D. VYBRANE PROCESY PERSONALNIHO
RIZENI

Uvod do tématu

Posledni tématicky celek tohoto manudlu je vénovan vybranym persondlnim
procestim, které nejsou obsahem nékterého ze samostatnych kurz v programu
studia. Personalni procesy koncepéné dotvati pohled na persondlni fizeni, které
bylo vramci tohoto kurzu pojato jako komplex strategie — planovani —
analyzy—procesy ve vzajemnych souvislostech a vztazich.

Vzijemné vazby mezi témito Ctyfmi aspekty persondlniho fizeni objasiiuje
nasledujici schéma.

Obr. 7. Personalni fizeni jako komplex vazeb mezi strategii, planovanim,analyzami a
procesy

Personalni v¥izeni

STRATEGIE «— PLANOVANI «—= ANALYZY — PROCESY

| 1 “

Témal. ZajisSténi a stabilizace pracovniki
Uvod do problematiky:

Ptedpokladem cinnosti kazdé organizace , jak jiz bylo uvedeno je vyuzivani
zdroji — materidlnich, financnich, informacénich a lidskych. Zabezpeceni
potfebného poctu, struktury a potiebné kvality pracovnikli je ukolem
personalniho fizeni. Lidsky pracovni potencidl je nabizen na vnitinim i vné&j$im
trhu préce. Je jen otazkou vzajemné komunikace mezi eventudlnim pracovnikem
a organizaci, zda vzajemny vztah poptavky a nabidky bude potvrzen.

,Chovani zaméstnancu v prvnich dnech je velmi dllezité , protoze takové bude
pravdépodobné i v pristich letech. Splnéni podminek a o¢ekavani 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 pracovnikiim a tim narusSuje
stabilizaci lidskych zdroj v organizaci. Vytvoftit systém stabilizace pracovniki
je dalSim z ukolt, za které nese persondlni fizeni v organizaci zodpovédnost.

Struktura kapitol:

Kapitola 1. Zajisténi pracovnika
Kapitola 2. Proces stabilizace

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

Objasnit proces zajisténi pracovnikil

Popsat jednotlivé typy nabori

Vysvétlit formy a etapy vybéru pracovnikil
Pochopit vyznam adaptacniho procesu

Orientovat se v problematice stabilizace pracovnik

NhREh =

Kap. 1. ZajiSténi pracovnikii

V navaznosti na predchazejici tématické okruhy budeme na  zajiSténi
pracovnikii pohlizet jako na konkrétni personalni ¢innost, pro kterou méme
k dispozici vSechny potfebné informace, vyplyvajici z provedenych analyz.

Proces zajisténi pracovnika pro konkrétni pracovni pozici pak probihd v téchto
krocich :

—=> —> —=>
1.1. Nabor uchazecu

je proces, ve kterém je upoutavana pozornost uchazecii na organizaci nebo na
pracovni pozici. Nabor muze byt realizovan jak z vlastnich — vnitinich zdroja
organizace, tak z vnéjSich zdroji pracovniho trhu. Nékdy je ndbor pojiman jako
kombinovany , kdy je davana moznost jak novym uchazeclim, tak vlastnim
zamg&stnancim.

Naborem je stanoven vzorek uchazect, kteti dale projdou procesem vybéru.
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Do vnéjsiho naboru pracovniki je efektivné zapojen personalni marketing, ktery
prezentuje dobrou zamé&stnavatelskou pové€st organizace.

V rédmci ndboru vnitinich zdroji dochazi k :
» vertikdlnimu pohybu pracovnika, ktery je spojen sjeho pracovnim
postupem
» horizontalnimu pohybu, ktery se uskutecnuje jednoduchym pievodem
» diagonalnimu pohybu, ktery je doprovazeny pietazenim

Kombinovany ndbor vyuziva principy 1 postupy jak vnitiniho, tak vnéj$iho
typu naboru. Zahrnuje pfijimani nové piichozich osob, stejné jako vnitini
mobilitu pracovnik.

Nabor napomaha procesu zajisténi pracovnikll 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
pozadavkiim organizace a ma mu byt pracovni misto nabidnuto

Je vzdy oboustranné vzijemnym procesem , kdy organizace si vybira
pracovnika a pracovnik organizaci nebo pracovni pozici. Jednd se o velmi
dalezity prvek personalniho fizeni, protoze ma ndvaznost na dalsi fidici procesy
na vSech urovnich organizace

Forma vybéru je dana pracovni pozici , na kterou je vybér provaden :

» Dohoda pracovnika s nadfizenym — je forma pro vybér na nejjednodussi
pracovni pozice. Setii néklady organizace a ¢as pracovnik{l personalniho
utvaru.

» Vybérové fizeni je forma , kterda je uplathovana pro bézné pracovni
pozice dé€lnickych profesi, administrativné-spravniho charakteru, piip.
pro nizsi fidici funkce

» Konkursni fizeni — je forma pro vybér do vyssich fidicich funkci nebo do
funkci specialista

» Assessment centres — vybér formou vyhodnocovani schopnosti ti¢astnika
pii feSeni praktického problému z praxe se pouzivd pro nérocné fidici
funkce nebo funkce specialistl

Jednotlivé etapy vybéru zavisi na forme provadéného vybéru:
1. Stanoveni kriterii a metod vybéru na jejichz zdklad€ bude vybér ze
souboru uchazecl provadén a optimalizovan
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2. Navazani kontaktu s uchazecem zajiStuje ziskani kvalitnich informacnich
podkladi o uchazeci — pisemnych i1 postiehii z osobniho kontaktu

3. Ovéfeni profesnich, kvalifikacnich a osobnostnich pfedpokladi uchazece —
formou strukturovaného Zivotopisu, analyzou rukopisu, dotazovanim na
referen¢nich mistech, psychologickymi testy, pfedlozenymi doklady atd.

4. Vybérovy pohovor - je nejdalezitéjsi a soucasné nejobtiznéjsi soucasti
vybéru pracovnika. Je nutné tento rozhovor vést na profesiondlni urovni —
piipravit otazky pro uchazeCe, fakta o organizaci a pracovni pozici,
informace o stabilizacnim programu apod. Vyznamnou ¢asti vybérového
pohovoru je vyjasnéni si vzajemnych ocekdvani organizace i1 uchazece.
Pribéh vybérového pohovoru by mél byt zapsadn pro piipadné dalsi
vyuZziti.

5. Celkové vyhodnoceni vybérového fizeni a doporuceni vSech ucastnikl
vybérové skupiny k pfijeti €i nepiijeti uchazece. Posledni rozhodujici slovo
ma prislusny vedouci pracovnik

6. Zaslani odpovédi pfijatym i nepfijatym uchazeCim - svéd¢i o urovni
personalni prace organizace a  piispiva k podpofe snah personalniho
marketingu. V praxi dosud neni zcela béZné a ucastnici vybérovych fizeni,
pokud nejsou vybrani zistavaji bez odpovédi.

7. UloZeni informaci o neuspéSnych kandidatech do databanky potencialnich
pracovnikli — je krokem, kterym se zhodnocuji ndklady, které byly do
vybérového fizeni investovany. Je vyuzivdno pro dal$i vyhledavani
pracovnikil v budoucnu .

1.3. Prijeti pracovnika

vyZaduje splnéni vSech predepsanych administrativnich krokt dle personalni
instrukce napf. vyzadani zpravy o zdravotni zplsobilosti k zastdvané praci,
vypsani formuléfe (dotazniku) pro informac¢ni persondlni systém, zapoctovy list,
vstupni instruktdz o organizaci, pravidlech bezpe€nosti prace, apod.

Diilezitou soucasti pfijeti pracovnika je pfedani pracovni smlouvy v den zastupu
do zaméstnani, osobni pfivitdni kompetentnim zastupcem organizace a uvedeni
na pracovisté pracovnikem personalniho ttvaru.

1.4. Adaptacni proces
Adaptacni proces je ziskavani a osvojovani si specifickych poznatki a

dovednosti pro pfevzeti urcité ulohy ve spolecnosti . Délka adaptacniho
procesu je ruzna dle charakteru organizace a pracovni pozice.
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V ramci adaptace je po pracovnicich pozadovéano zvladnuti :

» Pracovni adaptace - pracovni tlohy, procesy a postupy — ,,zab&hnuti se
v nové praci

» Socialni adaptace — postupné zacleniovani do socialnich vztahti v ramci
celé skupiny a do systému organizace (znalost cilli, organiza¢ni kultura,
predpisy, normy vyhlasky, tj. vnitini legislativa organizace)

Utinné prosttedky adaptace pracovnika jsou:

= Vstupni seznamovaci program — instruktaz, pfednasky, specializa¢ni Skoleni

= Odborné a socidlni zaskolovani — pisemna forma organiza¢ni kultury, pokyny
pro nové¢ pracovniky, seznameni se s potfebnymi vedoucimi pracovniky i
kolektivem , dilezité odborné informace

= Motivujici prace — zadavani prace, ktera bude vzhledem k dob¢ pobytu na
pracovisti pracovnikem redlné splnitelna

= Zpétna vazba — ptedat pracovnikovi zpétné informace o tom, jak jeho
zaSkoleni probihd napft. formou priibézZného neformalniho hodnoceni jeho
prace

= Naroc¢ny a spravedlivy vedouci, orientovany na lidsky faktor

= Poradenska a odborna pomoc , zejména od pracovnikil personalniho utvaru a
zkuSenych spolupracovnikti

= Projednani budouciho osobniho postupu a ptid€leni neformalniho
konzultanta

Pracovni 1 socidlni adaptace je dilezitym procesem , ktery se nevyhyba ani
pracovnikiim, ktefi jiz v organizaci pracuji a vramci vnitini mobility se
pfechazeji na nové pracoviste.

Proto je zaddouci , aby v ramci organizace byl vypracovan uceleny systém pro
fizeni adaptacnich procestl.

Kap. 2. Proces stabilizace

O procesu  stabilizace zaméstnanci hovoifime v souvislosti s efektivnim
hospodatfenim s lidskymi zdroji. Kazd4 zména pracovnika na pracovni pozici
at’ v ramci vnitini ¢i vnéj$i mobility je spojena s ndklady pro organizaci.

Do téchto nakladl se promita:

» nizka produktivita pracovnika v rdmci prib¢hu adaptacniho procesu
» zvyseni naklada pfi pfidéleni prace jinému pracovnikovi
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» naklady na nabor a vyber nového pracovnika
» néklady na zacvik a trénink

Stabilizace pracovnikil , vyjadiena pojmem mira mobility je jednim z kriterii
benchmarkingu.

Vyjadiuje se jako:

mira ubytku = __ pocet odchodi za sledované obdobi
9 pocet zaméstnanct

index stability pracovnikii = pocet zaméstnanct, v organizaci déle nez rok
Pocet zaméstnancl, zaméstnanych v organizaci pied rokem

V uspésnych organizacich by mira mobility neméla prekrocit 10 — 15 %.

Na stabilizaci pracovnikll v organizaci maji vliv uplatnéné motivacni faktory
a jejich jednotlivé aspekty jako je systém odménovani, socidlni programy a
sluzby , uroven organiza¢ni kultury, kvalita pracovnich vztaht , komunikacni
systém , pfistup k persondlnimu rozvoji zaméstnancl, uplatnény styl fizeni,
mozZnost participace apod.

V soucasné dob¢ je pristup ke stabilizaci zaméstnanci ovlivnén snahou o
zavedeni pruzné a flexibilni organizace, ve které se personalni fizeni meéni
v duchu ,,0d stability k flexibilité*. Zavadi se pracovni mista, sdilend vice
pracovniky a fixni popisy prace se méni na pruzné modifikace roli.

Stabilita pracovnikli se v tomto pojeti chape jako stabilni mira potfebného
lidského potencidlu, kterym organizace disponuje pro plnéni svych cilt.
Prioritou se stava trvalé zvySovani kvalifikace pracovniklt ve formé :

> job shaving - sdileni prace pfi spolupraci na cilech strategie

> job enlargment — rozSifovani prace — viceprofesni rozvoj . Kazdy
zaméstnanec si osvojuje dalSi 1-2 pracovni ¢innosti pro své efektivni
vyuZziti v ramci organizace

V tomto pfistupu ke stabilizaci nabyva na dllezitosti rozdé€leni pracovnikl do
portfolia pouZzitelnosti v ramci flexibilni organizace dle nésledujici schématu .
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Obr.8. Rozdéleni zaméstnanci do portfolia dle jejich schopnosti flexibility

CHYTRY| SPiCi 4
stabilizujeme | probudime
@ pak @ Vi
stabilizujeme uroveri znalosti
@ r @ r
PROSTY HLOUPY | Nevi
poucime nestabilizujemg ® 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,
uroveii sebepozndni Ze nevi

Pti zajiStovani a stabilizaci pracovnikit pro potteby organizace dochazi n¢kdy
k tzv. Paradoxtim persondlniho fizeni , které je mozno jednoduSe matematicky
vyjadfit takto :

5+42=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 motivacniho pfistupu

Pozn. Volné zpracovéano z piednasky J.Stybla — Nové sméry v persondlni strategii firmy a
jejich realizace (1998)

g Shrnuti poznatki z tématu €. 1. :

Zajisténi a stabilizace pracovnikll patii mezi c¢innosti persondlniho utvaru.
Proces ziskani pracovnika pro potifebnou pracovni pozici probihd v krocich
nabor-vybér-ptijeti-adaptace. Nabor probihd formou wvné&j§i, vnitini nebo
kombinovanou, z nichz kazd4 ma pro organizaci své vyhody i nevyhody. Vybér
pracovniki je dilezitym prvkem personalniho fizeni , protoZe ma navaznost i na
dalsi persondlni ¢innosti. Forma vybéru 1 jeho etapy zavisi na konkrétni pracovni
pozici, pro kterou se vybér provadi. Pfijeti pracovnika probiha dle vnitini
instrukce organizace. Dulezitym krokem je adaptacni proces, v jehoz prabéhu
musi pracovnik zvladnout pracovni 1 socialni adaptaci.
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Stabilizace pracovnika souvisi s efektivnim hospodatenim s lidskymi zdroji a
vyjadiuje se pro benchmarkingova srovndni mirou mobility. Soucasny vyvoj
v organizacich chépe stabilizaci jako zajiSténi potfebného mnozstvi lidskych
zdrojii pro plnéni cild, které se rozvojem své kvalifikace flexibilné ptizpisobi
potiebam organizace .

Kli¢ové pojmy :
G—r pojmy
v'Proces zajisténi pracovnika v'Nabor uchaze¢t
v’ Kombinovany nabor v'Vertikalni pohyb
v'Horizontalni pohyb v'Diagonalni pohyb
v'Vybér uchazect v'Forma vybéru
v'Etapy vybéru v'Ptijeti pracovnika
v'Adaptace v'Pracovni adaptace
v'Socialni adaptace v'Stabilizace pracovnikt
v'"Mira mobility v'Mira bytku
v'Index stability pracovnikii v'Job shaving
v'Job enlargment v'Paradoxy persondlniho fizeni

|| Prameny a doporucena literatura:

J. Koubek : Rizeni lidskych zdrojti , 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 personélni management,
Praha, Victoria Publishing, str. 170-195%**, str.210-233**/=Kap.1

? Kontrolni otazky

1. Jaké jsou vyhody a nevyhody jednotlivych typt nébori — wvnéjSiho,
vnitiniho, kombinovaného

2. Pro€ dochazi ke kombinovanému naboru

3. Na jaké dalsi personalni procesy ma vliv vybér pracovnika

4. Jaké informace o uchaze¢i potiebuje ve vybérovém fizeni na funkci
personalni manaZzer

5. Vysvétlete paradoxy personalniho fizeni
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II CvicCeni

1. Popiste proces adaptace pracovnika pfi vnitini vertikalni mobilité

2. Zpracujte navrh stabilizace jednotlivych typi pracovnika dle portfolia na
obrazku €.8

/ Misto na poznamky
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Témall. ZvySovani vykonnosti

Uvod do problematiky :

........ A vrcholny vykon poda jen ten, kdo ma motivaci
G. Weber

o 24

stanovuji, vytvaii tlak na zvySovani vykonnosti pracovnikli jako jeden z
moznych nastroji. Rizeni lidskych zdroji tak do svych procesit  zahrnuje
rozvoj motivaéniho chovani lidského faktoru v organizaci, které je dilezitym
nastrojem ke zvySovani vykonnosti.

Struktura kapitol:

Kapitola 1. Motivace jako proces

Kapitola 2. Systém odménovani

Kapitola 3. Sociélni funkce a socidlni program
Kapitola 4. Hodnoceni a kariérovy postup

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

1. Orientovat se v jednotlivych teoriich motivace
k praci

2. Pochopit jak souvisi vykonnost organizace

s motiva¢nim chovadnim zaméstnanct

. Analyzovat pti¢iny a disledky uspokojeni z prace

4. Navrhnout odpovidajici mzdovy systém v souladu
se strategii organizace

5. Vytvorit motivujici socialni program pro
jednotlivé kategorie pracovnikili 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

W
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Kap. 1. Motivace jako proces

Zakladnim nastrojem motivace ¢lovéka je uspokojovani potteb. Existuje fada
teorii motivace k praci. Mezi nejzndméjsi patiti Maslowova teorie hierarchie
potieb, Herzbergova teorie dvou faktori, Adamsova teorie spravedlivosti, teorie
stanoveni cilll apod.

Uz v tématu, které pojednava o organizacich je dokazovadna provdzanost mezi
potiebami organizace a jedince v ni. Sledujeme-li vyvoj pojeti c¢lovéka
v pracovnim procesu, jasné si uvédomujeme , Ze uspokojovani osobnich potieb
a potieb organizace jsou dva vzajemné propojené procesy, které se zakonité
ovliviiuji. To znamena, Ze pro organizaci je snazSi dosdhnout svych cilt, pokud
jsou zaroven 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 uzce souvisi pojem uspokojeni 7 prdace , které je charakterizovano
jako emocionalni odezva jednotlivce na svoji praci. Muze byt ovlivnéno
vychozimi ptedpoklady, jako je oCekavani jedince, individudlni cile ¢i charakter
prace. Uspokojeni z prace Ize vyjadrit nasledujicim schématem:

Obr.9. Priciny a dusledky uspokojeni z prace

Priciny : Disledky :

Odmeénovani

Socialni vyhody
Produktivita
Charakter prace
. Fluktuace
Moznost postupu USPOKOJENI I

Z PRACE

Organizace prace Absence

Pracovni vztahy

N\
/

Pracovni podminky
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Doséhnout u pracovnikili uspokojeni z prace je vyznamnou soucasti personalni
politiky kazdé organizace .

Pii¢inou uspokojeni z prace jsou faktory , které plisobi na pfirozend
motivované chovani pracovnika.

Dusledky 7 miry uspokojeni se promitaji do produktivity, fluktuace a absence.
Cim vice jsou lidé svoji praci uspokojovani, tim vys3i je jejich produktivita,
mén¢ inklinuji k absencim a snizuje se fluktuace.

Nadale se budeme zabyvat pfiCinami uspokojeni z prace ve zvyraznénych
rameccich.

Kap. 2. Systém odménovani

Odménovani patii z pohledu zaméstnavatele 1 pracovnika k  jedné
z nejdulezitéjSich personalnich Cinnosti. Tvorba mzdovych systému a predpisi,
planovani mzdovych prostfedkii a analyzy mzdovych nakladli ptedstavuji
vyznamnou soucast prace persondlnich tutvart. Mzdové ndklady ptedstavuji
dalezitou soucast nakladl organizace a proto je jim vénovana zna¢néd pozornost i
ze strany managementu .

Mzdova politika musi byt sladéna se strategii organizace tak, aby podporovala
dosahovani cilii . Formulace mzdové politiky by méla byt zaméfena na to, aby
byly odménovany ty vysledky a chovani, které podporuji dosaZeni cili
organizace .

Obvykle se vSak mzdova politika tidi snahou o dosazeni co nejnizSich
mzdovych nékladii a soucasn€¢ srovnatelnosti s konkurenci na trhu prace.

Ke stanoveni mzdové politiky je nutno zvolit nésledujici pfistup:

= Mzdova politika musi pfispivat ke zvySovani produktivity prace a podporovat
rozvoj jednotlivce
= Organizace musi definovat cile, které se po jednotlivych pracovnich pozicich
zadaji a odmény, které za to bude poskytovat
=>Mzda a jeji dalsi slozky musi byt chapany a vyuzivany jako ftidici a
povzbuzujici motivaci a ne jako zpusob udrZzeni nebo zlepSeni individuélni
spokojenosti
= Mzdovy systém musi zobrazovat dvoji spravedlnost
e vnitini , kterd se tyka spravedlivé diferenciace v = odménovani
jednotlivych pracovnich pozic a jednotlivych pracovnikd s jejich
individualnim pracovnim vykonem
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 vngjsi , kterd se vztahuje k odpovidajicim relacim pifi  srovnani
s konkurenci
=>Mzdova politika musi byt dostatecné pruznd a flexibilni , aby umoznovala
ohodnotit vykyvy v pracovnim vykonu pracovnikl , at’ pozitivni, tak
negativni.

Tato flexibilita je ddna pomérem mezi zdkladni — pevnou slozkou mzdy,
stanovenou na zéklad¢ vybranych metod a pravidel, variabilni slozkou mzdy,
ptifazovanou bud’ skupiné nebo jednotlivci a vedlejSimi pozitky .

Stanoveni tohoto poméru zavisi pfedev§im na pracovni pozici. Zpravidla byva
pricinou zdlouhavych diskusi s odbory, které usiluji o co nejvétsi podil zakladni
mzdy.

Motivaéni G€inek nemaji variabilni odmény mensi nez 10 — 15 % zdkladni
mzdy .

Moderni trendy v odmériovani:

» ustup od hodinové mzdy u dé¢lnickych profesi a nahrazeni tkolovou
mzdou s prémiemi, zavislymi na kolektivnim plnéni tkoli

Clenité Skala tarifnich tfid se nahrazuje tarifnim rozpétim

uzaviraji se smluvni mzdy na urcité obdobi, zpravidla 1 rok , zavislé na
hodnoceni vykonnosti

zvyraziuje se kolektivni slozka odménovani — tymové hodnoceni , ktera
¢ini az 40 % mzdy u vybranych profesi — napt. prodejci

voli se srozumitelny a jednoduchy systém odménovani, vykon snadno
pfepocitatelny do mzdy

mimoradné vykyvy ve vykonu musi byt ohodnoceny bezprostiedné —
mimofadné odmeény i potrestani

vV VWV VvV VYV

Propojenim strategie organizace s informacemi , které vedou k vnitini a vnéjsi

spravedlnosti a zakomponovanim modernich trendd  vznikne uspokojujici

mzdovy systétm pro organizaci, soucasn¢ podporujici motivacni chovani
pracovnika.

Kap. 3. Socialni funkce organizace a socialni program
Dalsi pfi¢inou uspokojeni zprace , prispivajici k motivovanému chovani
lidskych zdroji je socidlni politika organizace a socialni vyhody, které

organizace pracovnikiim poskytuje.

Socialni cile jsou odvozeny ze socidlni funkce organizace .
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Vnéjsi  socidalni funkce organizace je zaméfena na uspokojovani
celospolecenskych nebo regionalnich potfeb a  zahrnuje napt. zajisténi
zaméstnanosti praceschopného obyvatelstva, podil organizace na zivotni urovni
pracovnikli a jejich rodin, podil organizace na formovani Zivotniho stylu a
Zivotni spokojenosti.

Vnitini socidlni funkce organizace se orientuje do vnitiniho prostiedi
organizace a soustied’uje se dosazeni soudrznosti v kolektivu organizace .

Socidlni politika organizace vyjadiuje cile socidlni prace, zdsady a zpiisoby jeji
realizace uvnitf organizace ve vazbé na socialni politiku stitu a
zameéstnaneckych, ptipadné odborovych vztahd.

Pro jeji realizaci je nezbytnd ekonomicka efektivnost podniku , kterd vytvari
zdroje pro financovani socialnich €innosti, které slouzi jako dal§i motivatory
pracovnikd .

Socidlni ¢innosti jsou prezentovany v podobé zaméstnaneckych vyhod a
socialng-zaméstnaneckych sluzeb.

V modernim persondlnim fizeni jsou zpracovany do podob socidlnich programti,
garantovanych zaméstnavatelem a prezentovanych vetejnosti .

Tvorba socidlnich programii je Cinnosti persondlnich Utvari ve spolupraci
s odbory a vzhledem ke své charakteristice se stavd potencidlnim zdrojem
konfliktd. Musi respektovat moznosti organizace a soucasn¢ pozadavky
zaméstnanci, které nemusi byt vzdy v souladu.

Obsah socialniho programu musi byt adresny, diferencovany , mnohotvarny —
atraktivni a dynamicky ve vztahu k aktualnim potfebam. Zavisi na typu a
moZnostech kazdé organizace a na struktute pracovnik, kterym je urcen.
Zpravidla se ¢leni do téchto oblasti :

I. Oblast pracovnich podminek:

» Zdokonalovani fyzikalnich parametrii a technického vybaveni pracovisté

» ZvySovani bezpecnosti a hygieny prace na pracovistich

» Poskytovani ochrannych pracovni pomtcek nad zdkonny ramec

» Budovani zdzemi pro zaméstnance — toalety, Satny, oddechové kouty

» Rezim pracovni doby - rozvrzeni, formy, dovolena, poskytovani
pracovniho volna nad ramec zadkonnych podminek

I1. Oblast socialnich sluzeb

» Rozvoj a zajisténi zdravotni péce nad zadkonny ramec
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Psychologické, pravni a socidlni poradenstvi pro potieby pracovnikti
Zabezpecovani dopravy do a ze zamé&stndni dojizdé€jicich z cilenych
regiond

Zajisténi ubytovani pracovnikil

Stravovani

Dopliikovy prodej v organizaci — ptiprava nakupt do tasky

Pitny rezim - kéva , nealkoholické napoje na pracovistich

Fit-programy a sportovni aktivity organizace

Y V

YVVVY

III. Oblast ostatnich socialnich vyhod

» Prispévky na vzdélavaci programy , nesouvisejici piimo s pracovni
¢innosti (napf. jazykové kursy, kursy na rozvoj osobnosti, )

» Prispévky na rekreaci a odpocinek pracovnikli i jejich rodinnych
ptislusnikt

» Péce o image pracovnikll — ptispévky na kosmetické a kadeinické sluzby,
masaze

» Prispévky na nadstandartni zdravotni pomicky a lékafské sluzby —
optika, zubni 1€kafstvi, plastické upravy

» Prispévky na Cinnost zajmovych organizaci skupin zaméstnanct — kluby,
krouzky, organizace

IV. Oblast socialnich vvhod kli¢ovvch pracovniku organizace

Ptidéleni a pouziti sluzebnich automobila pro soukromé ucely

Odskodné nad zdkonny ramec pii odchodu z funkce

Vyuziti platebnich karet

Pracovni a komunika¢ni prostiedky — pfenosné pocitace, mobilni telefony,
zapojeni internetu v misté bydliste

Naroky na cestovni tfidy pfi sluzebnich cestach

Kompenzace mzdy po dobu nemoci

Naklady na osobni rozvoj dle individualniho vybéru

YV VY

Y V V

Obsah socidlnich programli se neustale vyviji a umoziuje tak trvalou motivaci
pracovnikli formou poskytovani socidlnich vyhod.

Pti jejich tvorbé by nemélo byt zapomenuto na skupinu byvalych pracovniki
organizace napi. duchodce, propusténé pro nadbyteCnost nebo pracovniky ,
vyclenéni v rdmci outsourcingu.

Nahrazeni socidlnich programi zaméstnavatele formou vy$$i mzdy  se
v podminkach ¢eskych organizaci ukazalo 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) predstavuje novy trend v pfistupu a tvorbé socidlnich programi, nebot’
zajist'uje potifeby zaméstnance v této oblasti dle jeho pozadavku a preferenci.
Jeho prakticka realizace neni v naSich podminkach tak slozita, jak se zpoc¢atku
pfi zavadéni ukazovalo.

At je pfistup k socidlnimu program v organizaci zvolen jakykoliv, vzdy by m¢l
ve svém kontextu pfispivat :

» kregeneraci fyzickych i duSevnich sil a formovani jejich zdravého
zivotniho stylu

» k posilovani pracovnich vztaht ,vytvarenim neformalnich vazeb na bazi
spole¢nych aktivit ve volném Case

> ke zlepSeni prestize a zamé&stnavatelské povésti organizace

» k efektivni motivaci a z toho vyplyvajicimu zvySeni pracovni vykonnosti
pracovnika

Kap. 4. Hodnoceni a kariérovy postup

Dalsim z faktort, které ptispivaji ke spokojenosti pracovnikll v praci je moznost
perspektivniho uplatnéni v organizaci, kariérovy postup  neboli vertikdlni
mobilita. Proto je souCdsti persondlnich procest, pfispivajicich k vykonnosti
organizace vedle mzdové a socidlni politiky 1 hodnoceni a fizeni kariéry.

Rizeni kariéry je proces, ktery zahrnuje analyzu, stanoveni cilll a plan, ve kterém
je zachycen postup neboli rozvoj pracovnika v organizaci .

4.1. Hodnoceni

Hodnoceni pracovnikil je systematicky proces , ktery se v organizaci vyuziva ke
zjiSténi jaky je pracovni vykon pracovnika , jak zvlada plnéni pracovnich tkoli,
vyplyvajicich z jeho pracovni pozice a jaké jsou moznosti jeho dalSiho postupu
Vv organizaci

Hodnoceni pracovnikil a fizeni kariéry jsou vzajemné se ovliviiujici procesy.
Na zéklad¢ vysledka hodnoceni se typuji pracovnici, kterym je planovan jejich
kariérovy postup v organizaci. Hodnoceni poskytuje 1 zpétnou vazbu o
uspesnosti rozvoje pracovnika.
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RozliSujeme dva druhy hodnocent :

a) Neformdalni hodnoceni ma priub&zny charakter a provadi ho nadtizeny béhem
vykonavané prace . Jednd se o kazdodenni vztah mezi pracovnikem a
nadiizenym , soucast pribézné kontroly plnéni pracovnich kol a pracovniho
chovéni 1 sou¢ast komunikaéniho systému. Provadéni neformalniho hodnoceni
nezpusobuje zpravidla vedoucim pracovnikim zadné problémy.

b) Prosazeni formdlniho /systematického* ¢i formalizovaného* hodnoceni
narazi v organizaci na ftadu prekazek a problémid , které je mozné
charakterizovat takto:

» nechut’ manazerl, provad¢jicich hodnoceni i1 samotnych pracovnikt

» nedivéra v jakykoliv zvoleny systém hodnoceni

» moznost nespravného hodnoceni zdivodu subjektivniho pohledu
hodnotitele
zvySovani tzv.nestrategickych nakladl na zabezpeceni hodnoceni
snaha o vyhybani se krajnim hodnotdm pii hodnoceni a zafazeni vétSiny
pracovnikli do priméru = ztrata vyznamu hodnoceni
neschopnost persondlnich utvara piesvédcit o uziteCnosti hodnoceni

Y VYV

Zavedeni formalniho hodnoceni vyzaduje konceptné zodpoveédét na nasledujici
otazky:

a) Proc¢ bude hodnoceni provadéno a k jakému tcelu bude slouzit

b) Na co se hodnoceni zaméfi — osobnost pracovnika, specialni znalosti ,
pracovni vysledky, pracovni aktivita, specialni kriteria napi. dodrzovani
firemni kultury

c) Jaky bude postup a systém hodnoceni — slozité, vyzadujici ndrocnou
piipravu; jednoduché s pfesné stanovenym postupem apod.

d) Kdy bude hodnoceni provaddéno — v jakém Case, co provadéni hodnoceni
podmifiuje - splnéni ur¢itého terminu, tkolu, vykonu

e) Kdo bude hodnoceni provadét a kdo bude pfitomen — piimy
nadfizeny,vyS§$i nadtizeny, spolupracovnici, podiizeni, nezavisly vnitini
hodnotitel, nezavisly vné;si hodnotitel , zdkaznik, sebehodnoceni apod.

f) Jak budou sdéleny vysledky hodnoceni — pisemné, piimym projednanim

g) Jaké jsou ocCekavané problémy s hodnocenim a co hovoii pfimo proti
zavedeni hodnoceni v organizaci

Bez diikladného zvazeni a zodpovézeni vSech téchto otazek je proces zavedeni
hodnoceni a jeho efektivita ohroZena a vytvafi platformu pro vznik konfliktd
V organizaci.
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Samotnému zavedeni musi pfedchazet diikladnd prezentace pro pracovniky a
proskoleni hodnotitel?l.

Ptes vSechna tato opatfeni zlstdva hodnoceni jednou z nejméné oblibenych
¢innosti personalniho tizeni, jak pro pracovniky, tak pro hodnotitele 1 kdyZ je
vSeobecné povazovano za velmi dilezité a ptinosné.

Je to dano rozdilnym ocekavanim Gcelu hodnoceni.

Nasledujici tabulka vychéazi zvysledkii odpovédi cca 300 ucastnikl
provedenych workshopii na téma ,,Zavadéni hodnoceni do praxe®.

Tabulka: Rozdilné cile hodnoceni

Uéel hodnoceni, Ocekavani hodnotitelu | Ocekdavani zaméstnancii
stanoveny organizaci

Zvyseni pracovnich vykonit | Diferenciace mezi pracovniky | Dobrou mzdu

Odménovani dle zasluh Zkvalitnéni komunikace Pracovni jistota

Typovéni personélnich rezerv | Stabilizace pracovnik PovySeni

Zpétna vazba v komunikaci | Zbaveni se nepotiebnych MozZnost pozadat nadtizené¢ho
pracovnikl 0 pomoc

Poskytnout rady a pomoc |Ziskdni informaci z* tiché Moznost komunikace

pracovnikiim posty* s nadfizenym

Motivace pracovnikli Odhaleni nespravedInosti

Porovnavani vykont
jednotlivych pracovnikli

Lepsi vyuziti kvalifikace
pracovnikil

Stanoveni cilti rozvoje
pracovnikl v pladnu kariéry

Na uspéSnosti hodnoceni se podili zeyjména volba hodnoticich kriterii, ktera by
méla byt exaktni a popisnd a stanovena na zaklad¢ ucelu pro které se hodnoceni
dela.

Diskutabilni je v rdmci hodnoceni otazka, zda ma byt hodnoceni soucasti
mzdového systému, ktery by vysledky hodnoceni pfimo promitl do mzdy
pracovniki.

Stanoviska k této otdzce se vyrazné lisi. Proto zde uvaddim rdmcové srovnani
téchto nazoru:

Hodnoceni jako soucdst mzdového systému
» Motivuje ke zvysSeni vykonu
» Ma stanovené piesné 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 soucdasti mzdového systému
» Je Iépe piijimano obéma stranami
» Chyby hodnotitele maji mensi disledky pro hodnoceného
» Vyzaduje diikladnou ptipravu hodnotitelt
» Ma mensi dopady na motiva¢ni chovani
» Nejsou duvody k iniciovani jeho obmény
» Hrozi, ze ztrati smysl a pfestane byt realizovano

4.2. Rizeni kariéry/pracovniho postupu®

Kariéra je chapana jako tada po sob¢ jdoucich etap v pracovnim Zzivoté , které
odrazi motivaci a aspiraci Clovéka ve vztahu k vykonavané praci a o¢ekévani
organizace a vedou k pené¢znim odmeénam a spoleCenskému postaveni , které
se k dan¢ kariéfe vazi.

Vyvoj kariéry zavisi na sladéni zajm1 jednotlivce a organizace.

* Snaha o postup a riist,
ktery miize byt v organizaci vyuZit

PRACOVNIK P ORGANIZACE,

* urceni redlnych ocekavani
* pomoc pfi uréeni planu kariéry
a navrzeni postupu rozvoje

Sladéni téchto zdymi vyusti v pfipravu pldnu  kariéry/osobniho rozvoje
pracovnika, ktery poskytuje jedinci jasny piehled rozvojovych akei , které
roz8ifuji jeho dovednosti a schopnost dle potieby organizace a poskytuji
zakladnu pro dalsi rozvoj kariéry.

Plany osobniho rozvoje jsou zpracovavany na jednotlivé pracovniky na zakladé
vysledkti hodnoceni v téchto krocich:

1.Analyza stivajici 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 piislusnych znalosti

rozvoj urcitych schopnosti

piechod v ramci horizontalni nebo vertikalni mobility

YVVVVVY

W

. Pfiprava planu {innosti — zahrnuje postup, jakym zplsobem dosdhne
pracovnik stanovenych cilli. Obsahuje  programy sebevzdélavani,
kou€ovani ze strany manazerl,, projekty a kursy vzdelavani k zajiSténi
specifickych potieb v oblasti vzdélavani .

Plany rozvoje pracovnika spoluvytvaii jeho nadfizeny , ktery je soucasné
schvaluje. Realizaci a kontrolu zajistuje personalni utvar, véetné zpétné vazby
nadfizenému pracovnikovi a postupu rozvoje .

g Shrnuti poznatki z tématu &. I1. :

ZvysSovani vykonnosti pracovnikli je jednim z nastroji k zabezpeceni plnéni
stanovenych cilli organizace.

Lze toho dosahnout dvojim zpisobem - zvySovanim schopnosti lidského
potencidlu a uplatnénim prvkil motivace v persondlnim fizeni. S motivacnich
chovanim uzce souvisi uspokojeni z prace, jehoz dusledky se promitaji do
produktivity, fluktuace a absence.

Odmeénovani je jednou z nejdalezitéjsi personalni ¢innosti, protoze mzdové
naklady tvofi vyznamnou polozku v ndkladech organizace. Aplikovany mzdovy
systém ovliviiuje nejen naklady organizace, ale zejména motivaci pracovnik,
proto se pfii tvorb¢ sleduje jeho vnitini 1 vnéjsi spravedlnost.

Dals§im z motivacnich faktorti je socidlni funkce a socialni ¢innosti organizace,
které se promitaji do jejiho socidlniho programu. Pfistup k socialni oblasti a
tvorba socidlnich programii je individualni zélezitosti kazd¢ organizace, ktera
vychazi ptredevsim z jeji ekonomické situace.

Seberealizace pracovnikli v organizaci, vidina pracovniho postupu a budouci
kariéry uspokojuje potieby z nejvyssi pricky v Maslowové pyramidé potieb.
Soucasné tento proces piispivd 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 plani
persondlnich 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 dalezitych motivatorG pracovniho vykonu jsou zaméstnanecké a
pracovni vztahy, které vSak pro jejich obsahlost jsou zatazeny jako dalsi
samostatné téma.

Kli¢ové pojmy :

G—r pojmy
v'Zvy$ovani vykonnosti v'Motivacni chovani
v'Teorie motivace k praci v'Vykon k organizace
v'Spokojenost z prace v'Systém odménovani
v'"Mzdové systémy a piedpisy 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 odméniovani v'Socialni politika
v'Socialni vyhody v'Socialni cile
v'Vnéjsi a vnitini socialni funkce v'Socialni ¢innosti

organizace v'Socialni program
v'Cafeterie-systém v'Hodnoceni formalni a neformalni
v'Kariérovy postup v'Rizeni kariéry
v'Cile hodnoceni v'Plany osobniho rozvoje

I!!l Prameny a doporucena literatura:

C. Marques, F.Jirasek: Rizeni lidskych zdrojti , Praha, Bankovni institut, 1996,
str. 75-88/=Kap.1, str.117-136/=>Kap.4
J. Koubek : Rizeni lidskych zdrojti , Praha, Management Press, 2001,
str.192-220/=>Kap.4 str.265-296/=Kap.2 str. 321-338/=>Kap.3
M. Horalikova: Rizeni lidskych zdrojti , Praha , skripta CZU, 1998,
str. 87-90/=Kap.3
B. Wiliam , Werther, Jr.K.Davis : Lidsky faktor a personalni management,
Praha, Victoria Publishing, 1992, str. 330-356**/=Kap.4
str.415-440/=>Kap.3

? Kontrolni otazky

1. Proc¢ je nutné usilovat o provazani potieb organizace s potfebami
pracovniki

2. Vysvétlete jak se promitaji jednotlivé pti¢iny uspokojeni z prace do jejich
disledkt
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Nk =

Jaka mzdova Setfeni se v organizaci provadéji

Jaké jsou mzdové formy

Co zahrnuji vedlejsi pozitky

Jaky je smysl socidlni funkce organizace

Je nutné dle vaseho néazoru diferencovat socialni program pro jednotlivé

kategorie pracovnikil organizace a podle jakych kriterii by méla byt

diferenciace provedena

9. Jaky ma vyznam planovani kariérového postupu jednotlivcl pro
organizaci

10.Proc€ je hodnoceni malo oblibenou ¢innosti personalni prace

II CvicCeni

1. Zatad’te jednotlivé pti¢iny uspokojeni z prace do Maslowovy pyramidy
potieb a vysvétlete toto zatazeni na konkrétnich ptikladech.

XN s

2. Stanovte kriteria pro hodnoceni, které by se mélo bezprostiedné
promitnout do mzdového systému

/ Misto na poznamky

Personalni analyza, planovani a strategie - manual zari 2001 123



Témalll.Zaméstnanecké a pracovni vztahy
Uvod do problematiky:

Zaméstnanecké vztahy v organizaci jsou tvoreny a ovliviiovany vSemi oblastmi
persondlniho fizeni, které v sob& zahrnuji vztah zaméstnavatel — zaméstnanec,
at’ v individudlni ¢i kolektivni podobé. Jsou v nich obsaZzeny formalni procesy,
postupy a komunikacni cesty. Zameéstnanecké vztahy se vSak uskuteciiuji
hlavng pti bézném neformalnim styku vedoucich pracovnikl s pracovniky, ktefi
jednak jednaji v duchu stanovenych pravidel zaméstnaneckych vztahli , ale
predevsim ze své vlastni iniciativy.

Pracovni vztahy jsou nazyvany vztahy mezi spolupracovniky, mezi pracovnimi
kolektivy, vztahy pracovnikli k zdkaznikiim , k vefejnosti apod. Spektrum at’
zaméstnaneckych nebo pracovnich vztahtt 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 vztahii s ohledem na
psychologickou smlouvu, vytvafet stabilni vztahy spoluprace, ktera predchazi
vzniku konfliktu, zapojovat pracovniky do procesii 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 zaméstnanctli na rozhodovani a fizeni
Kapitola 3. Konflikty a disciplinarni opatfeni

Kapitola 4. Vztahy s odborovou organizaci

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

1. Vysvétlit rozdil mezi pojmy zaméstnanecké a
pracovni vztahy — individualni a kolektivni

2. Popsat , jak funguje efektivni komunikaéni
systém v organizaci, jaké sou jeho pfednosti a
nedostatky

3. Pochopit dilezitost participace pracovnikll na
fizeni a rozhodovani pro jejich motivované
chovani

4. Dokazat tesit konflikty v organizaci riznymi

pristupy

Personalni analyza, planovani a strategie - manual zari 2001 124



5. Uvédomit si ucel disciplinarnich opatfeni
preventivnich a ndpravnych

6. Orientovat se vzédkonu O kolektivnim
vyjednavani a v pravomoci odborové
organizace

7. NaznaCit postup pii uzavirani kolektivni
smlouvy, v¢etné feSeni ptipadnych rozporii

8. Zaclenit ¢innost odbori v organizaci do
procesti personalniho fizeni

Kap. 1 Komunikace v organizaci

Informace jsou motorem, pohadnéjicim organizaci. Bez uc¢inného systému
komunikace neni organizace Zivotaschopna. Cim méné je organizace postavena
na tradiCnich funkcionalistickych zékladech, tim vice nabyvd na vyznamu
komunika¢ni systém. Nedostatecné informace na obou stranach vyvolavaji stres
a nespokojenost.

Komunika¢ni systémy jsou zalozeny na  formalnich 1 neformalnich
komunikac¢nich kandlech, kterymi se informace pifenaseji. Oba tyto kandly
funguji na principu shora i na principu zdola.

Komunikace shora je predavanim informaci , které vznikaji na urcitém stupni
fizeni a §ifi se v hierarchii struktury smérem dold, scilem informovat a
ovliviiovat ostatni. Tento typ komunikace poskytuje oficialni informace o plnéni
cild organizace, zadavani ukolli a zpétnou vazbu o vysledcich pracovni
aktivity. Organizace stale vice rozviji formy tohoto typu komunikace, nebot’
informace, poskytnuté ve spravny ¢as vyznamné ovliviiuji produktivitu préce.

Mezi formy, z nichz nékteré byly prevzaty na zakladé pozitivnich zkuSenosti ze
zahranici patii :

» ustni nebo pisemné piikazy, instrukce, vyhlasky, rozhodnuti, které tvori
pravni normy/legislativu* organizace
zadavani (delegovéani) ukoll ustni nebo pisemnou formou — zavisi na
typu a slozitosti ukolu
organizacni — firemni tiskoviny, jako jsou noviny a Casopisy, zpravodaje
bulletiny pro zaméstnance, informacni brozurky
interni elektronicka posta — intranet
setkani — mitinky se zamé&stnanci
pracovni porady a schiizky
hodnoceni

Y VY

YV VVY
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Komunikace zdola je vysilani informaci od pracovnikii k vy$Simu stupni
fizeni v Zebticku hierarchie organizace . Komunikace zdola narazi na n¢které
obtize, mezi které patii neochota nadfizenych naslouchat tadovym
pracovniklim, obavy ¢i nesmélost pracovnikli hovoftit se svym nadfizenym,
neznalost ,,jazyka® organizace apod.

Formy této komunikace jsou nésledujici:

» systém podavani stiznosti — je zpravidla formalizovany systém postupu ,
kterym podava pracovnik oficialni stiznost, kterad je dle pravidel
proSetiena a zodpovézena

» systém podavani navrhi — formalni postupy pro ziskavani a realizaci
napadi, obvykle vazany na finan¢ni odménu

» pruzkumy minéni, ndzord, postoji zamestnancl — jsou zajistovany bud’
interni formou — personalnim utvarem nebo za pomoci externich poradct.

» diskusni krouzky a profesni kluby organizace se zabyvaji za pfitomnosti
zastupce vedeni navrhy, nazory, dotazy a pfipominkami ke specifické
problematice

» tzv. ticha posta/chodbové fteCi* - jsou piedstavitelem neformalniho
komunikaéniho kanalu, kterym proudi neformalni sdéleni zaméstnanci ,
at’ jiz po vertikalni , tak po horizontalni Grovni pies tzv. uzlové body —
pracovniky, kterym ostatni diivéfuji a sveétuji se jim.

» Narozeninové kluby — jsou dal$im neformalnim komunika¢nim kanalem,
kdy se informace od pracovnikli dostavaji k jejich nadfizenym (n¢kdy 1
naopak) pfi neformalnich oslavach a setkénich

Efektivni komunikacni systém v organizaci posiluje sounalezitost pracovnikl
s firmou a ovliviiuje celkovou vykonnost organizace.

Uméni komunikace patii mezi dovednosti, které se velmi Casto zatazuji do
plani osobniho rozvoje nebo planii rozvoje kompetenci u manazerd, nebot
dlouhou dobu nebyla uméni komunikace vénovéana vyznamnd pozornost.

Kap. 2 Participace pracovnikii na fizeni a rozhodovani

Participace/spolupiisobeni* je logickym vyvojem demokracie vztah
v organizacich. Pfedstavuje vyznamny, pozitivné motivacni, stabilizacni i
vyvojovy faktor veSkerého déni v organizaci . Nabyvd na vyznamu

v organizacich, kde maji odbory jen slaby vliv nebo nejsou piitomny viitbec.

Vytvéafeni prostoru pro participaci ma pro déni organizace zavazné
psychologické stranky a dusledky. Novy a kol. (1992)

» Umoziiuje pracovniklim zaujimat aktivni roli v rdmci organizace
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» Uspokojuje vyssi potieby — napt. uznani, ocenéni prace, seberealizace
» Vytvati se védomi moznosti spolurozhodovat o zavaznych vécech
» Dochézi ke zlepSeni celkovych pracovnich podminek

Existuji 4 zdkladni slozky participace:

a) participace na vlastnictvi — prodej nebo pfedavani akcii — zaméstnanecké
akcie

b) participace na zisku — vpodobé hmotné stimulace vramci systému
odménovani

c) participace na ¥izeni organizace — prostfednictvim odborové organizace i
mimo ni , ucasti ve spravnich radach, dozorc¢ich radach, odbornych kolegiich

d) participace na ukolech — pti definici strategickych cilii 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 snadnéjSimu plnéni, nebot’ se na nich
pracovnik sam podilel.

Kap. 3. ReSeni konflikti a disciplinarni opatieni

Jak jiz bylo feceno nekteré procesy persondlniho fizeni maji citlivy charakter a
mohou vyvolat vznik konflikti. Ukolem personalnich ttvari je pfispivat v ramci
zameéstnaneckych vztahii k bezkonfliktnimu pracovnimu prostfedi tim, ze se
svoji ¢innosti zaméii na jejich predchazeni .

Rada konfliktd je fesitelna formou personalniho poradenstvi, které je uréeno jak
pro pracovniky, tak pro vedouci pracovniky. Zpravidla se jednd o konflikty
majici psychologicky, pravni nebo socidlni charakter .

Odborny pracovnik persondlniho utvaru muaze plnit ulohu  mediatora i
vyjednavace podle druhu konfliktu na zdklad¢ jednoho ze tii ptistupii:
» pokojnd koexistence — znamena vyménu nazord a urovnani konfliktu
klidnou cestou
» kompromis — fesi konflikty pomoci vyjednavani a dohadovani. Tento
postup lze uplatnit v pfipadé, Zze neexistuje sprdvna nebo nejlepsi
odpovéd’. Vyzaduje ustup z pozice
» fteSeni problémi — znamena vytvorfit bazi spoluprace pii feSeni problému
a podileni se na zodpovédnosti, aby feSeni fungovalo. Zduraziuje spise
potfebu nalézt skuteCné feSeni, nez vzajemné se pfizpisobit Mize
obsahovat 1 konfrontaci, které je nutno vCas zabranit.
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Pro teSeni konfliktd je posledni pfistup nejlepsim feSenim

Disciplindarni opatieni podnécuji  dodrzovani organiza¢nich norem a
piedpisti bud’ ve form& preventivni nebo napravne.

Preventivni disciplinarni opatieni zabranuji poruSeni organizacni
legislativy a podnécuji sebekdzen pracovnikii a to informovanim
pracovnikli, objasiiovanim duavodu piedpist, vytvafenim piedpisi se
spoluucasti zaméstnanci, kontrolou stiznosti a absenci.

Napravnd disciplindrni opatieni nasleduji po poruSeni norem a nafizeni .
Snazi se odradit zaméstnance od poruSovani a zajistit dodrzovani
v budoucnu. K obvyklym napravnym disciplindrnim opatieni patfi:

snaha poradit - pro¢ doslo k poruSeni, v ¢em je jednani Skodlivé
varovani - pti opakovaném mén¢ zavazném poruseni

postih v riznych formach - ditka, odejmuti variabilni slozky mzdy,
srazky z platu

pievedeni na jinou préci — jedna-li se o snizeni pracovniho vykonu
prefazeni na méné dilezitou praci — pii opakovaném poruSeni a
dal$ich negativnich charakteristikach

propusténi z disciplinarnich divodi je stanoveno Zakonikem prace,
moznost uzavieni dohody o dobrovolném odchodu

YV VV VVV

Bézné se uziva i1 progresivnich disciplindrnich opatfeni, coz znamena nasobeni
postihu pti opakované piestupky. V disciplindrnim fizeni je dobré uplatnovat
opatteni okamzité , diisledné a spravedlive tak, aby mélo varovny ucinek.

Kap. 4. Vztahy s odborovou organizaci

Kazdy pracovnik ma pravo se odborové sdruzovat .Toto pravo miize omezit pro
nckteré kategorie zaméstnancli pouze zakon.

Smyslem a nejdalezitéjSim ukolem odborG je ochrana prdv zaméstnanct a
obhajoba jejich opravnénych z4jmu.

Znacna Cast pravomoci pro jednani s oborovou organizaci je zpravidla pienesena
na personalni utvary, které s odbory uzce spolupracuji.

Odbory maji pti projedndvani otazek , tykajici se vétsiho poctu zaméstnancu 4
oblasti pravomoci :
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» soucinnost — spoluprace na problému, konzultace navrhli a pfipominek,
konecné rozhodnuti je na zaméstnavateli

» spolurozhodovani — opatfeni mize provést zaméstnavatel jen po
predchozim schvéleni , jinak je toto opatieni prdvné neucinné

» rozhodovani — nejuzsi pravomoci odborového organu, ktery rozhoduje
sam

» kontrola — provadéna odbory ve vztahu k zaméstnavateli

Oblasti pravomoci odbort jsou dany zdkonnymi piedpisy, stanovami odboroveé
organizace a kolektivni smlouvou. O vymezeni pravomoci byva v ramci
kolektivniho vyjednéni tada sporid, které zpravidla konéi kompromisnim
jednanim.

SouCasnd doba je poznamendna vyraznym oslabovanim postaveni odbort
v organizaci, kterd je dana zakonnym zOZenim prostoru pro kolektivni
vyjednavani, zhorSenou ekonomickou situaci odborovych organizaci, ktera diive
byla dotovana zamé&stnavatelem, neochotou lidi ke sdruZzovéni , nahrazovanim
kolektivnich prvkia prvky individudlnimi napf. v systému odménovani uzaviraji
zamgstnavatelé smluvni mzdy, v oblasti socidlni — systém cafeterie apod.

Teéziste¢ odborti se pienaSi do oblasti pravni kontroly a ochrany zajmua
pracovnikli  a jejich pravomoci se zuzuji na ramec, stanoveny zakonnym
nafizenim.

4.1. Kolektivni vyjednavani a kolektivni smlouva

Nejvhodnéjsim dokumentem  pro dohodnuti konkrétni spoluprdce mezi
zameéstnavatelem a odbory je kolektivni smlouva. Jejimu uzavieni ptedchazi
kolektivni vyjednavani.

Kolektivni vyjedndvani je rozhodovaci proces, ktery probiha mezi
zamg&stnavatelem a odbory o podminkach prace v pracovnim poméru. Sjednava
a prubézné uplatiuje soubor pravidel , ktera upravuji podstatné 1 proceduralni
podminky zaméstnaneckého vztahu.

Smysl kolektivniho vyjednévani 1ze charakterizovat nasledovné:

» jedna se o flexibilni metodu rozhodovani o pracovnich vztazich a
pracovnich podminkéch, kterd neni obsahové omezena

» smluvné se vytvaii urcité socialni prostfedi , ve kterém plati etické
normy chovéani vii¢i zaméstnanciim, vyplyvajici z persondlni politiky a
strategie

» je partnerskym vztahem, ktery trva po celou dobu platnosti kolektivni
smlouvy a umoziuje urcitou participaci zaméstnancii
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» kolektivni smlouva slouzi jako ochrana pracovniki proti libovuli
zameéstnavatele

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 prisluSnym odborovym svazem a
organizacemi zaméstnavateld.

Proces uzavirani kolektivni smlouvy je procesem vyjedndvani a uzavieni
kolektivni smlouvy mé vliv na socidlni smir v organizaci, ktery piispiva k jejimu
socialné-ekonomickému rozvo;ji.

Pokud dojde pfi uzavirani kolektivni smlouvy k rozporim a pozdéji 1 ke sporim
o plnéni zavazk, fesi tyto rozpory na zaklad¢ zakona 2/1991 Sb.O kolektivnim
vyjednavani zprostiedkovatel , kterym mitize byt kterdkoliv osoba, kterd ma
divéru obou stran a schopnosti k tomu, aby problém vyfesila.

Pfi netspéSnosti fizeni pred zprostfedkovatelem smluvni strany pisemné
poZzadaji rozhodce o rozhodnuti ve sporu . Rozhodcem miize byt plnolety ob¢an,
zpusobily k pravnim utkoniim , zapsany v seznamu rozhodcli, vedeném na
MSPV.

Cinnost odbortt je smysluplnd a zadouci u vétSich organizaci, kde feSeni
individualnich problémi se zaméstnanci by bylo velmi ndro¢né.

Naopak v malych organizacich nebo tam, kde je aktivni personalni prace na
vysoké urovni , odbory ztraceji své opodstatnéni a bud’to viibec nevznikaji nebo
dochazi k oslabovani jejich vlivu ¢i sami zanikaji .

Cim hordi je uroven personalniho ¥izeni, tim silngj§i je postaveni odborové
organizace, kterd ma snahu systém persondlniho fizeni ovliviiovat a v n€kterych
pfipadech i suplovat.

Naopak, je-li pristup zaméstnavatele k lidskému faktoru propracovén; systém
odméiovani, motivani a socidlni program 1 pracovni vztahy jasné a
srozumitelné, pak je ucast v odborech pro vétSinu pracovnikli zbytecna.

Posledni informace, tykajici se odborovych organizaci ukazuji, Ze pracovnici
chapou poslani odborti jako vyznamné a dualezité pouze z28 %. Vysoka
organizovanost v odborech u nékterych organizaci je pouhym setrvanim
zvyklosti pracovnikll zejména starSich vékovych kategorii .

Pozn. Voln¢ zpracovano z informaci konference Personalni fizeni po vstupu CR do Evropské
unie — Praha, 2000-.
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/@S Shrnuti poznatki z tématu ¢. I11. :

Uroveti zaméstnaneckych a pracovnich vztahtl je dal§im z ddleZitych aspektd
motivacniho chovéni pracovnikii. Jednd se o problematiku s Sirokym zébérem,
ktera ovliviiuje téméef veskeré procesy v organizaci. Zahrnuje systémy
komunikace at’ formdlni ¢i neformalni, shora ¢i zdola, participaci pracovniki na
déni v organizaci, feSeni konfliktl a disciplinarni opatfeni. Nejvyznamnéjsi
slozkou zaméstnaneckych vztahii je spoluprace s odborovou organizaci, ktera se
vytvafi v rdmci kolektivniho vyjedndvani a je v organizaci zndma v podobé
kolektivni smlouvy. PrestoZze se zaméstnanecké a pracovni vztahy dotykaji
vSech utvari v organizaci, nositelem a tvliircem politiky zaméstnaneckych
vztahi je predev§im persondlni utvar, ktery svym pozitivnim piistupem
napomaha feSeni konfliktl a zajiSt'uje socialni smir v organizaci, ktery ptispiva
k jejimu rozvoji.

Kli¢ové pojmy :

G—x pojmy
v'Zaméstnanecké vztahy v'Pracovni vztahy
v'Individualni a kolektivni podoba v'Socialni smir

zaméstnaneckych a pracovnich vztahti v'Proces komunikace
v’ Komunikaéni systémy v'Principy komunikace
v'Participace na fizeni a rozhodovani v'Reseni konfliktd
v'Pokojna koexistence v’ Kompromis
v'Reseni problému v'Mediator a vyjednavac
v'Disciplindrni opatieni preventivni v'Disciplinarni opatieni ndpravné
v'Oblast pravomoci odborti v'’Kolektivni vyjednavani
v’Kolektivni smlouva v'Zprostiedkovatel a rozhodce
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Str. 735-799
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Kontrolni otazky

9.

. Vysvétlete rozdil mezi pojmy zaméstnanecké a pracovni vztahy

v kolektivni a individudlni podobé&
Jaky je vztah mezi zaméstnaneckymi vztahy a psychologickou smlouvou.
Co tento vztah ovliviiuje

. Pro¢ je komunikacni systém v tradi¢nim funkcionalnim uspoiadani

jednodussi nez v novych typech flexibilnich organizaci
Vysvétlete na konkrétnich piikladech formy komunikace shora a zdola
Co je dle vaseho ndzoru ,, jazyk organizace®

. Jaké jsou vyhody a nevyhody informaci, ziskanych v ramci komunikace

zdola

K naplnéni jakych potieb pracovnikii dochdzi, jsou-li jim umozZnény
jednotlivé slozky participace

Které procesy persondlniho fizeni jsou nejcastéjSim zdrojem konflikth
Vv organizaci

Uvedte na konkrétnim piikladé uplatnéni preventivniho a napravného
disciplinarniho opatieni

10.Cim miize byt nahrazeno odborové sdruzovani u profesi, kterym to zdkon

vyslovné zakazuje.

Y

CvicCeni

. Popiste na konkrétnim ptiklad€é vyteSeni zvoleného problému z oblasti

personalni prace jednotlivymi ptistupy k feSeni konflikth

. Uved'te konkrétni ptiklady z jednotlivych oblasti pravomoci odborove

organizace
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