uréité profesn€ kvalifika&ni a so-
ciding demografické struktute v jejich kvalitativnich i kvantitativnich aspektech. Zdklad této
znalosti tvofi evidence pracovanich mist.

Obsah evidence pracovnich mist pfedstavuje uspofddany soubor tzv. charakteristik
pracovnich mist. Charakteristika pracovniho mista obsahuje pfedeviim tyto informace:

~ zékladni vymezeni a obecnou charakteristiku pracovniho mista (posléni a obsah pracov-
ni éinnosti);

— zafazeni pracovnf &innosti (pracovni pozice) do systému délby prace v hospodafské
organizaci, resp. v daném organizaénim Gtvari;

— vymezen{ zakladnich oblasti odpovEdnosti a pravemoci, které jsou svazany s vykonem
dané pracovnf &innosti;

— ndroky pracovn{ &innosti na kvalifikagni ptipravenost (na vzd&lani, praxi, speciélni zna-
losti a dovednosti apod.) a osobnostni profil pracovnika (na jeho zpfisobilost psychickou,
morélné etickou a zdravotni);

= Vymezeni zékladnich kritérif a pfedpokladii ispginého vykonu price na daném pracov-
nim mistd;
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~ charakieristiku zékladnich (finan&nich, organizadnich, socidlnich, fyzickych, popx. dal;
${ch) podminek pracovni dinnosti. =

Kimenové informace o préci tvo¥ zdkladnf pfedpoklad efektivniho persondlniho ¥ize
zvla3t& pak personilniho pldnovéni, ndboru, vybéru, pPijiméni-a rozmistovani pracov’nik“
fizenl rozvoje pracovnikil, zajisfovani socidlni péde odpovidajic char,akteru pracovni &i
nosti (pravidelné zdravotni prohlidky pracovniki ve ztiienyf:h a zdravi §kuo'dhvych praco
nich podminkéch, vybaveni ochrannymi odévy a pomiickami apod.) a dalsich personalmc]!

¢innostf.

¥
z)
i

Ab) Prithb#%né informace o prici

Priib&Zné, §j. v Zase relativné siln& proménlivé informace o préci jsou pfedmétem zdjmu
jinych, pfedeviim ekonomickych a technickych Fdicich subsystémd. Pro potfeby personl--
niho Hzeni nema4 tato skupina informaci zdvaZngjsi vyznam.

Ba) Kmenové informace o pracovnicich

Kmenové, tj. v &ase relativng stabilni, mélo proménlivé informace o p'racovnicl'ch tvofi
druhou zékladni souddst persondlniho informatniho systému. K témto informacim patti:

identifika¢ni uidaje o pracovnikovi (jméno, datum narozeni, bydlisté, rodinny stav

apod.); ) =
pracov’ni smlouva, pracoviit&, pracovnf zafazeni a mzdové podminky, pracovni reZim

apod.; . . i
ﬁdaje’o dosaZené kvalifikaci pracovnika vietné specidlnich znalosti a dovednosti;
—  vyznamné osobnostni charakteristiky;

— Tidaje o zdravotnim stavu pracovnika; .
ptipadng dal3i relevantni informace (napf. informace o vjznamnéjiich sp&sich v profes-

ni ablasti - o zlepSovacich névszich, patentech apod.).

Bb) Priib&%né informace o pracovnicich

Personalni Fizeni, zvl. pak personalnf sprava se neobejde bez pritbéZnych, tj. v Ease pro-

ménlivych informaci.
Do této skupiny patfi napf.:

tidaje 0 odpracovaném Zase pracovnika za ur€ité (napf. ziitovacf) obdob.i;

tdaje o neodpracované dobg z diivedit nemoci i jinych prekaZek v prici na strané pra-
covnika;

—~ tdaje o neomluvené absenci pracovnika;

~ tdaje o vy&erpané dovolené; 5 o ) )
hodneceni pracovnika vedoucim za urgité krat3{ (napf. mésitni, ttvrtletni) obdobi;

fidaje o pracovnim vykonu prokdzaném pracavnikem (resp. o vyplacené mzdé za praci);
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- informace o socidlnich sluZbich poskytaatych pracovnikovi ve sledovaném obdobi;
— informace o pritb&hu a vysledcich studia pracovnika, ktery v aktualnim &ase navtévuje
podnikovy kurz rekvalifikace &i zvy$ovani kvalifikace.

Z obsahového zaméfeni informaci této skupiny je zfejmé, Ze jde prevazng o , klasické”
personélni informace administrativng ekonomického typu. Personélni Fzeni sice na informa-
cich tohoto typu nespo&ivé, ale bez nich neni myslitelngé.

Z hlediska vyusivdni informaci persondiniko informacniho systému je vjznamnd skutecnost,
Ze informace viech CtyF vymezenych kategorii nejsou v systému persondlniho fizeni vyuzivdny izo-
lované. Naopak prdvé jejich propojovani (korelaci, Casovymi Fadami, vivojovymi trendy apod.)
umoZfiuje ziskdvat a vyuZivat informace zcela nového typu. To je pro efektivni persondini Fzeni
dnes jiZ naprosto nezbytné. Prikladem miZe byt diléi ablast persondlniho Fizeni — rozmisiovdni
pracovnikii — pFi jejimZ zabezpecovdni se uplatni jak informace o pracovnich misteck (o potiebé
pracovniks: i ndrocich profesi), tak informace o pracovnicich (o jejich predpokiadech). Teprve
vzdjemné poravndni téchto dvou skupin informaci vytvdfi predpoklad efektivniho persondlintho
rozhodnuti.

Vytvofeni Zidouciho persondinfho informa&niho systému ptedpckl4da také zabezpete-
ni adekvatnich forem a zplisobii ziskévani persondlnich informaci. Vytvoreni metodiky zfs-
kdvéni persondlnich informaci je dkolem persondlnfho ritvaru.

V konkrétaf podob& metodika ziskévani personalnich informaci predstavuje pfedeviim:

— soubor v podniku uplatiiovanych formuldfi a tiskopisd, které slouZi ke sbéru a pienosu
personélnich informaci (osobni dotazniky, formuléfe pro sestaven popisu pracovniho
mista apod.);

—  vice & méné zévazny pokyn, jak s témito tiskopisy pracovat, jde o vlastni metodikn pra-
ce s tiskopisy dokumenti.

Vyznam metodického a materialniho zabezpegeni spoiiva jednak v zajisténi #idouciho
obsahu, rozsahu, struktury a kvality persondinich informaci (co% umoZiiuje napf. jejich vzé-

jemné porovnévéni a sledovéani vyvojovych tendenci v uréité oblasti), jednak v metodické

pomoci Fidicim pracovnfkifim, ktefi ziskdvaji dané persondlni informace s pomoci zpracova-

“ nych metodik.

Vyznam persondlniho informa¥niho systému spo&iva nikoli v personalnich informacich

;' samych, ale v jejich vyuZivéni pro potfeby efektivniho persondlniho managementu. To

9v§em pfedpoklad4 informace nejen ziskdvat, ale také shromazdovat (soustted’'ovat), evido-
Yat (uchovdvat) a distribuovat pro potfeby rozhodovéni pfi persondlnim Fizeni.
Efektivni fungovén{ persondlniho informaéniho systému tedy pfedpoklida:

* jednozna&né vymezeni mista (pracbvn! pozice), kde se budou pfislu$né personalnf infor-

mace shroma¥d’ovat a evidovat;

!~ Jjednoznatné vymezen{ osob (podle funk&nich mist), kterym je moZné persondln{ informa-

ce poskytovat pro potieby jejich persondlniho rozhodovéni;
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— uréeni zpisobil a prosttedkil pfedavanf persondlnich informacl (istni sdZlenl, pisemny -

zprava, tiskopisy, poditalovi sit’ apod.) a jejich uchovavini (kartotéky, databanky
apod.); :

— stanoveni zpiisobil a forem ochrany personélnich informaci pfed moZnosti jejich zneuit;
(napf. uplatn&nim specidlnich kddii — hesel, bez jejichZ znalosti piistup k urditym infor-

macim uloZenym v databance neni moZny).

V této souvislosti je vhodné ohjasnit pojem personilni databanka. Vyjadiuje skuteg.

nost, ¥e mnohé, fasto znatné riznorodé informace jsou ulofeny tak, aby mohly byt :

zpracovaviny spoletnd ve vzdjemnych vztazich a vEenych i fasovych souvislostech. Pyj.
stup k poZadovanym informacim se uskutefiiuje pfes tzv. identifikaini klitové pojmy
(osobni Eislo pracovnika, jméno, oddé&leni, &innost apod.), kteié musi byt definovany jiZ ptj
tvorbé koncepce personalni databanky a které pFedstavuji pFistupové cesty k jednotlivym
typiim informaci. Souéast{ funk&niho systému persondlni databanky musf byt i systém
ochrany informaci, tzn. zamezeni p¥istupu neopravnénych osob (D. Seiz, 1939).

K zdkladnim determinantim efektivnosti (pfinosu) personéiniho informaénfho systému
patii ptedeviim:

obsah a mnoZstvi zpracovavanych informaci (dat);

- spolehlivost a aktualnost jednotlivych dat (informaéni systém je tieba nejen vytvotit, ale
jeho obsah je nezbytné neustéle pribé&Zng aktualizovat); :

~ rozsah integrace dat, resp. mira, v niZ persondlnf informad&ni systém umoZiiuje propojo-
vani jednotlivych dat a jejich skupin do vzajemnych vztahi a souvislosti;

— kvalita a zpiisob vyuZiti prostfedkd technické podpory (hardware, software, véetn& zpi-
sobu ochrany dat aped.);

~ v neposledni fad¢ pak zpiisob, jakym json potenciilni moZnosti a kvality informa&niho

systému vyuZivany v Fidici Sinnosti pFislunych fidicich pracovnikil a pracovnikil perso-

nalnich utvart.

|

Vyznam tohoto systému spo&iva nejen v zabezpedenf jednotlivych dil¢ich personalnich
informaci (tzv. primarnich dat) o prici a pracovnicich, ale také v moZnosti jejich kombino-
vani, vzijemného propojovéni a uvddéni do pfedmétnych a &asovych souvislosti. Tento zpil-
sob operovini s primarnimi daty umoZiiuje nislednd ziskdvat informace a poznatky zcela
nového typu — tzv. data sekundiral.

Na dokresleni Ize uvést p¥iklad podniku, jehoZ produktivita price vykazuje v poslednim
roce sestupnou tendenci. PFi rozboru potencidlnich pH&in se jako mo2né diivody mohou
ukizat napf. ve stejném &asovém obdobf sniZujicl se troved kvalifikace pracovnikd, popf.
zvy$ujiel se prdim&my v&k pracovniki Fidicich, pokles iniciativy pracovniki projevujic{ se
sniZenim podanych zlep3ovacich &i jinych racionaliza¢uich ndvrhd apod. Prokdzanf & na-
opak odmitnuti existence nazna&enych souvislosti s vyuZitim dat personélniho informa&niho
systému je pak zéleZitost{ snadnou a 8asov& minimilng nironou.
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K tématu : D. VYBRANE PROCESY PERSONALNIHO RIZENi
Témal. Zaji§téni a stabilizace pracovniki
Kapitola 1. Zajisténi pracovniki

1.1.  Nabor uchazeéti

170 [

*-"Nfbor je proces, pfi kierém se vyhled4vajf a ldkajf schopnf uchazeti o za-

méstndnf. Tento proces za¢ind vyhled4nfm novfch zamé&stnanch a kong’
predloZenim jejich Zidosti o zaméstndn{. Visledkem je velké mnoZstvf u.
chazetl, z nichZ si organizace vybere (proces tfidéni t&chto uchazetd je té-
matem 7. kapitoly). Odpovédnost za nové zaméstmance vesinou lei na per-
sonalnfm odd&lens. Tato odpovEdnost je velmi dileZitd, protoZe kvalita
pracovn{ sfly organizace z4visf na kvalit& uchaze& o praci. ProtoZe ve vel-
Ifch organizacfch se témef nepfetr¥ité ptijimajf novi zaméstnanci, jejich
persondln{ oddélenf vétinou vyuZivaji ndborovich odbornikd, kterjm se
té2 k4 ndbordri.

Niaborovi odbornici se zab§vajf vyhled4vanim a pfilikdvanim schop-
ngch uchaze#h o préci. Metody, které pouZivajf, zdle#f na charaktern dané
situace, protoZe neexistuje jedind a nejlep3f ndborova metoda. Z4kladnf-
mi ndstroji jsou viak popis préce a pracovni vymezenf, o nichZ jsme hovo-
tiliv 5. kapitole, zv143t& pro ndborové pracovniky ve velkjch organizacich.
PFi mnoZstvi aZ n&kolika set pracovnich mist, pro které je nutné hledat no-
vé pracovniky, neni moZné, aby ndborati znali povinnostia pracovni odpo-
v&dnosti s vazbou ke kaZdému povoldni. Popisy pracf a pracovni vymeze-
ni poskytuji pottebné informace, o které se odbornfci pii hleddnf novyek
zamé&stnancd opirajf. n

Obvykle se ndborovi pracovnici tdi nékolika postupy. Jak je to znézor-

néno v ptiloze 6-1, ndborafi prostfednictvim persondlniho planovani éi'i
podle potfeb vedoucich pfesn& uréf volnd pracovni mista. Zvia1& prospd-

ny miiZe byt persondin{ pi4n, protoZe poukazuje jak na soucasnd volnd mf: |
sta, tak i na 1a, je¥ by se mé&la v budoucnosti objevit. Jak jsme se jiz zmfni;

live 4. kapitole, "plénovaniv persondinfoblasti”, tj. pfedb&Znd znalostvoly,
njch pracovnich ptileZitosti, umoZiiuje ndbordtfim, aby jednali aklivné-;{
Kdy? jsou jiZ volnd mista uréena, néborafi si zjistf prostfednictvim infO{'E';
macf, vyplfvajicich z pracovn! analfzy, zejména pak prost¥ednictvim popiy
su pracf a pracovnich vymezeni, jaké jsou poZadavky jednotlivich 233
méstnanf. Z t&hto informaci se dozvi i o hlavaich rysech danjch povomk-,
n{, i o hlavnich rysech lidf, ktefi je majf vykondvat. Pokud se nébordti;
zd4, e informace, vypl§vajici z analfzy, jsou zastaralé nebo piflis povrchnky
mohou se vice o dangch povoldnich dozvEd#t od vedoneich, kteff 0 nov J'
zamé&stnance 74dajf. Jak mZe byt zam&stndvan pro organizaci dalezité, G
ndm potvrzuje nésledujfct pifklad.

Shirley Doddové byla v dobé, kdy piesla ze svého zaméstnani ke Kkonkuranch *
strojni inzenyrkou v organizact Blake Electronics. Jeji vypovéd zpisobila ve 5110
firenském oddéleni této organizace znaény probfém. Reakce vedouciho tohoi0 -
oddaleni byla: "Délala velmi dileZitou préci na vyvoji moZné tolerance nadich n®,
vych elektronicitichvah. Bylato pouze teoreticka prace, ale méla ném usetiit ho
notu Himésigni viroby. Musime ziskat néjakého schopného infenyra, kterf el
préci dokonél. Doufam, Ze nékda bude rychle ziskén.*

Néborovy pracovnikv personéinim oddéleni dostal od vedouciho strojnthe od-
déleni tento poZadavek a zapogal proces vénovany ziskéni nového zamBstnanc®
Nejdfive se néboréf seznémil s pfedpoklady pro danou préci a Zjistil, Ze uchaz® A
by mél mit obecné znalosti v oblasti mechanického strajirenstvi. Potom Z# o
pétrat po uchazedich mezi absolventy nedaleké univerzity.

Tento ptiklad naznatuje, Ze ndborovy pracovnik spliioval n&kolik pfed-
?okladﬂ.Pi‘edevS(m pfedpoklad, Ze ndborovyf pracovnik vio organizatnfch
ivné&jifch tlacich, které se v Blakely Electronics objevovaly. Dal¥{m pred-
pokladem bylo, 2e ndborovy pracovnfk znd i jiné zdroje moZngch uchaze&i
0 préci, ale Ze zamitl tyto moZnosti jako druhofadé. Poslednf pfedpokiad
byl, Ze ndborovy pracovnfk najde v nedaleké univerzit# lidi, kteff budon
mit z4jem o praci v Blake Electronics.

Tyto pfedpokiady naznatujf i hlavnf témata, kterfmi se v této kapitole
zabgvame: tlaky pisoblci na piijiménf zamé&stnanca, cesty, jakymi jsou u-
chazedi vyhieddni a plildk4ni, a povaha Zddostf o zaméstndnf.

OMEZENI A VLIVY NA PRIJIMANI NOVYCH ZAMESTNANCU

:iﬁ;;"m‘:iy.kteﬂ se zabgvaj{ vyhleddv4n{m novfch zam&stnancl, mus{ byt
ch izck urlitym tlakém projevujfcim se v tomto procesu. Tato omezenf vy-

cjf Zestrany organizace, ndborového pracovnika a okolnfho prostie-
Atkolivse zdfiraziiovanf uréitfch okolnostf podle situace ménf, v nsle-

d“jﬁim seznamu j . - s .
;= Jsou uvedeny nejdfileZit&j3f vlivy a omezen, kt -
“Ondlnf odbornici gels: v e emper

:?ﬁsady dané organizace
. Personslof plany
" Phiny pazitivnich einnost(

= Xivyky ndborovfen
Noko pracovnfki
. lnf padminky

poZa vky uréiy,
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. “ifnuly

PRILOHA 61
Pfehled procesu
ziskévant novych
zaméstnancl

Predpoklady
néborového
pracovnika

Tato kapitola

i
1171

Ly



172 |

Vétdina volnych
mist je
zaplfiovéna

z vnitfnich zdroji

Zasady dané organizace

Podle svjch z4sad se organizace snaZf dosdhnout jednotnosti, hospodar.
nosti, vfhod pro zaméstnance ¢i daldich cili, které nékdy nemajf s p¥ijfmd.
nim zam&stnancd nic spoletného. N&kdy se z téchto zdsad miZe stat silng

" zdroj omezeni. Ty zdsady, které mohou ovlivnit piijim4ni novfch za.

méstnanch, jsou popsdny v ndsledujicich odstavcich,

VyuZivani vnitfnich zdrojt

Z4sada vyuifvdn{ vnitfnich zdrojfi smétuje k tomu, aby voln4 pracovni pfi-
leZitost byla vZdy v prvnf fadé nabfdnuta souasnym zaméstnancém. Diky
této zdsad€ m4 kaZdf zaméstnanec kromé& pracovnf jistoty zajifténou
moZnost pracovniho postupu. Tato metoda také prispivd ke zlepdenf
moréiky zaméstnancd a pro budoucnost m4 vjznam v tom, Ze pfitahuje
zéjemce o prdci a poméh4 organizaci udret soudasné zaméstnance. Po;
kud by oviem 1ato metoda méla neZ4doucf vliv na zaméstnance, Komise
pro stejnou pracovaf pifleZitost by zaméstnavatele mohla zaZalovat. A&
koliv tato metoda vede ke snffenému pfisunu novjch zamésinancd a no:
vich myslenek do riznjch Grovnf organizace, existuje moZnost ddvat pied:
nost novfm lidem pied stdljmi zame&stnanci. Pokud viak zagnou byt sou-
tasni zaméstnanci opomfjeni, maZe to vést k jejich nespokojenosti a od-
chodu ze zaméstndnf. V pifkladu o uvolnénd infenfrského mista mé] nabord}
pfed tim, neZ pfijal nového inZenyra, provéfit souasné zaméstnance - ¢
jména techniky, kteff veterné studovali strojirenstvf. VyuZivanf vnitfafch
zdrojil je samoziejmé snadné&ji proveditelné a efektivnéjsi, kdyz e)dstujg'
potitadovy systém, ve kterém jsou schopnosti stdvajfcich zaméstnanct &
psdny. )

Metody odméfiovéni. Castjm omezenim, kterému musf ndbor4ii éeli!,jfé"
vlivmetody odméiiovén{. Organizace, ve kterfch existujf persondlnf odi,‘?iﬁ
lenf, v&tdinou vyuivajf platebnich (fd podie jednotlivich druhi mmésm{"{& x
Kdy# ndbor4fi seZenou slibného kandiddlta, tato platebni tFida oviiviig,
rozhodnutf uchazede o prici, zda o ni bude mit véZn§ z4jem nebo 1%
Nébor4fi mohou jen malokdy prekrotit tyto oficidlng stanovené tdf;
Kdyzsenapf. na trhuplatiza inZenyraod 2200 do 2400 dolaré za més(c, p:
spokojivych uchazetfi bude velmi m4lo, pokud bude ndborat schopen 1%
bidnout pouze plat v rozmezf od 1800 do 2000 dolard za mésfc. Pokud 3
uplatituji tyto domdcf platové tifdy pro cizinu, Sasto dochézf k prepldce

cizich stawnfch piisludnfkd v porovadn{ s tim, kolik by si norm4lné 23
nou prici vydélali. Z4roveil zaméstnanci, kte}f jsou posldni za pracf do
ziny, ¢asto potfebuji a ofekdvaji ptiplatky, které by jim pomohli vypoﬁfi’-“
se s vysokymi vidaji na Zivobyti. '

ol

Metady zamé&stndvini. Nékteré organizace vyuZivaji metody, pii kl‘“'”serjl

piijfmajf docasni zaméstnanci a zaméstnanci pracujfcina dstetny ivazek.

"-.Atkoliv stile vice organizacf m4 zdjem zaméstndvat tento typ pracovnild,

nekteré situace vyZadujf, aby ndbor4fi hledali pouze ty uchazede o za-
méstnani, ktefi cht&ji pracovat na pIny pracovnf ivazek. Omezend moz-
nost pfijetf dotasngch & kratkodobgch pracovnikd vede ke sniZenf mno%-
stvf vhodngch uchazedd, a 1o tfm spiSe, Ze tato soutdst pracovni sfly se roz-
riistd nejrychleji. V jednéstudii, kterdse zabgvala rozborem 484 firem, zjis-

1ili, Ze na za¢4dtku osmdesatjch letse zvfiilo vynZfvani dotasné pracovni si-

Iy o jednu tetinu. ¥

Metoda zaméstndvini cizinell. Nékteré metody si Z4dajf, aby byly volné
pracovn{ pifleZitosti v ciziné zaplfiovAny mfstnimi obyvateli. VyuZivan{ci-

.- 2l pracovnf sfly vede ke sniZenf vfdajfl na pfemist'ovan{ vlastnich zamé&st-

nanci, sniZuje pravd&podobnost naturalizace a - pokud jsou i hlavnf pra-
covnf mfsta obsazena mifstnimi obyvateli - vede v podstaté k zamezenf
moinosti pifpadného obvinénf z ekonomického zneuZivdnf. Na rozdfl

" od pleloZengch zaméstnanch obfané cizf ndrodnosti se s v&3{ pravdépo-

dobnostfzapojfdo mistniho Zivotaa porozumf mistnfmzvykdm a obchod-
nfm metod4m.
Persondini plany

Persondlni pln je daldtm faktorem, ktery naboraf posuzuje. Prastfednic-
tvimsoupisf schopnostia sebffekd pro pracovni postupy personalni plany

: Raznatujf, kterd z volngch pracovnich mfst by méla byt zapinéna nov§mi

Pracovniky a kters by méla byt obsazena pracovntky, kteff v organizaci jiz

. ¢hajl. Pokud je ndboréf alespoii trochu proziravy, miiZe organizaci uset-

Tit znacné vidaje,

Predpokiadejme napF., se naboraf v Blakely prosel znovu personalni plan a zjlsti,

2o bahem &esti masicd bude organizace potfebovat Sest novych slektrotachnikd.

Néboarat to mohl naplénavat tak, aby strojafi i elektrotechnicl byli piijati pf tomtéZ

konkursnim fizeni, Pokud mély byt inzerdty o volnych mistech uvelejnény ve dkol-
- h‘.ch novinich, nedoslo by k dal3im vyloham pii hledani dvou druhl zaméstnanci.
: "’:3;:16 na konkurs | na Inzerat a gas vénovany na druhé konkursni fizenl, by se u-
o Protofe 2adinajiclinZenyr je na nejnigst Yrovnive svém pracovnim postupu, ne-
by'a':"dép“ddgné. Zetakovi kandidati, o Iterych se zmifiovel persondlnt plén, by
" mal ;;.Si‘l{pm piimo v organizaci. Pokud by se oviem uvoinilo misto, na iteré by
3 o PHjiL[i£ 2kuSeng pracovnik, métt by se pfi planovani, tykajicim se personalnich
+ 20000, vybrat Pravdépodobnf kandidati z fad sousasnych zaméstnancl.

&gﬁn Pozitivnich ginnost

m

%-.mz?ei néborak pHjme kohokoliv na jakékoliv misto, mél by si projit

tivnich &innostf sve firmy. Plany pozitivnich dinnosti (o kiergch

Persondini plén
oviiviiuje
nébordfskau
&lnnost
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Pian pozitivaich
ginnosti ma viiv
na pfiflméanl

U.8. v. Georgia
Powar Company

Z navyld se
mide stét past

Vn&j8! podminky

Fychls odhady

jsme hovotili ve 3. kapitole) mohou ndbordfe upozornit na nutnost piij-
moutvicekandid4td z Yad mendin & Zenského pohlavi. Pokud se v takovém
pldnu doporuduje snaha po vét3f vyvaZenosti ve skladb& zaméstnanci, mg-
li by ndboréfi této potfebé piizplsobit vhodné i své pldny. Podfvejme se
znovu na piipad v Blakely Electronics. Pokud by na nedaleké univerzitg
promovali hlavng inZen§fi bilé pleti a muZského pohlavia v plénu pozitiv--
nich &innosti by se zjistilo, #e v dané firmé je nedostatek pifsludnikd men-
%in a Zenského pohlavi, ndboraf by musel zaeft vyuZfvat uchazedl z jinych !
univerzit, popf. z velkych mést na severu ¢i na jihu. V jednom pfipads .
United States v. Georgia Power Caompany - soud rozhadl, Ze pii pHijimdn(
do urdité vzd&ldvac! instituce dochézelo k vyloudenf piisludnikd chrang-
nych skupin. A¢koliv metoda piijim4n{ na Zidné fkole nebyla ve své pod-
stat& Spatnd, n€kterd omezenf mohou ve svém dopadu vést k vylouden(
¢lend chrdn&nych skupin. KdyZ k nétemu takovému dojde, zaméstnavatel
miZe byt obvin&n z diskriminace, protoZe jeho metody pfi piijiman{ majf
neZddoucf dopad na pifsludniky chrdn&nych skupin. 9 Atkoliv se pii ptj-
jimdnf miZe vyuZivar delnjch omezeni, kaZdy pracovnik by mé&l vénovat
zvI4Stnf pozornost tomu, aby se vyhybal moZnym obZalobdm z diskrimi-
nace.

Névyky pfi pfijimani

Pokud je ndboraf ve své Einnosti isp&ing, miZe to u n&ho vést k osvojen! '
urgitfch ndvykd. Je pravda, Ze tyto ndvyky mohou vést k odstranénf roz-
hodnuti, kters jsou &asové ndrotnd a kter4 si za urtitych okolnostf Z4dajt
stejnou odpovéd. Navyky viak mohou mit za ddsledek 1aké opakované
chybovan( a ptehlédnutf vhodn&jich alternativ. Atkoliv ndboréfi potie-
bujf pozitivni i negativaf kontrolu, musf se brénit tomu, aby se padfidil
urtitgm vlivim ve form& ndvykd, zviddié proto, Ze 40 % néborafd nenf
nikdy svou organizaci §koleno. ?

Znovu se vrat'me k pijfméni nového inZenyra do Blakely Electronics.
Pfedpoklddejme, e strojirenské oddélen vyjadtilo spokojenost s absok-
venty nedaleké univerzity. Tato pozitivni zpéind vazba vedla ndbordfe
k tomu, aby si z vyuZivdn{ tohoto zdroje zaginajicfch inZengrit udglali
navyk. ProtoZe tito lidé prosli podobnjm vzd&ldvacim procesem, mohou:
mit také podobnésilné a slabéstranky. V dfisledku toho miZe strojfrenské
oddglenf trpét jednotnym rdzem vzd&ldn{ novych zaméstnancd. :

Vngjsi podminky

Vnéjsi podminky maji silny vlivna proces pfijimén{. Zmé&ny na pi‘islu!ﬂém.i
pracovnim trhu a vlivy, o kterfch jsme mluvili ve 2. kapitole, se v Pmcesl;g
ptijim4n{ odrdZejl. Mfra nezaméstnanosti, chod podniku, drobné ned°j§
statky v oblasti urgitfch schopnosti, pldny tykajici se pracovnisily, kter€ V¥
ddva ministerstvo prace, pracovni zdkony a ndborové dinnost dalsfch 24

méstnavateld, to vie ovliviiuje ¢innost kaZdého ndbordfe. Ackoliv se tyto
faktory odrédZejf pfi pldnovan{ v persondlnf oblasti, ekonomické podmfn-
ky se mohou i po dokonZenf pldnu rychle zménit. Aby si ndborati byli jis-
i, e ekonomické pfedpoklady pro jejich pldn jsouinadile platné, k tomu
jim pomohou ti stdle se me&nicf ddaje:

‘u Hlavni ekonomické ukazatele. Americké ministerstvo obchodu uvetej-

fiuje kaZdy mé&sfc, jakym smérem se hlavnf ukazatele vyvijeji. Tyto eko-
nomické indexy napovidajf o budoucim kursu ndrodnf ekonomiky. Po-
kud naznatujf n4hly pokles v ekonomice, mus{ dojft k ptizpdsobent
plénd, tfkajfcich se pfijiman{ novych zam&stnancd,

w Predpoklddany versus skutecny obrat. ProtoZe persondlnf pliny jsou
tistetnd zaloZeny na piedpoklddaném obratu firmy, rozdfly mezi plino-
vanym a skutenym obratem napovidajfo tom, Ze tyto pldny nejsou zce-
1a ptesné. Tomu se musindleZit& ptizpdsobit i pfijim4nf nov§ch zamést-
nancd.

8 Ukazarel inzerce. Konferenénf rada sleduje mnoZstvf pracovaich in-
zerdtdl v hlavnich metropolitnich novindch. Pokud dojde ke stoupajici
tendenci, znamend to, Ze vzroste konkuren&ni boj pro inZengrya mana-
Zery, ktef{ jsou pfijfmdni na celondrodnfm z4kladé&. Pro dfednfky a d&l-
niky, ktef{ jsou obvykle ptijim4ni na mistnfm z4kiadé, by si person4in{
oddelenf mela vytvofit viastnf ukazatel inzerce, aby zachytila ptfsluiné
mény.

Tomu, jak se m&nf ekonomika, trzba ¢ mnoZstvi inzerdtd, musf ndborafi
plizplisobovat i svoji ¢innost. Pokud je mezi z4jemci v&t3( konkurence, je
védinou nutné, aby byli ndborali pfi své praci aktivngjsi. KdyZ se ekono-
mické podminky zhors{, mfiZe b§t nutné zm&nit i charakter pfistupu k pti-
Jim4nf novch zaméstnanc, jak to dokl4d4 ndsledujfcf ptiklad.

Kdyz byl otavien nejvatsi zabavni park ve stfednf Floridé, hlavni ekonomicke uka-
zatelezaznamenaly pokles. Agkoliv se mélo podle personalniho plénu pFijmout bé-
hem prvniho mésice 100 zaméstnanct! za tyden, naborovy manazer snizil tento
poket na 75, To, 3e se piijalo méné lidi, pomohlo udrZet vynosny provoz, ackoliv
mnostvi phjatych lidi za prvni rok nedoséhle naplanované vyse, uvedené v per-
sonéinim plénu,

Dal¥fm viivnym prvkem okolnfho prostfedf jsou zdkony, které nesmf
bty 24dném pifpadé prehlfseny. Kromé zdkonf, tykajfcich se poskytova-
:Lﬂejné pracovn{ pHileZitosti, kieré zakazujf projevy diskriminace na z4kla-

v rasy_, Pohlavf, véku, vyznanf, ndrodnosti, t¢hotenstvi, statutu veterdna
3 Invalidity, existujt jestd i jind omezent. Fair Labor Standards Act uréuje
";‘lmmahﬂ mzdu a zdkonné pfedpisy, tfkajicf se price d&tf, které musf byt
P pHijfmang dodrZovény. Podobné i National Labor Relations Act ve své
meﬂeﬂéfomé zakazuje projevy diskriminace v&i kaZdému, kdo je, byl
Wi ChCEl?Yt Clenem n&jakého odborovéhosvazu. Tylo diileZité pravns vii-
- 3;““ velice silné a persondlnf odbornfci a manaZefi je musf uzndvat.
'?méfné novy vliv s sebou piindsf zdkon z roku 1986, ktery se nazgvd
= biir &"0’1 Reform and Control Act. ® Tento zdkon se snaZf 0 omezenf

nelegdlnich pristhovalcd tim zpisobem, Ze na organizace, kte-

Prévni viivy
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Nelegéinf clzinei

Nastraha
*hledéni toho
nejlepsiho”

Deset let praxe
miiZe byt jako
Jeden rok praxe
desethrat
opakovany

. T€ zaméstndvajf cizince bez ¥dnfch dokumentd, uvaluje sankce. Zamést.

navatel miiZe dostat pokutu od 250 do 10 000 dolarf za kaZdého nelegal.

_ n& pijjatého cizince. Pro zaméstnavatele, kteff vyuZfvali préce téchto pe.’
legdlntch cizined, to znamend zna¢né zmény metod pii pHijfmdni. Organi._
zacev jiZn{ Florid&, New Yorku, Chicagu, Kalifornii, Arizong, Novém Me. ’

xikua Texasu jsou ovlivnZny nejvice, protoZe to jsou oblastis nejvy3si kon.
centracf americkych ob&ant, kteff jsou novymi a oficidlnfmi pfist&hovalci,

Hiavn{ itkol pro persondlnf oddé&lenf - zvIdit& v t&chto oblastech - bude "

podifdit se tomuto zdkonu a pfitom se nedopougtét diskriminace v
americkym stdtnfm piislugnfkdm z dévodu ndrodnostniho pfivodu. ?
Také soudy majf zna¢n§ prévnf viiv. Sliby, které jsou dény pti piijed,

. mohon byt u soudu pravné vymdhdny.

Exxon Corporation pfige! rozsudkem o nedodrienf smlouvy o 10,1 miliénu dolard,
kdyZ *porota potvrdila prohlégenilana Dawieho, Zs Exxon Corporation se nikdy ne-
mé&l k tomu, aby dodrzel sliby, které mu dal, kdyZ ho pHijimal na funkci viceprezi-
denta Qyx, a.s., do jednoho podniky firmy Exxon.” ®

Pracovni pozadavky

Co si kterd prdce 24d4? Vybor pro ekonomicky rozvoj v jedné své studii
zkoumal 438 velkych podnikd a 6000 maljch, aby zjistil, co napoméhd pra-
covnim dsp&chiim. Zjistili, %e specidlni schopnosti, tfkajici se konkrétnf-
ho zaméstndnf, jsou mén rozhodujici neZ droveh gramotinosti. Za vzna-
mné byly navic oznadeny i odpovédny piistup k préci, schopnost domiuvit
se v anglitting a schopnost né¢emu se naudit. »

Jak ndrocnd je préce na uréitych volnych pracovaich mistech v organi-
zacfch, se naborafi dozvf z informacf zskanych pracovni analyzou a poho-
vorem s manaZerem, kiery chee tato mfsta zaplnit. KdyZ ndbordt vi, jaké
jsou pro danou préci poZadavky, potom si miiZe najft nejlep3f zpiisob, jak
najit nového zaméstnance, a to i za vlivi, se kterfmi musi pfi své préaci po-
Citat.

"Zajisti mi toho nejlepifho a nejzkudendjiiho uchazede, jakého mdZed,"
je Castym projevem, ktery na nibordfe pdsobf, jako by 1o byl n&jaky nutnf
poZadavek pro danou préci. Zpotdtku se ndm mie tento poZadavek, ki¢-
rysi zaddvd vedoucfshangjicf nové zaméstnance, zd4t rozamny. Viichnive-
doucf chtéjf, aby pro né pracovali ti nejlep3i a nejzkufend;jsf lidé. Existuje -
viak n&kolik potenciondlnich probléma spojengch s timto zddnlivé nevin- :
nym poZadavkem. Zfejmym probiémem je schopnost ndbordfe vyhled"‘f
dobré kandid4ty, zvI48t€ kdyZ primé&rng naboraf vytizuje asi tticet fest 18-
kovjch Zddosti najednou. 19 Dal¥fm problémem pfi vyhledavani nejlepst: .
hoa nejzkuiengj¥fho pracovnika jsou ndklady. Lidé s v&t8imi zkugenostml:
si obvykle 24dajf vy331 plat neZ méné zkugenf lidé. Pokud nenf vysokd 810"
veil zku3enostf opravdu nezbyind, novy pracovnik se miZe zadft po vel™ :
krétké dobé po ndstupu do zaméstnanf nudit. Pakud persondln( oddalenf
nedok4?{ prokdzat, Ze vysoky stupeit zkuenostf je opravdu nezbytnf, p%”
tom se mohou tyto poZadované zkudenosti stat uméle vytvofenym omezs

i

nfm, které vede k diskriminaci uchazecd, jeZ pat¥f k chr4nénym skupindm.
Jednu v&c, tykajicf se zkudenostf, stoji za to si pamatovat: pro n&které lidi,
na nékterych mistech, miZe byt desetiletd zkudenost jinym vyjddfenim

..pro jednoletou zkufenost nékolikrdt opakovanou. N&ktef{ lidé s desetile-

tou praxi nemus{ byt o nic lepdf neZ ti uchazedi; kel tuto préci vykondva-
fi pouze jeden rok.

Néklady

N4borafi se musf pfi své préaci vejit do rozpottu. Proto jsou ndklady na vy-
hleddv4nf a ldkdni novych zaméstnancii trvalfm omezenim. Posud'te, co
vyzkoumal jeden analytik, kter§ se zabyval otdzkou ndkladd na pfijimdn{
novfch zameéstnanch.

V1idajfch o ndkladech na piijfmdnfzaméstnancd, které jsemvidg, se uvddélo, Ze
jejich primérna vie &inf asi 7000 dolard na kazdého nové ptijatého zamestnan-
ce. Dokonce i piijiménf novjich absolventil miZe stat a7 6000 dolari za jedno pfi-
jetf... PFi vyS3f drovni managementu uZ zagnou byt tyto éfseln€ ddaje znepokoju-
jfef. Poplatky plus vidaje placené firmdm, kier€ se zabfvaly vizkumem, aby za-
pinily misto s vjd&ikem 100 000 dolard za rok, snadno dosdhly aZ 30 000 dolard.
Tyto poplatky jsou dost zna&né. KdyZ piijfman{ trvd nékolik mé&sfcd nebo kdyZ ko-
netng kandidat u organizace neziistane, nahromadf se tyto ndklady do opravdu
ictyhodné &dstky. '

Pfi pozorném pldnovanf v persondlni oblasti a prozfravém jednani
ndbor4fg, kdy se 1feba hledajf nardz lidé pro n&kolik volngch pracovnich
mist, s tyto ndklady mohou minimalizovat. Nejlep#fm feenim je samoz-
Iejmé vyuztvan( aktivnich persondinfch metod, aby se snfZila fluktuace za-
méstnancd a tfm se i minimalizovala potfeba ptijfmat nové pracovniky.
Hodnocenfm kvality a kvantity nchazetf a ndkladd na jejich pijfm4ni se

i Mapomah4 k zabezpeden! efektivity a efektivnosti tohoto procesu.

Stimuluiof systémy

Jako je tomu s vedkerfm marketingov§m dsilim, stimulujicf ddvky mohou

Ot nezbytngm pfedpokladem pro ziskani z4jmu nového pracovnfka. Sti-
Mulyse mohou také stat velkgm vlivem, kdyZjich vyuZivajfiosiatnfzamést-
"avatelé. Nebo mohou byt odpovédi na prekondni dalifch omezenf, kte-
Tm ndborat gelf, Nisleduje né&kolik pfikladi:

¥ Vprodejndch s rychlym obéerstvenfm maji ¢asto vysokou fluktuaci.
Aby bylinovi zaméstnanci stimulovéni (a soudasni zaméstnanci udre-
Rivdang prodejné déle), Burger King zaved! vzdéldvaci pomocny§ pro-
Bram, kterj umoztioval zaméstnancim za dva roky ziskat fivér na vzdald-
™MV hodnot a% 2000 dolart. Flukivace 1€ch, kieff se tohoto programu

Stnf, se snf¥ila na 22 9%, zatfmco u t&ch, kiefi se ho nevastnf, dosa-
huje az 97 o,

AR
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IKde se daji najit
uchazeéi?

& Pojistovact skupina pro americké bankéfe piedem nabfzl dennf pey
pro udrZenf pracujicfch matek, které tvoff vfznamnou soudst pracovng
sfly dané spoletnosti. :

" Americkd stdtnf vzdjemnd pojiStovac{ spole¢nost na Zivot Aabiaf svim
zaméstnancima jejich détem vjukovy program, kiery rodindiii poinahg”
plizpfisobit se stavu, Ze jejich matka pracuje mimo domaov.

® Podobné jako v Burger King i v Americké armadg nabizejf vzdéldvaci

program. Navic zavedli i dalf stimulujicf prvek, a to pfedbéZnou mo3-
nost volby formy vzd&lavan{. .

@ Northrup's Defence System Division uZil vysoce pisobivého prostied.

ku, a to broZurky, ve které se uv4dé&jf vfhody bydlent v oblasti Chicaga.
Urdil ji tém, kdo v této oblasti jiZ nékdy bydleli. BroZurka byla zaloZe.
na na my$lence "Northrup DSD m4 velky ddvod pro to vratit se do-
mi". ¥

Od poloviny osmdesétych do poloviny devadesatych let bude o 5 mi-
1i6nd méné lidi ve v&ku od 15 do 24 let, kteff jsou piijim4ni do univerzit,
prodejens rychljm oblerstvenfm, vojenskésluzbya daldfch organizacfa fi-
rem, které zaméstndvajf lidi této vékové skupiny. ' V nasledujicich dese-
ti letech povede patrné nedostatek schopngch technikd a odbornfld k za- -
vedenf novych druhd stimuld. Nékteré z nich mohou byt neobvyklé; mno-
hé viak budou mit formu vy3¥ich platit a komplexné&jsich socidlnich vjhod :
a pro vybranou skuipinu zaméstnavatehi bude jejich povést jako "zaméstnénf, -
kde se dobfe starajf o své zaméstnance”, pif¢inou malé potfeby novych za-
mé&stnanch, protoZe zde bude i mald fluktuace a dfky svfm aktivnim per-
sondlnim metoddm budou mit vidy dostatedny vib&r moZnych uchazetd.

CESTY PRI HLEDANI NOVYCH ZAMESTNANCU

O zpiisabech vyhleddvani novych zaméstnancd se nékdy hovoif jako o ces-
tdch. Z historického hlediska n4bor4fi a uchazedi o zaméstnanf uZfvajijen ;
omezeny pocet cest, prostiednictvim kterjch sevyhledavajf. Nenf zpisobt: !
ktery by byl nejlep$i. PIi zkoumd4n{ nejb&znejdich cest si musf byt nébordfi ;
védomi toho, Ze v kaZdé z nich existujf urcité ndstrahy. KdyZ md byt jejich :
prédce 1¢innd, mus{ byt také dostatetnd tvirdf. Nejb&Znéjdf cesty jsol\! :
popsany v nésledujicich pasaZich. '

Pisatelé a prichozf

Prichoz! jsou ti uchazeti o prici, ktef{ se pii hled4ni volnych praco\mlcn,f'
mist dostavi do persondlnfho oddglent. Pisarelé jsou ti, ktefi pfsemné 2%
#4dajfo informace. Po obou skupinach se obvykle 24d4, abyvyplnilyix’*d?s!(ﬁi
o plijetf, ve kieré bliZe popi3fsvé z4jmya schopnosti. Pouzitelné Z4dost! 5‘”’.‘.-7-
registrujf a uchovdvaji do 1€ doby, ne se objevf vhodna pracovni pioled-;

tost nebo neZ je ZAdost piilid stard na to, aby platila, co? je obvykle asi Sest
mésfci.
Doporugeni zaméstnancd

Zaméstnanci mohou personédlnimu oddé&lenf doporutit uchazede o préci.
Tato doporufeni ze strany zaméstnancl majf n€kolik urlitjch vfhod.

' 7Za prvé zam&stnanci se specidlnf pracovnf kvalifikacf mohou znat-dal3f li-

di, ktetf jsou schopni délat tutéZ préci. Nedostatek svafetdl na aljadském
ropovodu byl &dsteZné felen tim, Ze pfitomni svafeli méli za Gkol poZadat
své pritelev "doinfch €tyficeti osmistatech”, aby se pihldsili na volnd pra-
covf mista. Firmy TRW a McDonald's dokonce plati svfm zamé&stnancim,
kteti v n&kterfch oblastech doporutf kvalifikované kandidity, odménu
za pomocpii vyhleddvan{ novjch zam&stnancdl. Za druhé novizaméstnan-
cijiz védi n&co o organizaci od t&ch zaméstnanch, ktef{ je doporuéili. Pro-
10 doporudené uchazele o praci méiZe organizace plitahovat vice neZ
néhodné piichozi. Za tfet{ zamé&stnanci v&tdinon doporutuji své piitele,
ktetf obvykle maji podobné pracovnf ndvyky a nézory. I kdyZ jsou méfitka
dané price odli¥n4, doporudenf kandid4ti se v&tSinou snaZi pilné pracovat,

_ aby nezradili toho tloveka, ktery je do dané funkce doporudil.

Doporugeni zamé&strancll jsou vynikajfcf a legdlnf niborovou meto-
dou. Ndbor4fi viak musf ddvat pozor na to, aby tato metoda nevedla k v&-
domé & nevédomé diskriminaci. Hlavnim problémem této metody je, Ze
vedek udrZovdnistavu pracovn(sily z hlediska rasy, vyzndnf, pohlavia dal-
$fch rysf. Tento ddsledek mfiZe byt povaZovdn za projev diskriminace.
V piipadu gkajfcfm se firmy Georgia Power Company (viz difve) tato fir-
ma nejenZe omezila piijimani na nkolika vé&deckch institucich, ale také
stéle vice vyuZivala doporudens svich zaméstnancd. Jeden civilnf odbornlk
k tomu poznamenat:

V ptipadé United States v. Georgia Power Company Pét§ obvodn! apelaénf soud
rozhodi, Ze forma piijfimdn( podle doporuden( stévajfcich zaméstnancd, kterou
obzalovany podnik vyuZfval, vedla k opomfjenf fernodskfch zaméstnanca, proto-
Ze diky nf se zachovévala prevaZng bfld skladba pracovnf sfly. Soud prohldsik
TUSlnf pohavory a ndbor pfi plijfmanf zaméstnanc na urlité védecké instituce
J50u zdanlive neskodné. Avak na z4kladg faktd, vypljvajfcich z tohoto ptfpadu,
e tyto metody pisabily jako 'protivitr!, namffen§ proti dernoSsk§m zamést-
Dancdm a nelze je ospravedtnit ani jejich nezbytnostf pro chod organizace.” '@

Inzerce

:)nlerové.ni je dal3i G¢innou metodou pii hleddnf novjch zaméstnanct.
: oloze nzerdty mohou proniknout k $irsf vefejnosti, nez je tomu pti do-
gm_ﬁeni 2améstnancil nebo v piipadé ndhodnfch pﬁc}idzjch, mnoz ndborifi
v Jch stavejf svou dinnost.

Hledisko iComise
pro stejnou
pracovnl
piiteZitost

Kli¢ovy pifpad
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Utajovaci
inzeraty jsou
| ufitecné

Co by mél
pracovnl inzerét
obsahavat?

. odborniciviak pochybujio tom, Ze tradi¢nf postupy budou i naddle dostds;

Pracovni inzerdty popisujf préci a jej{ vihody, informujf o zaméstnava.
teli, a t&m, kdo by o ni méli z4jem, radf, jakou formou se o ni mohou y.-
chizet. Jsou nejobvyklejsf formou inzerdtfi, tfkajicich se zameéstndn
V pifpad vysoce specializovanych pracovnikil se mohou tyto inzerdty y-
mist'ovat do odbornych ¢asopis nebo do novin z jiné oblasti, kde je velks
koncentrace lidf s poZadovangmi schopnostmi. Ndbordfi v leteckém priimy-
slu v&dinou inzeruj{ v Los Angeles, St. Louis, Dallas-Ft, Worth a v no-
vindch v Seattlu, protoZe tato mésta jsou hlavnimi leteckymi stredisky.

Pracovnich inzer4td se tyk4 nékolik pifsnych omezenf. MiZe se stat, %
na jedno populdrnf misto se prihldsi stovky uchazed a praci. Nebo na méio
zajfmavou préci se jich piihl4si jen velice malo. Malo lidf se napt. pfihldst
na prici podomniho obchodnika, kdyZ vi, Ze pfedm&tem prodeje budou
encyklopedie. NavicidedInf pracovnici jsou obvykle jiZ zam&stnénia neza-
byvajf se fetbou inzerdtd. Také tajnéinzerovan{ za déelem vymé&ny néjaké.
ho zaméstnance se nemiiZe délat formou tradicnich inzertd. Tato omeze-
nf se netgkaji tzv. utajovacich inzerdnl. Utajovac inzert, to je viasiné pra-
covniinzerdt, ve kterémse neuvdd{ jméno & ndzevzaméstnavatele. Zajem-
ci o préci jsou poZ4d4ni, aby zaslali své resumé na ¥slo poStovnf schrénky
¢i do redakce novin. Resumé, které obsahuje struénou charakteristiku
zijemce, je potom pfeddno zaméstnavateli. Diky t&mto inzerdtim jsou
volné pracovnf piileZitosti utajeny, nedochdzf k nestetnym telefonickym
dotazfim a pfedchézi se problémim na vefejnosti vyvolanym nespokoje-
nymi uchazedi.

Charakter inzerdtu mg vfznamny viiv na mnoZstvi uchaze® o praci. In-!
zerdt, ktery je p¥fli¥ podrobny, miZe vést k omezeni mnoZstvi uchazedt. In-
zerdt, kter§ je pili§ obeeny, miZe ptildkat tak velké mno¥stvi uchazed#, 2
ani nenf moZpé je F4dné ohadnaotit. )

Jak kdosi napsal, "inzerdty hledajfcf zamé&stnance by m&ly byt napsdny
spife z pohledu uchazede o praci a jeho & jejf motivace nez vjlutnd z po;
hledu organizace." ' ProtoZe cena vétdiny inzeratd je uréov4na jejich ve-:
likostf, nej¢asteji se objevuji krdtké reklamy. V t&chto inzerdtech jsou
obvykie popsdny pracovn{ povinnosti, je v nich vymezena minimaln{ nulﬂﬂ.
kvalifikace a nchazetim je sd&leno, jakym zpisobem se maji o prid]
uchdzet. Nejobvyklej3f formou jsou kratké telegrafické véty a souvétf, kiez;
ré jsou nékdy napsdny ve druhé€ osobé&. Pfloha 6-2 uvadi pifklad. Nékleﬁg

Cujfct, zvI31& kdyZ je stdle méné lidi se specidlnimi schopnostmi a zuiuj"f
se i trh s pracovn silou. Jak tvrdf jeden odbornik, inzerdt o zaméstndnf:

..musf obsahovat nejen informace o dané préci, ale informace podat takovf™® |
zpilsobem, aby i¢inné sd€lovaly potfebné informace o volném pracovafm me" 3
i 0 organizaci. K tomu viak nedojde, kdy? inzerdt popisuje pouze povinnosi
nutné pro vykonavanf daného zaméstnénf, kdo miZe byt prijat, kde tojea jﬂkY“‘&
zptisobem se o dané mfsto #4d4. '

Na sougasném trhu pracovnfsily, kde roste potfeba po zdvainé praci, kvalite pr™;,
covniho Zivota a dal¥ich faktorech, souvisejfefch s uspokojen(m z préce, je ddler

Zit¢j3(... podrobn&j¥l popis dané préce a pracovnfho prostfedf, popis zpisobt e
denf a organizatniho klima je také nezbytny. '

Jing autor doporucoval:
_Uspofadanf, forma a obsah inzerdtu by mely odraZet pfesny obraz organizace
a oddglenf, o kterém vypovfda:

w konzervativnl vs. progresivnf
w mal#, stfednf i velkd
w dynamickd vs. statickd

® rozristajfef se & stabiln(
= centralizovana & decentralizovand

INZENYRI ABSOLVENTI

Firma Blakely Electronics hleds strojafea elektrotechnika pro naZ rozristajfef se tym odbor-
nikd, Budete spolupracoval se zkuenfmi kolegy na konstrukei nejnovéj3fch zatfzenf pro do-
mécnost | pritmysl. Zpdsobilfmi nchazedi jsou inZenyti, kteff ukonef své studinm na konci to-
hoto semestry a kielf chijf okamii€ nastoupit do zamestninl. Své resumé s kopif zaslete
na adresu: Chuck Norris, PHijfmac{ stFedisko, Blakely Electronics, P.O. Box 473, Salt Lake Ci-
ty, Utzh 84199. Ud&iejte dnes néco pro svou budoucf kariéru.

Biakely Elecironics je organizact, kierd poskytuje stejnou pracovnf pifleZitost i piislusnfkim
mendin, Yensm a postiZenfm pracovatklm. ,

* KdyZ hadnotfte celkov§ dojem a formu inzerstu, sami sebe se zepteite, zdali da-

ny inzerdt vzbuzuje zdjem - a to jak sém o sob, tak i ve srovndnf s ostatnfmi in-
zerdty, které nabizejf volna pracovnf mfsta.
Pamatujte na to, Ze se snazite pfesvadéit kvalifikované uchazede, aby se prihlasi-
li... Urgit& se snazte zddraznit finantnfi ostatnfvyhody daného zaméstndnfa z4ro-
veil dostatedné pfesn& vymezte poZadavky pro danou précia pracovnif povinnos-
U, abyste vyloudili kandidéty, kteff by nebyli zcela spravnf...

. Umistén{ inzeratu zdle¥{ na tom, jestli otekavite, Ze potenciondlni za-
méstnanci budou hledat danou praci, nebo vy budete hledat uchazede.
Pro mnohé préce -jako jsou napf. itednické - jsou pracovn{ inzer4ty i¢in-
Mouvolbou. Pro neobvykld zaméstnania pro zaméstn4n{, pro néZse obtiz-
1i& hledajf zam@stnanci, se mus{ inzerdty poslat tam, kde se vyskytujf prav-
d¥padabn uchazeti o préaci. Pro inzeraty na inZenyrsk4 mista jsou napi.
Vhodné odborné a obchodnt tasopisy. Inzerovan{ volnych pracovnich mfst
Prostfednictvim jingch médif, jako jsou napt. vjvésni tabule, televize a roz-
has; nenf tak obvyklé, protoZe vysledny efekt se vétdinou nevyrovnd
B4kiadfim. Tyto postupy viak mohou byt uZitetné v obdobf, kdy je nizka
{le?améSlnanost a kdy nenf pravd&podobné, Ze by Zddanf lidé Cetli pracov-
of Inzerdy, 21
. Forma inzerspy a vibér média se mfiZze hodnotit sledovdnim kvality

;:, ~vantity odpovads, pfitem? je nutné neustdle zvySovat kvalitu inzeratd
\voIngmi mfsty, 2

PilLOHA 62
Ukézka
pracovniho
inzerAtu

] 181



182 |

Stétni zprostfed-
kovatelny price
se méni

Staini Gfady zabezpetujici zprostredkovani prace

Vidda v kaZdém state ma stdmf iifad zabezpecujict zprostfedkovént préce,
Tyto sténf ifady, jimZ se Casto fik4 dfady pro nezaméstnané nebo zpro-
stfedkovatelny prdce, hledaji pro volné pracovnf pifleZitosti odpovidajfci
uchazeceo préci. Tyto ifady vznikly na zdklad& spole¢né federdlni a stdtn(
organizace, zaloZené vroce 1933. Americky afad pro zprostfedkovanf
price vytvotil ndrodnf smérnice platné na federdinf rovni. V rdmci t&ch-
to spolenych smérnic stdtni dtady spravuji vice neZ 2400 mistnfch vifadd,
které pomdhajf vice neZ jedné p&liné nezaméstnanych pracovniki pfi hledd-
nf price.

Aby tyto zprostfedkovatelny préce byly schopné najit pro uréité volné
misto odpovidajictho kandiddta, vyuZivajf témét v kaZdém stat& celostatnf
banku volnych mist. Funguje takto: Kdy% se v organizaci objevi valné
misto, persondlnf oddélenf dobrovolné informuje zprostfedkovatelnu préce
o daném zaméstndnf a poZadaveich pro jeho vykonavani. Potom jsou tato
volnd mista vloZena do potftadhi a kazdé rdno je jejich seznam vytigtén. Ty-
to stdle upravované informace pomdhaji pracovnikim ve zprostfedkova-
telndch najit z4jemelim vhodné zamé&stn4nf. St4le dast&ji jsou do poéitath
ukldddny idata o zdjemcicho préci, a taksemfiZe tento proces vyhledavénl
adekvdtnich pracovniki a pracovnich pfileZitosti provddét elektronicky. -

Dvéma uZitenymi vedlejsimi produkty bank volngch mifst jsou infor-
maéni sluzba o volngch mistech a tzv. job-flo. Oba jsou zaméfeny na hledf-
nf adekvétnich pracovnikil pro volnd mfsta. Informaénf sluzba je umfstén
do samoobsluZnjch stanic uvnitf oblastnich zprostfedkovatelen prace. U-
chazegi o préci, kteff v&di, jakou prdci hledaji, si mohou rychle prohléd-
nout seznamy z bank zaméstnanf{, aniZ by se museli radit se zamé&stnancem

- zprostfedkovatelny. Potom mohou navatfvit organizaci, kde je Zidané vol--

né mfsto.Job-flo je mésitni zpréva o dasto se vyskytujfcich pracovnich pff-}
leZitostech, ¢erpajici z bank volngch mist z celé zemé, Job-flo vyddva amer’
rické ministerstvo précea jeho ti¢elem je referovat o pracovnich piileZito-
stech v celém stdté, pro které nenf snadné nalézt vhodné uchazee. Je tall;
uveden i plat, doba, jak dlouhe je jiZ misto volné, adresa a pot¥ebnd kvall-}
fikace. Tyto seznamy vedou ke geografickym pfesunfim uchazedt o prich” |
coZ napom4h4 k dosaZeni rovnovdhy mezi poptdvkou a nabidkou na l-l'h_‘" !
pracovnf sfly. KdyZ napf. na z4pad& dojde k obrovskému rozmachu sta¥
telstvf a nenf zde dostatek tesatd, zpréva job-flo upozorni zprostfedkovd:
telny prdce na vfchodé, aby vyrozumély o t&chto pracovaich pi‘ﬂeiiluswdl'-;
mistnf nezam&stnané tesafe. N
Mnoho let trpély ifady pro zprosttedkovan{ price tim, Ze mély &patno?;
povést. Ndbor4fise fastona tyto dfady divali jako na zdroj neschopnjch 8:
patné kvalifikovanych délnikd. Tyto postojevlastnfho zapliiovan{ valnfeh’ :
mist vedly mnohé kvalifikované délnfky k tomu, e pfi hled4nf zam@stndr:
vyuZivali jinfch metod. Politici viak stale zfetelngji vid&li v dfadech 2p1%
sttedkujicich praci diileZitou zbraii proti nezaméstnanosti. Vedloto k%"
héjent a zaveden novjch programd, jako je napf. job-flo. 2 Tyto zmé" ‘

a zdkony o poskytovdni stejné pracovnf pfileZitosti zpfisobily, Ze mnoha
~ersondlni oddélent informuji o volnjch pracovnich pfileZitostech zpro-
stfedkovatelny préce, aby tim zajistila 3irokou obezndmenost. Dnes se
zprostiedkovatelské ifady {zenévlddou stivajf dfileZitym zdrojem novych
saméstnanci a sluZeb pro persondlni oddéleni, a to zvl43t& od 1€ doby, co
jsou volng piistupné pro zaméstnavatele i pro uchazede a co uvddénf se-
znamié volnjch mfst u stdtnich zprostfedkovatelen prace napom4h4 k za-
jisténi dobré piidy pro uskuteZiiovan{ pozitivaich &innostf.

Soukromé umistovaci agentury

Soukromé umfst'ovacf agentury se vyvinuly na zakladé vakua, vznikl€ho
v dfisledku §patné povésti vefejnych zprostfedkovatelen prace. Tyto zisko-
véspoletnosti - jeZ existujf v kaZdé vEt{ metropolitnf oblasti - vznikly pro-
10, aby pomohly ostatnfm organizacim nalézt vhodné zaméstnance. Umis-
rovaci firmy dostanou od zaméstnavateld objedndvku na zaméstnance
a sna¥fse potom sehnat uchazede o praciobvykle prostfednictvim inzerdtdl
nebo mezi p¥fchozimi. Kandid4ti jsou porovndni s poZadavky organizac.e
avhodni jsou posldni do dané organizace na pohovor. Proces hleddninej-
vhodn&jstho uchazede se u jednotlivich soukromych agentur velice liSf.
Nekteré umistovacf agentury d&lajf pro persondlni oddélen{ petlivé roz-
1fid2ni kandid4td. Jiné firmy dodajf pouze soupis velkého mnoZstvi ucha-
zetlla v&t3inu préce s jejich roztfid'ovanim jiZ nechaji na persondinim od-
déleni.

T, kdo vyuZivaji soukromjch umist'ovacich agentur, by méli védet, ze
1a jejich sluzby se plati dvojim zpfisobem: bud’ zamé&stnavatel, nebo ucha-
zeto préci zaplatf dané umfstovact firm& urcity poplatek, kiergse vétsinou
1ovnd 10 % platu za prvni rok nebo platu za jeden mésic. Proplacend mi-
512 jsou ta, za kterd agentufe zaplatf organizace. Za ostatni musi novi za-
méstnanci zaplatit ihned, kdy? jim je price doporuéena nebo kdyZ nastou-
P! do zamestnani.

Ti, kdo vstoupi do spoluprdce se¢ soukromymi agenturami, by m&li bjt
Pouceni, aby pozorné posoudili viechny smlouvy, kieré po nich bude agen-
Wurachtit podepsat. N&které agentury poskytnou pouze minimdlnf pomoc,
Pratode majf z4jem o pouhé umisténf uchazete a méndse jiz zajimajf o to,
a je dany uchazeé o préci pro nového zaméstnavatele opravdu vhodng.
V disledky 10ho mohou i nevhodn4 umfsténf vést k finanénim zdvazkdm
fovfch zaméstnancd, pokud dané misto nebylo proplacené.

Profesionainf vyhledavac firmy

:mfc§ionélni vyhleddvaci firmy jsou mnohem vice specializovgné neZ
liag Z;Ovaci agentury, Wyhleddvaci firmy obvykle hledajf pouze urcit§ druh
Hip Poplatek placeny zaméstnavatelem. Nekieré vyhleddvact firmy se

“SPecializujf na Sikovné ifedniky, zatfmeo jiné vyuzivajf svych odbor-

*Obchodniel
s lidmi*
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*Lovel mozkd®
mohou
néborahim
pomoci

nych schopnostf na vyhled4vanf technikd a v&dcd. Snad nejvjznamnéjifm
rozdilem mezi vyhled4vacimi firmamia umfstovacfini agenturami jejejich
pifstup. Umfst'ovacf agenturyse snaZf pfildkat uchazele o zaméstnani pro-
stfednictvim inzer4tfl, zatimco vyhled4vacf agentury aktivné pétraji po no.
vfch zaméstnancich mezi pracujfcimi ostatnfch organizacl. Ackoliv vy.
hled4vacf firmy také mohon vyuZivat inzerce, jako hlavnfho néstroje
pro vypatrdnfa plivdbenf perspektivnich pracovnfkd vyuZivajf telefonu, 9

Spole&nost Nelson:Radar Company potfebovala vedouciho kontrolora pro svou
alektronkovou montazni linku. Po nékolika tydnech bezvysledného snazeni si per-
sondlni manazer najal vyhleddvaci firmu. Tato firma fadné prozkoumala firemni
telefonni seznam konlkurenénich firem & zavolala zéstupci vedoucihe kontrolora
2 jedné konkurenéni firmy spoleénosti Nelson Radar, Vyuzili telefonu k tomu, aby
doporudill tomuto zéstupel piiblasit se na funkei vedouctho u Nelson Company. .

Tento stru¥ny ptiklad obsahuje nékolik dfleZitfch bods. Za prvé vy-
hiled4vaci firmy mohou mit velice hiuboké zkuSenostis uritym druhemu-
chazedl o préci. Za druhé vyhleddvac( firmy jsou éasto ochotné uinit ta-
kové kroky, které by zaméstnavatel neuinil - pifkladem je voldnf konku-
renenf firmé. Za tfetf n&ktef{ personilnf odbornfci se domnivajf, Ze vy-
hled4vacf firmy nejednajf dostatedn& eticky, protoZe se mezi konkurenénf-
mi firmami svfch klientd dopoudt&ji "zlodéjstvl”, "loupeni” a "ukofist'ové:
nf". Tento posledn{ bod dokl4d, proé se vyhleddvacim firmdm &asto Hkd
"lovci mozkd", ¥

Vzdélavaci instituce

Skoly jsou dalim b&Znym zdrojem novych zaméstnancd. Mnohé univerzi- ;
ty, college a odborné koly nabizeji svim studentfim a absolventiim pomoe,
pii jejich umfstovéni. Jejich pomoc spocfvd v tom, Ze zprosti‘edkovﬁvaj”
setkdn{ zam@stnavateld a absolventd, na ktergch se hovoif o pracovnfch
piileZitostech a kvalifikaci uchazed. Individudlnf vzdéldvact programyy:
studijn{ poradci a ugitelé z odbornfch Skol mohou také ndborafe piivést:
k 24danym kandiddt@m z mistnich stfednich kol 2 )
Agkoliv nktefi uchazeti o prici, vyhledanf prostfednictvim vzdélﬁvﬂ:j}
cich instituct, majfuréitou praxi, vétina z nich ji nem4. Tito novidcise mﬂ?i]l
hou nechat odradit spi§e chovdnim a zpiisoby ndborafe pii pohovoru ﬂe’,jf
obsahem Préce, jenZ se zdd byt rozhodujicim faktorem pro zkudené l?l"“'w1
covniky. Uspéch ndboratd ve vzdéldvacich instituctch a daliich zdrojfch]
nové pracovnisfly miZe znadn& z4viset na charakteru pracovntho postupy
niboréfe, 0 '

Odborna sdruzeni

Nébor4ti zjistili, e odbornd sdruZenf mohou byt také urtitym zdrojem ll:
chazedd o praci. Mnoh4 sdruZenise zapojujido umfst'ovacich ginnosth? ﬂy
pomohla nov§m i zkufenym odbornfkiim nalézt préci, zvI4§té& pfi ptile :

. Jefich schg

tosti kondnf riznych shrom4Zdénf a konferencf. Nékter4 z nich dokonce

“yyddvajf publikace, ve kterfch byvd rubrika malého oznamovatele s inze-

raty. Odbornici, kieff patff k uritému sdruZenf, jsoui mnohem pravdépo-
dobngji informovdni o nejnovéjsim vyvoji v jejich oboru, proto tato cesta

vyhledavéni uchazetfl o praci miiZe vést k vysoce kvalitnim pracovntkim. -

Dal§i vyhodou tohoto zdroje pracovnisily je, e napom4h4 ndbordttim za-
métitse na lidi se zvladtnispecializact, coZ je dilleZité zvl4Sté v technickych
oborech, kam se t&Zko shdngjf patfin{ zamé&stnanci.

Odborové organizace

Pokud ndborafi pottebuijf lidi, ktef{ majf femesiné schopnosti, mohou
kontaktovat odborové organizace, které udrZuji seznamy lid{, kteif hleda-
jizam&tnani. Napf. u mistnfho svazu instalatérd je neustdle seznam insta-
latérfi, ktelf jsou bez préce. Ve stavebnictvi zfskdvaji mnozf{ podnikatelé
své kvalifikované pracovniky v mistnich délnickjich organizacich. Protoe
lito 1idé si v&tSinou najimajf d&lniky pouze na uskutednénf jednoho pro-
jektu, odborovd najfmacf kancel4f tvofi vhodnou cestu pro pfildkan{ vel-
kého mnoZstvi zkudenych zaméstnanci pro nové projekty.

Vojenské zafizen(

Vojenskou sluzbu opoudtéjf kaZdym dnem kvalifikovani pracovnici. N&-
kiefi veterdni - jako ti, kteff byli vy§koleni na mechaniky, svafede &i piloty
- majf schopnosti, které nem4d mnoho lidf. Persondln{ oddé&len!, kterd
Potfebujf schopnosti podobné t8m, kieré maji pifstudnici armady, &asio
Zistujf, 7e nedaleké vojenské zaffzen je vhodnym zdrojem novych zamést-
nancd. Mnozf technici, kteff se starajf o fidrzbu obchodnich letadel, byli
Rapf. poprvé v tomto oboru Skoleni na vojng. 2

8kolic programy financované viadou

Vesnaze snpzir potet nezamé&stnanych mezi nekvalifikovanymi pracujici-

™M, federdlng vidda zavedia rézné programy, které slouZf k vyskolovani ne-

&lnanych jedincd. Tato starost vlddy pramen{ z ndzoru, 7e nékierd ne-

2l
m_ésmanost md strukturalni povahu. Strukturdini nezaméstnanost se

Projevaje tehdy, kdy jsou lidé pripraveni, ochotni a schopni pracovat, ale
Zmesiy Pnosti se nehodi pro dostupn4 volna pracovni mista. Napf. ne-
i€y ia‘;“?_homlk z Appalachianské oblasti ve Spojengch stdtech nem4
- 06 ¥ viznam pro firmn na virobu elektroniky, ktera hied4 kvalifi-
¥ a ;I;;)méry a techniky. Prostfednictvim viddou financovanych 8koli-
n: mlz)inkolovaclch programi je nezaméstnanym pracovnikim poskyt-

Sloy Ostvzdélatsev oboru,ve kterém jev soudasné dob& moZné najit

Pracovnf piflezitost.

Pomoc edboril
ve stavebnictvl

K vyfedeni
“nedostateénych
schopnosti®
nezaméstnarych
lidi
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Leglslativa
tykajici se
vyZkolovan!

Disledky pro
pozitivni &innost

** Jeden z problémil spojenych s témito programy je, Zeb&hem vykolavs.
nf se n€kdy plipravilidé pro takova zaméstnanf, ktergch potom nenf zapo.
tfebl. Nap!. nesrovnalosti a pokles v nakladnf pfeprave vedly na za¥4tky

.. 0smdesdtych let k vytvofen{ prebytku fidi¢d ndkladnich vozd. Pfesto nd.
kterd fkolicf stfediska financovand viddou neustdlevyskolovala tyto fidite, :
Podobnég nékterd z téchto stfedisek se zamé&tujf na prace, kieré jsou tak
mdlo placené, Ze posluchadi téchto kurs zjidt'ujf, Ze z ekonomického hle. |
diska je vfhodné zfstat zapojen do t¥chto vlddnich socidlnich programy, :
Platf w0 zejména pro nékteré nejjednodul¥t prace v bankdch, restauracicy
¢i motelech, protoZe ty jsou placené ménd ne? sociginf programy. Plesto
jakmile se nezaméstnanost zvid!, federdlnf vidda 16mér vadycky flnancuje
skolicf a rekvalifikagnf programy pro nezaméstnane,

Jeden z pifkladd legislativy tohoto druhu Je Job Training Partnership
Act (Zakon o spolupréci pH vySkolovdn pracujicich) z roku 1983, Tonto
zdkon stejné jako ten pedchazefict, kiery se nazgval Comprehensiye Edu:
cation and Training Act (V3cobecny z4kon o vzd&idvéni a odborné plfpra:
v&), zajistuje poskytovén federsinich financt opravn&nfm vySkolovaelm
podnikdm, coZ jsou obvykle mestské & viddn{ agentury. Tyto penfze jsou
poutity na vy$kolovdn{ lidf v oblasti novych, pro zaméstnanf potiebnfcli
schopnostf. Z&kon o spolupraci pfi vySkolovani pracujfcich se od t&ch dif:
v&j3fch zikond o vyikolovanf podporovaném vlddou lisf, protoge nafizuje
Cast&j8f konzultace mezi primyslem a podniky, které se vyskolovanim za-
byvaji. Pfedpokl4da se, Ze v disledku t&chto konzultaci by absolventi mé-
li splifovat potfeby zaméstnavateldl. Leps{ pfizpfisobenf Skolicich programil .
volnym pracovnim mistim bude znamenat, %e vice t&chto absolventé o- ;
pustfseznam socidlnich pffpaddl a nezaméstnangch a zapoji se do smyslu- |
plné a produktivnf prace.

Persondlnf oddelent, kterd maji stdlou potfebu kvalifikovanych a ¢sted:
né kvalifikovanych pracujicich, by méla tizce spolupracovat se svfmi ob
lastnimi $kolicmi stfedisky. Tato stfediska se mohou osv&ddit jaka finan
tné nendrotné zdroje novjch zaméstnanca, ktef{ jsou vy¥koleni ve spe
cidlnich oblastech, o které m organizace z4jem. ProtoZe mnohd z t&cht
stfedisek pracujfs pfisludniky mensina Casto vyhledavajf pro své kursyl
ny chranénych skupin, jejich absolventi mohou pomoci firmdm pfi realiza:3
ci plandl pozitivnich &innostf. Personaln{ oddéleni ziroveit maze tak 3;
sphnit jeden ze svych spoledensijch cflf, a to zapojenf nezaméstnani\j—!}ég*
mezi produktivaf poplatniky danf. .

Agentury docasné pomoci

Ve v&iné velkych mést existujf agentury docasné pomoci, které dokﬂfg
tychle reagovat na potfeby organizact. Tyto agentury neposkytujf nové 24

méstnance, ale jsou zdrojem dodate¢né pracovnf stly. Tito dotasn( VYP?{%
méhajfci zame&stnanci vlastng pracujf pro agenturu a jsou pouze "zapﬂl%'
ni" organizacim, kieré o n& poZ4daji. Pro dotasné prace - bghem dovol®;

chiipkovfch epidemif ¢ na vrcholu sez6ny - jsou tyto agentury lep-
?(?:;:émat?voﬁei p?ijimﬁn( novych zaméstnanct na dobu uréitou. Nékte-
1§ organizace - jako je napl. Motorola, TRW, Merrili Lynch, Control Da-
1 & IBM - v podstaté vyuzfvajl dotasnfch zaméstnancd pro uspokojenf
#stl zaméstnaneckgch potteb svych firem. VyuZivajf dotasngch pracov-
nikd jake Hdf, kterym mohou ddt v obdobf, kdy obchody nejdou tak, jak by
mély, okamZitou vypoved', ¢imd ufetff zaméstnance na piny dvazek, ktelf
slv podniku buduj( svoji kariéru. Kromé toho, Ze se tyto agentury postara-
jio velkerd #nnosti souvisejfcts pHjfmanim novjch zaméstnanct (vEetnd
déetnicivi), jsou navic sciopné obstarat jen na zdklad& stru¢ného o§nﬂme-
of veAkeré administrativn{ pracovnfky. Nékdy jim to netrvd ani jeden
den. MKdy2ae dodasny nedostatek piekond, nenf potfeba dévat t¢mto pra-
covnfkdmvypovéd', protaZeoni pracuf{ pro agenturua ne pro danou orga-
nizacl, Mohou byt posidni pry?, aniZ by mohli na zaméstnavateli uplatiio-
vat ndrok na podporu v nezaméstnanosti. Nekdy jsoun dc.'éasx'ﬁ pracovnici
prijatido fadstdlych zaméstnancé organizace. Aviak vétdinalidi, ktt?i‘i pra-
cujf pro agentury doasné pomaoci, zde i naddle zstév4, protoZe to jsou li-
d¢, kteti nevyhleddvajf diouhodobou préci na piny dvazek. PfeviZnou éés.t
dotasné pracovnf sfly tvolf studenti, ddchodci a dal3f lidé, ktetf nechtéjf
diouhodobg vykondvat urditon préci.

Zaméstnévani v zahranicl

Ptijfmédnf zam&stnancé v cizich zemich znamend pro néb‘orai‘e zv1aStnf G-
koly. Ve vyspélgch primyslovych zemich mohou nébordfi postupovat v&t-
finou touto cestou, jakou vyuZivajiv Severnf Americe. N&kdy je }'noZné po-
dat o dodate¢nou pomoc lidi z ambasddy & konzuldtu. VyuZit{ této po-
moci & pomoci daliich odbornikd mdZe byt nezbytnév piipadé dleZitych
Povaldni, u kterjch je nezbytné pfznivé spoledenské ptijetf, spolelenské
Obleteni a daldf charakteristické zndmky fisp&chu, které mohou bjt ?ékfiy
povalovany za dfileZit&jsi ne? minuld praxe nebo daldf tradién&jf kritéria,
- Jakych se pouivd v domac zemi. _

V rozvojovych zemich mohou byt sluZby pro soukromeé osoby i pro ve-
Fejnost meng obvykié 2 méné rozvinuté. Nébordfi zjistili, Ze kromé dopo-
Tutenf zaméstnanc a pomoci z ambasddy si musf vybudovat svou viastnf
kontakd, od novinatd po vlddnf pedstavitele hostitelské zemé. Pokud
dojde k urgitym problémiim, zvi4§tnf viznam maji konfiikty kulturniho
T2 Mezi jednotlivgmi frakcemi v zemi miZe existovat historiclkd ne-
&entivost, ar’ uz jde o rozdilné nirodnostnf kliky, prvky formdlnfho ka-

' ;‘iqvnlho systému nebo o pouhé nepiatele na zdkladé dlouhodobjch tra-
. .

Dotgani
zaméstnanci
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Novy prostfedek
pli zisk&vani
zaméstnancd

Byvalf zaméstnanci

Dvé&ma-¢asto pfehliZenfmi zdroji novjch zaméstnancd jsou dfichodej
a daldf byvalf zaméstnanci. Tito pracujicf by tfeba rddi v organizaci zfista.

1, kdyby si mohli upravit pracovnf dobu a zmé&nit po&et pracovnich hodin, -

Rodinné povinnosti, zdravi i dalsf okolnosti mohou vést k tomu, Ze pra.
covnfk poda vipovéd. Pfitom by vak sta¢ilo nabidnout mu zkrdceny pra.
covnf dvazek a organizace by mohla i naddle vyuZfvat jeho cenngch schop-
nostfa kvalifikace. " Pokud moZnym fe3enfm nenf zkrdceny pracovnf tva:
zek, ke spokojenosti zaméstnavatele i k vyfeSeni budoucfch potfeb za:
méstnavatele v oblasti ptijimén{ novjch zaméstnanci miZe pomoci do-
¢asné uvolnén{ pracovnika z préce. i

"Zpé&nd koup€” je moZnou ceston, kterd stojf za dvahu, ackoliv per-
sondlnfodbornici i pracovnicise jf obvykle snaZf vyhnout. Ke zpémym kou-
plm dochdzf tehdy, kdyZ se zaméstnanec rozhodne vzit préci nékde jinde
a pévodnf zamé&stnavatel mu nabfdne vic neZ ten novy. Za piiklad poslou-
# nésledujfcf rozhovor: ;

Zaméstnanec: Dévam vypovéd. Jdu pracovat Jako poéitagovy programaétor I fir- _"'
mé International Plastics. "
Manader: Pro nas mas pfili§ velkou cenu na to, abychom t& prostd nechali odejft. :«
Kotik ti tarn nabizefi?

Zaméstnanac: Nabizeji mi o 3000 dolart vice!

ManaZer: Zistaf u nés a ja ti dAm o 4000 vie.

Zaméstnanec: Ne. Odchézim.

Manazer: A kdyZ to bude 50007

Zaméstnanec: Dobfe, to beru,

T'kdyZ manaZer m4 pravo na to pustit se do pfepldcenf, brzy mée zjis-)
tit, Ze ostain{ pracovnici o¢ekavajf podobné ptiplatky. Zaméstnanci se mo-
hou distancovat od pokusi zpé&tné koupé z etického ditvodu, daného ne-
nastoupenim do zaméstnéni, které zrovna piijali. Navic, co branf manaZe;!
rovi v tom, aby si podal utajovaci inzerdt a nagel ndhradu za daného zay
méstnance? Potom by organizacev p¥fpad&odchodu pracovnfka, jak tomu;
bylo v minulém pfikladu, k firm& International za n&j bez problémi nalez;
la ndhradu.

Den otevienych dvefi

Relativné neobvyklgm postupem pfi pfijiman novjch zaméstnanct je V3]
uZivani dne otevfenych dvefi. Lidé z okoli jsou pozvdni, aby si prohlédliviy
baven{ firmy, jsou pohodténia popiipadéjejim promftnut film o firmé. Ta.?é_
to metoda se osv&ddila zvla3té pii piijimdn{ vifednikd v dobs, kdy je ﬂed‘??f;
statek lidi s administrativnimi schopnostmi. ¥

Firma G. D. Searle & Co. ze Skokie ve st4t& Illinois vyuZila této mc“’i;
dy, kdyZ méla problémy s plijimantm pomocné Gfednickeé sfly. Ze sedmdes™;
dvou lidf, kteff se GZastnili dne otevienych dvetf, podle pfedpokladd spo-
le¢nost pfijala dvacet sekretdiek a dfednikd.

V pifloze 6-3 jeshrnut ﬁroces ziskdvan{ novych zamé&stnancia jsou tam
avedenyviechny obecnd pouZfvané metody a cesty jejich ziskdvan{. Jak pif-

\oha doki4d4, ndbor zamé&stnancd konZ{ v moment&, kdy zdjemce o praci

" “podd pfsemnou Z4dost o zamestodni, co# se d&je v&tinou formou vyplné-

ného formuléfe.

PRILOHA 63
Shraut
néborového
p[DCSSU

FORMULARE PRO ZADOST O ZAMESTNANI

Formulsre pro ¥ddost 0 zamésimdénf shromaZd'ujf jednotnym zpfisobem in-
formace o novfich zaméstnancich. Ikdy’ novi zaméstnanci dobrovolné na-
bidnou detailng informace o své osobé, v&t¥inou jsou poZ4d4ni, aby vyplni-
i fﬂnnuléi‘, protoZe timto zplisobem shrom4Zdé&né informace jsou dobie
Porovnateing, Kazdé persondinf oddé&lenf si zpravidla navrhuje svij viast-
“{f(ll'mméi'. Plesto existujf urité spole¢né rysy. V piiloze 6-4 je uveden ty-
Picky prikiad formulafe Z4dosti 0 phijeti do zamé&stndn{ a jeho hlavafsou-

Ui. Atkoliv jetento formul4f zcela typickym pfikladem, miZe obsahovat
Olfzky, kiere jsou vzhledem k legislativé v n&€kterych stdtech nedovolené.

2k uvedl jeden autor:
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PAILOHA 84
Typicky pliklad BLAKELY ELECTRONICS, INC.
formuléte "Organizace poskytujfef stejnou prac. pHlefitost"
pro Zadost
o phijeil e : - - Z4dost o plijetf do-zamestnsn{
do zaméstnAni
Osobnf data
1. Jméno
2. Adresa 3. Telefon
Charakter zaméstnanf
4. PoZadovan§dmhbzam. Na pin§ Gvazek Na zkrcenf Gvazek
Stale Dotasné

5. PoZadovan4 prace & funkee
. 6. Datum moZného néstupu

7. Iste ochotni prijmout jiné zaméstndnf, pokud vdm nemfiZeme poskytnout to, of

ddre?
’ Ano Ne
8. Ptibliznd poZadovani mzda ncho plat dolard za mésfc.
‘Vzdélan( a schopnosti
9. Zakrou¥kujte nefvy33f drovedi ukon&eného vzdElanf:
8 9 10 11 12 13 14 15 16 postgradudinf studivm
stfednf 3kola vysokd Skola

10. Prosfme o doplnnf nésledujlcfch informacf, tykajfcich se va¥eho vzdilant.
(Stfedodkolské, na odborngeh Skoldch a na univerzitdch).

a. Jméno Zkoly Akademicka hodnost
Adresa $koly

b. Jméno Skoly Akademicks hodnost
Adresa Zkoly

11. Prosfme o popsan( vagich schopnost{ a dovednostf. (Préce se stroji, zalzenfm,
néstroji a dal3f dovednosti, kieré mate.)

Praxe

Prosime o uvedenf informacf o kaZdém dosavadnim zam#stnavateli, pofnaje tfm posl:d"

nim & soudasngm. (V plipadé nedostatku mista pouZijte Jaskavé dal3( papfr.)

12.a. Zameéstnavatel Datum nastoupenf
Adresa zaméstnavatele :
Nizev price Jméno nadffzeného

Pracovn( ndplii
Potétedn! plat Koneén§ plat

1 191

p. Zam&stnavatel Datum nastoupenf
Adresa zamé&stnavatele .
Nézev price Jméno nadfizeného
Pracovnf ndpli
- Pot4tednS plat oo e - Koneting plat .-
Vojenskd sluzba .
Pokud jste nEkdy byli pHsludnfky americké armady, prosime o uvedenf nistedujlelch infor-
macf:
13. Jednotka ozbrojengch sit Hodnost pfi odchodu
Datum nastoupenf do -
Povinnosti

Clenstvl, vyznamend4nf a 24liby
14. Jaké jsou vade zliby?
15. Uved'te seznam civilnfch/odborngch organizact, kiergeh jste Slenem.

16. Uved'te seznam viech vyznamendn, kter4 jste kdy dostal.

Doporuenf
V nésledujfcim prostoru uved'le fi doporugen( od lidl, je nejsou gleny va¥f rodiny:
17.a. Jméno Adresa
b. Jméno Adresa
& Jméno Adresa

18. Podle vaeho viastnfho uv4Zenf doplfite viechny informace, o kiergch si mysifte, Ze
by mely bt posouzeny pli vyhodnocovéns vasf Z4dosti.

Podpisem na wio 2dast:
2 Potvrayji spravnost viech vide uvedengch informacf a daiifch nezbytngeh informact,
které mohou bt potfebné pti rozhodovant o vhodnosti mého plijetf.
- Poivrzuji, Je vite uvedené informace jsou pravdive.
UVEdomuji s, Ze nepravdivé a nespravné informate mohu bft dévodem pro zamft-
nutf mé Z4dosti,

r‘?m Zadatele Datum
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Stétnf jurisdikce
miZs znamenat
jodts daldi

omezen{

PostiZent lidé
Jsou pod
ochranou

Zatfmeo vEtsina zaméstnavateld mdZe zndt... dileZité federalnl pfedpisy, mnoy

z nich si nenve&domujf, Ze zdkony o stejné pracovnf piflefitosti jsou v.n&ktergeh.

stdtech mnohem pifsn&j3( neZ federdlnf pfedpisy. Naptiklad, zatfmco federdlnf
piedpisy 24dajf, aby zamé&stnavatel byl na poZdddn! schopny omiuvit n&kterg
atdzky pfed zamstndn{m jako (ifelnd amezenfpra piijet{ (BFOQX), podie 2dko.
na platného ve st4t& Ohio musf bjit viechny dotazy z nepatfiZnych oblastf (jakoje
pohlavf, rasa atd.) potvrzeny pfed jejich uZitim mfstnf Komisf pro obganskq
préva.

Ve statech, kde jsou mfsinf z8kony pifsngjSi neZ federdlnf zdkon, jsou sledovany

- formuldfe pro Zddost o prijetf do zam&stnanf jests kritictéji... *9 '

Nenf dostacujicf vyhovét pouze federdlnim zdkondm. Stdtnf z4kony
jsou také ddleZité. Pokud dojde ke stfetu zdkond téchto dvou vdrovni, ob-
vykle musf byt dodrZovén ten piisnéjsi. Neznalost stdtnfho zdkona u sou-
duneomlouva. V jednéstudii o formuldfich pro pfijeti do zamé&stnénf dva
v&dci uvadeli, Ze v 73 % formuldid byla jedna & vice nevhodnych otdzek ¥
Ve zbytku této kapitoly probirdme jednotlivé ¢4sti dotazniku zndzornéné-
ho v pifloze 6-4.

Osobni data

Vétsina formulsfd zadnd otdzkami na osobnf idaje. Tém&F jednotnd s¢
objevujf dotazy na jméno, adresua telefonnf&fslo. Dotazy na iidaje, jakojé
misto narozenf, pohlavi, rasa, vyznénf & ndrodnost, mohou vést k obviné-
nf z diskriminace. ProtoZe jsou zakdzané jakékoliv projevy diskriminace
viiti uchaze®im o prdci, ktetf jsou &leny chrénénjch skupin, nedspédny u-
chazet se miZe domnivat, Ze pii takovych diskrimina¢nich dotazech byle
jeho zam{tnutf motivovano diskriminadnfm postojem. Persondlnf addéle-
nf mus{ byt schopné doloZit, Ze tyto otdzky majf vztah k charakteru dant-
ho povolani.

V dotaznicich se mohou vyZadovat informace o zdravi, v§3ce, vze, p-
stiZenich, kterd majf vztah k vykondvéni préee, hlavnfch nemocech a ra-
zech, Zde opét miZe dojit k pravaimu problému. Viddni kontrahenti mﬂﬂ
j{ na zéklad& z4kona z roku 1973, ktery se nazjva Rehabilitation Act (Re:
habilitadnf zdkon), zakdz4ny veSkeré projevy diskriminace viei postiZe;
nym osobdm. Bimé dikazi nezbytngch k tomu, aby se prokazalo, 76 /1)
otdzky majf opravdovy vztah k danému zaméstndni, padd na bedra zzmés“;
navatele. Casto se také vyZadnjf informace o stavu zaméstnance a jeho 103
dinngch pifslugnicicha o tom, koho je potfeba v pffpadd nutnosti néhlélé’f
kafské pomaci kantaktovat. Tyto informace op&t nesmf byt pouZityza e
lem diskriminace pffsludnfkd chrdné&nych skupin.

Charakter zaméstnani

Nekteré dotazy se tjkaji toho, co uchaze® od nového zaméstnanf oﬁeké“;‘{
a kdy je schapen zadit pracovat. V této £4sti se objevuji dotazy na fun®=

kierou chee nchazed zastavat, jestli je ochoten pfijmout i jinou funkci, kdy

“miZe nastoupit do préce, jakou si pfeje mzdu nebo plat a-zda chee praco-

vatna plny nebo zkrdceny ivazek. Tyto informace napomahajf ndborafim
poravnat cfle uchazete o zamésindnf s potfebami organizace. PHlis obec-
né&inejisté odpovédi mohou vést k tomu, Ze tato 24dost nebude branav -
vahu. Nésleduje piiklad:

NezkuSeny naborédi: Pod"pofadovandfunkee" uchazeé napsal 'jakaukeliv précl”.
Také pod "poZadovanou mzdu® napsal *minimalnf &l lepsi*. Co mém s takovou
$hdostl délat?

ManaZer pro zaméstnanl: Nejsi poradce pro vyhledavan] sprévného povaléni.
Jst ndbordf. Zafad ten formuléf mezi ty nevyuZité a zapomeri na néj.

Vzdélan( a schopnosti

C4st formulafe nazvand Vzdé&ldnia schopnosti mé za téel zjistit schopnos-
ti a dovednosti uchazede. Tradi¢né je vzdé€ldnf nejddleZitéj§im krit€riem
pfi hodnocen{ uchazede o prici, ale jeho vfznam b§vé oslaben pozadav-
kem, aby persondln{ oddélen{ dok4zala, Ze po¥adované vzdé&l4ni je pro danou
préci opravdu nezbytné. DosaZené vysledky ve vzdéldni naznadujf uréité
schopnosti &lovéka. Proto se tento dotaz b&Zn& objevuje téméf na vSech
dotaznicich. PouZivd se také dotazfl o zviaSinich schopnostech, které na-
pomdhajf k vyhleddvanf perspektivnich zaméstnancd. Tato &4st o schop-
nostech pracovnika pomdh4 vice neZ jakdkoliv jind ¢4st odhalit, zda je u-
chaze¢ vhodnjm kandid4tem pro uréité povol4nf.

Praxe

Uchazeti 0 zaméstnani musi &asto uvést seznam minuljch zaméstnava-
leld. Z 16to informace miiZe ndborat usoudit, jestli je dany lovék n&kym,
kdo nensigle plechdzi z jednoho zaméstndnf do druhého, nebo zda bude
Pravdepodobpa dlouhodobym zaméstnancem. Krdtky pohled na uvedené
"ézv)f praci, povinnosti a odpov&dnostf také napovi o tom, zda je tento
:f:ﬂdldél potenciondlnfm schopnym uchazetem o prdci. Pokud se tato in-
v;:)“lﬂce nestuguje s tim, co by zkudeny naborsf pfedpoklddal, Ze bude
e aznfku uvedeno, miZe to znamenat i to, ¥ si kandid4t ndzvy svjch za-
tnédni, funkef & odpovédnosti trochu prikraglil

Vojenska sluzba

V mnohe
sh ";;‘“’B’Ch dotaznicich jsou pozadovény informace, tykajict se vojenské

jédiibyl 'kymaly jsou obvykle zaméfeny na datum odchodu, nézev armédni
a{bﬁmﬁ}'\v-e kterg u.chazeé slouZil, a hodnost pfi odchodu. Tyto informa-
“'A:lilmsﬁ‘ed?ﬂ VYS\:étlu minulé vlivy na uchazete a jeho schopnost pracovat

USpofddaném urcitym stylem. Napovidajf také o jeho zvl4tnich
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Osohni 2&jmy
mohou slouZit
pracoviimu téelu

schopnostech a dovednostech. Stale Castéji jsou viak tyto dotazy vynechdvdny,
aby se pfededjo diskriminatnim projevim vi&i veterdniim.

Clenstvi, vyznamenani a zéliby

Lidé, ktelf jsou sehnéni pii niboru, jsou vice ne2 potenciondlnimi pracoy.
niky. Jsou také urtitymi pfedstaviteli zaméstnavatele v mistn{ spoledenske
komunit&, Pro manaZerskd a odbornd mista mohoun mit ¢innosti ve val-
ném Case vliv na to, Ze nekterym kandid4tim se dd pfednost pied ostatnf.
mi. Clenstvi v civilnich, spoletenskych a odbornych organizacich, kter
majf vziah k danému povoldni, napovidé o tom, Ze dany &lovek m4 zdjem
o mistnf{ komunitu i o pracova{kari€ru. Vyznamenéni jsou uzndnfm za vj-
znamné Gspéchy. Ziliby mohou vést k zlepSovani dfileZitjch schopnostf

pro danou précia naznacujf moZné vychadisko pfi stresu & frustraci nebo

pifleZitost dal3fho vyuZitl pro danou organizaci.

Kdyz Frank Simmons {personéini manager pro obchodnl zastoupent Forda v New
Orleansu) dostal navrenou kupu Zadaosti o piijetf na misto manaZera v odd&ient
automobilového a nékladniho leasingu, roztiidil tyto vypinéné formuléfe do dvou
kupigek. KdyZ byl dotézén, jakych kritérli pro roztfidéni téchto formulafd uzil, od-
povédél, "Hladam hrate goliu. Nae nejvéidi obchody s osobnimi a nakladnimi .
automobily se délaji na golfovém hiisti.”

Doporuieni

Kromé tradiénich doporuéenf od piatel nebo byvalych zaméstnavatelfi se
mohouv dotaznicich Zddat je$té dal3i "doporucujict” informace. Dotazysé:
mohou tykat uchazetova trestnfho rejst¥iku, povésti, pfdte] a pifbuznfch;:
kteff u dané organizace pracujf, ¢ bjvaljch zaméstnani. Trestn{ rejsﬁ‘ﬂfﬁ
povést a pfatelé & ptibuznf pracujicf u této firmy mohow bt daleitym &3
nitelem, pokud se v dané prici dostane do styku s tajnymi informace!
hotov§mi penézi & jinmi cennostmi. Vztah k danému povolgn{ musf byt
fddn& doloZen, pokud dani kritéria vedou k neptiméfené diskrimin
¢lent chrdnénych skupin. Prededlé zaméstndn{ u organizace znamend, 2
zde musi byt zprdva o pracovnim vikonu uchazede. 5

Radek s podpisem

Kandiddti jsou obvykle poZdddni, aby podepsali formuléf a uvedli tam di:i
tum vypInén{. S mistem pro podpis vé&t$inon sousedf potvrzenf spravic®

uvedenych informaci. Toto potvrzeni davoluje zaméstnavateli, aby Sif.'
fil doporuden, zkontroloval zdznamy v oblasti zdravotnické, trestaf ¢t
kajicise financf, a uskuteénil dal§inezbytnédetfeni. Dal§im obvylem_“-“!vl
novenim je prohldgeni uchazeée, Ze podie jeho ndzoru jsou uvedené 1.;1{0{
mace pravdivé a pfesné. Atkoliv se tfmto dodatkem vétdina lidi piflis £f

bfvé, uvedenf nepfesnfch informact ve formuldfi je ve v&t3iné organiza-
o dévodem pro vypoved'

Jim LeVerazathal pfi uvedeni svého vSku, aby se dostal do vykolovaciho progra-
- mu-pre policejn dfedniky. KdyZ se bliil k dichedovému vaky, byt vytozumén

o tom, 2@ bude muset odefit béhem Sesti mésfct misto thiceti mésicd, jak si naplé- "~

noval, Kdy# Jim protestoval, vy8ia jeho leZ, které se dopustil pfed lety, na povrch.
pali mu na vybranou bud Ze mu vypovi smiouvu, nebo:fe odejde pfedéasnd
do dtichodu s vyrazné omezenymi davkami.

KdyZje formult vypinén a podepsan, kondf tim proces vyhled4vdn{ no-
vjch zaméstnanci. Nezodpovézené otdzky svymi déisledky stdle ovliviiujf
persondin management, jak tomu bylo i v pfipadé s Jimem LaVerasem.
Konec tohoto procesu ve skutednosti naznaduje zat4tek procesu vib&rn
1oho nejvhodnéjitho kandidéta, jenZ je probrén v nasledujicf kapitole.

SHRNUTI

Nabor je proces, ve kterém se hledaji a lakajf schopni uchazedi o za-
méstrdnf. Tato &innost je obvykle spojovana s odborniky v persondlnfch
odd&lenich, jim¥ se ¥{kd naborali. Pfedtim neZ n4borafi ziskaji Zadosti
ozaméstndnf, mé&li by si uv&domit vlivy podminek, za kterch pracujf.
2Zvi8318 vznamn4 jsou takovd omezeni, jako je politika dané organizace,
plényv persondlnf{ oblasti, pldny pozitivnich &innostf, ndvyky ndborafd, o-
kolnf podminky a poZadavky pro dané povoldni.

Nébordfi majf k dispozici velké mnoZstvi metod, prostfednictvim kte-
rjch hiedajfa Idkajf uchazede o préci. Ke zdrojim, které zaméstnavatel vy-
WHv4, patki ptichozi, pisatelé, doporuéen{ zamé&stnanci a pfimy ndbor pro-
Sednictvim pracovnich inzerdtd i jejich dal$fch forem. Uchazeti o praci
mohou bft vyhledavani také prostfednictvim doporudenf stdtnfch zpro-
stfedkavatelen préce, soukromygch zprostfedkovatelen préce ¢ivyhleddva-
dich firem. Novi zam&stnanci mohou byt ziskani i prostfednictvim riznfch
Spolkiia instituct, jako jsou napf. vzd€ldvaci instituce, odbornéspolky, od-
Yordtskd organizace, armdda & viadni vySkolovaci programy. NEkteré fir-
my dokonce vyuZfvajf prevodu dogasnjch a byvaljch zaméstnanci na trva-
% Kteff pracuji na ping ¢ zkrdceng dvazek. I den otevtengch dvefi mze
PIivest do zaffzeni lidi a podnitit je, aby ndsledng vyplnili Zddost o piijett
90 Zmistnan;,
> Konec iohoto pracesu vede k vypln&ngm formuldfim pro piijeti od pfi-
s{i";“ym. ochotnych a schopnych kandid4td. Tyto formuldfe obsahujf
H gkn“mmiﬂwi Tozlitnfch otdzek pro uchazede o zaméstnani, véetné otd-

;%Z:()SObniho rézua otdzek tykajicich se zamastndn{, vzdél4nia praxe.
st 3¢ lam dokonce objevit i otdzky, tykajici se z4lib uchazede, jeho
“léch‘; rizngch organimcich, vyznamenani a osobnich z4jmd. Obvykle
1 ﬂi‘a‘:ﬁ‘&l o (ormu.lzii‘lch #4dajf i doporuteni, Se Sirokou Skdlou uchazetl

“OMRSIndnf g 5 informacemi, které jsou uvedeny v dotaznicich, je per-
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PRILOHA 7-2
Jednotlivé kroky
vybérového
procesu

K tématu : D. VYBRANK PROCESY PERSONALNIHO RiZENI

Témal. ZajiSténi a stabilizace pracovnilui
Kapitola 1. Zajisténi pracovnika
1.2, Vybér uchazett

Vybgrovy proces je souborem krokd, které musf uchazei vykonat. Je na. f

vrZen obvykle tak, aby se jeho pomocf dali uréit nejschopn&jsf kandiddr,
kteffses nejv&13f pravdépodobnostf visp&né zhost{ pln&ni pracovnich po.
vinnostf, a aby se dali vyZkrtnout kandid4ti, ktef{ by patrné& pti vykon4vin
daného povoldni tak (sp&3ni nebyli. Nékdy mfiZe byt tento proces velice
jednoduchy a ptitom efektivni, a to zvl4§t& v tom pifpadé, kdyse volnd mi-*
sta zaplitujf z vnitfnich zdrojit.

V Citibance v New Yorku za t&elem vyhledavani vhodnych kandidaid pro nové
vzniklé pracavni piileZitosti z fad souéasnych zamastnanct zjednodusili vybérovy -
proces tim, #e pfi ném zadali pouivat potitage. Tento vyhledavaci proces byl za-
loZen na poravnavant profilu kandidétl pro urgitou neodbarnou précis poi'sdav-
ky pro vykonavéni této préce. Zvlasini tikoly, jejichZ pInéni st dana prace Zédala,
byly spolu se zvl&$tnimi schopnostmi zamé&stnanci zaneseny do potitade. Za-
méstnanel, kist se pro danou préci nejvice hodill, jsau potom hodnoceni z hledis-
ka danych poiadavki. Jednim z nedostatkl tohote vyhledavaciho procesu e, fe
se v ném neposuzujl faktory, které se danych poZadavki netyksji, jako napf. jest-
li tento zam8stnanec skutedné chee tuto praci vykonavat. '

Aby persondlnf oddélent zajistila posouzen viech faktord, které se -
kajf i netykajf poZadavkd na danou prici, pouZivaji obvykle podrobné pro-
pracovany systém vice kroki slouZfcfch k vibént zaméstnanci. Takovysys-
tém je zndzornén v pifloze 7-2. Pokud jsou posuzovany vnitfnf zdroje, 2ffd-
ka kdy je nutné uskuteditovat prvotnf plijetf uchazetdl o zaméstnduf, ot
fovat doporudent & délat Iékatskou prohlfdku. Ale pokud se jednd o uch?-,
zede, ktef{ nejsou v organizaci zaméstnanf, b&Zné&se provad&jiviechny kro-
ky zndzorn&né v pifloze 7-2. Ve zbjvajfct &sti této kapitoly je vﬁbémvg;
proces bliZe vysvétlen a viechny kroky uvedené v tabulce jsou podrobs®:
rozebrany. 7

PRVOTINI PRIJETI - 1. KROK .

Vybérovy proces je obousmérnym procesem. Organizace sivybird nové za-
méstnance a uchazeti o misto si vybirajf svého zamé&stnavatele. Vibér za-
¢ind ndvitévou persondlnfho oddélen{ nebo poddnfm pisemné Z4dosti
o zaméstndn{. Podle toho, jakou formou prob&hne toto prvotnf piijet, si
uchaze¢ o zameésindni déld svj ndzor na organizaci. Jedni odbornici se do-
mnfvajf, Ze toto prvotn{ pfijetf v&t3inou ovliviiuje rozhodnutf uchazede,
zda se ptihldsi na vstupnf pohovor & zda si vyZ4d4 dal¥f informace. '®

Pokud se uchaze® o zamé&stnan{ dostavf osobng, projevem zdvofilosti
miZe byt pfedbéZn§ pohovar. Tento "zdvofilostni pohovor”, jak se mu
Lasto Hkd, plispivd prost® k udrfovénf dobrych vztahd s vefejnosti, 19
Poméh4 také persondinimu odd&lenf podchytit lidi, ktelf se pro dané po-
valdnf otividné nehodi, a zfskat podrobné informace o t&chto ndhodnych
ndvit&vnicich, kteff jsou ¢asto neoficidlng hodnoceni na zakladé jejich
vzhledu, vystupovéni a daldfch charakteristickgch rysé. B&hem tohoto
prvotnfho piijeti se obvykle pofaduje dod4n vypln&né Z4dosti o zaméstnanf.
Ynésledujfcich krocich vib&rového procesu se ové&tujf informace, které
Jsouv Zidosti uvedené.

TESTY PRO FRIJETI DO ZAMESTNANI - 2. KROK

Testy pro Piijeti do zamésmdni jsou prostiedky, kieré slou?i k porovngni
Vlastnostf a schopnosti uchaze® o zam&stnanf s pozadavky pro dané po-
anénf. Nekteré testy jsou pfsemné, jiné jsou ve formé cvitent, v nichz sesi-
melujf skutetné pracovaf podminky. Matematicky test pro tcetnf je pfi-
Madflm Pfsemného testua test pro vedouci idetnf, ktery pouZivajive firmé&
Merill Lynch, je ptikladem cvifenf simulnjicfhio skutenost. Testy se fasté-
I'poudivajt pro hodinové placené préce nez pro volnd mistavedouctho ne-

l‘!dic[ho charakteru, protoZe hodinov& placens povoldnf si obvykle
Sn::Jn[ Omezené: mnoZstvf schopnostf a dovednosti, které se dajf testem
*14uno progetfit,

Povoldnivedouctho & Hdicfho charaktern jsou &asta piilisioZitd na to,

- Y58 na ng mohly pousfvat testy. Pokud se pfesto na takové mista testy

,Edule::g' Jjsou vétﬁipou zaloZeny na simulovéni skute&nych situacf a vy-
;Eich "(;ény nékolika odborniky - tak je tomu napf. ve firm& Merill
.5»j» l&; 'dhady pl:ocentu:’ilm'ho zastoupeni velkych podnikd, které pouzi-

2 jig'éa:o uritou pomicku pfi pfijiman{ novjch zaméstnancht nebo
i]!ék()lo 40ani pracovnihlo postupu zamé.slnancﬂ soucasnych, se pohybu-
H&T IBM/U. Vhtomto' Cisle je zahrnuty i velky pocet uzndvanych firem -
X é,l , Knight-Ridder Newspaper, J. C. Penney a Sears Roebuck." %)

L@Si f:;?i"ﬁni zvl4dtnich schopnostfa dovednostf mohou testy pfindset
: Y Pro proces roztfid'ovanf uchazedd.

€
&

Dobré prvotni
piijeti jo soudasti
dojmu

ze zaméstnani
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i poulivé lesly jako soudast svého vybéreveho procesu. Testy byly
i1z mezi nejvetEimi firmami, na kieré se vzishoval prizkum. Ze
rem jich 17 5 dédvalo novym uchazeélim o zamésinéni lesty na dro-
govou zavisiost 2 12 % Jich dévaio iyto tesly Toutasnym zaméstnenclim; ptlize
13 % uchezeél 2 @ % zamésinanci viak bylo tesievéne kviili zévislosti na alhsho-
lu. Snad [e3té zafimavéist je 1o, Ze vice neZ dvé Fetiny (68 %) spoletnost zvysily
mnoZstvi vyuzivanyeh test nebo o lomto zvyseni alesgoli uvaiovaly. 3

Znan4 pozornost mus{ bft v&novina testovanf pifsluinfl cizfch ndrod-
nostf, at’ uZ se hl4sf o praci ve své zemi & v zemi, kde se nachdzf organiza-|
ce. Prvnf a snad nejzdvaZnéjSf véci je, Ze v 1&chto testech se mohou objevo.
vat urgité véci, které majf izké spojenf s kulturou dané zemé& - jako napt,’
mdlo zndmé slangové virazy. Za druhé zdkony v jingch zemfch mohou za-
kazovat n&které druhy testll. Za tfetf vzhledem k socidlnfmu postavenf
nebo politickym souvislostem milZe byt test povaZovan za urdZku & podko-
zenf osobnfch z4jmd.

Ovéfovanl platnosti testu

Testy zataly byt velmi populdrnf{ b&hem své&tové vilky, kdy se vojenskjm

brancfim ddvaly testy inteligence. B€hem dalffch let byly rozvinuty takowé

formy testd, které se daly ve velké mife pouZivat pii zaméstnavani novych

pracovnild, i kdyZ se o mnohych z nich tvrdilo, Ze nen{ dostatené pro-

kdzand jejich d¢innost. Aby se o z4véry testi dalo opfrat, musely byt Gcin--
né. Tatoicinnost je podminéna tim, zda se otdzky i ikoly v testu vztahu-

jfk pracovnimuvykonu nebok n&jakému jinému dileZitému kritériu. Cim:
pevnéj3f je vztah mezi visledky testu a vikonem, tim i¢innéji miZe tentg

test slouZit jako prostfedek pro v§bé&r novfch zaméstnanci. Polkud otzky:
v testu nejsou v 24dném vziahu k pracovnfmu vikonu, test nenf efektival i
a nemél by se pouZfvat ve vjb&rovém procesu.

V Jedné spolecnosti, kierd v Miami ne Floridé zabezpegovala nakladni dopravih
déavaliviem uchazedlim o zamésindni rozsahiy test, ve Kerdm se provéiovale, zdlf
uméji fst. V okdobi ezl ickem 1977 a rokem 1882 ivofil jednu tfetinu uchaze®l
o pracl imigreni z Kuby. Ale v roce 1982 tu uZ neby! Z&dny kubdnsky Fdié. Proto-
e Fididi dostavali své instrukse dstniformou a misto urdent jim vidy bylo ukézéne
na mapé, testne &leni nemal #6dny vziah k pracovnimu vykanu. Neby! G&inny. Ne-
rozli$oval dobré fidice od §patnych. Rozlisaval pouze ty, kiefi uméli Eist anglicky. )
od i&ch, ktefi fo neuméli. .

. Iy
Pokudse kvilli n&jakému neefektivnimu testu nepfijmou lidé, kieHjsok
pifsludniky uréité rasy, pohlavi, vyznan{ & urdité ndrodnosti, je to porui,
nim Z4kona o obtanskych prévech z roku 1964, Americky NejvySsf souy
rozhodl, Ze jakgkoliv test (& jakdkoliv jind vfb&rova metoda), ktery @5 b
#4douct dopad na ptisludnfky chrannychskupin a kter§ nemd piimyf V2 |
I dané préci, narufuje tento zdkon. 2 Kvilli tomuto vinosn, ktery 22l
v pifpad& Griggs v. Duke Power , by personiln{ odbornici méli bft Z"I‘/’,gl &
opatrnf na to, aby test nepfiméfens nevyluoval n&jakou urtitou slupil’s

lidt. V piipad& Griggs a pozdéji iv ptipad& Albermarle Paper Co. v. Moody
uznal NejvySsf soud Jednotné smérnice pro vybérové fizenf, ve kterfch je
nastfnéno, jak by se testy mély hodnotit z hlediska své G¢innostia platnos-

-1i. M Abysi persondInf oddéleni zajistila i¢innost a platnost testd, musine-
ustéle vyvijet rizné studie. V té&chto studifch se porovndvaji visledky tes-
ws vykonem ¢ charakteristickymi prvky nezbytnymi pro vykonavédaf urdi-
i préce. V pfiloze 7-3 jsou vyznadeny nejobvyklejif pifstupy k hodnocent
utinnosti testu.

EMPIRICKE PRISTUPY

Empirické pifstupy pfi ov&fovan{ déeinosti testu se snaXf da1 do vztahu otdzky testu s kritérii
spojengmi s danfm povoldnim, obvykles pracovnfm vkonem. Pokud test opravdu zm&#f kri-
ériumspojenés dangm povoldnfm, potom je test s tfmto kritériem ve vzdjemném vatahu, kte-
1f se pohybuje od 0 do 1,0. Cfm v&31 je tato souvztaZnost, tfm v&L3f je polfebns shoda.

W Predpoklddand vi¢innos: se stanovi tak, 2e se test zadd skuping uchaze&8 o zaméstn4nf. Po-
1€, cojsou tito uchazedi pfijati a zvl4dajl prici pomémé dobfe, je zmé&fen jejich vikon. Potom
je tolo méfenf ddno do vzdjemného vztahu s visledky testu.

8 OkamZird vi¢innost umoZiluje personélnimu odd&lenf, aby olestovalo soudasné zaméstnan-
ceavfsledky v testy dalo do vzdjemného vziahu s vfsledky méfenf jejich pracovnfho vfkonu.
Pl tomto pHstupu se smazdvd Easovy interval, nef nové pHijatl pracovn(ci zvlddnou svou préci.

: RACIONALN{ PRISTUPY

Pokud je mnosstvf zkoumanfch pfedmetd pilis nizké, aby se mohl testovat rozumng vzorek
idf, poufvajf se racionainf pHstupy. Tyto pFfstupy jsou povaZovAny za méng kvalitn{ nez em-
Pirické metody, ale v pifpadé, Ze empirické pifstupy nejsou pouZitelné, jsou piijatelnymi me-
todami na urdovanf Géinnasti.

n Ob{ahawi udinnost se vyskytuje u testd, kdy? test obsahuje dostatedné vzorky schopnostl,
Keré jsou nezbytng pro tsp&iné vykon4van( préice. Test na psanf na stroji pro uchazede, kte-
@4 b prijat pouze na psanf na stroji, je pifkladem testu s obsahovou efektivnostf.

W Odvozend ticinnost se sna2f o zavedenfvztahu mezi vykonem a dal3fmi prvicy, kieré jsou po-

| Yaloviny za nezbytng pro tisp&iny pracovnf vfkon. Test inteligence a test na ovéfen( znalos-

iWdeckfch termfnt jsou pHidady testils odvozenou G&innast, pokud se pouzijfnapt. pf pi-

m"lvﬁkumnYCh pracovnfkil v né&jaké chemické spoleznosti,

# Empiricke pHfstupyseopirajfo predpokladanou a okamZitou Geinnost.
i “°Melody se snazf o spojenf vysledkd testu s néjakym kritériem, nejta-
3 1s Pracovnfm vkonem. Cim tésn&j3 je vzdjemny vatah mezi visledky
oy lo kritériem, 1im je test kvalitnéjsi. Soudy a sm&mice Komise pro stej-
i Pracovnf pifle3itost ddvaji pfednost empirickym pifstuptm, protoze

u mén(x: subjelctivni ne pfistupy racion4lnf,
50e rac1onél!1ich pfistupd patff obsahovd a formaln{ idinnost. Tyto me-
G2 PouZivaji tehdy, kdy2neni moZnévyniit empirického pfistupu, pro-
., ﬂlémnomvi pfedmé&td zkoumd4nf nezabezpetuje dostateényvzorek,

=17 by podiéhai studij.

£l
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Vysvétlent
béZnych postupti
pti ovéFovani
U&elnosti testu
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Diferenéni

efektivnost - -

Spolehiivost

Nehled€ na to, jak§ piistup se vyuZivd, odbornici na testy doporuguj
zvla3tnf studie o d¢innosti na rozdflné podskupiny, jako jsou napf. Zeny g
ptisluinfci mendin. PouZivén{ zvl43tnich studif na rozdflné podskupiny se
nazgvé diferenéniticinnosti. Bez uréenf diferenenf Geinnosti mfZe bt tesi 6.
¢inny pro velkou skupinu (napf. uchazeti muZského pohlavi a bflé barvy
pleti), ale ne pro podskupiny pifstu$nfki mensin nebo Zeny. KdyZ jsou tes.
ty z hlediska své i¢innosti hodnoceny, soudy se mohou zajimat o to, jakym
zpsobem k tomu doSlo. Pokud tento zpisob nebyl dostatedné proprace.
vany, i kdyZ byl tfeba dobfe min&ny, nemfiZe byt spolehlivim prostfedken
pro urenf idinnosti a platnosti testu.

Ve firmé Albermarle Paper Company zadali pracovniklim tmavé pleti sérii test, -
u nichZ nebyla provéfena jejich téinnost a platnost. Zaméstnanci Zalovali Alber-
marle, a tak se firma pustila do studie na ovéfent iéinnostl. ProtoZe tato studie mé-
|e ndkollk sisbsich stranak, soud rozhodt, Ze test je neplatny & diskriminagni.
Problém, pfed kierym firma Albermarle stéla, byl ndsledujich: 2 .
m Firma pouzila testy, které byly provéfovény pro vyssi pracovni funkce ane
pro néstupni miste, pro néZ se testy pouzivaly. Pii ovéfovani platnosti a iiginnos- *
1i testtt pro vys&l pracevni funkce nebylo prokézéno, Ze testy jsou efekdivnl |
pro néstupni mista. Testy se musl ovéfovat vzhledem k 1&m pracim, pro kieré se
vyuZivaji.
® Firma provéfovzla testy se vztahem k jedné skupiné {pracovnici bilé pleti) a po- .
tom je vyuila pro jinou skupinu {pro pracovniky tmavé pleti). Testy musi byt ové- =
fovany vzhledem ke viem skupinam, pro které se pouzivajl. -
Kromé toho, Ze testy musf byt G&inné a platné, by mély byt i spolehlivé
Tato spolehlivost vy?aduje, aby testy pfindSely odpovidajici vysledky po:
kaZdé, kdyZ jsou pouzity. Napt. test na manualn{ zruénost pro montéra by
mél pfindset podobné visledky vidy, kdyZ ho urditd osoba d&l4. Pokud by
se visledky pokaZdé zfetelnd lidily, protoZe dobré vysledky by z«’lleiﬂ"j
na §t&stf nebo proto, Ze ten, kdo test hodnotf, nemiize objektivng posoudit
visledky testu, test nenf spolehlivy. Kdy? testy nejsou spolehlivé, je zl’ejmfr,[
e nejsou ani G&inné. i

B

Prostfedky pouZivané v testech a upozoméni

Existuje velké mnoZstvf rizngch testdl pro zamé&stndvani. Kazdy druh €
tu mi ale jen omezenou pouZitelnost. Pfesny del testu, jeho forma 8 P
kyny pro poutit{ jsou zaznamendny v ndvodu, ktery by si mé] kaZdf p'fﬁd
skutednanfm testu prodfst. V ndvodu je také zprava o spolehiivost! 1!
a o vfsledcich ovétovdn{ ddinnosti a platnosti, kterou tam uv4df sém VT
testu. Dnes je d&innost mnohgch testd ovéfovdna na velkém vzorku pop '
lace. Ale personélnf odbornici by m&li provést své vlastn{ studie.‘aP)’v 7
plesvédéili, Ze urdity test bude pfi napldnovaném vyuZiti opravdu alint! |
Kazdf druh testu m4 rozdlng ucel. V pifloze 7-4 je uveden sezna® F'3
kladf a strugné vysvétlenf riiznych typd testdl. R
Psychologické testy jsou ty, kieré hodnotf osobnost a charakter ilo i
ka. Pati{ mezi testy s velmi malou spolehlivost{. S G¢innost{je to 1aké P
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né, protoZe vztah mezi charakterem Cloveka a jeho pracovnim vfkonem je
vgni nebo vibec neexistuje.
e - g e PRILOHA 74
NAZEV POUZIT{ (PRO KOHO A KDE) Poufiti néiderych
testd -
PSYCHOLOGICKE TESTY __ pro phimént
¥ Minnesotsky vicefdzovy Hodnotf osobnost a charakter (vedoucf pracovnfi, do zeam&stnéni
test osobnosti atomovy primys), stitnf bezpe&nost) .
w Kalifornsky psychologicky Hodnotf osobnost a charakter (vedouc{ pracovn(ci,
test feditelé, niZ3f vedoucr)
n Charakterovy test Hadnotf osobnost a charakter (obchodnici)

Guilforda-Zimmermana
Test Watsona-Glasera
pro hodnocenf my2lenf
Owenflv test vofjvosti

Hodnotf schopnost logického uvaZovanf
(vedoucl pracovnici, feditelé, nif3f vedoucf)
Hodnot! wviir&( schopnosti a schopnost Gsudku
{inZenyii)

Myerstm-Briggs@v indikdtor  Hodnotf charakterové znaky (Feditelé)

typtt

TESTY NA ZNALOST! A VEDOMOSTI

® Test na vedoucf schopnosti Hodnotf znalost metod vedenf (feditelé a vedoucf)
& Soubor testll pro obecré Hodnotf schopnost vyjadfovanf, prostorové
schopnosti pledstavivosti, podftdnf a dal3f schopnosti a zruénosti
(uchazefi o préci ve zprostfedkovatelndch préce)
TESTY NA PRACOVNI VYKON

Strobmergdy test na zruénost  Hodnot! fyzickou koordinaci (femesknfci)
Upraveny minnesotsky test Hodnolf prostorovou pfedstavivost (projektanti
. a projektantky)
Minnesotsky Gfednicky test Hodnotf schopnost pracovat s &fsly a nazvy (ifednlci)

TESTY NA ZNALOSTI A VEDOMOSTI

: Test na vedouef schopnosti Hodnotf znalost metod vedenf (feditelé a vedoucf)
Soubor testd pro obecné Hodnotf schoprost vyjadfovans, prostorové
¢ "ﬁ‘OPm’Sll pledstavivosti, poiitfinf a dal3( schopnosti a zru¢nosti
@ i o praci ve zprositedkovatelndch préce)
TESTY NA PRACOVNI VYKON

;lrubmcrguY test na zruénost  Hodnotf fyzickou koordinaci (femeslnfci)
Praveny minnesotsky test Hodnot! prostorovou piedstavivost (projektanti
Miﬂﬂmlsk . a projekiantky)
Simutaty kf ifednickf test  Hodnotf schopnost pracoval s &fsly a ndzvy (lifednfci)
{ pracovnf 1es) Hodnotf souhrn pofadavkd “jako pi préci” (vedouct
. pracovnfci, odbornici)

NAZORNY TEST

i

T

ke LYBROCK test (detekior 1zi) Hodnot! fyziologické reakce na otdzky (policie,

pracavnfci v obchodech)

Y . B 2
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Detektor 1Zi
v personalnim
oddélent

TESTY NA ZISTENI POSTOIE

@ Tesl na zji$1énf mravnich zdsad  Hodnotf postoj vildi krddeZfm

a podobnym problémiim (pracovnici v abchodé,
lidé zajigt'ujfef bezpe&nost, pracovifei v bankdch)
Hodnotf postoj k préci a k hodnotémm (nov(
zaméstnanci, pracavafci s nizkym pffjmem})

®  Dotazalk na postoj k praci

ZDRAVOTN{ TESTY

® Testy na drogovou zdvislost ~ Hodnotf se nezdkonn4 pfftomnost drog i piftomnost
drog ovliviiujfcich prae. vfkon (sportovei,
zameéstnanci vl&dy, pracovnfci Hdfcf pHstroje)
Urduje genetické dispozice viii urgitym zdravotnim
problémilm

Hodnotf a kontroluje pdsobenf Skodlivych ltek
(hornlci, pracovnfci v tovdrn4ch, vjzkumnfci)

@ Geneticky test

& Zdravotaf test

Testyna znalosti a védomosti jsouspolehlivéjii, protoZe zjiSt'njf urditon
informaci & znalost. Pfiklad jsou matematicky test pro ti¢etnfho nebo test
o pocasi pro pilota. Persondini odbornici musf bt vak schopni dokdzat,
Ze poZadované znalosti jsou opravdu pro tuto préci nezbytné. Pfipad s;e
spolecnosti zajiSt'ujfci ndkladni dopravu z Miami je pfikladem, kdy testem
provéfované znalosti (¢tenf na dobré tirovni) nebyly nezbytné.

Testyna pracovnivykon hodnotischopnost uchaze&t pinit nékteré pra-
covnf povinnosti, které bude muset v novém povol4ni pinit - je to napf. test
na psanf na stroji pro pisatky. Pfedpokladem ti¢innosti #asto je, Ze testob: -
sahuje reprezentativnf vzorek pracovnich povinnostf, které bude uchaz??‘;"l
o préci po pfijet{ do zamé&stndnf{ vykondvat. KdyZ viak test dlsknmmulﬁg
¢leny uréité chrdnéné skupiny, musf byt schvalenf testu podloZeno sludxg;__
mina prov&fovani platnosti. Test, ktery pouZivajf ve firm& Merill Lynch, J¢<
povaZovénza platnja 6&inn, protoZe obsahuje dostateény vzorek pracoyy
nfch povinnostf, které budou muset tdetni vedoucf plnit. g4

Ndzorné testy jsou modern&j¥f formon, kters slou k ziskdvan infor
maci 0 uchazedich v takové podobg, Ze nenf snadné je n&jakym zpfsobell
prekroutit. Nejb&Zn&j3f formon je polygraficky test (& detektor 1), 0 kI%
rém vice neZ jedna pétina firem v jedné studii prohldsila, Ze ho vyuivé. g
V n&m se hodnotf psychologické zmény pii odpovadich na otdzky. JediCgl
dusefeteno, kdy? flovék e, jehosvédomf je obvykle pfftinou niedobrove:
nfch psychologickfch reakcf, kigté jsou zaznamen4v4ny polygrafer. Sv :
cenou od 25 do 50 dolardl za jeden test je stdle levn&jsi ne? detailni pro¥
fovani informaci o uchazedi. Kromé etickjch hledisek a hiedisek vefe i
ngch vztahil je zde viak mnoho vaZnjch pochyb o schopnosti vat3iny Pl
covnikd, kteff pracujfs detektory 17i, zda dok4Zi pfijatelnym zpiisobem®
jasnit a intepretovat vysledky wohoto testn. "Americky v§bor pro ‘féd -
zAlezitosti patfic k Asociaci zdravotnikd po prozkouméni uéinnosti 2 P48
nosti soutasnych polygrafickgch testd rozhodl, Ze detektor 1Zi by s¢ “E‘T
pouZivat pHi praciv persondlnf oblasti v primyslua ve federaini vi4d® 58
ProtoZe se mnozf lidé domnivaji, Ze takové testy jsou zasahovanim o)

&

jich soukromf, nékteré staty zakdzaly jejich vyuZivani s odvoldnim na fe-
-gerdlnf opatienf, kierd patme pisobnost tohoto zdkazu rozsfif. 2?

Testyna zji§ténipostoje se pouZivaji za urtitfch okolnostf, kdyZ je potfe-
ba dozvédét se o postcjich uchazeéd o zaméstnani a stévajicich zamést-
nancl viii riznfm aspektiim vztahujfcim se k préci. ProtoZe polygraficlké
testy vyvoldvajf kritiku namifenou proti jejich pfesnosti a vhodnosti, pou-
#vaji se pro hodnoceni postoji k poctivosti-a pravdépodobng i dalifch
ryst chovénf, které se k dané précivztahujf, testy na zjistén{ postoje.  Ty-
10 testy tedy odhaluji postoje zamé&stnanci a jejich vztah k hodnotdm vy-
plyvajicim z prdce. Dotaznik na postoj k prici se napf. lisp&né& pouivd
pro uréovani pfedpoklddaného pracovnfho vfkonu novfch zaméstnancé
azaméstnanci s nizkym platem. >

Zdravamickeé testy jsou v nékolika poslednich letech stdle populdrnéj-
$1. Prostfednictvim rozboru moZe ¢ vzorku krve jsou laboratofe schopné
odhalit pfitomnost drog. Podle Nérodniho iistavu pro drogovou z4vislost
ameuZivan{ drog vice jak 30 % z 500 firem nyni pouZivd pro uchazede
0 préci i pro své zaméstnance testy, ve kterjch zjiSt'uje, zda nezneuZivaji
drogy. *» Tyto testy se také ¢asto pouzivajf pfi sportovnich utkdnich profe-
siondlnich i amatérskych sportovcd z univerzit, kdy se zjist'uje viskyt ste-
10idd, povzbuzujicich prostfedkfia daldfch chemickych 1dtek, které mohou
plinést sportovctim, kteff je uZivajf; krdtkodobé vihody. Testy na drogo-
vou zdvislost se pfi pfijiman{ novfch zaméstnancd viak zataly pouZivat a¥
v poloviné osmdesdtych let, zejména jako reakce na rostoucf mnoZstvi li-
i nelegdIng& u¥ivajicich drogy.

Byvaly feditel Fedstalnite Ofadu pro drogovou zavislest prohlésil, Ze v roce 1985
"Vice nez 15 m acujicich Amerigend uZivalo:marihuanu a nejméné £ mili-
ony uZivaly kokain' pokejeni ze znevfivanidrog vedlo firmy, jake je [BM, Ame-
tican Alrfines, Storer Gommunicatior.s 8 mnohé dalsik tomu, Ze zadaly po uchaze-

gleh o préci poZadoval, eby udélali lest, zda neuZivaji marihuanu & kokain. 29

disJﬂk‘Se zdokopalovala technologie, zataly byt testy na genetické vady ¢&i
o Pozice technicky i finanZné stdle snadné&ji uskutecnitelné. Genetické
Stymohou zaméstnavatele upozornit na jedince, u nichZ je v&f pravdé-
P“;Bbgosl rozvoje uréitého onemocnénf. *» Podobné i zdravotnf kontro-
e ('R"f;né na uréitd opemocnén[éi na zfsk4nf imunodeficitnfho syndro-
Projevt S) nebo na Gtinek urditfch toxickych chemickych latek, ktery se
{c"“JB Pfltomnostf nékterych jedovatych prvka, jako je olove nebo
‘e ‘t’,gfgapiSmu zaméstnanci, mitZe zaméstnavatele upozornit na vyso-
i Zpetné zaméstnance nebo na nedostatky ve zdravotnf nezdvado-

; Pmcg_gniho prostfedf.
P&?n(;kolo pouZfvanf detektort 12 a zdravotnich testfl stavi person4l-
ij Cfm'ky pfed viznamné dilema. Na jednéstrané jsou tyto metody do-
aahhelsfrostf.edky pro spolehlivéj3i zajidténi optim4lnf pracovnf sfly.
.,'i!.@ihl oo Tané jsou tyto testy zdrojem chyb. Pokud se objevi n&jaky ne-
quyfm b Zaméstnavatelé mohou zadat propracovanéjsf testy nebo vyu-
Hikoees Pmelod Pro ove&feni a zajisténi spravnych z4v&rd pfi vib&rovém
==t Pokud testy diskriminujf nepfimé&fené &leny ur&ité chrénéné sku-

Drogové testy

] 217
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2Zvladinosti
jednotlivych
odvétvi

Jadro
vybérového
progesu -
pohovory

tod vyb&rového procesu, protoZe jeho pouiti se omezuje jen na faktor, .
kter€ mohou byt bez problému testovany a Ginné vyuZity. Jiné prky,
ko je napf. entusiasmus a motivace, neni mo#né pomocf testu hodnotits
a pfitom mohou byt neméné vyznamné.

Prijimaci pohovor je oficidln{ rozhovor, kter§ jde do hloubky a jehoZ cﬂﬂE
je zhodnotit, zda je moZné uchazee o préci ptijmout. Ten, kdo tent0 P%;
hovor vede, se sna¥f najft odpovéd na tii obsahlé otdzky: MiZe uchaz®:
0 préci dané povoldn{ vykondvat? Bude toto povoldni vykondvat? Ja.kfl G
uchazet ve srovnani s ostatnfmi, ktef{ byli pro tuto préci posuzovém?

nejroziitenéjdi piijimaci metodou. V jedné studii se uvadi, Ze 90 % v ~
organizaci, které se v dané studii zkoumaly, diivétuje pohovorm vice 1“4
jakékoliv jiné metod pro ziskdvan{ informacf k vyb&ru nejlep3fch ha 3
diddfi. *) Jejich popularita vyplyjva z jejich pruznosti. Mohou byt upraV;
ny pro nekvalifikované, kvalifikované, vedouci i fadové pracovniky- UmoZ¥

. piny, miZe dojit k poruSenf Z4kona o stejné pracovni ptileZitosti. Nosite.

1€ viru AIDS jsou napt. v uréité jurisdikci chrdnéni novymi zdkony ¢i vino—
sy nebo se na né vztahujl z4kony, které majf chrénit postiZené osoby. Mno.
zf uchazedi o zaméstndnl a stdvajfcl zaméstnanci navic povazuji tyto testy
za zasahovéni do jejich soukrom{. i

- Persondlnf odbornfci by si kromé toho, Ze dévajf pozor na zvIa§taf va.
rovné signaly spojené s jednotlivimi testy a na potencion4ln{ spory, mal
uvedomit, Ze testy nejsou vZdy pouZitelné. I kdyZ je tfeba moZné testy vy
vinout ¢ zakoupit, ndklady na jejich zisk4n{ a realizaci se nemus{ pro urdits
volnd mista, na kter4 se hlasf malo uchazedt nebo kiers se jen zitidka kdy
zaplnf, vyplatit. K ptikladiim patfi prdce odborné nebo Fdicf. Test nemu-
sibyt pouze uskutegnitelny, ale jeho pouzitf m4 byt také dostatednd pruzné,
Testy nemus{ byt vZdy prvnim &i poslednim krokem vb&rového procesu,
Misto toho pouZivaji personéini odbornici testy v prilb&hu vib&rového
procesu - tehdy, kdy je to podle jejich ndzoru nejvhodnéjsi. Posud'te, cosi
o0 tom mysli zkufeny personélni manaZer pro obchody s potravindiskfm .
zboZim. -

Mriozi persenélni odbarnici v jinych odvétvich vyuzivaji testt a2 po uskuteénéniji
nych krokl ve vybérovém procesu. V oblasti obchodovani s potravinami musite ]
nejdfive pouzit {est. Prog méame piytvat asem pil pohovoru s Elovékem, kiery ne-
vl, Ze kdy? jsoutfi kusy za B8 centd, Jeden kus je za 50 cent(i? Navic Zadostmio pfi-
jetisezabyvamev dtery a miiZeme jich mitas 300, Pohovory by nam zabraly 75 ho-
din za tyden a mij personél pfitom sestéva z jednoho tfednika a ze mne. Ale di-
ky testim miZems olestevat celou skupinu béhem jedné hodiny. Pohovor pak
délame jen s témi, ktefl méli dobré vysledky.

Test pro piijimanf do zam&stnani je nakonec jen jednou z mnoha me-

PRIJIMACI POHOVOR - 3. KROK

Pfijimaci pohovory & podrobné pohovory, jak se jim také Hkd, 5048

E

Hujf také vfménn informacf ve dvou smérech - zamé&stnavatel se dozvid4
~potfebné informace o uchazedi a uchaze® o zaméstpavateli. *

Pohovory majf i urtité nednstatky. Jejich nejvirazné&jif slabou strdnkou
jejejich spolehlivost a i¢innost. 3 Aby byl pohovor spolehlivy, nesmfse li-
dé, zabjvajici se pohovory, pHlif lifit v interpretaci jejich vysledid. Ale
bainé je, Ze riznf odbornici si vytvafejf rizné ndzory. Spolehlivost se zlep-
gitehdy, kdyZ jsou pokldddny stejné otdzky, a zvI4sté tehdy, kdyZsi odbor-
nici zaznamendvajf systematicky odpovédi.*” Utinnost a plainost poho-
vorfl je diskutabiln, protoZe mdlokteré persondlnf oddélent ovéfuje stu-
diemi platnost vysledkd pohovoru. Aktivnf persondlnf oddélenf si viak jiZ
mtala tento problém uvédomovat a porovndvajf visledky pohovori se
skutednym pracovnim vykonem & s jingmi kritérii, jako je napf. stdlost
vzaméstn4nf. *® Je potieba, aby se vice provéfovala platnosta iinnost po-
hovard, protoZe dasto mohou vych4zet spife z osobnich charakteristickjch
rysl kandid4tl neZ z jejich potenciondlnfho pracovnfho vikonu. V jedné
studii se napf. uvadélo, Ze dva z nejvjznamnéjiich proménlivjch faktord,
které ovlivitujf pohovor, je plynulost hovoru a klidng projev. ** Pokud by
tyto z&v&ry byly pouZitelné pro v&tdinu pohovori, vedenych za icelem na-
lezenf vhodného zaméstnance, mohly by visledky pohovori korespondo-
vatspie s plynulost( fedia klidngm projevem neis potenciondinim viko-
nem. Jestli viak pohovory vedou k né&jakym vfsledkiim, je toi naddle ovliv-
¥no jefich uzpisobivostf a odekdvanou efektivnostf.

Jednotlivé druhy pohovord

Pohovor je véisinou veden mezi tazatelem a uchazefem o praci, podle
Zisady jeden na jednoho. Obéas se také vyskytujf skupinové pchovory.
Rizné druhy skupinovjch pohovorf jsou popsény v pliloze 7-5.

Jednou z forem skupinovych pohovori je stfetnuti uchaze¢d se dvéma
2vitelazateli. To umoZiiuje tazatelim hodnotit jednotlivé osoby na zakla-
& Stejnjch otdzek i odpovédf. Dalsf rozsdhlou formou uvedenou v piflo-
% ]¢, Ze dva a vice uchazetd o prici jsou dohromady zpovid4ni jednf{m ta-
Zelem nebo vice tazateli. Tato metoda Setff vas ¢as. Umozituje take, aby
l?!‘)’odpovédi rlizngch uchaze&t o praciihned porovndviny. Al uZse jednd
9 Skupinovy pohavor nebo ne, existuji riizné struktury pohovord. Otdzky
mohou b1 predem plipravené, nepfipravené, kombinované, fe$ici urlity
Roblém & siresovs, V pifloze 7-6 jsou tyto jednotlivé struktury porovné-
1. V pra se nejtastéji pouZivd kombinace pfipravenjch a nepfiprave-

- fth otszek azkoliy kazds 7 daliich struktur md svij zvi&$tnf vjznam.
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PRILOHA 75 o
— Mkom:)g::i e Polet tazateld Potet uchaze#d o préc
ur:::::g_‘l Samostatng pohovor o
o précl a tazateli) 1 1
Skupinov§ pohovor

2avice 1
1 Zavice
2avice 2avice

PRILOHA 7-6
Rlizné struktury
otézek

pfi pohovorech

Nepripravené pohovory. Jak to doklad4 shrnutfv pifloze 7-6, nepﬁpmve-.ﬂ
né pohovory umoZiiujf personélnim odbornikm tvofit otdzky v pribshy
pohovoru. Tazatel se obraci na riizné piedméty hovoru tak, jak se objevul;‘
i1, spiSe jako pfi pfatelské konverzaci. BohuZel tato nepfipravend metods;
které se takeé Iika nefizenf pohovor, nenf tak spolehlivé jako ptedem pti-
praveny pohovor, protoZe pro kaZdého uchazede o zaméstndni se pousiviy
jind sérieotdzek. Jeste hor3{je, Ze pii tomto postupu se mohou opoming :
klfZove oblasti schopnosti a dovednostf uchazets. P¥i nepfipravengch pos|
hovorech je potfeba v&t3f schopnost vytvaiet otdzky a hodnotit odpovadiy|
ne je tomu u pfedem ptipravenych pohovori.

CHARAKTER POHOVORU DRUHY OTAZEK VYUZIT]

NEPRIPRAVENY Nekolik & 24dné predem Vhodné pfi snaze po
pfipravené otézky. Otdzky tdzangm vyFeZit jejich
jsou vytvateny af béhem osobnf problémy &
pohovoru. porozumét dvadu, prof,

nejsou v praci fsp&a

PREDEM PRIPRAVENY Pfedem vypracovan seznam  Vhodn€ kvili efektivalligd
oléizek, kieré jsou obvykle  visledkim, zvIa3t8 kiYL Sy
zaddviny viem uchazetlim. pracujes velkfm a8

mnoZstvim uchazedd. i

KOMBINOVANY Kombinace pedem 'Realisticky postup, K
pripravenfch piingdf scovnatelné iy
a nepfipravengch otdzek, odpovédia dikladné’ 2
co se nejvice podobd praxi.  porozuménf. .I__ ;|

RESfCI PROBLEM Olszky jsou omezeny Vhodné pm’pﬂmz"
na urtitou hypotetickou my#lenf uchazede a) o
situaci. Hodnotfse pifstup  analytickym schopnossl
a fe3enf uchazede. v mfmém stresu. b

STRESOVY Série ostrgch arychifch  Vhodné pro stresovs

otézek, kieré majf uchazefe  povoldnf, jako je ";’Pr ;
znervéznil. vytizovanf stffnostl

piedem pripravené pohovory. Pfedem pfipravené {ifizend pohovory jsou
- salofeny na pfedem uréeném souboru otdzek. Otdzky jsou vytvotens jed-
rrg-pfed zat4tkem pohovoru a pfedtim, neZ jsou uchazedi o zaméstndnf
| 1fz4ni. Tento postup zvySuje spolehlivost tohoto procesu, ale neumoZiiu-
3 je tazateli zabjvat se bliZe zajimavymi ¢i neobvykiymi odpovéd'mi. Zde je
 vjsledkem rozhovor, kiery se zd4 byt viem zii¢astnénym témé¥ mechanic-
ky. Tento strnulf charakter mdZe dokonce vyvolat nezdjem u téch ucha-
zetfl 0 zaméstnani, jeZ jsou zvykif na pruZnéj’i pohovory.

Kombinované pohovory. V praxi odbornci obvykle vyuZfvajfsmés pfedem
pfipravengych a nepfipravengch otdzek. Pfedem pfipravené otdzky zajist'u-
ji z4kladni soubor informacf, které umoZiiujf srovndnf mezi jednotlivfmi

- kandidaty, Nepfipravené otdzky pfispivaji k prohloubenf konverza&nfho
charakteru pohovoru a umoZitujf hlubsf proniknutf do specifickgeh roz-
488 mezi uchazedi 0 zaméstndn{. Pracovnici u piijimacich pohovord na col-
lege pouZivaji napf. z nejv&wf &4sti kombinovangch pohovord. 9

Pohovory fedici urlity problém. Pohovory fedfci n&jaky problém se zamé-
i hjfna problém nebo sady problémd, které by mé&l byt uchazed schopen fe-
1 it Casto se jednd o hypotetické situace, ve kterfch ¥inkuje n&kolik lidf,
; auchazet o zaméstnani je tAz4n na to, co by se mé&lo délat. Hodnocena je
 jakadpov&d' uchazete, tak i jeho pfistup k danému problému. Tato meto-
da m4 velice dzky rémec psobnosti. Ukazuje hlavn& schopnost uchazede
Tesit problémy, které mu byly pfedloZeny. Uginnost této metody se zvyu-
fe.kdyzse tyto hypotetické situace vice podobajf t&m, jeZse pfi praci vysky-
Wt V pohavoru by se mohly ve skutetnosti fedit desitky situaci podob-
l}jch 16 nésledujfct:

I P’deokléde}m& 2 so musite rozhodnout mezi dvéma kandidaty na povyseni.
o RBndiddt A je loajéini, cohotny spolupiacovat, piesny a ping. Kandidat B je reptal.
Ya ‘fh“di Pozdé a je nezdvoiily, ale zAroveli mé nejlepsi pracovni vysledky ze viech
_~. :;dl Ve vagem oddélert Koho byste svému nadfizenému doporudilt na povyseni?
roé?

#Zplisob, jakym uchaze o zaméstnanf{ reaguje na tuto otdzku, je zazna-
;,jjﬁ;lén. Protozeje tdzany pracovnfk pfi t610 metod& mirn& znervéznén, vy-
lek nam napovi, jestli je schopen pracovat za mfrné stresovjch podmi-

ki ety
# &'PSPYé Pohovory. Pokud se v urditém povolan{ objevuje vice stresoviich
feeCh 0dbornfei se pomocf stresovych pohovort snaZf zjistit, jak je ucha-
ﬁ@mé_smani schopen reagovat v uréité tfsni. Tyto pohovory, jeZ byly
= Vyvinuty za druhé svétové vélky, kdy se v nich zji§tovalo, jak by asi

lﬁéb'aflci reagovali na stresovousituaci za nepfatelskou linif, majisvé
G of { pi‘l zaméstndvani civilnich pracovniki. Napfiklad uchazeti
N U palicie mus nékdy absolvovat tento stresovy pohovor, aby se zji-

] i?n byasi Teagovali na problémy, se kterymi se na ulicich mohou set-
= 110V0r s4m 0 sobé sestéva z nékolika hrubgich otdzek, kieré nasledu-

] aat

Nejb&zn&jsi typ
pohevort

MdZe dojit
I negativnl reakeci
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Na co se ptat?

Pohovory
a soudnf ligeni

_ pfestarlym osobam, posuzovany u soudu."#) Otdzky, keeré jsou poklddsy

jirychle za sebou a jsou prondseny nepfdteiskfm tonem. ProtoZe stresovs
situace obvykle tvof{ jen sout4st urtité prace, méla by se tato metoda pou;

#fvat ve spojenf s dal8fmi druhy pohovoril. Pesto mfiZe dojft k negativnf '

reakci téch, kteff nejsou ptijati. Spolehlivost a i¢innost této metodyse 83
ko dokl4dd, protoZe stresové situace pfi prdci se mohou liit od stresovjch
situac, které jsou vytvafeny pii pohovoru.

Kromé toho, Ze existuji rzné typy pohovord, kaZdy pohovor obsahuje
nékolik ndsiednych krokd, které by se mély dodrZovat.

Pohovor jako proces

Pét fazf obvyklého pohovoru pli zamé&stnavan! je zobrazeno v pifloze 7-7,
Tyto faze jsou ptiprava 1azatele, navdzani kontaktu, vfmény informacf, u-
kongenf, hodnocen{. Viechny fize jsme podrobné rozebrali, abychom do-
1o%ili, jak ve skute&nosti pohovor vypadd.

Piiprava tazatele, Pled tfm, neZ dojde k pohovoru, se tazatel potfebuje
pfipravit. V této ptipravé by si mél tazatel promyslet urtité otdzky. Jsoutq |
prdvé odpovédi na otdzky, které potom odbornfk na pfijimén{ poufije
pro posouzeni, zda je dang uchaze¢ o zamé&stn4ni vhodny. Z4roveii musf ,
tazatel posoudit, jaké otdzky uchazet o zaméstnénf asi ofekdvd. Protole |
pii téchto pohovorech také ¢asto dochézi k pfesvédéovan{ kandid4td, aby:
prijali nsslednou nabidku, méli by byt tazatelé schopni vysvétlit pracoval;
povinnosti, pracovni normy, plat, odmény a dal3f zajimavé skutecnost. j;
Seznam obligdtnich otdzek, kieré pouZivaji odbornfci pii pi‘ijlm
na college i jini odbornici na ptijimac{ pohovory, je vyobrazen v piflozé
7—8. Jak je ze seznamu zfejmé, pomocf téchto otézek se tazatel snaf pro:e
niknout hloubgji do z4jmi uchazede o zaméstn4ni, do jeho chovani a vzdtiiz
ni. Podle druhu volného mista se pid4vaji zvl4stni, tfeba odborné ot4zky;
K pfipravé téchto specidlnich otdzek odbornikd napoméh4 prozkoumdly
ndplné price a charakteristickych znakil tohoto povoldnf. KdyZ si tazatéy
16 piipravuji tyto otdzky, musf byt zvl43t&€ opatrnf na to, aby se neplag
na néco, co by mohlo byt vyloZeno jako projev diskriminace. Jak napsalj&
den odbornik: "Pohovory pfi pfijim4n{ novjch zaméstnanci jsou stile 3
st&ji na z4klad& obvingni, Ze ... atdzky jsou zaujaté & nensleZité vzhledy
k rasovym, ndboZenskym &i etnickym men$indm, k Zendm, postiiel'lY“.l

&lendm chrénénjch skupin, ale ne ostatnfm, json obvykle témi, které 53
piftinou porudenfzdkona. Piikladem je, kdyZse tazatel u pohovoru pté iy
na to, jak md zaffzenou péti o své dité, ale muZfi se na to neptd. P?d‘?
iotazky o pohlavi, v&ku, ndrodnosti, postiZenich, rase & barvé plelij{"“ "
510 povaZovény za projev diskriminace, pokud se oviem nejednd 0 U
omezen{ pfi pfijiman{ (viz 3. kapitola, kde jsou dGéelnd omezenf pii P28

jimdni zamé&stnanci rozebrana). *?

L Jakirdvite volng &as? Jaké mate konfeky?
2 Do jakgch spolecnostf & Skolnfch aktivit jste zapojen/a?
3. Popifte podie svého nézoru idedlnf praci, O jaké druhy prac( se zajlméte?
, 4. ProZ cheete pracovat v padf organizaci? .
3. Jaké hodiny ve Zkole jste m&l/a nejradéji?
6. Davite z geografického hlediska n&jaké oblasti plednost?
7. Zjakého diivodu jste sl vybral/a svou specializaci na Skole?
8 Covite o vfrobefch na2t organizace a shi¥bsch, které poskytujeme?
9. Popifte idesIntho nadHzeného,
10, Jak &asto byste chigl/a bft poviien/a:
1L Jak4 jevate nejvetdf slab4 strinka? A pfednost?
12 Zijakeho dvodu si myslite, Ze vés majf vadi pFatelé r4di?
,::- Flfaujete navitevu dalsich vysokedkolskgch kursi? A jakgch?
" Kieré 2 pracy, je? jste vykonaval/a, jste mél/a nejradji?
" ?klfréjSl: mel/a nejménd rad/a?
16: t:pl!le svého nejménd oblfbeného nadizeného & uditele.
~”‘ Kdyhn byste chi&l/a ve své praci dosahnout? )
W Pmébfyl::: mohl/a vrAtit o [.)él fet zliélky, co byste d&lal/a stejné? A co jinak?
19 Popise. s‘gnél_a nade organizace pfijmout?
0, Ko‘ljik N svoji minuloy praci.
zi. ey odin si u.1ysme, Ze budete muset v novém zaméstn4nf pracavat?
) ‘W-"aky dovednosti vatahujfef se k prici mate?
) “*Y Je V&2 oblfbeng sport? -
Al

Eﬁ" ﬁ;]mosti, k}erou by mé odbornik na pohovory podniknout pred za-
[Ty pi: R?’\;O‘TU, JeprotieniZddosti o plijetfdo zaméstndn{. V§zkum do-
,-ﬂ&"!'s’io o lnﬂ rozhodnutf odbornikd je mnohem lepsf, kdy? existuje
i %v gg‘!e“- VAL uz existuje formul4f Z4dosti o pfijet & nikaliv, od-
ol 7y 10 'ou potfebujf stejné dlouhou dobu'na rozhodnutf 0 zéviru -
£ 11 *Y Minut, 9 Gim del¥{ je napldnovan4 doba trvan{ pohovorua &fm

sl

i ii}E&'ichazmsovg povoldnf, tim déle trvd odbornfkovi v takovém pfipa-

wl._b;:ut fozhodnutf,

L‘% m{‘"5‘7 fgﬂmémé nakiady na pfijiman{ novych zamé&stnancd se odha-
a olarfi v plipadé vysoce kvalifikovangch vedoucich a odbor-
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Tip na kvalitni
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- nychzaméstnanci i vice, odbornikna pohovoryby se mél snaZit, aby byl po-

pohovoru., 53 RE:

hovor co nejefektivnéjsia co nejpiijemnéjsi pro uchazede o zaméstnani. @
Tazatel pfi pohovorech je ¢asto jednim z prvnich pfedstavitel8 organiza,
ce, s kterfm md uchaze€ o préci moZnost hovofit. Tehdy si pravdépodob.
névytvifisilny a trvaly dojem o dané organizaci. *Pokud nenf personiln
pracovafk k uchaze¢i 0 zaméstnan{ zdvotily, miZe 1o mit za ndsledek jebo
3patny dojem. Pokud je uchaze€ o préci kandiddtem vysokych kvalit, je
pravdépodobné, Ze tento pracovnik bude mit i jiné pracovni piileZitosti,

Navdzdnit kontaktu. Ukol navdzats uchazetem o zaméstn4ni kontakt ndle.
£{ odbornfku, ktery vede pohovor. Jeden autor popsal roli persondlnfho
odbornfka ndsledujfcim zpfisobem:

Prijde hodina schiizky a vy budete vystupavat jaka perfekinf hostitel & hostitel-
ka, na kandidéta se budete mile usmivat, ukaZete mu svou kanceldr a trochus
s nfm popovidate s nadéjf, Ze se uklidnfl. On je samozfejmée nervdznf, chov4 seu-
pjaté, je nespoledensky, aZ to nakonec vypadd, Ze je namysleny. Vasim tikolem-
je to vade pfedstavenf a vy jste diky viem predchdzejicim pifpravdm dostatetsd
jisti sami sebou - je snZit jeho nervozitu; &m vice se piijfmacf pohovor pribli
prételské konverzaci, tfm spfSe zjistite, jaky kandid4t nebo jak4 kandiddtka oprav-
du je.

Jing autor dosel k podobnym z4v&rim:

Podstatou zddrného pohavoru je navézdn( kontaktu, Pouze ve vztabu vzijemsé-
div&rya v pifiemné atmosféi'e - ve vztahu zcela prostém stresovych projevi-bi-
de kandidat miuvit otevfeng... Z4dny pohovor se viak neobejde bez stresu. Karr
didét se tizkostlivé snaZf udélat dobrg dojem... Vzhledem k tomuto vzdjemnémd
strachu by mélo byt veSkeré tsilf zaméfeno na zmirn&nf téchto abav, které msfl !
obé strany. Toho se miZe dosdhnout, kdyZ... se vytvot{ atmosféra dﬂvéry,pml’gé
sionality a dostate#né pozornosti, zvI4&t& pti prvnfch fazfch pohovoru. ™ 3

Pro navdz4ni kontaktu je dobré, kdyZ pohovor zaéne véas a néjakouzl%
Klidriujicfotdzkou, jako je napi.: "Mél jste problémys parkovanfm?" Zﬁm’»
veli mize personalnf odbornik vyuit neverbélnich prostfedkd, kieré 1%
pomohou k tomu, Ze se uchazet o zamé&stnan{ uvolnf. Usméy, podanfb L
ky, milé chovdnia odloZeni formulaffia papird - to vie je komunikace by
slov. Kontaki je udrfovan takovymi neverbalnimi prostredky, jako jé P
kyvovani hlavou na souhlas, ismév a uvolnéné chovani b&hem celéX

Viména informact. Pohavor je proces, pi némz dochdzf k vyméné infoff
maci. Kdy? cht&ji n&ktetf odbornici na pohovory navézat kontakta pHidg

lkandidéta zeptajf, zda by se sém necht€l na néco zeptat. Tim zalne
smé&mé komunikace a personalnt odbornik m4 zéroveit mognost 2a&ft Sl
lat podle charakteru otézek, které kandid4t poloZf, o n&m své mlnéﬂ!' .
sud'te ndsledujicf reakce na divodnf vétu tazatele: "Zaén&me tfm, jestli T8
te se LFeba chtéli na néco zeptat." Kierd z odpovédi vyvold nejlepsf doj°fg

1. kandidét: Nemam Zédnou otézku.
2. kandidét: Chi8l bych se zeptat na nékolik v8cl. Kolik se za tuto préci plati? Do-
stanu na kenci prvniho reku dvoutydenni dovolenou?

- .3, kandiddt: Jaké budu mit povinnosti? Doufam, Ze dostanu préci, které bude pod-
nétné & kierd mi bude umoZiiovat pracovni postup. ’ T

KaZd4 z odpovéd( udélala na persondlniho odbornika jing dojem. Ale
pouze tfeti kandid4t vypadd, Ze md o prdci opravdu zdjem. Dals{ dva kan-
did4ti se o ni bud’ nezajimajf nebo se zajfmajf pouze o vfhody, které z nf

lynou.

P ngemé se tazatel pfi pohovoru bude ptat takovym zplsobem, aby zjis-
il co nejv&tdi mnoZstvi informaci. Oteviené odpovédi dostane nejspife
na otdzky, které zaZinaji slovy jak, co, pro¢, srovnejte, popiste, rozved'te &
*mohl/a byste mi Fici vice o...". Otdzky, na které se d odpov&dét prostd
‘ano® nebo "ne”, neptisp&jf k hlub3imu proniknutf do problému. Napf. ta-
zatel, ktery ddv4 otdzky zatinajici na: "Jste..." nebo "Byl/a jste...", pravdépa-
dobn& dostane pouze struéné a omezené odpovédi. Takové otdzky vétsi-
nou vedou ke zkratkovitym odpovédim. *9 Urtité otdzky a okruhy z4jmf
tazatele jsou doporuceny v pifloze 7-8. Kromé toho, Ze tazatel znd odpo-
vidi na tyto otdzky, mize se chtit jedt& dozv&dét podrobnéjsf informace
o malostech, schopnostech a zdjmech uchazede o zaméstn4nf.

EMPIRE, as.
{ Organizace poskytujfcf stejnou prac. ptfleZitost

Iméno uchazede o zaméstnant Datum
Jednd se 0 zamastndnf jako Pohovor ved!

¢ Pomsmky vedouctho pohavoru
A. Ohodnot'te uch o &stndnf (1 = kindné hodnocenl, 10 = zdpomné hodnocenf):
— . Vzhied hoy vykondval zam.
. patmy 24jem vzdélant/odb, plprava
——___ Draxe/zkol { fostup z hled. Easu

—_ stAlost v min, zam.

B Uvedye ovigkinf pazndmky, kieré pajedndva)l o slabgch a slingch strénkdch
™ chazete vzhledem k donému povoldnk:

). Vaiah k minute povols

;— Viah k minulémy nadHrenéon

Loy Otekavgnl od pracovat ndpine
* vy Ofkavdnl od pracovniho postupu

i 1%5:. Dl zvigtiny ky o uchazeti

i
i

nisledny§ pohovor u person. odd.
Doy uchaze? nenf vhodny (zaloZit)
= Pohovor s fed. uvEdomit uct o nepfijetf

\ uchazed se nehadf pro poZadovanou préci, znovu posoudit
Préci jakg

Druby otézel

pAiLoRA 79
Formuléf
na zélkladg
vysledl
pohoveru
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Zapsat reake]
na pohoveor

Pfedsudky

Ukondeni. Jak postupng ubfv4 seznam otdzek i vytlen&ny &as, odbornfk,
kter§ vede pohovor, musf toto setkdn{ ukoncit. Opét jsou pouZitelné ne.
-verbiln{ prostfedky. Sezenf zpifma, otd¢en se ke dvetfm, sledovanf hodi.
nek & hodin - tovie napovf uchazeti 0 zam&stndnf o tom, Ze se blfZ{ koneg -
Néktelf odbornici pohovor konéf otdzkou: "Chcete se je3t& na z4vér na ng-

‘co zeptat?” V této chvili tazatel upozornf kandiddta na dal3f krok pohovo. |

ru, kterfm je tfeba olekdvan{ vyrozuménf prostfednictvim telefonu nebg
dopisu. Bez ohledu na ndzory persondlnfho odbornfka, kter§ pohavor
ved], uchazedi 0 zamé&stn4nf by nemélo b§t naznacovino, jakou m4 nads-
ji na ziskdn{ zamé&stndn{. NejenZe ndsledujfci kandid4t méZe budit lep(
dojem, ale dalsf kroky vfb&rového procesu mohou zpisobit, Ze konedns
rozhodnutf je zcela odli¥né od toho, jak by se mohlo zd4t na konci poho-
voru.

Hodnocent. Ihned po ukongenf pohovoru musf tazatel zapsat urdité odpo:
v&di a celkovy dojem, ktery na né&j kandid4t ud&lal. VyuZitf takového for-
muldfe, kterf je zobrazen v pfiloze, miiZe zlep3it spolehlivost pohovoruja-:
ko jedné z vib&rovich metod. ) Jak to formulat dokl4d4, tazatel je scho¥,
pen i v krdtkém pohovoru ziskat velké mnoZstvi informacf.

Chyby tazatele

Nehledé na to, o kterou konkrétnf chybu se jednd, i¢innost pohovoru
méZe byt podstatnésniZena, pokud setazatel nevyhne chybdm zobrazenfm
v piiloze 7-10. Pokud je uchazed o-zaméstndn{ posuzovan na zdklad® efekeiz
tu svatozafe & osobnf zavjatosti, vysledky pohovoru jsou nesprdvnd vylo2:
Zené. Uchazei jsou potom ptijati nebo odmitnuti na z4klad& diivodd, ki
1é nemusejf mit Z4dny vztah k pravd&podobnému pracovnimu vykon!
Podobné i sugestivni otdzky, které tazatel pokl4d4, nebo dominantni pro
jev tazatele nejsou tim spravinym zpdsobem, jak se dozvEdét o moZnostetha
kandiddta. Jeho hodnocenije potom zaloZeno na dohadechs vcliceslabf!“
CiZ4dnym zdvodnénim. Jejedno, které z chybse tazatel dopustf,v lmidém ;
pifpadé je tim sniZena spolehlivost a itinnost pohovoru. Pokud js03)
do toho vioZeny osobni pfedsudky, pohovor potom znamen4 pouze p!
organizatnimi zdroji i fasem uchazete o zamé&stnani.

VétSina odbornfkd pHi posuzovani plislusnikd cizich nérodnost @ 4
vykle otek4va podobné mimoverbaln{ vyjadfovdn{a chovani. KdyZse “"‘P ;
uchaze 0 zaméstn4ni nedfvé tazateli pffmo do o, toto chovani miZe g
vyloZeno tak, Ze danému kandid4tovi chybf sebedfivéra nebo dokonc® 8
néco tajf. V n&kterfch ndrodech viak piimy pohled do o nékoho, kdo
v dané chvili v nad¥izeném postaven (jako je v tomto pifpadé persont -
odbornfk, kter§ vede pohovor) mée bjt povazovén za velice nevh®® '.
projev. Podobng by se dalo hovofit i o fyzickém zjevu, obletent a dokoly
io hygiené. Pokud personéinf odbornfk dopustf, aby tyto rozdfly v julf
fe & chovanf ovlivnily jeho tsudek, potom to me mit za ndsledek, e s'-‘

nak dobrym kandiditem se pfestane pro dal3f kolo poditat. .

(jhyby doiazovaného

Uchazeti o zaméstnénf také délajf chyby. Nékteré z nich mohou pramenit

" urbitych slabych strnek vzhledem k pfedpokladim pro dané povoldnf.
Jiné mohou mit za pfitinu pouhou nervozitu. Zatimeo odbornici na vede-
nfpohovord - zvld8t&tiz persondinfho oddé&len{ - vétsinou délaji b&hemro-
Justovky takovych pohovord, vétSina uchazeZd o zaméstndn{ se jich mno-
hokedt za svitj Zivot nezi¢astni. Ndrodnf asociace ptidruZenych a profesi-
onflnfch naboraf pozadala placené "lovce mozkdl" a personélnf odborni-
kyo to, aby pohovofili o nejb&Zné&jsich chybdch, jeZ uchazefio zamé&stnan{
ddiajf. Hlavnich pét chyb bylo hranf divadla, ptilifné mluvenf, vychioub4-
nf s, neschopnost poslouchat a nepfipravenost.

EFEKT SVATOZARE

Tazatelé, kieH vyuifvajf jen omezené informace o io &stndnf, které nisledng
avliviujl hodnocen( dalffch charakteristickfch rysd daného Zlovéka, se stdvajf ob@if efekiv
svatoefife. .

Piftlady:

wUchazef 0 zam&stnanf, ktery md pHjemng Gsméva pevng stisk ruky, je povaZovdnza nejslib-
of3tho kandid4ts je312 pred tim, neX zatne pohovor.
®Uchazed 0 zam8stnani, kiery se k pohovoru dostaviv modrfch difnsdch, je pfedem vyFazen.

SUGESTIVNI OTAZKY

;l;::lclé, kteH naznaéujf paZadovanou odpovid'strukturou svych otdzek, vyuZfvajf tzv. suges-
atdzky.

Pikiody:
®Myslite si, Ze se vom bude tato préce Ifbit?"
.'A'Sﬁuhlasllc s fm, Ze zisk je nezbytng?”

OSOBNI PREDSUDKY

T.imdﬁ- ktetf jsou uréitgm zpisobem zaujatf proti urZitym skupingm lidf, d4vajf najevo své
5t predsudky,

aDértn prednos obehodnfid, kicH jsou vysoet”

1t préce se hod{ pro mue a nékteré zas pro Zeny."

DOMINANTN( PROJEV TAZATELE

ﬁ:%ympohwomvyuﬂvajlk dblzen(se uchaze¥i o zamé&stnanf, k vychloubdn(sesvy-
B fir.: nc‘mkesmlcﬁenskékunvcmci,scvélsinoudopougléj(duminamnfho projeva.

_dub“ Pohovoru havotit o plénech a vihod4ch organizace.
Pohovor k vyitéen toho, jak vznamnou prici tazatel zast4vé,
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Osobnt
deporudent

Doporugenl ze
zemdstndn

ICvalifitkované
oprivnéni

Hranf divadla, kieré se projevuje zejména lhostejnostf, je véisingy
brano za diileZity projev - kandid4t nem4 o préci opravdovy zdjem. Atko.
tiv kandidat mize bt vzruleny & nervéznf, kdy? minvi piilis, zv1a8ié o jre.
Jevantnfch vécech, jako je sport nebo poZasf, miZe to sice pobavit 6dbor.
nfka na pohovory, ale nenf to vhodné. Uchazedi by se méli naopak pevng
drZet tématu. Podobné i jejich vychloubdnf patif k b&Znym chybdm. Jesa.
mozfejmé, fe uchazeti o zame&stndni potfebujf "prodat”, cov nich je, Aled.
Zelové pfekroncend prohlddent - i kdyZ jsou tfeba jen "piikrdSlend” - 0 z0d.
povédnosti kandidsta a jeha pracovafch visledeich, jednoduse feceno pi.
li¥né vychloub4n, to vie méZe odvést zdjem odbornika na pohovory: Nes-
chopnost naslouchat miZe byt zpiisobena nervozitou z pohovoru. Bohu-
Zel toobvykle znamen4 nepochycenf smyslu otdzek a zpfetrhdnf navizané-
ho kontaktu. A nepfipravenost samozfejmé znamend poklddanf nepro.
mylengch otdzek a vyjddient zddnlivéha nezdimu, z tehod nic nenapomdhd
ziskanf 24daného mista. 5 -~

. = 7]

DOPORUCEN! A KONTROLA HLAVNICH UDAJU - 4. KROK

s

Co je uchaze® o zamestndnf za Cloveka? Je 1o dobryf a spolehlivy praco

nfk? Jsou jeho schopnosti, tituly, Gdaje o vzdé€ldnS a dalsi informace, uve-
dené v resumé ¢ F4dosti o pijetf, pravaivé? Aby odbornici na piijfménl
novjch zaméstnancd odpovédeli na tyto otszky, pouzivajl doporutenl,
o pracovnicich a kontroluji jednotlivé vidaje. Hojné se objevujfci piekrous
cené informace, o kierfch jsme miuvili na zad4tku této kapitoly, jsou do2
Kladem toho, e kontrola tdaji je stdle vznamngjsf, zvl431& tehdy, kdyil
zékaznici & spolupracovnici mohou bjit poSkozeni $patnfm pracovnimviy
konem, coZ miZe byt piipad kddrovikd, doktord a dalfch odborniki. i
Mnozi odbornfci majf velice skepticky postoj k doporutentm. Oso By
doporudenf -1a, kierd potvrzujf véhlasny charakter kandid4ta - jsou 00
kle poskytovdna prateli & pfibuznymi. Jejich objektivita a nestran
jsou jisté diskutabilni. KdyZ nékdo pfie doporuient, véinou zddraziy
pouze pozitivaf body. Proto jsou tato osobnf doporugen uifvéna m
tasto. Doporucenize zamésmdni seliffod osobnich doporudent, pﬂ_ﬂﬂ
zabgvajf pracovni minulostf uchazete. Mnozf persandlni odbornfci po
bujf o povZitelnosti 1&chio doporudens, protoZe byvalf nadiizent & V45
16 nemusi byt zcela nezaujatf, zvl45td v piipadé negativa informace- J“;,, ]
rozriistd legislativa, tykajfcl se ochrany soukromi, *» mnoz naql‘fle 5
mnoh4 persondlnf odddleni) jsou stile mén& ochotnf poskytovat .mfﬂ n ?
ce 0 zaméstnanci - obgvajf se moZnjch soudnich fzenf. Ackoliv jsou
fizenf a personalnf odd&leni chréngni ¢fmsi, temu zikon k4 valifikd £
néoprévndnf”, tato ochrana plestsv4 platit, pokud se objevi urdité PO= g
nosti o pravdivosti doporudent, at' uZ je déldno ze zanjatého hledl'Sk'".n &
at uZse informace tykaji ddajt, které nespadajf pod "opravnénf’ ~jake %
riizné osobnf informace, které se nevziahuji k dan€mu zaméstndnl -3

Soudce rozhoduje o tom, jestli je sd&lenf oprdvn&né. Porota rozhodu-

jeo tom, jestli snad doslo k projevilm zaujatosti. I kdyZ organizace vyhra-

. jesoudni proces, k nému¥ zavdal pfi¢inu bjvaly zaméstnanec, pro organi-

zati to £asto znamend ztrédtu tisfce dolard a vetké mnoZstvi promarnéného

&su. Pokud organizace prohraje, soudnf porota miiZe uloZit organizaci

nékiadné finanénf vyrovndni, jehoZ hodnota mfiZe &init aZ miliény dolard.

v disledku toho vé&ttina persondinfch oddéleni vyvinula takovou strategii,

fejsou ochotnd poskytnout jen o mdlovice neZ pouhé ovéfenf, Ze dany pra-

covnfk bylu nich opravdu zaméstn4n. Nékterd persondlnf oddélenf neudd-
Iajf n&kdy ani to. :

Tento nedostatek objektivity vedl n&které persondini odborniky k to-
my, Ze tento krok zcela z vibérového procesu vypustili. Jin{ odbornfci
nahradili pfsemna doporucent telefonnfmi dotazy. Kromé toho, Ze odpo-
vid je pohotovéidi a &asto | méng ndkladnd, intonace hlasu & vdhdnt
pti odpovédich na pHimé otdzky mohou upozornit na zdsadnf probiémy.

- V jedné studii se uvdds, Ze pfi mén&nez 22 % ovéfovini idajd je cflem zjis-
titnegativnf informace. *® Podle tidajil z té7e studie ze 48 9% se ovéfovan{
uskutetfiuje k potvrzen( informact uvedengch v Zddosti o pfijetfa ze 30%
se pouZivd 5 cflem zfskat daldf informace.

. Pokud md mft uchazet v novém zaméstndaf piistup k pendziim, cen-
* nym papirim & tajnym informacfm ~ jako napf. vedoucf \idetnf ve firmé
Merill Lynch - miiZe dojit k dodatenému provéfovans, které jde za pouhé

dopisy & doporutent. Organizace, kterfch se to tfkd, mohou poZadovat

vesvjch formuldtfch pro #4dost o piijetf mrohem vice informact. Per-
sondlnf oddglenf si miiZe ddvéryhodnost uchazede o zaméstndnf ovifovat
prostfednictvim komerénich tivérovich agentur & mistnich pené&Znich 1-
stavll, Pokud se to tykd sttnf bezpetnosti, miZe se pozadovat pfed umoz-
2¥nfm pracovafku pracovat s tajnymi materidly detailnl provéfent ddaji
©jeho osob. Pro nékierd mista, kde se pracuje s tajnymi materisly, jako
napk.ve visd& nebou jednotek abrany, miiZe trvat udélenf takového pova-
¢nf Sest mésfct a déle. Casto je nutné provétit i dleny jeho rodiny a celon
minulost uchazede o zaméstndng, 9

-2

ADF\IIOCENf ZE ZDRAVOTNIHO HLEDISKA - 5. KROK

‘m'g’mw Proces milZe zahrnovat pted vynesenfm z4véru i hodnocenf u-
[‘i‘; (mf;‘f;mésmgm ze zdravotniho hiediska. Obvykle postaii pro toto
NGl a Ormuldf, ve kterém uchaze® uvede zakladn{ informace o svém
MGz "UPengch nehoddch. Dotazafk je nékdy dopinén Iékafskou pro-
: %&‘. kierou pravede oetfovatelka nebo léka¥ z dané organizace. Hod-
%mravommo hlediska méze:

B 1Zaméstnavatele k poskytovani niZ¢isazby na zdravotni & Zivot-
L (&nf °Tganizace,

Y%2d6vana stdinimi nebo mistnfmi zdravotnfky - zvI45t8 v provo-

i w'g-’ﬂ
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"Pozor
ne diskriminaci

Zapojenf
budouctho
nadifzeného

zech, kde se pracuje s potravinami a kde jsou obzvI4St' nebezpené nakay.
livé choroby,

& byt potiebiné pro rozhodnutf, zda je uchazed o zam&stndnf schopen vy.-
rovnat se s fyzickou & psychickou z4t&Z pfi préci.

Mnohé organizace tento krok zrusily z divodv nepfiméfenfch n4kla. |
dfl. Vl4dn{ kontrahenti se obzvld3t& zdrahajf pouZivat hodnocenf ze zdr.
votnfho hlediska pfed rozhodnutim o pfijetf. Pokud nenf uchazet piijat,
miZe dojit ke vznesenf obvingn{ na zdkiad& Rehabilitatnfho zdkona z roku
1973. Na zéklad& zdravotniho stave miZe byt kandiddt prohldSen za posti- -
Zeného. KdyZ neni pfijat, méZe to byt povaZovino za projev diskriminace
viiti postiZenému &lov&ku. Pokud organizace trvd na hodnocent ze zdra-
voinfho hlediska, je dobré je provést aZ po vynesenf zdveru o pijetf ¢ ne-

Tijetf.
P Jednou vjznamnou vjjimkou v tendenci upousténi od zdravotnich hod-
nocenf jsou testy na drogovou zévislost. Stdle v&8{ mnoZstvf podnikd
a vI4d zavadi do svfch vgb&rovych procesfi drogovou prohlfdku, a to bud'
pied ptijetim neboihned po pfijeti. Tyto organizace se snaZi vyhnout mo?-
nym ekonomickfm a prdvnim dopaddm, jeZ by &innost téchto uZivatelt
drog mohla mit. Na ¢innosti zamé&stnance z ekonomického hlediska se od-
r4Z{ zvy3ujfci se imrtnost, nehody, krdde?e a §patny pracovnf vikon. Kdgl .
mé pracovnf vikon uZivatele drog negativni ddsledky pro zakaznfky nebo. -
ostatnf zamé&stnance, je pravd&podobné, Ze dojde i k soudnfmu stfhdnf. .

POHOVOR S VEDOUGIM - 6. KROK

V neposlednf fad je za nové ptijaté pracovniky zodpovédny i ptfmy na 3
fizeny. ProtoZe tato odpovédnost je trvald, mé&li by se vedouci 2apoji;
do tvorby kone&ného rozhodnut{ o pfijetf nového zaméstnance. Vedouds
je tasto schopen lépe posoudit technické pfedpoklady uchazee. Podobf‘é
milZe bezprostfednf vedouc! &asto s v&t3f piesnostl zodpovedét urﬁll§
otézkyo daném povoldni, které mbZe kandidat polofit. V ditslediu tohose3
v jedné studii uv4di, Ze ve vice ne tfech &tvrtinsch organizaci majf pravlj
na konetné rozhodnutf o pfijeti bezprostfednf nadifzenf. o
KdyZ maif tito vedouc pravo na vynesenf konetného rozhodnutf, fle=
hou persondlnfho oddélenf je pfedvést jim sestavu nejlepsich kandidf’{“,’_'
Vedoucf rozhodne, kter§ z t&chto dvou nebo tif kandid4td bude pﬁ)*_“‘
V nékterfch organizacich se kone&né rozhodnutf ponechdva na person:g
nim oddéleni, zvi4§t& tehdy, kdyZ se jedn4 o uchazede o piijetf do urdity
skolicich kursil a ne 0 nové zaméstnance. Pokud vedouci neustile odm‘_
ji pHistugniky urditfch skupin uchaze?d, jakou jsou napf. pifstusnici m¢

0

rozhodnutf, aby se pfedeslo obvinén{ z diskrimina¢nich projevd. ]
Nehledé& na to, kdo mé prévo na koneéné rozhodnutf, osobnf ﬂﬁw
nadffzeného m4 v&tsinou v&13f vdhu, pokud se nadfizeny Widastnil DL

yého procesu. Jeho d¢ast je nejlépe zajist&na pii pohovoru. Prostfednic-
wim ptipravenych i neptipravengch otdzek se vedouci snaZf odhadnout

-technickou pfipravenost, potencidlni i celkovou pfijatelnost daného kan-
didata. Pohovor s vedoucim také umo#inje uchazedi o zamé&stndn{ po-
kiddat odborné o1dzky, které sc dané préce tykajf. KdyZ vedouci doporudf
piijetf kandidata, z psychologického hlediska se tim zavazuje, Ze bude no-
vému zamé&stnanci pom4hat. Pokud se ukdZe, Ze dany pracovntk je nevyho-
wujict, jeho nadfizeny musf pak spiSe tolerovat n&které nedostatky.

PAEVEDENI PRACE V REALNE PODOBE - 7. KROK

Pohovor s nadfizenym je asto dopliiovdn pledvedenim préce v redlné
podobé (realistic job previews - RIP). Pfedveden! prdce v rediné podobé
umoZituje uchazetdm o zaméstndnf porozumét prici a pracovnfm pod-
minkdm jesté pfed tim, ne je vyneseno rozhodnutf o pfijetf. Spotiva to
obvykle v tom, Ze se kandid4t sezndmf s charakterem préce, pracovn{mi
nistroji a podminkami, za kterfch se préce uskutetiiuje.
Nesplnén4 otekavanf od préce s nejv&tsi pravd&podobnostf plispivajf
k potitedni nespokojenosti. Pfedvedenim préce v redlné podobg se od-
bornici snazf pfedejit této nespokojenosti tim, Ze nechaji kandid4ta hlou-
i bjiproniknout do podstaty préce. 80 Nové ptijatf zamé&stnanci, kterym by-
laresing podoba prace predvedena, nebudou pravdgpodobné prvnf den,
kdyse dostavi do zaméstnani, tak pfekvapeni praci & pracovnfm prostfe-
dfm. Jedni odbornici o tom napsali:

RIP funguje velmi podobng jako oZkovdnl... P obylejném otkovanf se do lid-
skéhotalavstikne mald, Z¥ed&nd dévka bakterif, takie Yidsk{ organismus si miiZe
Wivokit proti této nemoci pratildtky. RIP funguje podobn, protoZe kandiddtim
5 ukdfe mald dévka z "redlné podoby organizace”. Podobné jako je tomu
§ o%kovdnfm, | RIP je patrné mpohem méné G&inné poté, kdy uz navy zamestaa-
fec do organizace nastoupf,

* Vzkum teinnosti této metody ukazal, Ze fluktuace zam@stnanci je
Xi{* kdyz se predb&zného ptedvedeni prdce nevyuZivd. Prim&m4 mira
uace deviti z deseti studif byla vy33i neZ 28,8 %. © Pfedvedeni redlné
Podoby prece je jist& Geinnym zpdsobem, jak tuto hodnotu sniZit. O RIP je
) l_"’dnéjﬁl tehdy, kdyZ uchaze€o zaméstndni nemd s danou prac{ zkude-
. A Nejméng vhodny, kdy¥ vi, co m4 od dané prace otekdvat. Jak k to-

mn o
:’db"mlm poznamenali:

ml,ukas:hPersPEklivnfm @méstnancﬁm fekne o nevyhavujlcich pracovaich pod-
i . pfedem, zvySuje se 1fm podle vieho pravdépodobnost, Ze na daném
m;&'dl‘.lf-.ni rozd(l od tech, jim? se o dangch podminkdch nefekne. Aviak..
&bUdur::a][ ti, jim3 seo hordfch podminkach fekne, s danon pracf zkugenosti,
xbysc 8 touto realitou spokajenf - na rozdfl od téch, jimZ se o nich nefekne.
5 1 SeZlepgiig uspokojen(z préce i kvalita prace, musfdojft nakoneck nékterfm

Zmép,
eai ur’ﬁ’l'ﬂ tch aspektd pracovnich podminek, s nimi nejsou zaméstnanci spoko-

Céstedny "1ék'
proti flulduact
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... —.ROZHODNUTI O PRIJETI - 8. KROK_ ...

Hodnocent
vybérového
procesu

 Kontrota-kvality
Je déna zpétnou
vazbou

At'u¥ je konedné rozhodnutf o piijetf d&lino vedoucim nebo personalnfy ,
addglenfm, v kaZdém piipadé znamend konec vfbErového procesu za pled.
pokladu, Ze kandid4t danou préci pfijme. Aby nedoglo k narufenf vztahg

- s vefejnostf, orpanizace by mély uchazede, kteff nebyli pfijati, o této sku-

tefnosti uvédomit. Odbornici na pfij{mén{ zaméstnancd ngkdy chegjf vyu.-
it odmitnuté kandid4ty pii vib&rovém procesu na jiné misto, protose ti.
to lidé uZ mnoha kroky v§bérového procesu prodli. I kdyZ zrovna nejsou
volné pracovnf pileZitosti, Zidosti o pfijeti nexisp&ingch kandid4tl byme.:
ly byt zaregistrovdny a pifpadné vyuZity v budoucnosti. Ponechat si tyto
Z4dosti je dobré i pro pfipad obvinénf z projevi diskriminace pii pfijims.
nf novych zaméstnanci. : :

Z4dosti o pfijetf téch kandiddtd, kteff byli pfijati, by si organizace také
mély ponechat. Formul4f této Zddosti s osobnimi ddaji obsahuje uZitetné
informace pro priizkum, kter§ miZe persondlnf oddélenf uskuteZnit ke zjis-
t&nf urditgch charakteristickych informaci o uchazesich - jako napt. vek,
pohlavf, rasa & dal3f skutetnosti. Pokud se napf. néktefi nové piijati z2-
méstnanci v prici neosvéde|, personaln{ odbornici jsou schopnf pozménit
charakter vjb&rového procesu a tuto &innost zatnou studiem t&chto 24do-|
sti. Pfitom mohou objevit neplatné testy, nedostatky pfi vedeni pohovord’
nebo daldf zévady ve vib&rovém procesu.

VYSLEDKY A ZPETNA VAZBA

Konetnym vysledkem vybérového procesu jsou lidé, kteff jsou do zn-%‘
méstndnf pijati. Pokud se pedlivé posoud! vstupni{ informace a sprévié
dodrZf hlavnf kroky tohoto procesu, novf zamé&stnanci jsou s nejv&tsf pravi
dépodobnostf produktivnimi pracovnfky. Produktivn{ zamé&stnanci jsol
tfm nejlepsim ditkazem efektivity vyb&rového procesu.

Aby bylo moZné zhodnotit nové zaméstnance i vyb&rov§ proces, jé 104
Zbytné vyuZiti zp&tné vazby. Zpétnd vazba na Gsp&Sné pracovnfky je vai
nou i€7ko dokazatelnd, protoZe jejich nadfizenf obvykle prohldst, Ze 22 |
jich dsp&chy jsou zodpovédni oni. Zpétnd vazba na nedostatky je viak b0
hatd. MiZe obsahoval soudni Zaloby, nespokojené nadtizené, rostovs;
fluktuaci a absentérstvi, §patny pracovni vfkon, malou spokojenost s pré
cf a n&kdy i &innost odbord. ) 5

Konstruktivngjsf zp&tné vazby je moZné dosshnout pouZitfm uréit)’c,h.
otdzek. Jak se novy zaméstnanec adaptuje na nasi organizaci? Na prid‘
Na celkovy charakter povoldn{? Jaky je pracovnf vikon tohoto zamésma"j
ce? Odpovédi na tyto otdzky zaji§t'uji zp&tnou vazbu na zaméstnance3 i
bérovy proces. Nésledujicf kapitoly se zabyvaji témito otdzkami ve v 2
podrobnosti. ’ 4

she

_ SHRNUTI

Vjbérovy proces je velmi ovlivnén vstupnfmi informacemi, které poskytu-
je pracovaf analjza, persondlnf pldn a ndborovd ¢innost. Kromé té&chto
vstupnich informact se projevujf daisfvlivy dané omezengymi zdroji pracov-
nf sfly, etickymi ohledy, pfekroucenymi Gdaji, politikou organizace, zdko-
ny o stejné pracovnf piileZitosti, natizenfmi Imigra¢n{ komise a dal3fmi
prévnimi problémy, kieré musi organizace fesit.

Hiavnf Gkoly, které tvoli jadro celého vib&rového procesu, jsou zajistit
kvalifikovanou pracovni sflu a poskytnout stejnou pracovnf pifleZitost.
Ve viech fdzich vib&rového procesu musf ddvat person4lnf odbornfci po-
201 n2 neZddouct dopad jednotlivich krokdl vib&rového procesu. I kdyZ se
tfeba ve vfb&rovém procesu jako celku neprojevuje nezddouct vliv na ¢le-
ny chrdnénych skupin, ndznak diskriminalnich projevil pHi kterémkoli
kroku procesu by mél byt prozkoumdn a popiipadé odstranén.

Na zéklad& t&chto informaci a viivil kandid4ti projdou pfi vibérovém
procesu fadou krokd, pii kterfch se posuzujf jejich schopnosti. Tyto kro-
kyjsou jiné v kaZdé organizaci a také pro kaZdou préci. Obecn& proces v{-
beru vychdzi pfi pHijfmanf zaméstnanch pro hodinové placenou préci z testd

¢ apro témefviechny druhy pracfz pohavord. Doporudensa zdravotn pro-

hifdky jsou b&Znymi kroky, které do vfbé&rového procest zafazuje v&tdina
organizaci.
Nadtfzeny budoucfho nového zaméstnance by mél byt do vib&rového

{ Procesu zapojen, obvykle formou pohovoru s kandidty na volné misto.
Vesledkem tohoto zapojent je, Ze nadfizeny je vice zainteresovan na ispé-
. hunového pracovnika. Vyzkum pfin¥fstale vice dikazfi o tom, Ze je do-

§
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bré kandidatam ptedvést préci v redIné podobé.
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: D. VYBRANE PROCESY PERSONALNIHO RIZEN{
ZvySovani vykonnosti

Kapitola 4. Hodnoceni a kariérovy postup

4.1. Hodnoceni

Pracovnf hodnocenf je proces, jimZ organizace hodnotf vykonanoun Ppréci,

-Pokud je spravné provedeno, ptind3f uZitek jak zaméstnancim, tak ijejich—_

nadffzenym, persondlnimu oddéleni a kone&ns i celé organizaci.

Zamé&stnanci hledajfzp&inouvazbu na sviijvikon, kterdby jevedlav je-
jich dal¥{m pocindni. Tato potfeba vedenf se nejvice projevuje u novagki
ktetf se teprve seznamuji se svou praci i pracovnim prostfedim. Sluiebné
star3f pracovnici pak touZf pro kladné odezv& na vé&ci, které vykonali sku.
teCné dobfe, ale mohou odmitnout zp&tnou vazbu korigujici, kterou dasto
pocit'ujf jako kritiku a poZadavek, aby zm&nili své chov4nt.?

Vedoucf a manaZefi musejf provddét pracovni hodnocenf, aby v&dali,
jakd opatfenf je tfeba pfijmout. Pracovnikdlv vikon se srovndv4 s implicit-
né& nebo explicitné vyjddfenymi normami. Pom4h4 nadfizenému pracovni-
kovi podporovat uspokojivé visledky a pfijimat ndpravn4 opatfen u sla-
bého vykonu. Jak jsme jiZ rozebrali v 8. kapitole, i rozhodovanf o umfsté-
nf pracovnika - od povySeniaZ po propusténi - rovné% z4visi na pracovnim
hodnocenf.

Personalnf oddélenf také vyuZivd informact obsaZenjch v pracovnim
hodnocenf. Modely dobrého ¢i Spatného hodnocenf zp&tné odraZejf vs-
p&ch ndboru, vibém, orientace, umisténf a odborné pifpravy zaméstnan-
ce a dal3ich personélnich &innosti. A¢koli neformélnf kazdodennf hodno-
cenf vyuZivané vedoucfmi pracovniky je pro hladky chod organizace ne-
zbytné, potfebdm persondinfho oddélenf nepostatuje. To vyZaduje formélnf,
systematické hodnocen, kterého pak vyuZvd pii rozhodovani o umfsténf
pracovnfka, vysi jeho mzdy atp. )

Zpétind vazba pfinasi organizaci uZitek v neposlednf fad& i tim, Ze u-
moZituje zaméstnancim, vedouctm i persondlnfmu oddglenf piijimat
ndpravnd opatienf. Dokonceiv jinak dobfe Fizené organizaci miZe systém
hodnoceni narazit nafadu problémi. Vedouc{ a manaZefi pohlfZeji’;
na formé4ln{ hodnocenf jako na zbytetné zdrzovani. A pro byne? Oni pfe- -
ce v&df, jak jejich zaméstnanci pracujf. Tak pro¢ by ztriceli drahocenng &5
vypltiovanim formulatd, kieré vypracovalo person4ln{ oddé&leni? Oviem
samotnd struktura systému hodnoceni maZe pracovniky i jejich nadfizen
povzbudit, jak se to stalo napf. v jedné pobocce firmy Xerox.

Hlavni rezmnozovaci organizaci firmy Xerox - Reprografické obchodni skuping - |
pinésel formaini systematicky pilstup k pracovnimu hodnoceni ve formé, v niz byl
uplatfiovan dvacet let, jen nepatrny uZitek. Podle starého systému se jednoy 10'?'
né vypracovavaly zpravy zaloZené na dokumentaci jednotlivych zaméstnanct.
kieré obsahovaly vysledky jejich prace za dany rok. Manazer napsal hodnocef.l‘
a pracovnika ohodnatil znamkeu od 1 {neuspokojivy vykan) do 5 (vyjimesny v¥-
kon), €im vy&si znamka, tim lepsi ohodnoceni.

Vice neZ 95 % znamek byly vidy 3 (splfiuje, nékdy pfekratuje ogekavany V?k?")
a 4 (stale prekraduje ogekavany vykon), plisems pievazovalaznamka 4. V podsts:
1& bylo zndmkou 4 hodnoceno tolik lidi, Ze zndmka 3 byla pak povajovanaza Pf’d'
priimérnou. Tento problém se navic komplikoval tim, Ze podatkem hodnncen.Eh"
roku nebyly Gkoly pro jednotlivé vedouci a jejich podfizené dostateéné napléno-
vely a zdokumentovany. Jelikoz udélené znamky podmifiovaly vysi odmény de-
chézelo Easto k nadhodnocovéni.

K piekonani téehto problémi vytvorili personaini odbornici novy postup hod-
noceni, nazvany “Zpétna vazba a vyvoj". ’

g

Tente novy svstém spodivé v lom, Ze vedkeré koly jednotlivich zamastnancd
Jsou nastindny jesté pred zadatkem pfisluného roku a schvéleny personainim od-
- parmikerm. Fa i roce £e vypracovava prith&Zné hodnoceni, kieré slouZi k disku-
sime¢ dobie £l spatné vykonané praci, i aktualizaci danych kolli a mapovéani jefich
o prekracovénl.
:2 zvyfovanl mezd uf s témito zpravami nekoliduje; rozebird se o jeden a¥
dva msice pozds]l. Znamkové hodnoceni bylo zruseno, ale hodnaceni pisemné,
shraujictvyken pracovnika, jeinadéle souéasti hodnoceni celkového, kieré se pro-
védi na kanci roku.

Pfi vytvaten] ukezateld na nasledujicl rok se rozeblral i finanénia personalni o-
tazky. Z&reven sa viak berou v dvahu i cile profesionéliniho rozvoje jednotlivee,
vatahujict £2 j2k na konkrétni odbornost, tak i na vieobecné dovednosti, jeko napf.
vyuitt pracovni doby, mezilidské vztahy, otazky komunikece atp. Bl

Jak vidfme z tohoto pfikladu, organizace nevystadf jen s tim, e m4 né&-
jaky systém hodnocent. Tento systém musf bt efektivni a vieobecné pfija-
telng. Jako takovy pak mZe napomahatsledovanf rozvoje (9. kapitola), in-
formaci o pldnovén{ pracovnfho postupu (10. kapitola). Ptislufné infor-
mace pomdhajf personlnimu pracovnikovi rovn&Z vytvdfet schémata vj-
mén (viz 4. kapitola - Persondlnf pldnovénf). Dal3f moZnost vyuZitf pracov-
ufho hodnoceni jsou uvedeny v pifloze 11-1. Jako viechny persondlni €in-
nosti musf byt i pracovnf hodnocen{ oprodténo od jakékoli diskriminace.
Kazd¢ hodnocenf, s nfmZ bude personainf oddéleni pracovat, musf byt
pravdivé a spolehlivé, jak jsme o tom jiZ hovofili ve 3. kapitole.

W ZlepZen( vykonu. Zp&ind vazba umoliiuje zaméstnanci, vedoucimu i personélnfm pracov-
ki do vikonu pifslugngmi kroky zasahavat a zlep3ovat ho.
" Urdenf odmény. Pracovn hodnocenf poméahd pli rozhodovanf o zvf¥enf mzdy. Rada firem
wybuje platy o udéluje odmény na zékladé zésluh, kieré se uréujf prové na z4klad& pracovnf-
bo hodnocent. .
%Rozhodovdnt o p Povenf, pFefazovan(i pfeloZenfna podfadnéj¥f m(sto
®rovnd¥zaklddajl na vgsledcich (jiZzndmych nebo pouze pfedpokiddangch) vykonané préce.
Povfent bgvé Zasto odménon za praci jiZ vykonanou.
¥ Odbomd pHprava a potfeby rozvoje. Spatng pracovnf vikon milZe znamenat i potfebu zvg-
Lenfkvalifikace. Stejn# 1ak dobr§ vfkon mZe upozorfiovat na skrytf potencidl, kterého je tfe-
bavyuint o tvotivé jej rozvijet.
“Pldnovini, pracowntho posmupy a rozvoje. Zmin&ns zpétn4 vazba Hdfi rozhodnut{ o konkrét-
blch mo2nastech volby povatdnl.
: 5‘(10.\101/(}' ve vjbéru pracovnfial. Dobrg nebo 3patny pracovnf vfkon naznaduje i dobrou ¢i
0u préci persc it f.
Ynformagng nel;;fam:mi Spatng pracovnf vkon miZe bft zavinén i chybami v informacich
Pracovng analgzy, person4lnfch pland &i jingch soudstf informadntho systému personéinfho
Banagementy, Prace s 1&mito neptesngmi informacemi miiZe vést k nespravngm rozhodnu-
l.‘né\' Otézkch vybirsnt, odborné pifpravy nebo propudténf zaméstnancil.
hyby v rozvrgent préce. Spatng pracovnf rozvrh milZe byt pHznakem patn pojatého roz-
“:k".[ Préce. Pracovn{ hodnocenf pomah4 tyto chyby rozpoznat.
"eind pracovn! pHlefitost. Presné pracovnf hodnocenf, které skuteéné préci hodnotl, zajis-

3 Adal

“u if: e internf rozhodnustf o umfstni pracovnfkd nebudou diskriminujfct.

iy, Nekdy je pracovn{ vfkon ovliviiovan faktory mimo pracovnf prostiedf, jakojsou

od Toding, finannf situnce, zdravl & jiné soukromé zélefitosti. Pokud jsou tyto faktory
3 :Oce“‘ uvedeny, miife persondinl oddélenf pHslu§nému zaméstnanci pomoci i v 1élo
‘N

PRILOHA 111
Vyuitf
pracovniho
hodnocent
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PRILOHA 11-2
Kiigové prvky
systému
pracovniho
hodnocen!

Firma General Motors byla napf. shledéna vinnou v procesu Rowe versus General

- —~--Molors, kiery se tykal pravé diskriminace. Jeden z jejich vedoucich totiz pousival

metody pracovniho hadnocen, Iteré byly zaloZeny témé&F vyhradné na subjektiv- ~
nim nézoru na iniciativu a pfistup zaméstnance. "Seud rozhodl, £& pfi vybéru za-
méstnancit k povy3eni se firma nemiiZe spoléhat jen na doporugeni svych mistrd,
pokud jsou jimi ufivand méfitka vagni a subjektivni.® 9

Ptfloha 11-2 zndzoriiuje hlavnf rysy pfijatelného systému pracovnthg
hodnaceni. Celkavé pojeti musf rozpoznat normyspojené s pracovnimvj-
konem, tato kritéria zvdZit a poté poskytnoutzaméstnancfim i personéins-
mu oddéleni piislufnou zpétnou vazbu. PakliZe je vikon posuzovan z hle-
disek, kterd s nfm pifmo nesouviseji, miZe byt hodnocenf ve svém vfsled-
ku nepfesné ¢i zaujaté, 9

Persondln{ oddé&lenf obvykle zpracovdva pracovnf hodnocenf viech za-
méstnanci. Tato centralizace m4 zarudit jednotnost zpracovani. Je-li za-
chovéna jednota névrhu a realizace, jsou visledky hodnocenf mezi podob-
nymiskupinami zamé&stnanct Iépe porovnatelné. PYesto si mfZe persondl-
nf oddélenf zvolit ritzné pifstupy k hodnocenf vedoucich pracovnikd, dél|
nfkd atd., musf oviem zachovat jednotu v rémci kaZdé této skupiny, abj se|
dospélo k pouZitelnym z4v&rim. I kdyZ persondlnf odd&lenf obvykle zp'i'a-i
covavd systém pracovnich hodnocent, jen zifdka toto hodnocenf skutetng
provadi. Pracovnf vfkon zaméstnance vé&tfinou hodnotf jeho ptfmy nadff-
zeny. PrestoZe mohou préci pfislu¥ného zamé&stnance posuzovat i jin 1idé,|
nejlepsf podklady k tomu v&tSinou mivd pravé jeho pifmg nadifzeny. Nic—l
méné, v&isi pocet hodnoceni jednoho pracovnfka - véetng hodnoceni vy~
pracovangch jeho kolegy &i dokonce podifzénymi - dopliiuje Ghel pohiedi.
Pro vysvétlenf vfznamu pracovn{ho hodnoceni se budeme zabgvat ve zby;1
vajfci ¢4sti kapitoly jeho pfipravou, metodami a realizaci. '

PRIPRAVA PRACOVNIHO HODNOCGENI

Pracovni hodnocenf by mélo vytvofit pfesny obraz o pfaéo{rhim vfkonu '

jednotlivee. K dosaZeni tohoto cfle by mély byt systémy pracovnfho hodno-
cenf profesné zaméfené a praktické, mely by mit své normy a uZivat spole-
hlivfch méfitek. Pojem "profesné zaméfené" znamend, Ze systém hodno-
if zdkladni funkce, pfispivajici k dsp&nému pracovnimu vfkonu. Tyto
funkce jsou b&¥né& povaZovany za soutdst pracovn{ analfzy, popsané v 5. ka-
pitole. Pokud hodnocenf nenf profesn¢ zaméfeno, nenf efektivnf. Neni-li
systém hodnocenf efektivnf a spolehlivy, miiZe byt ve svém vysledkn dis-
kriminujici z hlediska porudovanf zdkona o stejné pracovni pifleZitosti.
Nenf-li hodnocenf profesn& zamé&feno, bjva nepfesné i v pifpadg, Ze k dis-
kriminaci nedoch4zf. Hodnotfcf pffstup viak mus{ byt zdrovei prakticky,
tojest pochopitelny jak pro zamé&stnance, tak i pro ty, kteff je hodnotf. Slo-
Jitf a neprakticky systém miZe vyvoldvat z48t', zmatek, nebo méZe byt do-
konce zcela nepouZitelny.

Utite¢ny je normalizovany systém vrdmci jedné organizace, ktery
umoZiiuje persondlnimu oddélenf vytvdfet jednotné postupy. Podobnd
normalizace viak neexistuje mezi firmami rozdilngch primyslovych odvét-
vi. Nicméné pfevlddd ndzor, e postupné se objevujfcf norma pro systém
pracovniho hodnocenf je obsaZena v Zdkoné o reformé stdtnf sluZby z ro-
ku1978, uplatiiovaném ve stdtnimsektoru Utadem persondinfho manage-
mentu. Tento zdkon je obecné povaZovén za pozoruhodny, protoZe jeho
Pojeti pracovnfho hodnocen je jasnéa miZe byt soudng aplikovinoiv or-
ganizacich soukromého sektorn, jejichZ systém pifpadné nevyhovuje. ?
Paragraf 403 tohoto z4kona podporuje itast zamé&stnancl v rozvijent pra-
%vnich norem, zaloZenych na klidov§ch prvcich pracovnich &innosti, jez

; ajf bt hodnoceny. Metoda identifikace téchto prvkil bude s nejvéif
| fravd&podobriostf réalizovdna pomocf analfzy. Nehledé na pouitou me-
 lodu je ale nezbytné vypracovat pisemny prehled pifslusnych norem. Za-
- MEstnanci museji byts t&mito normamiobezndmeni jedté pred vytvitentm
: bodnocent, ne a3 PO ném. Pracovn{ hodnocenf kazdého zamé&stnance mu-
(St zaloZend na jeho skuteéném pracovnim vikoni. ® Uvedend firma
7 i(émx skutedné vyu¥fv4 didasti zaméstnanci na identifikaci kli¢ovych prvkd.
- NeZ se budeme zabgvat konkrétnimi p¥istupy k pracovnfmu hodnoce-
:’éfa minime se o obecnych prvefch spolednych vétsing hodnotfcich sys-
. Spadajido nich pracovni normy, pracovni méfftkaa pifpadné zauja-
hodnocens,

ﬁ:my Pracovniho vykonu

%i,l:;‘:ceﬂi vykonané préce vyZaduje pracovni normy. Ty slouii jako uritd
LAk, s gy e dany pracovni vikon srovndva. Aby byly tyto normy efek-
@f ki Mely by se tykat pozadovanych visledki kaZdé préce. Nelze je stano-
T 790velng. Informace o téchto norméach se shromazd'uji prostiednic-
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tvim pracovni analgzy. Jak jiZ bylo fedeno v 5. kapitole, pracovif analfz,

zajiStuje na z4kladé prizkumu pracovnich vikond soudasnych zamés;. .

nancfl konkrétnf pracovnf kritéria,
Asi bychom st&#f nadli lep3f pifklad podrobnych pracovaich norem nej

u firmy United Parcel Service (Ustfedni z4silkov4 sluzba). V této firmg

studuje a Casové koordinuje veSkeré otdzky préce jejich zamésthancivicg
neZ 1000 odbornikil fizenf. Podivejme se na nasledujicf viryvek z Way :
Street Journal:

Joseph Polise ... kmitd mezi svou hn&dou doddvkon a budovou dfadu ... Neékolik
krokd za nfin svird v ruce digitdlnf stopky pracovnice Ffdfcfo oddalenf UPs
Marjorie Cusackova.

... Potitd jeho kroky a méif, jak dlouho se bavf se zskaznfkem ... Panf Cusackovd
zapisuje kaZdickou sekundu, strdvenou Sekdnfm u semaforu & domovniho zvop-
ku, objZd’kami, cestou od auta k domu, cestou po schodech a prestdvkami
na kdvu.

"Normy u nds nejsou 24dnymi straddky, pfiddvajf pracovnikim na zodpové&dnos-
ti," ¥k Larry P. Breakiron, viceprezident firmy pro oblast ¥zenf préce. "Nate
schopnost préci zorganizovat a udinit z nf cosi zavazujfciho je kiifem k nafemu
dsp&chu."

Co zjistili dva odbornici:

Dilezitym faktorem je, Ze rnz'magemenl pedlivé zkoumd charakteristicky efektiv-
nf préce. Analgza pifslusné pracovnf néping, spojend s podrobnou analfzou pra-
covafho vgkonu souZasnych zaméstnancd, by méla vréit, které charakteristiky
jsou pro uréité zaméstndnf nezbytné a které z nich se Pprojevujl v praci "Gsp3-
njch zaméstnancd"”. Takovy priizkum miZe ukdzat, Ze to, co difve management
pouZfval k definovén{ ispé&ného pracovntho vikonu, je dnes uZ neadekvatnf ne-
bo dokonce zavddegjfcf. Tento fakt by viak nem@l management odrazovat od tiko-
ludand kritéria definovat. Naopak, melo by jej to motivovat k dokonéenf jakého-
si "generdlnfho tklidu”, s nfm se jiZ zatalo. Jedna se o pedlivy a ditkladnf
prizkum, pfi némzje tfeba brat vé1${ohled na budouc! moZn4 kritériaa nezamé-
fit se jen na kritéria uZivand v minulosti. '@ ’ ’

O tom, které pracovni ginnosti jsou kiftové a mély by byt tudfz hoan} )
ceny, méZe analytik rozhodnout na z4kladé povinnost{a noremuvedenych
v piislusném popisu préce. Je-li tato informace nepostatujct nebo né-
jasnd, vytvateji se prislu3né normy na zdkladé pozorovéanf nebo diskusf :
s pifmymi nadfizenymi zamé&stnancd, 1 )

Méfitka pracovniho vykonu

Hodnoceni vykonané prace se neobejde bez spolehlivch méfitek pracov- !
nthovykonu, kterd, majf-li byt efektivni, musejf byt spolehlivd, snadno pov-
Ziten4 a museji zaznamendvat klicové innosti pracovniho vikony, klen“-g
urlujf jeho podstatu. Napt. vedoucf telefonnf spolenosti musf sledov3's
préci kaZdé spojovatelky z hlediska, zda ona:

g se drZi postupi firmy - je klidnd, G¢tuje za telefonni hovory pifsluiné ta-
rify, dodrZuje firemnf instrukee a ustanoven,

a m4 piijemné chovani - mluvi jasné a zdvofile,

n presné a bezchybné p¥epojuje hovory.

Tato pozorovian{ Ize provadét pfimo nebo nepiimo. Pfimé pozorovan{
seuplatiiuje, md-li hodnotfcf osoba mozZnost pffmo sledovat préci zamést-
nance. Nepfimé pozorovénise uplatiiuje, kdyZ hodnotitel nemiZe hodno-
tit ptimo pracovnf vjkon, ale jen jakousi ndhradou; napf. pfimé pozorovd-
nije, sleduje-1i vedouct telefonnf hovory spojovatelky, nepfimé ppzorf)vé-
ni pak miZe byt pisemny test, zabyvajici se zvlddnutim vfjime¢nych situa-
of. Neptim4 pozorovéni nebfvajf vétSinou tak pfesn4, nebot hodnoti pou-
se ndhradni &innost & konstrukt. JelikoZ konstrukt nenf totéZco skutenf
pracovni vykon, miZe nepiimé hodnocenf vyistit v omyl.

Jedna ne=fvista telefonni spolenost si pro zjistént schopnosti svych spojovatelek
reagovat na mimofadné telefonaty vytvorila pisamny test. Tento test mél ukézat,
zda viechry spojovatelky piesné védi, jak postupovat v pHpadé mimofadnych
telefor&lli, napf. volani policie, pohotovosti, pozarnikl. Po prezkouseni nékolika
set spojovalciek se ukézalo, Ze nejlepdich vysledkd dosahuijity, které majf urditou
znalost rychlogtent. Personélni oddélent prote rozhodlo test anulovat a pre hodno-
ceni spojovatelek pouZit falednych mimofadnych telefonatd.

Dalii vlastnosti m&fitek pracovniho vikonu je jejich objektivita & sub-
jektivita. Objektivn{ m&ffika pracovnfho vykonujsou takové projevyv pra-
covnim vykonu, které mohou potvrdit { ostatnf zaméstnanci. Napf. pokud
dvavedoucf sleduiji préci jedné spojovatelky, mohou pfesné spocitat chyb-
n& vytoend telefonnf &isla. Vysledky jsou objektivni a ovéfitelné, pokud
dojdou oba vedoucf ke stejnému procentu sprévné spojenych hovord. Ob-
jektivef m&¥itka bvajf v&3inou méfitky kvantitativaimi. Obsahujf poloz-
ky,jako napt. hruby podet vyprodukovanych jednotek, €ist§ pocet jednotek
propusténgch jakostni kontrolou, mnozstvi zmetkd, mnoZstvi vypoéto-
vich chyb, potet stiZnostf zdkaznikd nebo jiné matematicky presné zjisti-
telné ddaje méficl pracovnf vikon. 2

S vice nef 13 milidny pracovnikil, vyuzivajicich videsdisplejovych termindld, se
ném objavuji nové zplisoby méfeni pracovniho vykonu. Asi tfetina téchto pracov-
nikél piisobina mistech, era lze automaticky zkoumat pomoci poéitage. Prosifed-
nictvim pregramovych modifikaci miZe vétsina pogital nejen “zpracovavat infor-
mace z terminall, ale laké méfit, zaznamenavat a systematizovat fadu podreb-
noeti o tom. jak efeltivné vkiadajizaméstnanci do positase piislusné informace. -

"Napt. pogitage pro rezervace letenek dokazi piesné zméfit, jak dlouho obslu-
huje Gfednik jednaho zékaznika | jaké ma prostoje mezi telefonnimi hevory. ¥

Neustalé sledavani "velkym §éfem" vak miZe psychicky deprimovat. Personal-
niodborniel budou muset zvaziti piipadny dopad na pracovni morélku. Na druhé
slrané miize rékanodérstvi nebo tlak odborli donutit pfislu§na mista zménit fyto
Potitagd, =

Pfimé a nepiimé
pozorovani

Objektivni
a subjeldivni
méiitka

| 335

ra%s)



336

PRILOHA 11-3
Typy & pfesnost
méiitek
pracovniho
vylonu

zaujatosti

ey
Typy métitek Relativnf stupeil pfesnosti

piimé neptfmé
objektivf velmi vysoky vysokg
subjektivnt nizky velmi nfzky

Subjeldivni méfitka pracovniio vykonu jsou takové projevy v pra-
covnfmvykonu, které nemohou byt potvrzeny ostatnimi zaméstaanci. V&
finou se totiZ jednd o osobn{ ndzor vedouctho. Piloha 11-3 porovnivd
pfesnost objektivnich a subjektivnich mé¥fiek. Ukazuje, Ze subjektivnf
mefitka jsou malo pfesn4. Jsou-li subjektivnf mé&fftka navic nep¥imd, do-
chdz{ k jeSt& viraznéjiim nepfesnostem. Napf. hodnocenf chovénf spojo-
vatelky je subjektivn{ - vedoucf musi hodnotit na z4klad& osobnfch zkue-
nostf. JelikoZ jde tedy o hodnocenfsubjektivni, byvd nepresné i tehdy, kdy?
vedoucfspojovatelku pffmo pozoruje. Stupeii pfesnosti je je3t& ni?f pii u-
Zitf nepfimé metody, jako je napf. pisemny test o chovanf pfi telefonnfch
hovorech. Je-li to moZné, ddvaji persondln{ odbornfci pfednost objektiv-
nfma pifmym métftkim, kterd viak nelze vidy realizovat. Jejich nedostat-
kem trpf pak vysledek, ktery miZe byt zaujaty.

Problém zaujatosti

Problémem subjektivaich méfitek je pfedevdim to, e mohou bft avlivné-
nazaujatosti. Zaujatost je viastné zkreslenf méfitek. VEsinou byva zaviné-
na hodnotfcf osobou, kterd nenf pi‘i hodnocenf pracovnfho vfkonu schop-
na oprostit se od emocf. )
Nejb&Zn&jimi typy zaujatosti pii hodnocenf pracovnika jsou: 19

"m efekt "svatozdfe”

M omyl ve lpénf na stfedové tendenci

m zaujatost vyplyvajict z rozdflnosti kultur
m osobni predsudky

m efekt "neddvnosti”

Efekt "svatozdte". K efeksu "svarozdre™ doch4zi, pfikldni-lise hodnoticfo-’

soba ve svém hodnocenf vjkonu zaméstnance ke svému osobnimu nézort
na n&j. Napt. pokud mé nadffzenj k hodnocenému zaméstnanci kladny &
zdporny vztah, mZe 1o samoziejmé zkreslit celkové hodnocenf zamést-
nancova pracovnfho vikonu. Tento problém je nejzéavazngjsf v~pﬂpad‘-"‘:h'
kdy mus!{ vedoucf hodnotit své pidtele nebo neprtele. .

Omyl ve Ipéni na stfedové tendenci. Nekiel{ vedouci jen neradi hodﬂ".li

zaméstnance jako vikonné & nevykonné a zkresluji hodnoceni tim, v {;’
viechny oznadf za primérné. Pi vypliiovani hodnoticich formuldfi 5¢

piojevuje neochotou zapisovat extrémni pifpady - "velmi $patng” nebo "vy-

- pikajici" - a namisto toho pi¥f zndmkové hodnocenf do stfednf &sti for-
muldfe. Odtud pochézi i ndzev - omiyl Ve Ipénf na stfedové tendenci. Per-.

sondInfoddelenf nékdy samo, aénetimysiné, tyto projevy podporuje tim, Ze
kextrémné vysokému ¢&i nizkému hodnocenf poZaduje vysvétlent.

Shovivavost a prehnand pfisnost. Ke shovivavosti dochdz, ptistupuje-li
vedoucf k iikolu hodnotit zaméstnance ledabyle. Pak je jeho vkon vidy
povaZovén za dobry a je i pifzniv& ohodnocen Prefinand pisnost je pra-
vjm opakem. Zde je vedoucf ve svém hodnocenf aZ pifli§ kriticky. N&kdy
jetato piehnand pffsnostvyvoldnasnahouvedouctho pfesvédéit ostatni, Ze
préavéon je tim "pfisnym soudcem” jejich prace. Vétdinou viak k témto dvé-
ma typfim zkreslovan{ pracovnfho hodnoceni dochdzi tam, kde jsou vign{
pracovnf normy. '®

Zaujatost vyplyvajici z rozdilnosti kultur, Ka?d4 hodnotfcfosoba m4 o lid-
ském chov4ni urtité pfedstavy, zaloZené na kulturnim prostfedi, z néhoZ
vy3la. Maji-li lidé hodnotitzamé&stnance, ktefi poch4zeji z jiného kulturnf-
ho prostfedf, budou aplikovat své pfedstavy zaloZené na jiném Zebfitku
hodnot. V mnoha orientdlnfch kulturdch se mladsi osoby chovajf ke star-
$tm s vé&13f dctou a respektem, ne? je tomu v kulturdch zdpadnich. Kdy? je
mladf pracovnik poZdddn, aby ohodnotil svého starifho podifzeného,
pravd&podobné se tato ticta a respekt v hodnoceni projevi. Podobné je
napt. v arabském sv&i& postaveni Zeny o poznani podiizengjsf, predeviim
na vefejnosti. Sebevédomé Zeny pak mohou byt kviili t8mto rozdfiim hod-
noceny zkresleng. Se stdle v&tdfm pohybem pracovnich sil v mezindrodnfm
mefitkn budou muset i persondlni oddelenf vénovat v&t3f pozornost tomu-
10 potenciondlnfmu zdroji zaujatych hodnocent.

Osobni predsudky. Nesnd3enlivost hodnotfcf osoby ke skuping nebo tfdé

. Idfmfze rovnaz zkreslovat hadnacenf, kter4 tito lidé dostivajf. Tak napf.

N€kterd persondlni oddélens si poviimla, Ze vedouci - muZ udéluje ne-
2slouZené nizk4 hodnoceni Zendm vykondvajfcim "tradi¢né muZskd
ZAmestndni". Nekdy si vedouct své pfedsudky ani neuvédomuje, o to ob-
\iEngji je pak prekondvd. Persondlnf odbornfci by proto méli v&novat
Pozormost kazdému ndznaku osobnich pfedsudki v pracovnim hodno-
cenf, jeliko? tyto pfedsudky sniZujf dginnost hodnocenf a mohou ve své
Podstate porugovat protidiskriminacnf zdkony. JestliZe efekt "svatozéie"

. ®livituje hodnocent jednotlivce, osobni piedsudky se projevuji v hod-

""f:"—"f celfch skupin. Jak jsme jiZ feldi, mfiZe tato forma diskriminace

" Wistit v porugen; z4kond o stejné pracovni pifleZitosti.

: 32‘: "neddvnosti", Pfi vyuzfvani subjektivnich maftek pracovaiho hod-
i Nl dochdzf k jeho silnému ovlivnéni neddvnymi ¢iny pracovnika. Ne-

Vné jefjﬂﬁnl - at’ uZ dobré nebo $patné - si bude vedouci pamatovat ob-
e ﬂe]lépe'

Pfedsudky
mohou byt
nelegélnt
diskriminaci

— 37
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Vykonana préce
je nejbEZngjst
orientac!

Snisovini zanjatosti. KKdy? u7 se nelze vyhnout pouZiti subjektivnich ms. -
titek pracovniho hodnoceni, mohou persondlnf pracovnici odbornou p.
pravou minimalizovat nebezpetf pfipadného zkreslen. Stejné tak pomdhg _

i sprévny v§bér technik pracovntho hodnocenf. Pfiprava hodnotiteld by

méla zahrmovat tfi fize. Nejprve je tieba vysvétlit typy zaujatosti a jejich
piitiny. Dile je nutné objasnit Glohu pracovntho hodnocenf pti rozho-
dovani jednotlivich zamé&stnancd a zdfraznit tak nutnost nestrannosti
a objektivity. Za tfetf by se mélo b&hem pifpravy pracovat s konkrétnfmi
subjektivnimi m&Fitky. Napf. ve t1d& je moZné si vyzkouset ohodnocen{
utitele nebo pracovat s videokazetou, na nf2 je nahrdn pracovn{vykon ng- -
kolika zamé&stnanci v nejriizn&jich situacich. Chyby odhalené b&hem 1é-
to simulované piipravy je pak moZné opravit pti konzultacich.

Kdy? se vyuZivani subjektivnich méfitek pracovniho hodnocenf pfene-

se ze tfidy do praxe, m&li by i ti, které hodnotf, dostat zp&inou vazbu na svd |
pfedchozi hodnoceni. ™ At ui se jejich hodnocenf ukaZf jako pfesnd ¢ ne- :

pYesnd, zp&ind vazba pomiie vedoucim usmé&rnit vlastn{ hodnotfcf &in-
nost. Zkreslenému hodnoceni Ize rovnéz pfedchdzet pedlivim vibérem
postupfl pracovnfho hodnoceni.? Pro pfehlednost jsou tyto postupy roz-
déleny do dvou skupin podle toho, zda se orientujf na minulost nebo bu-
doucnost, {j. na ji¥ vykonanou praci neba na préci, jeZ md byt vykondna.

METODY ORIENTUJIC SE NA MINULOST

Vyznam pracovifho hodnocen{ vedl akademiky i praktiky ke vytvofenf
mnoha metod hadnoticich vykonanou praci. VétSina z nich pfedstavuje
ptim§ pokus minimalizovat konkrétni problémy, objevujici se v jingch
postupech. Zadny postup viak neni dokonaly, kazd§ md svévfhody i nevj-
hody.

Pifstupy orientujict se na minulost maj{ t vyhodu, Ze se zabyvaji pract
{iZ vykonanou, kierd miZe bjt do jisté miry i zm&fena. Jasnou nevyhodos

je, Ze vgsledky 1610 vykonané price jiZ nelze zménit. Hodnocenim vykona- -

né prace viak ziskdvajf zaméstnanci tolik potfebnou zpétnou vazbu, infor-
mujfcf je o visledcich jejich snaZent. Tato zpétnd vazba pak miZev ko{leﬁ-
ném efektu obnovit pracovnf tsilf a zlep&it vikon. K nejrozSﬂ‘enéJ“m
postupim hodnoceni s orientacf na minulost patfi:

= hodnotfef stfediska

® dotazniky

® metoda nucené volby

= metoda klftove nddlosti

® hodnotici stupnice zakotvujfcf chovani

metoda pomocného posudku !
® testovdnf a pozorovan{ pracovnfho vfkonu :

® postupy srovndvactho hodnocent

. 5.PHstup [—

Hodnaticf stupnice

Hodnottci stupnice je ziejmeé nejstar3f a nejrozsifenéj¥f formou pracovni-
tio hodnocenf. Hodnotitel zde provadi subjektivni ocenénf pracovniho vj-
konu jednotlivee podle dané stupnice. Pifidad je uveden v pfiloze 11-4.
Hodnocen je tu zcela zaloZeno na osobnfm ndzoru hodnoticf osoby a v mno-
ha pfipadech nejsou uZit4 kritéria v pffmém vztahu ke skute&n& vykonané
préci. Tato metoda miZe byt uZfvina podffzenymi nebo kolegy hodnoce-
ného zaméstnance a formuldf pak vétinou doplifuje jeho pifmy nadiize-
nf, ktery vybird nejvhodnéjsf klasifikaci viech rozmérid pracovniho vjko-
nu. Tato klasifikace v&tSinou sestdvd z &iselngch hodnot, které umo#itujf
vjpotet priméru a nésledného porovnavini. Podet ziskanych bodfl Ize u-
vést do pffmé souvislosti se zvffenfm platu - ur&ity potet bodfl znamen4
urtité procento zvySenf mzdy. K dal¥fm vfhoddm této metody patifi to, Ze
jeji vyvinuti a reatizace jsou levné, vypIn&n{ formuldfe je dasov& nendrot-
néa nevyZaduje odborné $kolenf, Ize ji vyuZit pro hodnocenf velkého pod-
tu zaméstnancd, 2

Instrukee: U ndsledujfefch aspektdl pracovnfho vfkonu oznatte na stupnici vade hednocenf
jmenovaného zam&stnance.

Jméno a piijmenf zam&stnance Oddélenf
Jméno a pHjmenl hodnotfefho pracovatka Datum

vynikajicf  dobrg piijatelny  uspokojivg  slabg
5 3 2 1

s

1. Spolehlivost _—
2 Iniciativa _
3 Celkovg vikon .
4. Dachizka J—

|
|1
|

NERE
|

& Spoluprfice

. um

. Kvalita price
Vesledky -

Celkem —_ 3

I

o h = —

Celkovy visledek

L ——

PRILOHA 114
Priktad hodnoticl
stupnice

pto pracovnf
hodnoceni
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Velkym

problémem
miife byt
zaujatost

Dotaznik ze
piehodnetit

~-bylo moZné pouZit formuldf pro hodnocenf nejriiznéjifch profest, ize vy.

Cetné jsou viak i nevfhody tohoto postupu. P¥ipadn4 zaujatost hodg,
titelese vjrazn& odrazf v jakémkoli subjektivn{m ndstroji tohoto typu, A:,q
pustit n&ktera kritéria. Napf. "adrZba zatizeni" mfiZe byt vynechdna, nebar
sevztahujejen na maly podet délnfkd. Pro n&které zaméstnance viak pravé
toto miZe bt nejdfileZitdjSim aspektem jejich prace. Vynechdnf tohoto
druhu mohou omezit konkrétni zp&tnou vazbu. Tato popisna hodnocenf
jsou rovnéZ pfedmétem individudlnf interpretace, kter4 se velice li3f. Po.
kud pak jsou konkrétnf kritéria jent&Zko identifikovatelnd, miZe formulsf
vychdzet z vedlejSich charakteristik osobnosti zaméstnance, které posunu-
jfvfznam hadnocen(. Vysiedkem je normalizovanf formul4t a zplsoby je-
ho zpracovdnf, které nejsou vidy ve vztahu k pfisininému zaméstndnf. Jak
jsme jiZ vidéli na pifkladu subjektivatho hodnocenf u firmy General Mo-
tors, mohou se hodnoticf stupnice nakonec ukézat jako diskriminujfcf,

Dotazniky

Metoda dotaznital vyZaduje, aby hodnotici zamé&stnanec vybral piistusné
slovni hodnocenf pracovnfho vjkonu a2 osobnich vlastnost{ hodnoceného
pracovnika. Hodnotfcf osobou byv4 opét nejéasté&ji pfimy nadffzeny. Per-
sondlni oddélenf viak miZe jednotlivim informacim ptisuzovat rozdilnou
zAvaZnost, aniZ by informovala autora hodnocen{. Zde pouZivime ndzev
"pfehodnoceny dotaznik".

Toto pfehodnocenf miZe mit formu ozndmkovénia vipodtu celkového
vistedku. V ptiloze 11-5 je uveden podobny dotaznik Jednotky pfehodno-
cen jsou uvedeny v z4vorkdch, oviem vEt§inou se neobjevujf na dotaznl-
cfch uZfvangch. hodnotici osobou. Pokud obsahuje dotaznfk dostatelné
mnoZstvi kritérii, d4va pomérna presnj obraz o vikonu zaméstnance. AS-
koli je tato metoda prakticka a normalizovand, jejfmu vieobecnému vyw-
#véni brdn{ jejf konkréinost. e

Vyhodami dotaznfkd jsou jejich dspornost, nendrocnost zpracovanh |
minim4ln{ pifprava hodnoticich zamé&stnancé, normalizace. K nevyhoddm
patifsnadné zkreslenf (pfedeviim jiZ zminény efekt "svatozafe"), nahraze-)
nf pracavnich kritérif kritérii osobnimi, ¥patn4 interpretace vrokit na 4o

taznfku a nesprévné pfehodnoceniv personalnim oddslent. Dalsf nevfho-|. .
dou je, Ze autor hodneceni nemdZe wvést pom&mé hodnoceni. Napf. 2 po-}

du 1. zfskd stejng polet bedd zaméstnanec, kierf pracuje pies &as ochotné |
i ten, ktery tak ¢inf neochotng. !

1 Instrukce: Oznadte kaZdou zmdsledujfelch charakterisiik viastnf vikons jmencvaného

; | mméstnance.
Jméno a pifjment i Qddel
Iméno a pifjment hodnotfctho Datum
i'fehodnocenr Zde za¥kringie
(65) 1. Zamé&stnanec pracuje pfes &as, je-li po¥4dfn. -
(49 2. Zamésinanec udrZuje pofddek na pracovisti. -
(39) 3. Zaméstnanec ochotn® pomsha ostatnfm,
kteff jeho pomoc potfebujf.
“43) 4. Zaméstnanecsi préci pldnuje.
¥ o m L4
l. -8 ] 1]

L] D e a
30. Zamé&stnanec naslouchd radfm ostatnfch,

@2 ale mélokdy se jimi fdf.

1000 Celkem.

. Metoda nucené volby
Mertoda nucené volby pYedpokldds, Ze hodnoticf osoba vybere virok, kte-
Iy nejlépe popisuje osobnost hodnoceného zamé&stnance. PArové uvedené
vjroky byvaji pozitivnf a negativni. Napf.:

LRychlE S€ UEf eoeroonrececrrnnersaaeene Pracuje pilné.
2 Pracuje presnd
2 spolehijve .. Ddvé svou pracf dobry ptiklad ostatnim.

3. Md mnoho absenci .. Chodi pozdé,

Nekdy jsou k dispozici a% dtyti moZnosti. Nehled® na strukturu for-

- muldfe shrnuje persondinf oddéleni jednotlivé vyroky do ptedem urle-

Tfch kategorif, jako napf. schopnasti ugit se, vgkon, mezilidské vztahy,
2pod. Utinnost Ize pro kaZdou kategorii vypotitat podie toho, kolikrat by-
hautorem hodnocent vybrdna. Vysledky pak uka¥f, které oblasti je tfeba

¢ fowvijet g zlepSovat. Hodnocenf provdd( op&t vétiinou pi{my nadffzeny, i

. ,‘fﬂﬂ mohou byt nékdy poZdddni i podfizenf nebo kolegové hodnoceného
© @méstnance,

~ Metoda nucené volby md vfhodu, e zabrafiuje zaujatému hodnaocent,
P‘;Oloie nekiefi zaméstnanci musejibyt hodnoceni svfmi podffzengmi. Ta-

v scmetodz‘l SerovnéZsnadno zpracovavé a vyhovuje pro nejrizn&jsi profe-
3 Alkoli Je praktickd a snadno normalizovatelnd, nemusejf se vy viro-
hu‘;ﬂahovat jen na préci jako takovou. Proto je i jejf vliv na zlepfeni viko-
:mku";ezeny. Zamé&stnanec se miZe dokonce citit uraZen, je-li jednomu vi-
=" ddna prednost. Tak napf. zaskrtne-li se ubodu 1. "Rychle se uéf",

PiifLoHA 116
Pltkdlad
pfehodnoceného

] 3¢

dateznfku
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miZe mit zam&stnanec pocit, Ze je prehlffena jeho price. Hodnocenfihog.

notict zaméstnanci nemaji tuto metodu piig rddi pravé pro jej minimdiyg’

zpé&tnou vazbu, 9

‘Metoda kli¢ové udalosti

Metoda klidové uddlosd vyfaduje, aby hodnoticl osoba zaznamendvala si.
tuace pracavnfka vijimeZn&dobrého nebo Epatného chovanf, vatahujictho
se k jeho zaméstndni. Tytosituace nazjvdme kli¢ovymi uddlostmi. Vedoy-
cipofizuje zdznamy o téchio uddlostech pro kaZdého zesvych podtizengch
be&hem celého hodnoceného obdobi. Zaznamy obsahujf struény popis to-
ha, co se stalo. N&kolik typickfch z4pis o chovani laboratorniho asisten-
ta je uvedeno v pifloze 11-6. Zaznamendvaji se jak pozitivaf, tak i negativ-
nfsituace a klasifikujf se (bud’ okamZit& nebo dodatetn& persondinim od-
delenim) do kategorif jako dodrZovani bezpenostnich predpisd, price se
zbytky materidly, rozvoj zaméstnance.

PAILOHA 116
Zéznam kif€ovych udélosti pro laboratorniho asistenta

Instrukee: Do kaZdé uvedené kategorie dvejle kankeéin( vgjimeEnd dobré nebo 3patné uddlosti, spojené:

s pracl zamé&stnance.

Iméno a pifjmenf zsméstnance: Kay Watts (fab. asistent)
Jméno a pifjmen! hodnotfctho zaméstnance: Nat Cordaba

DodrZovanf bezpednostnich pfedpish

Datum  Pazitivnf chovan( zamésinance

12.10.  Ohlfsil, Ze ufitkovy ZebFik je opolfebovdn
a jevném zlomend pHeka.

15.10.  Pohotovd uhasil mal§ ohedl.

Price se zbytky materiflu

Daum  Pozitivnf chovanl zaméstnance

QOddglenf: chemickd Iaboratof
Hodnocené obdobf: od 1. 10. do 31. 12. -

Datum  Negativnf chavdn{ zaméstnance

3.11. Nechal v uligce skladu nevklizenot
hadici.

27.11.  KouHl ve skisdu chemika4lif.

Dawm  Negativnl chov4nf zaméstnance

3.10. Prohlédi zssilku poskozeného skla
a vybral pouZitelné kddinky.

7.11.  PouZil skien#né miidoby na siln&
zdsadité roztoky a poskodil je.

19.11.  Opakovang pouZfvi sklo pro
skiadovanf louhu a jingch zfsad-
Nalil kyselinu do plastické nddoby
a pokodil jejf hornf Z5st.
/

Metoda kli¢ovych udalostf je vysoce itinna v poskytovani zp&tné vazby.
spijuje také pravdEpodobnost zaujatého hodnocenf. Nedostatkem sa-
mozfejmé je, Ze vedouci v&iinou tyto ud4losti nezaznamendvajf bezpro-
stfedné. Mnozf vedou zpocdtku z4znamy petlivé, ale fasem ztraceji zdjem

i teprve ke kanci hodnoceného obdobf doplitujf nové z4znamy. V téchto
tipadech dochdzi ke zmin&nému efektu "neddvnosti® a zaméstnanec miZe
mit pocit, Ze jeho nadfizeny vybird pouze urdité uddlosti, aby ospravedinil
svitj subjektivn{ ndzor. I kdyZ jsou zdznamy provéd&ny pravideln& po celé
obdobf, mdZe si zamé&stnanec mysley, 2e jeho nadfizeny nenf ochoten zapo-
menont na problémové situace, k nimZ do3lo pfed nékolika mésfci.

L3
Hodnotici stupnice zakotvujici chavani

Hodnotici stupnice zakorvujict chovdnf je skupina hodnoticich plistupd,
eréidentifikuji a ocefiuji chovanisouvisejicis pract. Pfi tomto typuhod-
noceni jsou hodnotic osobé dény k dispozici konkrétni modely chovdnf.
Jeliko? se jednd o velmi izké spojent s konkrétni pracovnf &innosti, je ta-
to metoda efektivnéj$i neZ napf. hodnoceni pomocf prosté stupnice nebo
metoda nucené volby. Nejoblibenéj$fm postupiim se fikd stupnice pied-
pokladaného chovini a stupnice pozorovaného chovéni. 2

Stupnice predpokladaného chovani poskytuje autorovi hodnocenf po-
moené konkrétn{ modelové situace. Tato metoda je zaméfena na ma-
ximilnf omezeni moZnosti zaujatého hodnoceni a subjektivniho piistupu.
Z popistt dobrého & Spatného vikonu, kieré zpracovévajf ifednici, kole-
£ové nebo nadfizeni, pak pracovni analytikové nebo jinf zkuSen{ zamést-
nanci tfidi jednotlivé typy chovéni na hlavnikategorie pracovniho vikonu,
Napt.v pifloze 11-7 je uveden takovyto seznam, tjkajici se chovanf barma-
na,je pouita kategorie "chovani k zdkaznikim". Pro hodnocenibarmano-
vy préce jako péde o zaFizeni, udrZovénf gistoty a pofddku, uméni michd-
indpoji atd. budon vypinény daldi formuldfe. V pffloze 11-7 vidime i pii-
sluiné bodové hadnoceni, které dopliiuje pracovn analytik nebo jiny po-
véfeny pracovnik ovl4dajici piislusnou praci.

Stupnice pfedpokladaného chovini je vyjddfena pojmy, které jsou au-
orovi hodnoceni zndmy. Hodnoticf osoba, v&winou nadiizeny, miZe
U4 zdvér oznadit, v ¢em by se mél barman zlepgit. JelikoZ je stupnice "zakot-
vena" konkrétnim chovanim, miZe nadfizeny poskytnout lepdf zp&nou
Vazbu kazdému podifzenému barmanovi. Pokud autor hodnocenf rovnéz

. shromaid‘uje zdznamy kliovjch ndélosti b&hem celého hodnoceného ob-
dobf, je hodnocent vistizn&jsf, ptesnéjdl, z prvniho hlediska se lépe obha-
'Ufea je titinnejiim zdrojem napravy. Jedingmv4zngjsim nedostatkem je
\ ‘B4, e autor Hodnocent m k dispozici jen uréity omezeny potet katego-
T napf. v ptipadé barmana vztah k zdkaznikiim a michanf ndpojd. Kadd
'i &chig kategorii obsahuje rovnéZ dzky podet modeld chovani. Stejné ja-
0V PHipadé metody kiftovich uddlosti i zde véiding vedoucich opomiji po-
VAt prib&zng zdznamy po celon hodnocenou dobu, coZsniZuje efektiv-

% DOt tohgtq piistupu.

Hednocent jsou
zakolvena

v piisluiném
chovanf

| 303
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PRILOHA 117
Stupnice
oekdvaného
chovénl pro
barmana

v kategorii vztahu
k z&kaznikdm.

Stupnice pozorovaného chovdnf obsahuje konkrétnf modelové situace
a vyZaduje od autora hodnocenf, aby vyjadtil, jak Easto k témto projevip
v zaméstnancové vikonu dochdzf. Zminéna stupnice olekavaného chovs.
nf se zabyvd pfedevifm definovdnim vfkonu (od $patného az k vfjimegns
dobrému), zatfmco stupnice pozorovaného chovanf uZivd pro vyjadtey

- Cetnosti pétibodovou stupnici, pohybujicf se od pojmu-"témé; nikdy™

k pojmu "témét vidy". Rozdilnosti téchto dvou typid stupnic jsou Zfetelng
vid&t pti porovnén{ piflohy 11-7 a 11-8. P¥iloha 11-8 obsahuje tat43 krit.
ria jako pffloha 11-7, oviem pfepracovan4 tak, aby dokdzala vyjadfit tet.
nost. 7

Stupnice olekdvaného chovanf pro hotelového barmana

Kategorie: Vztah k 28kaznfkiim

T

vynikajfcf vikon 7  lzeo¥ek4vat, Ze tento barman pomiZe zékaznikovi v nouzi. .
dobry vfkon 6 Lze olekdvat, Ze tento barman uklidnf hddku,

, kter by mohla pferiist ve rvadku,
pomérné dobry vikon 5  Lzeofekdvat, Je tento barman dobfe uv¥,

2dn je vhodné i naddle poddvat ndpoje podnapilému hosty,

| ktery md s sebou spolcnost.
plijatelny vgkon 4 lzeoéekdvat, Ze tento barman plestane podévat népoje

| osamélfm podnapil§m hostém.
pomé&mé 3patng vikon 3 Lze ofekdvat, Ze tento barman pavede s osamé&lfmi hosty

I plané rozhavory.
$patny vfkon 2 Lzeogekdvat, Ze tento barman bude kontrolovat pritkazy

l totoZnosti miadfch lidf, kteff jsou v bara poprvé.
velice Spatng vikon 1 Lzeodekdval, ¥e tento barman zaéne fiderem zavirac

hodiny sbfrat ze stolf skleniky bez ohledu na to,
zda jsou prézdné & ne a hosta nenpozornf.

1. Lze oEekaa!, Ze tento barman pomiiZe zAkaznfkovi v nouzi.
1éméf nikdy 1émEF vidy
1 2 3 4 5
‘1 i,ze odekaval, Ze tento barman uklidnf hadku, kierd by mohla preriist ve rvadku,

1éméf nikdy témer vidy
1 2 3 4 5

7. Lzeofekévat, Ze lento barman zaéne dderem zaviract hodiny shirat ze stolii sklenizky bez
chledu na to, zda jsou prézdné & ne a 24kaznfka neupozoml.

1éméF nikdy témer vidy
1 2 3 4 5

Dvojice vizkumngch pracovnika zjistila, e rok po zavedenf stupnice
pozorovaného chovéni v jedné firmé bylo vedeni firmy s touto metodou
velice spokojeno. Podle jejich zjidt&n se zmengil poget osobnfchspord, an-
toli hodnocenf byli schopni vysvétlit, pro¢ hodnotf n&které zaméstnance
velmi nizko, bylo moZné sestavovat komplexni piehledy a zlepéila se vaz-
ba mezi hodnotfcimi a hodnocenymi zaméstnanci. %

Hodnotfci stupnice zakotvujicf chovanf se jiz hife zpracovavaji i vy-

; Wélejf. Berouv tivahu konkrétni modely chovanive vztahu k ur&ité profe-

i Sheozzvyluje jejich platnost, a ve srovndnf sesubjektivnimi typy hodnoce-
0 je &nf spolehliv&jsfmi. Na druhé strané je tato metoda finanéné i Zaso-
V€ ndrongj3f, nebot’ je tfeba vypracovdvat konkrétnf stupnici pro kazdé
améstndnf,

Metoda pomocného posudku

Kdyl.m]i se v hodnoceni pouZivajf subjektivni méfitka, jsou rozdilnosti
‘ ;’_d"l.mu hodnotici osoby zdrojem hodnocenf zaujatého. Pro v&t8i norma-
"ﬂcl.posudkﬂ se nékde vyuzivd merody pomocného posudka.
fejf podstatou je, Ze zkuseng pracovnik persondlnfho oddélenf jde
) zfg Praxe" a pom4h4 vedouctm s hodnocenim. Od pfimého nadifzeného
i kdvd informace o konkrétnfm zaméstnanci a na jejich zaklads pfipravi
' :odn_ﬂceni. Toto hodnocenf je peddno pffslu¥nému hodnoticimu zamést-
“12)((:;‘ ktery ho reviduje, mfZe jej zmé&nit nebo schvilit a prodiskutovat
_mﬂﬂocenyx? pracovnikem. Persondlnf odbornik méZe vyu#it kterouko-
s °du_. Jelikoz formulaf vypliiuje zkudeny profesion4l, Ize potfiats vét-
& POlehlivostia srovnatelnostidaného hodnocent. Pravé ticast zkusengch

] 24¢

PHILOHA 118
Stupnice
pozorovaného
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barmana
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Hodnoceni
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persondini
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Uottodnt lotacka
spréva provéluje
piioty

Omezena zpéina
vazba

odbornikd ¢inf viak z 1610 metody ndkladnou ileZitost, kierd se pro viecy:
ny firmy nemusf{ hodit. Vzhledem k tomu, Ze prvotafm zdrojem informacg
je pffmy nadfizeny hodnoceného zaméstnance, musf se i tady podfa
S moZnou zaujatosti.

Testovani a pozorovani pracovniho vykonu

U omezeného pottu profest Ize pracoval hodnocenf zaloZit na testovin]
znalostf a dovednostl. Jednd se bud’ o plsemng test nebo o skuteéné pled.
veden| prace. Aby byl test uzlte¢ny, musf byt spolehlivy a ovéfeny. Pro za.
chovin{souvztaznosti 1610 metodys danou pracova{ ndplnfby méla byt po.
zorovini provad&na ndhodnd, Vgvo) takovieh testll jo oviem pomérng
ndkiadng, ¢tm2 trpf prakilckd strdnka vécl,

Pliotl viach velkyoh latackyoh spotednostl Jaou hodnooan) jednak viastnimi nadil-
Tonymi, jednak pracovniky Usifadnl Istockd spravy. Jejich schopnostl ss hodnot
na trana2étach | bdhom sametnych ol Z6kiadom Je, do Jaké miry se pllot Md|
pledplay pio lat a bozpodnostnim! pledplay. Alkoli Jo tokové plezkudovdni
nékindné, jo normatlvni a z hiediska velejné bezpsénost) | praikticks,

Postupy srovnavacihio hodnoceni

Pod pojmem postupy srovndvactho hodnocenf mame na mysli celou skupi-
nu metod, které porovndvajf pracovni vikon zaméstnance s vikony jeho
kolegil. Toto porovnavan{ provadi v&winou vedouct. Tyto metody po-

méhajf razhodovat o procentu zvjseni mezd, povysenf a odmé&nach pravé

z toho divodu, Ze jejich vysledkem je rozligen( pracovniki od nejlepdichaZ
po nejhori. Nejbézngjiimi formamisrovndvaciho hodnocent jsou pofadf,
nucené rozdéleni, metoda ud&lovéni bods, pdrové srovnanf. A¢koliv jsou
tyto metody praktické a snadno normalizovatelné, je v nich zdroveii ne-;
bezpet| zaujatosti a poskytuji malou zpétnou vazbu. VE&tdinou se zakldda:,
Ji na celkovém subjektivaim pfistupu autora hodnoceni.

Jednotlivé spoletnosti mohou tyto nevyhody redukovat. Z4fngm pif-
idadem je zde firma Florida Power and Light, kterd vyuziva petlivd vypra:
covaného systému porovnavacich metod. Hodnoceni provads n&kotik pra- i
covnikd, ¢fmzse minimalizuje nebezpedf zaujatosti. K uréitgm vysledkimi

sedospéloiu zpétnévazby, nebot’ zaméstnanci jsou informovani o V}"Sl"‘d'f:
cich jejich srovnani s kolegy v kazdém kiitovém faktorn. 2 Mnoho z pif!
kladdl srovndvdnf popsanych v této kapitole poskytuje viak zp&tnou vazbt ;
miniméin, pokud vitbec n&jakou d4vajf. V&sinou nejsou viisledky srovndnl
pffsluinym zaméstnancim oznamovény, protoZe jak vedoncf, tak pers

sondlnf oddélen{ majf zdjem na vytvofeni ovzdusf spoluprdce v kazdémid

pracovnim kolektivu. Ozniment vysledkd by pravdépodobné vedio Kvmitf!

nf konkurenci, ne ke spoluprci. Nicmén& dva argumenty miuvi ve pro3

sp&ch postupu srovn4véni.

- 'Dovody podporujfcf sravndvac! ptfstup jsou prost€ a pfc.:svédc‘.ujl'cf. I (ziictf z4lda-
" dem je fakt, Ze toto srovnavan! jednotlivé organizace stejn& stdle provadgjr. Kdy-
koli mé dojft k rozhodnutf v oblasti persondinf pr{ace, b.ere sev uvahu. vikon
plfslusného jednotlivce a srovndvd se s oslalnfrr{i._ Lidé nejsou povySovéni proto,
3e spinili své Wikoly, nybrZ spiSe proto, i; .jevs;_:l‘x_u)!l \épe ne.? o;tatni. o
" Drubgm divodem pro uZivanf stavndvacfch metod v protikladu k metoddm ne-
srovndvacim je, Ze jsou mnohem spolehlivéjsf. Jejich SpDIChll\m?t. Je ’(D[.li zaj.xsté-
na samotnym procesem hodnocent, nikoli pravidly, postupy & jinymi vn&jifmi
omezujicimi faktory. 3

Poiadi. Metoda vytvdfent pofadfl spotfvd v tom, Ze I)or{not[c! osot’)a sesta-
vi pofadf hodnocengch zaméstnancd od nejlepsich aZ kncthrglrn. Per-
sondlnf odd&leni se tedy dozvi pouze to, Ze jeden zaméstnanec Jellep§’i nei
jinf. Nevi viak nakolik lepdf. Zaméstnanec na druhém misté miie byt té-
méf stejnd dobry jako zamésinanec na miste prvpim, nebo naopak 'skulcé-
n# o pozndnf horii. Tato metoda miZe byt ovlivnéna zminéngmj efekty
! nsvatozdfe” a "neddvnosti”, i kdyZ tomu lze pfedejit sestavenim p}'\.‘lméru
znékolika pofadi vypracovanych riiznymi autory. K vfhoddm pati jedno-
. duché zpracov4ni a vykiad.

Nucené rozdéleni. Tato metoda vyZaduje rozdéleni zaméstnancd do nej-
rizngjsfch t¥id. Vé&tdinou je nutné ustanovit v kazdé ttidé ur'éirj! porr’lér.
Ptiloha 11-9 ndm ukazuje, jak miZe vedouci hodnotit deset svjch deleC'-
ujch. Kritériem jezde celkovy pracovni vikon (i kdyzize tuto metod’u a Ph—
: kovat i na jiné aspekty, jako je napf. spolehlivost nebo kqnl{ola vg'/dajﬁ).
Stejné& jako u metody vytvafeni pofadi nejsou znimy relativni rozdily me-
Zi jednotlivymi zamé&stnanci, ale je zato piekondna 'sti‘edové tendence
ashovivavost nebo ptehnand pfsnost. Napf. v zépadm.n} operar‘{n]m stfe-
disku firmy American Express viak néktefi zaméstnancii vedc‘)um El{lO me-~
todu odmitaji, jelikoZ n&ktefi z nich dostali niZsi ohodnoc':em, nez ]aké’by
jim podie jejich nézoru mélo piisiuset. Nucené rozdélfam v persopélmm
;- 0ddelen viak vyZadovalo, aby byli néktefi zaméstnanci hodnoceni hife.

—

Klasifikace: celkavy pracov vjkon

Neflephich 10%  Daliich 205 Sifednich 40 % Dalifch 20 % Nejslabiich 10 %
A-Witsan € Cams B.Jobeson K MeDougal W. Smythe
M. Lopez E Wilson L. Ry
€ Grant
T. Valley
——————

(l Metoga ud@lovani bodil. PHi poufilf této merody udé€luje hodnoticf zamest-
i panec pracovntkim své skupiny urcity pocet bodd, viz ptfloha 11-10. Do-
7 %Y vikon je ocenén vice body neZ vikan slaby. ' V¥hadou této metody jsou

PRILOHA 11-9
Metoda
nuceného
rozdslani

pft hodnocent
deseti
padifzenych

— N
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PRILOHA 11-10
Hodnotlcl
metoda
udélovani bodi

viditelné relativnf rozdfly mezi zaméstnanci, ackoliv nelze opét vyloudy
efekt "svatozdfe" a "neddvnosti”.

...Prové srovndni. U pdrového srovndn{ porovndvé autor hodnocenf ka3

dého zaméstnance jednotlivé se viemi ostatnimi zaméstnanci uréité sky-
piny. Ptiklad parového srovnani je uveden v pffloze 11-11. Zdkladem
pro stovnéni je obvykle opét celkovy pracovni vikon. Shrnuti a vytvofen
celkového potadf lze provést na zdkladg toho, kolikrat byl dany zaméstna-
neczafazen pfed jiného. Kdo je nejcastéji prvni, je nejlepdim pracovnfkem
na zdkladé pifslu¥ného kritéria. V nasem pifpadé je A. Wilson hodnocen
jako nejlep?i pracovnik devétkrat. '

Instrukce: Rozdglte viech 100 bodfl mezi jednotlivé zaméstnance podle jejich refativntho po-
Fadi. Nejlepdf umist2nf 2isks zaméstnanec s nejvéidfm poftem bodd.

Body Zamé&stnanec
17 A. Wilson
14 G. Carrs
13 M. Lopez
1 B. Johnson
10 E. Wilson
10 C. Grant

9 : T. Valley

6 K. McDougal

5 L. Ray

5 W. Smythe
100 ’

1 kdyZ metoda parového srovedni m4 sklon k efektu "svatozdfe” a "m:-I
ddvnosti", pfekondvé na druhé strané shovivavost a pfehnanou pifsnost i
stfedovy omyl, protoZe stanovi, Ze n&kteli zaméstnanci musi byt ohodno-
ceni jako lep¥i neZ ostatni.

METODY ORIENTUJICI SE NA BUDOUCNOST

Vyuitf pffstupf orientujfcich se na minulost piipomin4 fizenf amomo'.Ji'“
Iu pomoc zpétného zrcatka; vite jen, kde jste pravé byli, ale nevite, kam Jé° -
dete. Hodnocenf orientujfcf se na budoucnost je zam&feno na pudouctvf- .

Kon, hodnotf zaméstnancovy moZnosti nebo stanovi budouef dkoly. Vyo- '
Zivé &ty postupi: !

# Sebehodnocenf : -
B Vyivafens kol o
Psychologickd hodnocen{ i

® Hodnot(cf stfediska ‘

Instrukee: Porovnejte celkovg vikon zamé&stnance s vfkony viech ostatnfch. Do pHsluiné
 Lolonky zapiste pofadf. Zamstnanec 2fskdvd bod vZdy, kdy? je zatazen pfed jiného zamést-
nance. Nejlepd( je pak ten, kter§ je nejiastéji hodnocen ped ostatnfmi.

Zaméstnanec 2 3 4 5 6 7 8 9 1

., 1LC Carrs 4 1- 1 1 1 9 1
2. C.Grant 3 4 2 2 2 2 9 2
3, B.Johnson 4 3 3 3 3 9 3
4. M. Lopez 4 4 4 4 9 4
5. K. McDougal 6 5 B 9 10
6. L.Ray 6 8 9 10
7. W.Smythe 8 9 10
8. T.Valley ‘ 9 10
9. A. Wilson 9
10. E. Wilson

Sebehodnoceni

Jeli cflem hodnoceni dal3f rozvoje sebe sama, miiZe byt orientace zam&st-
nancek ocen&niviastni prace uZitetnou hodnotic{ metodou. KdyZzamést-
nanci hodnotf sami sebe, dochdzf méné k obrannfm reakcfm. Naopak je
pravd&podobmé dalif sebezdokonalovani. PouZiva-li se sebehodnocent
pro uréeni oblastf, které je tieba zlepdit, miiZe zaméstnanci pomociis vy-

¢ tvéfenim vlastnich cild.

{  Sebehodnocenf Ize kombinovat s kteroukoli jinou hodnotfcf metodow,

! al' u} s orientaci na minulost nebo na budoucnost. Hlavnfm aspektem je
2de viak zapojenf zaméstnance do procesu hodnocenf.

Ve firmé Bechtel, nejvatsi soukromsé stavebni firmé na svéts, zapojuje systém

plénovéni prace zaméstnance do procesu sebehodnoceni. Nejprve sezndmi

_ vadouc! své podlizané s tim, co se odekava. Potom zamastnanci pisemnd zpracu-

[ 8vé pojett dané préace. Daset af patnct dnii pfed hodnocenim dokoné! tento

koncept doplngnim Informac!, tykajicich se ocenénf vykonané précs, pracovnich

i obuZ, a navrhem postupu zdokonalovani. Toto pisemné sebshodnocent nejen za-

Pojuje pracovnika do hledan! slabich aspekils pracovniho vykonu, ale poskytuje

Zhrover nezbytnéd Informace o tom, co je tfeba'v budoucnu délat, aby se reduko-

P Valy piekégky, zabrafiujicl nebo omezufici pekonavani pracovnich norem, i je-
i hopfimému nadrtzenému.

1]
Vytvateni kot

?Dds‘ﬂlou €10 metody je, Ze zamé&stnanecspolus nadifzenym zpracoviva-
;“ budouc pracovnf cile. 3 V ide4In{ podobé jsou tyto cfle vzdjemné od-
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souhlaseny a Ize je objektivné hodnotit. Jsou-li spinény obé tyto podmfy.
ky, zamé&stnanci majf i v&13f motivaci k dosaZeni t&chto cil#, protoZe se -
¢astnilina jejich vytvétenf. Mohou-li navic jest#samisledovat svlj pokrok.

- - mohou svou préci Zasové pfizplsobovat tak, aby uvedené tikoly skutegng-

splnili. K tomu viak 24roveii potfebujf pravidelnou zp&tnou vazbu,

Stanovenfm budoucich vikold ziskaj{ zaméstnanci motivaci zaméfit ge
na tyto ikolya ffdit podle nich své dsilf. Ukoly rovn&z napomahajf zames-
nanciim i jejich nadffzenym diskutovat o konkrétnich aspektech zames;.
nancova vfkonu, které je tfeba zlepsit. Tato diskuse, je-li spravng pojata,
se zaméfuje na pracovn{ ikoly a ne na osobnf vlastnosti zam&stnance, Ne.
bezpeli zaujatosti je redukovdno do 1€ miry, jak Ize objektivné m&fit vyty-
&ené vikoly.

V praxi viak naraZeji programy vytvafeni tkold na fadu problémt. U-
koly jsou nékdy pfili§ ndro¢né nebo naopak omezené. Visledkem je fru-
strovany zaméstnanec v prvafm piipadé nebo piehliZené aspekty dané
pracev pripadé druhém. Napf. zaméstnancisi vytvoli cile, které jsot kvan-
titativné zméfitelné na vikor subjektivnfho hodnocen( kvality préce. Jedn4
se o klasicky ptiklad protikladu kvantity a kvality. Ukoly se tedy mohou
soustfedit na kvantitu a opomfjet kvalitu pravé proto, %e kvalita se méf{
obtizngji. Zameéfi-li se naopak zaméstnanci i jejich vedouct na subjektivng
méfenéiikoly, je tfeba v&novat zvjienou péci zaji§i&ninezkresleného a ne:
zaujatého hodnoceni.

V Reprografické obchodni skuping firmy Xerox se Gkoly vytvéfeji kaZdoroéns spo-
jenym dsilim zaméstnanc( | vedoucich. Takto stanovené tikoly pak kontroluje
a schvaluje vy$3t manader. Po pil roce se k nim viechny tH osoby vraceji a v pH-
padé nutnostije piizplsobi nové situaci. Na koncl roku se pak tyto tikoly srovnave-
Ji s pisemnym hodnocenim. Hodnocent tedy slou#i jako zéklad pro stanoveni
kolil na dall rok a jejich rozvijeni.

Psychologické hodnocenf

Nékteré firmy (véi3inou ty nejvétsi) zaméstndvaji viastni psychology. Hod:
noceni provddénd t&€mito psychology se ovétuji predevsim na moZnosti
kazdého jednotlivce, nikoli na vykonanoun préci. Hodnocenf se béiné
sklddd z hioubkovych pohovord, psychologickych testd, diskusf s nadifze-
nymi a studiem ostatnich hodnoceni. Poté psychologové vypracujf pisem-
ny posudek intelektu zaméstnance, jeho emocionality, motivace a ostat-
nich charakteristickfch vlastnostf, které mohou napovédat jeho dal¥{ pra-
covni vjkony. Takovéto psychologick4 hodnoceni se vyuZivaji pfi pfijfmé-
nf pracovnika stejné jako u staljch zaméstnanci pro celkové zjisténi jeho

schopnosti. Na jejich zdklad& se pak rozhoduje o pfetazovdn{ nebo pov-

Seni. JelikoZ je to viak metoda pomald a znaéné ndkladnd, byvd vyhm?“"“
pro mladé nadané manaZery, ktefi majf podle nizoru ostatnich velmi do-

bré schopnosti. N&kteii zaméstnanci viak majf proti psychologickéml{ .

hodnocen{ vyhrady, protoZe jeho kvalita je do velké miry z4vistd na Z“gf
lostech a zkuSenostech psychologa. K problémim miZe dojit v jiz zmfné-
ném piipadé odlidnosti dvou kultur.

Hodnotici stfediska

yyutitf hodnoticich stfedisek je jinou formou uréovéni potencidlu zamé.st—

—pancd, ale na rozdil od predchozitho typu se nezaktddajf na hadnocenti je-
diného psychologa. Systém hodnoticichstiedisek je normalizovanym hod-
nocenim zaméstnancd, vychdzejfcim z nejriznéjSich typd hodnocenivéfﬁi-
ho pottu autortt. Pousfvé se vét§inou pro hodnocent manazeri schopnych
sastdvat zodpovédngjéf mista. Obvyklese ¢lenové danéskupiny poprvéset-
kaji v hotefu nebo Skolicim stfedisku.

Béhem pobytu jsou individusing hodnoceni. Podrobuji se hioubkovym
pohovoriim, psychologickym testdm, rozhovorim o rodinném prostiedi,
znéhoz vyili, hodnocenfm svjch kolegd, skupinovym debatdm, hodno;e-
nfm svjch vedoucich a ptitomnych psychologh a simulacim pracovnf Cu}-
nosti. Simulace pracovai &innosti vétsinou zahrnuje korespondencnf cvi-
tenf, cvieni zaméfen4 na rozhodovéni, obchodnf pocitacové hry a dal3f
#innosti realisticky zkoumajfci pracovnikovy schopnosti. Toto vie se déje
na jednom mist&, oviem nikoli na pracoviti, po dobu né&kolika dnf. Bé-
hem celého pobytu sevedoucia psychologovésnaZf ohodnotitklady, zdpo-
fya celkovy potencidl kazdého dastnika. Na konci shrom4Zdf své hodno-
cenf a spole&né zpracujf konkrétnf hodnocenf kaZdého &lena skupiny. 3“’.

Systém hodnoticich stfedisek je Zasové i finan¢n& ndro&ny. Utastnici
nechodf po tuto dobu do préce, spolednost jim hradi cestu a ubytovér!(
atolé¥sevztahuje na manaZery, kteffv t&chto centrech pracujf. Spolus ni-
mi zde pdsobi psycholopové a persondlnf odbornici, ktei{ stfediska vedou
arovnéZ hodnotf. ® Objevuji se i pochybnosti 0 objektivité a profesnim
améfent tohoto postupu, pfedevd{m proto, Ze i zde hrozi nebezpeli zau-
jatosti vii&i Gastnikdm. *» Hodnotici stfediska si viak vydobyla Siroke vy-
uZitf a vjzkumnf pracovnici v oboru person4lni prace postupné nachazejf
2plisoby pravoplatného potvrzeni tohoto postupu. )

Ziskané vysledky napoméhaji rozvoji managementu a personélmmx{
Tozhodovéni. Na zdkladé jednotlivich podiladii se o kaZdém héastnikovi
V¥pracovdv4 zprdva, které je pfeddna persondlnimu oddélen, respektive
jeho informatnfmu systému, kde se ddle vyuZivé pro dtely persondinfho
Pldnovin{ (pfedeviim pro schémata rozmfsténi pracovnikd) a dal3i roz-

" hodnuti persondlnfho charakieru. Zajimavé je, 7e visledky z hodnoticich

Stfedisek v&tsinou sprdvné pfedpavidaji skutetny pracovni vjkon zamést-

Nance. M Bohuzel se jedn4 o metodu ndkladnou, kterd potfebuje ubytova-

‘ ciZ'ai‘izeni a ¢as hodnoticich osob. Podivejme se nyni, jak tento postup fun-
| 8Uje u firmy Johnson Wax:

" Po celd 1éta udrzovalo spotfebitelské oddslenifirmy S. C. Johnson & syn, Inc. vra-
fﬁﬁni hodnotici stredisko. Dvakrét roéné sem na pét dni pfijizdéli vylbrani manaze-
fize viech oddslent firmy k pfislusnému ohodneceni. Crvriy den pobylu se l-.o_na:

. o shroméazdeni viech (&astnikl, zatimeo jejich vedouci zpracovévall zavérednd
hodnacen;, P&ty den obdriell G8astnici zpréavu o svém vykonu a pfipadné rady
& doperugeni, Pri vybéru pracovnikd: pro povyseni byl fento postup Osp&sny, a_lE
"2 dosatené vysledky se kladl a piillsny diraz; lidé se délili naty. co ‘p‘:oéh‘:
&naty, co"propedii’. Ti, kiefi “propadli, byli samozisjms nespokc-]sni‘ proteis by-
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\i pfesvédéeni o tom, e jim byly omezeny moznosti postupu. Bada tG&astnikd "pro-
padla® jen proto, Ze pracovnici praktického manag méli ned: tek infor-
maci o tom, koho do hadnoticiho stiediska poslat a na jaké trovni ddastnici této
akce vlastng jsou, Stejnétak to bylo i s programy. Existovalo nékolik program(i za-
méFenych na pfipravu ndvitavnikd hodnoticihe stiediska, ale neexistovaly 24dng
pro skoleni pracovnikd v managementu.

" K prekenéanitéchto nedostatki byla vytvofena skupina, sesté jiciz odhorntkd ’

personéiniho a odbytovéhe managementu & jednoho konzultanta. Tato skupins
navrhis, aby se vysledklm prestavala piikladat takové dileZitost a aby se stfedis-
ko zaméiilo spiSe na rozpoznéavéani kladd a zépord v potenciélu jednatlivee, Dal-
&m doporudenim byle, aby se prakticky management vice zapojil do procesu per-
sonalntho planovani a rozvole. Skupina si ovéfila, Ze personlni management vi,
{aky je tdel stfediska, a poradiia v otézce vibaru jeho naviidvnikl. Zagalo se |
s dobrovolnym programem rozvoje schopnosti a nakoniec bylo stfedisko | pfejme-
novéne na ldentifikadnf centrum managementovych dovednosti,

*Dnes Jsou vysledky stfediska Jen jednim z prvkt pfi zvaZovéni moZnosti povy-
Zen! zamastnance.’ To se skiada celkova ze &yF prvki:

1) zéznam o pracovnim vykonu jednotlivce;

2) trovei zkusenost! jednotlivee;

3) pfedchezi zkusenost z oblasti pfibuzné nyndjsi praci {napf. pfedchozi za-
méstnéni & studium aped)) a

4) vysledky stiediska. 3

Jakvidime na tomto pfikladu, je tfeba posuzovat vjsledky hodnoticihe
stfediska ve spojitosti s jingmi hledisky. JestliZe jsou jedinym kritériem
pracovafho postupu v rdmci dané organizace, bude cely systém stfedisek
vyvoldvatv lidechspide obavy. Jsou-liviak naopak vyuZiviny jako ohodno-
cenf silnch a slabjch strdnek zaméstnance, mohou bft pozitivaf silow
v procesu dalifho rozvijenf talentu zaméstnancd firmy.

S cflem sniZit ndklady a 24roveii zachovat vfhody spojené se systémem
hodnoifcich stfedisek zavedly n&kreré firmy*korespondentni® formu. Kal-
dému uchazedi je zasldn soubor testd, cvitenf a dotaznikd, ten je pak vrdll
pro nésledné hodnocenf. Tato formasniZuje naklady a Setif &as, ktery byji~
nak zamé&stnanci, vedouci i psychologové ve stfedisku museli trdvit.

ASPEKTY PROCESU HODNOGCENH

Uspdny systém pracovnfho hodnocen vyZaduje vice neZ jen dobré met0y
dy. Nehled& na uZjté postupy je tfeba ho realizovat, v&t§inou mezi ptist
nymi provoznimia personalnfmivedoucfmi, kteff mivajf jin4 mefitka. Pr
to7e jiZ védi, kief{ z jejich podiizenych jsou dobff a ktetf §patni, “}m
zd4t, ¥¢ hodnoceni zase nenf tak dileZit4 a naléhavé zaleZitost. Uspée
hodnocenf z4visi 1émét vidy na titasti a podpofe vedeni management
Pfiklady prib&Zného zapojeni u firmy Xerox nebo vé&tsiho poftu hodno! (j
cich osob ve stfedisku- firmy Johnson Wax se v té&chto velkjch spol i
stech 1fk4 jen maiého pottn zaméstnanch. Pro veobecné pochapen! 3 P9
poru bude asi nezbytné pifprava.

Piiprava hodnoticich zaméstnanc

Ar'se k hodnoceni vyuZivé jednoduché porovnavaci metody nebo systému
propracovangch hodnotfcich stfedisek, potfebuje autor hodnocenf mft

__ pifsludné znalosti systému a jeho Gcelu. Uz pouhé povédomf o tom, zda
bude hodnoceni ddle vyuZito pro ud&lenf odmény nebo pro premfstén,
mize zménit dhel pohledy, jelikoZ rozdiingm kritérifm bude patrng pii-
souzena rozdilnd dileZitost.

K zdkladnim dv&ma problémiim pattf, aby autor hodnocenf pochopil
jeho podstatua aby hodnoceni bylo disiedné. Nékterd personalnf oddale-
nf vybavujf sv€ zaméstnance pffruckami s popisem pifslugnych postupil.
Obsahujf informace o provddén{ hodnocens, 0 poskytovanf zp&tné vazby
hodnocenym zaméstnancim, stejné jako definice zdkladnich termfnd jako
napt. "prokazuje iniciativa” nebo "prokazuje t{dfcf schopnosti”,

Firmy jako Bechtel nebo Glendale Federal Savings and Loan Associa-
tion pfekondvaji tento nedostatek znalostf odbornou pffpravou. Jejim cf-
lem je vysvétlit idel jednotlivjch postupd a zpsob, “jak to délat", objasnit
nebezpeli zaujatosti a zodpov&dét viechny pfipadné otdzky. Pro ziskan{
Zkufenosti se miZe b&hem piipravy piistoupit i k vypracovavan{ zkuseb-
nfch hodnoceni, fekn&me kolegg, pod dohledem vedouctho kursu, Firmy
Bechtel a Glendale pouzivajf dokonce videokazety a simulovand hodno-
cenf, kterd se ndsledovné prodiskutovévaji. B&hem pifpravy se vénuje po-
zomost i Casovému rozvrZent hodnotfctho procesu. VE&tdina firem provadi
{orméini hodnoceni jednou rogng, pfibliznév dobé zamé&stnancova viTodf.
U novfch zamé&stnanct nebo u zaméstnanca, ktefi majf ur¢ité problémyse
Svou praci, mohoun byt hodnocenf provddéna &ast&ji bud’ jako soud4st
forméintho programu personainiho oddglent, nebo podle ndzoru nadii-
ného. Podfvejme se, jak na realizaci programu své firmy nahlff vi-
teprezident a $€f persondintho oddélent firmy Glendale Federal Savings
and Loans:

Se zavedenim nevych postupt hodnocenl byla dalgtm diflezitym krokem koleni
manaZert a vedeucich v préal s imts programem, Bylo zavedens povinné jedno-
denni&kolent, kde méli vichni tasinict moznost studovat, poznat | pradiskutovar
cile programu. Do pedrebnesti byly probrény typy hodnoticich formuléfd a zpdso-
by jefich vyplfiovani. K nazorné ukizce fungovéni prasovniho hodnoceni se vyu-
Hlo videozaznamu a oceniufic] diskuse, Na zavér méli Ggastnici Skolenf sami vy-
Pracovat s poutitim novych formulait sva hodnocent modelovich situact, ©
. 'F‘olorn zasll vedouci destévat na pravidelnych Etrnactidennich vyplatnich lis-
tindch oznageni pracovnikd, ket maji byt piist mésic hodnoceni. Pokud nabyloto-
10 hodnacerii v pfislusng dobé vyprecovéno, objevila se na vyplatni listing dalsi
’Fi’°lnél'nka upozeriiujicl, Ze termin vypriel. Vysledkem kylg, #2 se vedouct naudh
SWP’“‘OVEI [ormuléfe a jen zfidka se stavalo, Ze by hodnoceni nevypracovall. Per-
- Sonalni oddgleni firmy rovné2 disponuje informacemi potfebnymi pro piedvidéni
i Potleb plipravy a jejich pinani. <

‘4 ;
; cKdﬁlsonhodnolicizaméslnanci odborné vydkoleni, miiZe zadft hodno-
-ty POCES. Bez zp&iné vazby poskytované hodnocenym zaméstnanciém

"‘;i:t ke zdokonajovani vykonu piili§ nepfispivd. Tomuto procesu zp&iné
S8y fkdme hodnotici pohovory.
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Hodnotfci pohovory

Hodnoticfpohovory jsouv podstat&setkani, p¥i nich%jsou zaméstnanci in-
formovéni o hodnocenf své préce, pfipadn& o moZnostech do tudoucna,

Autor hodnoceni miZe vyuZit nékterého z uvedenych zpisobi: "Heia pre.

"svedCit’, "fici a poslouchat™ a "fesit problémy". “ Prvnf zpisob spoiive
v tom, e autor hodnocenf sezndmi zamé&stnance s jeho vysledkem a sna¥
se ho presvédcit, aby pracoval 1épe. Zpésob "fci a poslouchat” jiz zamest.
nanci umoZiiuje vysvétlovat divody slabého vfkonu, uv4d&t omluvy nebo
se héjit. Reakef na to by méla bjt rada, jak by bylo moné vfkon zlepsit,
Zpiisob "fesit problémy” by m&lodhalit pidiny zaméstnancova slabého v§-
konu. Ukoly pro dal3f préci, zamé&fené na odstranénf t&chto pitin, by pak
mély bjt ndsledn zabezpetovany Skolenim zaméstnance, jeho nen4silnym
vedenim a konzultovanim.

Lze vyu#ft ndvodu uvedeného v piloze 11-12, kter§ miZe hodnotfcim
pohovordm ptidat na G¢innosti. * Cilem tohoto révodu je uéinit z poho-
voru pozitivnf a préci zdokonalujici rozhovor. Zdfirazn&nim piznivych
aspektd zaméstnancova vikonu milZe autor hodnocenf vratit svému pod-
fizenému sebeddvéru ve vlastni schopnosti pracovat 1épe. Takovy pozitiv-

nf pifstep umoZnf i samotnému hodnocenému zaméstnanci Tozsffit si

vlastnf pfedstavu o kladnych i zdpornych prveich své préce, nebot’ nemd
pocit, Ze je hodnocen{ pouze negativnf. Pokud se hovot{ o negativafch je-
vech, je tfeba se zamé&tit na praci jako takovou, ne na osobnost zaméstnan-
ce. Je tfeba uvddét konkrétn{ piiklady zamé&stnancovjch nedostatkd, aby
v&dél, co m4 ve své praci zmé&nit. 4

Hodnotici pohovor by mél byt uzavien rozborem &innostf, které by
mohly zaméstnanci pomoci zlepsit slabé stranky vfkonu. V této zavéretné
debat€ by mél autor hodnocenf nabidnout svou pomoc pfi ptekonavanf
zminénych zamé&stnancovjch nedostatkd.

—

- Zdidrazméte pozitivnl aspekty zaméstnancova pracovntho vfkonu.

pre i
efektivntho
hodnoticiho
pohovoru

2 Wy kald zaimgstnanci, Ze cllem hodnotictho pohovoru je praci zlepdit,
nikoli jen kérat. .

3. Vedle tento pohovor v soukrom( a pokud moZno bez pEeruent,

. Vykon hodnorte minim4lné jednou rofné&, v pipadé novfch zam&stnanci nebo zamést-
nancd problémovych i Eastdji.

5. Ve své kritice bud¥e konkrém, nikoli poviechnf a vign{,

6. Kritiku zanéfte na préci, nikoli na osobnf viastnosti zamé&stnance,

7. Behem pohovoru bude klidni, s hodnocengm zamastnancem se nehddejte.

8.

9.

&

Uvedte konkrétnf ndvrhy, jak by mohl zaméstnanec svijj vfkon zlepgit.
Zdilraméte svou ochotu pomoci zaméstnanci v jeho snaZenf zlepsit pracovn( vykon-
10. Pohovor ukondeie podirZenfm pozitivnich strének jeho prace.

it

Zpétna vazba personéiniho managementu

Proces pracavnifho hodnocenf rovnéZ umoZiivje pochopit efektivitu funk-
of persondlniho managementu. Pifioha 11-13 shravje nejd8leZitjsf pro-

.brané pojmy. Jak vidfme, pracovni hodnoceni slouiijako "kvalitativnfkon-

1rola”. Naznac¢uje-li hodnocent, Ze pracovni vfkony json slabé ve v&t¥fm
méfitku, miZe to zplsobit, Ze se s urlitym pottem zaméstnancl pfestane
potitat. Nebudou povySovéni ani-pfemist'ovini, mohou byt dokonce pro-
1¢ni.

PugNepfijalelné vysoké procento slabfch pracovnich vikond milZe viak ta-
ké znamenat chyby persondlniho managementu. Napl. persondin{ oddéle-
nf nepini pldny, protoZe pfijimani pracovnici jsou b&hem konkursu nedc!-
statefné& provéfovani, nebo jsou 3patné informace pracovnf analyzy, pfi-
padné jsou sledovdny chybné cile. Obdobné méZe personﬁ%n[ odd.éleni
chybnd reagovat na potfeby vngjitho prostfedf nebo ndplné jednotlivich
profest. Jindysleduji persondlni funkce chybné persondin{ cile. Nebo mdze
bytv disledku pasivity managementu, nesprévngch pracovnich norem ne-
bo méfitek a nedostatku konstruktivnf zp&tné vazby Spatn§ samotny sys-
tém hodnocenf.

AT u2 problém spofvé v éemkoli, musej{ persondinf odbornici pozor-
né sledovat vysledky procesu pracovniho hodnoceni dané firmy. Tyto vj-
sledky pak slouZi jako barometr celkového funpovédnf{ persondlnf price.
Jak si vysv&tlime ve 4. &sti, slouZ{ pracovni hodnocenf rovnéZ jako vodit-
ko pro odméfiov4n{ zaméstnancé, stejné jako pro dal3{ &innosti persondl-
niho managementu.

SHRNUTI

Pracovni hodnoceni je kliSovou &innostf persondlniho managementu. Je-
ho cflem je poskytnout pfesnj obraz minulého & budouctho pracovniho
vikonu zaméstnance. K tomuto G&elu jsou vytvofeny pracovn{ normy.
Normyjsou zaloZeny na profesné zam&fenych kritériich, kterd nejlépe vrct
lsp&n& vykonanou préci. Je-li to moZné, mé&fi se skuteny vikon pfim9
2 objektivné. Ze Siroké kaly postupdt pracovniho hodnocen{ vybfrajf
Odbornici personélnfho oddéleni takové metody, které co moZn4 nejefek-
Uivngji me¥ zaméstnanciv vfkon v porovndn{ se stanovenymi normami.
Metody Ize vybfrat jak pro posuzovénf vykonané préce, tak pro daléf
kdvany vikon zaméstnance.

Systém pracovntho hodnocenf vytval{ v&t§inou persondlnf oddélenf,
Q‘“Q viak ve spolupréci s jinfmi odd&lenfmi firmy. Je-li tfeba zavést nové
Rodnongcy pfistupy, maji ti, kteff hodnoceni provddéji, vétfinou jen miha-
vepr €dstavy 0 novém procesua jehocflech. K ptekonénf tohoto nedostat-

miZe personlnf oddé&lent zajistit kursy pro odbornou pfipravu pifslus-

. Ufch managers.

Hadnaceni
poshytuje
zpétnou vazbu
personainimu
oddélent
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Priklad firmy IBM

Prichod
otevienymi
dveimi

Kapitola 1. Komunikace v organizaci

Dosud jsme se v nasi knize zabyvali zam&stnaneckfmi vztahy z nejrizngj-
sich pohledd. Jak person4lnf oddélen{ zv14d4 persondlni pl4novAnf, umis-
tovéani pracovnikd, jejich rozvoj, hodnocenf, odmé&ifiovan{ a kvalitu pra-

" covafho Zivota, to vie uréuje stav zaméstnaneck§ch vztahfi. Chyba v které-

koliv z t&chto oblasti miZe uskodit vztahu zamé&stnanec - zamé&stnavatel, [
v piipadé, Ze viechny tyto Cinnosti jsou vykondvany bezchybné, vyZadujf
v¥ak dobré zamé&stnanecké vztahy, aby se v&novala pozornost komunikaci
v rdmci podniku, zaméstnaneckému poradenstvi a disciplinirnim opatfe-
nim.

1BM Je jedniou £ prednich svétovych firem. Je vedoucim vyrobcem pogftaél a mi-
kroelektronickych zafizenl. Ve skute€nosti mé 1BM ve svém oboru tek dominantnl
postavent, Ze se Ji fika "Snéhurka a sedm trpasiik* (naréZka na byvaly pfedpls, vy-
Zadujici u viech zaméstnanci bilé koile, a na vztah firmy ke konkurentdm). Kro-
mé technologie a dominantniho postaveni na trhu exceluje 1BM { v obiasti per-
sonélniho managementu.

Jiz dévno si vedeni firmy uvédemilo, Ze budouci tspéch podniku zavisi na li-
dech, Idefi vyvijeji jeho technologii a prodavajf jeho vyrobky. Jednim z piikiadd
odpovédnost! firmy viigi svym zaméstnanclim je praxe zavedens ve 40. letech -
praxe nepropousténi zaméstnancd pracujicich na plny (vazek. Tento princip je
dodrzovéan dosud. Dalgim pitkiadem je ndzor na personalni zdroje, jak se doéteme
v kvalifikaénim programu firmy: *Uspéch spoleénosti IBM je v pHimém vatahu
ke schopnaster a kvalifikaci jejich zaméstnanei. ZlepSovani 1&chto schopnosti
a kvaltfikace je hlavnim cilem spolednosti a zodpov&dnost za jeho uskute&fiovant
mé kazdy Elen vedeni. Neustdlé sebezdokonalovénfzaméstnanci je pro organiza-
¢l IBM stejné dilezité jako technické novinka nebo vyvinutt nového vyrobku.” ¥

Vedeni firmy I1BM si uvédomuije, Ze k praci s personalnimi zdraji je tfeba pistu-
povat systematicky. Personélnt &innosti, napf. hodnocent nebo odborné piiprava,
zirfceji na efektivit, pokud se providsi izolovani a nejsou ve vztahu s ostatnimi
aspekty rozvoje zaméstnanct. K sepéti nejriznéjgich aldivit pro zdokonalovaniza-
méstnanct a k usnadnéni procesu motivace a néslednému uspokojeni se IBM
spoléhi ve velké mite na komunikaci. Nakteré z jejich pfistup ke komunikaci se
zaméstnanci zehmujl rozsahlé prizkumy mingnl mezi zaméstnanci, systémy
névrhd, palifiku otevienych dvefi, dennt noviny v nékterych pobotkach a téméf
dennd vydévané bulletiny o moZnostech daldihe vzdélavani a pracovnihio
postupu.

Kromé tdchio formalnich melod komunikuji personélni odbornici se zaméstnan-
ci | neformaing. Zplisob ffzeni stylem *chozeni mezi lidi* je u IBM znam jako
*priiched olevienymi dvefmi’. IBM uplatiivje politiku otevienych dvefi - zamést:
nanci mohou svebodné vstoupit do kancelafe kieréhokoli vedouciho pracovnike
a sviit se mu se svymi problémy. Vedeni podniku viak zjistilo, Ze se vétdina z2-
méstnanct ostycha chodit se svymi problémy za Séfem svého Séfa. 9 Proto opous-
18]i persondlni odbornici | ostatni vedougi své kancelafe a chodl mezi zamésinan-
ce, aby se dozvédéli o existujicich probiémech. Jak to vysvétlil jeden vedouci pra-
covnik firmy IBM: "Funguijiei politika otevienych dvefi fe takové, Ze vedouci 1{5!5-
nou od svych stol a projdou t8mito olevienymi dveimi, aby si se zamé&stnanci po-
povidali.*

Praxe zaméstnaneckgch vziahd u firmy IBM pesahuje rozsshlon akti*
vitu v oblasti komunikace. Tak napt. "otevfené dvefe" umoZiiujf zamést-
nancim obracet se se svfmi problémy na vy38f vedouci pracovniky- Tent0
otevieny pfistup ke komunikacivyZaduje od vedoucich kvalifikaciv oblas-
ti poradenstvi a disciplindrnich opatfenf. Znalosti poradenstvi jsou nuto

k tomu, aby pfisluinf vedoucf dokdzal pfim&t zamé&stnance o jeho probié-
mu hovofit dfive, neZ se z n&j stane problém vaZny, kdy je uZ nezbytnd po-
moc ostatnich. V piipade, Ze zaméstnanec nepracuje dobfe, je nutné pro-
vést takova ndpravnd opatfeni, kterd by problém vyfedila a pfitom nevza-
la zamé&stnanci chut’ pracovat na dobré drovai.

Zaméstnanecké vztahy jsou smés{ filosofie podniku, person4lnich postupd
a individuélnich dojmd. Doslova vie, co d&l4 person4lni odd&len, zamé&st-
nanecké vztahy ovliviiuje ptimo nebo nepfimo. Celé fady persondlnich ak-
tivit si zaméstnaci ani nevdimnou, napf. ndboru, vibé&ru, orientace, f{zenf
systémi socidlnich vihod a dalSich ddleZitych funkcf persondlntho oddéle-
nf. Jiné &innosti se zaméstnancd tykajf pravidelng, napf. pracovnf schiizky,
zabyvajfci se vfkonem a mzdami. Komunikace se zamé&stnanci, poraden-
stvia disciplindrnf opatfen{ jsou viak kaZdodennimi tinnostmi, které spo-
letné vykon4vaji persondinf odbornicia piisludnf nadfizeni. V oblasti me-
zindrodnich operacf mdZe komunikace s persondlnfm oddélentm pomoci
zaméstnancim v zahranidi, aby se citili son&sti podniku a jeho pldnd.

Tato dvoji zodpov&dnost za ka?dodennf &innostv oblasti zaméstnanec-
kych vztaht vyjadfujestale sloZit&jdistrukturu organizaci, z4kond a vziahdl
mezi vedenim a odborovymi svazy. Dfive byli za praxi zam&stnaneckych
vziahil zod povédni pouze ptimi nadfizeni. Dnes, kdy roste potieba jednot-
ného, zdkonného a celopodnikového pfistupu k zaméstnancim, pfeddvd
fada firem tuto zodpov&dnost za kvalitu zamé&stnaneckych vztahd v orga-
nizaci persondlnfmu odd&lenf. PHmf nadtfzen{ i nadéle zodpovidajf za ko-
munikaci v rdmci pracovnf skupiny, pfedeviim v otdzkdch spojenych s kon-
krétnfmi pracovnimi dkoly. Nadfizeni zodpovidajf také za poradenstvf
audrZovini discipliny u svjch podffzenych. KdyZ se viak v oblasti pora-
denstvi objevi z4vain&jii problémy nebo kdy? se planuji rozsdhlejsf disci-
plindrni opatfenf, obvykle se zapojuji i persondlnf odbornici, aby byla za-
Tuéena spravedlivost a jednotnost postupu.

Dvoji zodpov&dnost a kazdodenni dopad komunikace se zamé&stnanci,
poradenstvf a disciplindrnich opatfen{ vyZaduje zvi4Stn{ pozornost per-
sondlnich odbornikd i viech ostatnich ffdicfch pracovnfkd. Tato kapitola
Tozebir4 vedkeré ndstroje zam&stnaneckych vztahd, potinaje komunikaci.

KOMUNIKACE SE ZAMESTNANCI

_I“formace jsoumotorem, kterj organizaci pohdni.®) Informace o podniku,
Jeho okoli, vjrobcich a sluzb4cha o jeholidech jsou pro zaméstnance i ve-
douct pracovnikyzdkladnimi informacemi. Bez t&chto informacf nemohou
Vedouef ptijimat spravnd rozhodnutf, tykajicf se trh a zdrojd, pfedevifm
4rojal persondlnfch. Nedostateéné informace mohou vyvolat u zamést-
Nlancd stres a nespokojenost. Vieobecn4 potfeba informovanosti se pinf
Pomocf podnikového komunikacntho systému. Komunikatnf systémy pos-
kytujt formdint i neforméln metody roziifovan{ informaci s cflem dojit

Potfeba
komunikace
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ke spravnémurozhodnutf. V této &4sti hovoffmeo tloze persoflélniho od‘-
d&lenfv ffzenf persondlnfho komunikacnfho systému. Zaméfujeme sespi-
$e na komunikaéni aktivity v rAmeci celé organizace ne¥ na prvotn{ komu-
nikaci &lovéka s tlovekem v rimci zaméstnaneckého poradenstvi a dis-

- ciplindrnfch opatfen{. Tyto ot4zky budou probrny pozdéji. .

Véechny organizace majf své personilni komunikatnf systémy. V ma-
Ijch a jednoduchych firmdch miiZe byt komunikace: nfzformélni a zdsahy
vedenf podniku nebyvajf tak ¢asté. Ve velkgch multimiliardovjch spoled-
nostech uZ mohou funkce komunika&nich fediteld vykondvat zylagtni od-
bornici. V&i§ina podnikd vyuiiva souboru forméinich, system’anqky vytYo-
Yenjch komunikaénich aktivit stejné jako nefm:mﬁlnfch pi‘xleiltosmyc'h
postupf. Pro pfehlednost si tyto postupy rozdélime do systému komuni-
kace shora, zffzeného pro doru¢en{ informace zaméstnancim, a systému
komunikace zdola, zffzeného pro ziskdvan{ informace od zaméstnanci.

Systémy komunikace shora

Personélni odd&len ¥di rozs4hlé komunikaéni systémy s cflem zajistit ne-
ustdlou informovanost zaméstnancf. SnaZi se zjednqduﬁit otevieny,
dvousmérny tok informaci, ackoliv se jednd vétSinPu o informace shora
dold nebo naopak. Komunikace shora je pfeddvan{ mformla.cf, kterésero-
df v ur&itém bod€ dané organizace a §iii se v jejf hierarchii smérem' dold
s cflem informovat a ovliviiovat ostatnf. Tyto metody json Penahradn.elflf%
pro fidicf pracovniky, ktefi museji realizovat rozhodnut, kterd u(.‘.ll‘l‘lll.
Tento typ komunikace rovnéZ poddva mméstnaf:ﬁ‘m mformac’e o jejich
podniku a zp&tné vazbé jejich viasiniho pracovniho fsilf. Ce]o.stéu?u p@mm
ukszal, e 42 % zaméstnavatell je pfesvédteno, Ze "vice kvalitnéjsich 1{1for6;
macf o rozhodnutich tykajicich se zamé&stnancd” by zvysilo pro_duknvnu.
Podobnéi prizkum, provddény Spoleénosti pro pn‘izlmmw{ei‘e]ného miéI:-
nf, dofel k zévéru: "Komunikace shora je na zdkladé vy]édi‘eni- zamisi-
nancf ke kvaljt& informacf, tjkajicich se sou¢asného d&ni v podniku, pfiz-
nivé hodnocena témé&F polovinou zaméstnanci viech skupin.” ? vo-
Organizace vyuZivajf nejriznéjSich forem komunikace shora. D Voé
dem té1o velké rozmanitosti je fakt, Ze v&13f podet kandld pravdépodob(l;
1épe pfekond viechny piekaZky a dopravi informaci ke zvol.enému adl;:jce
vi. Nejb&Znéjdfmi priklady komunikace shora jsou podnikové publikaces

- informatn{ broZury, bulletiny pro zamésinance, nahrané vzkazy, zpravy

pro zamé&stnance a setkdnf s nimi:

{ ni- .
Podnikové publikace. Rada organizaci vyddvé pro své zamstnance pod

- P e-
kové &asopisy, noviny a bulletiny. Rik4 se jim také podnikové Publdg:'is -
jich ugelem je informovat zaméstnance o soucasném déni _avylvﬂ) v glk ¢
nou pfedstavu o &innosti a dlouhodobych fikolech organizace: atisict

odniky mohou vydévat p&kn& zpracované ¢asopisy nepo noviny.’ cti-
grgnizace mend{ si asi budou moci dovolit jen tydenn{ informacni bull :

ny persondlnfho oddéleni. Zaméstnanci jsou podné&covéni, aby si tyto no-
viny a &asopisy brali dom#, aby i jejich rodinnf piislusnici lépe pochopili fi-
losofii organizace. Casto v t&chto publikacich najdeme &l4nky o podniko-
vém bowlingovém mustvu, informace o slevach cen divadelnfch vstupe-

jak zaméstnanci, tak ¢lenové jejich rodin.

Poboéka IBM v Boulder ve staté Kalifornie vydéva denik nazvany Boulder Today
a témét kaZdy den ob&Znik o moZnostech dalstho vzdélavani nebo pracovniho
postupu. Navic jedts oddéleni informaéniho systému v boulderské pobodce tiskne
kaidé dva masice viastnf noviny. Tyto mistni pednikové publikace Jsou dopinény
dal&imi tiskovinami jednotlivych oddéleni a vedeni podniku. Podobné podnikové
publikace vychézeii i v ostatnich pobogkach firmy IBM po celém svéta.

Redaktoti podnikovfch novin a Casopistl provadajf &as od tasu dtendrsks
ankety, aby zjistili, které &ldnky se étou a o jaké daldi informace by mli za-
méstnanci zdjem. Takovfm zpisobem Ize zlepdit obsah a pfitaZlivost &lanld
a viechny ostatni prvky komunikace.” Uvedeme si pifklady otdzek podob-
né ¢tendfské ankety.

® Které z t&chto novinovych rubrik &tete pravidelng? (ndsleduje seznam)

* mKteré z téchto &l4nkdl Eervnového vydan{ jste &etli? (ndsleduje seznam

danki)

. W Ktery &ldnek Zervnového vyddns se vam nejvice Ifbil?
. ®O které dalif informace byste inéli z4jem?

- Informaéni brozury. Persondlnf odd&leni ¢asto rozd4vd zaméstnancm in-
; formaéni broZury nejrizné&igtho obsahu. Dobfe znam4 je pfirucka zamést-
i nance, kterou dostav4 kaZd§ nove phijaty pracovafk a v ni¥ se dodte o z4klad-
; Dich pfedpisech a vfhoddch. Jiné broZury zpracovévaji odborngj3f témata,
| vatahujici se k persondlni prdci, napf. systémy ptedkldd4n{ névrhd, stimu-

laénf odmény, dichodové zabezpeleni a socidlnf vyhody. Pokud je, fekné-

; me, nemocenské nebo Zivotni pojidténf zabezpedovdno prostfednictvim

pojistovny, piisluiné broZury dod4 sama pojistovna. Dile nvadime piikia-
dy informaénich brozur rozddvangch persondlnim oddé&lenfm.

W Jak si vyéist budoucnost? (d@chodove zabezpedeni)

® Néco ot mate. (systém predkldddng ndvrhid)

% Kroky k bezpecnosti. (program bezpetnosti zaméstnancd)
® Zdravomi pojistént zaméstnanci.

Operuje-li podnik i v zahraniéf, je tfeba tyto brozury spolu s ostatnimi
komunika¢nimi prostfedky modifikovat podle mfstnich programa a sys-
¥mi socidinich vyhod. Zasflat publikace psané v jazyce zemg, kde vznikly,
Zaméstnancim, ktetf timio jazykem nemluvi, je znaéné& necitlivé.

Bl{lletiny pro zaméstnance. Personainf oddélent vydava fadu bulleting, tg-
Kajicich se jeho kaZdodenni ¢innosti- ' Obvykle se vyv&Sujf na ndstgkn
2 kopie se zasflaji viem vedoucim. Takto sc napf, oznamujf voln4 mista,

_ nek, ¢ldnky o nejrdzné&jsich koniccich atd. Jsou ps4ny tak, aby je mohli &fst
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aby m&li viichni zam&stnanci stejné moZnostise o n& uchdzet. Déle se tak

oznamuji volné svdtky, ustanoveni o placengch volnech, den pfed a den
po nich. Oznamujf se odmény, slouZenf firmy, odchody do dichodu a po-
dobné udslosti. Jednd se tedy o sluzbu, proto persondlnf oddelenf zodpo-
vid4 za to, Ze zaméstnanci budou stdle informovdni o viech udilostech,

* Které se tykajf jejich zamé&stnén. - :

Zprévy pro
zamésinance

Nahrané vzkazy. Vefejnost je zvykid divat se na televizi, a proto né&které
orgénizace nahrévajf své vlastni televiznf programy a pozdéji je za.x_nést.
nancfim pfehrdvajf na televiznich obrazovkich v jidein& nebo na jinfch
mistech v podniku. Tuto metodu vyuZivajf Rfedevgim vcllké ﬁrmys pol:!oc.
kami, aby byli zaméstnanci téchto pobocek 11’1formo'vén1 o vffvo]_l podn}ku_
Dile se tyto programy vyuZivajf pro u¢ebnf tely. Jiné firmy pi‘lgrav‘u]i se
stejnym z4dmérem informatnf filmy. Ne vZdy tento systém zYltém nad
"tichou postou”, ale mZe rychle opravit informace, které tato tich4 posta
piekrucuje. ™ N&které podniky vyuZivaj nahranfch telefom‘ﬁchvzkazﬂ -
informacf o poslednich uddlostech. Zamé&stnanec vytodf urdité &islo z kte-
réhokoli telefonu a nahrang vzkaz se mu pfehraje. vaylde trva minutu
a plipravujese kaZdf den. 1zde je tfeba vytvafet rﬁzné intern{verze zmfné-
nych komunikaénich postupd.

Zpriivy pro zaméstnance a setkini s nimi. Jen malo organizaci rozdé_vé
svfm pracovnikd zprdvy pro zaméstance. 12) Jsou to zp\:évy o ekqnogn:{c—
kfch vysledcich firmy, které jsou pro mméstxfance stejné dileZité jal 1:)
pro akcionafe. Tyto zprévy majf stejnou formu jako vyror‘.fli z.pravy pro ak-
cionafe aZ na to, Ze na ekonomické vsledky firmy pohliZejl z pozice za-
anci.

méi;nnékterych orpanizacich nasleduji po rozdénf t&chto zprav s.etkﬁr}i ;e
zamé&stnanci, kterd se organizujf a tidf stejné jako se‘tk{mi s akmo.néi‘l. e
na nich pfftomno vedenf firmy, a pfijit mohou viichni mmésmanc;ﬁ:dd:;
nf predkl4d4 viastmi zpravy, zaméstnanci mohou 'k]Ast t?tﬁzky nebo pf -
névrhy, stejné jako je tomu na setkdnich s akcxm.xé'h. ’.I‘ato sgtk{nﬁ ‘zllgep .
jf komunikaci a poskytuji zamé&stnancim intenzivingj3{ pocit piislusnc

k firmé&.

+: Chevron Corpoiation bylo v roce po sloudenis Gulf Corpoqrallon (\il ’i
dnalo o nejvétél siougeni podniki v historil) vydéno vice nez'670 In:o_
magnich bulletind, Déle se vyuzivalo dvecetiminutovych vic{eopr?gramu,.obnt;d_
vanych nzhrenych telefonnich vzkazl, seminaft a setkéni zaméstnancl s pr
stavitelem {irmy Georgem Kellerem, ™

Systémy komunikace zdola

. - dé-
Washington: "Kdyby zodpovédné osoby znaly veSkera fakta, je velmi neprav
podobné, Ze by ke startu svolily.”

. . ngels
Touto vétou shrnula zvia3tnf komise, vySetfujicf explozi raketoplénu Challen§

ten nejstra¥ngjf bod celé tragédie - nedlo o osudové selhanf komplikovangch ra-
ket N.AS.A, ale o lidské sethdn(; nedodrZenf jednoho ze zdkladufch pravidel. -

Bez ohledu na nedostatky technické stranky raketopldnu by bylo 7 &lend jebo
posddky pravdépodobné dnes naZivu, kdyby pifsludnf zodpov&dnf zaméstnanci

miuvili ke svfim podffzenym upifmnéji a kdyby byli tito podifzenf ochotni naslou-
chat. ' -

Snad Z4dn4 jin4 forma komunikace nevyZaduje ve v&t3in& organizact
zlepdenf tolik jako komunikace zdola. Komunikace zdola je pfedévéni in-
formacf vyslangch lidmi, kteff se sna% informovat nebo ovlivnit ty, kteff

stojf v podnikové hierarchii vje. Z4kladnimi kameny viech takovfch sd&- -

len{ jsou zaméstnanci a jejich pfimf nadfizenf. ¥ Doch4zi-li mezi zamé&st-
nancem a jeho nadfizenym k volnému toku informaci, je takov4 neformain{
komunikace pro v&tinu situaci dostadujicf (4mZ lze vysvétlit, proé jsou
pro persondini i vedoucf pracovniky tak dflleZité znalosti v oblasti pora-
denstvi, o kterjch budeme hovofit v dal3f &4sti této kapitoly). Neexistu-
je—lioteviend komunikace nebo existuje-li pouze v omezeném podtu ot4-
zek, hledajf se jiné formy. Napt. zaméstnanec mfiZe mft dobré vztahy
ke svym nadfizenym, pokud jde o pracovni z4leZitosti, napf. dod4vky, pra-
covnf vikon, kvalita vfrobkd apod., ale nemus{ byt schopen s tym% nadfi-
zenym hovofit o osobnich zdleZitostech, napf. o vztahus ostatnfmi kolegy,
o vlastnich pfedstavdch o pracovnfm postupu. M4-li personélnf oddélenf
napoméhat vytvofeni i¢inného komunika¢niho systému, musf poskytnout

* idostatetné kandly, jimiZ mohouinformace proudit (napt. politika otevfe-

nych dvefi firmy IBM).

Jak podnik vytvaif otevienou komunikaci zdola? Neexistujf 24dn4 o-
becnd pravidla. Personalni oddélenf kaZdé organizace musf zvolit postup,
odpovidajicf dané situaci. Jeden prvek je oviem v&t3in& podnild spoleény
- Skute€ny zdjem o prosperitu zaméstnancé a vytvofeni podminek pro 1o,
aby dand informace mohla postupovat zdola po jednotlivjch tirovnich
podnikové hierarchie. K nejb&Znéjsim komunika¢nim kanadldm, vychaze-
jicim zdola, patfi tzv. "tich4 posta”, vnitropodnikovy systém podavani stiz-
nostf, organizované "diskusni krouZky", systémy predkisddni ndvrh
a priizkum minén{ se zp&tnou vazbou.

Zivot s "tichou postou”. V organizaci existujf dva typy komunikacnich sys-
1€md: form4lni a neformln, kterému se také nékdy fik4 "ticha posta”.
Formalni komunika¢ni systém vytvatf organizace pro oficialnf fizenf své
tinnosti. Jedn4 se napf. o pracovai pfedpisy, prizkumy, zprdvy, ob&Znfky.
"Tich4 poita" je neformalni systém, vznikajici spontdnn& pii spoleden-
ském styku lidf v organizaci. Je to systém &lovek-tlovek, pramenici z pfiro-
2ené lidské potieby pratelit se a d&lit se o své myslenky. Komunikaci
Vrdmei "tiché podty” miZe byt napf. neforméin{ rozhovor dvou zamést-
Niancd u fontanky o potizich s nadfizenym.

Person4lnf odd&lenf m4 na této “tiché poste” velky zdjem, a to hned
Zn&kolika divodd:

® Je to zdrof komunikace zdola.

Komunikace
zdola

Tiehé posta”
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PHILOHA 17-1
St "tiché posty"
ve srovnén(

s hierarchil
zamdstnanct

v podniku

Zpétna vazba
pro personéini
oddéleni

m Qvlivituje motivaci a uspokojenf z prdce.
m Poskytuje cennou zp&tnou vazbu persondlnich informact.
Nenf vidy nadfizenymi sprdvng pochopena.

Modely "tiché po§ty”. "Tichou paitu” nevytvofilo vedeni podqiku ane-
miiZe ji oviddat. "Tich4 pogta” pracuje pies fetézce piikazd, 3iff sé rychlos-
ti jediného telefonatu neho ndhodného setkdni na chodbé. Takto volné se
&f¥icf komunikaci skuteéné nelze oviddat. I kdyby to.mozZné bylo, nebylo by
1o vhodné, protoZe "tichd podta” pomdhd plnit socidln{ potfeby. Vedent se
z nf mfiZe jen poudit. MiiZe ji snad ovlivait, ale v 24dném piipadé ovlddat.

Ptiloha 17-1 vkazuje, jak snadno piekraguje “isha posta® hranice hierarchie. Pra-
cuje dokonce i mimo’ fodnik. Zaméstnanec J komunikaéni fetézec za:“:'al zajl-
mavymklipkem o milostné aféfe zemésinance H. St "iché posty” se pak dile roz-
vinula takio:

Jtuto informeci ekl hotegovi I, ke j2 s nim na siejné Grovni podnikové hie-
rarchie. .

(1o Tekl L, swému pecizendmu.

L 1o Feki své Fend, kterad v podniku nepracuje. L
Jeho ena io fekla pifielkyni E, kiera jev podnikevé histarchii o dva stupné vyse.
E to fekla C, své kolegyni.

C o fekla K, klery je o dva siupné nile.

D RN l
E}% F—-'Q ] B2
?nx AT a\g.

/
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Je jasné, %e 1idé zapojent do této sitd "tiché poity” ignorovall Pff‘i
shifnou hierarchii, protoje komunikovali na zdkladg svich z&jm
a pitelskych vztahl.

Zpétnd vazba "tiché po§ty". "Tich4 posta" poskytuje velmi uZitetnou C‘;‘;
kovou zp&tnou vazbu neformélnich sdglenf od zaméstnancd. Pracovn

sepii rozhovorus persondinfm odborntkem citf uvolnén&j¥f, protofe o-
bor persondlniho managementu jeorientovdn na lidské potfeby. Navicse
citf i bezpetné&ji pfi vyjadfovani viastnich pocitd, protoZe persondlnf od-
bornici nejsou jejich piimymi nadifzenymi. Vysledkem je velmi uZitedny
vklad, 2a piedpokladu, Ze pracovnici persondlnfho oddélenf jsou pii-
praveni naslouchat, pochopit a interpretovat ptfsludné informace. N&-
které typy zp&tné vazby "tiché poity” pro persondinf oddélenf jsou uvede-
ny v piiloze 17-2.

Projevi-li personéinf oddglenf svou vnimavost, ukdZe-li, Ze bude da-
né neformélnf{ sdélenf zpracovdvat ddv&mné, Ze neuvede jeho autora
do nebezpeti, miiZe to otevienou kpmunikaci jen posilit. I tento typ
komunikace m4 viak sv4 rizika. Nadf{zen{ se mohou cftit ohroZeni odha-
lenfm nékterjch faktd o svém odd&leni. Obvykle viak vihody komplex-
néjsich informac{ ptevé( ptfpadné nevfhody. Daldfm dileZitym bodem je,
Ze, 1 kdyZ persondlni odbornici v&dl, Ze informace "tiché pofty" nenf
spravnd, meliby jf i pfesto naslouchat, protoZe jim miZe pozdgji po-
moci. Nesprévné informace upozorni veden, Ze do3lo ke komunikaénim
poruchdm, které je tfeba napravit. UZite¢nd rada tedy znf: "Naslouchej ti-
ché podt€', moin4 se ti snaZi n&co sd&lit.” 19

Informace o problémech a starostech 2améstnanci.

Spatné zp&tn4 vazba, dokazujfcl komunikaénf paruchy.

Pohled na osobnf cfle a motivaci zam&stnancd.

Odhalenf pracovnich problémil s vysok§m emocionslnim obsahem, protoZeintenzfvni po-
city posilujf "tichoun postu®.

Informace o kvalit& pracovnfch vziah8 véetng urovndvaal spord.

® Informace okvalit¥ price nadifzengch. Stfnosti na nadizené se &asto neformaing
predavajl pravé persondinfm odbornfkiim, od nichZ se ofekdvd, e v dané z8leXitosti néco
udélajf.

Informace o nespokojenosti se zaméstndnfm.

B Zpétad vazba o piijetl novfch postupd a metod price.

Vnitropodnikové postupy podavan( stiznost

Jak fesi zaméstnanec stiznost, nenf-li jeho nadffzeny ochoten spolupraco-
vat? V nékterjch organizacich neméd zaméstnanec jinou moznost ne% ob-
T4tit se na $éfa svého nadfizeného. I kdyZ tento postup vypad4 rozumnd,
véisina zam&stnancd ho nepouZivd rdda, protoZe necht&ji mezi sebou
2 nadfizenym vytvofit negativf vztahy. Ke zmfraénf tohoto bfemena "ptes-
kakovdni $éfa" zavedly n&které organizace vaitropodnikavé postupy pod4-
Vani stiZnosti. '

. Pnitropodnikové postupy poddvini stiznostf json formalnfmi metodami,
lejichZ prostiednictvim miZe zaméstnanec podat svou stiZnost. V&inou
Jetidi personalnf odd&lenia od zaméstnanci vyZaduje, aby predklddalisvé

Zékladnf je
divéra

PAILOHA 17-2
Typy zpétné
vazby "tiché
polty* pro
personalni
oddélent
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Schazky
hlubsiho
pochopeni

Narozeninovy
kiub

stiZnosti pisemné. Odbornik v oblasti zaméstnaneckyjch vztahd potom
stiznost profeti{ a jejfmu autorovi ozndmf vsledek. V nékterdch firmdch
se dodrZuje zdsada, Ze jméno autora stiZnosti znd pouze ten, kdo stiZnost
vyfizuje. Oviem v mnoha piipadech, je-li pfistudny nadfizeny pfedvolan
k pohovoru, je nakonec stejng jasné, kdo si siéZoval, takZe anonymita au-

-tora stiZnosti je porufena. 1

Program firmy [BM se nazyvd "Miuvie hlasitafil’. Vyustva dbvémych formulati
ve formé obélek. Na vnitini stran vyplni zaméstnanec adresu a déle pi§e stiZnost,
nézor nebo dotaz. Kdy? obélku dostane povéreny pracovnik, Sésts adresou se od-
strani a celd zdleZitost se prosetfl. Odpovéd se pak zadla v ohélce zaméstnanci
domi, Jméne lohe, kde formuldf posial, zné pouze tento povéfeny pracovnik. Ne-
uvede-li zam&stinanec jméno a adresu, miZe byl celd zaleZiost | jeji feSenl publi-
kovdna v podnikovych novindch. Nenl-li zaméstnanec s odpovédi spokojen, do-
hodne se mu sehiizka s vedousim pracovnikem hlavifho veden! bez ohleduna o,
ve které pabecce zamésinanec pracuje.

ManaZefifirmy IBM se snaivyhnout situacim, kdy uz je setkénivedouctho s ne-
spokojenym zaméstnancem nezbying, ji zminéncu politikou otevienych dvefi,
Pokud je zaméstnanec nespokejen s néjakou manaZerovou &innosti a hovoil
o tom s vedoucim pracovnikem, mizZe byt negalivné ovlivnéno postaveni tohoto
manaZera ve firmé. Postupy podéavani stifnosti a oteviené komunikace jsou u fir-
my IBM iak tispasné proto, e [eff vedeni tenta program svou dinnesti piné podpo-
ruje. Vedouci pracovnici jsou ochotni kdykeli sednout do letadia a piiletét
na schiizku s nespokojenym zaméstnancem. Tento stupef zodpovédnosti vede-
nifirmy nuti niZe postavené manaZery, aby vénovali komunikaci se zaméstnanci
velkou pozornost.

"Diskusni krouzky"

Diskusnf lrouzky jsou ve velmi Gzkém vztahu k postupiim podévani stiZ-
nostf. Jsou to setkdnf manaZerft se skupinami zaméstnancd, zaméfené
na prohovofenf stiznosti, ndvrhi, ndzort nebo dotazi. Mohou byt zah4je-
ny jistou informaci vedeni o v§voji organizace. Ov3em jejich hiavnfm cilem
je posilit komunikaci zdola - t€chto schiizek se zdrovei tcastni riiznf za-

méstnanci i nfZe postavenf vedouci pracovnici. Jedn4-li se o bezprostfed-
nf neformédlni diskuse mezi vj¥e postavenymi manaZery a fadovymi d&lni-

ky, u¥ivime ndzvu schilzky hlubstho pochopent, protoZe jde o pokus diklad-

né prozkoumat zdle¥itosti, které le?f zamé&stnancim na srdci.'® N&kdy s& |

tyto schiizky oznadujf ndzvem vertikdln{ schilzky zam&stnanca, protoZese

na nichvyie postaveni manaZefi dostdvaji do pfimého kontaktuse zamést-

nanci. ¥

Nivitévnost diskusnich krouskd z4visi na tom, jak jsou tato setkdn
napldnovana. Jeden feditel tovArny pofédd tzv. "narozeninové kluby™
V3ichni zamé&stnanci, ktefi majf narozeniny v jednom mésfci, se setkdvajf
s feditelem tovdrny a vedoucfm person4lnfho odd&lenina kdvu a dort. Té-
to pifleZitosti se pak vyuZije k diskusi o zm&nach, které jsou podle zamést-
nanci nutné.

Podobn4 setkdnf mohou ptinafet dva problémy. Za prvé vedoucf pra-
covnici mus{ byt opatrnf, aby nepodkopali autoritu nfze postavenjch v&-

doucich t{m, Ze by piijali zbrkld rozhodnutf bez diikladné znalosti viech
faktd. N&kdy prichdzejf zam&stnanci se zdvaZnymi pfipady. Reaguje-li ve-
doucf pracovnik undhlend, miZe rozhodnout §patné, Za druhé potdtednf
schiizky majf sklon zamé&fovat se pouze na stZnosti zam&stnanch. Mnohé
ze stiznosti se tykaji hospodafeni, mezd, pracovnich podminek, socidlnich
vjhod apod. Rada vedoucicha persondlnich odborniké byv4 zklamé4na ne-

dostatkem konstruktivafch ndvrhifi a n&kdy a2 ptilis rychle tito rieiodu za~ " ™

vrhne. Persondlnf oddélenf, které okamZit® reaguje na stiZnosti zamést-
nanciia v pof4ddni diskusnich krouZké pokraduje i druhy rok, zadne dasem
dostavat i konstruktivaf ndvrhy na zlep3enf jednotlivjch ¢innostf a postu-
pd. Tyto ndvrhy se mohou objevit i dfive, jak si vSiml napf, prezident spo-
le¢nosti Hyatt Hotels.

V obidobi osmi mésicti uspofadal Patrick Foley, prezident spoleénosti Hyatt Hotels
Corperation na deset setkdni s holelovymi zaméstnanci. "Nékdy se dozvidéa
o véZnych problémech vyZaduficich okamiitou pozornost, éastéji viak nasloucha
zdEniivé Urividlnim stiZnostem, kieré se vSak iykaji zaleZitosti znepfijemdaujicich
kafdodenniZivot, "Pokafdé, kdyz takové setkanl pofadam, uvédomuiisi, £e préave
ty nejmensi drobnosti nejvice ovliviiuji morélku,” fika pan Foley. Takto mizeme
dét zaméstnacim poeit, Ze ndm na nich zéleil" =

Systémy pfedkladani navrh

Systémy predkldddni ndvrinl jsou formélni metody ziskdvanf, zhodnocenf
arealizace népadd zaméstnancd. Chybi-li jeden z t&hto tii prvki - ziskdvdni,
zhodnocenf a realizace - sethdva cely systém. V3echny 1#i prvky jsou nepo-
stradatelné.

Piloha 17-3 zndzoriuje z4kladni stupng Gsp&dného systému predkladant
névrhd. Zating ndpadem zaméstnance a jeho prohovofenim s pffmym
nadfizenym. Po vyplnénf piisludného formul4fe vypracuje tento nadiize-
ny posudeka formuldf podepife, &imZstvrdi, Ze je s ndvrhemsezndmen. To
oviem jedt& nemusf znamenat, e ho schvaluje. Navrh se dostdvé do pif-
stuSného oddélenf & viboru, kde je jeho pfevzeti pisemn& potvizeno.
Névrh se pak zhodnoti a jeho autor je o vjsledku informovén. Jedn4-li se
0 ndvrh dobry, n4sleduje realizace. Zamdstnanci je vysloveno uznania vét-
finou dostane i n&jakou odménu. 2 (Obvykle se odména rovnd 10 %z cel-
1f0VYCh uspor prvanfho roku po realizaci nvrhu.) Realizace ndvrhu pfinasi
uspory celé firmé.

Uspéch je dost pravddpodobny v ptfpads, Ze vedeni provede zhodnoce-
nindvrhu bezodkladné a nestranné, Ze nadiizenf v&ds, jak podpofit ndvrhy
zaméstnanci, a ¥ vedenf podniku tento systém podporuje. BohuZel, ten-
tozdroj komunikace zdola neni pili§ d¢inn, protoZe zhodnocenf ndvrhu
mnohdy trv4 celé m&sice anebo proto, Z& nadifzeni to povaZuji za zbyted-
nou praci navic bez jakékoli odmény. V disledku toho existuj v fadé pod-
nikil tyto systémy na papife, ale ve skutetnosti prilis efektival nejsou. 2

Vé&iSina systéma ptizndv4 zaméstnancim, ktefi ndvrh predloZili, uréité

. Procento z Gspor za prvni rok realizace ndvrhu. U nékterych firem je vy-

Oefinice

systému
predkiadénf
navrhd

Pfistup firmy
Honeywell
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PAILOHA 17-23

Stupnd systému pledidadani névrh

Rychig comidny

v Beech £

us

pldcena pevné stanovend 4stka s cflem minimalizovat nutnost pfesného
finanénftho ocenéni névrhu. To znamen4, Ze zamé&stnancim je odmé&na vy-
placena rychleji. Napt. u firmy Honeywell jsou hodnoceni pracovniho v§-
konu nadiizengch pracovniki ¢4stetné&zaloZena na tom, jak G¢inné fungu—
jesystém predklddAnf ndvrh@ mezi jejich podifzenymi zaméstnanci. Je jas-
né, Ze tento postup nuti nadfizené pracovniky, aby své podifzené k pfedklédénl
ndvrhd motivovali. Jinym zpfisobem ziskénf podpory nad¥izenych je ij]Ch
odméfiovani za kaZdy pfijaty ndvrh jejich podfizengch. V byvalém phdru:
Zeném podniku firmy Penn Central dostdvali nadfizeni 25 USD za kaZdy
ptijaty ndvrh svjch podiizenjch.

258 o krok déle. Nadfizen! majf pravo udéloval ‘rylﬂ}-
Cotaravs Eeky, keré mohou zaméstnanaiim dét

; je pozdéji névrh zamitnut,
zamésinanctim olami-
ovini odmén, &imé je nu-

Spolecnost Berch Alrre=4 |
1&* odmény. Jednéd se o d

i siibného névrho. § kds

Teio meteda L
jich nadiizené co
mancd,

Ne viechny organizace majf tyto systémy predkldddnf ndvrha, protoZe,
nejsou-li ndle¥ité ¥izeny, vznikajf z nich vZné problémy. N&kteff zamést-
nanci maji pocit, #e odména nenf dostate#n4, a jinym se nemusf zamlouval,
e jejich ndvrh nebyl piijat. Délnici se mohow proti témto névrh?m S‘?Vfﬁ(v
protoZe se jednd o pifpadné zmény v jejich préci. Své pocity vy]adi‘uJ;{J;}
kousi formou msty v tomu, kdo ndvrh podal, a tfm ho odradf od predkl4 s
novychnavrhit. Nehled& na tyto problémy ddvé systém pi‘edk}édéni né\;fh p
podniku moZnost vysvétlovat ziméstnancim podstatu moZngch Z1epser
a zam&stnancim pak moZnost nabizet své ridpady vedenf podniku. Tato ‘_’lYu
ména ndpadd vytva#i dvousmé&rnou komunikaci, zlep¥uje produkiivi
a miiZe prisp&t i ke kvalit& pracovniho Zivota zaméstnanci.

Prlizkum minéni se zpétnou vazbou

Co si zam&stnanci myslf o svém podniku? Majf problémy nebo starosti?
Chdpou systém socidlnich vfhod pifslusného persondinfho oddélenf?
Chépou systém odméiiovén{? Chdpou aktivity v oblasti plénovanf pracov-
ntho postupu? Odpovédi na tyto i mnohé dalsf otdzky mohou byt cennym
dopiné&nfm informaci persondintho oddélenf. 29

Prizkarmy minénf jsou systematické metody zjistovénf ndzord zamést-
nance na jeho firmu. Prov4déji se bud’ formon rozhovor# mezi Ctyfma o-
tima, nebo Castéji pomocf anonymnich dotaznfka. Priizkumy minénf se
vetinou sna zjistit, co si zaméstnanci myslf o pracovnich podminkéch,
o préci svch nadfizenfch, o person4inf praxi. Mohou se objevit i dotazy
na nové zavedené programya zéleZitostivétitho viznamu. Visledn infor-
mace se 44 vyuZft ke zhodnoceni konkrétnich zdlezitosts, napf. jak vidi za-
méstnanci jednotlivé vedoucf pracovniky.

Prizkumy minénf viak mohou bjt pro zaméstnance frustrujfcfm zaZit-
kem, pokud nevidf Z4dné konkrétnf v{sledky. Je pfirozené, Je lidé chté&jf
v&det, co priizkum zjistil. Jinak pro né nem4 vyznam, tim spi3e, kdyZse md
vbudoucnu opakovat. Proto by se mélo zaméstnancim d4t k dispozici
shrouti vysledkd pfistusného prizkumn minénl. Je-li tomu tak, miuvime
O prizkumu minéni se zpétnou vazbou. Jen pouhd zpétnd vazha viak nesia-
&i. Zamé&stnanci potfebujf zndt, Ze vysledkem prizkumu bylo vyfedeni pro-
blému. 2! Zp&nd vazba visledkd a akce v dané problémové oblasti &nf
z prizkumu minéni se zp&nou vazbou finng ndstroj komunikace. Pos-
kytnutf zp&tné vazby konstruktivnfm zpisobem vyZaduje viak vjraznou
pomoc persondlnfho oddéleni, pfedevifm pro ni%3f vedouct pracovniky,
kief nemuseji mit s fizenfm schfize a naslouch4nim kritice zaméstnancd
velké zkusenosti.

V Automotive Division firmy Bendix dostavali niZsi vedouei pracovnici na pomoc
pHi analyze prizkumu pHruéku. Odbomné Skolent podnikovi koordinétofi jlm po-
mahaji formulovat zévéry priizkumu. Potom s nimi nacvigufi modelové situace
a piipravuli je na dotazy, kieré jim budou pairné zaméstnanci pokladat.

Fo tomto nécviku se vedouci setkaji se svymi podtzenymi a piedloZi jim vy-
sledky prizkumu. Spolegné uréuji problémy a hiedaji FeSent, Na téchto schiizkach
vznikd prioritni seznam se vEemi (idaji o ka2dé navrzené akel. Piistup firmy Bendix
k prizkumu minéni se zpétnou vazbou nejer zamastnanctm vysvétluje vysledky
prizkumy, ale vytvafi i plén innostl, kterd by mély vznikly problém 7esit.

Vhodnost prizkumu mfnénfse zp&tnou vazbou pro tukterouorganiza-
¢i zdvisf na nékolika faktorech. Je vedeni podniku skutefn& ochotno pfij-
mout na z4kladé visledkd prizkumu pifstuind opatieni? Jsou k dispozici
roje, které by provedly prizkum, $kolily koordin4tory a Fidily se vytvo-
fenymi prioritnfmi seznamy moznch opatfenf? 2

Deflnice
prizkumu minént

Firma Bendix
a prizkum
minént

se zpétnou
vazbou
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Teorla
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Vyslediy
programu

ZAMESTNAHECKE PORADENSTVI

Komunikace v&t3inou znamend, Ze jeden flov&k hovotf 5 druhfm. Cilem
mdZe bjt vd&lenf pfikazu, poskytnutf informace nebo fedenf problému,
Poradenstvi je typem diskuse se zaméstnancem, kters se tfkd problému

" a’snaZl se zaméstnanci pomoci, jak se s danym problémem vypofddat. U-

telem tedy je pomoci zaméstnanci problém vyfedit nebo se smifit s danon
situacia vyvinout v&e dsilf. ™ Zdkladni teorif, podporujfcf poradenstvi, je

znalost fakiu, Ze stres a osobni problémy oviivitujf jak pracovni vikon, tak
celkovy styl Zivota zaméstnance. Je tedy v z4jmu viech zitastnénych (za- |

méstnavatel, zaméstnanec, spoletnost) pomoci v opstovném dosaZenf |
plného vikonu. Véidina zaméstrancd, ktefi radu potfebujf, jsou zdravi li- |

dé, proZivajfcf stresové sitnace a potfebuji pomoc pii znovuziskévan{ du-

Sevnf pohody. Emoce jsou pfjrozenou sou¢4sti Zivota, ale mohou se
vymknout z rukou a nutit &lovka délat véci, které skodi jak jemu samot-
nému, tak celé firm&. N&kdy zam&stnanci z podniku odchazeji kvili bez-
viznamnym konfliktdm, kieré oviem jim samotnym jako bezv§znamné
nepfipadajf nebo kieré mohou podkopat morélku v jejich odd&lent. Ve-
doucf tedy musejf mit z4jem na udrZenf rozumné emociondini rovnavahy
svych pracovnikid a na vedenf téchto emoci konstruktivnfmi kan4ly, aby
vdichni byli schopni dobré spolecné préce. Poradenstvf je pi dosahovénd
tohoto cile velmi uZitetngm nastrojem. Usp&nost poradenskgch programil
je pomémé vysokd, jak se ostatné miZeme presvéddit na nasledujicich
piikladech z mésta Phoenix a firmy Kimberly-Clark.

Mésto Pheenix vyvinulo poradensky pragram zvany Preject Concern pro zamést-
nance s vaZngmi csobnimi problémy. % Program realizuji vétsinou kolenf profe-
stondlové mésskjch Uiadh, Divodt pro piidéleni 1810 préce zeméstnanclim mésta,
ane jinym exlsmim pracovnikiim, je hned nékclik: vnitropednikovy systém je po-
hodIngj#l & celf program jz ekonomidis]st,

Poradensky progamie k dispoziciviemzamisinancim. Rogné ho vwuilva 5 af
10% 2 nich. Rada zaméstnancd se snafi fidit radami svych nadfiznych, protese si
uvédomiuji, Ze e2 jejich problémy odiéZefi na Grovnt pracovnihe vikenu. Tilo nad-
Fizeni se G&astni fcstihecinového kursu, kery by je mél naudit vEtsi citfivasti k pro-
blémim zaméstnanci a podnitit je. aby zaméstracim radili co mozna nejdiive, te-
dy nez se celé situaxce vadné zkomplikujz. VElSina ctézek, vyFadujicich radu a po-
moc, se vzizhuje k praci, alkohelu a dregém, manzelskym, rodinngm a finanénim
problémam.

Pragram. plinégi dobré vysledly. Asi 50 % zaméstnancd, kel si pHsli pro po-
moc nebo radu, se piné zapojitozpét do préce, dosehovalo piné produktivity, 8fm#
se vyrazné ¢nifily naklady. Také jiné organizace se mohou pochlubit podobnymi
vysledky. Napt. firme Kimberly-Clark, predukujicl papirové a dfevgné vyrobky, po-
rovnala tdaje o pracovn! dochazcee z raku pfed zavedenim poradenského progra-
mu s rokem po jeho zavedeni. Doslo k 43% snizeni absenci a 70% snizeni podty
pracovaich nehod. 4 Vyisledkem budeu i vjrazné dspory néklag. V pfipads snl-
Zeni peiu nebcd se jednd napf. o mensf pravdépodebnost dlouhodoké pracov-
ol neschzpnosti a enifzni s ni spoienyich vidajd.

Takové programy jsou potiebné a jsou dnes soué4sti sluzeb poskytova-
nych mnoha persondlnfmi odd&len{mi. Ka¥df z nds musf obéas elit pro-

blémim, dufevnimu zmatku a velmi ¢asto ndm mohou ostatnf pomoci se
s tfm vyrovnat. Potf?e se mohou objevit jak v zaméstndnf, tak mimo né.
V obou ptipadech mohou ovliviiovat nd8 pracovni vikon a délat starosti
vedenf organizace.

Poradenske programy

Poradenské programy obvykle fidf persondlnf oddélent, které vyufva nej-
rizné&jsich internich i externich poradenskych sluZeb. 3 Velké firmy v&tsi-
nou zaméstndvaji viastnf poradce, at' uZ na ping nebo Z4stefny pracovni ii-
vazek. Poradci zaméstnanf na &dstedng dvazek jsou k dispozici uréité hodi-
nyv tydnu. Jiné podniky pfeddvaji problémy profesiondinim organizacim,
ale mohou zamé&stndvat jednoho poradce, ktery cely program koordinuje.
Nach4zi-lise podnik ve velkém mé&st&, byvajik dispozici odborné poraden-
ské sluzby, kterfch se snazf vyuZivat jak malé, tak velké firmy. Jsou uZite¢-
né pfedevifm pro mendi firmy, které si nemohou dovolit zaméstndvat
viastnf poradce.

Pikiadem komplexniho poradenstvi pro zaméstnance je program EAR Control
Data, ™

Jednim z hesel tohoto programu je: *Zamé&stnaci jsou natolik inteligentni a do-
bfe pfipraveni, e si dovedou poradit s jakymikoli prablémy - kromé svych viest-
nich.” Cely program je k dispozici viem zaméstnancim i fejich rodindm a pakejvé
chlast osobnichi pracovnich problémi. 24 hodin denné funguie linka divéry, kde
pracu jak podnikovl, tak externt poradel. Tato sluzba je pilsné divérna,

Kaidy mésic jt vyutiva primérné 750 zaméstnane. | kdyZ tento progrem nenf
schopen vyfesil veskeré problémy, ize hovofit o jeho dobrych vysledeich. Konkrét-
ni studle firmy, tykajici se zamésinanci - alkoholikd, dosla k zavéry, Ze se tictyhod-
né - 0 85.% - sniZily zemeskané pracovni hadiny, o 47 55 nemocenské absence,
© 72 5h néklady na nemacenské a trazové dévky, Jiny prizkum ukézal, Ze 83 %
zaméstnancli povaZuje tento program za uZiteénou sluzbu.

Charakteristické rysy poradenstvi

Poradenstvi m4 celou fadu charakteristickych rysil, které ho fadi k pro-
sp&inym oblastem ¢innosti persondlniho odé&lent. Jak vidime v ptfloze 17-
4, poradenstvi vyZaduje pfitomnost dvou osob - 1€, ktera radi, a 1€, které je
rada poskytovana. Jednd se o vzdjemnou viménu nizort, tedy vytvofenf
poradenského vztahu, z ¢ehoZz plyne, Ze poradenstvi je komunika¢nim
aktem. Poradenstvi mi¥e zlep3it celkové visledky firmy, protoZe zamést-
nanci lépe spolupracujf, méné se starajf o osobnf problémy, nebo se jinak
zdokonalujf. Poradenstvi se zabyvé lidskfmi problémy a i samotné organi-
2aci poméha4, aby byla lid$t&j3f a chdpav&jsi.

Poradenstvi v&i$inou vykondvajf jak odborng §kolenf poradci, tak ne-
profesiondlové. Tak se papl. mohoun poradenstvi vénovat profesionalni
odbornici i jednotlivi nadiizeni.

Studie pokrjvalici nif&l vedouci pracovniky ze sedmi podnikd ukézala, fe tito

Podnik

.a profesionéini
poradenské
sluzby

Pistup firmy
Control Data

Nadffzenf v roli
poradedl

AMY
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PAILOHA 17-4
Charaldaristické
rysy poradenstvi

_ lidl8 trévi primérné dvé a pdl hodiny tydn& rozhovory se svymi zaméstnancl o je-
jich véZnych osobnich problémech. Nejastji se jednalo o pracovni problémy
{potiZe s kolegy), ale hovofilo se | o osobngjSich problémech {manZelské nesho-
dy). Vyzkum dosp8l k zévéru, Ze vatSina nadfizenych *méla dobry pocit, Ze mizZe
pinit Biohu pomocnika, & povaiovala o za viznamnou souSést své prace'. 32

""" Ne&které firmy viak nab4dajf své manaZery, aby se vyhybali poskytovan{
rad v osobnifch zdleZitostech, protoZe k tomu nejsou dostateéné odborné
ptipraveni. MitZe se stdt, Je neporad{ dobfe, coZ dany problém jen zkom-
plikuje. V nékterych piipadech miiZe dokonce zamé&stnanec poduik Zalo-
vatv souladu se zdsadami piisobnosti, které ¢inf zaméstnavatele zodpovéd-
nym za &ny svich manaZerd a viech vedoucich pracovniki.

Poradenstvi je pfisné ddvérnym vztahem a nemél by do néj zasahovat
nikdo jiny neZosoba pf{mo zapojend do feleni daného problému. Je to ne-
zbytné jak pro ochranu zamé&stnancova soukromf, tak i pro ochranu za-
méstnavatele pfed moZnou Zalobou za naruSen{ soukromf nebo idajnou
uraZku na cti. N&které firmy posflajf své zaméstnancess veSkerymi rodinng-
mi a manZelskymi problémy k profesiondlnfm poradenskfm agenturdm.
Domnivaji se, Ze by se pravé kvilli soukromi zaméstnance nemeély do t&h-
to problémi vme&3ovat. Zaméstnavatelé si musejf byt rovn€ jisti, Ze jejich
poradensky program odpovid4 pfedpisim EED (Z4kon o stejné pracovnf
pifletitosti), tj. Ze jsou shodné poradenské sluzby poskytovany viem za-
méstnanciim bez rozdilu. )

= VyZaduje dvé osoby, jednu, kierd radf, a jednu, které je rada ur2ena.
& Je komunika#nfm akiem.

® Pom#h4 zam&tnancim. .

= Zmfriiuje problémy a dufevnf zmatek 2zamé&stnanci.

® Zlepduje vikon celé organizace.

@ Pom4h4 organizaci stat se lid#&j¥f a chdpavj¥f.

2 Je vykondv4no profesionély i neprofesiondly.

® Tyk4 se pracovnich i osobnfch problémd.

= Je divémé a tajné.

_ Funkce poradenstvi

Pod funkcemi poradenstvi rozumime typy poradenskych &innost, napf.:

® Rada. Poradce Zasto poskytuje zamestnanci raduss cflem vésthok Zddou-
cimu jedndni.

m Ujistent. PHi setkdn! je zaméstnanec ujidt'ovin, Ze jednd spravné, a je mu
dod4véna sebediivéra, aby tak jednal i nadéle. R
® Komunikace. Poradenstvi je typem komunikace. Zahajuje komunikacl
zdola smé&rem k vedeni orgarizace. Poradce m4 i moZnost interpretovat
problémy vedenf a vysvétlit je zamé&stnancim.

®. Uvolnénl emociondnihio nap#t. 1idé se obvykle emociondlng uvolnf,
kdyZ majf moZnost si s n&kym o svfich problémech pohovofit.

& Uspordddnt myslenek. Vi¥ng rozhovoro problémus jinou osobou élove-
ku pomiiZe uvaZovat jasn&ji.

™ Pfeorientovdnt. Jednd se o z4sadnf zménu v mySlenf zaméstnance, které
Ize dosdhnout zménou v pofadf osobnch cfld a Jebfiekd hodnot. Profe-
siondlnf poradenstvi psychologf a psychiatrf #asto lidem pomahd takové-
ho pfehodnoceni viastntho postoje dosdhnout. Napt. lep3f pfedstava o so-
b& samém vede k lep3fm vikonfim. Rik4 se: "Budete tfm &lovékem, kieré-
ho v sobé vidite."

Typy poradenstvi

P.?drvéme-li se na poradenstvf podle miry vedenf zamé&stnance poradcem,
Zjistime, Ze se jedn4 o kontinuitn{ stupnici od plného vedenf (direktivnf
poradenstvf) aZ k vedenf nulovému (nedirektivnf poradenstvi) - viz ptflo-
ha 17-5. Mezi t&mito dv&ma extrémy se pohybuje tzv, ’py‘arﬁcipativnl pora-
denstvi. Zmfnfme se o viech tfech typech poradenstvi, abychom uk4zali,
jak miiZe poradce svilj vliv a vedenf modifikovat.®

TYP PORADENSTV nadireidivn! articipativn]
‘ .L particip: . direktivnf |
MIRA VEDEN! nlzdh stfednl ' vysalet '

Direktivni poradenstvi. Direktivn{ poradenstvi je proces, pti ném% porad-
cenaslouchd problémim zaméstnance, spolus nfim rozhodne, co by se m&-
lo ud&lat, a nakonec zamé&stnance motivuje, aby to ud&lal. Direktivaf po-
radenstvf plnf véinou funkei rady, ale mii%e i ujidtovat, komunikovat,
po.skytnout emociondlnf uvolnénf i (do mensf miry) ujasnit my§lent. Pfe-
orientovdnf pomocf direktivntho poradenstvi byvd dosaZeno jen zfidka.
Skoro kaZdy s oblibou radf, véetné poradce, nenf to nic t&zkého. Ale jeto
utinné? Chédpe poradce opravdu problém zaméstnance? M4 poradce
dostatecné znalosti i schopnosti pro to "pravé” rozhodnuti? I kdyZ rozhod-
nesprévng, budesejehoradon zaméstnanectidit? Odpovad na tyto otdzky
obvykle znf "ne", coZ je i pfftinou, pro& nenf rada tou nejvhodn&j3f meto-
dou. V jinych pfipadech ale zam&stnanec jistou miru vedenf uvit4 z diivo-
du poradcovyich lep3fch znalostf a pffmého kontaktu v dané situaci.

Nedirektivni poradenstvi, Nedireltivni poradenstv, jemuZse také tk4 po-
radenstvi zaméfené na klienta, je pravfm opakem poradenstvi direktivni-
ho. Je to proces taktniho naslouchdnf a podporovéni zaméstnance, aby
54m svilj problém rozebral, pochopil a nadel vhodné fefens. Tento typ po-
radenstvi se vice zamefuje na klienta neZ na poradce coby soudce a vievé-
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Diiraz na zménu

osobnosti

Vzéjemna
diskuse

da. Nekteré konkrétnf postupy tohoto typu poradenstvi vyuZfvajf pie-
deviim profesiondlové.

Profesiondlni poradci v&tSinou dok42{ splnit aZ étyti ze Sesti funkef po-
radenstvi. Komunikace probfh4 shora i zdola pravé prostfednictvim po-
radce. Dochdz{ k emocion4lnimu uvolnénf ve v&t3f mife neZ u direktivni-
ho poradenstvia toté% platf i o utifd&€nf myslenek. Jedinefnouvyhodoune-
direktivniho poradenstvi je jeho schopnost pfeorientovdvat. Zdirazituje
zménu osobnosti, a nejen feenf okamZitych problémd, které je typické
pro direktivnf poradenstvi. Nedirektivni poradenstvi funguje pfibliZng
takto:

Reknéme, se k poradkyni Janisi Petersonové pfichézl o radu Harcld Pece. Janls
se snadi vytvoilt slibny vaizh, kisry by pomohi Haroldovi mluvit 2ceia oteviens.
V tomto bedu definuje Janis poradensky veiah, viysvEill, Ze cna mu nemt: ak
problém fesit. ale fe mumiiZe pcmocl problém pochepit @ uspokofivé s2 fim zaby-
vat.

Harold pek hovoii o svych pocitech, Jenis projevuje zéjem a vetkera vysvélle-
ni piijima bez jekéhokoli kladného nebo zéporného hodnoceni. Makenec zmizi ne-
Zadouci emoce a Harold zading opatmé havefit ¢ jednom dvou kladnych poci-
tech, co# sv&déi o Jjeho emocienélnim rdstu. Janis tyto kladné pocity podpch, ale
opét nijak nehadnotl, stejné jeko piedtim u pecitll negativnich.

Jde-li viechno dobte, mél by se v tomie okamziku Harold za&it dostévat hiou-
béji do svého problému a zaéit vytvaiet alternativni Tegenl. § daléim vvojem Ly
méibyt schopan zvolit pozitivhityp jednéni a rozhedncutse, 2e se pok :
nat. Jeho necil, Ze potfebuje pemer. zating slébnott, & on pochep!
poradensky vEizh ukonéit.

Participativoi poradenstvi. VyuZiti nedirektivnfho poradenstvi je omeze-
no, protoZe vyZaduje profesiondlnf poradce a je dost ndkladné. Ani direk-
tivnf poradenstvi u¥ dnes v&t¥ina modernich nezdvisljch zamestnacti ne-
pfijimd. Z toho plyne, 7e nejvice se v praxi vyuZivd typu poradenstvi, kte-
1é stojf nékde mezi direktivnim a nedirektivnim, Rfkd se mu participativ-
nf(nebo kooperativnf) poradenstvi, protoZe ob& zitastnéné osobyse podi-
leji na diskusi o problému i na hled4nf moZného fedenf. Participarivn po-
radenstvi je vzijemnym vztahem poradce a zaméstnance, ktery pfina3i
vzdjemnou viménu nizord, p¥ispivajicf k vyfeSen{ problému. Nejednd se
o poradenstvi zamé&fené pouze na klienta ani pouze na poradce. Oba spi-
3e spoleiné diskutujf, uplatiiujf své znalosti, pfedstavy a hodnocenf problé-
mu. Participativii poradenstvi integruje my3lenky obou ti¢astnfki do po-
radenského vztahu. Jednd se tedy o rovnovdZny kompromis, spojujfcf v§-
hody direktivniho i nedirektivniho poradenstvi a vyhybajfci se jejich nevy-
hoddm.Véinou také nejlépe odpovidd kvalifikaci v&3iny lidf, kteff se
v organizaci poradenstvim zabgvajf. 3

Participativnf poradenstvi za¢ind op&t naslouchdnfm, které znime jiZ
z poradenstvi nedirektivniho. Jak se viak rozhovor rozbih4, hraje poradce
stdleaktivngjii roli. Nabizi Cdstetné své informacea sviij ndzor. MiiZeo da-
né situaci hovofit z pozice lep3f znalosti organizace, a tak zaméstnanci
poskytnout jiny tihel pohledu. Obecné fedeno, participativni poradenstvi
plni funkce ujidtovdnt, komunikace, emociondln{bo uvoln&nf a ujasnéné-
ho my3leni.

K tématu : D. VYBRANE PROCESY PERSONALNIHO RiZENI

Téma III. Zaméstnanecké a pracovni vztahy
Kapitola 3. Reseni konflikti: a disciplinarni opatieni

DISCIPLINARNI OPATRENI

Poradenstvi nefunguje ve viech pfipadech. Nékdy se zaméstnanec chov4
nevhodng, nebo je nepfijatelnf jeho pracovni vykon. V takovjch piipa-
dech je nutné sdhnout k disciplindrmim opatfenim. Disciplindm( opatient
jsou opatfenf vedenf podniku, kterd maji podnitit dodrZovan{ podniko-
vych pfedpist a norem. Snaf se opravovat a tfbit znalosti zam&stnancA,
jejich postoje a chovéni tak, aby pracovnici ochotng usilovali o lep3f spo-
lupréci i vykon. Existujf dva typy disciplindrnich opatfen - preventiva{
a népravnd,

Freventivn{ disciplinarni opatfenf

Preventivni disciplindrni oparfen{ jsou opatieni kterd by méla zaméstnance
podnftitk dodrZovdn{norema pfedpisd, a tak pfedchdzet jejich poruSov4-
nf. Hlavnfm jeho cflem je podnécovat sebekdzeii zam&stnanci. Takovim
zplisobem pracovnfci dodrZujf své vlastnf principy kdzn&a nenf t¥eba, aby
vedeni podniku piijimalo disciplindrni opatieni.

Persondln{ oddélenf m4 za preventivni disciplindrnf opatfenf velkou
zodpov&dnost. Napf. zpracovavi postupy kontroly absenci nebo stiZnostf.
Informuje zamé&stnance o pfedpisech a podnécuje je k jejich dodrZovénf.
Organizuje programy odborné pifpravy s cflem objasnit divody téchto
pledpisil a vybudovat pozitivn{ atmosféru sebekdznd. V jingch pripadech
zapojuje zamé&stnance do jejich vytvéien, protoe je zndmo, ¥e pracovnf-
cisebudoulépestavétk pfedpisfim, které sami pomahalisestavovat. Klad-
négjsf postoj budou mft pravd&podobné i k pozitivng formulovanym pfed-
pisim typu"Bezpenost na prvnim mist&" ne?k negativnim formulacim ty-
pu "Nebud'lajddk". Pracovnici obvykle chtéjf zndt diivody pro tvorbu pfed-
pis, protoZe tim se pro né tyto pfedpiswy stavaji pochopiteln&jsfmi.
Utinn4 disciplinarnf opatfeni j jsou sytémovym vztahem, z éeho? plyne, Ze
personalnf oddéleni by se mélo zabyvat viemi prvky tohoto systému. *)

Népravna disciplinarni opatfent

Népravnd disciplindrn{ opatfent jsou opatfenf, kterd ndsledujf po poruge-
nf pfedpisd. SnaZf se odradit zamé&tnance od dal3iho porusov4n{ pravidel
a zajistit, Ze je v budoucnu budou dodrZovat. Obvykle je ndpravngm disci-
plindrnfm opatfenim postih, varovanf nebo zprodtnf funkce bez ndhrady.

Népravnd disciplinirn{ opatfeni obvykle fidf podnikov4 hierarchie. Za-
¢ind u ptimého nadtfzeného, ale nekdy si takové opatfen vyZ4d4 souhlas
vj¥e postaveného vedouciho pracovnika nebo persondlniho oddélent. U-
telem tohoto postupu je zabrénit ndslednym reakcfm odboré nebo prévnich
orgénd a zajistit jednotné uplatfiovan predpisil v rdmei celého podnilu.

] s19

Definice
disciplinérnich
opatfen]

Uloha
persanéiniho
oddélenf

P



520 | .

*Sendvidovy
model*

Pohavor pfed
propusténim

Jakeékoli rozhodnuti se tedy pohybuje po podnikové hierarchii smé&rem
vzhiim.
Cile ndpravnych disciplindmnich opatfent:

# Napravit zaméstnance, ktery porugil pfedpisy.
® Qdradit ostatnf od podobného porudenf pfedpist.

-m UdrZet pevné a Gtinné skitpinové normy.

Cile ndpravnych disciplinﬁi‘ﬁich opatfenf jsou pozitivni. Jsou tospife o-
patfeni ndpravn4 a vichovn4 neZ n&jaké peskovdnf za to, co zaméstnanec

neudglal dobfe. Cilem je spiSe zlepit budouci vikon, nikali trestat za mi- -

nulé tiny. Negativnf, trestajfci pfistup s sebou nese fadu vedlej8fch ainkt
- apatii, absenci a strach z nadffzeného. 3

Rozhovor, tfkajici se ndpravného disciplindrniho opatfenf, se obvykle
df tzv. "sendviovim modelem", coZ znamen4, e n4dpravnd pozndmka je
vioZena mezi dva pozitivn{ postiehy, protoZe tak je kritika piijateln&jsi.
Napf. "Royi, dochdzkn m4$ bezvadnou (pozitivni) ale tvé pozdni ndvraty
z plestdvek Skodf na¥im opravdm (negativaf). Ale jinak patff§ k t&m nej-
lep3fm v oddélenf (pozitivn)." Nadffzeny se pak zamé&i{ na zpdsob, jak by
se dal tento nedostatek napravit.

Propusténi

Kone&nym disciplindrnim opatfenim je propusiéni, tj. ddvodné odloudenf
zaméstnanceod zamésinavalele. Obvykle dochdzi k petlivé pfipravenému
pohovoru, aby se zarutilo, Ze propusténi je oprdvnéné a konstruktivef. By-
lojiZfeteno, Ze kaZdé propusténi jen dokazuje selhdnf personilnfho oddé-
lenf a vedeni podniku, ale tento pohled nenf zcela realisticky. Ani zamést-

_ navatelé ani jejich manaZefi nejsou dokonall, tudfZ uréité problémy nelze

fedit, i kdyZ se 0 10 ziastnné osoby skutetné snaZf, N&kdy je propusténi
nejlepsim fefenfm pro podnik i pro zaméstnance. Zaméstnanec si mtiZe
zadft hledat nové zaméstnénf, v némz se lépe uplatnf jeho schopnosti
a vlastnosti. Mnoho propuiténfch pracovnikfl za¢alo pracovat u jiné fir-
my, jsou Gsp&ini a postupuji na vyEsi mista.

Omezeni napravnych disciplinarnich opatfeni

Obecné vzato, disciplindmi opatfeni jsou omezena zékony, pfedpisy a u-
stanovenfmi odborf a viddy. Ndpravn4 disciplindrnf opatfenfa odbory - t0
je velmi citlivé otdzka. Odbory je totiZ chdpou jako pfileZitost chrénit za-
méstnance pied nesmysingm rozhodnut{m vedenf podniku a moZnost do-
‘kidzat zaméstnancim, Ze se staraj{ o jejich zd4jmy. Zaméstnanci jsou na dis-
ciplindrnf otdzky citlivi i proto, e méZe bt ohroZena jejich mzda nebo do-
konee misto. JestliZe jedisciplindrni opatfentjen trochu nespravediivé, ve-
de k nekonetngm nakladngm sporfim a p¥{padné i pfed soud. MéZe dojit

kprotestﬂm a stdvkAm. Disciplindrn{ otdzky se pravd&podobné objevi

- pHinejbli¥$im vyjedndvanf organizace s vedenfm odbord. Ukolem per-

sondlnfho oddélenf je minimalizovat moZnost vzaiku konfliktu vedoucfch
pracovnikil a pfedstaviteld odborfl. Tim se zabezped! spravedlivost piija-
tych ndpravnych disciplindrnich opatfen a jednota postupu ve viech pti-
padech. (Pro zamé&stnanecké vztahy je kvalita vztahu zaméstnavatele a od-
bori skutetné zdkladnf otdzkou, proto se ji budeme podrobngji zabjvat
v ndsledujicich dvou kapitoldch.)

“M4dastdle zvyfuje potet pfedpist, tykajicich se disciplindrnich opatfe-
nf, Icteré komplikujf jejich odfvodnéni. Historické pravo zamé&sinavatele
kdykoli ukon¢it pracovn{ pom&r zaméstnace bez uddn{ divodu je znsmo
jako tzv. doktrina zaméstndvdni podle ville. Tato doktrfna tvrdf, Z¢ majite-
1€ (nebo jejich z4stupci - vedenf) majf pravo, dané vlastnictvim majetku,
které pfevySuje pravo zaméstnancll na jejich zaméstn4ni. Jednodude fele-
no, zaméstnanec miZe byt propudtén z libovolného divodu, ale zdroveii i

"bezuddn{diivodu”. V poslednich letech viak soudy zaCaly studovat pHrug-

ky pro zamé&stnance, zkoumat sliby vedeni i ostatnf prameny s cflem najft
implikované smlouvy o zamé&stndni. Soudnf rozhodnutf se 1i8f podle typu
zdkonné 1ipravy, ale trend omezen{ pisobnosti zmin&né doktriny je velmi
silng.

Na tato rostoucf omezeni mitZe persomilnf oddélenf odpovidat nékoli-
ka zplisoby. Stdle &astéji posuzujf personalnf odbornici disciplindrn{ opat-
fen{ i rozhodnutf o propudt&ni pfijatd vedenfm podniku, aby byla zajiSt&-
na existence patfitného odfivodnén{ a pfisluiné dokumentace. V mnoha
velkych organizacich museji vedoucf pracovnici niZiich stupiii dostat
pro propusténf zaméstnance souhilas od persondlntho oddélenf. Napt.
u firmy Motorola musf viceprezident firmy souhlasits propusténim které-
hokoli zamé&stnance, kterf je u firmy alespoii deset Jet. I pifrucky pro za-
méstnance se zalinaji pfepracovévat. Odstrafiuji se z nich veikeré pasaie,
které by mohly byt vyklddédny jako vytvafenf dohod o zamé&stnanosti. 37

Kromé pravniho pfehodnocenf doktriny a zamé&stnavatelské politiky e-
xistujf jesté dal¥f omezeni. Zamé&stnance nelze disciplindrn& postihnout ze
#4dného nésledujfciho divodu:

= Pi¢iny zahrnuté v Z4koné o stejné pracovnf pifleZitosti - barva pleti,

ndboZenské vyznéni, ndrodnost, pohlavi, v&k (nad 40 let). *®

w Cinnost v odborech - v souladu se zdkonem. 3

® Ozndmeni porufenf Z4kona o bezpefnosti a zdravotn{ nezdvadnosti
Téce.

l: Odmitnutivfkonu neobvyklé price, o nfZ je zaméstnanec piesvédien, je

je riskantnf nebo dokonce Zivotu nebezpeén4.

® Odmitnutfv§konu ¢innosti, které jsou jasn& v rozporuse zdkonem, napf.

ulast pii fixovan{ cen. @

Podle okolnosi{ a mistnfch z4kond mohou byt stanovena jedté daldf o-
mezeni. Obecné se d4 fici, Ze propusténi Ize Zalovat, nenf-li opravnéné
a spravedlivé. Nesm{ bjit zdroveii v jasném rozporu se spoleenskymi z4jmy.

Doktrina
zaméstavani
podle vile
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Varovani

Okaméité

Napt. jeden zamé&stnanec byl vyhozen z prdce poté€, co odmitl vzdat se své
funkce ¢lena vefejné soudni poroty. Soud rozhod! v jeho prospé&ch, proto-
Ze préce v soudnf poroté je vysokou spoleZenskou povinnostf. 40

Rddny postup pti ptijim4ni disciplindrnich opatienf je vyZadovédn sou-
dy i odbory, pfedeviim tehdy, existujf-li piirutky pro zamé&stnance, odbo-
rové smiouvy nebo i jen istnf sliby. R4dny postup znamend, Ze se dodrZu-
jizavedené pfedpisy a postupy pro piijimén{ disciplindrnich opatfeni a Ze
zaméstnanci maji moZnost na postih reagovat. 9 Zodpové&dnost za to, Ze
viechny zicastnéné strany dodrZujf pfisluiné pfedpisya Ze je tedy zaruden
f4dny postup, m4 pravé persondin{ oddéleni.

- Je-li disciplindrnf opatfenf zpochybnéno, mus{ mit personélnf oddéle-
nf cely piipad dostate¢né zdokumentovén, aby bylo schopno podepfit pif-
slusné€ rozhodnuif. Proto je f4dnd dokumentace veSkerjch disciplindrnich
opatfen{ tak dileZitd » Rddn4 dokumentace by méla byt konkrétnf - da-
tum, ¢as, misto pfipadu. Méla by zachytit podstatu nezddoucfho chovén{
nebo pricea jejf vziah k zamé&stn4nf i celé organizaci. Mély by v nf byt uve-
deny zvla3tnf pfedpisy a ustanoven, které se k pffpadu vztahujf. Doku-
mentace by méla ddle obsahovat vfroky vedouctho adresované zamé&stnan-
ci, zaméstnancovu odpovéd’, vie podrobné a doslova. Méli by byt uvedeni
piipadnf svédkové uddlosti. Celd dokumentace se musf vytvofit rychle, do-
kud jsou viechny detaily jedté v Zivé paméti vedouctho pracovnika. Doku-
mentace by méla byt objektivni, zaloZend na skute¢nosti, nikoli na do-
jmech. Nemusi byt dlouhd, ale méla by byt tipInd, pfesnd a pelivé zpraco-
vand. DrZi-li se nadfizeny t&chto praktickf§ch vaditek pro vedenf doku-
mentace, je zaméstnavatel rozumnym zplisobem chrdnén v p¥ipadé Zaloby
-zestrany zaméstnance, odbord, viddnich orgdné typu Komise pro stejnou
pracovni pfileZitost - a pfipadného soudniho procesn.

Pravidlo horké plotny

UfZiteénym voditkem pro ndpravn4 disciplindrni opatfent je tzv. pravidlo
horké plotny (viz ptiloha 17-6). Pravidlo horké plotny ¥ikd, Ze disciplinar-
nf opatfeni by mé&lo mit stejné G&inky jako dotknuti se horké plotny. Dis-
ciplindrnimu opatfeni by mélo predchizet varovéni, a to samo by mé&lo byt
ptijato okamZité, mélo by byt diisledné a neosobni. Varovanijeveliceddle-
%ité a z tohoto hlediska je tfeba, aby byl zam&stnanec o pifsludnych pted-
pisech informovdn. MéZe-li zaméstnanec dok4zat, ¥e veden{ pifslu$né
pfedpisy patfi¢ng nezveifejnilo, miiZe mit vedeni s odfvodnénim svého
rozhodnuti pfed odbory nebo soudem zna¢né potiZe.

Dorothy Settlerova byla na jeden den uvolnéna z prace, prologe koufila na misié,
kde to bylo zakazano. Dokazala viak, Ze tam néplsy "Kouteni zakézénc” umisigny
nebyly, a ona nevidéla, e by koufeni na tomto misté mchlo bt rebezpedné.
Soud odvolal disciplinérni opatfeni a pfiznal ji mzdu za tento den.

Disciplindrni opatieni by se mélo ﬁfijimat okamzit&. Nésleduje-li bez-
prostfedné po porufenf ptedpisd, je mezi t2mito dv&ma udélostmi primé

souvislost i pro zaméstnance a zvy3uje se pravd&podobnost, ¥e tento za-

- mé&stnanec bude v budoucnu pfedpisy dodrZovat.

Daslednost disciplindrnfho opatfenf je dileZitd proto, e je soulsst{
spravedinosti. Nedfislednost zpisobuje mezi zaméstnanci pocit diskrimi-
nace. Je-li zaméstnanec, kter§ byl postihnut nejptisn&ji, pfisluinikem
ndrodnostnf mensiny, maZe byt poddna Zaloba za neleglnf diskriminaci
a zaméstnavatel sibude muset ptipravovat ndkladnou obhajobusvéhoroz-
hodnutf. Na druhé strané v opodstatnngch piipadech lze udinit vyjim-
k. * : '

Walter Miller, kiery pfedtim pracoval 18 let bez porugeni pfedpisd, pfisel do ze-
méstnént v mirné podnaplilém stavu. Bylo to tfi dny po smli jeho Zeny. Odlidné fe-
Senf tohoto pfipadu bylo odiivodn&né, srovnéme-ii ho s postihem jiné zzméstnan-
kyné Betiny Rouseové, kteréd v 16 dobé byla u podniku pouze dva roky, za poslec-
nich Sest mésiel byla dvakrét varovéne, a piesto pfigla de préce znovu opila,

Pravidlo horké plotny déle vy2aduje neosobnost postihu. I plotna spali
stejné muZe i Zeny, mladé i staré. Osobnf pocity nadfizeného, tykajici se to-
ho kterého zaméstnance, s disciplindrnfm opatfenim nesouvisejf. Jde o to,
Ze je tfeba odsoudit Spatng ¢in, ne zam&stnance samotného. Je rozdfl, po-
stihneme-li zam&stnance za préci, kterou mé&! vykonat a nevykonal, nebo
fekneme-1i my, Ze je liny. Oviem na rozdfl od horké plotny by méli byt ve-
doucf pracovnici citlivéjf k pocitim zamé&stnance a kaZdé disciplindraf
opatfenf projednat v soukrom.

Progresivni disciplinérni opatfeni

Rada zaméstnavatelfl uZivé tzv. progresivnich disciplindrnich opatient, coZ
znamend, Ze za opakované piestupky se postihy zvySujf. Cflem je dét za-
méstnanci moZnost ndpravy pied pfijetim rozhodnutf o pifsn&jdfm postih
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Progresivnf disciplindrni opatfeni poskytuje vedeni fas pracovat se za-
méstnanci na ndpravé, napf. neomluvenych absenct.

Kdy% méia Margaret Stonerové dv& neomiuvené absence, obrétilo se personaini

odd&leni k poradenstvi. Zajistilo i misto ve skupinové dopravd zaméstnancd, tak-

%e mohla odchazetz domova o plil hodiny pozdéji nez diive, kdy jezdila méstskou

dopravou. Poté jejt absence skongily.

“Typicky systém progresivnich disciplindrnich opatfen{ je zn&zornén
v pifloze 17-7. Dal{ podrobnosti bychom naéli v libavolné odborové smlou-
v&. Prvni pfestupek vede k vysloveni diitky nadifzenym. Dal3f pfestupek je
postiZen pfsemnou dfitkou a zdznamem do osobnfho spisu. Nésledujfcf
piestupky uZ s sebou nesou pifisné&j3{ postihy, na jejichZ konci je propusté-
ni. Persondlnf oddélenf se obvykle zapojuje ve tfetfm stupni nebo i difve,
aby zajistilo, Ze politika podniku se disledné dodrZnje ve viech oddéle-
nich. . ) '

Né&které systémy progresivnich disciplindrnich opatfenf odstraiiuj{ z o-
sobnich spistt zaméstnancl po 1a 3 letech zfznamy o menSich pfestup-
cfch, takZe zamé&stnanec se dostdva zp&t k prvnfmu stupni. Konkrétnf
véiné pfestupy, jako napf. rvacky nebo krddeZe, jsou obvykle ze systému
progresivnich disciplindrnich opatienfzcela vyiiaty. Zamé&stnanec, kterfse
jich dopustf, miZe byt propudtén okamZité.

L Vysloven( dfitky nadfizenym.

2. Pfserun4 diltka a z4znam do osobnfho spisu.
3. 1-3dennf uvolnénf z prdce.

4. Uvolnénf na jeden tfden a vice.

5. Odilvodnéné propust&nt.

Poradensky pfistup k disciplinarim opatfenim

‘Vétdina organizact pouZfvd disciplindrni opatfenf ve spojenf s poraden-
stvim. Nékolik firem se dostalo jeSt€ o krok d4le -vyunZivaji poradensky pii-
stup v celém postupu. Napf. pfi nékolika prvnich pfestupcich vyuZije za-
méstnavatel poradenstvi namfsto disciplindrniho postihu. Podfvejme se,
jal to funguje v jednom konkrétnim podniku.

Zékladem této filosofie je myslenka, Ze piestupek je viastng selhéni zaméstnace,
které Ize konstruktivné napravit i bez postihu. Prvnf pfestupek znamené soukromy
péhovor s nadfizenym. Druhy piestupek s sebou nese daisi pohovor s nadiize-
nym, ktery se zaméfi jiz vyloZens na napravu nevhodného chovani. PTi tetim pfe-
stupku se uz pohovoru kromé nadfizeného astni | vedouci smény a viichni se
sna2i spoleéné najit pfiginy zaméstnancova selhdni. Tak napf. zaméstnanci se ne-
ibf jeho préace a chtél by byt piefazen? Je schopen dodrZovat piedpisy? S vysled-
ky je zaméstnanec seznémen pisemné. i

Cturty pfesupek, ke kterému doslo, feknéme, béhem jednoho roku, znamené
pohovors vyZSimvedoucim pracovnilem. Zaméstnanec je uvolnin ze zaméstnanl
na jeden den, ktery se mu proplati, aby si rozmyslel, chee-Ii viibec pfedpisy do-

drzovet. Je mu fedeno, Ze daldi pfestupek by bohuzel znamenal propusténi, pro-
toZe pokud k nému dojde, bude zfejmé, Ze zaméstnanec nenischopen nebo ocho-
ten pracovat v rAmci pFedpis( organizace.

‘Dilrazna poradensky piistup je jevem pozitivnim a p¥inosnym. SnaZise
spiSe neZ postihovat zaméstnance napravovat. Tfmto zpfisobem netrpf za-
méstnancovo sebevédomi a hrdost a jeho vzdjemny vztah s nad¥izenym
zfistdvd kooperativnia konstruktivni. Tovdrna Frito-Lay vyzkoudela pora-
densky pfistup k disciplindrnim opatfenim a bdhem prvnich deviti mésfcil
se potet t&chto opatienf sni#il z 56 na 16,

SHRNUTI

Uloha persondlnfho odd&leniv podnikové komunikacispodiva ve vytvéfe-
nfotevieného dvousmé&rného toku informact. Soué4stf veikerjch komuni-
kaZnfch aktivit organizace je ndzor vedenf na vlastni zamé&stnance. Pokud
vedeni skuteéné usiluje o efektivnf tok informac{ shora i zdola, méZe per-
sondlni oddéleni pomoci piisluing komunikadnf systém vytvolit a udrZo-
vat.

Komunikace shora zahrnuje podnikové publikace, informaénf{broZury,
bulletiny pro zamé&stnance a setkdvan{ s nimi. VyuZfvd se v&t3f pofet kandld,
aby bylo zarugeno, Ze se kaZd4 informace dostane aZ k uréenému adresito-
vi.

Snad nejv&dim problémem podrikové komunikace je vytvofeni Gcin-
ného toku informaci zdola. Vnitropodnikové postupy podévani stfznostf,
diskusnf krouZky, systémy pfedkldddnf ndvrhi a priizkum mfnénf se zpé&t-
nou vazbou patif k b&Zn& uZivanym néstrojim.

Poradenstvi spodfvd v rozhovoru se zamé&stnancem o daném problému
s cflem pomoci mu, aby se s timto problémem vyrovnal. Poradenstvi vy-
kon4vajf profesionslové persondlnfch odd&lens { pf{m{ nadffzenf zamést-
nancil. V b&Zné firmé se v oblasti kaZdodennich problémi vyuZiva pfedeviim
piechodného typu poradenstvi mezi direktivf a nedirektivnf metodou.
Poradenstvi se zabjvi jak pracovnimi, tak osobnimi problémy a jednotli-
vé organizace v této oblasti rozsdhle spolupracujf s profesionalnfmi pora-
denskymi agenturami.

Disciplindrnf opatfenfjsou opatfenf k posflen{ pfedpisd dané organiza-
ce - preventivaf nebo ndpravnd. Pravidlo horké plotny je uZite¢nym obec-
nym voditkem pro ndpravn4 disciplindrn{ opatfeni. Disciplindrni opatie-
nf vétSinou majf charakier progresivnf, tj. pffsn&j3f postihy za opakované
pfestupky. N&které systémy disciplindrnich opatfeni zdiraziivji poraden-

ski pifstup.
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D. VYBRANE PROCESY PERSONALNIHO RIZENi
Téma IIl. Zaméstnanecké a pracovni vztahy
Kapitola 4. Vztahy s odborovou organizaci

"E 2, SPOLUPRACE PERSONALNIHO UTVARU

S ODBOROVYMI ORGANY,
KOLEKTIVNI SMLOUVY

Zikon &. 83/1990 Sb., o sdru¥ovini ob¥anii (ve zn&ni zdkona
€. 300/1990 Sb.) upravuje podminky dstavnfho préva ob¥anil na svobodné
sdruZovini. Ob%ané mohou zakladat kromé jiného odborové organizace
a sdruXovat se v nich. Rovn&Z imluva Mezindrodni organizace préice
&. 87/1948, o svobod¥ odbori a ochrang priva odborové se sdruZovat,
kterou nade republika ratifikovala, m4 u nds vyznam pro zabezpetovin{
tohoto prava: Toto privo rovnéZ upravuje Mezindrodni pakt o hospodéts-
kych, socidlnich a kulturnich privech a imluva Mezindrodni organizace
priice &. 98/1949, o providéni zésad préva organizovat se a kolektivng
vyjednévat.

Odborové organizace jsou pravnickymi osobami. Z4kon o sdru¥ovén{
obZanii upravuje tzv. eviden&ni princip pro vznik odborovych organizac{

(i organizaci zamé&stnavatelii). Odborova organizace se stane privnickou
osobou dnem nisledujicim poté, kdy byl Ministerstvu vnitra dorufen nivrh
na jejl evidenci. Eviden&nf zdsada plati i pro svaz odborovych organizaci
(federace nebo konfederace odborovych svazi). Podle privnich pfedpisit
plisobi odborové organizace jako odborové svazy, samostatné odborové
organizace (jako sou&st odborovych svazii nebo bez vy%i odborové struk-
tury), federace a konfederace (nejvyznamnéj$i u nés Ceskomoravské komo-
ra edborovych svazi a Konfederace uménf a kultury).

KaZdy zamé&stnanec m# prédvo edborové se sdruZovat a pouze zikon miZe
toto privo omezit. Zikon o sdruZovin{ ob&ani zakazuje vytvifeni odboro-
vych organizacf a sdruZovéni se v nich vojékiam v &inné sluZb¥. Zviastni
zikon stanovi rozsah oprévn&nf odborovych organizaof prisludnikit policie.

NejdileZitéj¥im kolem odbori je ochrana priv zamé&stnanci: a obhajoba
jejich opravn¥nych zdjmi. Vzhledem k zikladnim iikolim persondinich se-
ki u zaméstnavatele je zfejmé, Ze t8snd spolupréice mezi personalisty a od-
boréfi je nezbytni. Samozfejmé pokud u zam&stnavatele odbory phsobi.

Pochopiteln za spolupréci s odbory odpovidd zaméstnavatel a ka%dy je-
ho odpové&dny vedouci pracovnik. Znafnd &ést pravomoci mitZe byt sv&fena
personalnimu pracovidti vzhledem k jeho Einnosti a kompetencim. Zikonné
piedpisy pfedpokldaji i8ast odborovych orgdnii pii feSeni opatfeni a iikold,
které jsou ponejvice v kompetenci a pracovni ndplni personalnich ttvart.

1 2. 1 Druhy pravomoci odborovych organi

Pravomoce odborovych orginti uvedené v praviich pfedpisech lze
rozdélit do 4 cblasti:

a) soudinnost,

b) spolurozhodovini,

¢) rozhodovéni,

d) kontrola.

12.1.1

12.1.2

Soucinnost

Souginnost odborové organizace s vedenim zaméstnavatelské organizace
predstavuje takovou formu spolupréce, pfi niZ ob& strany projednivajf urtité
problémy a otdzky, vyméiiujf si informace a nizory, konzultuji je, aviak ko-
ne¥né rozhodnuti je na zamé&stnavateli. V pravnich pfedpisech je Easto pro
realizaci souginnosti uvedena povinnost predchoziho projednant s piislus-
nym odborovym orgénem (napf. podle § 41 ZP mii¥e zam&stnavatel pfevést
zaméstnance na jinou préci jen po pfedchozim projednéni s pfisiu¥nym od-
borovym orgénem, pokud zam&stnanec s takovymto opatfenim nesouhlasi).

Spolurozhodovani

PFi spolurozhodovini miZe zamé&stnavate] provést urg&ité opatfeni jen po
pfedchozim souhlasu pfislu¥ného odboravého organu, jinak je toto opatfeni
privng ne¥inné. Casto se v privnich predpisech uvidi formulace "ddv4
predchozi souhlas”, "zamé#stnavatel je povinen poZidat o pfedchozi sou-
hlas", nebo "v dohad¥ s edborovym orgdnem”. Jde o nejsilngjsi pravomoc
odborovych organii. Zam&stnavatel je povinen pfedioZit ur¥ité opatfeni pred
Jjeho uskuten&nim k projednini odborovému organu, ktery se musi jedno-
znatné vyjadrit, zda s navrhovanym opattenim souhlasf &i nesouhlasi. Pro-
vedeni urtitého pravniho fikonu bez souhlasu odborového orgdnu nebo po
vyjddfeni jeho nesouhlasu ma zéva¥né pravnf disledky. Prtkladem spoluroz-
hodovani je nutny predchozi souhlas odborového orgénu k propustén{ odbo-
rového funkciondfe.

12.1.3

Rozhodovini

Oblast rozhodovinf je ze viech pravomoci odborovych orgénil nejuZsi.
Predstavuje pouze ntktera opatfeni, o kterych rozhoduje vylugné odborovy
orgén sém (napf. o stivce, o zastavenl price v pFipad& bezprostfedniho
ohroZeni Zivota nebo zdravi zam&stnancd).
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12.1.4 Kontrola

ale¥itou oblasti &innost odborovych organd ve Yz_tahu k zam'ésma'vateh
je l]c?:)lr’lllrola. Podle svych stanov i zikonnygh p‘r‘edpxsu“_;e odborov’y' orgln
povinen & opravnén kontrolovat ur€itou &innost zamestnavatelsl\? orga{x;(za—
ce. Nejrozsitengjsim pravem v této oblasti je ?ravovl;ontro'ly c_ivc.)dxz?vz'm;wo-
lektivni smlouvy a pracovn&pravnich ptedpisi. Patfi sem 1 vyrizovant stiz-
nosti zamé&stnancii - svych &lend. " o orginijo teba
in{ prévnich disledkd pravomoci odborovych organt je
si ;f‘r’l;;g:lsel:]zoou‘;a; l211:1’2 odst. 2 ZP, podle: kterého p.rzivm' ﬁkor'], k nému¥ ne-
byl ud&len predepsany souhlas p¥isluSného - tedy'l“ oc!bo'rovehs -_'o(rigz}nul Jje
neplatny, jen stanovi-1i to V)'JSIO\‘I‘né' ZP, popf. zvlastni zak_or(;. Poza l;]ie- rla i
ZP, aby pravni fikon byl s prisluinym orgénem pouze prg_u‘a( rvxag, n;j t gm 4
tikon neplatny, i kdyZ k tomuto projednani nedosio. 'Je viak teba vl(;r it
%e pti nedodrZeni predpisi o pravcmocegh o'dborovych organil se v gvvy_
stavuje zam&stnavatel postihu za nedodrZovani pracovnepravmclt pr? :lsu.
odst. 1 ZP odborové orginy se Géastni pracovné}?ravn}c
vzt};?lglsgetln% kolektiviiho vyjednavani za podminek stanovenycl} zikonem.
Slugelo by se dodat "jen" za t&chto podminek. Ne[ze_ tedy smluvné se d?- .
hodnout, %e zikonem stanoveni sou&innost se zméni na'spolurozh;dov?ntl'
apod. Obdobns jako skoro v celém pracovnim privu ani zde.dosuv nep. atx .
zasada obvykld v demokratickych stéitech, ze se mohou mezi za'meli'tnava eli
a odbory dohodnout jakékoliv formy spoluprice za dvm.x podminek:
# ¥e dohodnutou formu spoluprice zdkon nezakazuje, .
# e pfi dohods dodrf nejméns standart spoluprdce uréeny pravnimi

piedpisy.

12.2 pichled nejdulezitsjsich forem spoluprace

ravomoce odborovych organt je prib€zng upozo'r'ﬁovar,lo na ru’znyc.h

mi:::c% této publikace p‘r"i,yvykladujednotlivj:ch, predevim pravnu_:h‘l]lk‘t‘)‘nu
provadénych personalisty. Presto nebude na kodu si s’hrpout ty nejdileZi-
1&j8i formy spoluprace persondiniho ttvaru s odborovym'l o'rgz'llrcly. o

Pti plénovani potin zaméstnancit a pii jejich P‘ﬁyjim’m}n zakonné pied-
pisyjig nepfede; li)suji vyslovné néjal}y" zpﬁst vyjadfovani 'sl?_pred;m 0(_130—
rovych orgdnd. gasto se stivd, Ze pliénovany poélet pracc_w'l’u 0 a % jem _)(s_
jich mezd byva uvadén v kolektivni smlc.n.lvé, prz%vé’ tak jako Jt?é:’cz roz‘fx\t
téni v souladu s provoznimi podminkami _j?dl’lOtllVYf:h pracovist. zllll:u:: -h
navatel je povinen pfedkladat pfislunému oc{borovemu orginu ve lll c
s nim dohodnutych zpravy o sjednanych r,ovych Pracgvnich pomérech
(§ 35 odst. 3 ZP). Vzhledem k povinno.stl odborti dbat na dodhnm;?m t;rnm-
covndpravnich predpisi vEetn piedpisit o zam?stnaimstl', mohou i ontro-
lovat i dodrZovani obeenych i vnitroorgamzaém.ch pr?dpxsu o pfijiméni
novych pracovnikd, zejména zda byli seznémeni s pravy a povinnostmi

a s pracovnimi podminkami, za nich# maji praci konat. Casté jsou dohody
mezi personalistou a pfisluinym odborovym funkcionafem o urychlenych
a Easto neformalnich informacich o nove nastoupivsich zaméstnancich za
tiéelem jejich podchyceni v odborové evidenci, &i jejich ziskani za Eleny
odbord.

Pfi pfevidéni zam&stnance na jinou prici nez odpovida jeho pracovni
smlouvé je nutno si predem vyzddat vyjadient odborového orgamy, pokud
zam@stnanec s takovymto prevedenim nesouhlasi, a pokud cetkova doba
pievedeni pfesahuje 22 dnii v kalendainim roce (§ 41 zp).

Utast odberovych orgénti je velice dillezita pfi rozvizin{ pracovniho
poméru se zam¥stnanci ze strany zamdstnavatele (§ 59 ZP). Vypovid
a okamZité zruseni je tteba predem projednat s prislu§nym odborovym orga-
nem, a pokud se jedna o odborového funkcionafe, je nutno mit od odboro-
vého orgdnu pfedem souhlas. Odborovym funkcionatem se rozumi Slen ta-
kového odborovéha arganu, kiery je opravnén spolurozhodovat se zam&st-
navateler (napf. &len zdvodniho vyboru). Tato zvyseni ochrana odboro-
vych funkcionéfit plati jeSts 1 rok po skondeni Jejich funkee. Proto je téeba,
aby v persondlnim fitvaru byl piehled o téchto odborovych funkcionafich.
Zadost o projednéni pfipadii rozvazovéni pracovniho poméru bude zpravidia
predkladat odborovému organu persondln titvar. U vypovédi zpravidla po-
sta¢{ projednéni na planované schiizi odborového vyboru, u okamzZitého zru-
Sen{ bude Zadost zpravidla spojena se idosti 0 mimofadné svolani schiize
odborovéha orgdnu. Na tato jednani odborového organu je €asto nutné, aby
se s ndvrhem vypovédi & okamzitého zruSeni pracovniho poméru dostavil
personalista osobn&. M&I by si s sebou vzit i nadfizeného pracovnika pro-
pouiténého zamdstnance, zejména pokud iniciativa k propulténi vzesla pri-
vé od tohoto vedouciho pracovnika. Samotného propousténého si zvou od-
boraFi na schiizi svého vyboru zpravidla sami, podle sviich stanov. Za pred-
chozi souhlas se povaZuje té%, jestlize odborovy orgdn pisemné neodmitl
udglit zam&stnavateli souhlas v dob& do 15 dnii ode dne, kdy by! o ngj za-
méstnavatelem poZadén. Zam8stnavatel miiZe pousit souhlasu odborového
organu jen ve Ihit8 2 mésich od jeho udéleni. S ostatnfmj ptipady rozvizani
pracovniho poméru (tedy dohodou, uplynutim sjednané doby, vypovédi ze
strany zamé&stnance a ve zkulebn{ dobg) je personilni dtvar povinen sezna-
movat pfisluSny odborovy organ ve thitich, které s nim dohodne (napf.

v kolektivni smlouvé). V ptipadé propousténi zamastnancii z ditvody nad-
bytetnosti je zaméstnavatel povinen informavat prisluing odborovy organ
zpravidla 3 mésice ptedem o uvaovanych strukturalnich zméndch, orga-
nizadnich a racionalizatnich opatfenich, pti kterych dojde k uvoliiovani
zam@stnanch (viz § 20 zakona o zam&stnanosti). Zaméstnavatel je povinen
v tomto pfipads informovat odborovy organ zejména o diivodech zamysle-
nych opatfeni, o paStech a struktufe zaméstnanci, kterych se budou dotykat
a projednat s nim opatfeni umoZiivjici pfedejit nebo omezit zamy3lené uvol-
fiovéni zaméstnanci a opatfeni ke zméméni nepfiznivich disledki uvolnani
pro tyto zamé&stnance, pfedevsim moZnosti jejich umisténi ve vhodném za-
mestnani na jinych svych pracovidtich, pfipadns jakou pomoc jim mige
nabidnout pii feeni jejich nepfiznivé Zivotni situace,



Pod sankei neplatnosti je zakotveno pravo spolurozhodovani odborového
orginu pti vydavani pracovniho fddu (viz § 2 odst. 3 ZP).

V oblasti pracovni doby maji odborové orgény vesmés pravo soutinnos-
ti. Jde zejména o rozvrzeni tydenni pracovni doby, zavedeni nerovnomér-
ného rozvrzeni pracovni doby, stanoveni za&atlu a konce pracovni doby
a rozvrhu pracovnich smén, stanoveni pfiméfend dlouhych prestivek na jid-
lo a zag4tek a konec pfestavek na jidlo a oddech, nafizeni price ve dnech
pracovniho klidu, stanoveni rozsahu pfes€asové price.

Spolurozhodoviéni se uskuteéiiuje p¥i dal$im zkracovini pracovni doby
bez sniZeni mzdy, pokud k této dohodg dojde v kolektivni smlouvé (viz
§ 83 odst. 5 ZP). Vy3e uvedena souginnost odborovych organil pfi opatfe-
nich tykajicich se hromadné dpravy pracovni doby, nafizeni price ve dnech
pracovntho klidu a price pfeséas se neuskute&iiuje, pokud tato opatieni jsou
upravena v dohodé s odborovym orginem v kolektivni smlouvé (viz § 99a
ZP). K individuélni 0pravé pracovni doby jednotlivym zaméstnanciim ne-
potiebuje zam8stnavatel soulilas ani projednéani s odborovym organem.

Odborovy orgén spolurozhoduje o planu dovolenych véetng urfeni hro-
madné dovolené a divd souhlas k vyjimetnému zkriceni Ihity, ve které je
zaméstnavatel povinen pfedem oznamit zaméstnanci nistup na dovolenou.

O tom, zda jde o neomluvené zameskani price, rozhoduje zaméstnavatel
v dohodg s pFisluinym odborovym orgédnem. Se souhlasem odborového or-
méstnavatel prominout.

Vyznamné pravomoci maji odborové orgény v oblasti zajistovani bez-
peénosti a ochrany zdravi pii praci. Jednak maji pravo se ziiéastnit viech
jednani o t&chto otazkach, pravo kontrolovat plnéni viech povinnosti za-
méstnavatele na tomto dseku, poZadovat od zaméstnavatele odstranéni za-
vad az k samostatnému rozhodnuti zakdzat praci v pfipadé bezprostfedniho
ohroZeni Zivota a zdravi pracovnikil a zakdzat prici pfes€as a prici v noci,
ktera by chroZovala bezpeénost a ochranu zdravi zaméstnanct (viz § 136
ZP). Pokud zaméstnavatel v pracovnim fidu nevymezil okruh orgdni a pra-
covnikii, ktefi jsou opravnéni dat zaméstnanci pokyn, aby se podrobil vy-
Setfeni, zda neni pod vlivem alkoholu nebo jinych omamnychprostredkd,
miZe tak uinit ve vnitfnim pfedpisu vydaném v dohodé s pfislusnym odbo-
rovym organem. Zaméstnavatel je povinen nejméng 1-krit ro&né organizo-
vat provérky bezpegnosti a ochrany zdravi pii praci na viech svych praco-
vi§tich, a to v dohodg s pfisiusnym odborovym orgdnem a za jeho tcasti. Je
povinen zji§téné nedostatky co nejrychleji odstrafiovat a potfebna zatizeni
investiéniho charakteru zahmout do kolektivnich smluv a do plinu své pod-
nikatelské &innosti. Zvlastni pozornost vénuji odborové organy pracovnim
podminkém Zen a mladistvych a k tomu maji i piisluné pravomoce zejména
v oblasti kontroly. . .

I dal3i tikoly v oblasti pée o zamé&stnance pini personélni isek ve spolu-
préci s odborovymi orgény - v oblasti hospodateni s byty (zejména podniko-
vymi a sluZebnimi), zivodniho stravovini a ubytovini, péte o zdravi (vietné
zivodnich zdravotnich zafizeni, vybavovéni pracovisf zatizenim pro prvni
pomoc, dodrZovani zdravotnich vstupnich, periodickych a preventivnich

pere
N

- prohlidek), spolurozhodovani p¥i zfizeni a pouZivani FKSP &i socialnich

fondi, na fiseku zvySovéni kvalifikace pracovniki (napt. se vyjadiuji odbory
k moZnostem poskytovat studujicim pii zam&stnani vy35i nebo dalf dlevy

a hospodafské zabezpeteni, neZ jsou stanoveny obecnym predpisem - viz

§ 18 vyhl. &. 140/1968 Sb.). Pokud by se personalni atvar zabyval i proble-
matikou nahrady Skod, i v této oblasti majf odbory vyznamna prava sougin-
nosti (viz § 185/5, 196 ZP). Zasadni pravomoci uplatiiuji odbory i v oblasti
odmé&fiovani.

Nejvhodnéj§im dokumentem pro dohodnuti konkrétni spoluprace mezi
persondlnim titvarem a odborovymi orgény je kolektivni smlouva. Nejprve
bude vhodné si ozfejmit pojem pFisluiného odborového organu, ktery je
jiz n&kolikrit pouZit v této knize a ktery je pouzivin v fadé pravnich pied-
pisii vEetng& ZP.

V totalitnim obdobi vlady jedné strany bylo i jednotné odborové hnuti -

- ROH. Také platila zdsada "jeden zévod - jedna odborova organizace", tak-
Ze ptisluinost odborového orgdnu nepiisobila Zadnou pochybnost. Po revo-
luci v listopadu 1989 vzniklo mnoZstvi odborovych organizaci a odborovych
svazil, a to i nékolik v jednom zivodg &i odvétvi. Proto musel byt v obdobi
demokratizace a svobodného odborového sdrufovani prijat zdkon, ktery
feil problematiku odborového pluralismu. Byl ptijat zakon & 120/1990 Sb.,
kterym se upravuji nékteré vztahy mezi odborovymi organizacemi a zamést-
navateli (ve znéni zék. &. 3/1991 Sb.), zvany té¥ zikon o odborové pluralits.
Prévni subjektivitu charakterizuje § 272 odst. 5 ZP, kdyz uvadji, Ze p¥istus-
nym odborovym organem, pFisluSnym vy3$im cdborovym organem nebo
prisluinym dstfednim odborovym orgénem je orgdn, ktery je opravnén vy-
stupovat v privnich vztazich jménem ptisluiné odborové organizace.

I nadile ziistava jednozna&n4 situace, plisobi-li u zam#stnavatele jen
jedna odborova organizace. V. piipadsg, Ze piisobi v zamé&stnavatelské orga-
nizaci vedle sebe vice odborovych organizaci, zdkon &. 120/1990 Sb, uréuje
varianty pro piipady tykajici se viech nebo v&tsiho podtu zam8stnanci, kdy
obecné zivazné predpisy vyZaduji projednani nebo souhlas odborového or-
génu. Zaméstnavatel plni pFisluiné povinnosti vidi orgdndim viech u ngj pti-
sobicich odborovych organizaci, pokud se s nimi nedohodne jinak. Nap¥. pti
schvileni navrhu pracovniho fadu poZaduje zaméstnavatel souhlas od viech
tif u ngho piisobicich odborovych organizaci, pokud se s nimi nedohodne, 7e
posta&i vyjidfeni a souhlas tfeba pouze jediné. JestliZe se orgény (vybory)
viech ziidastnénych odborovych organizaci nedohodnou v dobé nejpozdsji
do 15 dnil od poZadéni, zda souhlas udgli &i nikoliv, je rozhodujici stanovis-
ko orgénu odborové organizace s nejvétsim podtem &lend v zaméstnavatels-
ké organizaci.

Tento "vétSinovy princip” viak neplati pfi sjednavani kolektivnich smiuv.
V tomto pfipadg, pokud se odborové organizace nedohodnou mezi sebou,
ktera z nich bude jednat jménem vSech pracovnikii u jednoho zamé&stnavate-
le, je potebny souhlas viech zii€astn#nych, bez ohledu na velikost jednot-
livych odborovych organizaci. To ma pochopitelng vyznamné pravni na-
sledky i z hlediska prava na stivku, pravni odpovédnosti v kolektivnim
vyjednavani atd.



Zikon o odborové pluralité uréuje i piisluinost vice odborovych ?rgz’mﬁ
piisobicich u jednoho zam&stnavatele v pracovnépravnich avob'd.obn‘xch 3
vztazich, tykajicich se jednotlivych zaméstnancti, Jednoznaéna je pristus-
nost u zaméstnanci odborové organizovanych. Tam je pfistuinym odboro-
vym organem pochopitelng ta odborova organizace, které je zaméstnam.acu:
¢lenem. Pokud se jedna o odborové neorganizovaného zamé;stnance, miZe
nastat situace dvoji. Bud’ si sam zam&stnanec vybere a uréi :yf:d'nu z 'osil?'orcz—
vych organizaci piisobicich u zaméstnavatele, ne'bo tak neuini a pfi feSent
jeho zaleZitosti vystupuje organ odborové organizace s nejvESim poctel_-n
&lendl v zaméstnavatelské organizaci. Je mo#né, Ze si odborové neorgani-
zovany zaméstnanec ptimo vymini, ze ho nerpi’l zn§t13p9vat i”ldl}i’i z odbpro—
vych organizaci. V tomto pfipadé se postupuje stejné, jako kdyZ u zamést-
navatele neplisobi 24dna odborova organizace. Zan}estn.avate} postupije
sim, bez projednivéni & souhlasu odborového organu, i kdy:_z to zékonny
predpis vyZzaduje. Neni totiZ nikdo v zamé’stn“avatels‘ke organizaci, aby iyto
pravomoce odborlt vykondval. NemiiZe byt viak v této organ izaci uzaviena
kolektivni smlouva, nebot tu nelze bez odborové strany uzaviit,

1 23 Kolektivni smlouva

Sougasna doba prechodu na trznf hospodaistvi a k demokracii je c!\ﬂrak—
terizovdna rostoucim vyznamem kolektivnich smluv. Ulchou leBktl.anC.h
smluv dosud bylo prosazovat opravnéné zajmy a polFeby zaméstna}ncu, pii-
spivat ke zlepSovani pracovnich, zdravotnich, socidlnich a kulturnich pod:
minek zaméstnanci véetn& podminek pro vyuZivani volného ¢asu. Rovnéz
by mély pfispivat k bliz&i ipravé vztahii mezi ve@cnim zgmej:stnavateb_ké
organizace a odborovymi organy. Uzavieni do})re kol?ktl'vum sr'nlouvvy je ne-
jen v zdjmu zaméstnanci, ale i zam&stnavateld, nebot miiZe vyrazag piispi-
vat k socialng ekonomickému rozvoji a prvorady vyznam ma socnalr_u smir,
ktery uzaviend a pInénd kolektivni smlouva garantuje. Uloha l_(olekh_vnicl’\
smluyv - tak jako v celém demokratickém svété s tripi ek'onoumlkou -iunas
poroste. Nova koncepce pracovniho zakonodéarstvi i u nas predpoklads, Ze
vét§inu pracovnépravnich a mzdovych nérokit a podminek budou upravovat
kolektivni smlouvy.

Problematikou kolektivnich smiuv se musi zabyvat v prvé fadé vrcholny
management v kaZzdé zaméstnavatelské organizaci, i jednotlivi vecic')uci pra-
covnici na véech stupnich fizeni. Bude viak stile obvyklé, Ze za piipravu
a uzavfeni kolektivni smlouvy bude odpovidat Gtvar jeden, ato personal{n. ]
Je proto nezbytné, aby kazdy personalista m&l dobré znalgsn o této pomérng
slozité problematice, nebof kolektivni smlouva predstavuje .dokumen_t nejen
préavni (navic zasahujici do n&kolika pravnich odvétvi), ale i ekonomicky
a socialni.

Kromé ZP a pravadéciho nafizen{ vlady k nému a jiZ zmingného zél'(on’a
o odborové pluralité je tieba znit zejména zik. €. 2/1991 Sb,, o'kol’ektwmm
vyjedndvani (ve zadni zak. & 519/1991 Sb.), Dale obs?h kc.)]?khvn‘l’ch 'smiuv
ovliviiuje fada zikon{ a obecng zavaznych pravaich predpisi (napf. zikon

12.3.1

0 mzdg, zikon o platu, zakon o cestovnich nahradach, vyhlagka o pracov-
nich ilevach a hospoditském zabezpegeni studujicich pti zaméstnani), jakoZ
i vnitroorganizaéni pravni normy (napi. pracovni ¥ad, vnitini mzdovy
piedpis).

Zikon o kolekiivnim vyjedudvini je predeviim procesni pravni nor-
mou, kterd ndm uruje postup kolektivniho vyjednavéni, uzaviréni kolek-
tivni smtouvy, feSeni kolektivnich spord, postup pfi stavkéch a vylukich.
Od 1. 2. 1991, tedy od iitinnosti tohoto zikona, plati u nas v oblasti uza-
viréni kolektivnich smluv pIng princip smluvn{ volnosti, nebof prislusné
subjekty kolektivni smlouvu mohou, ale nemusi uzavfit. Zrugilo se tim
obligatorni uzavirani kolektivnich smluv. Zaroveii viak odborové orgarti-
zace dostaly G&inné pravni nastroje, jak si vynutit uzavteni kolektivni
smlouvy, véetn& stévky. Neni rovnéz jiz nikde omezena doba, na kterou se
uzavird kolektivni smlouva ani povinny obsah tohoto dokumentu.

Postup pfi uzavirani kolektivni smlouvy

Zakon o kolektivnim vyjednivani stanovi tento postup pii uzavirdni
kolektivnich smluv:
a) kolektivni vyjednavani je zahdjeno predloZenim pisemného névrhu na
uzavieni kolektivni smlouvy jednou ze smiuvnich stran druhé smluvni
strang,

b) smiuvni strana je povinna na nivrh pisemng adpovEdit bez zbytedné-
ho odkladu a v odpovédi se vyjadiit k tém &4stem navrhu, které neby-
ly pfijaty,

) smluvni strany jsou povinny vzijemns spolu jednat a poslcytovat si
dalsi poZadovanou souginnost, pokud nebude v rozporu s jejich
opravnénymi zijmy, :

d) smluvni strany jsou povinny nejméné 60 dni pred skonéenim plat-
nosti stavajici kolektivai smlouvy zahajit jednani o uzavieni nové
kolektivni smlouvy,

¢) smluvni strany mohou v kolektivni smlouvé dohodnout moZnost zmé-
ny kélektivni smlouvy a jeji rozsah, pti této zmént se postupuje jako
pii uzavirani kolektivni smlouvy.

PFi uzavirani kolektivnich smluv miiZe dojit ke sporiim o uzavteni kolek-
tivni smlouvy, pozd&ji i ke sporim o plngni zivazkd, ze kterych nevznikaji
néroky jednotlivim zaméstnanciim (d4le jen "kolektivni spory”). Tyto spory
se fedi prostfednictvim zprostfedkovatele a rozhodce.

Smluvni strany si po dohod& mohou zvolit ve sporu zprostiedkovatele,
kterym je predevsim kterdkoliv osoba, ktera ma divéru obou stran a schop-
nosti k tomu, aby spor vyfegila.

Nedohodnou-li s¢ smluvni strany na zprostfedkovateli, uréi zprosttedko-
vatele na ndvrh kterékoliv ze smluvnich stran MPSV. Ve sporu o uzavfeni
kolektivni smlouvy mitZe byt takovy ndvrh podén nejdtive po uplynuti
60 dnii od ptedloZeni pisemného navrhu na uzavienf této smlouvy.



Zprostfedkovatelem miiZe byt plnolety obgan zpiisobily k pravnim tko-
Ittm nebo pravnicka osoba, pokud souhlasi s vykonem této funkce. Jde-li
o piipady uvedené v predchozim odstavci, musi jit o zprostiedkovatele
zapsaného v seznamu zprostfedkovatelt vedeném MPSV.
Zprostiedkovatel pisemng sdéli smluvnim stranam navrh na feSeni sporu
do 15 dnii ode dne, kdl{ se sezndmil s pfedmétem sporu, nedohodnou-i se

smluvni strany jinak. Rizeni pfed zprostfedkovatelem se povaZuje za ne-
asp&sng, jestliZe spor neni vyfeSen do 30 dnii ode dne, kdy se zprostiedko-
vatel seznamil s pfedmétem sporu, nedohodnou-li se smluvni strany na jiné
dobé. Naklady Fizeni pred zprostiedkovatelem hradi kaZda ze smluvnich
stran jednou polovinou. Souéisti nkladi zprosttedkovatele je zejména jeho
odména. Nedohodnou-li se smluvni strany se zprostfedkovatelem o odméné,
nile#i mu odména podle provadéciho predpisu (vyhldska MF CR

& 114/1991 Sb., o odméné zprostfedkovateli a rozhodci).

Pfi nedspé§nosti fizeni pfed zprostfedkovatelem smluvni strany mohou
po dohodé pisemn& poZidat rozhodce o rozhodnuti ve sporu. Rozhodcem
miZe byt plnolety ob&an zpiisobily k pravnim tkonim, pokud je zapsén
v seznamu rozhodct vedeném MPSV. Stejna osoba nesmi byt zprostiedko-
vatelem a rozhodcem v témée kolektivnim sporu. Doru€enim Zidosti roz-
hodci je fizenf pfed rozhodcem zahajeno.

Nedohodnou-li se smluvnf strany na rozhodci a jde-li o spor o uzavfeni
kolektivni smiouvy vznikly na pracoviiti, kde je zakdzino stavkovat (nebo
o spor o plnéni zdvazki z kolektivni smlouvy), uréi rozhodce na navrh
kterékoliv ze smluvnich stran MPSV.

Rozhodce pisemné sdéli smluvaim strandm rozhodnuti do 15 dnfi ode
dne, kdy se seznamil s pfedmétem sporu. Jen proti rozhodnuti rozhodee ve
sporu 0 plnéni kolektiva{ smlouvy Ize podat opravny prosttedek k soudu,
nikoliv ve sporu o uzavieni kolektivni smlouvy. Doruéené rozhodnuti roz-
hodee je tim v pravni moci. Pravomocnym rozhodnutim rozhodce ve sporu
o uzavieni kolektivni smlouvy je tato smlouva uzavfena.

Nedojde-li k uzavfeni kolektivni smlouvy ani po tizeni pfed zprostiedko-
vatelem a smluvni strany nepoZidaji o feSen{ sporu rozhodce, miiZe byt jako
krajni prostiedek feSeni sporu o uzavieni kolektivni smlouvy vyhlagena
stavka. Pro tyto Ugely upravil postup pii stdvkovani zikon o kolektivnim
vyjednavéni. Je zde upraveno zejména vyhliSeni stavky, nezdkonnost stiv-
ky, pracovn&pravni naroky pracovniki po dobu stavky. Uzikonila se i vylu-
ka (€astecné nebo tiplné zastaveni préce zaméstnavatelem) jako nastroj za-
méstnavatelit proti odboriim p¥i uzavirdni kolektivni smlouvy.

Postup pti uzavirani kolektivni smlouvy je graficky znizornén na stra-
né 187 obr. 2.

Doba, na kterou se kolektivni smlouvy uzaviraji, neni nynf nijak omeze-
na. Kolektivni smlouva se uzavira na dobu, kterd je v ni vyslovné uréena
(napf. na dva roky do 30. 6. 1996). Pokud nenf tato doba v kolektivni smlou-
vé vyslovné urfena, je stanovena zikonem o kolektivnim vyjedndvani prav-
ni domnénka, Ze kolektivni smlouva byla sjednana na I rok (od jejiho uzav-
feni).

12.3.2

V kolektivni smlouvé Ize dohodnout moZnost vypovézeni kolektivni
smiouvy jednou ze smluvnich stran a podminky takového pravniho tikonu.

Utinnost kolektivni smlouvy za&ina prvnim dnem obdobi, na které byla
smlouva uzaviena (Zasto se viak vyskytuje zp&tnd iinnost) a kon&i uplynu-
tim tohoto obdobi, pokud G8innost nekterych zavazki neni v kolektivni
smiouvé sjedndna odchylng.

Druhy kolektivnich smiuv a jejich subjekty

Rozeznavame dva druhy kolektivnich smiuv, a to:

a) kolektivni smlouvu organizace (zaméstnavatele),

b) kolektivni smlouvu vyssiho stupné.

Kolektivni smlouvy organizace jsou piedeviim kolektivni smlouvy pod-
nikové, uzaviené mezi pfisluinym odborovym orgénem a zaméstnavatelem.
To nevyluduje moZnost uzaviit kolektivni smlouvy i na niz&im stupni rizeni,
napf. v zivod€ (pfip. neuzavirat kolektivni smiouvu pro cely podnik, ale jen
ve vnitropodnikovych organizagnich jednotkach).

Kolektivni smlouvy vysSiho stupng se uzaviraji pro vét$f potet zaméstna-
vatelit mezi pfislu§nym vys8im odborovym orgdnem (odborovym svazem
nebo i vice odborovymi svazy) a organizaci nebo organizacemi zaméstna-
vatelil (napf. svazy podnikatelit).

MPSV miiZe stanovit pravnim pfedpisem, Ze kolektivni smlouva vyssiho
stupné je zdvaznd i pro zam&stnavatele, kiefi nejsou leny organizace za-
méstnavateld, ktera tuto smlouvu vzaviela.

Mezi ob&ma druhy smluv neexistuje nadrizenost a podfizenost. Existuje
Jjen nepiimé souvislost tykajici se zejména platnosti nékterych normativnich
zdvazkil.
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Postup pfi uzavirani kolektivni smiouvy

Jménem smluvni sirany jednat a uzavirat kolektivni smlouvu miize

a) zdstupce piisluSného odborového orgdnu, jehoZ oprivndai vyplyva ze
stanov odborové organizace, ptipadné z vnitfniho pfedpisu pfislugné-
ho odborového organu,

b) vedouci nebo jiny opravnény zistupce zaméstnavatelské organizace,

¢) obdan, ktery pfi podnikdn{ zaméstniva zaméstnance,

d) zastupce piislu§né organizace zamgstnavateld, jehoZ opravnéni k uza-
virdn{ kolektivni smlouvy vyplyva z vnitiniho pfedpisu této organiza-
ce.

Subjektit na odborové i zaméstnavatelské strang mitZe byt vice neZ jeden.

Pluralita vak neni moZna na strand zamé&stnavatehi u podnikové kolektivni
smlouvy. Ta musi byt vidy uzaviena jen pro jednoho zam&stnavatele.

412.3.3 Charakter zavazki v kolektivni smiouvé

V kolektivni smlouvé rozezniavime dva hiavni druhy zavazki:

a) zfvazky normativni povahy, tj. ustanovent, ktera jsou obecnd a kte-
ra reguluji zavaznié celou skupinu préavnich vztaht (stejného druhu
a neurteného poétu), jde zejména o obecna ustanoveni kolektivnich
smluv, tykajici se mzdovych podminek (napt. konkrétni vy$e mzdové-
ho zvyhodnéni pracovnikil za prici o sobotach a nedélich); tyto za-
vazky jsou pramenem prava, pravé tak jako zikon a provadéci predpi-
sy k n&mu.

Z t&chto zdvazki vznikaji naroky jednotlivym zaméstnanciim, které se
uplatiiuji a uspokojuji jako ostatni niroky zaméstnanct z pracovniho
poméru (§ 20 odst. 3 ZP).

b) zdvazky smluvné privnihe charakteru, které maji povahu pravnich
skutegnosti, dohody mezi ocb&ma smluvnimi stranami ohledn& ur&ité-
ho predem dohodnutého iikols - nap¥. vybudovan{ sociélniho zatizeni
na ur&itém pracovisti nebo uspofadani rekvalifika8niho kurzu pro
10 pracovniki ve velkoobchodnim skladu v ZY.

Ze zavazkia smluvng pravatho charakteru vyplyvaji zpravidla naroky
pracovnim kolektiviim, jejich splngni vymahd smluvni strana kolek-
tivni smlouvy (odborovy orgén). Spory z t&chto smluvng pravnich zi-
vazki, z nichZ nevznikaji niroky jednotlivym pracovnikiim, se fesi
jako kolektivni spory podle § 10 zikona o kolektivnim vyjednavani
prostfednictvim zprostfedkovatele a rozhodce.

Zavazky v kolektivni smlouvé by mély byt koukrétni, kontrolovatelns,
terminované, piipadné s oznagenim funk&ni nebo jmenovité odpovédnosti.
Podle povahy zavazkit miiZe zde byt uréen zdroj financovani.

Krom# zdvazki mohou byt v kolektivni smlouvé i rizna ustanoveni infor-
mativn{ povahy (napf. fidaje o plinovanych zdmérech v &innosti zam&stna-
vatelské organizace).




Zavazky v kolektivni smlouvé nesmi byt v rozperus pravaimi predpi-
sy. Mzdové a ostatni pracovndpravni néroky Ize v kolektivnich smlonvéch
upravovat jen v ramei daném pracovn@pravnimi pfedpisy. V oblasti mzdo-
wych a dalsich pracovnépravnich nérokii tedy plati zdsada, Ze je moiné
dohodnout jen to, co je povoleno, nikoliv viechno co neni zakézéno. Je tedy
mo#né fakultativni (dobrovelné) pin&ni, vyplyvajici napf. ze mzdového
predpisu, zménit kolekiivni smiouvu na obligatorni (povinné), pii dodrzeni
podminek uvedenych ve mzdovém predpisu. Pfipadn& stanovit pevnou &dst-
ku mzdového néroku tehdy, jestlize mzdovy predpis stanovi tuto Edstku
v rozpéti (od-do, minimum-maximum). Pracovnépravni a mzdové naroky
mohou byt v kolektivni smlouvé upraveny, aniZ by ji uvedené predpisy
k tomu vyslovné zmociiovaly.

V ostatnich oblastech kolektivni smlouvy - mimo &ast mzdovych a pra-
covnépravnich nérokil (napt. v oblasti pé&e o pracovniky), plati jiZ zésada,
e je dovoleno vie, co neni zakdzano.

Podle § 4 odst. 2 zikona o kolektivnim vyjedndvani jsou neplatné i z4-
vazky, které upravuji naroky zaméstnancit v men$im rozsahu neZ kolektivni
smlouva vyisiho stupnd. Rovnéz vak jsou neplatné zdvazky kolektivni
smiouvy, které zaruuji zaméstnanciim mzdové néroky ve vEtSim rozsahu,
nez je rozsah stanoveny kolektivni smlouvou vyssiho stupné jako nejvyse
pripustny. Neplatné jsou viak jen v Easti pfesahujici tento nejvyie ptipustny
rozsah.

Ji# nyni v8ak bylo umo#néno vyjimetné sjednat vy3i nebo Sirsi niroky
nad ramec obecné fipravy v ZP. Pro tyto Ggely viak rozlifuje ZP (viz
§ 20 odst. 2) zaméstnavatelské organizace, které provozuji podnikatels-
kou ¢innost a které jsou nepodnikatelské, tj. predeviim rozpottové orga-
nizace. ZP stanovené moZnosti roziteni narokit pracovnikil se vztahuji ping
jen na podnikatelské organizace. Nepodnikatelské tak mohou uginit jen
v pripadé, kdy ZP vyslovng uvidi, Ze se tato moZnost vztahuje i na n&. Pod-
nikatelskou &innosti se rozumi trvalé provozovini vyroby, obchodu nebo
poskytovani sluZeb a praci nebo jiné &innosti za ittelem ziskavani trvalého
zdroje penéznich pEjmi a vytvofeni zisku.

Nova zikonnd tiprava v zdsadé p¥i vymezeni obsahu kolektivnich smluv
vychazi z téchto dvou principi:

1. Pokud pravni ptedpis odkazuje nebo umoZituje tipravu nirokd v ko-
lektivai smlouvé, mysli se tim jak kolektivni smlouva erganizace
(podnikova), tak keleltivni smlouva vy3§iho stupng. Pokud je 0cel-
né odligeni obou druhi smluv, musi to byt v pravnim predpisu vyslov-
n& uvedeno (napt. v § 112 ZP).

2. Je-li v kolektivni smlouvé ddna moZnost zajistit nebo roziifovat pra-
covnéprévni naroky pracovnikd, tyké se to jen podnikatelskych
organizaci. Pokud se tato moznost tyké i nepodnikatelskych organi-
zaci, tj. pfedeviim rozpoétovych organizaci, musf to byt vyslovné
v zikonném predpise uvedeno (napf. v § 124 odst. 5 ZP).

12.3.4 Obsah kolektivnich smluv

. Zikonik préce, zékon o kolektivaim vyjednavani ani dal$i jiné predpisy
JiZ nestanovi Zadny povinny obsah kolektivnich smiuv.

. Z h].edisl’m konkretizace ndrokit zaméstnanci, pracovnich koleltivii
i !mdm-kovy.c'h odbor‘?y)’vch oergini, tedy normativnich i smluvng pravnich
zdvazk, maji r’ozhod}xpci filohu podnikavé kolektivn{ smlouvy. Z hlediska
souéaspé Elatnych prvnich pfedpisit lze doporutit iipravu v podnikovych
kolektivnich smlouvich zejména v téchto piipadech:

1. Zéva%ek na zvySeni mezd a rozdéleni ofekavaného objemu mzdovych
prostiedki (na pl:acovm' kategorie, okruhy &innosti, vnitropodnikové
Jednotky, pracovigté apod.) a dal3i podminky pro pouZiti mzdovych
prostiedka,

2. V podnikatelskych organizacich, na které se vztahuje zikon o mzdg:
a) n;zdo'vy 'systém pouZivany v organizaci a pravidla pro jeho pousi-

ti, tanﬁJI stupné, zpiisob zafazovéni do tarifhich stupiif, vyse
mzdovy_ch tarifii, katalog praci a funkci, zpiisob stanoveni vyge
mzddy)mlmo tarifni systém (smluvni mzdy, manazerské smlouvy
apod.),

b) mzdové'formy, které se budou pouZivat (tikolové, Gasové, akordni,
podilové, smifené apod.), )

) gravidla provposkytovéni prémii, odmén a jinych nadtarifnich slo-
zgk xll'zdy, vEetn& odmén pti vyznamnych Zivotnich a pracovnich
vyrotich,

d) minimalnf mzda (vy$8i nes stanovi natizen{ viady),

) zvyé’er'li mzd?' za praci prestas (pfiplatky) a jeji pfipadné diferen-
covani (ve viedni fien a ve dnech nepfetrZitého odpoginku v tyd-
nu, Eodle pracovnich mist & kategorii apod.) v ptipadech, kdy se
zzfmesmavatel se zamEstnancem nedohodnou na poskytnuti
néhradniho volna,

0 y}?éet pra(_:ovm'ch mist zafazenych ve vy¥8im tarifnim stupni, kde
Je mzda sjednina s pfihlédnutim k pfipadné préci preséas,

g) zvjéem’ mzdy za préci ve svétek, pokud se zamé&stnavatel se za-
méstnancem nedohodnou na poskytnuti nédhradniho volna,

k) mzdové zvyhodnéni za prici ve ztifeném a zdravi skodlivém
prostredi,

ch) mzdové zvyhodnéni za préci v noci,

i) dalsi p‘r"l’platky 8i mzdova zvyhodnéni (napf. za préci o sobotich
a nedélich, v odpolednich sm&nich, za vedeni tety),

1)) stanoveni diivod, kdy prislusf pracovnikovi ptiplatek pfi preve-
deni na mén& placenou prici,

k) podminky pro poskytovani a y}’rEe odmén za pracovni pohotovost,
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I) ramcové vymezen{ podminek, za nichz bud’e Qracovnﬂcﬁm
v ptipadé jejich souhlasu poskytnuta naturalni ch.ia. '

3. V nepodnikatelskych organizacich, na které se vztahuje zikon
o platu: ) ) .

. ) pravidla pro ptiznani osobniho priplatku (popt. i pro jeho odnima-
ni), )

b) blizsi konkretizace podminek pro ptiznani ptiplatku za vedeni
a odstupiiovéni jeho vyse,

¢) konkretizace vy3e pfiplatku za zastupovani, ] o

d) konkretizace podminek pro poskytovéni a urdeni vySe zvlastniho
priplatku, o

¢) konkretizace druhii odmén, stanoveni podminek pro jejich posky-
tovani a jejich vy3i, ) .

f) pravidla pro postup zamé&stnancit do vyssiho p}atove_ho stupné
v Zévislosti na hodroceni jejich pracovnich vysledka, zpisob
a podminky tohoto hodnoceni. -

i ro poskytovéni nihrady mzdy (vEetng jeji vySe) pfi preru-
g::irglr[z‘ig gm grosl;(t{yj a pro preruseni prace zpiisobené nepfiznivymi
povétrnostnimi vlivy.

5. Splatnost mzdy (platu) a vyplatni terminy. )

Blizsi podminky pro normovéni spotfeby préce, prip. Ziruku nor;cm.

7. BIizsi fiprava zjisfovani prim&mného V}"délkv:l pro prac'ov‘r}éprévrgl ;
niely (zejména vymezeni sloZek mzdy, které se promitaji do primér-
ného vydélku za vice neZ jedno rozhodné obdobi, prip. ’chr.mtthw .
slozky mzdy, zapotitavané do hrubé mzdy, pogfopnejm .zpus<':|b Zj ésto-
vani pravdépodobného vydélku, kdy bud'e pouZivan hpdlnovy a'k ly
denni vydslek, pouivani prim&mého vysiélku z n}é{nho obdobi pii
odikodiiovéni pracovnich trazii a nemoci z povolani). )

8. Stanoveni doby potfebné k ogisté po skonéeni préce, kterd se zapoti-
tavé do pracovni doby (§ 88 odst. 2 ZP). )

9. Podminky pro nafizovani a rozsah pracovni pohotfwo'stlv(§ 95 odst. |
a3 ZP), a to i vyhodn&j&i, neZ stanovi pracovnpravni predpis nebo
kolektivni smlouva vy3§iho stupné. . 5

10. Stanoveni néroku pracovnika na ndhradu mzd}i za del$i do‘bu, neZ sta-
novi ZP, ptip. s nahradou mzdy pfi vykonu sluz!)y,v ozbrojenych Sll-
lach nebo pti civilni sluzbé (viz § 125 ZP - netyka se nepodnikatels-
kych organizaci).

11. Organizace a financoviéni stravovéani zaméstnancit
(§ 140 odst. 2 ZP). )

12. Zkréceni pracovni doby bez snizeni mzdy (viz § 83 odst. 5 ZP - nety-
ka se nepodnikatelskych organizaci). '

13. Podminky a zpiisob rozvrzeni tydenni pracovni doby (viz § 84' ZP)
a stanoveni za&tku a konce pracovni doby a ronI:hu pracgvmch
smén (viz § 87 odst. 2 ZP), zejména s pfihlédnutim k moznostem
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zabezpeZeni plynulé dopravy zaméstnanci do a ze zamstnani, hledis-
ku bezpe€né a zdravé price i podminkam pracujicich Zen, véetn¥ pége
o déti umisténé v piedikolnich a skolnich zafizenich.

14. Nerovnomérné rozvrZen{ pracovni doby na jednotlivé tydny (podle
pracovnEpravniho pfedpisu vydaného iistfednim orgénem nebo podle
kolektivni smlouvy vy3iho stupn), ptip. odchylné urgeni nepfetrsi-
tého odpoginku v tydnu (za podminek stanovenych natizenim vlady
podle § 92 odst. 3 pism. b) ZP), a to v prith&hu ur&itého obdob, zpra-
vidla &tyftydenniho nebo v priib&hu celého kalendétniho roku
(§ 85 ZP).

15. Rozdgleni sm&n na dv& &asti, pfipadn vice &asti
(podle § 87 odst. 3 ZP).

16. Zavedeni pruZné pracovnf doby a urenf jejiho systému a blizsich
podminek.

17. Stanoveni pfimgfeng dlouhych pfestavek na jidlo (§ 89 odst. 2 ZP)

a stanoveni zatitku a konce pfestavek na jidlo a oddech (§ 89 odst. 3
ZP).

18. Zapogitavani dalSich 15 minut pfestivky v praci do pracovni doby p¥i
sméné presahujici 10,5 hodiny (viz § 89 odst. 5 ZP).

19. Stanoveni bliZSich podminek pro nafizovéni prace ve dnech pracovni-
ho klidu (viz § 91 odst. 2 ZP). |

20. Stanoveni blizSich podminek pro natizovani a vykon prestasové prace |
a jeji rozsah pro organizaci, jednotlivé fitvary a pracovisté a postup
pri jeho pripadném piekroden (viz § 97 odst. 4 a § 98 ZP).

21. Prodlonzeni dovolené o dal3i tydny (viz § 102 odst. 3 ZP - tyké se
jen podnikatelskych organizaci).

22. Stanoveni podminek pfi poskytovén{ pracovniho volna pti prekazkach
v prici z ditvodu obecného zajmu (veFejné funkce, obganské povin-
nosti a jiné dkony ve vefejném zijmu) vyhodngji ne stanovi pracov-
néprévni predpis, tj. zvysit nroky pracovniké na pracovnf volno,
popf. nihradu mzdy v&etns rozsiteni jejich okruhu o dali ptipady,
které organizace bude posuzovat jako jiné tkony v obecném zijmu;

v nepodnikatelskych organizacich Ize takto stanovit pouze niroky na
dalSi pracovni volno bez nihrady medy, popf. stanovit priznivéjsi
podminky pro jeho poskytovani (viz § 124 odst. 5 ZP).

23. Stanoveni vyhodn&jsich podminek pfi poskytovéni volna pii ditlezi-
tych osobnich ptekazkach v praci, tzn. zvysit naroky pracovniki na
pracovni volno, popf. ndhradu mzdy nad rozsah stanoveny v pracov-
népravnim predpisu (p¥iloha k nafizeni vlady &. 108/1994 Sb.),
vietné rozsifeni jejich okruhu o dal§i ptipady, kdy vznikne nirok na
pracovni volno placené &i neplacené; v nepodnikatelskych organiza-
cich Ize stanovit takto peuze ndroky na neplacené pracovni volno (viz
§ 128 odst. 3 ZP). )

24. Stanoveni dalSich ptipadd, kdy nevznikd pracovnikovi povinnost
k @hradg nakladd na zvy¥eni jeho kvalifikace pfi nedodreni smlouvy
a umoZnéni zvyeni kvalifikace (viz § 143 odst. 8 ZP).



25. Stanoveni vy&Sich dastek odSkodnéni pozistalym neZ stanovi pravni

piedpis (§ 200 odst. 1 ZP).

26. Zavazky tykajici se poskytovani cestovnich nahrad (podle zikona

&, 119/1992 Sb.), zejména sjednani zpiisobu uréovani dalfich pedmi-
nek pracovni cesty, popf. vymezeni t&chto podminek, poskytovani
nahrady jizdnich vydaji za cesty k navtgvé rodiny, podminky pro
poskytovani stravného pii cesté kratsi neZ 5 hod., pedminky pro po-
skytovéni stravného a denni sazby stravného pro zaméstnance,

u nichZ vyplyva Eastd zména pracovists ze zvlaltni povahy povolani,
bliz8i pravidla pro kriceni stravného pfi zabezpeteni Gdsteéného
stravovani na pracovni cest&, poskytovani jinych a vy§§ich néhrad
oproti zakonné tpravé, bliz§i podminky pausalizace nahrad.

Od obsahu kolektivni smlouvy odvisi zplsob uplatfiovani pravomoci od-
borovych organit v prib&hu GEinnosti kolektivni smlouvy, resp. obsah dal-
§ich vnitropodnikovych dokumentii normativn{ povahy (napt. viitiniho pla~
tového predpisu) i povahy akti Fizeni (napf. vnitfnich smémic pro uréovani
pracovni doby). Zejména v oblasti odmé&iiovani je tento vliv evidentni.
JestliZe ji¥ v kolektivni smlouvé je upraveno (dohodnuto) uplatnénf ustitych
forem mzdy, mzdovy systém véetné stanoven{ konkréinich podminek pro
poskytovini prislusnych mzdovych sloZek (napf. prémii), neuplatiiuje se jiz
pfi realizaci mzdovych opatfeni podle kolektivni smlouvy souginnost odbo-
rovych organd.

Tim, Ze ve vy&e uvedenych oblastech dochazi k ujednini v kolektivni
smlouvd, vlastnd nadale odbory spolurozhoduji o téchto podminkdach, nebof
k uzavieni kolektivni smlouvy davaji sviij souhlas. Zmény takovychto pod-
minek (zavazki v kolektivni smlouvg) je tedy moZno provadét jen zménou
kolektivni smlouvy nebo pouze zpiisobem, dohodnutym v kolektivni smlou-
vé, tedy i nadale v dohodg s pfisluinym odborovym orgdnem (pokud se na
tom odbory se zaméstnavatelem v kolektivni smlouvé dohodnou). Je rovnéz
mozno dohodnout mezi ob&ma partnery dalsi pfipady, kdy bude odborovy
orgdn konzultovan nebo informovin, ale i to, Ze otazky, o nichZ podle zako-

na musi byt tento orgdn pouze informovén, s nim budou pfedem projednany.

V kolektivai smlouvé Ize dohodnout i nékteré materidlni podminky &innosti
odborové organizace {(podrobnosti § 19 odst. 2 ZP), rovnéz tak dalsi pra-
vidla vzdjemného vztahu mezi zamé&stnavatelem a odborovou organizaci.
Tam, kde se dosud povinng vytvafi FIKSP, je tfeba jeho tvorbu a pouZiti

i nadale dohodnout v kolektivni smlouvé. Tam, kde tato povinnost neni
(nap¥. akciovych spolegnostech a u soukromych podnikateli), je moZné
vytvaten{ a pouzivan{ socidlnich a obdobnych fondi sjednat v kolektivni
smiouvé.

V kolektivni smlouvé lze sjednat t€Z smiuvni sankce za neplnéni sjedna-
nych zavazki (nap¥. finanéni), coZ je vyznamné i pro ptipad rozhodovéni
sporil o plnéni zdvazkl kolektivai smlouvy pied rozhodcem. Stejné tak lze
sjednat zpisob kontroly pinéni kolektivni smlouvy.

Zakon neomezuje poet a absah piiloh kolektivnich smluv, z hlediska
pieblednosti by jich viak mélo byt co nejméné.
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12.3.5 Spory o pinéni kolektivni smlouvy

Neplnéni zavazkil v kolektivni smlouvg, z nichZ vznikaji néroky jednot-
livedm (normativni zévazky), je nutno - pokud k plngni nevede vyjednavéni
~ Zalovat u soudu, stejné jako vSechny ostatni naroky, vyplyvajici z pracov-
niho poméru.

Spory o plnéni zdvazkit kolektivni smlouvy, ze kteryeh nevznikaji naroky
Jednotlivym pracovnikiim (smiuvng pravn{ zévazky), patti mezi kolektivni
spory, jejichZ feSeni upravuje § 10 a nisl. zdkona o kolektivaim vyjedndva-
ni. Za spor je tfeba povazovat situaci, kdy vzdjemné neshoda obou stran
neni jiz fesitelnd b&nym vyjednavanim. Smiuvni strany si po dohodé mo-
hou zvolit zprostiedkovatele, nebo ho na jejich navrh uréi Ministerstvo pré-
ce a socidlnich v&ci. Zprostiedkovatel pisemné sdé€li smluvnim stranam
ndvrh na feeni sporu o plnéni zdvazku nebo zivazkil v kolektivni smlouvé
uvedenych zpravidla do 15 dnii. Je potom na smluvnich strandch, zda se
budou ¥fdit jeho navrhem, &i nikoliv. Jestli¥e spor nebyl vytesen do 30 dnd
(pokud se smiuvni strany nedohodnou na jiné Ihiitg), je fizen{ nedsp&iné
a smluvn{ strany se mohou po dohod& obritit na rozhodce o rozhodnuti ve
sporu, piipadné navrhinout (to maZe i jen jedna smhuvni strana) Ministerstvu
préce a socidlnich véci, aby tohoto rozhodce ve sporu o pIngni zivazku ko-
lektivni smlouvy urgilo. Rozhodce pisemné sdéli smiuvnim strandm rozhod-
nutj do 15 dnii od zahdjeni fizeni. Rozhodce rozhodne o tom, zda a jak je
povinna smluvni strana sporny zévazek plnit, Je-li plnén{ nemo#né, rozhod-
ce vyslovi, Ze povinnost spinit zdvazek smluyn{ strana nem4. MiZe rozhod-
nout o &astetném plnéni, nové thid k plnéni apod. Bylo-li plnéni zdvazku
sjedndno pod smluvni sankci, miiZe rozhodce rozhodnout o povinnosti spinit
sank&ni ujednani.

Zékon o kolektivnim vyjednévani umoZiiuje ve sporech o pinéni kolel-
tivni smlouvy podat proti rozhodnuti rozhodce opravny prostredek. Podiva
se do 15 dnti od dorugeni rozhodnuti krajskému soudu, v jeho# obvodu méa
sidlo smluvni strana.

Jestlize krajsky soud ndvrh zamitne nebo Fizeni zastavi, je doruéené roz-
hodnuti rozhodce v pravni moci. Krajsky soud miZe rovnéz rozhodnuti roz-
hodce o pInéni zévazki z kolektivni smlouvy zrusit, jestlize je v rozporu
s pravnimi pfedpisy nebo kolektivnimi smlouvami. Bylo-Ii rozhodnuti roz-
hodce soudem zrudeno, rozhodne o sporu ty# rozhodce. Nesouhlasi-li viak
alespoii jedna smluvni strana s tim, aby rozhodoval ty% rozhodce, zasle toto
své stanovisko se Zddosti o uréeni jiného rozhodce MPSV, které uréi roz-
hodce nového.

Jestlize rozhadnutf rozhodee ve sporu o pln&ni zdvazkd kolektivai smiou-
vy nabude prévni moci, je soudng vykonavatelné. Prisluinym k fizeni o vy-
konatelnosti je obecny soud pavinného, tj. okresni nebo jemu na rovefi po-
staveny soud. Pln&n{ smluvnich zavazkil kolektivn{ smlouvy v praxi bude
nejéastdji vynucovano uklidinim pokut neplnici smiuvni strang podle
§ 351 Obéanského soudniho fidu, vyjimetns provedenim praci a vykont




podle § 350 Obtanského soudniho fadu. Pfi vyméahéni pinéni zivazki z ko-
lektivnich smluv je zakazéno vyuZivat stavky, resp. vyluky.

Grafické znazornéni sporti o pinéni kolektivni smlouvy je uvedeno na
nasledujici strang na obr. 3.

1 2.4 Kolektivni smlouva a vnitini predpis

Novela ZP k 1. 6. 1994 (viz § 21) upravila nové vztah kolektivni smlou-
vy a vnitinibo piedpisu (napt. podnikovych smérnic, rozhodnuti zamést-
navatele) pti priznavani pracovnspravnich néroki (s vyjimkou naroki
mzdovych a na cestovni nahrady). Vychézi se vsttic praxi, kdy u nékterych
zaméstnavatehi nepiisobi odborova organizace a tudiz kolektivni smlouvu
neni moZno pro neexistenci druhé smluvni strany uzavtit. Nejde jen o odbo-
rovou organizaci, kterd neni ustavena v zamé&stnavatelské organizaci, ale
i neexistenci takové odborové organizace, ktera by mohla kolektivni smlou-
vu uzavfit (napf. mistni odborové organizace, ve které by néktefi zamést-
nanci byli €leny). Tam je nyni moZno pracovndpravni néroky, které dfive
mohla upravovat pouze kolektivni smlouva (napt, prodlouZen{ dovolens,
roz§ifeni pfekdZek v praci), stanovit i ve vnitfnim pracovnépravnim predpisu
(tedy jednostrannym rozhodnutim zam8stnavatele). Pokud jsou pracovng-
pravni niroky upraveny kolektivni smlouvou i vnitinim predpisem, vyda-
nym pfed vznikem odborové organizace, plati (iprava obsaZena v kolektivni
smlouvE, Vnitini predpis musi byt vydéan pisemng, jinak je neplatny. Rovng
Jje neplatny, pokud je v rozporu s privaimi pedpisy (stejng jako kolektivni
smlouva) nebo pokud byl vydén zamg&stnavatelem, u né- hoz pasobi odboro-
vé organizace. Plati tedy jednoznatng prednost kolektivni smlouvy pred
vnitinim pracovnépravnim pfedpisem. :

Pro ptiznani mzdovych narokii a cestovnich nahrad, plati fiprava uvedens
v pfislunych préavnich predpisech (zikon o platu, zikon o mzds, zikon
o cestovnich nahradich), kterd umoZiiuje v zdsad€ tipravu oboji, podle pod-
minek té které organizace. MitZe tedy vedle sebe existovat kolektivni smlou-
va i prémiovy F4d, sm&rnice pro poskytovéni odmén, rozhadnuti feditele
o zvySeni nahrad pfi sluZebnich cestich, vzijemns by viak obsah kolektivni
smlouvy a obsah t&chto vnitinich mzdovych (platovych) &i cestovnich pied-
pisit nemél byt totoZny (opsany) ani ve vzdjemném rozporu. Pokud by v roz-
poru byl, ma prednost tiprava v kolektivni smlouve.
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Obr. 3. Spory o pInéni kolektivni smlouvy





