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1. LIDSKE ZDROJE A JEJICH ROZVOJ - KLICOVY FAKTOR
PRO USPECH SPOLECNOSTI

Zakladnim predpokladem fungovani jakékoliv spole¢nosti (organizace, podniku, firmy)
jsou nezbytné zakladni zdroje - materialové, finanéni a lidské. Nejdilezitéjsi z nich jsou vsak
zdroje lidské, které ostatni dva zdroje uvadéji do pohybu a determinuji jejich vyuzivani.

Co znamena pojem lidské zdroje? Jsou to predevsim lidé se svymi znalostmi, zku§enostmi,
dovednostmi a schopnostmi, které prindseji do organizace, ve které pracuji. Lidské zdroje jsou
lidskym potencialem, ktery ovliviiuje hodnotu organizace a jeji vysledky mnohem vice nez jeji
technologické a materialni vybaveni nebo stav financi.

Pravé to, jaci lidé pro organizaci pracuji, ale také to, jak jejich potencidlu dokaze
management vyuzit, jak je dovede motivovat a soucasné vytvaret podminky pro jejich
seberealizaci, zkvalitovani a rozvoj, dava organizaci vétsi $anci odolat tvrdému konkuren¢nimu
prostiedi, obstat na trhu a dale se rozvijet.

K faktorim, které ovliviiuji stav lidskych zdroju a lidského potencialu v organizaci,
patii kromé jiz uvedenych znalosti, zkusenosti, dovednosti a schopnosti pracovniki, také
jejich kreativita, schopnost tvorit a inovovat, flexibilita, tymova kapacita, pracovni motivace
a spokojenost, loajalita.

K lidskym zdrojim a lidskému potencidlu patti také ochota a vile lidi své znalosti,
zku$enosti, dovednosti a schopnosti vyuzivat ve prospéch organizace, v niz pracuji. Lidé,
ktefi sice umi dobfe pracovat, ale z néjakych divodu kvalitné a vykonné pracovat nechtéji,
mohou organizaci spise $kodit, nebot mohou sebou strhavat doposud pozitivné motivované
spolupracovniky a ovliviiovat negativné jejich vykon a kvalitu prace. Fakticky tak lidsky
potencial od¢erpavaji, utlumuji a omezuji.

Soucasti lidskych zdrojti a lidského potencialu je také energie a emocionalni naladéni lidi.
Nema-li zaméstnanec dostatek energie, viile ¢i ochoty pracovat, mtize mit tu nejlepsi kvalifikaci
a nejlepsi doporuceni z predchazejicich pracovist, miize byt pro zaméstnavatele malym nebo
témér nulovym lidskym zdrojem se zanedbatelnym ¢i nepouzitelnym lidskym potencialem.
Podobné i emocionalni naladéni ovliviiuje to, zda bude skute¢né zdrojem kvalitni prace a zda
bude podavat ocekavané vykony. Je skute¢nosti, Ze nespokojeni, frustrovani ¢i rozezleni lidé
délaji ¢asto chyby a podavaji omezené pracovni vykony a poskozuji tak svého zaméstnavatele.

Do oblasti lidskych zdroja spadaji i pfedpoklady a ochota pro uceni se. Zejména v obdobi
ristu pozadavkd na odbornost a kvality osobnosti, je potencial pro uceni se a seberozvoj velmi
dalezity. Zaméstnanec, ktery se dlouhodobé odmitd vzdélavat a rozsifovat a prohlubovat své
dovednosti, se ¢asem stava nositelem zastaralych, neefektivnich pracovnich postupt. Jeho
potencial je nizky a jeho zaméstnavani nepfimérené drahé. Vystupuje-li takovy pracovnik
jménem organizace (napf. na ufadech, v socidlnich sluzbach, zdravotnictvi apod.), mtize kazit
dobré jméno svého zaméstnavatele, celé organizace, uradu.

Lidé, lidské zdroje a jejich potencidl jsou v kazdé organizaci tim nejcennéj$im, co
organizace mad. Jsou tedy nejdulezitéjsim kapitalem, do kterého se vyplati investovat, rozvijet
ho a motivovat. Rozvoj lidskych zdroju, lidského kapitélu, patfi do centra zajmu personalistiky
a fizeni lidskych zdroji.



Odbornymi studiemi i vysledky ziskanymi anketou Zaméstnavatel roku 2003 a na ni
navazujicim prizkumem bylo potvrzeno, Ze vrcholovi manazerfi nejlepsich zaméstnavateli
povazuji problematiku lidskych zdroji za klicovou pro uspéch spolecnosti v soucasnosti
i v budoucnosti. Ceni si silny lidsky kapital mnohem vice nez ekonomickou situaci,
konkurenci ¢i pristup ke kapitalu.

Ukazalo se rovnéz, ze nejlépe umisténé spolecnosti kladly velky dtiraz na sladéni potieb
zaméstnanci s cili spolecnosti, na jejich seznameni se strategii, cili a uspéchy spolecnosti
a na vytvareni prilezitosti pro ziskavani systematické zpétné vazby od zaméstnanct, kterou
vyuzivaly pro zlepseni vysledkd prace. Udrzovaly a podporovaly vztahy zalozené na divére
a spravedlnosti. Poskytovaly adekvatni odmény a kladly velky diraz na svou zodpovédnost viici
zameéstnancim i viici verejnosti.

Vsechny, na prednich mistech umisténé spole¢nosti, chapaly zaméfeni se na talent
celozivotni vzdélavani jako vyhodnou investici. Vénovaly proto nalezitou pozornost vzdélavani,
péci o zaméstnance a poskytovani prilezitosti pro jejich dalsi rozvoj. Mély propracovany nabor
a programy fizeni talentt, angazovaly se v odborné ptipravé a vycviku dovednosti lidi. Pracovni
a socialni prostredi téchto hodnocenych spole¢nosti se vyznacovalo silnym sdilenim informaci
a vysokou motivaci a loajalitou zaméstnancti. Na druhé strané byla v téchto spole¢nostech nizka
fluktuace a 1épe se ziskavali a udrzovali talentovani zaméstnanci. (Pfikryl, J.: Pracovnici hodnoti
své firmy. In: Kariéra business - priloha Hospodarskych novin 3. 11. 2003).



2. RIZENI LIDSKYCH ZDROJU - PREDPOKLAD
KONKURENCESCHOPNOSTI ORGANIZACE

Veskeré ¢innosti organizaci a firem musi v souladu se zakonem smérovat ve slozitém
legislativnim a ekonomickém prostiedi k udrzeni se na piednim misté mezi konkurenci.
Vzhledem k tomu, ale i vzhledem k nartstajicim pozadavkim na pracovni silu z dtivodu
védeckotechnického rozvoje, ktery prinasi nové technologie a vyuzivani nové techniky, je
potfeba mit kvalitni, flexibilni, odborné pripraveny tym motivovanych a angaZovanych
zameéstnancu, ktefi se s radosti pricinuji na plnéni vytycenych tkold a hledani novych cest
ke zlepseni celkovych vysledkd.

Mit takové zaméstnance je to idedlni, co si muze kazdy zaméstnavatel prat. Vzdyt kvalita
lidskych zdroji ma pro fungovani organizace, firmy, podniku a jejich rozvoj rozhodujici vyznam.
Jejich znalosti a védomosti jsou nejvétsim bohatstvim organizace.

Ziskat kvalitni zaméstnance, udrzet je a vyuzit pro plnéni vytycenych cili je zdkladnim
faktorem uspéchu kazdé organizace. Ta vSak musi od pocatku se svymi zaméstnanci, svymi
lidskymi zdroji, systematicky, cilevédomé a citlivé pracovat. Nejenom vyuzivat jejich
potencialu, znalosti, dovednosti, schopnosti a angazovanosti, ale také investovat do jejich
fizeni a rozvoje.

Pracovat s lidmi individudlné od pocatku, poznat a rozvijet jejich silné stranky, dbat
o jejich systematicky a planovity osobni rozvoj a odborné vzdélavani, motivovat je a stimulovat
k aktivnimu a kvalitnimu plnéni tkold a vysokym pracovnim vykontim patii k zakladnim
pracovnim povinnostem a kompetencim managementu. Pravé manazefi na vsech drovnich
fizeni nesou zodpovédnost za personalni ¢innosti a personalni situaci na svém pracovisti,
ve svém tymu.

Chce-li vrcholovy management, aby jeho organizace, firma, byla uspésna a dosahovala
stanovenych cili, musi svou pozornost upfit nejenom na ekonomické vysledky a na finan¢ni
zisky. Svou pozornost musi vénovat predevs§im zaméstnanctiim a péci o né. Nevahat investovat
do jejich vzdélavani a rozvoje. Vytvaret podminky pro jejich spokojenost a stabilizaci, nebot
nahradit kvalitni zaméstnance je slozité a finan¢né nakladné. Vzdyt jejich potencidl, znalosti,
zku$enostia dovednostijsou podstatnou konkuren¢nivyhodou. Proto se management organizace
musi v souvislosti s tvorbou komplexni strategie organizace zaméfit téz na zformulovani a pfijeti
moderni personalni strategie s modernimi ptistupy, metodami a nastroji realizace.

Proces, ve kterém se prijimaji a realizuji rozhodnuti v oblasti zaméstnaneckych vztahd,
a ktery ovliviiuje vykonnost zameéstnancti i organizace, je fizenim lidskych zdroju.

Rizeni lidskych zdroji, jinak také persondlni ¥izeni nebo personalni management,
je zaméfeno na zmény ve struktufe a kvalité¢ lidskych zdroji v souladu s vyvojovymi
(strategickymi) zaméry managementu organizace a s opravnénymi profesionalnimi potfebami
zaméstnanci. Na rozdil od manazerského fizeni zaméstnancu jako jednotlivel nebo ¢lent
pracovnich tymu se fizeni lidskych zdroji zabyva fizenim lidského kapitalu v organizaci,
lidskymi zdroji jako celku. Poskytuje manazertim nastroje, kterymi mohou pfimo ¢i neptimo
pusobit na rust a udrzeni produktivity prace.



Rizeni lidskych zdroji zahrnuje rozvoj a vedeni fizenych lidi, planovani, organizovani,
rozhodovani, feSeni problémi a kontrolu, véetné zpétné vazby.

Zikladnim cilem Fizeni lidskych zdroji je dosahovat toho, aby organizace, firma plnila
své poslani, realizovala pozadované tkoly a plnila svéfené povinnosti prostrednictvim lidského
potencialu organizace, firmy. Stru¢né vyjadfeno, fizeni lidskych zdroji sleduje:

« prosperitu a vykonnost organizace, jeji konkurenceschopnost,
« dobré socialni klima, spokojenost zaméstnanct,
« angazovanost a loajalitu zaméstnanct, stabilitu organizace.

K dosazeni cilii je potfeba efektivné ziskavat, rozmistovat, formovat, hodnotit
a odménovat své zaméstnance a rozvijet jejich pracovni kompetence.

Z toho vyplyvaji pro fizeni lidskych zdroja nasledujici ukoly:
1. Hledat vhodné spojeni ¢lovéka s pracovnimi ukoly.

To znamena nalézt pro clovéka s urcitymi znalostmi a dovednostmi takové pracovni
zarazeni a pracovni ukoly, které by tyto jeho pracovni schopnosti optimalné vyuzivaly
a pozitivné ovliviiovaly jeho pracovni vykon.

2. Zajistovat potfebny pocet, vékovou a profesni strukturu lidského potencialu organizace,
firmy.

Souvisi s personalnim planovanim, tzn. procesné zaméreném rozhodovani o tom, kolik
zaméstnanci organizace potiebuje a bude potiebovat k zabezpeceni urcité produkce ¢i
sluzeb, a to v urcitém casovém obdobi, sou¢asném i budoucim.

Persondlni plany tedy vychazi jednak z analyzy vnitfniho i vnéjsiho prostredi organizace
a posouzeni rizik a prilezitosti organizace, dale z poptavky po praci a predpovédi nabidky
lidskych zdroji a nasledné identifikaci rozdilu mezi predvidanou poptavkou a nabidkou
pracovni sily, jakoz i nastinem reseni.

3. Formovat pracovni skupiny a tymy, usilovat o efektivni vedeni lidi a zdravé mezilidské
vztahy.

Znamena co nejlépe sladit formalni a neformalni organizacni strukturu a pfi tvorbé tymu
brat ohledy na odbornost zaméstnanci, jejich osobnost a charakterové vlastnosti. Vytvaret
podminky pro zadouci pracovni atmosféru s partnerskymi vztahy, tymovym charakterem
prace a pozitivni firemni kulturou.

4. Zajistovat personalni a socialni rozvoj zaméstnancu.

Znamena respektovat potieby a zajmy lidi v organizaci, uspokojovat jejich opodstatnéné
potfeby a zajmy, realizovat socialni programy a zajistovat péci o zaméstnance, dbat

na vzdélavani a rozvoj zaméstnancu. To se pozitivné odrazi na jejich pracovnim vykonu
i vztahu k zaméstnavateli.

5. Dodrzovat v§echny zakony, které se tykaji oblasti prace a lidskych prav.

Podporovat vnitfnimi normami a kontrolni ¢innosti dodrzovani zakonnosti v organizaci,
dbét na etiku ¢innosti a vztahti uvnit organizace i navenek, budovat pozitivni firemni
kulturu.



Plnéni ukolt ve vyse naznacenych oblastech fizeni lidskych zdroji napomahad snaze ziskat
a udrzet kvalifikované, schopné, loajalni, spokojené a dobfe motivované zaméstnance a snizovat
fluktuaci. K tomu jsou vyuzivany nésledujici metody a techniky personalniho managementu:

» Analyza a definice prace a pracovniho mista

o Ziskavani, vybér, pfijimani pracovnikt

« Rizeni pracovni a socialni adaptace novych pracovniki
» Hodnoceni pracovniki a jejich vykonu

« Uvolnovani pracovnikt

« Odménovani a motivovani pracovniki
 Zaméstnanecké vyhody - benefity

« Rizeni kariéry pracovniki

o Zajistovani mobility pracovniki

« Tvorba a vyuzivani personalniho informacniho systému
« Personalni controlling

o Zkvalitnovani lidského potencialu - vzdélavani a rozvoj

Konkrétni metody, techniky a nastroje fizeni lidskych zdroji se vyvijeji v zavislosti
na rastu narokd na kvalitu lidského potencidlu organizaci. Na jejich aplikovani se podili jak
liniovi manazefi, tak persondlni utvary a jejich pracovnici. Ti zajituji, organizuji a koordinuji
personalni ¢innosti nezbytné k plnéni ukolt personalni prace.



3. MODELY RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

V pribéhu historického vyvoje se pod konkuren¢nim tlakem na firmy a organizace
a s postupnym uvédomovanim si vyznamu lidskych zdroja se vyvinulo nékolik rtiznych podob,
modelt ¢i pristupt k jejich fizeni. Odborna literatura hovofi o dvou zakladnich podobach fizeni
lidskych zdrojt - tvrdé a mékké.

Tvrda podoba fizeni lidskych zdroju se vyznacuje cisté pragmatickym pristupem.
Kazdé opatfeni se musi vyplatit. Lidé jsou povazovani za kapital, za prostredek jako kazdy jiny.
Jsou vybirani, rozmistovani, skoleni, odménovani atp. s hlavnim zamérem dosahnout splnéni
cilti organizace, firmy, bez ohledu na né samotné. Sklony k takovému pfistupu maji vedouci
pracovnici, manazeri, orientovani vice na cile a na konkrétni vysledky, nez na potfeby a zajmy
lidi samotnych.

Meékka podoba Fizeni lidskych zdroji vychazi z tzv. ,8koly lidskych vztaha“. Je zalozena
na spravném motivovani a vedeni lidi, na komunikaci s nimi a péci o né. Rozhodovani o lidech
neni prisné pragmatické. Zaméstnanec je pfijiman jako rovnocenny partner, kterému se diivéruje
a jsou mu vytvareny optimalni podminky pro kvalifikovanou praci a také vytvaren prostor
k seberealizaci. Vsazi se na angazZovanost zaméstnance a jeho loajalitu. Manazer je spise viidcem
a koucem nez autoritativnim vedoucim pracovnikem. Je hodné vyuzivdna tymova prace.

V odborné literatuie se ¢asto uvadéji tfi pristupy k fizeni lidskych zdroji - byrokraticky,
operativni a strategicky. Byrokraticky pfistup charakterizuje sedmdesata a osmdesata léta
minulého stoleti spojena s administrativnim fizenim centralné planovaného hospodarstvi.
Je typicky statnim planovanim prace a pracovnich sil, obsazovanim vedoucich mist tzv.
nomenklaturnimi kadry a nadhodnocovanim politické angazovanosti ¢asto nad vykon odborné
prace. Rozvoj pracovnich sil byl v ramci tohoto pfistupu fizen prostrednictvim individualnich
plant osobniho rozvoje a ro¢nich komplexnich hodnoceni.

Operativni pristup k Fizeni lidskych zdroja je spojen se zacitkem devadesatych let
a souvisi s prechodem k samostatnému personalnimu rozhodovani organizaci a firem. Byl
determinovan potfebami okamzitych personalnich zmén vyvolanych rychlymi zménami
zptisobu vyroby, hospodarského, politického a spolecenského Zivota. Personalistika musela
rychle prekonavat vlastni nepfipravenost na nové zptisoby personalni prace a ¢init mnoho
personalnich zmén ve vlastnich fadach. Operativni, kratkodoba a necilevédoma rozhodnuti
a opatfeni prinasela sebou problémy a ukazalo se, ze je nezbytné myslet a jednat strategicky
a v ramci toho dlouhodobé planovat.

Strategicky pristup k fizeni lidskych zdroji reaguje na objektivni potiebu efektivni
a funk¢ni personalistiky a je v podstaté totozny se strategickymi modely fizeni lidskych zdrojt.

Strategické modely jsou postaveny na dlouhodobém planovani v oblasti fizeni lidskych
zdroji a v personalistice a zaméfeny na dosahovani dlouhodobych ciléi organizace. Reaguji
na objektivni potiebu efektivni a funkéni personalistiky v souladu se strategickymi zameéry
organizace. V oblasti rozvoje lidskych zdroju fesi i problematiku pfipravy personalnich nahrad
na kli¢ové pozice.
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Kromé uvedenych modeli strategickych je mozno hovorit jesté o dal§ich modelech Fizeni
lidskych zdroji:

o Systémovy model fizeni lidskych zdroji chape personalistiku jako subsystém vyssiho
systému managementu organizace. Zaméry organizace jsou vychodiskem pro planovani
v personalistice, které zpétné sleduje zaméry organizace. Komponenty fizeni lidskych zdrojt
jsou chapany jako prvky systému a jsou provadény systematicky a systémové.

o Model nejlepsiho postupu (vysledku, praxe) - podfizuje fizeni lidskych zdroju
cilim a funk¢nim ukoltim organizace. Personalni ¢innosti jsou vykonavany s ohledem na cile
a poslani organizace. Zdtiraznuje se spise oddanost a angazovanost pracovniki nez jejich ochota
se podrizovat. Obhajuje procesy fizeni firemni kultury za Gc¢elem dosazeni kontroly nad lidmi
a jejich vnéjsim chovanim prostfednictvim tzv. mékkych slozek vedeni.

» Model ,,zaméstnaneckych vztaha“ - je na rozdil od modelu nejlepsiho postupu zaméren
na lidi, na vytvareni optimalniho pracovniho prostfedi, na kvalitni socidlni atmosféru a na silné
stranky zaméstnanct.

« Diagnosticky model - je zaloZen na personalni analyze a diagnéze zamérené na kvalitu
personalni situace vzhledem k cilim a budoucim pozadavkiim. Smyslem je zjistit miru sou-
ladu ¢i nesouladu charakteru a struktury organizace s jejim personalnim usporadanim
a kvalitou. Zddny zaméstnanec nesmi zGstat bez jasného voditka pro optimdlni zatazeni
do struktury organizace a pro efektivni kooperaci s ostatnimi prvky organizace. V§e ma byt
podfizeno tomu, co je potieba ke splnéni cilti a ukolii organizace.

» Model ¢ty standardnich roli nadefinovany D. Ulrichem na konci osmdesatych let
minulého stoleti a rozvedeny v priibéhu devadesatych let:

- Business Partner (Obchodni partner) - jde o roli, kdy se zaméstnanci ttvar lidskych
zdrojti - personalisté - stavaji nejenom znalci procesti v oblasti fizeni lidskych zdroji,
ale postupné se také stavaji znalci procest i u svého zakaznika a jsou mu radcem pfi
rozhodovani. Tato role vyzaduje vytvoreni nové kategorie pozic - tzv. Business Partner,
ktefi funguji jako obchodni zastupci oblasti lidskych zdrojii a slouzi pro prenaseni
pozadavki od klientt do lidskych zdroji a vysledk opa¢nym smérem.

- Agent zmény - je role, kdy lidské zdroje vystupuji jako expert na zménové
velkém zménovém projektu je tfeba, aby se zastupci utvaru lidskych zdroji
organizace stali nedilnou soucdsti projektového tymu a zajistili, aby se zména
co nejméné dotkla zaméstnanci a aby utvar lidskych zdroji vcas identifikoval
klicové zaméstnance, které je potieba specidlné po pracovnépravni strance osetfit
a ujistit je o jejich potfebnosti pro organizaci. Tato role ¢ini utvary lidskych zdrojt
zodpovédnymi za komunikaci v ramci projektu a za zmény vici zaméstnanciim. Svou
ucasti v projektovych tymech jsou také zodpovédnymi za minimalizaci negativnich
dopadti zmén v organizaci na produktivitu prace.

- Advokat zaméstnancu - tato role vyzaduje od managementu utvara lidskych zdroju,
aby na urovni celé organizace bojovaly za spravedlivy podil zaméstnanci na celkovém
vysledku organizace a pti kazdé aktivite, ktera vyzaduje asili navic, prosadily spravedlivou
odménu pro zaméstnance, ktefi se na ni podileli. Do této oblasti spada téz zjistovani
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postoji a nalad zaméstnanct, vyhodnocovani pracovniho a socialniho klimatu
organizace.

- Expert v oblasti administrativnich procesi - vyzaduje od tutvart fizeni lidskych

zdroju, aby se veskeré vystupy z predchazejicich roli také projevily v oblasti administrace
dat zaméstnanct v organizaci.
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4. STRATEGICKE RIZENI LIDSKYCH ZDROJU A JEJICH ROZVOJE

Zakladem uspésnosti kazdé ekonomiky je konkuren¢ni schopnost firem. K tomu, aby
se organizace, firmy mohly s konkurenci vyrovnat a stacit ji i v budoucnosti, musi ve svych
strategiich pocitat rovnéz s rozvojem lidskych zdrojua, ktery bude rychle a flexibilné reagovat
na Casté zmény a inovace v postupech a technologiich a tim i v narocich a pozadavcich
na znalosti, schopnosti a dovednosti zaméstnancd.

Strategie je program pripravujici jakoukoliv spole¢nost na véechny budouci situace, které
s vysokou pravdépodobnosti mohou nastat. Prislusna spolecnost potom na zakladé této strategie
provadi jednotlivé ¢innosti a operace tak, aby prinasely efekt v plnéni konkrétnich planovanych
ukazatel(l a soucasné vytvarely predpoklady pro dlouhodoby rozvoj. Celkova (globalni) firemni
strategie se potom déli na dil¢i strategie, z nichz jedna z nejdulezitéjsich je strategie lidskych
zdroju - strategie persondlni.

Personalni strategie jsou soucasti celofiremnich zaméri, vyhled a cili. Musi vychazet
z celkové strategie firmy nebo organizace a podporovat jeji cile. Personalni strategie reaguji
na objektivni potrebu efektivni personalistiky a slouzi strategickym a rozvojovym potiebam
organizace. Rozhodne-li se organizace, firma udélat jakoukoliv zménu, musi mit v prvni radé
vyjasnénou personalni strategii.

Personalni strategie vychazeji z nasledujicich zakladnich fakta: vysokd produktivita
a efektivnost podnikovych kolektivii odrazi nejen znalosti, dovednosti, zkuSenosti, ale
téZz priméfenou finan¢ni motivaci. K motiva¢nim faktorim patti vSak kromé hodnoceni
a odménovani také celkové firemni, podnikové klima a kultura, perspektivy budouciho
osobniho rozvoje zaméstnancu a jejich uplatnéni, mezilidské vztahy, odborna a lidska autorita
managementu, styl fizeni a jednani, péce o lidi, o jejich zdravi a pracovni a zivotni prostiedi
ajiné faktory. Se véemi témito faktory musi personalni strategie organizaci a firem pfi své tvorbé
pocitat.

Personalni strategie by se mély orientovat zejména na nasledujici otazky:

(Styblo, J.: Personalni management. Grada, Praha 1993)

- optimalizace socialniho klimatu a stimulovani tvir¢iho potencialu lidi,

- podnikové socialni politiky a péce, jejitho planovani, organizace a fizeni,

- fe$eni vztaht, zejména jejich koordinace a sladovani mezi zaméstnanci a zaméstnavateli,
tj. docilovani socidlniho konsensu,

- feSeni systémtl odmeénovani v tésné zavislosti na prinosu vykonu pracovnika a kolektivi
pro plnéni rozhodujiciho a dalsich stanovenych podnikovych kritérii prosperity,

- optimalizace profesni a kvalifikacni skladby pracovnich zdrojii a odvozeni potieb
rekvalifikace a stanoveni rozvoje a perspektiv zaméstnancd,

- personalniho planovani jako nastroje trzné pojatého kvalifikovaného predikovani
budouciho vyvoje potieb a stavu zaméstnanosti,

- personalniho marketingu jako nastroje vyhledavani a vybéru vhodnych lidi pro prislusna
profesni a pracovni uplatnéni v podniku atp.

13



Obsahem personalnich strategii ve $pickovych firmach prevazné byva:

- personalni plan v jeho kvantitativni i kvalitativni podobé,

- plan prijimani a uvolnovani zaméstnancd,

- plan rozvoje profesnich a osobnich zpiisobilosti véetné planovani personalnich rezerv
z fad zaméstnanct,

- plan fizeni znalosti,

- plan fizeni firemni vykonnosti.

(Styblo, J.: Lidé jsou indikatory zdravi firmy. In: Kariéra business. Hospodarské noviny 29.4.2002)

Predpokladem zpracovani komplexni personalni strategie je revize, respektive analyza
soucasného stavu lidskych zdroji v organizaci. Jako metodologické voditko miize k tomu
poslouzit napfiklad SWOT analyza, tj. identifikace pfednosti (silnych stranek), nedostatkd
(slabych stranek), prilezitosti (pfiznivych podminek) a hrozeb (nepfiznivych podminek)
organizace. Vhodné je provést rovnéz analyzu realnych kompetenci alespon klicovych
zaméstnancl a manaZzert a srovnani pozadavkd na lidské zdroje se stavajicim skute¢nym
stavem v kvantitativnich i kvalitativnich aspektech. Pak nasleduje navrh opatfeni k odstranéni
zjisténych rozport.

Komplexni personalni strategie sleduje prosazeni zmén v organizaci jako celku s cilem
presmérovat mysleni a hodnoty organizace a zménit jeji kulturu. Vedle globdlni, celkové strategie
organizace by persondlni strategie méla mit vazby téZ na vizi, misi, kulturu a etiku, manazersky
styl a image celé organizace, firmy.

V ramci komplexni personalni strategie jsou vytvareny téz strategie specifické, jejichz
cilem je zménit praxi a metody v urcité personalni ¢innosti. Z nich je mozno jmenovat
napriklad strategii ziskavani zaméstnancu (muze resit flexibilitu smluvnich pracovnépravnich
vztaht, ktera umoznuje prizptisobit pocet zaméstnanct aktualni poptavce), strategii rozvoje
zaméstnanca (fedi otazky vzdélavani, pripravy rezerv a s tim souvisejici motivace), strategii
pracovnich vztahii (sem patii otazky participace zaméstnanctli, vyjednavani s odbory,
odménovani, komunikace, pracovniho prostfedi), strategie motivace (motivacni programy).

Realizaci strategie slouzi personalni plany: jde minimalné o plan pracovnich mist, plan
pracovnich sil a plan rozvoje zaméstnancti. Tyto plany jsou dale rozpracovavany do dil¢ich
plani persondlniho planovani. Jsou to naptiklad:

o plan ziskavani zaméstnancti - potiebny pocet, k jakému terminu, jaké zaméstnance,

koho a jakym zpisobem oslovit, metody ziskavani,

« plan sniZovani nadbyte¢nych zaméstnancti - celkovy pocet, pfirozené odchody a ubytky,

odhad nedobrovolné propousténych - za jakych podminek, ¢asovy harmonogram,

o plan flexibilnich forem zaméstnani — vy$$i vyuziti forem zaméstnanosti, snizovani
personalnich nakladd,

« plan stabilizace, poptipadé plan snizeni fluktuace — snizeni pohybu z a do organizace,
predchazeni snizovani vykonnosti, snizeni personalnich nakladd,

o plan vzdélavani a rozvoje zaméstnancli i manazeri - pocty, vzdélavaci programy,
potieba novych programi, rekvalifikaci, zmény programti...,
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o plan pripravy personalnich rezerv (fizeni kariéry) - pravidla a schémata ptipravy
naslednictvi v manazerskych funkcich na vSech trovnich, podminky ptipravy
a personalniho rozvoje rezerv pro tyto funkce.

Pfi ptijimani firemni personalni strategie je nutno mit stale na zfeteli, ze hledani strate-
gickych vyhod je soustavna c¢innost a chceme-li dosahovat dlouhodobé vybornych vysledka,

musime s firemnimi lidskymi zdroji pracovat soustavné a systematicky.
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5. PLNENI PERSONALNI STRATEGIE PRISLUSI PREDEVSIM MANAZERUM

Strategie lidskych zdrojti nemtize byt v podniku pfedmétem ¢innosti jenom personalnich
specialist, nebot spole¢né hodnoty, cile a vize organizace vyzaduji spolecné podileni se na jejich
naplnovani.

Persondlni strategie a plnéni ukoli z nich vyplyvajicich tedy nepfislusi pouze
personalnim utvartim, ale dotyka se celého podniku a zvlasté manazeri. Ti jsou hlavnim
nositelem rozvoje lidskych zdroji a realizitorem persondlniho fizeni, personalniho
managementu.

Personalni management - management lidskych zdroja se postupné stava dominantni
oblasti, jadrem zmén v fizeni organizaci. Souvisi se zménou manazerského mysleni a chovani
spocivajici v posileni vyznamu a role manazer® a persondlnich utvard. Vyznacuje se zejména
souladem managementu a zaméstnanci a spoleCnym zajmem o zabezpeceni potieb obou
stran zaméstnaneckého vztahu.

Personalni management zahrnuje tfi vzajemné se ovliviujici oblasti:

1. Personalni politika - sleduje cil pozitivné ovlivnit ziskdvani a rozmistovdni zaméstnancd,
racionalné vyuzivat jejich potencidl a vytvaret podminky pro seberealizaci zaméstnancti
a rozvoj jejich schopnosti.

2. Socialni politika - jejim cilem je vytvaret podminky pro tspé$nou realizaci personalni
politiky a pro pracovni spokojenost pracovnika.

3. Vedeni lidi - ma predev§im prostfednictvim vhodnych persondlnich nastrojii, metod
a technik pozitivné ovlivnit pracovni ochotu a motivaci.

Prace s lidskymi zdroji jako s nejvyznamnéj$im a nejcennéj$im zdrojem organizace,
firmy vyZaduje od vrcholového managementu nalezitou podporu a systémovy, cilevédomy
pristup. Klade vysoké naroky nejenom na odborné, ale predevsim osobnostni, lidské vybaveni
téch, ktefi ji realizuji - manazer.. Ma4-li byt ispéSna a efektivni, vyzaduje od manazerii nejen
vrozené predpoklady (talent) pro vedeni lidi, ale také vybaveni potfebnymi manazerskymi
schopnostmi a dovednostmi a jejich prohlubovani a zdokonalovani k opravdovému mistrovstvi.
Bez kvalitniho managementu se v tézkém konkurencnim prostredi nemuze Zadna
organizace, firma obejit.

Lidé jsou rozhodujicim faktorem uspésnosti a prosperity kazdé organizace. ManaZefi
se pri jejich vedeni zaméfuji na poznavani jejich potencialu, objevovani a vyuzivani skrytych
schopnosti, personalisté odpovidaji za tvorbu personalni strategie podniku, prosazovani
podminek k jeji icelné realizaci, tvorbu prislusnych vnitfnich norem a zabezpeceni personalni
administrativy. Poskytuji odborny servis (napf. poradenstvi) a svou odbornosti mohou prispivat
k realizaci zmén.

Pfi naplnovani firemni strategie je ikolem personalistii prispét ke vtazeni zaméstnancti
do strategie firmy, ziskat je pro myslenku aktivniho chovani a pro tvarci ptistupy tak, aby se
stali skutecnymi vlastniky procest, ne jenom jejich vykonavateli. Dtlezité je rovnéz budovani
a zajisténi aktivizujici firemni kultury, v niZ se vytvareji hodnoty pro vSechny zucastnéné,
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napriklad vytvafenim podminek pro vznik inovaci, profesnim vzdélavanim a rozvojem
zaméstnanci, otevienim prostoru pro $ifeni a vyménu myslenek, uplatnénim vykonové
orientovaného systému stimulace a motivace.

Personalni prace je zamérena na individudlni péci o clovéka a individualizované
hospodareni s lidskymi zdroji, na obohaceni prace, jeji humanizaci a participativni
fizeni, na tvorbu autonomnich pracovnich tymt, rozsifovani demokracie. Je orientovana
na dlouhodobé, strategické vyhledy.

Ma li byt persondlni management efektivni a ucelny, musi se ridit osvédc¢enymi
principy:

o cilevédomosti a jasné definovanych cild,

« jasného definovani uloh a pozadavkii na zaméstnance,
« definovani obsahu pracovnich pozic,

« jasné formulace oc¢ekavani vysledka prace,

» presného hodnoceni vysledki prace,

« oteviené soutéze mezi pracovniky,

o cilevédomého a nepretrzitého rozvoje a seberozvoje zaméstnanct.

Efektivita ¢innosti organizaci je zavisla na kvalité fungovani personalniho fizeni.
K tomu jsou v organizacich zfizovany personalni utvary, které plni predevsim funkci
koncep¢ni, metodickou a organizacni. Zabezpecuji pro organizaci a jeji manazery, ale také pro
zameéstnance, servisni sluzby — metodické, informacni a poradenské.

Formulovani koncepce systému personalniho fizeni, jeho prognézovani a planovani
patii do okruhu c¢innosti personalnich utvari, stejné jako: ziskavani, vybér a rozmistovani
zameéstnancd, personalni administrativa, mzdova politika, socialni politika, rozvoj zaméstnanct,
vzdélavania zvysovani kvalifikace, personalni informace, vyzkum nazort a postojii zaméstnanct,
motivacni programy - programy aktivizace, spoluprace s vedoucimi pracovnich skupin a tymi
- manazery pri vedeni zaméstnanct, tvorba prace (pracovniho obsahu), organizace preventivni
zdravotni péce a v neposledni fadé pracovné pravni problematika s garanci zakonnosti
v personalni praci.

Personalistika jako celek piedstavuje celou fadu personalnich ¢innosti, casto se vyrazné
lisicich. VSechny tyto ¢innosti jsou odborné a vyzaduji od pracovnika personalnich utvara
- personalisti odpovidajici kvalifikaci. Jejich autorita, vzhledem k tomu, Ze nemaji obvykle
opravnéni prikazovat ¢i nafizovat ostatnim zaméstnanctim, spociva predevsim ve schopnostech
prijimat problémy spolupracovniki a tvofivé a s porozuménim napomahat jejich feseni. Jejich
role proto byva potencidlné vnitiné konfliktni (hdji jednak zdjmy organizace, jednak zajmy
jednotlivych pracovnikid nebo socialnich skupin v organizaci). Vzhledem k tomu vystupuje
do popredi, vice nez v jinych ¢innostech, socidlni, lidsky rozmér jejich ¢innosti. S tim souvisi

nasledujici predpoklady a pozadavky na né kladené:
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« odpovidajici odbornost (personalistika, pravo, informatika...

« zadouci socidlné psychologické (interakéni) dovednosti,
« socialni zralost a osobni vyrovnanost,

« schopnost nachazet a prijimat zadouci kompromisy,

« schopnost empatie - vcitit se do druhého,

« emociondlni inteligence,

« schopnost navazovat a udrzovat vztahy spoluprace,

« socialni odpovédnost.
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6. MANAZERSKY STYL - VYZNAMNY PRVEK SYSTEMU RIZENI
LIDSKYCH ZDROJU

Sila v fizeni organizace, firmy, podniku nespociva v mimotadné schopnych jedincich, ale
ve spojeni jednotlivci do jednotného manazerského tymu, ktery se sjednoti na zasadnich
cilech a postupech, na prevazujicim stylu fizeni. Ten se projevuje v kazdodenni systematické
praci s podfizenymi zameéstnanci a v ramci komplexniho systému fizeni organizace je jeho
subsystémem.

Prevazujici styl fizeni v organizaci ma vliv na oblast personalniho Fizeni a je vyrazem
kultury organizace - firemni kultury. Stru¢né feceno, je vyjadfenim preferovanych hodnot
anorem, které jsou deklarovany v politice organizace. Napriklad prevazuje-li autoritativni (resp.
direktivni) styl manazerského fizeni, projevuje se to v nedocenéni personalniho managementu,
ktery vychazi z participativni organizace a fizeni prace a chape ¢lovéka jako tvofivou, pruznou
a napaditou bytost, jejiz individualitu je nutno respektovat.

Na stylu fizeni jednotlivych manazeri a na jejich motiva¢nich schopnostech zavisi
vysledky celé organizace, firmy. Zavisi na ném zna¢nou mérou to, nakolik je mozno vyuzit
potencialu a energie zaméstnanct k rozvoji organizace a k provadéni trvalych zmén a zlepseni.

Mezi znaky silné ptisobiciho manazerského stylu patii predevsim: jasné stanoveni cild,
delegovani tkol a pravomoci, diraz na sledovani kvality pracovniho vykonu a motivovani
zaméstnancd pomoci uznani a konstruktivni kritiky.

K tomu, aby v tymu manazeri vladla synergie a shoda, je nutné, aby se manazersky
tym v Cele s vrcholovym managementem sjednotil na prosazovani cili a na tom, co bude
pro firmu prioritni, jaky vyznam personalnimu managementu bude prisuzovan.

Sila tohoto vyznamu se vSak miize ménit v souvislosti se zménami v organizaci.
Napriklad v dobé¢, kdy je stanovena strategie organizace a provedena certifikace fizeni jakosti,
vcetné certifikace personalu, se posiluje vyznam marketingu, nikoli personalniho fizeni. Naproti
tomu v dobé, kdy je stanovena strategie organizace mimo certifikaci personalu, by se mély
preference prenést na personalni management. Vzdy vSak ma negativni dusledky, kdyz sila
vyznamu personalniho fizeni podléha chaoticnosti a konjunkturalnosti. Jestlize se napriklad
prisuzuje absolutni priorita vyrobé, pfi naprostém nedocenéni vyznamu personalniho fizeni.
Tehdy muize dojit k tomu, Ze osobnosti zaméstnanci a manazeri neodpovidaji pracovnim
pozicim a dochdzi k poklesu kvality a vykonnosti organizace, coz ma neblahy vliv na jeji dobré
jméno a konkurenceschopnost.

Neblaze se také na celkovych vysledcich organizace projevi, kdyz manazefi prosazuji
své partikuldrni zajmy a jejich ¢innost neprobiha jako tymova préce, ale jako souboj jednotlivcii
a skupin o ziskani vétsitho vlivu na fizeni organizace. Prijata rozhodnuti se potom deformuji
podle zajmu jednotlivych ¢lend managementu a jde o naruseni tymové synergie, coz sebou
nese zmatek a naruseni celého manazerského stylu a systému fizeni. Vinu na tom vsak nelze
pfisuzovat jen vlastnostem jednotlivcd, ale spiSe absenci jasného spole¢ného cile, ktery vychazi
z vize organizace, kterou by kazda organizace, firma méla mit.
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V bézném zivoté organizaci a jejich fizeni se vyskytuje mnoho rtiznych situaci, které musi
management fesit a prijimat patficna rozhodnuti. Moderni teorie o stylech fizeni rozeznavaji
tfi zakladni situace v Fizeni:

1) Tézkou situaci, kdy manazer stoji pfed novym, obtiznym a doposud nestrukturovanym
ukolem, ktery jesté nebyl ve skupiné organizacné a ani motiva¢né analyzovan. Ve vedeni
nezaujima pevnou pozici, kdy bud neni ostatnimi manazery akceptovan a nebo je vedeni
manazerii nevyrovnané, silné diferencované. Ani ve svém pracovnim tymu nema dobré
interpersondlni vztahy, coz souvisi s jejim slozenim nebo predchazejicim vyvojem tymu. V této
situaci se doporucuje klast diiraz na splnéni tkoli. Ukolova orientace pfina$i manazerovi
obvykle vétsi nadéji na zlepSeni pozice ve vedeni i na ziskani pozdéjsiho respektu ¢lent tymu
a na vytvareni soudrznosti tymu.

2) Lehka situace v Fizeni nastava tehdy, kdyZz manazer ma splnit tkol, ktery jiz mnohokrat
realizoval, a proto je relativné snadny. Pozici ve vedeni ma pfiznivou a ve svém tymu ma
vhodné zazemi, protoze zde vladnou vcelku dobré interpersondlni vztahy. I zde se doporucuje
ukolova orientace, nebot pri ni existuje jen malé riziko nesplnéni tkolu. V opa¢ném pripadé
hrozi manazerovi ztrata pozice ve vedeni a také ztrata pozice u tymu, protoze selhal pfi plnéni
lehkého tkolu tymu.

3) Normalni situace v fizeni je takova, kdyz néktery z vyse uvedenych faktort hraje ve prospéch
manazera, néktery vsak stoji proti nému. Za této situace se doporucuje orientace na spolupraci
a na budovani dobrych mezilidskych vztahii. Vyplati se téz orientace na osobnosti v tymu. Ta
je sice dlouhodoba, ale prinasi efekt. Hlavnim pfedpokladem je pfitom racionalni organizace
prace a spravné delegovani dil¢ich ukoli.

Pfi uplatiovani stylu rizeni lidskych zdrojt by organizace méla spise preferovat manazery,
ktefi jsou viadci osobnosti, leadrem tymu, ktery vedou a jsou ¢leny tymu nasledovani.
Vudci schopnosti jsou jednou z nejdulezitéjsich vlastnosti, kterou by mél manazer mit, jestli
chce byt uspésny. V kazdé dobé lidé potiebuji viidce, kterych nasleduji a ktefi je budou vést
do budoucnosti. V historii lidstva se vZdy nasli takovi viidci, za kterymi lidé 8li. Méli své vize,
uméli je dobfe prodat a méli smér, kterym se chtéli vydat. Tito lidé hybou déjinami a firmami
— historie nam dava celou radu dobrych, ale bohuzel i negativnich ptikladt. Schopnost vést
a motivovat jiné a dosahovat cile jejich prostfednictvim je vzacna vlastnost, kterou musi
manazeri ovladat a také se v ni zdokonalovat.

Jaky manazersky styl fizeni v organizaci prevladd, vyjadfuje i mira pfenaseni
zodpovédnosti na podfizené zaméstnance, tj. mira delegovani. To ma vyznam jak pro motivaci
zaméstnancd, tak pro budovani tymové spoluprace. V praxi se casto mizeme setkat s tim, ze
néktefi manazefi delegovani vice propaguji a méné skutecné provadéji. Urcité jsme se jiz setkali
s prohlasenim manazera: ,Ja deleguji porad. Kazdé rano si svolam lidi a feknu jim, co maji
délat!“ To v8ak neni delegovani, ale pridélovani prace. Dalsi roz$ifenou chybou u manazert
byva nerovnomérné delegovani ukoli mezi své podiizené. Ukoly je tfeba vybirat a ptidélovat
tak, aby byla na minimum snizena moznost omylu a chyb, které by mohly mit vazné disledky.

Strategické mysleni patfi k dilezitym pozadavkiim na manazera. V mnoha organizacich
se fe$i operativni véci a ,,neni prostor” na pripravu strategie na delsi obdobi. Je viak prokazano,
Ze ty nejuspésnéjsi organizace a firmy maji své strategie stanoveny na nékolik let dopredu.
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Schopnost analyzovat informace a pak na jejich zakladé vyvozovat spravna vychodiska
pro rozhodnuti je dalsim pozadavkem na manazera. Manazer by mél byt také dostatecné
kreativni, byl schopen hledat moznosti, co se da zlepsit, inovovat — at uz ve vztahu k produktim
¢i procesim v organizaci nebo v jeho tymu. Inovace bude jednim z rozhodujicich faktort
uspésnosti v nejblizsim obdobi. Zvitézi ti, ktefi budou flexibilnéjsi a budou pripraveni délat véci
po novu - jinak, nezli dosud.

Hovofime-li o pozadavcich na manazera, které ovliviiuji vyznamné styl fizeni, musime se
zminitio odborné zpusobilosti. Je v§ak diskutabilni, jaky vyznam tomuto pozadavku pfisuzovat.
Jisté jsme poznali ve své praxi dobré odborniky, ktefi vak byli tragickymi manazery. Rovnéz
praktické zkuSenosti s nékterymi mladymi absolventy vysoké skoly, kteti byli skvélymi studenty,
ukazuji, Ze ne vzdy jsou vhodni pro manazerskou pozici. Riditlidi znamen4 predevsim planovat,
koordinovat, organizovat a vést. Odborné védomosti, kdykoliv jich je zapotiebi, dodaji clenové
tymu - experti, specialisté. Diilezitéjsim pozadavkem pro manazerskou pozici jsou manazerské
dovednosti. Jestlize technici nebo odbornici jsou odborné na svém misté a nedovedou soucasné
fidit, nic hrozného se nestane. Ale jakmile je jim svéfeno fizeni prace jinych, pak technické
zku$enosti prosté nestaci. Musi nejprve pochopit zakonitosti fungovani managementu, seznamit
se s manazerskymi metodami a technikami a naucit se je uplatiovat v praxi.

Pokusime-li se shrnout zakladni pozadavky na uspésného manazera, pak muzeme
jmenovat viadéi schopnosti, schopnosti pracovat s lidmi, komunikacni schopnosti a dovednosti,
schopnost pracovat v tymu, byt kreativni a umét fesit problémy a pfijimat rozhodnuti a nést
za né odpovédnost, schopnost stanovit priority a pracovat v kontinualnim nedostatku casu,
schopnost strategicky myslet a predvidat a v neposledni fadé odborna zpusobilost a osobni
moralni kredit.
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7. MOTIVACE A STIMULACE - PROSTREDEK
K DOSAZENI VYSOKE VYKONNOSTI

Vysoké vykonnosti dosahuji organizace a firmy predev$im tam, kde lidé maji svou praci
radi, nechodi do ni se strachem a obavami, jsou spravné motivovani. Lépe se vyporadavaji
s plnénim ukold, kvalitnéji fesi problémy a rédi spolupracuji se svymi kolegy. Uspésné spole¢nosti
si tuto skute¢nost uvédomuji a usiluji nejen o schopné lidi, ale snazi se najit cesty, jak rozvinout
jejich schopnosti, jak je motivovat a pomadhat jim, aby co nejvice svych schopnosti vyuzivali
a vytvareli efektivni pracovni tymy. Poskytuji jim rtizné moznosti dalsiho rozvoje, ptilezitosti
pro lepsi uplatnéni, vys$si uroven odpovédnosti, motivace a uspokojeni z prace.

Motivovat zaméstnance znamena vyvolat u nich zajem a ochotu podilet se na plnéni
strategie a cilii organizace, firmy. Jedna se o sladéni osobnich zajmi s potfebami organizace
a chut rychle se ptizptisobovat ménicim se pozadavkiim trhu.

Co je motivace?

Motivace je hnacim motorem, silou, pohnutkou k jednani ¢lovéka. Je to soubor podnéti,
pohnutek, motivii, které podminuji lidské jednani a chovani.

Motivy jsou vnitfni Cinitele, které vyvolavaji a fidi chovani ¢lovéka smérem k urcitym
cilam. Jsou povazovany za zdklad motivace.

Chovani clovéka je malokdy ovliviiovano jednim motivem. Jde vétsinou o komplex
motiva ¢innosti ¢loveéka spojeny predevsim s potfebami, zajmy, vlohami a postoji. Postoje
vyjadfuji vztah ¢lovéka k urcitému objektu, jevu, predmétu nebo k jinym lidem. Kladné postoje
povzbuzuji aktivitu a zajem, zaporné vedou k odmitani a odporu. Postoje se tykaji tfech
oblasti:

1/ poznavaci — obsahuji nazory a myslenky o objektu, ke kterému postoj zaujimame,
2/ emocionalni - vyjadfuji to, co jedinec k objektu citi,

3/ konativni - tykaji se chovani a jednani, které realizujeme ve vztahu k danému objektu.

Pro ovliviovani postojt je nejdutlezitéjsi oblast emocionalni. Pravé emoce fidi nase
nejdulezitéjsi rozhodnuti, véetné takovych, koho si napriklad vybereme za manzela, jestli si
poridime dité, zda si koupime auto té nebo jiné znacky a tak podobné. Emoce také fidi nase
rozhodnuti, zda se budeme angaZovat vzameéstnani — to znamena, Ze se budeme snazit tvorivé
fedit problémy a cile organizace si vezmeme za své, ztotoznime se s nimi a chceme byt pfinosem
pro svého zaméstnavatele.

K motiviim lidského jednani a chovani patfi kromé postojti také potteby, hodnoty, zdjmy
a dalsi faktory. Potfeba je pocitovany nebo prozivany nedostatek (nebo také nadbytek) néceho
dalezitého pro Zivot jedince. Nedostatecné uspokojeni potfeb vyvolava napéti, stres, snahu
obnovit rovnovahu.

Existuje mnoho teorii, které se zabyvaji potfebami, jejich roztfidénim a plisobenim
na chovani ¢lovéka. K nejznaméj$im patfi Maslowova teorie motivace, na jejimz nejvyssim
stupni v hierarchii potfeb stoji potfeba seberealizace a sebeuplatnéni, na nejnizs$im jsou zakladni
potieby fyziologické. Cim méné jsou uspokojeny potteby na stupnich 2 a 3, tim vétsi jsou potieby
na stupni 4 (projevuji se napriklad ve zvySené touze po spolecenském postaveni a moci).
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1. Zakladni (fyziologické) potieby

jist, pit, dychat, spat, sex, mzda, plat ...
2. Potieby jistoty, bezpeci a lasky

bydleni, prace, pojisténi, jistota pracovniho mista, potfeba udrzet si praci ...
3. Potieby socialni - sounalezZitosti, prislu$nosti

k rodiné, néjaké skupiné, kolektivu na pracovisti, firmé, k politické strané, odbortim,
sportovnimu klubu ...

4. Potieba uznani (ocenéni)

uznani, pochvala, ohodnoceni, pracovni, spolecenské ¢i jiné uplatnéni, spolecenské
postaveni, prestiz, moc ...

5. Potieba seberealizace - sebeuplatnéni

mit radost z prace, moznost byt tvorivy, resit projekty, problémy ...

Pro uvédomeéni si potfeb zaméstnancii a nasledné vyuziti k jejich motivaci je dobré uvést
pro ilustraci vysledky z prizkumd, které zjistovaly, co lidé v praci potfebuji:

- citit se smysluplné, mit cil,

- mit moznost dobfe si vydélat,

- byt zainteresovan na dobrych vysledcich,
- mit pocit uznani a spravedlivého ocenéni,
- citit se volné,

- citit se bezpecné,

- citit se rovnopravnym c¢lenem tymu,

- byt informovan, mit dostatek informaci.

Motivace a stimulace zaméstnanc patfi k zakladnim nastrojim personalniho
managementu, jehoz zdkladnim ukolem a cilem je:

1) mit spravné lidi, ktefi uméji a chtéji kvalitné, aktivné a iniciativné pracovat ve prospéch
organizace,

2) mit tyto lidi na spravnych mistech a
3) udrzZet si je tam.

Je tedy prvoradym ukolem manaZerii, aby svym pristupem a chovanim motivovali
zaméstnance k aktivhimu a tvofivému plnéni pracovnich ukoli a cild organizace.
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Neni v$ak vibec jednoduché se rozhodnout, jaké k tomu pouzit vhodné motivacni
metody a techniky. Vyzaduje to:

1) Poznat motivacni slozku osobnosti: o co zaméstnanec usiluje, jaké md potteby a zajmy, jaké
si vytycuje cile a jaké ma aspirace.

2) Pokusit se zaméstnance zaradit podle schopnosti a postoji: zda chce a umi délat to,
co se od néj ocekava - je schopny a ochotny. Nebo to umi délat, ale nechce - je schopny,
ale neochotny. Dalsi to délat chce, ale neumi (Brouk Pytlik) - je neschopny, ale ochotny.
V nejhorsim pripadé neumi délat to, co se od néj ocekava, a jesté k tomu se mu to délat
nechce (Zaskodnik) - je neschopny a neochotny. Rozliseni zaméstnancti do téchto ¢tyt typt
muze manaZzerovi napomoci pfi volbé stylu fizeni, hodnoceni zaméstnance a tvorbé planu
osobniho rozvoje.

Vyse uvedené rozdéleni vyjadfuje nejenom schopnosti, ale také postoje zaméstnancii
spojené s jejich emocemi. Ovlivnit je, pfipadné zménit, je mozno opét prostfednictvim
emoci, nikoliv rozumovych, logickych argumenti.

To vyzaduje soustavny lidsky kontakt manazZera a zaméstnance, kdy zaméstnanec ziskava
pocit, Ze nadfizenému na ném zalezi, Ze se s nim hovofi a je zajem o jeho nazory. Navazuje
se vzajemny vztah partnerstvi a divéry a u zaméstnance se vytvari a podporuje chut a zdjem
pracovat a podilet se na spole¢nych tkolech organizace. Zaméstnanec se citi uznavan, dostava
informace a také zpétnou vazbu o dosahovanych vysledcich, vi, co se od néj ocekava. Dostava
piileZitost délat to, co umi nejlépe, co ho tési a co mu ptinasi radost z prace. Cini velmi dilezité
rozhodnuti o své praci - rozhodnuti o angazovanosti. Pfijetim tohoto rozhodnuti ziskava
motivaci, ktera mu napomaha vyvijet vili a volni usili, energizuje a fidi jeho chovani
zamérené na dosazZeni cile.

K zakladnim motiva¢nim nastrojum patii mzda, dal$i hmotné benefity a zameéstnanecké
vyhody, socidlni klima a celkové prostfedi. Zatimco mzda i dal$i hmotné benefity maji
¢asoveé omezenou ucinnost, pro dlouhodobé stabilni pracovni motivaci je dilezita firemni
(podnikova) kultura a jeji soustavné vytvareni.

Ve firemni kultufe jsou prakticky obsazeny vSechny hlavni motivatory: uznani,
uspéch, ($tihld) organizace prace a funk¢nost vazeb, (pfiméfené) pracovni podminky a socidlni
klima, strategie (politika) organizace, (fungujici) kompetencni systém, (pozitivni) identifikace
zaméstnancl vuci organizaci, (pozitivni) postoj zaméstnanct vici klientim a obracené,
(oteviené) interpersonalni vztahy, moznost (a zajem) zaméstnanci se vzdélavat a odborné
riist, moznost seberealizace zaméstnanct. Pozitivni firemni kultura prispiva k motivaci
a ke spokojenosti zaméstnanci a je vyznamnym faktorem ke sniZeni fluktuace a k jejich
stabilizaci.

Jaké je mozno v fizeni lidskych zdrojt a vedeni lidi pouZit motivacni metody a techniky?
Uvedme si nékteré:

24



« Metoda 6 bod:
1. Informace - informovat zaméstnance o tom, co délaji a pro¢ to délaji — zvlasté u rutinnich praci.
2. Zpétna vazba - najit hodnotici kritérium pro méfeni vykonu a seznamovat s nim zaméstnance.
3. Uznani - je nutné pochvalit zaméstnance pri zlepseni jejich vykonu a zeptat se, jak toho dosahli.
4. Naslouchat - ptat se zaméstnancl na jejich ndzor na feseni problému, vyslechnout jejich
pripominky a navrhy.
5. Zapojit ostatni — vyuzit jejich znalosti a zkusenosti, pozadat o pomoc pii feSeni problému.

6. Zmocnit - delegovat, tj. pfedat pravomoc zaméstnancim a vést je k samostatnosti
a zodpovédnosti.

o T¥ibodova motiva¢ni metoda

1. Zopakovat to, co pracovnik udélal dobre, potom vysvétlit co nejpresnéji dalsi tikol nebo
pozadavek na zlepseni néceho.

2. Ukazat na prospéch ze splnéni nového tikolu pro organizaci.

3. Osobné podékovat.

« Metoda obohacovani prace - znamena odstranéni jednotvarnosti prace, napriklad

zvySovanim odpovédnosti a pfidavanim tkold na vyssi trovni.
o Humanizace prace - spociva v zamérném stfidani pracovist, které ma odstranit
monoténnost prace a ucinit ji tak zajimavéjsi a pritazlivejsi.

« Vytvareni samostatnych pracovnich tymii - s pfislusSnymi pravomocemi a podporovani
jejich podnikavosti.

Shrneme-li uvedené zasady, miizeme uvést Desatero motivace pracovniki:
1) Vytvaret pozitivni motiva¢ni klima.

2) Meéfit a hodnotit vykony - individudlni i skupinové.

3) Hodnotit vykon pravidelné.

4) Zajistit vazbu odmény na vykon.

5) Stanovit pozadovanou normu vykonu.

6) Zavést soutéz mezi jednotlivci a skupinami.

7) Netolerovat primérny a podprimeérny vykon.

8) Resit ihned nizky vykon a odstranit jeho pti¢iny.

9) Poskytnout pomoc zaostavajicim.

10) Rozloudit se s pracovniky, ktefi dlouhodobé nedosahuji pozadovanou uroven vykonu.
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8. SYSTEM ODMENOVANI - PROSTREDEK MOTIVACE

Systémy odménovani predstavuji jeden z nastrojii managementu lidskych zdroja. Sleduji
propojeni narokovych slozek odmény za praci (mzdy, platu) s jinymi formami ocenéni
a uznani, které mohou mit jak materialni, tak nematerialni podobu.

Cilem systémi odménovani je podporovat prosazeni strategie organizace, motivovat
a stimulovat zaméstnance i pracovni tymy k pracovnimu vykonu, podporovat rozvoj
organizacni (firemni) kultury, pisobit na ziskavani a stabilizaci zaméstnanci a motivovat
je k jejich dalsimu rozvoji a vzdélavani. K vytvoreni systémti odménovani je nezbytné, aby si
management vyjasnil filozofii a strategii odménovani.

Filozofie odménovani formuluje, jakou mzdovou pozici chce zaméstnavatel zaujmout
ve srovnani s konkurenty v oboru ¢innosti a na trhu prace a jaké postupy k tomu bude chtit
vyuzit. Dobfe formulovand filozofie odménovani by méla vyjadrit pristup zaméstnavatele
k feSeni nasledujicich mzdovych problémii:

- jakymi zptisoby ocenit dobry pracovni vykon,

- jak mzdové postihnout horsi nez standardni pracovni vykon,

- zda mzdové zvyhodnit pouze klicové zaméstnance — nebo pristoupit ke vSem stejné,
nebot jsou pro néj vsichni stejné duleziti,

- jak propojit individudlni formy mzdy s kolektivnimi,

- jak mzdové ohodnotit kratkodobé vysledky prace.

Z hlediska tvorby mzdového systému filozofie odménovani formuluje:

« hlavni faktor diferenciace mezd (zda to budou znalosti, pracovni zkusenosti, pracovni vykon
nebo pracovni zptisobilost),

» nastroje pro stanoveni individualni mzdy (zda to bude hodnoceni pracovniho vykonu nebo
hodnoceni vyznamnosti prace a nebo napft. princip seniority — poctu odpracovanych let),

« podil pohyblivé slozky mzdy z celkové mzdy, ktery bude mit stimula¢ni ucinek,
o delegovani pravomoci v oblasti mezd mezi vedouci zaméstnance.

Strategie odménovani vychazi ze strategie organizace a strategie lidskych zdrojt. Definuje
umysl organizace za co, komu, kolik a jak platit a je vychodiskem pro rozvijeni mzdové politiky
a mzdového systému organizace.

Strategii odménovani ovliviiuji: trh a zakonna regulace, historie a zvyklosti odménovani
v organizaci a jeji soucasné vnitini mzdové predpisy, kultura organizace (firemni kultura)
a klima pracovisté, manazerské postupy a uplatiiovany styl fizeni, struktura zaméstnanca -
jejich kvalifikace a odbornost souvisejici s charakterem vykonavané prace, ale také pohlavi (stale
se v praxi bohuzel jesté vyskytuji rozdily mezi odménovanim Zen a muzi, prestoze zastavaji
stejnou pracovni pozici a maji stejné kvalifikacni a odborné predpoklady). Vyznamny vliv
na strategii odménovani ma kolektivni vyjednavani.
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Mzdové systémy organizaci vychazi ze stitni mzdové politiky a musi respektovat
zéakonnou pravni upravu. Formuluji jednak tarifni systém, nartist mezd, splatnost mezd, mzdové
priplatky a dalsi slozky mzdy.

Mzdové systémy jsou vyznamnou casti uzaviranych podnikovych kolektivnich
smluv. Tam, kde neexistuje odborova organizace a neni uzavirana kolektivni smlouva, jsou
zaméstnanci ze zdkona chrdanéni minimalni mzdou jako nejnizsi pripustnou vysi odmény
za praci v pracovnépravnim vztahu (§ 111 zékoniku prace).

Systémy odménovani a jejich motivacni pasobeni zavisi do jisté miry také na tom,
zda v organizaci (firmé) vladne vnitini spravedlnost, respektive vyvazenost odménovani
jednotlivych oddéleni i druhti pracovnich mist. Systémy odménovani ovliviiuje i to, zda
odpovidaji trznim podminkam i systémim odménovani organizaci (podnikiim, firmdm)
ve srovnatelnych oblastech ptisobeni.

Vyrazny motivacni ucinek odménovani se ocekava od nejriznéjsich druhti odmén,
které jsou v systémech odménovani zakotveny do jednoho z prvka mzdovych systému. Jde
o dal$i slozky mzdy - ty by mély zaméstnance motivovat k vyssi vykonnosti, produktivite,
kvalité a uspornosti.

Nejcastéjsi z téchto dalich slozek mzdy jsou prémie nebo vykonnostni odmeény.
K odménam, jejichz narokovost byva vazana na produktivitu a hospodarské vysledky organizace,
patfi pololetni ¢i ro¢ni odmény, které byvaji v praxi ¢asto nazyvany jako tzv. tfinacta ¢i ctrnacta
mzda (plat).

Stabilizacni ucinek na zaméstnance se ocekdva od odmén jubilejnich, které byvaji
poskytovany zameéstnanctim pii jejich vyznamnych Zivotnich ¢i pracovnich vyrocich a nebo pri
prilezitosti odchodu do dtichodu.

Nékteré organizace v ramci svého systému odménovani vyuzivaji i daldich druha
odmeén. Celkem uspésné se napriklad osvédcilo vyhlasovani tzv. cilovych odmén resitelim
- jednotlivcim nebo tymiim - konkrétnich, obtizné nebo dlouhodobé resitelnych ukola
ve stanoveném terminu.

Jde o nastroj motivovani zaméstnanci k vyvinuti mimoradného usili pro splnéni
pracovnich ukoli. Je zde vSak potfeba, aby si management pfi jejich zadani uvédomoval,
ze u nékterych ukolu je nékdy obtizné rozlisit, zda ukol opravdu patfi do kategorie tkolil
prevysujicich ramec pracovnich ukold, coz sebou nese mozné riziko zneuziti. Proto musi
management diisledné a spravedlivé posuzovat nejen zadani tikolu a jeho pfinos pro organizaci,
ale také vysi vypsané cilové odmény.

Jinou formou odmeénovani, ktera sleduje motivaci a stimulovani pracovnich tymi
a zainteresovanost jejich c¢lenti na zvySeni pracovniho vykonu, muze byt napriklad vypsani
konkrétnich prioritnich ukoli k realizaci ve spole¢nych tymech zaméstnancti. Odpovédnost
za plnéni a kvalitu jednotlivych konkrétnich ukolti je pridélena garantim - expertim
a specialistim v dané oblasti. Za splnéni ve stanovenych terminech jsou vypisovany finan¢ni
odmény a zaméstnanci jsou tak stimulovani ke zvySenému usili pfi plnéni vyznamnych
pracovnich ukola.

Do systému odménovani nékterych organizaci patfi rovnéz systém tzv. hmotné
zainteresovanosti managementu, kde je vyplaceni vyznamné ¢asti mzdy vazano na splnéni
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vypsanych, presné stanovenych kritérii, jejichz hodnoceni je presné urceno. Tato kritéria se
tykaji jednak splnéni uloZenych ukolti v fizenych oblastech, ale jsou podminény i vysledky
organizace dosazenymi v hodnoceném obdobi.

Mozna se to bude zdat nékomu neuvétitelné, ale je prokazano, Ze nejsilnéji pasobicimi
motivatory jsou odmény nematerialni povahy.

Povzbudivé pusobi napfiklad zafazeni do tymu s prestiznim, vyznamnym a zvlasté
zodpovédnym poslanim, projev naklonnosti od vedouciho pracovnika, poskytnuti pocitu
dalezitosti atp. Zahrani¢ni firmy vyuzivaji k ocenéni vykonnosti svych zaméstnanct umisténi
fotografie a jména ocenénych zaméstnancti na vefejnosti - na rtiznych tabulich cti atp. S touto
praxi se mizeme setkat i v nasich podminkach napfiklad v riznych supermarketech, ale
i v nékterych podnicich.

Plsobivé a motivujici byva vidy podékovani, na které by se nemélo v personalnim
managementu zapominat. Umét vhodné a ve vhodné prilezitosti podékovat patfi
do manazerskych dovednosti a vypovida o manazerském stylu vedeni lidi. Spravné a uc¢inné
pochvilit a podékovat je uménim. Je dulezité pouzit vhodnych a presvédc¢ivych formulaci
doprovazenych pozitivni neverbalni komunikaci - vyuzit naptiklad ténu hlasu, upfimného
pohledu do o¢i, pevného stisku ruky atp. Vzdy je nutné vyvarovat se toho, aby nenasledovalo
nespravedlivé a neadekvatni materidlni odménovani nebo nasledujici nezijem o osobu
ocenéného, ¢i dokonce neuctivé nebo dokonce urazlivé vyroky na jeho adresu pii néjaké jiné
prilezitosti.

Soucasti systémil odmeénovani byvaji mimo narokového odménovani za praci a riznych
forem uznani a ocenéni také zaméstnanecké vyhody. Zahrnuji Sirokou paletu nejriznéjsich
pozitki, sluzeb, zbozi, socidlni péce, za které by jinak zaméstnanec musel zaplatit. Byvaji
poskytovany ke mzdé - plosné nebo individualné a tvori ¢ast prijmu ze zavislé ¢innosti.
Mohou mit podobu penézitou a nebo podobu vyhod penézité hodnoty a predstavuji dodate¢na
zvyhodnéni zaméstnance.

Zaméstnanecké vyhody jsou vyjadienim trendu co nejvice individualizovat strukturu
prijmu, véetné zaméstnaneckych vyhod, a to podle pracovniho vykonu a dilezZitosti
zaméstnance. Mohou byt poskytovany na zakladé kolektivni smlouvy, pracovni ¢i jiné smlouvy
nebo vnitfniho predpisu zaméstnavatele.

Jako priklad nejcastéji uplatnovanych zaméstnaneckych vyhod je mozno uvést zavodni
stravovani, stravenky, sluzebni viiz, dopravu do a ze zaméstnani, zvyhodnény nakup produktti
zameéstnavatele, prispévky na dovolenou, penzijni ¢i zivotni pripojisténi nebo na stavebni
spofeni, zajisténou zavodni a preventivni zdravotni péci, zdravotni rehabilitaci, prispévky
na vitaminy, kulturni, spolecenské a sportovni akce.

Nékteré organizace poskytuji v ramci zaméstnaneckych vyhod darkové poukazky
na nakup kojeneckého zbozi pfi narozeni ditéte, prispévek na détské tabory atp. V pripadé
potfeby umoziuji zaméstnanctim poskytnuti jednorazové socidlni vypomoci ¢i beztro¢né
navratné pujcky na bytové tcely. K zaméstnaneckym vyhodam patfi i pruzna pracovni doba
nebo prodlouzena dovolena.

Zameéstnanecké vyhody byvaji ¢asto spojovany se zafazenim na urcité pracovni pozice
a maji stale vice charakter pracovniho nastroje. Patfi k nim napfiklad sluzebni telefon, notebook,
pripojeni k internetu mimo kancelaf, vyuzivani sluzebniho automobilu.
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Je vSak potreba si uvédomit, Ze cilem zaméstnaneckych vyhod neni zaméstnance si
»kupovat®. Jsou jakymsi benefitem, ktery organizace (firma) pridéluje zaméstnanci jako vyraz
ocenéni jeho prinosu a podileni se na vytvareni hodnot spole¢nosti a vyznamu jeho prace.

Takovymto vyrazem ocenéni je i hrazeni nakladi na vzdélavani a zvysovani kvalifikace.
Patfisem také organizovani nejriiznéjsich spolecnych kulturnich, spolecenskych a sportovnich
akci pro zaméstnance.

Vsechny tyto aktivity jsou nejenom nastrojem motivace a stimulace zaméstnanci, ale
vypovidaji také o tom, jak si organizace svych zaméstnanci - svych lidskych zdroju a jejich
potencialu - ceni a na jaké urovni je jeji firemni kultura.
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9. HODNOCENI ZAMESTNANCU - NASTROJ RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Systematické a spravné provadéné hodnoceni zaméstnancti ma rozhodujici vliv na lepsi
poznani a dalsi vyuzivani jejich potencialu, na rist jejich motivace a kvalifikace, omezovani
pfipadné fluktuace a tim i vliv na omezeni zbyte¢nych ndkladi. Hodnoceni ma rovnéz vyznamny
vliv na zlep$ovani firemniho klimatu. Profesionalné provadéné pravidelné hodnoceni ma ptitom
podstatny vyznam i jako zdroj zpétnovazebnich informaci pro management firmy.

Vedoucim zaméstnancim, manazerim by mélo byt zndmo, ze kromé fizeni odborné
problematiky prislusného utvaru patii k jejich povinnostem i personalni vedeni svéreného
kolektivu zaméstnanctl.

Kazdy dobry manazer urcité premysli o tom, jak co nejlépe vyuzit potencidlu svych lidi.
Pribézné své podrizené sleduje, jak si pocinaji pfi plnéni svych pracovnich povinnosti, jak se
chovaji, jestli prichazeji s nipady na zlepseni a tak podobné. Casto se zamysli nad tim, zda je
nutné jesté provadét cyklicka hodnoceni, kdyz to prakticky déla pribézné. Na druhé strané
ani podrfizeni nejsou prevazné nadsSeni z toho, Ze se musi zucastnit hodnotictho pohovoru
s jejich nadfizenym. Presto moderni a uspé$né spolecnosti pravidelné a cyklicky hodnoceni
zameéstnancui provadi.

Hodnocenizaméstnancii je soucasti systému personalniho managementu. Je nastrojem
zkvalitinovani lidskych zdroju, dosahovani vyssi vykonnosti, kvality v§ech ¢innosti a rozvoje
schopnosti zaméstnanci.

Jaké cile hodnoceni zaméstnanci sleduje?

1. Pro hodnoceného poskytuje prilezitost zamyslet se sam nad sebou a soucasné ziskat od svého
nadfizeného informace - zpétnou vazbu - o tom,

- jak na néj a na jeho praci nadfizeny pohlizi,
- jak nadtizeny hodnoti pfistup hodnoceného k préci - zda prichazi s novymi napady a naméty na zménu,
- v ¢em jsou jeho silné stranky a jak je nadale vyuzivat a rozvijet,

- kde u néj vidi jeho nadrizeny rezervy - jaké jsou jeho slabé stranky, na které by se mél v dalsim obdobi
zamefit,

- co od n¢j jeho nadfizeny do budoucna ocekava,
- jaké jsou moznosti jeho profesniho a osobnostniho rozvoje,
- jaka bude pripadna budouci napln prace,

- zda a jak bude jeho individualni pracovni vykon v dalsim obdobi odménovan.
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2. Pro manazera - hodnotitele je prilezitosti ke

- konkrétnimu vyhodnoceni pracovnich cilt ulozenych po vzdjemném projednani pti poslednim
hodnoceni,

- zhodnoceni ptistupu hodnoceného k plnéni béznych ukoli a ¢innosti,
- zhodnoceni jeho jednani a chovani,

- posouzeni realnych schopnosti, vyplyvajicich z typu pracovni ¢innosti a popisu prace, které
jsou pozadovany pro zastavanou pracovni pozici,

- seznameni hodnoceného s tim, jak jsou plnény cile organizace a co se o¢ekava v dalsim obdobi,
- definovani novych ocekavani smérem k hodnocenému a jeho novych pracovnich tkola a cila,
- definovani trovné pozadovanych schopnosti - kompetenci,

- urcenti cest profesniho a osobnostniho rozvoje hodnoceného,

- prohloubeni komunikace s podfizenym - prostfednictvim otevieného rozhovoru moznost
ziskani informaci o ndzorech hodnoceného, divodech spokojenosti ¢i nespokojenosti,
napadech ¢i namétech na zmény vedouci ke zlepseni atp. - zpétna vazba.

3. Pro organizaci - zaméstnavatele je hodnoceni nastrojem k

- oteviené komunikaci umoznujici se dozvédét co si lidé mysli, jak uvazuji, o ¢em premysleji, co
je trapi, jaké maji ndméty na zlepseni atp.,

- ovliviovani kariérniho vyvoje svych zaméstnancd,
- ziskani a udrzeni kvalitnich zaméstnancu,

- zjisténi budoucich vzdélavacich potfeb a naslednému planovani v oblasti vzdélavani
a vypracovani osobnich rozvojovych plant, véetné plant finan¢nich prostredkd potiebnych
k jejich realizaci,

- zvySeni motivace zaméstnancti k pracovnimu vykonu a k jejich vzdélavani,

- identifikaci zaméstnanct s firmou a posileni jejich loajality,

- zkvalitnovani firemni kultury a podnikového klimatu,

- ziskani zpétné vazby o nazorech zaméstnancti, divodech jejich spokojenosti a nespokojenosti.

K tomu, aby hodnoceni zaméstnanct splnilo své cile a bylo efektivni, je potfeba, aby bylo
realizovano systematicky, pravidelné, v danych ¢asovych intervalech - cyklicky. Vyzaduje-li to
situace, napf. pfi déle trvajicim snizeni pracovniho vykonu nebo pfi opakovaném porusovani
pracovni kazné, kdy je potfeba zjistit pfic¢iny a pfijmout opatfeni k zamezeni dal§imu opakovani
téchto nezadoucich jev, je provadéno hodnoceni mimofradné, operativni.

Kazdé hodnoceni ma vést ke vzajemné oboustranné dohodé hodnoceného a hodnotitele
a ma vyustit v zavéry a doporuceni, ukoly pro dalsi obdobi. VZdy je potieba, aby vysledky byly
zaznamenany pisemné a obéma stranami podepsany. K tomu jsou v jednotlivych organizacich
a firmach pouzivany rizné podoby formulaii, které se od organizace k organizaci mohou lisit.
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Neékteré jsou jednoduché, jiné slozitéj$i. Ne vzdy vsak jejich slozitost a rozsahlost splni ucel
a mohou byt pro hodnotitele spise zatézi nez pomoci.

Také zptisob posouzeni jednotlivych ukazatelti se v rtiznych formulafich pouzivanych
pro hodnoceni rizni. Nékde vyuzivaji ¢iselnou $kalu, bodové ohodnoceni, jinde procentualni
zhodnoceni jednotlivych kategorii, také vSak rtizné symboly (zvlasté pri vyplnovani
sebehodnoticich formulait), v praxi se ale také mizeme setkat i se slovhim vyjadfenim stavu
hodnocenych kvalit.

Hodnoceni zaméstnanct se provadi v ramci hodnoticiho pohovoru (rozhovoru) podle
danych zasad a pravidel.

Jaké jsou predpoklady uspésného hodnoticiho rozhovoru?
1) Zakladnim piedpokladem uspésného rozhovoru je kvalitni a zodpovédna pfiprava - a to
nejen hodnotitele, ale také hodnoceného, umoznéna v dostate¢ném ¢asovém predstihu.

Priprava hodnoceného zaméstnance spociva vsebehodnoceni, kdy si vétsinou na zakladé
formulare z predchazejiciho obdobi vyhodnoti miru splnéni tkold a cilt zadanych v minulém
hodnoceni. Dale si hodnoceny promysli navrh formulace novych ukoli a cili pro dalsi obdobi,
zahrnujicich i vzdélavaci a rozvojové aktivity, véetné realnych termint.

Priprava hodnotitele zahrnuje:
« porovnani predchoziho hodnoceni se svymi pribéznymi poznamkami,

« zamysleni nad pristupy hodnoceného k plnéni pracovnich ukol, nad jeho chovanim
a pracovni moralkou, nad jeho vztahy k ¢lentim pracovniho kolektivu,

« zhodnoceni miry pfinosu absolvovanych vzdélavacich a rozvojovych akci,
« promysleni novych cilii a tkold pro hodnoceného,
« zvazeni novych potfebnych vzdélavacich a rozvojovych aktivit,

« vyhodnoceni tikold uloZenych pfi poslednim hodnoceni a promysleni vy$e odmény, pripadné
upravu (zvy$eni) mzdového ohodnoceni,

o zvazeni pripadného kariérniho ristu hodnoceného.

2) K dal$im dulezitym predpokladiim uspésného pribéhu hodnoceni patii:

o Prijeti systému hodnoceni jako soucasti fizeni vSemi zaméstnanci. To znamena vénovat
mu ze strany managementu nalezitou pozornost, dbat na to, aby se nestalo pouze formalni
zalezitosti, ktera vSechny obtéZuje a je povazovana za zbytecnou ,byrokracii, ale stalo se
opravdu ndstrojem motivace a stimulace zaméstnanct a prostfedkem k dosazeni vyssich
pracovnich vykoni jednotlivych zaméstnanci, pracovnich tymu i celé organizace jako celku.

o Pozitivni pristup hodnotitele k hodnocenému - po celou dobu rozhovoru. To znamena
pozitivni ivod, rozbor slabych stranek a nedostatkt, motivujici zavér. Je nutné si pro rozhovor
vyhradit dostate¢ny cas bez rusivych vlivli, navazat bezprostfedni atmosféru pro hladky
a otevireny pribéh rozhovoru.
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Uméni zachazet citlivé s kritikou, aby hodnoceny neodchdzel z mistnosti jako ,,zbity pes®,
s pocitem ubliZenosti nebo marnosti ¢i nechuti se dale podilet a angazovat na plnéni ukoli.
Naopak by mél odchazet s pocitem, ze byl fadné vyslechnut a pochopen, Ze se o ném vi, je dobre
svym nadfizenym i spolupracovniky pfijiman a pocitd se s nim. Ze je mu dana do dalstho
obdobi moznost byt ¢lenem pracovniho tymu a zaméstnancem spole¢nosti, organizace, firmy,
ktera mu umozni nejenom se realizovat pri plnéni pracovnich tkold a cil organizace, ale také
mu poskytne prostor a podporu pti jeho profesnim rozvoji.

Empatie, tj. uméni vcitit se do pocit a mysleni hodnoceného, je dal$im vyznamnym
predpokladem uspésného hodnoticiho rozhovoru. Pritom vSak manazer nesmi ,vypadnout
z role“ hodnotitele. Je tfeba, aby si udrzel potfebny odstup, objektivni pohled na situaci.
Pozitivni vliv na udrzeni tohoto odstupu a priibéh rozhovoru ma pfirozena autorita manazera
podporena jeho emocionalni inteligenci.

Objektivita aktu hodnoceni vyzaduje od hodnotitele zbavit se nejriiznéjsich predsudki
a hodnotit podfizeného celkové za celé hodnocené obdobi, nikoliv za posledni kratsi obdobi,
kdy se hodnocenému mozna v praci z néjakych diivodd nedarilo a nebo projevoval napadné
zvysenou aktivitu. Znamena to také schopnost prehodnotit a zménit postoje, které k nému
zaujal v minulosti. Nenechat se ovlivnit nazory a postoji ostatnich, ale vychazet z vlastni
zkusenosti.

Odvaha hodnotitele mluvit o tom, co hodnoceny déla $patné, souvisi s objektivitou. Jde
rovnéz o odvahu dotknout se i téch dtlezitych bodt, o kterych hodnoceny sam nemluvil, ale
téz o odvahu odpovédét na dotazy hodnoceného, které se tykaji jeho osoby. Na druhé strané
jde také o odvahu chtit od hodnoceného, aby vyjadril nazor na osobu hodnotitele jako svého
nadrizeného (naptiklad zda mu vyhovuje zptisob zadavani ukolti, forma komunikace atp.)

Vétsina z nds v praxi absolvovala akt hodnoceni zaméstnanci, jednak v roli hodnoceného,

mnozi také v roli hodnotitele. Ze zkusenosti vime, ze nejde o pfijemnou zalezitost, ale o chvile
spojené s napétim a stresem. Proto je na manazerech, aby akt hodnoceni zaméstnancii
zdokonalili od uméni k mistrovstvi a hodnoceni se v jejich rukou stalo skute¢cnym nastrojem
personalniho Fizeni a plnilo svoji motiva¢ni funkci.

Na zavér shrinme pro hodnotitele pravidla pro hodnotici rozhovor:

1. Vytvorte klidnou a pratelskou atmosféru v neoficialnim prostiedi.

2. Uvitejte pracovnika, odstrante pocit napéti.

3. Zdtiraznéte, Ze vse, co bude feceno, je ditvérné a nebude proti hodnocenému zneuzito.
4. Vysvétlete cile a priibéh pohovoru.

5. Pozadujte, aby pracovnik sam hodnotil sviij vykon od predchoziho rozhovoru.

6. Vzdy vychazejte z toho, ze zaméstnanec se nechce vyhybat praci a odpovédnosti a je
schopen posoudit své silné a slabé stranky. Dejte mu diivéru, nepodcenujte ho, nebudte
arogantni a povySeny.
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7. Kladte oteviené otazky a ovéfujte informace tam, kde nemate jasno nebo kde o nich
pochybujete.

8. Sdélte pracovnikovi sviij ndzor na jeho pracovni vykon, chovani a jednani.
9. Nezapomerte pochvilit za dobrou praci.

10. Naznacte oblasti vyzadujici zlep$eni a chtéjte védét, jak se sam pracovnik domniva, ze
by toho mohl dosahnout.

11. Pokuste se vy sami naznacit mozné cesty jeho zdokonaleni.

12. Predstavte mu nové tkoly a odvodte spole¢né cesty dalsiho odborného i osobnostniho
rozvoje pracovnika a zpiisob jejich zajisténi.

13. Pohovor zakoncete povzbuzenim - motivacné.

34



10. ZISKAVANI, VYBER A PRIJIMANI ZAMESTNANCU - NA PREDNICH
MISTECH POZORNOSTI PERSONALNI PRACE

Ziskavani zaméstnancu je proces, ktery zacind zjisténim potieby organizace obsadit
urcité pracovni misto (pracovni pozici) a kon¢i vlastnim uzavienim pracovni smlouvy, ktera
uzavira tento proces.

Cilem tohoto procesu je ziskat odborné a profesné vhodného zaméstnance, a to:
o v potfebném case,

o pro konkrétni pracoviste,

« podle potreb organizace,

« v souladu se strategii rozvoje a s personalnim planem.

Cely proces ziskavani zaméstnanci ma nékolik fazi:

1. rozhodnuti o zahajeni naboru - vznikd z rozporu mezi skute¢nou personalni situaci
a planem obsazeni pracovnich mist,

2. pracovni specifikace — znamena popis naroki a pozadavki na pracovni pozici,

3. plan naboru - obsahuje pocet hledanych kandidatt, zdroje, ze kterych maji byt ziskani,
terminy plnéni, finan¢ni zdroje pro nabor, rozpocet ndkladd, metody a techniky naboru,

4. zverejnéni informaci o naboru - maji obsahovat popis organizace a pracovni pozice, souhrn
pozadavki kladenych na tuto pozici i na kandidata, nabidku odménovani, zaméstnaneckych
vyhod, zptisob, jakym se ma uchaze¢ prihlasit,

5. shromazdéni a vytfidéni prihlasek - vyclenéni nepfijatelnych nabidek z davodu
nevyhovujicich formalnich pfedpokladi, jako je napfiklad nedostate¢na ¢i jina kvalifikace,
nedostatek zkusenosti, posouzeni referenci z byvalého pracovisté atp.,

6. pozvani akceptovatelnych uchazeci - k osobnimu jednani ¢i vybérovému fizeni,

7. osobni jednani nebo vybérové fizeni — vybérovy pohovor muze byt doplnén prezentaci
uchazece, dotazniky, testy, zkusebnimi praktickymi tkoly, assessment centrem...,

8. vybér vhodného uchazece - po skonceni osobniho jednani nebo vybérového fizeni
vybérovou komisi, posouzeni vech ziskanych informaci a pracovni zpisobilosti,

9. predloZeni nabidky vybranému a schvalenému uchazeci - pracovni a platové podminky,
ndpln prace, zaméstnanecké vyhody...,

10. rozhodnuti uchazece pfijmout nabidku,

11. prijetinového pracovnika azahajeni procesu adaptace — administrativni a pracovnépravni
nalezitosti, pracovni smlouva.
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Dtive, nez dojde k rozhodnuti o naboru, musi byt vytvorena charakteristika pracovniho
mista a popis pracovnich ¢innosti, které s nim souviseji. Zahrnuji jednak obsahovou napln
a podstatné ukoly, s tim souvisejici naroky a pozadavky na zaméstnance, vazby na ostatni
pracovni mista a zafazeniv organizacni struktufe organizace, ale také odpovédnostia pravomoce,
které s pracovnim mistem souvisi.

Ke zvefejnéni informaci o naboru je vyuzivano predevsim inzerce nabizenych pracovnich
pozic v regionalnim, odborném ¢i celostatnim tisku, v televizi ¢i rozhlase, hojné, a da se fici, ze
stale vice, je vyuzivano webovych stranek vlastnich i webovych portalti zprostredkovatelskych
personalnich agentur, dale pak vyvések a spoluprace s urady prace, ve vefejné spravé urednich
desek, dale pak osobnich doporuceni a osloveni samotnymi uchazeci.

Nabor a vybér zaméstnanci byva realizovan jednak ve spolupraci s externimi
poradenskymi firmami a persondlnimi agenturami, jednak vlastnimi silami personalnich
utvard. Uskute¢niuje se ze dvou zdroji: 1) z internich, 2) z externich.

Vyuzivani vnitfnich zdroji by mélo byt soucasti personalnich strategii a personalnich
plant. Mélo by byt vyuzivano v kariérnich planech zaméstnanct s vysokym pracovnim
potencidlem, zvlasté pfi planovani naslednictvi, které sleduje vybér talentd pro soucasné
a budouci klicové manazerské pozice. Jejich rozvoj a kariéra by mély byt planovité fizeny
smérem ke sladéni potfeb organizace i potreb a aspiraci jednotlivca.

Vlastni zaméstnanci, tzn. vnitini zdroje, by méli pfi obsazovani nové utvofenych
nebo uvolnénych mist dostavat mezi vSemi uchazeci (pfi stejnych kvalifika¢nich a profesnich
predpokladech) prednost, coz muize plisobit jako vyznamny faktor jejich pracovni spokojenosti
a stimulace.

Na druhé strané novi zaméstnanci, ktefi byli ziskani z vnéjsich zdroju, pfinaseji novy
pohled na feSeni problémi, maji jiné zkusenosti, které mohou obohatit zabéhnuté zptsoby
a metody prace. Nejsou zasazeni tzv. ,pracovni slepotou®, ktera brani pivodnim zaméstnanciim
vnimat nékteré problémy a prekazky na pracovisti a mohou prinaset nameéty a navrhy na rizna
zlepseni a zproduktivnéni pracovnich postupti.

Personalni vybér je pomérné naro¢nd a slozita procedura, ktera miize vyustit v nepfijemné
prekvapeni, jestlize se ukaze, Ze vybrany a prijaty zaméstnanec nespliuje oc¢ekavani organizace
a svych nadfizenych a mnohdy je dokonce nevyhovujici. Proto je potfebné ucinit vse, aby se
pokud mozno co nejvice eliminovaly chyby, ke kterym by mohlo dojit.

Predevsim je potfebné mit specifikovany naroky na pracovni ¢innosti vztahujici se
ke konkrétnim pracovnim mistiim a v souvislosti s tim formulovat pozadavky na nového
zamestnance.

Kvalitu vysledki vybéru ovliviiuje vyznamné vybérovy rozhovor, ktery je velmi dtlezitou
soucasti personalniho vybéru. Ten mize s velmi velkou jistotou odhalit prednosti a nedostatky
uchazece. Klicem k tspésnosti vybérového rozhovoru je kladeni otazek témi, ktefi rozhovor
vedou. Otazky musi byt promyslené a cilené. Je tfeba se vystiithat ukvapenych rozhodnuti
na zakladé omezeného mnozstvi informaci a neverbalniho ptisobeni uchazece, které miize byt
velmi zavadéjici. Je tieba se také vyhnout soudiim o vlastnostech a schopnostech uchazece,
které zadny rozhovor sam o sobé nemize odhalit. Jde napfiklad o moralni kvality, pocit
zodpovédnosti, pracovni vykonnost atp., ty ukaze praxe. Rovnéz je potfeba se vyvarovat tzv.
»hald efektu” tzn. neadekvatniho zavéru o ¢lovéku na zdkladé prvniho dojmu a nebo vyrazné
pusobicich, ale nepodstatnych skutecnosti.
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Kvalitni vybérovy rozhovor by mél dodrZovat nasledujici zasady:
« mél by byt dobfe pripraveny a strukturovany — vyplati se pisemna priprava,
« atmosféra rozhovoru by méla byt pracovni a vécnd, ne tisniva,
« prostfedi, v némz rozhovor probihd, by mélo byt diistojné a estetické,

o rozhovor by nemél byt ni¢im narusovan, proto je potfeba pokusit se predem eliminovat
pripadné rusivé vlivy,

» pouzivat spiSe oteviené otazky a nechat uchazece vice rozhovofit. Dbat na to, aby hovoril
maximalné uchazec a ne néktery z ¢lenti prijimaci komise,

o vhodné je pouzit také ,situacni® otazky, které umozni zjistit, jak by se uchazec zachoval v urcité,
zvlasté zatézové situaci, pri reSeni nastalého problému, atp.,

o chceme-li poodhalit ¢astecné uchazectv charakter, osobni hodnoty a priority, pouzijeme
otazky ,nepfimé®. Maji uchazece privést k rozpovidani se o sob¢, svych zalibach, vlastnostech,
prestoze se ptame na néco jiného. Vyzaduji ze strany tazatele urcitou miru rafinovanosti, ale
také uméni naslouchat a vnimat, co je odpovédi, tieba skryté, sdélovano. Miizeme tak ziskat
informaci o tom, zda je uchaze¢ komunikativni nebo spiSe uzavieny, zda je orientovany vice
na praci v tymu, mezi lidmi, nez na samostatné plnéni ukolu atp.,

« rozhovor by mél také zodpovédét pripadné uchazecovy otazky, které mu jednak umozni snaze
se rozhodnout pro prijeti mista, na druhé strané tyto otazky vysilaji signal o zajmu uchazece,
hodnotach, prioritach a vztahu k pracovni ¢innosti, ktera je naplni pracovniho mista, o které
se uchazi.

K objektivizaci personalniho vybéru byvaji vyuzivany reference, které maji potvrdit a nebo
vyvratit subjektivni tvrzeni uchazece o sobé a usnadnit kone¢né rozhodnuti o prijeti uchazece
na pracovni pozici, o kterou se uchazi. Pfi posuzovani referenci je vSak nutné pocitat s tim, ze
urcité informace, zvlasté v referencich pisemnych, mohou byt formalni, ,,diplomatické” nebo
i tendencni. Proto vzdy zdlezi na posuzovateli, jak jim porozumi, jak si je vylozi a zhodnoti,
jakou jim prifkne vahu pfi svém rozhodovani.

K metodam, které jsou vyuzivany v personalnim vybéru, patfi rovnéz psychologické a jiné
testy a provérujici ukoly:

Psychologické testy jsou naro¢nou odbornou metodou provérovanivlastnostia schopnosti
lidi a proto je musi provadét a vyhodnocovat kvalifikovani specialisté. Pfi spravném pouziti
a odborném vyhodnoceni testi nam vysledky mohou s urcitou mirou spolehlivosti napovédét,
jaké predpoklady, a pro jaky druh ¢innosti, testovany jedinec ma. Je vsak tfeba mit na paméti,
ze ani sebegenialnéji zvolené a pouzité testy nam neprozradi, zda bude tento jedinec dobrym
vedoucim, skvélym kolegou a platnym ¢lenem tymu. Nelze je proto nadhodnocovat nad ostatni
metody persondlniho vybéru, ale pouze je chapat jako jednu z komplexu metod objektivniho
personalniho vybéru.

Tento komplex doplnuji zkuSebni praktické ukoly. Umoznuji simulovat urcitou
praktickou situaci z bézného pracovniho zivota a vyzvat uchazece, aby ukazal, jak by se zachoval
pfi jejich fedeni, nechat ho obhajovat sva stanoviska ke kontroverznimu tématu atp. Clenové
vybérovych komisi by méli byt natolik zkuseni, aby byli schopni z pozorovani chovani uchazece
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v testovanych situacich ziskat informace, které jim umozni vyvodit objektivni a kvalitni zavéry
v kone¢nych rozhodnutich.

Velké organizace a firmy vyuzivaji pro posouzeni predpokladii uchaze¢t pro uréitou,
zejména pak narocnou a zodpovédnou pracovni pozici, tzv. assessment centra. (Assessment
znamena v prekladu ohodnoceni, kritické zhodnoceni nebo posouzeni néjaké schopnosti,
vlastnosti nebo vykont.)

Podstatou assessment center je pozorovani chovani a vykont testovanych uchazect
v simulovanych situacich. Jde o rtizné tymové ¢innosti, feSeni problému typickych pro pozici,
kterou by mél uchaze¢ vykonavat, dale o manazerské hry a diskuse k tématim, ktera vyzaduji
schopnost argumentovat, komunikac¢ni dovednosti, jakoz i schopnost rychle se orientovat
a rozhodovat v novych, neznamych situacich a vuli v diskusi obstat. Testuji se téZ prezentacni
dovednosti, presvédcivost vystupovani pred publikem, charisma atp.

Jakmile je vybran a pfislusnymi manazery schvalen vhodny uchazec, je zahajena pfijimaci
procedura, kterd ma své formalni, administrativni a neformalni aspekty. Jde napriklad
o podepsani pracovni smlouvy, platového vyméru, prevzeti pracovni naplné, atd. Dulezity je
z hlediska dalsiho vyvoje zaméstnance pfijimaci pohovor s bezprostfednim nadfizenym, ktery
ma vést k navazani vztahu, ujasnéni si vzajemnych ocekavani a motivaci nového zaméstnance.

Kazdy vykonny management organizace si je védom toho, Ze provedeni spravného
vybéru zaméstnancti ma velky vyznam pro jejich rychlé seznameni s odbornou problematikou
organizace, pro kvalitni vykon pracovnich ¢innosti, pro rychly rozvoj a rtst pracovni kvalifikace
a motivace. M4 také nezpochybnitelny vyznam pro snizeni rizika fluktuace zaméstnanci a pro
zvyseni pravdépodobnosti jejich stabilizace.

Proto vrcholovy management progresivni a konkurenceschopné organizace firmy vénuje
ve svych persondlnich strategiich a planech problematice ziskavani a vybéru zameéstnanct, jako
vyznamnému nastroji personalniho managementu, velkou pozornost.

ZkuS$enosti uspésnych organizaci a firem jsou diitkazem, ze jako pozitivni pro organizaci,
jakoz i pro samotného zameéstnance, se ukazalo zarazeni nového zaméstnance do adapta¢niho
procesu a vypracovani konkrétniho planu adaptace.
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11. ADAPTACE NOVYCH ZAMESTNANCU - VYZNAMNA SOUCAST
SYSTEMU RIZENI A ROZVOJE LIDSKYCH ZDROJU

Adaptace znamena proces prizptisobovani se zivotnim podminkdm a jejich zménam.
V pracovnim procesu jde o vyrovnavani se ¢lovéka se skutecnosti, prostfedim a podminkami,
ve kterych ¢lovék vykonava pracovni ¢innosti a plni pracovni tkoly.

Adaptace novych zaméstnanci je Fizeny, systematicky, formalizovany proces zaclenéni
nového zaméstnance do pracovniho, socidlniho a kulturniho systému organizace. Sleduje jednak
tyzické prizptisobeni se novym podminkam, ale také prizplisobeni se psychické, mentalni
a socidlni.

Proces adaptace novych zaméstnanct je kvalifikované a cilevédomé fizen a nic
podstatného se neponechava nahodé. To vsak neznamena, Ze je tfeba nového zaméstnance
»vodit za rucicku® a hlidat ho na kazdém jeho kroku. Jde pfedné o to, aby pro néj byly ptipraveny
odpovidajici pracovni podminky, vécné vybaveni a byly mu poskytnuty potrebné informace
o rozsahu a obsahu povinnosti, zodpovédnosti a pravomoci, o dilezitych kontaktech, zdrojich
informaci atp.

Pro pribéh adapta¢niho procesu nového zaméstnance je zadouci, aby mu byl poskytnut:

1) soubor informaci o organizaci, firmé, do které nastoupil - o jeji strategii, ukolech
a perspektivach, o organiza¢nim uspofadani (organizacni struktufe), zasadach personalni
a socidlni politiky, kultufe, o pracovnim rezimu v organizaci, o odborové organizaci (existuje-li
v organizaci), o znéni kolektivni smlouvy, atp.,

2) soubor informaci o vlastni praci - o pracovnim prosttedi, popisu prace, pracovni a finan¢ni
perspektivé, odménovani, pracovnim rezimu na pracovisti atd.,

3) soubor informaci o pracovnim kolektivu (pracovni utvaru, skupiné) - o jeho strukture,
slozeni, normach, zvyklostech, navycich, vyznavanych hodnotach atp.

Po nastupu do nového zaméstnani je pro zaméstnance dtlezité, aby se dovedl v novém
prostiedi rychle orientovat, aby se seznamil s umisténim a ¢innostmi pro néj dulezitych utvara
a navaznosti jejich prace. Proto se ¢asto provadi v prvnim tydnu nastupu do nového zameéstnani
tzv. ,kolecko®, v jehoz ramci tento zaméstnanec postupné obchazi jednotliva spolupracujici
pracovi$té, seznamuje se s pracovniky, jejich ¢innostmi, specifiky prace, riiznymi zajimavostmi
a aktualnimi problémy.

Adaptace nového zaméstnance je vyznamné ovlivnéna informacemi, které o organizaci
ziskal jiZ pfed vstupem do pracovniho poméru. Nazor, ktery si vytvoril na organizaci, do které
se rozhodl jit pracovat, je jiz pfedem ovlivnén povésti a obrazem organizace na verejnosti, ale
i prvnimi dojmy, které si vytvoril jako uchaze¢ o zaméstnani. Napiiklad dojmy z telefonické ¢i
pisemné komunikace predchazejici vybérovému pohovoru, ze vstupu do budovy, jejiho vnéjsiho
i vnitfntho vzhledu, z trovné pribéhu vybérového pohovoru, z jednani a vystupovani ¢lenti
vybérové komise i pracovnikii persondlniho utvaru, pfipadné z urovné dokumentt, které mu
byly predany k sezndameni. To v$e vypovida o image organizace (firmy) a jeji firemni kultufe.
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Je tfeba si uvédomit, ze nastup do nového zaméstnani nebo do nové pracovni pozice je pro
kazdého zaméstnance vice ¢i méné stresujici a je doprovazen urcitou nejistotou. Proto je kazdy
¢clovék vdécny za zvySenou pozornost a kazdou pomoc, kterou mu jeho okoli poskytne. Takovou
pozornost a pomoc je mozno také chapat jako investici do utvareni budoucich pracovnich
vztahu a nasledné spoluprace, nebot zde muze vzniknout pevny a priznivy lidsky vztah, ktery
se zuroci v pozitivnim klimatu pracovisté, spokojenosti a angazovanosti zaméstnancu a jejich
zadoucim pracovnim vykonu.

Tzv. ,kolecko®, i cely adapta¢ni proces, jsou organizovany s pomoci personalniho
utvaru tak, aby nedochazelo k nedorozuménim a organiza¢nim chybam. Novy zaméstnanec
by mél mit moznost kontaktu se svym nadfizenym, aby si mohli alespon kratce pohovorit
o novych poznatcich a dojmech a doladovat organizaci adaptacniho procesu rozpracovaného
do konkrétniho adaptacniho planu.

Uroven adapta¢niho planu i jinych nastroji adapta¢niho procesu, z nich? mtzeme
jmenovat napiiklad typové adaptacni plany, plany nastupni praxe, orienta¢ni programy,
adaptacni kurzy ¢i ucelové seminare pro nové zaméstnance, ma vyznamny vliv na efektivnost
procesu adaptace. Z tohoto hlediska lze povazovat za progresivni ty organizace, v nichz jsou
realizovany tzv. dil¢i adaptacni programy.

Dil¢i adaptacni program je soubor opatfeni, ktera reguluji adaptaci urcité kategorie
zameéstnanci. Soucasné je tento program i metodickym navodem pro zpracovani adapta¢nich
plant pro jednotlivé zameéstnance.

Adaptacni plany jsou zpracovavany na konkrétni zameéstnance a pfi jejich tvorbé by se
meélo vychazet z nasledujicich zasad:

« obsah planu je zavisly na naro¢nosti a sloZitosti pracovni ¢innosti, kterou bude zaméstnanec
vykonavat,

o z druhu a charakteru prace vychazi i délka casového obdobi, na které je plan zpracovan,

« forma planu se odviji rovnéz od charakteru prace a mize mit podobu stru¢ného zaznamu az
po podrobny program s terminovanymi ukoly,

o pfi tvorbé adaptacniho planu je nutno respektovat Groven dosazeného vzdélani i délku
predchazejici praxe zaméstnance,

« po splnéni planu adaptace se provadi jeho vyhodnoceni a po projednani se zaméstnancem se
pisemny zapis zaklada do osobniho spisu zaméstnance.

Adaptacni plany mohou obsahovat, mimo tzv. ,kolecka®, studium organiza¢nich norem,
odborné staze, vstupni $koleni, zacvikové programy, feseni konkrétnich ukola ¢i zpracovani
projektd, atp.

Efektivitu adapta¢niho procesu vyznamné podporuje pridéleni zkuseného zaméstnance
jako tzv. garanta, pod jehoz systematickym a planovitym vedenim je novému zameéstnanci
poskytovana rada a pomoc v orientaci v novém pracovnim i socialnim prostfedi konkrétniho
pracovisté i celé organizace. Neopomenutelny vyznam v dosahovani tc¢innosti adapta¢niho
procesu ma pribézné a zvlasté zavérecné vyhodnocovani, které md vyjadrit stanovisko
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k vysledkiim zaméstnance a jeho pristupu k praci, ocenit pozitivni a pfinosné skutecnosti.
Upozornit na to, ceho by se mél zaméstnanec pro pristé vystiihat, povzbudit jej a motivovat
ho ke snaze uspésné plnit pracovni tkoly a upfesnit jeho oc¢ekavani a realné moznosti jejich
splnéni. Je-li potfeba, zdlraznit téz strategii a cile organizace pro dalsi obdobi.

Zarazeni adaptacniho procesu do systému rizeni lidskych zdrojia sleduje cil zvysit
pracovni spokojenost zaméstnancii a usnadnit jim jejich zapracovani. Na druhé strané snizit
pocet zaméstnanci, ktefi od organizace nejcastéji odchazeji do tfi rokti od vzniku pracovniho
poméru a tak stabilizovat pracovni tymy.

To se projevi ve svém dusledku ve snizeni naklada na fluktuaci, jakoz i nakladi spoje-
nych s naborem a vybérem novych zaméstnancti a s jejich zaSkolenim a zapracovanim.
V neposledni fadé adaptacni proces sleduje co nejrychlejsi dosahovani vykonnosti a kvality
prace jednotlivci i pracovnich tymi a zvySovani produktivity celé organizace.

Rozhodnuti o zafazeni adapta¢niho procesu do systému fizeni lidskych zdroja patfi
k vyznamnym krokiéim vrcholového managementu v fizeni organizace a je vyrazem jeho
vztahu k potencialu, ktery kazdy clovék s sebou do nového zaméstnani pfinasi. Téchto aktiv
je nutno si vazit, pecovat o né a rozvijet je.
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12. VZDELAVANI A OSOBNI ROZVOJ ZAMESTNANCU - PREDPOKLAD
A PODPORA KONKURENCESCHOPNOSTI

Lidské zdroje jsou cennym kapitalem organizace (firmy), ktery predstavuje velky
potencial, zahrnujici predev$im védomosti, dovednosti a schopnosti svych zaméstnancd, ale
také jejich nazory, postoje, motivaci. Jsou ztélesnény v pracovni sile a jsou hlavnim bohatstvim
organizace, firmy.

Jenom diky zaméstnancim, ktefi jsou zrucni ve sbéru dat o vSech procesech, které
v organizaci probihaji, v jejich analyzach, v hledani nejrtiznéjsich, ale vidy vyhodnych feseni
ukolti a problémi, v experimentovani a aplikaci nejnovéjsich poznatkd v praxi, ktefi jsou
motivovani a angazovani pro svoji praci a raduji se z dosahovanych pozitivnich vysledka, je
organizace schopna permanentné zlepsovat vSechny své aktivity a procesy.

Neustaly a rychly nartst informaci, rozvoj védy a novych technologii a pracovnich
postupil prinasi nové a nové pozadavky na pracovni silu. S tim vzrista potfeba rozsifovani
a prohlubovani dosavadnich védomosti, dovednosti a schopnosti clovéka souvisejicich
s konkrétnimi potfebami organizace a s jeji perspektivni situaci. Tato potfeba se tyka clovéka
nejenom jako zaméstnance, ale také jako jednotlivce, se svymi individudlnimi zajmy
a potfebami.

Organizace s vyspélou firemni kulturou vénuji vzdélavani svych zaméstnancti nalezitou
pozornost ve svych personalnich strategiich a na né navazujicich planech vzdélavani
a programech rozvoje.

Vzdélavani zaméstnanci v organizaci predstavuje systematicky proces cilenych,
uvédomélych, planovanych aktivit a opatfeni, které jsou orientovany na ziskavani znalosti,
schopnosti, dovednosti a navyki — pracovnich zptsobilosti.

Cilem vzdélavani organizovaného zaméstnavatelem je zvySeni ¢i prohloubeni
kvalifikace umoznujici dosazeni vétsiho pracovniho vykonu jednotlivct i zvyseni produktivity
celé organizace.

Pro vzdélavani zaméstnanci v organizacich jsou vyuzivany nasledujici formy:
« Orientace v ramci adaptace - cilem je napf. proskoleni zakladnich predpist
« Doskolovani, prohlubovani kvalifikace — prohlubovani odbornych znalosti
« Preskolovani, rekvalifikace - ziskavani novych znalosti a dovednosti

o Profesni rehabilitace - opétovné zarazeni osob (po dlouhodobé nemoci, mateiské dovolené,
pfi prefazeni na jinou pracovni pozici z divodu zdravotniho stavu ...)
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Ne vsichni zaméstnavatelé se vénuji vzdélavani zaméstnanct planovité a systematicky
a vytvari vlastni systém vzdélavani a rozvoje. Podle jejich pfistupii k této oblasti rozeznavame:

 Organizace bez strategie. Zpravidla jde o malé organizace a firmy, kde se vzdélavanim
nezabyvaji viibec a nebo jen ojedinéle. Vzdélavani zaméstnancli nepatii mezi strategické
priority a odpovédnost za dodrzovani povinnosti vychazejicich z kvalifika¢nich pozadavki
na dané pracovni pozici je na zaméstnanci samotném, stejné jako jeho dalsi odborny rozvoj,

« Organizace s nesystematickou koncepci interniho vzdélavani. Vzdélavaci aktivity jsou
ndhodné a vznikaji jako FeSeni momentalnich vzdélavacich potireb. Chybi vsak jejich
navaznost na dalsi personalni aktivity. Efektivita vynalozenych investic je sporna, stejné jako
pfinos pro formovani vnitfni pracovni sily,

« Organizace se systematickym vzdélavanim zaméstnancii. Vzdélavani a rozvoji zameéstnancti
vénuji trvalou pozornost a povazuji je za nosnou aktivitu personalni prace, za charakteristicky
rys fizeni lidskych zdroji. Systematicky a cilevédomé zlepsuji kvalifikaci, znalosti
a dovednosti zaméstnanci, prispivaji ke zvyseni pracovniho vykonu a produktivity prace
a napomahaji ristu atraktivity a konkurenceschopnosti organizace.

Zajistovani  systematického permanentniho vzdélavani zaméstnanci je
charakteristickym znakem uspésnych organizaci a firem. Muze vSak byt ucinné jen tehdy,
orientuje-li se jeho obsah na konkrétni potieby podniku a jeho perspektivni situaci.

Systematické vzdélavani zaméstnanci odrazi jak specifické pozadavky strategie
vzdélavani a rozvoje, tak cile generalni strategie organizace. Sestava jednak z identifikace
vzdélavacich potreb, z planovani aktivit a metod, véetné rozpoctovani finan¢nich prostredkad,
z organiza¢niho zabezpeceni a realizace planovanych vzdélavacich aktivit, jakoz i z vyhodnoceni
efektivnosti vzdélavani.

Vyhodnoceni efektivnosti neni viibec jednoduché. Vzidy je nutno predem stanovit
vysledky a cile, kterych ma byt dosazeno a vytvorit metody pro porovnani skutecnych vysledku
a stanovenych cilt. Uvédomovat si, ze dosazeni nékterych cilii je mozno vyhodnotit az v praxi,
a proto rozlisovat cile okamzité a dlouhodobé. Vzdy posoudit, jak je mozno dale dosazenych
vysledkd vyuzit.

Rozvoj zaméstnanci znamena roz$ifovani kvalifikace a je dal$im prostredkem
k odstranéni rozdilu mezi pozadovanou a stavajici kvalifikaci zaméstnanct. Vedle ziskavani
ryze pracovnich schopnosti je zaméfen i na ziskavani a rozvoj socialnich dovednosti a osobnosti
¢lovéka.

Vzhledem k tomu, Ze je sméfovan spise na ziskani znalosti, socidlnich dovednosti a pra-
covnich schopnosti, které zaméstnanec k vykonu svého zaméstnani nutné nepotrebuje, jsou
rozvojové aktivity orientovany vice na pracovni kariéru zaméstnance nez na pracovni vykon
v momentalné vykondvané praci.

V ramci forem dalsiho vzdélavani je formovan spiSe pracovni potencial zaméstnance nez
jeho kvalifikace a vytvari se z néj adaptabilni pracovni zdroj. Jako priklad rozvojovych aktivit
zde miizeme uvést napriklad jazykové kurzy, kurzy prace s pocitacem, kurzy komunikace,
asertivity atp.
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Rozvoj lidskych zdroji je odlisnou koncepci ve srovnani s rozvojem zaméstnanct. Jedna
se 0 rozvoj pracovni schopnosti a flexibility organizace jako celku.

rvr

Organizace, ktera vytvari prostiedi motivujici a stimulujici zaméstnance ke vzdélavani
a k individualnimu a kolektivhimu rozvoji byva nazyvana ,ucici se organizace® ,, ucici se
podnik*.

Pod timto pojmem je chapana takova organizace, takovy podnik, kde se vSichni
zaméstnanci prubézné udi z kazdodennich zkusenosti. Podrobuji se procestiim neustalého
roz$ifovani svych védomosti a dovednosti s cilem zdokonalovani své vlastni prace a zlepSovani
vysledkii organizace, podniku. Spektrum ucici se organizace, podniku, pfitom zasahuje vSechny
oblasti — od prace s detaily kazdodennich aktivit az po zasadné nové vymezeni strategie a cili
organizace, podniku. Da se tedy fici, Ze jde o pretvareni organizace - podniku - sebou samym.

Filozofie ucici se organizace - podniku vychazi z nasledujicich principt:

» zadna organizace - podnik se nikdy nebude nachazet ve stavu naprosté dokonalosti, ale vzdy
pouze v situaci, kdy htife nebo lépe uplatnuje v praxi nejnovéjsi poznatky,

« ucici se organizace - podnik znamena vzdy vyssi iroven nez ucici se jednotlivci,

o firemni (organiza¢ni, podnikova, firemni) kultura a ucici se organizace - podnik jsou
neoddélitelné a vzajemné se podminujici jevy,

« bez soustavného vzdélavani nelze dosahnout zadného zlepsovani jakosti a zvy$ovani produktivity.

Je predevsim na vrcholovém managementu organizace - podniku, aby si uvedené principy
uvédomil a svymi rozhodnutimi je poméhal prosazovat do Zivota.

Cile ucici se organizace - podniku - musi vychazet z jejich rozvojové strategie a vize.
Jde tedy predevsim o:

« zlepSovani hospodarskych vysledkd,

« zlepSovani dobrého jména - image organizace - podniku (méfeného napf. spokojenosti
zakaznikd, podilem na trhu apod.),

« zvySovani konkuren¢nich vyhod - mezi néz patfi i kvalifikace a schopnosti a dovednosti
zameéstnancd,

« zlepSovani jakosti vyrobk a sluzeb.

V udici se organizaci miiZeme identifikovat nasledujici struktury:
« jednotlivci - cilem je zvySovani znalosti, dovednosti, u¢innosti vlastni prace,

o skupiny - se zaméfuji na hledani nejucinnéjsich nastroji a metod reseni projektt, jejichz
vysledky povedou ke zlepseni jakosti (reingeneering),

o cela organizace - v cCele s managementem se zdokonaluje v oblasti fizeni procest
a organizac¢nich struktur.
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Vzdélavaci aktivity v organizacich mohou byt zajistovany jednak vlastnimi silami
a jsou soucasti plant vzdélavani, na druhé strané maji zaméstnanci moZnost vybrat si
z $iroké nabidky vzdélavacich firem a instituci.

Pfi realizaci vlastnich vzdélavacich akci byvaji vyuzivani lektofi externi i vlastni. To
umoziuje propojit teorii s realnou praxi i praktickymi zkusenostmi a otevrit prostor pro diskusi
nad danym tématem.

Z nejcastéji pouzivanych forem uceni je mozno jmenovat: tradi¢ni vzdélavani,
sebevzdélavani, praci v tymech, rotaci zaméstnanct, realizaci experimentt a analyzu jejich
vysledkil, vzajemnou komunikaci, predavani zkusSenosti — diskusi, exkurze a staze, vycvik
ke konkrétnim metodam prace, workshopy a odborné diskuse za ti¢asti pozvanych expertt.

Zvlasté umanazeria byvav posledni dobé stale vice vyuzivano téz dlouhodobé individualni
koucovani, doplnované planovitym sebevzdélavanim v ramci samostudia ¢i ucasti na externich
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odbornych prednaskach, seminarich a konferencich.

Stalé vzdélavani manazerti by mélo byt predmétem neustalé pozornosti vrcholového
managementu a stat se soucasti pravidelného hodnoceni se stanovenim aktualnich ukolt v ramci
individudlniho rozvoje. Tim sledovat, aby se manazZefi stali zainteresovanymi a zaangaZovanymi
do nepretrzitého cilevédomého prohlubovani svého odborného potencidlu ve prospéch celé
organizace.

Mezi formy vzdélavani manazer( a vzdélavaci aktivity ucici se organizace je mozno
zafadit i porady managementu organizované periodicky, naptiklad jedenkrat ro¢né, s cilem
vzajemné vymeény zkusenosti a informovani o dosazenych vysledcich v uplynulém obdobi,
jakoz i o zamérech, ukolech a opatfenich prijatych k plnéni cilti vytyc¢enych pro dalsi obdobi.

Pro uspésnost zavadéni modelu ucici se organizace je vidy rozhodujici postoj

vrcholového managementu, ktery vi, co chce a je pfesvédcen o smyslu a nezbytnosti svého
rozhodnuti. Dokaze pro to nadchnout a ziskat vSechny ostatni, sam jde pfitom prikladem.

Ke zdarné realizaci je nezbytné, aby vrcholovy management ucinil nezbytné kroky
a soucasné zajistoval neustalou analyzu vSech podnétii nuticich k uceni se. Znamena to:

1) jasné formulovat rozvojovou strategii a cile,

2) definovat bariéry zavadéni této filozofie,

3) uvolnovat dostate¢né zdroje a chapat je jako strategické investice,
4) vytvaret klima podnécujici a motivujici aktivitu zaméstnanct,

5) aktivné se podilet na v§ech formach a procesech uceni se.

45



13. KOMUNIKACE A PRACE S INFORMACEMI - NEOPOMENUTELNA
SOUCAST SYSTEMU RIZENI A ROZVOJE LIDSKYCH ZDROJU

Uspéch kazdé organizace, firmy zdvisi do znaéné miry na tom, nakolik jsou jeji
zaméstnanci informovani o zamérech, cilech a dilezitych opatfenich organizace. Kazdy
zameéstnanec by mél védét, jakym smérem se organizace ubira, jaky ptispévek k dosazeni cile ji
svou praci poskytuje a jak se na celkovych vysledcich podili.

Predpokladem zdravého informacniho systému je zpravidla nejen dostate¢ny tok
informaci, ale také odpovidajici institucionalizace informacnich a komunikacnich cest. To
znamena vytvoreni adekvatnich organizacnich pfedpokladii pro komunikaci jednak mezi ¢leny
managementu organizace, na druhé strané mezi managementem a zaméstnanci.

Znakem uspésné fungujiciho informacniho systému je to, nakolik jsou jednotlivi
zaméstnanci vybaveni nezbytnymi informacemi a do jaké miry jsou subjektivné presvédceni, ze
se jim téchto informaci dostava v dostatecné mire. Tam, kde tomu tak je, neexistuji nejrazné;jsi
dohady a famy, existuje pozitivni pracovni atmosféra.

Ke zpristupnéni a zprostfedkovani informaci dlouhodobého ¢i kratkodobého charakteru
slouzi systém vnitfnich norem, kterymi jsou zverejnovany nejrtiznéjsi ustanoveni, predpisy,
narizeniametodické pokyny zavazné pro vSechny zaméstnance. Jejich zverejnovanivelektronické
podobé prostiednictvim Intranetu, kde k tomu byva zfizena evidence predpisti, umoznuje
pristup vSem zaméstnancim, ktefi k nému maji opravnéni. Podle charakteru prace organizaci
byvaji zameéstnanci zapojovani v ramci pracovnich ¢innosti do tvorby pripravovanych predpist
a norem tim, Ze se podili nejen na pripravé norem, které jim pftislusi z hlediska odbornosti,
ale spolupodili se téZ na pripominkovém a schvalovacim fizeni, kde maji moznost vyjadfovat
k pripravovanym normam odborné stanovisko.

Pro informovani zaméstnancii o Zivoté organizace je prakticky dnes jiz samoziejmosti
vyuzivani Intranetu, ktery slouzi ke zvefejnovani i dal$ich vnitrofiremnich informaci
nejriznéjsiho charakteru. Rovnéz vydavani firemniho ¢asopisu pro zaméstnance umoziuje
pfinadet zpravy o riznych novinkach a vysledcich v pracovni oblasti, o zazitcich z poradanych
spole¢nych kulturnichasportovnich akci, o Zivotnich jubileich zaméstnanctiajinych vyznamnych
udalostech i dalsich zajimavostech souvisejicich se Zivotem organizace i jejich zaméstnanct.
Plsobi-li v organizaci odborova organizace, byva casopis vyuzivan také pro informovani
0 jeji ¢innosti.

Je prinosné, kdyz vsichni zaméstnanci maji moZnost prispivat do tohoto casopisu
a podilet se tak na jeho tvorbé a obsahové naplni. To ma pozitivni vliv na angazovanost
a motivaci zaméstnancll vzajemné se informovat a na posilovani pocitu hrdosti patfit
do kolektivu zaméstnanct a organizace jako takové. Posiluje se tak jejich spokojenost, loajalita
a zainteresovanost na Zivot¢ organizace a spole¢ném vysledku. Vzdjemné informovani
a zprostredkovani zazitkt ze spolecnych akci pomaha vytvaret a posilovat pocit sounalezitosti
a podilet se na budovani pozitivniho socialniho klimatu a firemni kultury.

K vertikalnimu i horizontalnimu toku informaci slouzi pracovni porady managementu
i pracovnich kolektivii na raznych urovnich organizacni struktury. Umoznuji jak vyménu
informaci, tak vzdjemnou komunikaci usnadnujici operativni pfijeti rozhodnuti k vyfeseni
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nékterych problému. Zapisy z porad byvaji rovnéz umistovany na Intranetu a zpristupnény
vybranym okruhim zaméstnanct.

Pozornost si vyzaduje struktura informac¢niho a komunikacniho systému. K tomu, aby
nebyl presyceny, spravné fungoval a plnil svoji ulohu, musi byt informace predavané na nizsi
urovné fizeni spravné strukturovany a musi byt zajistén jednoduchy zptsob jejich predavani
a orientace v nich.

Kusnadnéni prace s informacemi a pro shromazdovani a zpracovavani dat jsou vyuzivany
pocitacové podporované informacni systémy. Nejdilezitéjsim pozadavkem na né je, aby
efektivné, vcas a na prislusnych mistech cinnosti organizace poskytovaly potfebné datové
soubory. Pfitom je potfeba sledovat kvalitu a odpovidajici obsah dat - to znamena jejich
ucelnost, uplnost, presnost a spolehlivost. Dtilezitym pozadavkem také je, aby datové soubory
obsahovaly data neustale aktualni a byly v pozadované dobé dostupné. Aby byly pro uzivatele
srozumitelné, nazorné, priraditelné k jinym pfibuznym datovym souboriim a umoznovaly
uzivatelsky privétivy zptsob prezentace.

Koncep¢ni Feseni obvyklych informacnich systémi v organizacich byva oznac¢ovano jako
architektura vytvarenych informacnich systémiu. Ta je zakladem uc¢inné tvorby informacéniho
systému, ktery nejlépe koresponduje s organizacni strukturou a charakterem c¢innosti dané
organizace. Dulezité je, aby informacni systém byl v souladu s rozvojovou strategii organizace
a poskytoval podporu jeji realizaci. Proto ma volba architektury informacéniho systému
vychazet ze specifickych potreb a podminek organizace.

V hierarchicky usporadanych organizacich byva architektura informacniho systému
vytvarena rtiznymi subsystémy. Jako priklad miizeme uvést systémy datovych transakci (TPS
- transaction processing systems), manazerské informacni systémy (MIS - management
informatik systems), systémy pro podporu rozhodovani (DSS - decision suport systems),
expertni systémy (ES - expert systems) a systémy pro podporu vrcholového vedeni (EIS -
executive informatik systems). (Kraja¢, P: Uvod do fizeni lidskych zdroji. Institut pro mistni
spravu. Praha 2005).

- TPS jsou urceny pro ukoly operativniho charakteru provadéné na nejnizsich,
vykonovych stupnich organizace. Manipulace s daty jsou pomérné jednoduché, jejich
soucasti byvaji nendro¢né ptipravné operace, jako napf. agregace dat, formalni kontroly
jejich uplnosti a spravnosti.

- MIS maji vyuziti pfi operacich taktického, stredné uroviiového charakteru. Maji
zajistovat informacni podporu zejména manazertim na sttedni urovni fizeni.

- DSS jsou urceny k informac¢ni podpoie analytickych a rozhodovacich operaci
manazerd, ¢asto byvaji propojeny s MIS. Jde o specifické systémy.

- ES byvaji vyuziviny pro modelové aplikace ovéfrenych postupt pouzivanych specialisty
v urcité oblasti analyzy a rozhodovani. Poskytuji variantni navrhy pro feseni problémad,
rizna doporuceni k rozhodnuti nebo informacni obohaceni pro zdivodnénou volbu
feSeni problém urcitého typu.
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- EIS je urcen vyhradné vrcholovému managementu organizace. Jeho tkolem je zajistit
vSestrannou informacni podporu feSeni nestandardnich uloh a problémi strategického
charakteru a personalnich rozhodnuti tykajicich se stfedniho a vy$$iho managementu
organizace. Vyuziva vSech ostatnich informacnich subsystémt a dat a programii ze
zdrojli mimo organizaci. Vztahuje se ke komplexnim oblastem reprodukéniho procesu
organizace, véetné personalniho. Obsahuje navic i nejcitlivéjsi persondlni data a zaméry
jejich vyuziti. Pritom musi byt vytvoren tak, aby tato data mohl do systému vlozit i bézny
uzivatel informac¢ni techniky.

Ani nejdokonalejsi informacni systém nemuzZe automaticky zajistit bezchybné
auspésné rizenilidskych zdroju. Clovék, jeho invence, bohaté zkusenosti, cit pro miru a mnoho
jinych aspekti jeho subjektivity, je nenahraditelny.

Informacni systém miuzZe byt pouze prvkem systému fizeni lidskych zdroju
a podporovat operativnost personalniho managementu. TézZisté fizeni lidskych zdroju je
v bezprostiedni praci s lidmi patfici managementu na vSech urovnich, jeho vztahova otevre-
nost, osobni kultura a mravnost - vysoka profesionalita v oblasti fizeni lidskych zdrojt.

Soucasti komunikac¢niho systému organizace je kromé interni komunikace také
komunikace vnéjs$i. Méla by byt v souladu s komunikacni strategii a vychazet z globalni
strategie organizace. Jeji soucasti jsou pak zpracovavané medialni plany, v nichz je pozornost
vénovana komunikaci s médii - vydavani ¢lanka v tisku, poradani tiskovych konferenci, riznych
propagacnich a reklamnich akci a kampani, tvorba podptrnych materidla - napriklad letaki,
prospektt a jinych tiskovin, které informuji vefejnost o sluzbach, produktech a jinych aktivitach
organizace, jakoz i o zamyslenych zamérech a pripravovanych novinkach pro pfisti obdobi.

K informovani Siroké vefejnosti jsou organizacemi vyuzivany téz bezplatné telefonické
informacni linky a také webové stranky, které poskytuji zajemctim $iroké spektrum informaci
o organizaci, jejich sluzbach, produktech a aktivitach.

Prace s informacemi vyZaduje kvalitni lidsky potencial, vybaveny potfebnymi
znalostmi, schopnostmi a dovednostmi, ale také potfebnymi kompetencemi a proto je potreba
jeho pripravé a rozvoji vénovat naleZitou pozornost v systému prace s lidskymi zdroji.

Zpusob a uroven prace s informacemi, stejné jako troven komunikace
uvnité organizace a uroven komunikace smérem k vnéjsim subjektiim, vypovida o urovni
kultury organizace (firemni, organiza¢ni kultury). Ovliviiuje nejenom klima pracovisté
a spokojenost zaméstnancd, jejich pracovni vykon a produktivitu organizace, ale je také sdélenim
pro vnéjsi obchodni partnery, dodavatele, zakazniky, klienty, celou vefejnost - sdélenim o kvalité
organizace, jeji spolehlivosti a konkurenceschopnosti na trhu prace.
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14. BUDOVANI TYMU A PRACOVNICH VZTAHU

Uspéch organizace, firmy se nerodi ojedinélymi akcemi. Vyzaduje systematickou,
naro¢nou a nepfetrzitou praci, véetné vyuzivani vhodnych ndstrojt, systémi a metod, k nimz
patfi i tymova prace. Ta je pfi spravném vyuzivani v realnych podminkach organizace velmi
efektivnim nastrojem fizeni lidskych zdroju.

Vedeni tymi spociva predevsim v koordinaci ¢innosti jednotlivct pfi plnéni spole¢nych
pracovnich ukolii a proto je tfeba uplatnovat takové metody, které povedou k vytvareni dobrych
interpersonalnich vztaha mezi ¢leny tymu, k jejich spolupraci a soudrznosti a k tvorivému
pristupu k feseni ukola.

Zvladnout vedeni tymu patfi k nejtézsim a nejnarocnéjsim uloham vedouciho tymu
- manazera. Ma pfed sebou postaveny ukoly a ty miize splnit jen prostfednictvim svych
podrizenych, svého tymu.

Dobry manazer — vedouci tymu - by se mél snazit poznat, jaké ma v tymu osobnosti,
jak v tymu funguji osobnostni typy a jak s nimi jednat. Mél by se také snazit poznat, jak jednat
nejenom se svymi podfizenymi, ale také s kolegy - manazery na své irovni, aby byly dosahovany
nejlepsi mozné vysledky. Jeho jednani by mélo byt, jak byva v literatufe uvadéno, ve smyslu
3S: spravedlivé, stalé, skutecné. Manazer by si mél také uvédomovat, Ze prioritou ve vztazich
k ostatnim je ziskani respektu a daivéry, Ze nemusi bazit po oblibenosti a popularité.

Dilezitym prvkem pfi budovani tymu je vytvoreni vhodného komunika¢niho prostfedi.
Cim vice jsou ¢lenové tymil informovani o déni a zdmérech organizace, tim vétsi je jejich
zainteresovanost na celkovych vysledcich. Tam kde vaznou nebo chybi dostate¢né a funkéni
komunikacni kanaly, zaméstnanci postradaji informace o smyslu a potfebnosti nékterych tkoli
a ¢innosti, prace je nebavi, chybi patfi¢na radost z dosazenych vysledk a lidé nejsou dostate¢né
motivovani. Proto by komunikac¢ni strategie méla byt soucasti hlavni, generdlni strategie
organizace a neméla by opomijet zpétnou vazbu, ktera by se méla stat nastrojem procesu fizeni
zmén s kone¢nym efektem - konkurenceschopnosti a stabilitou organizace.

Y vV

Motivovat své podfizené, ¢leny pracovnich tymt je jednim z nejtézsich tkoli manazera
i vedeni organizace. Je jednodussi je riznymi zpisoby prinutit, aby urcitou ¢innost vykonavali,
ale nikdy je nelze pfinutit, aby ji chtéli délat. Smyslem motivace je tedy vyvolat u zaméstnancti
zéjem a ochotu podilet se na plnéni strategie a cil@ firmy, chut prizptisobovat se ménicim
pozadavkiim a dosahnout sladéni osobnich zajmu s potfebami tymu a organizace.

Je proto potfebné seznamovat cleny tymu s cili organizace i vyznamem stanovenych
ukold, vytvaret a spolecné prosazovat souhrn pravidel chovani tymu, které zakotvuji sdilené
hodnoty organizace do prace tymu a umoznuji predchazet tymovym konfliktim. Pravidelné
hodnotit dosahované vysledky, a to na trovni tymu i organizace. Smyslem hodnoceni je jednak
posoudit a ohodnotit splnéné ukoly a dosazené vysledky, ale také dosahnout vzajemného
obohaceni o dobré myslenky i podnéty a vyménit si negativni zkusenosti. Soucasti hodnoceni
by mél byt i systém odmén, ktery ma vyrazny motivacni ucinek.

Pozornost je potfeba vénovat vytvareni motivac¢nich programu pro tym a vyuzivat k tomu
nejriznéjsi sportovni a spolecenské akce, které maji vliv na rozvoj vztahiti mezi ¢leny tymu
i na budovani firemni kultury. Uvédomovat si, ze tymova prace vyzaduje trvalou pozornost

49



a rozvijeni. Sebeuspokojeni a podcenéni tohoto tvrzeni mutze vratit nelehce vybudovanou
uroven tymové prace rychle zpét.

Efektivnost tymové prace nezaleZi pouze na osobni prestizi, schopnostech a cilech
vedouciho tymu - manaZera. Jeho potencidl vést nezdvisi pouze na jeho psychologické
a fyziologické kultivaci, ale také na spolecenském kontextu, ve kterém ptisobi. ,,Stejné jako
dobra troda zavisi nejen na dobrém zrnu, ale také na dobré tirodé - tak i vysledky viidct zavisi
nejen na stupni jejich rozvoje, ale také na vyvojovém stupni jejich spolecenského systému
(Harald, S. Harung, jr.: Management nového tisicileti. Euromedia Group, Ikar 2004, str. 154.)

Uspésnost vedeni kolektivu a tymové préce zavisi tedy téZ na situaci, ve které pracovni
tym, v Cele se svym vedoucim - manazerem, vykonava pracovni ¢innost a fesi pracovni tkoly.
To znamena, Ze zavisi na vice faktorech, které momentalné puasobi. Proto efektivnost tymové
prace neovliviiuje pouze osobnost manazera. Vyznamny vliv md konkrétni situace, prostredi
a podminky, které se neustale méni a vyviji. V této situaci se projevuji dovednosti a schopnosti
manazera a je vidy na jeho ,,uméni“, aby pohotové dovedl na vzniklou situaci reagovat a plné
na sebe vzal odpovédnost za rozhodnuti a splnéni ukolu.

Efektivnost prace a realizaci cild tymu mize vyznamné ovlivnit pozice manazera ve vedeni
organizace. Cim horsi je jeho pozice a jeho vztahy viiéi ostatnim manaZeréim organizaénich
utvart, tim svizelnéjsi je realizace jeho tikolti a vedeni vlastni skupiny. To se odrazi mimo jiné
i na pridéleném objemu financ¢nich prostredkii uréenych pro prémie a odmény tymu.

Uspéchy tymové préce také velmi zalezi na socidlni a profesni skladbé ¢lent tymu, jejich
kvalifikaci a individualnich postojich. Cim hor3i je socidlni a profesni struktura tymu, tim
slozitéjsi byva snaha vytvorit dobré interpersonalni vztahy a vyuzivat demokratického stylu
vedeni k zesileni soudrznosti a vykonu.

Je tedy velmi vyznamné vénovat nélezitou pozornost vybéru cleni tymi a pri jejich
utvareni vyuzivani vhodnych styla vedeni.

Pro dosazeni spoluticasti podrizenych na plnéni kol je tfeba styl vedeni prizptisobovat
konkrétni situaci. To znamend rozhodnout se, zda se zaméf¥it vice na plnéni kol ¢i na zamérné
upevinovani soudrznosti kolektivu a dobrych interpersonalnich vztahu.

Je mozno se ztotoznit s americkym autorem Chrisem Widenerem, ktery sepsal podle
svych zku$enosti ze sportu i z podnikové praxe nékolik zasad, jimiz se odliSuji tspésné tymy
od tymu s chabymi vykony (viz Moderni fizeni 11/2003). Bylo by na $kodu je zde neuvést.
Uvadime je v zestru¢néné podobé:
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Zasady uspésnosti tymu

1. Vedouci tymu musi komunikovat vizi - ukazat vSem ¢lentim tymu, kam se ma tym dostat
a pro¢. Udrzovat vizi v zivém stavu, stale ji pfipominat. Porovnavat ¢asto aktualni dosazeny
stav s vizi, aby ¢lenové videéli, jaky délaji pokrok.

2. Clenové tymu neustile mluvi jeden s druhym - vzdjemné se povzbuzuji, pomahaji si,
poskytuji uznani, uci se jeden od druhého, hledaji cesty, jak se vyvarovat chyb.

3. Snaha o vytecnost — skutecné uspésny tym nemuze mit ani jediného clena, ktery by nebyl
presvédcen o vytecnosti tymu. Brzy by se stal slabinou celého tymu.

4. Uméni nasledovat - tajemstvi uspéchu tymu netkvi jen v dobrém vedeni tymu, ale také
v tom, jak ostatni clenové dokazou svého vedouciho nasledovat a udélaji vzdy to, co je treba.

5. Kazdy ¢len se ztotoznuje se svou roli v tymu - tymové role jsou jasné definovany a rozdéleny,
kazdy své roli rozumi a ztotoziiuje se s ni. Zadna role neni lepsi nebo diilezitéjsi nez druhd.
Vsechny jsou pro tym vyznamné a jsou jenom odlisné.

6. Silné a slabé stranky - uspésné tymy umoznuji svym ¢lenim vyuzivat vlastni silné a slabé
stranky. Silna stranka jednoho ¢lena tymu miize kompenzovat slabou stranku jiného. V tom
je podstata tymové spoluprace.

7. Prace v tymu je radost — tym, pro ktery je prace radost a hra, drzi pohromadé. Spole¢né akce
mimo praci pak upevnuji vztahy v tymu. Kazdému ¢ini radost byt jeho ¢lenem.

8. Spolecné cile — musi byt jednoduché, jasné a stru¢né vyjadrené. Vsichni v tymu by méli
spole¢nym cilim rozumét a umét je vysvétlit béhem 30 sekund.

9. Uznani - v uspésném tymu poskytuje vedouci uznani za podané vykony. Sdéluje vysledky
jednotlivcim i celému tymu. Také ¢lenové dokazou ocenit praci vedouciho tymu a poskytuji

uznani a podékovani za vykony jeden druhému.

Pokud jakykoliv tym zacne uvedené zasady systematicky a pravidelné uplatinovat,
stane se vynikajicim, uspésnym tymem, v némz je radost a potéseni pracovat.
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15. PODPORA ETICKEHO CHOVANI
- SOUCAST RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Etice jednani i spolecenské etiketé je v posledni dobé vénovana zvysena pozornost, a to
nejen v oblasti teoretickych kruhd, ale i v praktickém Zivoté a v celoZivotnim uceni. Co je etika?

Etika je charakterizovana jako nauka o mravnosti, ale také jako soustava mravnich
norem - mravni kodex.

V nékterych nazorech doposud mnohdy zazniva nazor, ze etika nema v tvrdé konkurenci
hospodarského zivota misto. Musime v$ak vychazet z toho, Ze Zadné organizace, podniky a firmy
nepracuji v socidlnim vakuu - jsou to socidlni utvary s nejriiznéj$imi predivy mezilidskych
vztaht, které jsou spojeny spleti norem, hodnot, predstav a ideji. Nelze je prehlizet a nedbat
jich. Je to neetické a kontraproduktivni.

Etika je soucasti strategie uspéSnosti a proto k hlavnim ukoliim managementu

vyryr

organizaci, podniki a firem, ale i spole¢nosti, patfi ridit a prosazovat etiku.

Podpora etického chovani by se méla promitnout do strategii organizaci a stat se soucasti
celého systému Fizeni a firemni kultury. Dotykd se celé oblasti lidskych zdroju a souvisi
s personalnim vybérem, vedenim lidi, ale i s akcemi vrcholového managementu a s kultivaci
zaméstnanct i manazert. Podpora etického chovani je vyznamnou soucasti Fizeni lidskych
zdroji a materialnich podminek pracovnika.

Uroven mravni kultury lidi vychazi z kultury jejich osobnosti a je ovlivnéna vychovou
v rodiné a ve $kole, ale i socialnim prostiedim. Neni jednoduché poskytnout vycerpavajici
vycet faktord, které spadaji do oblasti etiky, moralky a pod pojem hodnoty. Tyto faktory dotvari
celkové pracovni prostredi, socialni skupinové a mezilidské vztahy, socialni klima.

Ke kultivaci klimatu pracovisté, kultury organizace (firmy) slouzi etické kodexy.
Konkretizuji moralni zasady a jejich pouziti v praxi a stanovuji pravidla a hodnoty pro ty,
ktefi se k nim dobrovolné prihlasili.

Eticky kodex je systematicky zpracovany soubor norem a predpisi, ktery vymezuje
a upravuje vztahy mezi cleny urcité komunity a vymezuje mantinely pro jejich chovani.

Ucelem tvorby a pfijeti téchto kodext je podporovat Zadouci standardy chovani za-
méstnanci organizace a informovat organizaci a spolecnost o chovani, které je opravnéna
od téchto pracovniki oc¢ekavat. K témto standardtim patfi napriklad:

« divéryhodnost, cestnost, spolehlivost, loajalita,
« Ucta, slusnost, respekt

« zodpovédnost

e rovnopravnost, rovnost prilezitosti

« vzor plnéni obcanskych povinnosti...
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Etické standardy vyjadiené v etickych kodexech by meély byt reflektovany pravnim
ramcem, byt véem jasné a realné a vSéem dostupné. Vsichni zaméstnanci s nimi maji byt
seznameni a musi znat sva prava a povinnosti. Manazeti by méli jit pfikladem. Rozhodovaci
procesy by mély byt transparentni a také by mély existovat vhodné procedury k sankcionovani
neetického chovani.

Etické kodexy, na rozdil od pravnich kodexti, nemaji pravni vymahatelnost. Jejich
poruseni vS§ak miiZe vést k urcitému postihu — kromé odsouzeni vefejnym minénim muze byt
jejich poruseni sankcionovano napf. snizenim osobniho ohodnoceni, pozastavenim profesni
kariéry, pfefazenim na jiné pracovni misto, pfipadné ukonc¢enim pracovniho poméru - oviem
vzdy v souladu s ustanovenimi zakoniku prace a dal§imi pravnimi normami.

Jaké jevy miZzeme povazovat za rozporné s etikou?
1) Neetické jednani - sem patfi naptiklad:
- drobné prohfesky proti pracovni mordlce,
- obcasné vyuziti svéfenych prostfedka k soukromym tceltim,
- arogance, hrubost v jednani,
- mensi porusovani zasad davérnosti nékterych informaci,
- porusovani zasady rovného zachazeni a rovnych prilezitosti, diskriminace,
- chovani narusujici distojnost osob, vytvareni neptatelské, zahanbujici, zastrasujici,

ponizujici, urazejici atmosféry...

2) Korupce - to znamena pfijimani dard, usluhy, laskavosti a jinych zvyhodnéni, ktera mohou
ovlivnit (byt jen zdanlivé) rozhodovani nebo narusit profesionalni, nestranny a poctivy
pristup k jednani.

Etické jednani vylucujici pripusténi vzniku korupce znamena:
« vyloucit stfet osobnich zajmu se zajmy organizace,

« nepripustit zavazek oplatit prokazanou laskavost,

« odmitnout nabidnuté vyhody,

« nezavdat pric¢inu k vydirani,

« neohrozit svym chovanim davéru k organizaci.

Mravni stranka organizace, firmy a jeji kultura, nesmi byt v rozporu
s celospolecenskymi moralnimi a etickymi normami. Organizace si nemtize dovolit riskovat,
aby jeji predstavitelé, manazefi a zastupci, v pripadé, ze jejich osobni hodnoty a chovani nejsou
s celospolec¢enskymi normami a hodnotami kompatibilni, po$pinili celou organizaci a jeji dobré
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jméno. Je proto kladen duraz na etické vystupovani a chovani manazera uvnitf organizace
i navenek vic¢i okolnim subjektim, obchodnim partnerim, dodavatelim, zakaznikiim,
verejnosti, nebot v sobé zahrnuje nejenom vécny obsah, ale téz etické hodnoty.

Uvedme zde priklad kodexu zakladnich etickych hodnot, kterymi by se mél manazer
ve svém chovani a vystupovani ridit:

- manazer jedna Cestné a citlivé se svymi podfizenymi zaméstnanci,
- manazer se nedopousti zkreslovani informaci,

- manazer zabranuje vSemi vhodnymi prostfedky tniku divérnych informaci, které jsou
obsahem obchodniho tajemstvi,

- manazer vede ¢estna jednani s obchodnimi partnery, udrzuje duch dobré i neformalni
spoluprace,

- manazer usiluje o co nejlepsi obraz — dobré jméno organizace -na vefejnosti,

- manazer neptijima ani nedava uplatky nebo jiné nekonkuren¢ni vyhody za prosazovani
jakychkoli majetkovych a jinych zajmi,

- manazer chrani z4jmy organizace, firmy;,
- manazer vede své podrizené k tomu, aby i oni dodrzovali stejné etické zasady;,

- manazer musi ze své pozice odejit, jestlize porusuje uvedené zasady.

Je potrebné, aby vsichni, zaméstnavatelé, manazefi i zaméstnanci, dodrzovali ve svém
jednani a chovani zasady etiky a spole¢enského chovani. Jednali v souladu s platnymi zakony
a mravnimi normami, chovali se korektné, odpovédné, slusné a s taktem. DodrZovani
zakonnych, ale téz etickych a mravnich norem v jejich profesnim i osobnim Zivoté by mélo
byt prioritou.

Na zavér uvadime Jednoduchy eticky rychlotest, ktery otisklo Moderni fizeni ¢. 7/2001.
Uvedené otazky by mély vést k zamysleni dfive, nez se rozhodneme pro jednani, o jehoz
spravnosti nejsme vzdy presvédceni:

o Je to legalni?

« Citim se pfi tom Spatné?

 Odpovida to hodnotam a ciltim podniku?

« Co by se stalo, kdyby o tom psaly noviny?

« Co by se stalo, kdyby to dé¢lali v8ichni?

« Mohl bych o tom bez problému hovotit se svym predstavenym?
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16. PESTOVANI POZITIVNI FIREMNI KULTURY - VYZNAMNY
PREDPOKLAD SPOKOJENOSTI A STABILITY ZAMESTNANCU,
JEJICH ANGAZOVANOSTI A VYKONNOSTI

Uvodem bychom se méli pokusit objasnit, co je firemni nebo také podnikovd, organiza¢ni
kultura a co tento pojem predstavuje. Neni to jednoduché, nebot riznych definic existuje
mnoho. Zejména byva definovdna jako oznaceni urcitych spolecenskych pristupi, hodnot,
predstav a norem sdilenych ve firmé.

Tento pojem ,zahrnuje usmérnovani postoji, jednani a chovani pracovnika
prostiednictvim ur¢itych rituali a symboli (znaky, loga, obleeni).“ (Sigut, Z.: Firemni
kultura a lidské zdroje. ASPI, Praha. 2004, str. 9.)

Firemni kultura predstavuje ,,soustavu sdileného pfesvédceni, postoji, domnének,
norem a hodnot existujicich v organizaci. Tato sice nebyla nikde vyslovné zformulovana,
ale v podminkach neexistence primych instrukci formuje zptasob jednani a vzajemného
pusobeni lidi a vyrazné ovliviiuje zpisoby vykonavani prace.“ (Armstrong, M.: Personalni
management. Grada. Praha 1999, str. 357.)

Firemni kultura jako baze rozvoje lidskych zdrojii a jako koncepce budoucnosti vytvari
firemni, podnikovy vzor. Je to soubor hodnotovych pfedstav a norem chovani, které ovliviuji
zakladni postoje vefejnosti vuci firmé, organizaci, podniku. Podnikovy vzor je vnitfnim
prikazem identity podniku (Corporate Identity).

Na rozdil od podnikové kultury firemni (podnikova) identita oznacuje cilevédomé
utvareny strategicky koncept vnitfni struktury, fungovani a vnéjsi prezentace firmy, podniku,
organizace v trznim prostfedi. Rozhodujicimi elementy pro jeji utvareni jsou zejména firemni
(podnikova) komunikace, firemni design a firemni jednani.

Firemni kultura patfi mezi vnitfni faktory organizace, firmy, které ovliviiuji
podnikatelskou vykonnost a tuspéSnost organizace. Predstavuje vnitini zazemi firmy
a vyjadfuje urcity charakter, tvar podniku.

Je ddna souborem zvyklosti, tradic, pravidel, hodnot a norem projevujicich se v cha-
rakteristickych formach chovani zaméstnancd. Vytvari ramec, ktery do zna¢né miry urcuje,
vede a motivuje jejich chovani pfi praci.

Firemni kultura je tézko postizitelny fenomén, vymezujici kvalitu socialniho klimatu
v organizaci a dominantni postoje a vztahy zaméstnanc, a to v nasledujicich oblastech:

o Vztahy lidi k praci - souvisi napriklad s technickou urovni a inova¢ni politikou,
rezimem pracovni doby, bezpecnosti a ochranou zdravi pfi praci, odménovanim
za praci, svéfovanymi odpovédnostmi a kompetencemi. Vysledkem byva pracovni
uspokojeni zaméstnanci.

o Vztahy lidi k pracovnimu kolektivu — maji byt formovany pozitivné. Jsou ovliviiovany

jiz prijimanim schopnych a pro firmu naladénych lidi a jejich zarazenim do adapta¢niho
procesu, odstranovanim bariér ve vzdjemné komunikaci a styku mezi zaméstnanci,
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svérovanim odpovédnosti za ukoly, podporovanim vstficnosti vic¢i sobé navzajem,
iniciativy a ochoty se ucit praci i vzdélavanim.

 Vztahy k managementu podniku - z pohledu rozvoje lidskych zdrojt jsou rozhodujici
osobnost a autorita manazera, vztahy divéry vii¢i zaméstnanctim, mira informovanosti
od managementu, uméni fidit ,,zdola® Vysledkem je socialni u¢innost fidici prace.

« Vztahy k vlastnikovi firmy, podniku - podstatou je predev$im zainteresovanost
na tvorbé firemnich hodnot a na hospodareni s firemnimi prosttedky. Vysledkem je
sounalezitost na prosperité firmy.

o Vztahy k firmé, podniku jako ,vlastni“ instituci — vytvareji aktivni podnikové klima.
Jsou charakterizovany jako identifikace s podnikem, tzn. mira totoznosti cili a zajmu
zaméstnancd, vlastnikii a managementu firmy, zajem na prosperité firmy, podniku
(mira stability zaméstnanct, jejich angazovanosti, viile prospét ke spole¢né prosperité).
Vysledkem je stabilita nebo naopak fluktuace zaméstnanci.

Firemni kultura je vysledkem manazerského stylu, odrazem prace manaZeri. Pravé
manazeti firmy, vrcholovy management, ji musi davat smér, kultivovat ji a péstovat. Je potfebné,
aby pro efektivni Fizeni firmy, podniku a jeho vykonnost podporoval svymi personalnimi
aktivitami a stylem Fizeni nejenom socialni pozitivni klima, ale také klima kooperativni.

Kooperativni jednani vyrazné narusSuje nezdravé soupefeni spocivajici v zastiplném
a sobeckém ziskavani vyhod pro sebe na tkor ostatnich, necestné jednani plné 1zi, predstirani
a intrik a nespravné formulovanou strategii personalniho rozvoje, postavenou na nekorektnim
jednani, izolaci a podobnych negativnich jevech.

V fizeni lidskych zdroji a jejich rozvoji se musi management dobie orientovat. To
znamend védét, kdo ma co délat v zajistovani personalnich strategii a také pfi jejich vytvareni.
Rozdélit kompetence u poradnich aktivit spolu s pracovniky personalnich utvart a vykonnym
aktivitam v fizeni lidskych zdrojt urcit prioritni misto manazerim na v$ech trovnich fizeni.

Formovani uspé$né firemni kultury je ndrocny, nepretrzity proces, ktery vyzaduje pfi
vytycovani cili i formulaci nastroji vedoucich k jejimu dosazeni, urcitou schopnost nadhledu.
Tento tkol prislusi vrcholovému managementu. Snahy delegovat tento tikol na nizs$i troven
fizeni se zpravidla miji u¢inkem. Je vSak také zalezitosti vSech zaméstnanci, ktefi ji vytvareji,
udrzZujia rozvijeji. Firemni kultura neni samoucelna a zahrnuje mnoho atributt, které prispivaji
k realizaci firemnich ciléi. Proto musi byt dostate¢né silna a jednotna a musi zapadat do prijaté
strategie.

Jestlize je firemni kultura silna a pozitivni, pak velka ¢ast zaméstnanci rozumi a veéri
spole¢nym cilim a prioritam. Vyznacuje se vysokym stupném identity zaméstnanct s firmou,
jejich angazovanosti a vysokou motivovanosti. Naopak, je- li firemni kultura silna ve smyslu
posilovani nespravného chovani, mize byt brzdou dosazeni zadoucich zmén. Slaba firemni
kultura se projevuje nejasnosti firemnich cilti a hodnot a ¢astymi zménami rozhodovani, coz
vyvolava mezi lidmi nejistotu, konflikty, zmatek a ve svém disledku demotivaci, nespokojenost
a nizkou vykonnost. (Jedinou jeji vyhodou je, Ze se mize snadnéji prosazovat jeji zména).
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Zmeéna firemni kultury je naro¢na a dlouhodobd zalezitost, nebot zasahuje do mysleni lidi,
jejich citéni, postoji, zdkladniho presvédceni a minéni, hodnot a pravidel. Vyzaduje mnohem
vétsi pozornost managementu nez zména pracovnich postupt vyvolana novymi technologiemi.

Brzdi ji byrokracie a rigidita stylu vedeni a vykonu nékterych ¢innosti, hierarchické pojeti
funk¢ni organizaéni struktury a pracovni klima nepratelské vici zménam.

Naopak ji 1ze dosahnout zménou stylu vedeni, obménou komunikacnich cest a forem
komunikace uvnitf firmy, a¢innym odménovanim zadoucich projevii a pracovnich postoji,
podporou strategie rozvoje lidskych zdroji a vychovou a vzdélavanim vSech zaméstnancu
v ramci celozivotniho uceni v ,ucici se organizaci®

Firemni kultura je tim, co drzi organizaci, firmu pohromadé a proto je tfeba ji sou-
stavné budovat a pecovat o ni. Slouzi k podpore sounalezitosti zaméstnance s firmou, k tvorbé
a péstovani jejiho dobrého jména a k rozvoji interntho i externiho potencialu firmy.

Firma, kterd o svoji kulturu pecuje, si mtize byt jista, Ze jeji zaméstnanci jsou radi, ze jsou
jeji soucasti, Ze v ni pracuji a ztotoznuji se s ni. Angazuji se na plnéni jejich cilt a jsou pro to
vysoce motivovani.

Z hlediska firemni kultury a celkové politiky firmy, sledujici jeji rozvoj
a konkurenceschopnost, je potfebné ve svych globalnich i personalnich strategiich vénovat
pozornost rozvoji nasledujicich oblasti:

« persondlniho rozvoje a vzdélavani,

« tymové prace s dirazem na seberealizaci a osobni odpovédnost,

« zavadéni a roz$ifovani modernich fidicich a informacnich systémd,

« pracovnich podminek, bezpec¢nosti prace a ochrany zdravi, ekologickych otazek,
« spolecenského, kulturniho a socialniho rozvoje,

« zvySovani vykonnosti a kvality,

» pozitivniho socialniho klimatu, spokojenosti zaméstnanct a jejich identifikace s firmou.

Opravdovym trumfem organizace, firmy, je prace s lidmi, zejména obsazeni spravnych
mist spravnymi lidmi a jejich stabilizace, udrzeni.

Tam, kde je praci s lidmi, fizeni lidskych zdroji vénovana nélezitd soustavnd pozornost,
jsou nejvétsi predpoklady pro to, aby organizace, firma byla uspésnou a jeji zaméstnanci byli
nélezité hrdi na to, Ze v ni pracuji. Ti §ifi jeji dobré jméno na verejnosti a vytvari padu pro to,
aby obstala v tvrdém konkurenénim prostiedi, byla konkurenceschopnou.
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