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UvVOoD

Lidské zdroje ptredstavuji jedine¢nou a nedilnou soucdst kazdého podniku. Firmy vdeci
za svlj uspéch pravé svym zaméstnanciim a jejich schopnostem a dovednostem. Diky
efektivnimu vyuZzivani lidskych zdroji je podnik schopen napliiovat stanovené cile,
atoumoznuje jeho dal$i rozvoj. Vybrat nejlep§i zaméstnance na rozhodujici mista
v podnicich vyZaduje dobrou orientaci na trhu prace, schopnost tvofit a ovladat persondlni
strategie, uméni vyznat se v metoddch vybéru a udrZeni pracovniki. Uspéch téchto aktivit
zavisi na mnoha faktorech, zejména na fidicim stylu a metodach, motivaci, dostatecné
fungujici spoluprici, bezproblémové komunikaci apod. Proto nemuiZe byt problematika
formovani lidskych zdroji chdpédna jako ohrani¢end oblast, ale je nutné pojimat ji jako soucést
celkové strategie firmy.

Manazerské aktivity jsou asto spojovany s uréitymi drovnémi fizeni. Rizeni lidskych
zdrojii je vSak soucdsti pracovni ndplné kazdého vedouciho pracovnika. PfestoZze maji
k dispozici persondlni oddéleni, nékteré aktivity musi vykondvat pouze vedouci zamé&stnanci
osobng. Vykondvat dobie vedouci pozici neni v dneSni dobé snadnou zaleZitosti. To samé
plati také v oblasti lidskych zdroji. ManaZer muze disponovat Sirokou Skdlou védomosti
v oboru fizeni lidskych zdroji, pfesto ale pfi vykonu svého povoldni nemuze spoléhat pouze
na né. Nejen proto, Ze musi fidit rizné typy ale i z toho diivodu, Ze mnozi z podiizenych c¢i
spolupracovnikll maji dostatek schopnosti a znalosti, aby svou praci, ¢i dokonce préci svého
tymu dokézali fidit sami. Schopnost manazeri dosdhnout vytyCenych cilii je zdvisla na
n¢kolika zdkladnich predpokladech. V prvé fadé na odborné zpusobilosti, ale pfedev§im na
zvladnuti personédlniho rozméru managementu, ktery v sobé mj. zahrnuje také fizeni lidi.

Cilem predkladané opory je sumarizace dostupnych poznatkii v oblasti fizeni lidskych
zdroji opirajici se o teoretické i praktické poznatky prednich odborniki. Kapitoly jsou fazeny
v logické posloupnosti jednotlivych manaZerskych i1 persondlnich Cinnosti, pfestoze tato
posloupnost neni nikde pevné zakotvena, jevilo se toto potfadi jako nejvhodnéjsi. Tato
publikace poskytuje ctendfi zdkladni informace o tématu a je nutné pribézné dopliovat
informace ze zdrojii uvedenych v seznamu pouzité literatury, ¢i na prednaskach. ProtoZe
fizeni lidskych zdroju je oborem podléhajicim Castym zméndm, je dileZité také Cerpat nové
informace pomoci internetu, jakozto zdroji, kde se Cerstvé zpravy objevuji mnohem diive, nez
v tiSt€énych monografiich.
studia vysvétluje zdkladni pojmy, které jsou nezbytné k pochopeni probirané problematiky,
shrnuje hlavni principy a vyvoj ndzort na fizeni lidskych zdroji a personalistiku obecné
anastinuje i zdkladni modely fizeni lidskych zdroji. Mimoto vysvétluje postaveni
persondlniho tdtvaru a personalisti v ramci fizeni lidskych zdroji. Nésledujici kapitola
navazuje popisem vytvareni persondlniho pldnu a persondlni strategie, nezbytnymi
dokumenty pro optimalizaci poctu pracovnikli vyuZzivajicich hrubé odhady poctu pracovniki a
odhady poctu pracovni sily.

Tieti kapitola se vénuje analyze pracovnich mist. Ta byva fadou menSich podnika
pfehlizena pro svou nepopularitu a neopodstatnénou domnénku, Ze se jedna o zbytecné
vynaloZené usili. Analyza pracovnich mist se stala svym zpiisobem klicovou persondlni
¢innosti, jejiz kvalita rozhoduje o efektivnim vykondvéni price v organizaci, o spokojenosti
pracovniki s vykondvanou praci a v neposledni fadé¢ o vykondvani mnoha dalSich
persondlnich ¢innosti i o Usp&Snosti persondlni prace v organizaci viibec. Vysledkem analyzy
je vystup nazvany specifikace pracovniho mista zahrnujici vymezeni kvalifikacnich,
osobnostnich a jinych pozadavk, které musi pracovnik na daném pracovnim misté spliovat.
Na specifikaci navazuje vytvafeni pracovnich mist, coz je také ndzev pro Ctvrtou kapitolu



publikace. V ni jsou rozebriany zejména pfistupy k vytvédreni pracovnich mist a také faktory,
které je ovliviuji.

Péta kapitola popisuje proces ziskdvani, vybéru a adaptace lidskych zdroji. Nejveétsi
¢ast je zde vénovana samotnému vybéru zaméstnancti véetné vyctu moznych metod vybeéru.
Velmi struéné kapitola nastifiuje i adaptaci novych pracovnikd.

Sestd kapitola rozebird rozvoj a vzd&lavani zaméstnanci, tedy oblast, na kterou je
pfedevSim v poslednich letech upirdna stile vétSi pozornost. Popularitu si ziskdvd zejména
koncept ucici se organizace, knowledge management, ¢i talent management.

Nasledujici dvé kapitoly pojedndvaji o pracovnim prostiedi. V prvnim piipadé se
pojedndva o rozvrzeni pracovni doby a o zvySujicim se tlaku na vétsi flexibilitu firem
v oblasti pracovni doby ¢i zavadéni alternativnich forem prace. Déle se kapitola soustfed’uje
na faktory v pracovnim prostfedi (hluk, prach, osvétleni, mikroklimatické podminky
a Skodliviny v pracovnim ovzdu$i), které mohou oslabovat ¢i naopak stimulovat
pracovnikiv vykon. Druhd z uvedenych kapitol vymezuje bezpecnost a ochranu zdravi pfi
préci.

Devata kapitola rozebira fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnika. Na zakladé
tohoto je uskute¢iiovdno odmeénovani pracovnikl, které se uskuteciiuje jak penéznimi, tak
nepenéZnimi prostiedky. Oba zpisoby jsou detailnéji zmapovany v kapitole deset spole¢né
s problematikou motivace zaméstnanci.

Jedendctd kapitola navazuje nepopularnim tématem - propouSténim pracovniki.
I dopady této negativni uddlosti lze jistym zplUsobem zmirnit a pravé tomu se vénuje
outplacement.

ProtoZe fizeni lidskych zdroji se z velké Casti opird o komunikaci, je pfedposledni
kapitola zaméfena praveé na pracovni vztahy a kolektivni vyjednavani.

Posledni ¢ast specifikuje persondlni fizeni v malych a stfednich podnicich, které tvori
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nejpocetnéjsi skupinu podniktl v Ceské republice.



1 UVOD DO STUDIA RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Persondlni prace v Ceské republice zaznamenala od poéatku 90. let 20. stoleti zdsadni
zmény podminéné demokratizaci spoleCnosti a transformaci ekonomiky. Podstatné piibylo
obCanl, ktefi pochopili pravidla trzni ekonomiky, naucili se nezbytnym praktickym
dovednostem pro Zivot v trZznim hospodafstvi a v soucasnosti se jiZ umi prosadit na naro¢ném
trhu prace v Evrop¢ i dalSich kontinentech. Zformovala se nova generace vid¢ich osobnosti,
které se orientuji na mezindrodnich trzich, pracuji GispéSné v transnaciondlnich spole¢nostech
nebo kultivuji ptivodné ceské podniky podle standardi vyspélych ekonomik. Postoje
zamg&stnancl k zahrani¢nim investorim se na zakladé zkuSenosti staly vyrazné pozitivnimi
a Cesky zaméstnanec se stdle vice intemacionalizuje. Soucasné fizeni lidskych zdrojii mize na
uplynulé roky zmén navdzat, 1 kdyZ je nutno podotknout, Ze vSechny jejich vyzvy
a prilezitosti nejsou dosud plné vyuZzity. Mimo jiné také proto, Ze rozvoj lidskych zdrojt
v Ceské republice nebyl pfedmétem hlavniho zdjmu vlidni administrativy i mnohych
podnik.

Pro Ceskou republiku se tak stdvd nutnosti vzd&lavat mistni pracovni silu, aby byla
schopna jako jedinci i organizace pruzn¢ reagovat na nova rizika a piilezitosti. VSechny
organizace budou muset z existen¢nich divodt vice vyuZivat vyhody novych forem
organizace prace, jeZ jsou zaloZeny na vySS$i motivaci k préci, na Sirokych a flexibilnich
pracovnich kompetencich, na osobni odpoveédnosti a mordlni integrité¢ pracovnikil, na jejich
vysoké schopnosti a ochoté ucit se.

V prostiedi nejistoty a stdle se ménicich podminek se Spatné pohybuji tradi¢ni statické
struktury. Podnikatelského tuspéchu v novych podminkiach mohou dosdhnout dynamické
organizaéni struktury, které maji schopnost neustdle vyvoldvat a rychle realizovat zmény
a inovace, a to jak uvnitt organizace (zaméstnanci, technika, inovacni procesy apod.), tak i ve
vztahu k okoli, na svych vystupech (produkty, sluzby). Jinak feCeno, maji potiebnou
kreativitu a flexibilitu a umi sledovat a rychle reagovat na zmény (¢i odhadnout smér), které
vznikaji u konkurence, partnert, klientl, dodavatelii, ale také u vlastnich zaméstnancu.
Schopnost zmény se stava zdkladnim atributem a fenoménem uspéSného podnikani
(Dvorakova 2012, s. 3-4).

V fizeni lidskych zdrojii neexistuji zddné jednoznacné poucky a vzorce. SpiSe se jedna
o soubor urcitych politik, zdsad a postupli. Jde o persondlni praxi, kterou uplatnily
uvédomit si sloZitost a rozporuplnost soucasnych socidlnich a ekonomickych procest, nebot
to ma v persondlni praci zasadni vyznam.

Stejné tak, jak se vyvijela praxe i teorie managementu, vyvijelo se pojeti postaveni
atlohy lidského Ccinitele v tomto procesu. Od pocateCni persondlni administrativy, pres
zprostiedkovaci a smifovaci funkci mezi zaméstnavatelskymi a zaméstnaneckymi zdjmy, az
k pojeti lidskych zdroji jako rozhodujiciho faktoru strategického vyznamu pro uspéch
organizace. Ve stdle vetsi mife je zdlraznovan strategicky piistup a dlouhodoby aspekt
v procesu jejich formovani, vazby k SirSimu okoli (trh prace, region, prostfedi) a potfeba
utvafeni aktivnich postojii pracovnikli nejen k vlastnim pracovnim tkoltim, ale i k cilim
organizace a firemnimu prostiedi. V neposledni fad¢ je nutno pfi jejich formovani a vyuzivani
pfihliZet k zptsobu realizace a zapojeni zdjml zdkladnich zdjmovych skupin v tomto procesu
(majitelé, management, zam&stnanci, vn&j§i okoli)'. Nyni shrneme tento vyvoj a rozd&lime jej
do pfistupt k persondlni praci.

'Webovy portdl CVUT: Rizeni lidskych zdrojti [online][vid. 11. ¢&ervence 2014]. Dostupné z
<http://k126.fsv.cvut.cz/predmety/126teri/teri_lidske_zdroje.pdf>.



1.1 VYVOJ PRISTUPU K PERSONALNI PRACI

Pojeti persondlni priace proSlo béhem 20. stoleti pozoruhodnym vyvojem s nékolika
stadii. Jedna se o nasledujici:

— persondlni administrativa,

— persondlni fizend,

—  Tizeni lidskych zdrojt,

— Tizeni intelektudlniho kapitélu.

Personalni administrativa znamena spravu personalni agendy a zabezpeceni vykonu
persondlnich Cinnosti, které vyplyvaji z povinnosti zaméstnavatele podle pravnich predpisi.
Neékdy se hovoti o persondlnim fizeni v uZ§im smyslu. Toto pojeti persondlni prace prevlada
v fizeni organizaci do zhruba pocatku 60. let. Jejim cilem je fungovat jako servisni sluzba pro
vedouci pracovniky a pfevazuje jeji evidencni a statistickd funkce s ukoly zajistit dodrZovéani
pracovnépravni legislativy. To znamend, Ze persondlni dtvar zabezpecuje a nese odpoveédnost
za administrativu spojenou se zameéstndvanim lidi a vykazovanim persondlnich zaleZitosti
vuci statnim institucim, tj. pfijeti nového zaméstnance, uzavieni pracovni smlouvy, dvodni
zakonna Skoleni, mzdové ucetnictvi, evidence pro ucely povinného zdravotniho pojiSténi
a socidlniho zabezpeceni, odvod dani z pfijmu zavislé osoby, vykaznictvi vii¢i statistickému
ufadu apod.

Personalni Fizeni, vychazi z uznani aktivni role persondlni prace, kterd je zaloZena na
poznatku, Ze vyznamnou roli pro zabezpeceni prosperity a UspéSnosti organizace ma jeji
dobfe vybrany, zformovany, organizovany a motivovany persondl. Toto pojeti
persondlni price se zacalo objevovat od druhé poloviny 60. let u velkych organizaci
s rozsdhlou liniové-Stdbni organizacni strukturou, s mnoha stupni v hierarchii fizeni
a hlubokou dé€lbou prace. Tyto subjekty sibudovaly pro jednotlivé persondlni cinnosti
specializované odbory a oddé€leni v rdmci velkého persondlniho dtvaru na tustedi. Pro vykon
persondlnich sluZzeb to znamenalo tzkou specializaci personalistli na jednotlivé persondlni
¢innosti, napt. na hodnoceni prace, tarifni systémy, na mzdové formy, kolektivni vyjednavani
atd. Vedouci zaméstnanec v Cele centralizovaného persondlniho utvaru disponoval rozsahlymi
pravomocemi a nékdy se stal iclenem vrcholového vedeni. Persondlni fizeni byvalo
zaméfeno smérem dovnitf podniku, koncentrovalo se pfedevS§im na vnitini zamé&stnanecké
problémy, na striktni dodrZovani pracovnépravni legislativy a na vyuziti vnitropodnikové
pracovni sily. Mivalo povahu operativniho fizeni a nefeSilo persondlni otazky strategického
rozmeéru.

O fizeni lidskych zdroji se zacind hovofit zejména od pocatku 80. let 20. stoleti,
v souvislosti s celkovou zménou manaZerského mysleni a chovani. Vyspélé ekonomiky byly
v 70. letech postizeny hospodarskou krizi a mnohé podnikatelské subjekty bojovaly o preziti.
To vedlo k racionalizatnim opatfenim a k hledani cest, jak zvysit efektivnost. Tehdy
se persondlni prace stivd pfedmétem zmén fizeni organizace a zacind se orientovat
na dlouhodobé horizonty. Predpoklada se, Ze nejefektivnéjsi piistup k fizeni lidskych zdrojt
ma byt zaloZen na uzké interakci mezi liniovym manaZerem a persondlnim utvarem, v jehoz
kompetenci je rozsahla péce o lidské zdroje.

Rizeni lidskych zdrojii se i3 od persondlniho fizeni diirazy a piistupy k personalni praci
a zejména kvétnatou rétorikou o souladu zajmi managementu a zaméstnancl a o zabezpeceni
potieb vSech zainteresovanych stran zamé&stnaneckého vztahu. Vyraz lidské zdroje je pouzit
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se zamérem zdlraznit rostouci vzdcnost tohoto vyrobniho cinitele a poukdzat na nutnost
vénovat mu mimofadnou, ne-li vysadni pozornost pii fizeni oproti kapitdlu a materidlnim
zdrojim (Dvotdkova 2012, s. 5,6).

Pro konkretizaci rozdili pojml persondlni fizeni a fizeni lidskych zdroji poslouZi také
nasledujici tabulka, kterd fadi tyto dva ptistupy do dvou samostatnych kategorii.

Tabulka ¢. 1: Schéma rozdili v obsahu pojmu ,,personilni Fizeni a ,,Fizeni lidskych
zdroju‘

Personalni Fizeni Rizeni lidskych zdroju

je zaméfené piedevSim na jiné nez fidici | tykd se vice fidicich pracovnikii nez
pracovniky zaméstnancli

predstavuje integrované aktivity liniového

ovliviiyje liniovy management
managementu

Vv s

odmita potfebu zapojeni vysSich manazeri do

persondlnich Ginnosti zdliraziiuje vyznam zapojeni vysSich manazerti

je spise taktické vyuziva podnikovych strategii
zaméiuje se predevsim na kratkodobé cile sleduje dlouhodobé cile

zdiraziiuje stanoveni referenénitho rdamce

zduraznuje ,.krokovy‘ postup feSeni probléma | . . o
Je Y postup p feSeni problému

zaklada se na tradi¢nich forméach komunikace | vyuZiva rizné komunikacni kanaly

prevlada pohled na ¢lovéka jako na pracovni

«flu zdiraznuje dulezitost pracovnika v rdmci tymu

upiednostiiuje tradiéni odménovani vyuziva rizné systémy odménovani

snazi se dosdhnout stejné podminky pro | upfednostiuje individudlni kontakt, ve kterém

pracovni tymy je zohlednén systém odménovani
priklada se k tradi¢ni mocenské hierarchii zdliraziiuje vyznam odborti
persondlni fizeni fizeni lidskych zdrojt

tykd se vice fidicich pracovnikli neZ

je zaméfené piedev§im na jiné nez fidici . .
zamestnancu

pracovniky

Zdroj: Antalova (2011, s. 11-12)

Pokud se hovoti o rozvoji lidskych zdroji (potaZzmo rozvoji personalistiky), jedna se
nikoli o vytvafeni novych teorii nebo jejich zdsadnich zmén, ale predev§im o zménu pohledu
na ¢loveéka jakoZzto takového, a to jak v dob¢ vykonavani pracovnich ¢innosti, tak mimo né.
Rizen{ lidskych zdroji si ziskalo mimof4dnou publicitu tim, Ze bylo chépéno jako inovativni
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piistup k persondlnimu fizeni kladenim dtrazu na strategii. Na ¢lovéka se zacalo nahlizet ne
pouze jako na pracovni silu a vykonavatele spoleCensko-profesiondlni role, ale jako na
socidlni kapitdl, do kterého se vyplati investovat a ktery neni piedmétem zdjmu jen jako
nakladova poloZka (Antalovd 2011, s. 9).

Vlastni funkce Rizen{ lidskych zdrojti (Human resources management — HRM) se stiva
prvofadou a v soucasnosti ziskdva statut hlavni strategické funkce podniku. Zaméstnavatelé
zacinaji nahliZzet na své zaméstnance jako na zdroj budoucich hodnot, protoZe intelektudlni
potencidl pracovnikli dokdZe generovat inovace, které diferencuji produkty a sluzby urcité
organizace od konkuren¢nich podnikl a Cini je unikétni. Zaméstnanci se proto pro n¢ stavaji
jedineCnym intelektudlnim kapitdlem, jehoz efektivni fizeni vyzaduje, aby byl zméfen.
U néekterych organizaci tato filozofie vedla k tomu, Ze nehovoii o fizeni lidskych zdroja, ale
o Fizeni intelektualniho kapitalu ¢i rozvoji lidského kapitalu (Dvotakova 2012, s. 5-6).

Rizen{ lidskych zdrojti Ize definovat také nisledovné:
HRM = HRD + HRE,

kde HRD (Human resources development) pfedstavuje Rozvoj lidskych zdrojl, coz
koncepce, kde jsou zaméstnanci povazovani za zdroj, jehoZ vyuZivani je nutno optimalizovat
jako kapitdl. Rozvoj lidskych zdrojt je soucasnou persondlni vizi, kdy muZi a Zeny v podniku
jsou zdroji, které je nutno mobilitou rozvijet a do kterych je tfeba investovat. Tyto zdroje
vytvareji nejzakladnéjSi strategické podnikové zdroje, které je nutno efektivné vyuZzivat
(Human resources economy — HRE).

Rozvoj lidskych zdrojl se zamétuje na tfi cile:

1. Pfiméfenost, kdy se jednd o kvalitativni i kvantitativni pfiméfenost lidskych zdroji
soucasnym i budoucim pottebam podniku.

2. Integraci, kdy se jednd o integraci cili rentability a rozvoje podniku s cili rozvoje
lidskych zdroji.

3. Optimalizaci, kdy se jednd o optimalizaci vykonnosti lidskych zdroji v podniku tak,
aby se podilely na celkovych cilech (Tomsik a Duda 2011, s. 14).

1.2 TEORETICKE VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU

s s

Na lidské zdroje ekonomie nahliZi jako na jeden ze Ctyf zdkladnich zdroji (piirodni
zdroje, tvorba kapitdlu, technologie, lidské zdroje), které ur¢uj ekonomicky rozvoj spole¢nosti
1 organizaci. Lidské zdroje jsou podle ni lidé, jejich odbornéd a kvalifikacni troven, kazen
motivace a nabidka prace. Termin lidsky zdroj by mél nahrazovat v rozvinuté postindustridlni
spole¢nosti termin pracovni sila, ktery je vdzan na obdobi primyslové revoluce, tedy v dobg,
kdy byl ¢loveék chdpén jako soucdst ekonomického celku bez vlastni vile. V dneSni dob¢ ve
vazbé na lidské zdroje se hovoii jiz o lidském kapitalu, jehoz hodnota a cena roste s jeho
schopnosti produkovat vétsi mnoZstvi zboZi a sluZeb. Jednd se o kombinaci inteligence,
dovednosti a zkuSenosti, kterd ddvd organizaci jeji zvldstni charakter. Jsou to slozky
organizace, které jsou schopny uceni se, zmény, inovace a kreativniho usili, coZ zabezpecuji
dlouhodobé napliiovani poslani organizace pfi spravné motivaci (Tomsik a Duda 2011, s. 13).

Ukelem fizeni lidi ve firmé je pfedeviim rozvoj vykonnosti viech jejich ¢lenti, at’ uz
jako jednotlivcl nebo skupin zaméstnanctli, sméfujicich k dosahovani vysokého pracovniho
vykonu, a to jak v méfitkach kvantity (mnoZstvi odvedené prace, tak pifedevsim Siroce pojaté
kvality. Kvalitou je minéna nejen bezchybné odvedena prace, ale také efektivita a ucelnost
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prace a do ni vloZeného usili. Cili také vynaloZeni optimdlnich, tj. vét§inou co nejnizsich
ndkladll potfebnych k dosaZeni vysledk, které uspokoji zdkaznika. Hovoii-li se tedy o fizeni
lidi ve firmé¢, jednd se piredevSim o fizeni pracovniho vykonu jednotlivcd a skupin vedouci
k rozvijeni vykonnosti a udrZeni konkurenceschopnosti firmy jako celku u jejich jednotlivych
¢asti (Tureckiovd 2004, s. 39).

Obecnym cilem Fizeni lidskych zdroju je zajistit, aby byl podnik schopen
prostifednictvim lidi dspésné plnit cile v oblastech:

e Zabezpecovdni a rozvoje pracovnikit — ptedvidat a uspokojovat budouci potieby
pracovnich sil a zvySovat a rozvijet podstatné schopnosti lidi — jejich uZite¢nost,
potencidl a zamé&stnatelnost (piilezitost k soustavnému vzdélani a rozvoji).

® OQOcenéni pracovniku — zvySovat motivaci za oddanost, znalost, dovednosti
a schopnosti.

e Vztahii mezi managementem a pracovniky — vytvaret ovzdusi pro udrZovani dobrych
vztahl a diveéry mezi managementem a pracovniky pro tymovou préci, vyvaZovat
potfeby zuacastnénych vlastnikli, statnich orgdnli, managementu, pracovnikd,
dodavatell a vetejnosti, péce o lidi, spravedlnost a prithlednost.

Protoze fizeni lidskych zdrojl je soucéasti obecného managementu, vyplyva z toho fakt,
Ze organizace a fizeni persondlni price aplikuje koncepce a zdsady managementu. Personalni
utvar je vnitfni organizacni jednotkou vytvofenou k zajisténi specializovanych persondlnich
¢innosti (persondlnich procesti). Persondlni ¢innosti vykondva persondlni utvar k realizaci
organizacnich cili v oblasti fizeni a vedeni lidi. Jde o administrativné-spravni ¢innosti
vyplyvajici z pracovnépravni legislativy 1 koncepcni, metodické a analytické cinnosti,
na které navazuje poradenstvi manazerim a zaméstnancim (Dvotédkova 2012, s. 13).

Uskute¢néni téchto cilt zavisi na jednotlivych oblastech a jejich dil¢ich aktivitach fizeni
lidskych zdrojt, které zabezpecuji liniovi manazefi a personalisté. Mezi tyto oblasti patii
podnik, zaméstnanecké vztahy, fizeni znalosti, zabezpeCovani lidskych zdroji, fizeni
pracovniho vykonu a odménovani, vzdélavani a rozvoj lidskych zdroja, fizeni odmeénovanti,
a pracovni vztahy. Do téchto oblasti dale spadaji ndsledujici persondlni ¢innosti:

Podnik

- Podoba podniku — vytvareni podniku, ktery v reakci na zmény pruzné funguje
a umoznuje efektivni komunikaci a rozhodovéni.

- Analyza prdce a vytvdreni pracovniho iikolu, tj. analyza obsahu prace
a pracovnich podminek a specifikace pozadavkl na pracovnika.

- Wytvdreni pracovnich iikolii, pracovnich mist a roli — rozhodovani o obsahu
prace a odpovédnosti na jednotlivych pracovnich mistech za ucelem
maximalizace vnitini motivace a spokojenosti pracovnikli s vykondvanou praci.

- Rozvoj podniku — stimulovéni, planovani a realizace programii zaméfenych na
zvyseni efektivity fungovani podniku a jeho adaptace na zmény.

- Bezpecnost a ochrana zdravi pri prdci, tj. prevence rizik a péfe o bezpecCnost
a ochranu zdravi pfi praci.

Zaméstnanecké vztahy

- Pracovni vztahy a kolektivni vyjedndvdni, jejichz cilem je zlepSovani vytvarenim
klimatu davéry.
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- Péce o zamestnance a podnikovy socidlni rozvoj, tj. organizace socidlnich sluzeb
a aktivit volného casu.

- Komunikace a informovdni zaméstnancu, tj. analyza turovné komunikace
a informovanosti zamé&stnanct a vyuZivani komunikacnich médii.

- Persondlni informacni systém, tj. jeho tvorba, implementace a aplikace pii
spravé persondlni administrativy 1 k vnitfni komunikaci.

Rizeni znalosti

- Wytvdreni postupii pro zvlddnuti a preddvdani znalosti za ucelem zlepSeni
a zintenzivnéni procesu uceni a zlepSeni vykonu v podniku.

Zabezpecfovani lidskych zdroja

- Pldnovani lidskych zdroju — odhadovani budoucich potieb pracovniki jak
z hlediska jejich poctu, trovné dovednosti a schopnosti a vytvafeni a realizace
plant k uspokojeni téchto potieb.

- Ziskdavdni a vybér — uréeni zpusobl pokryti potfeb lidskych zdrojli, metody
vybéru, orientace novych zaméstnanci a ukon¢ovani pracovniho poméru.

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanci
- Organizace prdce a pracovni podminky.

- Dosahovadni lepsich vysledkit podniku, tymu i jednotlived pomoci zkoumani
afizeni pracovniho vykonu, rozpoznani a uspokojovdni potieb v oblasti
vzdélavani a rozvoje.

- Zpracovdni metod hodnoceni pracovnika a jeho organizace jako soucdsti fizeni
pracovniho vykonu.

Vzdélavani a rozvoj lidskych zdroji

- Analyza a identifikace potieb vzdéldvdani zaméstnancii a rozvoje managementu,
planovani, pfiprava, organizace a hodnoceni ucinnosti vzd€lavani a rozvoje
zameéstnancu.

- Celopodnikové a individudlni vzdeéldvdni — systematické rozvijeni procesu
vzdélavani za ucelem rozvoje jejich schopnosti, realizace jejich potencidlu
a zvyseni jejich zaméstnatelnosti.

- Rozvoj manaZeru — k ptispéni cili podniku.

- Rizeni kariéry — planovani a rozvijeni kariéry lidi s potencidlem.

Rizeni odménovani
- Systémy odménovdni — vytvaieni mzdovych a platovych struktur a systémda,
které budou spravedlivé, srovnatelné, srozumitelné a prithledné.

- Zdsluhové odmeény — provdzani penéznich odmén s vysledky, schopnostmi,
velikosti pfinosu, dovednostmi a usilim.
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- Nepenézni odmeny — uznani, vyssi odpovédnost a pravomoc, pfilezitost pocitit
uspéch, prileZitost k rustu.

Pracovni vztahy

- Kolektivni pracovni vztahy — ftizeni a udrZovéani formdlnich a neformalnich
vztahl s odbory a jejich Cleny.

- Zapojovdni a participace pracovniku — naslouchat pracovnikiim, poskytovat jim
informace a radit se s nimi o zéleZitostech spole¢ného zajmu.

- Komunikace — vytvafeni a poskytovani informaci, které pracovniky zajimaji.
(Madlova 2012, s. 7; Dvorakova 2012 s. 20)

Schopnost manazert dosahovat svych cilii zdvisi na dvou zdkladnich pfedpokladech.
Zaprvé na tom, jak zvladaji odbornou stranku své funkce, za druhé, jak zvladaji stranku
lidskou ¢i personalni. Odbornd dimenze zahrnuje rozhodovani o pracovnich postupech,
organizaci prace, vyuzivani zdroji ¢i strategii organizace a jejich usekl. Persondlni rozmér
managementu zahrnuje fizeni lidi, ktefi tyto postupy a strategie vykondvaji, a to jednotlivct
i skupin. Ukoly plynouci z persondlniho rozméru managementu jsou pro viechny manaZerské
funkce spolecné, bez ohledu na hierarchickou uroven ¢i funkéni oblast. Odborné néroky
manazerské funkce jsou Casto znacné, presto vSak plati, Ze nejcastéjsSim divodem, proc
manazefi ve své funkci selhdvaji, je, Ze jim schazi schopnosti fidit své spolupracovniky.
(Urban 2013, s. 11)

Mezi ptedpoklady uspéSného fizeni lidskych zdrojii 1ze zahrnout:

1. informovanost o faktorech podminujicich vykonnost a pracovni chovdni osob.
Znalosti spadajici do tohoto okruhu vychdzi predevSim z poznatkd psychologie
prace a fizeni. K hlavnim faktorim vykonnosti osob patii jejich schopnosti,
osobni vlastnosti a pracovni motivace. Ukolem manaZera je tyto predpoklady
rozpoznat, vhodn¢ vyuzit a déle rozvijet.

2. znalost manaZerskych postupit a ndstrojii, o které se Fizeni lidi opird.
Jde o zdsady zadavani a delegovani ukoll, pfeddvani zpétné vazby, vytvareni
apodpory motivace, rozvoje a kouCovani zaméstnancl, piesveédcivé
komunikace, tvorby a vedeni tymt apod. Schopnosti spadajici do tohoto okruhu
byvaji oznacovéany jako mekké €i socidlni schopnosti manaZera. Uplatiiuji se
totiz pii jeho jednani a komunikaci se spolupracovniky.

3. uvédomovdni si pravidel a postupit uplatiiovanych vici §irsim skupindm
zaméstnancit, napiiklad pravidla a postupy vybéru osob, stanoveni jejich
dlouhodobéjsich pracovnich ¢i vykonovych cili, hodnoceni vykonu, tvorby
zdkladnich i vykonovych mezd, Skoleni a tréninku zameéstnanct, fizeni zmén
apod. Konkrétni pravidla a postupy spadajici do tohoto okruhu plynou zpravidla
z pozadavkl diktovanych podnikatelskou a persondlni strategii organizace.
(Urban 2013, s. 12)

1.3 POSTAVENI A UKOLY VEDOUCIHO ZAMESTNANCE A PERSONALISTY

Postaveni a funkce utvaru, jehoZ ndplni je fizeni lidského faktoru ve firmé, jsou zavislé
na tom, jaké funkce a odpovédnosti jsou na tuto oblast delegovany, a jsou tudiz zdvislé na
pojeti persondlni prace v nejSirSim vyznamu, tj. aktivit sméfujicich k ovliviiovani lidského
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faktoru firmy Zzadoucim smeérem. Pro urCeni rozsahu a aktivit je rozhodujici stanoveni
persondlni politiky firmy, kterd musi vychazet z persondlni strategie firmy. Personalni
strategie firmy predstavuje vymezeni zdkladnich cilti, jichz mad byt dosazeno v oblasti
formovani lidskych zdroji formy, a to jak z hlediska struktury, tak z hlediska jejich kvality.
Vychéazi ptfitom z dlouhodobych zamért strategie rozvoje firmy a jejich podnikatelskych
aktivit, pro které persondlni strategie firmy vytvaii ve své oblasti predpoklady umoZznujici
realizovat tyto koncepéni zdméry. Personalni politika pak jako soubor zdsad, metod
a ndstroji realizuje v praktické fidici Cinnosti koncepcni zaméry vyplyvajici z persondlni
strategie a stdva se nedilnou soucasti prace vSech fidicich pracovniki. (Kleibl, Dvotdkova a
Sustr 2001, s. 15).

Personalni prace vedouciho zaméstnance zpravidla spo¢iva ve vykonu operativnich
persondlnich ¢innosti nutnych k fungovani jeho organizaéni jednotky. K jeho
pracovnépravnim povinnostem v ¢eském prostredi patii:

— Tidit a kontrolovat praci podiizenych zaméstnanct a pravidelné hodnotit jejich
pracovni vykon,

— co nejlépe organizovat praci,

—  vytvéfet pfiznivé pracovni podminky a zajiStovat bezpecnost a ochranu zdravi
pfi préci,

— vytvéret podminky pro zvySovani odborné irovné zameéstnanci,

— odmeénovat zaméstnance podle mzdovych predpist a kolektivnich smluv, popf.
pracovnich smluv,

— zabezpecovat dodrzovani pravnich a vnitinich predpist,

— zabezpecCovat pfijeti opatfeni k ochrané majetku zaméstnavatele.

V souvislosti s koncepci fizeni lidskych zdrojii a souc¢asnymi piistupy k fizeni lidi
se postupné meéni role vedouciho smérem k jeho rostouci odpovédnosti za motivaci lidi
k préaci a rozvoji jejich pracovnich kompetenci. Ze své pozice vici zaméstnavateli odpovida
za stabilizaci pracovniki, fizeni jejich pracovniho vykonu, v¢. vzdélavani na pracovisti
arozvoje, 1 pracovni spokojenost. Naplnéni takovych ocekdvani od role vedouciho
pracovnika znamend, Ze se stdle vice posiluji pravomoci manazerti v oblasti lidskych zdroja
a postupné se na né prevadi z persondlniho utvaru vykon vybranych persondlnich Cinnosti,
ato za podpory pocitacového persondlniho informac¢niho systému. Zalezi na organizacni
kultufe, organizacni struktufe a mife decentralizace persondlnich tkold, jaké persondlni
¢innosti se stavaji naplni prace vedouciho zaméstnance. (Dvotdkova 2012, s. 21)

Trvalé ¢i dokonce kazdodenni dkoly vedouciho spojené s fizenim lidi 1ze rozdélit
do dvou skupin. Prvni tvoii tradi¢ni Fidici funkce, druhou Fidici dkoly novéjsi ¢i nové.
RozliSeni tradi¢nich a novych fidicich funkci 1ze chdpat i jako odliSeni tradi¢niho a nové&jsiho
piistupu k fizeni lidskych zdrojt.

Tradi¢ni Fidici dkoly spocivaji v naplanovani praci (organizace ¢i jejitho tseku)
a jejich rozdéleni do dil¢ich pracovnich tkolt (nebo stdlych pracovnich mist), pfidéleni ukoli
jednotlivym zaméstnanctim, kontrole a koordinaci jejich postupl, vysledki a casovych
termint, pfipadné zdsazich do jejich prace tak, aby stanovené ukoly byly splnény vcas
a v ramci stanovenych ndkladu.

Ukoly spojené s tradiénim pojetim fizeni jsou do zna¢né miry ,technokratické.
Lidsk4 dimenze fizeni je pfi jejich provadéni Casto potlacena, mnohdy na minimum. S tim
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souvisi i zakladni nastroje Fizeni lidi, na které se tradicni management spoléhd. Patii k nim
piikazy a pravomoci vedouciho podpofené hmotnymi motivacnimi nastroji a hrozbou sankci.
Témto fidicim néastrojum zpravidla odpovida i socidlni odstup, ktery nadiizené a zaméestnance
odd¢luje.

Tradi¢ni fidici ukoly tvoii i naddle podstatnou soucast prace vedouciho. Pro tuspésné
fizeni lidi v modernich organizacich v3ak jiZ nestaCi. Manazeti stojici pred ukolem plné
vyuzit potencidlu svych zaméstnanct jsou nuceni plnit i dalsi dkoly: rozsifovat schopnosti,
pravomoci a odpovédnosti svych spolupracovnikll, posilovat jejich ,,vnitini* motivace a

vytvaiet podminky umoznujici, aby ze sebe vydali to nejlepsi.

Nové tukoly spojené s fizenim lidi byvaji oznacovany téz jako vedeni. Patii zde
pfedevSim Ctyfi vzajemné spjaté funkce.

- Motivovdni, kdy jde o dkol (a schopnost) motivovat spolupracovniky nejen na
zaklad¢ finanCni odmény ¢i jeji ztraty, ale 1 povzbuzovanim jejich zajmu
¢i dokonce nadseni pro préci.

K dilezitym ndstrojim této motivace patii presvédCiva a pftitazliva vize dalSiho
vyvoje organizace ¢i jejiho useku, SirSi prostor pro uplatnéni schopnosti i potieb
pracovnikl, tymova prace a spolutcast na rozhodovani (¢i zdjem vedouciho
o nazory svych spolupracovnikii). K dal§im patii osobni piiklad vedouciho
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a podpora ,,pozitivnich emoci* na pracovisti.

- Delegovdni, tj. zaddvani narocnéjSich a samostatnéjSich ukolti spojenych
s SirSimi rozhodovacimi pravomocemi a vysSi samostatnosti pracovniki. Jde
o tkoly, jejichz plnéni se stdvd ndstrojem rozSifovani zkuSenosti a rozvoje
schopnosti zaméstnanci i zdrojem jejich vysSS$iho pracovniho uspokojeni.
Soucést delegovani je i schopnost zaméstnance inspirovat a povzbuzovat jejich
sebediivéru.

- Podpora spociva se schopnosti vedouciho ptsobit jako kou¢, tj. navrhovat dalsi
vzdélavani a trénink svych spolupracovniki a osobn¢ se na ném svym vedenim
podilet, pfeddvat potfebnou zpétnou vazbu, zajiStovat nezbytné podminky
azdroje. K dulezitym podplirnym ukolim manaZzera patii odstranovani
prekéazek, které zaméstnancim brani v praci, ¢i organizacnich slabin, napiiklad
zbytec¢né sloZitych postupti a pravidel.

- Preddvdni a ziskdvdni informaci, tj, informovani zaméstnanci o Vyvoji
a strategii jejich organizace (umoZznujici jim lépe chdpat svou praci, lépe se
rozhodovat, spolupracovat s ostatnimi useky apod.), a ziskdvani informaci
»zdola®, pfispivajici ke vCasné reakci na problémy i pfilezitosti organizace,
ale i posileni divéry a loajality, kterd zaméstnance k organizaci poutd (Urban
2013, s. 12-13).

Oproti tomu personalisté tradicné odpovidaji za persondlni administrativu i koncepéni
a metodické aspekty persondlni prace. Zaclenéni persondlniho utvaru a postaveni vedouciho
v Cele tohoto utvaru v rdmci organizacni struktury zameéstnavatele charakterizuje vyznam
persondlni prace pro realizaci cilti organizace. Jinak feCeno, postaveni persondlniho utvaru
v organizacni struktute vyjadiuje, jaky vyznam piiklddd vrcholovy management personalni
praci a jaké postaveni ma vedouci persondlniho dtvaru ve vztahu k ostatnim vedoucim
zaméstnanciim, zejména ¢leniim exekutivy.

Pojem persondlni priace neni dosud jednozna¢né vymezen nebo chdpan. Obecné
vyjadiuje filozofii a pfistup organizace k fizeni a vedeni lidi. V b&Zném Zivoté se pouziva
k oznaeni vykonu persondlnich Cinnosti, které zajiSt'uje personalista, resp. persondlni tutvar,
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i ¢asti ndplné price vedoucich zaméstnancl, kdyZz plni svou fidici funkci a vykondvaji
operativni persondlni ¢innosti ve vztahu ke svym podiizenym.

Postaveni persondlniho ttvaru v podniku a role personalisti je podminéna cili
podniku a akcenty jeho vedeni na urcité aspekty podnikdni. Témito cili mize byt snaha zlepsit
produktivitu a kvalitu, zvysit pfijem vlastnikli, vytvafet na vefejnosti dobrou povést, ziskat
povést Zddaného zaméstnavatele a rozvijet lidské zdroje. Role personalistii na cesté k dosazeni
téchto cili spocivd v tom podilet se na tvorb¢ strategie lidskych zdrojii a zajistit efektivni
vykon persondlnich procesu.

1.4 MODELY RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

V pribchu historického vyvoje se pod konkurenénim tlakem na firmy a organizace
a s postupnym uvédomovanim si vyznamu lidskych zdroji se vyvinulo n€kolik rtznych
podob, modelti ¢i pfistupt k jejich fizeni. Odbornd literatura hovoii o dvou zdkladnich
podobdch Fizent lidskych zdroju - tvrdé a mékké.

Tvrdd podoba iizeni lidskych zdrojit se vyznacuje Cist¢ pragmatickym piistupem.
Kazdé opatteni se musi vyplatit. Lidé jsou povaZzovani za kapitél, za prostiedek jako kazdy
jiny. Jsou vybirdni, rozmistovani, $koleni, odménovani atp. s hlavnim zdmérem dosdhnout
splnéni cili organizace, firmy, bez ohledu na né samotné. Sklony k takovému piistupu maji
vedouci pracovnici, manaZefi, orientovani vice na cile a na konkrétni vysledky, neZ na
potfeby a zajmy lidi samotnych.

Mékkd podoba ¥izeni lidskych zdrojii vychazi z tzv. ,Skoly lidskych vztahu“.
Je zalozena na spravném motivovani a vedeni lidi, na komunikaci s nimi a péci o né.
Rozhodovani o lidech neni piisné¢ pragmatické. Zaméstnanec je pfijimdn jako rovnocenny
partner, kterému se duvéfuje a jsou mu vytvareny optimdlni podminky pro kvalifikovanou
praci a také vytvaren prostor k seberealizaci. Vsazi se na angaZovanost zaméstnance a jeho
loajalitu. ManaZer je spiSe vidcem a koucem neZ autoritativhim vedoucim pracovnikem.
Je hodné€ vyuZivana tymova préce.

V odborné literatufe se Casto uvadeji tifi piistupy k Fizeni lidskych zdrojii —
byrokraticky, operativni a strategicky. Byrokraticky pristup charakterizuje sedmdesata
a osmdesata 1éta minulého stoleti spojend s administrativnim fizenim centrdln¢ planovaného
hospodaftstvi. Je typicky stdtnim pldnovanim préace a pracovnich sil, obsazovdnim vedoucich
mist tzv. nomenklaturnimi kadry a nadhodnocovanim politické angazovanosti Casto nad
vykon odborné prace. Rozvoj pracovnich sil byl v rdmci tohoto pfistupu fizen prostfednictvim
individudlnich plant osobniho rozvoje a ro¢nich komplexnich hodnoceni.

Operativni pristup k fizeni lidskych zdroji je spojen se zaCatkem devadesatych let a
souvisi s prechodem k samostatnému persondlnimu rozhodovéani organizaci a firem. Byl
determinovdn potiebami okamzitych persondlnich zmén vyvolanych rychlymi zménami
zpusobu vyroby, hospodaiského, politického a spolecenského Zivota. Personalistika musela
rychle pfekondvat vlastni nepfipravenost na nové zpisoby persondlni price a ¢init mnoho
persondlnich zmén ve vlastnich tfadach. Operativni, kratkodobd a necilevédomd rozhodnuti
a opatfeni pfindSela sebou problémy a ukézalo se, Ze je nezbytné myslet a jednat strategicky
a v rdmci toho dlouhodobé¢ planovat.

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

Strategické modely jsou postaveny na dlouhodobém planovani v oblasti fizeni lidskych
zdrojii a v personalistice a zaméfeny na dosahovani dlouhodobych cilii organizace. Reaguji
na objektivni potfebu efektivni a funkéni personalistiky v souladu se strategickymi zaméry
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organizace. V oblasti rozvoje lidskych zdroji fes$i i problematiku piipravy persondlnich
ndhrad na klicové pozice. Kromé uvedenych modelt strategickych je moZno hovorit jesté
o dalSich modelech fizeni lidskych zdroji:

Systémovy model fizeni lidskych zdroju chdpe personalistiku jako subsystém
vy$§tho systému managementu organizace. Zaméry organizace jsou
vychodiskem pro planovani v personalistice, které zpétné sleduje zameéry
organizace. Komponenty fizeni lidskych zdroji jsou chdpiny jako prvky
systému a jsou provadeény systematicky a systémove.

Model nejlepsiho postupu (vysledku, praxe) — podfizuje fizeni lidskych zdroja
cilim a funkénim udkolim organizace. Persondlni Cinnosti jsou vykondvéiny
sohledem na cile a poslani organizace. Zduraziiuje se spiSe oddanost
a angazovanost pracovnikli neZ jejich ochota se podfizovat. Obhajuje procesy
fizeni firemni kultury za ucelem dosazeni kontroly nad lidmi a jejich vnéjSim
chovanim prostfednictvim tzv. mékkych slozek vedeni.

Model ,,zaméstnaneckych vztahii‘ — je na rozdil od modelu nejlepsiho postupu
zaméefen na lidi, na vytvafeni optimélniho pracovniho prostiedi, na kvalitni
socidlni atmosféru a na silné stranky zaméstnanct.

Diagnosticky model — je zaloZen na persondlni analyze a diagnéze zameétené
na kvalitu persondlni situace vzhledem k cilim a budoucim poZadavkim.
Smyslem je zjistit miru souladu ¢i nesouladu charakteru a struktury organizace
s jejim persondlnim uspofdddnim a kvalitou. Zddny zamé&stnanec nesmi zistat
bez jasného voditka pro optimdlni zarazeni do struktury organizace a pro
efektivni kooperaci s ostatnimi prvky organizace. VSe ma byt podfizeno tomu,
co je potieba ke splnéni cilii a ikoll organizace.

Model ¢tyit standardnich roli definovany D. Ulrichem na konci osmdesatych

let minulého stoleti a rozvedeny v prubéhu devadesatych let:

- Business Partner (Obchodni partner) - jde o roli, kdy se zaméstnanci
utvart lidskych zdrojii — personalisté - stdvaji nejenom znalci procesi v
oblasti fizeni lidskych zdroji, ale postupné se také stavaji znalci procesii
i u svého zdkaznika a jsou mu rddcem pii rozhodovani. Tato role
vyzaduje vytvofeni nové kategorie pozic — tzv. Business Partner, ktefi
funguji jako obchodni zastupci oblasti lidskych zdroji a slouzi pro
prendSeni pozadavkl od klientii do lidskych zdrojii a vysledkii opacnym
smérem.

- Agent zmény — je role, kdy lidské zdroje vystupuji jako expert na
zménové procesy v organizaci. V soucasné dob¢ je tato role stile
dalezitéjsi. Pii kazdém velkém zménovém projektu je tfeba, aby se
zéastupci utvaru lidskych zdrojii organizace stali nedilnou soucasti
projektového tymu a =zajistili, aby se zmeéna co nejméné dotkla
zaméstnancli 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 dtvary
lidskych zdroji zodpovédnymi za komunikaci v rdmci projektu a za
zmény vuci zaméestnancim. Svou Ucasti v projektovych tymech jsou také
zodpovédnymi za minimalizaci negativnich dopadi zmén v organizaci na
produktivitu prace.
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Advokdt zaméstnancii — tato role vyzaduje od managementu utvaru
lidskych zdrojii, aby na drovni celé organizace bojoval za spravedlivy
podil zaméstnancii na celkovém vysledku organizace a pti kazdé aktivite,
ktera vyzaduje usili navic, prosadil spravedlivou odménu pro
zaméstnance, ktefi se na ni podileli. Do této oblasti spada téz zjisStovani
postoji a ndlad zaméstnancl, vyhodnocovéani pracovniho a socidlniho
klimatu organizace.

Expert v oblasti administrativnich procesii — vyZaduje od utvart fizeni
lidskych zdroj, aby se veskeré vystupy z ptredchdzejicich roli také
projevily v oblasti administrace dat zaméstnancl Vv organizaci
(Heinova 2010, s. 10-12).
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2 PLANOVANI A STRATEGIE RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Zakladem tuspésnosti 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 zdroju, ktery bude rychle a flexibilné reagovat
na Casté zmény a inovace v postupech a technologiich a tim i v nédrocich a poZadavcich na
znalosti, schopnosti a dovednosti zaméstnancii (Heinova 2010, s. 13).

Organizace - stejné tak 1 1idé jako jednotlivci - si musi vytycit, kam sméfuji k dosazeni
vyrazného uspéchu. Takovy zamér je svou dimenzi strategicky a zahrnuje vizi organizace, jeji
poslani, hodnoty, strategie a cile. Vize je tvrzeni o tom, ¢im se chce organizace stit. M¢la by
rezonovat se vSemi Cleny organizace a pomahat jim citit se pySni, nadSeni a soucasti néceho,
co je vetsi neZ oni sami. Vize by méla obsdhnout schopnosti a image organizace. Ddva smér
jeji budoucnosti. Vize muze byt sdélena v rozsahu par slov az po nékolik stranek. Kratsi je
vhodnéjsi, protoze si ji lidé 1épe zapamatuji.

Poslani, n¢kdy téz mise, je piesny popis toho, co organizace déld. M¢la by popisovat
jeji obor ¢innosti. Jde o definici, pro¢ organizace existuje. Kazdy ¢len organizace by m¢l byt
schopen slovné vyjadiit tuto misi.

Hodnoty jsou kvality ¢i vlastnosti, které jsou povazovany za hodnotné. Piedstavuji
nejvyssi priority jedince a jeho vnitfni hnaci motivy. Definovani hodnot v organizaci je
vyjadienim toho, jak se lidé cht&ji vii¢i sobé navzdjem chovat a jak organizace hodnoti
zékazniky, dodavatele a svou vnitini komunitu. Hodnotami jsou napf. ctizadost,
kvalifikovanost, osobnost, rovnost, celistvost, odpovédnost, piesnost, respekt, loajalita,
slusnost, Cestnost, tymova prace, kvalita, spoluprace, empatie, odvaha, moudrost, nezavislost,
bezpeci, vliv, uCeni se, pratelstvi, poradek, velkorysost, optimismus, flexibilita, hospodarnost
atd.

Hodnoty kazdého zaméstnance spole¢né¢ s jeho vychovou a zkuSenostmi se misi
s hodnotami ostatnich a vysledkem je organizacni kultura. Mimotadné dulezité jsou hodnoty
exekutivy, protoZze jde o pozice, které zasadn€ ovliviiuji organizani rozvoj a nesou
odpovédnost za vybér novych zaméstnanct a fizeni ndslednictvi.

Hodnoty mohou mit vliv na kazdy aspekt organizace, pokud:

— pracovnici ddvaji najevo a formuji své hodnoty pii jedndni v béZném Zivote,
rozhodovéani a vzdjemném ptisobeni,

— hodnoty organizace pomdhaji kazdému pracovnikovi vytyCit si priority ve svém
vSednim pracovnim Zivot¢,

— hodnoty usmérnuji kazdé rozhodnuti, jakmile organizace kooperativné definovala
své hodnoty,

— odmény v¢. nehmotného uznéni jsou odstupnované, aby ocenily ty zaméstnance,
ktefi pracuji v souladu s hodnotami organizace,

— cile organizace maji zéklad v identifikovanych hodnotach; pfijeti hodnot a jednéani
podle nich je ocenéno pravidelné zpétnou vazbou o pracovnim vykonu,

— zamgéstnanci najimaji a povysuji takové lidi, jejichz ndzor a ¢iny jsou v souladu
s hodnotami organizace,

— vSichni ¢lenové organizace se aktivné podileji na déni v organizaci (Dvofdkova
2012, s. 115-121).
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2.1 PERSONALNI STRATEGIE

Nyni se piesuneme k samotné podstaté strategie. Jednd se o Siroce vymezené kliCové
piistupy, které organizace uplatni k realizaci svého posldni a naplnéni své vize. Strategie
je program pfipravujici jakoukoliv spole¢nost na vSechny budouci situace, které s vysokou
pravdépodobnosti mohou nastat. Ptislusnd spoleCnost potom na zdkladé této strategie provadi
jednotlivé Cinnosti a operace tak, aby pfindsSely efekt v plnéni konkrétnich planovanych
ukazatelli a souCasn¢ vytvarely ptredpoklady pro dlouhodoby rozvoj. Celkova (globdlni)
firemni strategie se potom d¢li na dil¢i strategie, z nichZ jedna z nejdulezitéjSich je strategie
lidskych zdroju = strategie personalni.

Personalni strategie (strategie lidskych zdroji) vymezuje zaméry organizace, co by
méla udélat a zménit v fizeni lidskych zdroji, aby dosdhla svych cilti. To vyZaduje zohlednit
jak externi a interni podminky organizace a pozadavky na ni kladené, tak potieby a oCekavani
zaméstnancu. Strategie lidskych zdrojii jsou formulovdny ve vazbé na strategii organizace,
a proto jsou n¢kdy povazovany za strategie druhého ¢i tetiho fadu (Dvordkova 2012, s. 116).
Je soucasti celofiremnich zamérh, vyhledl a cili. Musi vychédzet z celkové strategie firmy
nebo organizace a podporovat jeji cile. Persondlni strategie reaguje na objektivni potifebu
efektivni personalistiky a slouZi strategickym a rozvojovym potiebam organizace. Rozhodne-
li se organizace, firma udélat jakoukoliv zménu, musi mit v prvni fad¢ vyjasnénou persondlni
strategii.

Strategie lidskych zdroji formuluje:
1.  Vize budoucnosti v oblasti lidskych zdrojt.
Poslani organizace vic¢i zaméstnanciim, a to nejlépe pisemne.
Hodnoty, které formuji aktivity organizace.
Soucasné strategie a cile organizace.
Obor ¢innosti organizace a vyhled, co se zmeéni v pfistich letech.

Ptehled strategickych piednosti organizace.

Ptehled strategickych nedostatki organizace.

e S

Soucasnou strategii lidskych zdroji.
9.  Dopad vyse uvedenych skutecnosti na planovani lidskych zdroji organizace.

Persondlni strategie vychdzeji z nésledujicich zdkladnich fakt: vysokd produktivita
a efektivnost podnikovych kolektivii odrdzi nejen znalosti, dovednosti, zkuSenosti, ale téZ
pfiméfenou financni motivaci. K motivatnim faktorim patii vSak kromé hodnoceni
a odménovani také celkové firemni, podnikové klima a kultura, perspektivy budouciho
osobniho rozvoje zaméstnancti a jejich uplatnéni, mezilidské vztahy, odborna a lidska autorita
managementu, styl fizeni a jednani, péce o lidi, o jejich zdravi a pracovni a Zivotni prostfedi
ajiné faktory. Se vSemi témito faktory musi persondlni strategie organizaci a firem pii své
tvorbé& pocitat.

Persondlni strategie by se mély orientovat zejména na nésledujici otdzky:
- optimalizace socidlniho klimatu a stimulovani tviir¢tho potenciélu lidi,
- podnikové socidlni politiky a péce, jejitho planovani, organizace a fizent,

- feSeni vztahli, zejména jejich koordinace a sladovdani mezi zaméstnanci
a zamé&stnavateli, tj. docilovani socidlniho konsensu,
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- feSeni systémii odménovani v tésné zdvislosti na piinosu vykonu pracovnika
a kolektivli pro plnéni rozhodujiciho a dalSich stanovenych podnikovych kritérif
prosperity,

- optimalizace profesni a kvalifika¢ni skladby pracovnich zdroji a odvozeni potieb
rekvalifikace a stanoveni rozvoje a perspektiv zaméestnanct,

- persondlniho pldnovani jako néstroje trzn€ pojatého kvalifikovaného predikovani
budouciho vyvoje potieb a stavu zamé&stnanosti,

- persondlniho marketingu jako nastroje vyhledavani a vybéru vhodnych lidi pro
piislusna profesni a pracovni uplatnéni v podniku atp. (Heinova 2010, s. 13).

2.1.1 TyPY PERSONALNI STRATEGIE

Predpokladem zpracovani komplexni persondlni strategie je revize, respektive
analyza soucasného stavu lidskych zdroju v organizaci. Vhodné je provést rovnéz analyzu
realnych kompetenci alespon klicovych zaméstnancti a manazerti a srovnani pozadavkl na
lidské zdroje se stavajicim skute¢nym stavem v kvantitativnich i kvalitativnich aspektech. Pak
nasleduje navrh opatfeni k odstranéni zjisténych rozpora.

V ramci komplexni personalni strategie jsou vytvareny téZ strategie specifické,
jejichz cilem je zménit praxi a metody v urcité persondlni ¢innosti. Z nich je mozno jmenovat
napiiklad:

—  strategii  ziskdvdni zaméstnancu (muze teSit flexibilitu = smluvnich
pracovnépravnich vztahli, kterd umoznuje piizplisobit pocet zaméstnancl
aktudlni poptédvce),

—  strategii rozvoje zamestnancii (fesi otdzky vzd€lavani, ptipravy rezerv a s tim
souvisejici motivace),

— strategii pracovnich vztahu (sem patii otdzky participace zaméstnancu,
vyjedndvani s odbory, odménovani, komunikace, pracovniho prostiedi),

—  strategii motivace (motivacni programy) (Dvorakova 2012, s. 117).

2.2 PERSONALNI PLANOVANI

Persondlni planovédni stanovuje potfebu lidi k dosaZeni cil organizace. Znamena
procesn¢ zamétfené rozhodovani o tom, kolik dodate¢nych pracovnikli organizace potiebuje
ak jakému terminu. V podstaté se jednd o proces shromazd’ovani a vyuzivani informaci,
na jejichz zéklad¢ se rozhoduje o vynakladani zdroju pfi persondlnich Cinnostech. Dile muze
byt planovani lidskych zdrojii charakterizovdno jako proces zabezpecovani toho, Ze budou
rozpoznany potfeby organizace v oblasti lidskych zdrojii a Ze budou zpracovany plany
smétujici k uspokojeni téchto potieb. I kdyz plany v oblasti lidskych zdroji nemohou byt
zcela presné, poskytuji v odpovidajicim vyhledu cenné indikatory pro ziskavani pracovnikii,
vzdélavani a rozvoj, a to pro riizné drovné organizace.

Persondlni pldnovani usiluje o to, aby m¢la organizace v soucasnosti, ale zejména
v budoucnosti pracovni sily:

— v potiebném mnoZstvi (kvantita),
— s potfebnymi znalostmi, dovednostmi a zkusenostmi (kvalita),
— s zadoucimi osobnostnimi charakteristikami,

— optimdln€ motivované a s Zddoucim pomeérem k préci,
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flexibilni a pfipravené na zmeny,
optimalné rozmisténé do pracovnich mist i organizacnich celki organizace,

ve spravny Cas a s priméienymi naklady (Kocianova 2010, s. 73).

Z vyse uvedeného vyplyva, ze cilem persondlniho planovani je ziskat a udrzet potfebné
pocty lidi s potfebnymi kompetencemi, predchdzet problémim souvisejicim s piebytkem
¢i nedostatkem lidi, formovat dobfe vycviceny a flexibilni persondl a pfispivat ke schopnosti
adaptovat se na ménici se prostiedi, sniZovat zdvislost organizace na vnéjSich zdrojich pomoci
strategie stabilizace a rozvoje pracovnikli a v neposledni tadé zlepSit vyuziti pracovnikl

Vv s

zavadeénim flexibilnéjSich systému prace (Dvordkova 2012, s. 120-121).

Planovani lidskych zdroju zahrnuje:

rozbor prostiredi, ktery ma zjistit a predvidat zdroje rizik a piileZitosti, prozkoumat

vnéjsi prostredi (konkurenci, legislativu aj.) a vnitini podminky organizace (strategii,
technické zdzemi, organizacni kulturu aj.),

predpovéd’ poptavky po praci, tj. projekci, jak aktivity organizace ovlivni jeji
pottebu lidskych zdrojli, a to pomoci kvalitativnich metod, napt. Delfské metody,
a kvantitativnich metod, napft. extrapolaci trendd, linedrni regresni analyzou,

predpovéd’ nabidky lidskych zdroju, tj. projekci disponibilnich vnitinich a vnéjsich
zdroji pracovni sily.

o v prvnim piipadé jde o audit vnitfnich lidskych zdroja, tj. analyzu poctu,
kvalifikace a potencidlu rozvoje stdvajicich zaméstnancii a hodnoceni, nakolik
jsou vyuziti,

o ve druhém piipadé rozbor nabidky pracovni sily na vnéjSim trhu préace,

identifikaci rozdilu mezi piedvidanou poptavkou po praci a nabidkou pracovni
sily a néstin jeho feSeni. Jednd se prinejmensim o zjiSténi potencidlniho nedostatku
nebo nadbytku zaméstnancii, pracovnich kompetenci, profesi a pracovnich funkci.
V lepsim piipadé muze pldnoval zpracovat nékolik variant piedpovédi o prostredi,
poptdvce po prici a nabidce pracovni sily, aby si organizace pfipravila rizné scénaie
aktivit,

harmonogram akci k realizaci feSeni doporucenych v piedchozim kroku.
Jde o persondlni Cinnosti zaméfené dovniti organizace, napf. o povySeni, pfevedent,
trénink, zménu rezimu prace a redesign pracovnich dkoll, a na vnéjsi trh, napf.
o ziskdvani pracovnikil, spoluprici s drady price aj.,

kontrolu a vyhodnoceni, nakolik jsou cile planovani lidskych zdrojii dosaZeny a jak
je to efektivni. Vysledky jsou posuzovany pomoci definovanych a méfitelnych kritérii,
jako jsou napf. ndklady zplisobené fluktuaci, pokles poctu zaméstnancl
predCasn¢é odchézejicich do dachodu, ndklady na ziskdvani novych zaméstnanci
v porovndni s vydaji na rekvalifikaci nebo trénink stdvajicich zamé&stnanct, vykonnost
pracovniki aj.

Samotny proces persondlniho planovani lze rozdélit do n€kolika etap (fazi):

1. Rozepséni planovanych tkolil organizace na jednotlivé organizacni jednotky.

2. Odhad poctu a kvalifikacni a dalSi struktury pracovnikli, kteii budou
v organizacni jednotce potiebni ke splnéni planovanych tkoli.
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3. Odhad poctu a kvalifikacni struktury pracovnika organizacni jednotky, ktefi
budou pro ukoly k dispozici.

4. Porovnani pfedchozich dvou odhadt, jehoz vysledkem je odhad tzv. potieby
pracovnikd, kterd mize byt nulovd nebo miZe znamenat potiebu dodate¢nych
pracovniki ¢i potfebu snizit jejich pocet.

Sumarizace podkladi z organiza¢nich jednotek v persondlnim udtvaru.

6. Vypracovani plant persondlnich ¢innosti, které maji zabezpecit vyieseni Cisté
potieby pracovnikil v jednotlivych organizacnich jednotkach i celé organizaci
(Kocianova 2010, s. 73).

2.2.1 ODHAD BUDOUCI POTREBY PRACOVNIKU

Odhady budouci potteby pracovnikii je nejobtiznéjsi fazi persondlniho planovani.
Obsahuje stanoveni perspektivnitho mnoZstvi a struktury pracovnich mist, coZ zahrnuje také
pozadavky na znalosti a dovednosti pracovnikili, které jsou nezbytné k splnéni pldnovanych
ukolt (Tomsik a Duda 2011, s. 67).

Ptedvidani potfeby lidskych zdroji vychazi z rocniho rozpoctu a objemu ¢innosti, které
zajistuji organizacni jednotky. Poptiavka se odhaduje tak, Ze jeji priCiny se prevadéji do
dlouhodobych nebo kratkodobych potieb. V dlouhodobém planu ¢iselné tdaje bud’ chybi,
nebo jde o hruby odhad. V kratkodobém (ro¢nim) pldnu je mozné presné€ji identifikovat
priiny zmeén, lze tedy na zdklad¢ bilance prace a zameéstnancii urcit potiebu novych
pracovnich sil, a to podle druhu prace (Dvorakovd 2012, s. 123).

U odhadu budouci potieby zaméstnancli se vyuzivd mnoho kvantitativnich néstroju,
ale mnoho organizaci stile spoléhd na svilj instinkt. Mezi nejvyuZivanéj$i metody patii
nasledujici:

Delfska metoda

Skupina experti usiluje o shodu ndzort na budouci vyvoj faktora, které by mohly ovlivnit
budouci potfebu pracovnikli v organizaci. Ve skupiné expertd by méli byt zastoupeni lidé,
ktefi divérné znaji stav, strukturu i proménlivost pracovni sily organizace, plany jeji ¢innosti,
prodeje, technického rozvoje apod. i vné¢j$i faktory, které by mohly ovlivnit poptavku po
produktech organizace i jeji potfebu pracovni sily. V praxi se osvéd¢ilo vytvaieni skupiny
expert z vedoucich pracovnikii vSech udrovni, od mistri aZ po vedeni organizace,
ale i externich expertti, kteti mohou vnést do diskuse nové pohledy. Ve skupin¢ by méli byt
v kazdém piipad¢ zastoupeni odbornici na pldnovani, marketing, vyrobu ¢i jiné aktivity,
prodej a v neposledni fad¢€ personalisté (Koubek 2001, s. 97).

Kaskadova metoda

Ukoly organizace jsou postupné rozepisovany na niz§f organizaéni drovné a k jejich zajisténi
odhaduji vedouci od nejnizSich drovni fizeni, kolik a jaké pracovniky budou potiebovat a kdy
je budou pottebovat. Tato metoda umoznuje i odhad pokryti potfeby z vnitinich zdroja.

Metoda manazerskych odhadu

Manazeii odhaduji velikost a strukturu budouci potfeby pracovniki. Odhady mohou zacit
na nejvyssi drovni fizeni, ¢i obrdcen€. Postupné jsou odhady pfipominkovany a upravovany
(Tomsik a Duda 2011, s. 67).
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2.2.2 ODHAD POKRYTI POTREBY PRACOVNIKU

Vychodiskem pro odhad perspektivnich zdroji pracovnich sil je dokonald znalost
soucasného poctu a soucasné struktury pracovnich zdrojit v organizaci i mimo ni i znalost
zdkonitosti pohybu, proménlivosti obou skupin pracovnich zdroji béhem pomérné dlouhé
retrospektivy. Na zdklad¢ téchto znalosti se pak provadéji perspektivni odhady pracovnich
zdroju. Stejné jako v pifipad¢ odhadu potieby pracovniki se k odhadiim pokryti této potieby
pouziva specifickych metod, zejména jde-li o odhady pokryti potfeby pracovniki z vnitinich
zdrojii. V tvahdch o perspektivnim pokryti této potieby hraji rozhodujici roli vnitini zdroje.
K vnéjsim zdrojim pracovnich sil se organizace obraci teprve tehdy, nelze-li pokryt
perspektivni potfebu pracovniki z vnitinich zdroji (Koubek 2001, s. 102).

Tato faze odpovidd na otdzku, jaké zaméstnance potfebujeme v budoucnu. Hlavnim
nastrojem ke stanoveni soucasné nabidky zaméstnancii je tzv. schopnostni katalog. V ném
jsou obsazeny dovednosti, schopnosti, zkuSenosti 1 vzdélani soucasnych zaméstnanct. To je
potiebné napiiklad pfi zavddéni zmeén v organizacich. Timto lze 1épe odhadnout, kdo novy
ukol zvladne nejlépe, protoze pro n¢j ma ty nejlepsi predpoklady. Dovednostni katalog je
vhodny pro pldnovéani kariéry, rozvoj lidi, nebo piipadné¢ ukonceni pracovnich poméri
a odchézeni do dichodu.

Mezi renomované metody odhadu pokryti potieb pracovnikii z vnitinich zdroji se fadi
metody kvantitativni, které jsou zaloZené na analyzach vyvojovych trendd, na pracovnich
normdch, na regresni analyze, na grafické analyze aj. K tomuto tcelu slouzi kupt. Markovova
analyza (kvantifikuje pravdépodobnost pohybu pracovnikil uvniti a vné organizace. Je vhodna
pro manazery v organizaci s hierarchickou strukturou, kterd umoziiuje postup). Oproti tomu
intuitivni piistup ma bilan¢ni metoda (zjist'uje soucasny stav pracovnikd, tiidi je do skupin
podle profesné-kvalifikacnich a demografickych znakl a zjiStuje soulad mezi pracovnimi
schopnosti a pracovnimi misty) (Tomsik a Duda 2011, s. 68).

V praxi se pti odhadu budouci potfeby pracovnikli organizace obvykle nepouziva jedina
metoda, ale spiSe urcitd kombinace metod. Pfitom se nezfidka kombinuji metody intuitivni
s metodami kvantitativnimi. Preferuji se metody casové mén¢ narocné a méné¢ financné
nakladné, tedy metody jednodussi.

Odhad pokryti potifeby pracovnikt z vnéjSich zdroji je méné¢ komplikovany a je
spolehlivéjsi. MiiZe se opirat o statistiku obyvatelstva a pracovnich sil, o Skolskou statistiku
i statistiku zaméstnanosti. UZite¢né mohou byt i populaéni prognézy. Tzv. metoda starnuti
obyvatelstva umoznuje odhadovat budouci vné&js$i zdroje vcetné jejich ekonomickych
a demografickych charakteristik. Skolskd statistika poskytuje tdaje o podtech a struktufe
absolventt, o studijnich a ucebnich oborech. Velmi uZite¢né jsou rovnéz uidaje zpracovdvané
ufady prace nebo resortem prace a socidlnich véci (Dvotdkova 2012, s. 124-125).

2.3 OPTIMALIZACE POCTU ZAMESTNANCU

Persondlni pldnovéni je provddéno za jedinym ucelem, dosdhnout efektivniho vyuZziti
lidskych zdroju a ptizpiisobeni jejich potieb sou¢asnym i budoucim ciltim organizace. Pomoci
persondlnich pldni se dosahuje vys§i hospodédrnosti pfi najimani novych zaméstnanct
a zajisSténi  jejich produktivni prace. Podcenéni planovani se naopak projevuje
v nehospodarném vyuzivani pracovnikii. Pro dosaZeni harmonizace mezi potiebami planu
produkce a pottebou lidskych zdroji se vyuZziva optimalizace lidskych zdroji

Planovéani optimalizace poc¢tu zaméstnancli zavisi na mnoha faktorech. Cilem kaZzdého
planovani je nemit nadbytek zaméstnancii ani jejich nedostatek. Organizace musi disponovat
spravnym poctem pracovnikl, jejich spravnou profesi a kvalifika¢ni strukturou, a to ve
spravném case na spravném misté. Kvalifikovany pracovniky je potom takovy ¢lovek, ktery
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disponuje potfebnymi znalostmi, dovednostmi, pracovnimi ndvyky a zkuSenostmi — a to nejen
v soucasnosti, ale také v budoucnosti.

Nedostatek kvalitnich  (kvalifikovanych) pracovniki vede ke zpoZdéni
technologického rozvoje organizace, vyuZzivani zastaralych technologii, ¢imZ organizace
muze ztratit svoji pozici na trhu a konkurenceschopnost. Pracovnici, kterych je v organizaci
nedostatek, jsou proto:

—  pfetiZeni praci,
— neschopni plnit pracovni tkoly co do mnoZstvi ani kvality v poZadovanych

terminech,

— vystaveni stresu a v souvislosti s tim se zvySuje pravdépodobnosti vyskytu
urazl, onemocnéni, konfliktll s ostatnimi spolupracovniky i se zdkazniky,

— nedostatkem Casu na promysleni svych pracovnich postupt nuceni rozhodovat
se a plnit své tkoly v Casové tisni a Castéji se dopoustéji chyb, coz vede k
plytvani ¢asem, materidlem i energii, sniZzuje se droven péce o stroje a jini
zafizeni,

— nespokojeni, vytvari se u nich negativni vztah k organizaci, je u nich vétsi
fluktuace, coz nepiispivd k dobrému jménu organizace jako zameéstnavatele
(Tomsik a Duda 2011, s. 65).

Pti predpoklddaném nedostatku pracovnikl se zaméstnavatel mize rozhodnout, zda:

vyhledd a ziskd nové zaméstnance (na plny pracovni uvazek, popt. CasteCny
pracovni uvazek),

- najme pracovniky na dohody o préci,

- zaméstnd zameéstnance persondlnich agentur nebo jiného zaméstnavatele,
u kterého je do¢asny nadbytek zaméstnanct,

- investuje do vzdélavani a rozvoje svych zaméstnanci (Dvordkova 2012, s. 122).

Naopak nadbytek pracovniki vede k prezaméstnanosti v organizaci, a to ma za
nasledek predevsim:

— nevyuzivani pracovnikll (jejich fondu pracovni doby i jejich pracovnich
schopnosti), nevyuZivani strojl a zafizeni vedouci k nizZ$i produktivité prace,

— plytvani mzdovymi prosttedky a vyS$i vyrobni ndklady snizujici
konkurenceschopnost organizace na trhu,

— v piipadé, Ze jsou pracovnici odménovdni piisné podle vykonu, vede honba za
praci k naruSovéani dobrych vztaht mezi nimi,

— nedostatek prace vyvoldva u pracovnikli obavy z propousténi, ztraceji pocit
socidlni jistoty a perspektivy zaméstnani, zhorSuje se jejich vztah k organizaci
azpravidla ti nejlepsi, ktefi snadno naleznou uplatnéni jinde, maji tendenci
odchazet,

— pracovnici nemaji dostatek pfileZitosti ke svému persondlnimu rozvoji
a pracovni kariére,
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— vedeni organizace (nebo majitel) se v oCich pracovnikll stitd neschopnym
manazerem, ztraci divéru a vytvaii se tak nezdravé klima naruSujici pozitivni
vztah pracovnikl k préci i organizaci (Tomsik a Duda 2011, s. 65).

Pti predvidaném nadbytku pracovnikll zaméstnavatel muiZe postupné uplatnit fadu
opatieni:

- redukovat préci piescas,

- ukoncit pracovni poméry na dobu urcitou, zkracené pracovni tvazky a dohody
o pracich,

- zavést zkraceny pracovni tyden, napi. 4 pracovni dny v tydnu, nebo poskytnout
neplacenou dovolenou,

- nabizet zaméstnancim riizné moznosti volby ke stimulaci jejich dobrovolného
odchodu, napf. velkorysé odstupné, socidlni programy pro zaméstnance
odchdzejici predCasné¢ do starobniho diichodu, moznosti rekvalifikace
¢i zamé&stnani u jiného zaméstnavatele,

- poskytovat vybranym nebo vSem zaméstnanciim outplacementové sluzby,

- nabidnout docasné pfidéleni k vykonu price u jiného zaméstnavatele (tzv.
leasing zaméstnanct) (Dvotdkova 2012, s. 122-123).

2.4 PERSONALNI PLANOVANI A PLANY LIDSKYCH ZDROJU

Planovani lidskych zdroji obvykle provadéji velké organizace. U malych organizaci
nelze pocitat s tim, Ze ndklady a Cas vynaloZené na planovani se vriti ve vySSim vyuZiti
pracovni sily. V idedlnim piipad¢ by mély vSechny organizace sestavovat dlouhodobé plany
(strategické a obecné) a kriatkodobé plany (taktické a specifické).

Dlouhodobé plany identifikuji potfeby a rezervy lidskych zdroji na 2, 3, 5 a vice let
dopfedu a jsou vychodiskem pro pliny vzdé€ldvani a rozvoje. Berou v tvahu poptavku
po praci, potencidlni nabidku pracovni sily a vnéjSi prostiedi, tj. demograficky vyvoj,
hospodéiskou a sociélni politiku statu, legislativu, pracovni vztahy.

Kratkodobé plany vymezuji volnd pracovni mista, kterd maji byt obsazena zpravidla
béhem ndésledujictho roku. Z celkové potieby pracovniki se odvozuji plany ziskdvani
zaméstnancil nebo snizovani nadbyteénych zaméstnanci. Rocni obdobi je povazovano
za prili§ kratké, aby mohl byt sestaven hodnotny plan vzdélavani a rozvoje (Dvordkova 2012,
s. 123).

Organizace spiSe sestavuji kratkodobé plany, protoze bud’ nemaji experty pro odhady
v oblasti lidskych zdrojti, anebo charakter organizace vylucuje pldanovat na dels$i obdobi nez
jeden rok. Pfi vytvareni persondlniho pldnu jde predevSim o jejich sladéni s vyrobnimi
a ekonomickymi plany. Z dlouhodobého hlediska se management snazi zajistit hospodarnéjsi
vynaklddani finan¢nich prosttedkli na lidské zdroje. Plany by mély byt také dostate¢né
flexibilni, aby bylo lépe vyuzito schopnosti pracovnikii a sniZzeny ndklady s jejich
zam&stnanim. Plany by mély rovnéZ pomoci s pifipadnym sniZovdnim poctu pracovnikl
a zvySovani jejich produktivity (Tomsik a Duda 2011, s. 71).

Systematické planovéni lidskych zdroji je tedy zavrSeno dil¢imi pldny. Planovani
jednotlivych persondlnich ¢innosti pfedstavuje fadu rozhodnuti o tom, jaké konkrétni ¢innosti
budou realizovany ¢i jaké zmény jiz realizovanych cinnosti budou uskuteCnény v zdjmu
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dosazeni cili organizace (Kocidnovd 2012, s. 76). Jednotlivé kroky mohou byt
konkretizovdny v dokumentech, které jsou zndmy jako:

- plany ziskavani a vybéru zaméstnanci — stanovuji potiebny pocet zaméstnanct,
k jakému terminu, jaké zaméstnance, koho a jakym zptisobem oslovit. Soucasti jsou i metody
ziskdvani a vybéru zaméstnancii. Ddle zvazuji, na jaké vnéjSi zdroje se zaméfit a zdali
zaméstnat osoby na &dste¢ny & plny tvazek, pifpadné na jinou formu zaméstndni. Resi
problémy s pfemistovdanim zaméstnanct na mista a funkce, kde by byli podniku prospésné;jsi.
Zabyva se také otdzkou néstupnictvi ve funkcich a pfipravou zaméstnanci na odpoveédnéjsi
funkce,

- plany sniZzovani nadbyte¢nych zaméstnanci — by mély urcovat celkovy pocet,
ptirozené odchody a ubytky, odhad nedobrovolné propousténych,

- plany flexibilnich forem zaméstnani — hledaji vyssi vyuziti forem zaméstnanosti,
snizovani persondlnich néklada,

- plany hodnoceni, odménovani a produktivity prace — urCuji obsah, metody
a procedury hodnocent, systém odménovani, zpaisob odmétiovéani kli¢ovych pracovnikil. Resi
vzdjemnych vztah vyvoje produktivity priace a vyvoje mezd, zpusoby zabrdnéni piebytku
zameéstnanct, prescasovou praci a zkvalitnéni produkce,

- plany stabilizace, popFipadé plan sniZeni fluktuace - popisuje sniZzeni pohybu z a do
organizace, predchazeni snizovani vykonnosti, sniZzeni persondlnich nakladi,

- plany vzdélavani a osobniho rozvoje zaméstnanci i manazeri — urcuji perspektivni
potfebu vzdélavani a rozvoje schopnosti zaméstnancti. Stanovuji prioritni oblasti vzdélavand,
skupiny zaméstnanct, které je potfeba vzdélavat, metody i formy vzdélavani, Casové plany
aorganizaci vzdélavani, ndklady na vzd€lavani, metody vyhodnocovani efektivnosti
vzdélavani a vzdélavacich programi,

- plany piipravy personalnich rezerv (Fizeni Kariéry) - stanovuje pravidla
a schémata pfipravy naslednictvi v manazerskych funkcich na vSech trovnich, podminky
piipravy a persondlniho rozvoje rezerv pro tyto funkce (Heinova 2010, s. 14; Tomsik a Duda
2011, s. 71).

Pfi pfijiméani firemni personalni strategie je nutno mit stdle na zfeteli, Ze hledani
strategickych vyhod je soustavna ¢innost a chce-li podnik dosahovat dlouhodob¢é vybornych
vysledkil, musime s firemnimi lidskymi zdroji pracovat soustavng¢ a systematicky.

Pfi persondlnim pldnovani nesmi povéfeni manaZefi zapominat také na potieby
samotnych zaméstnanct. Kazdy jedinec ma své vlastni cile a plany, pficemz tfada z nich je
spojena s praci a zamé&stnavatelem. Ten ma svym zaméstnanclim vychdzet vstfic a umoznit
jim v rdmci prace v organizaci realizovat své pracovni kariérové plany. Lze tak vyuzit
kariérového postupu, rozvoj kvalifikace, platového resp. mzdového postupu, partnerstvi
v organizaci, rozmanitéjsi a zajimavou praci (Heinova 2010, s. 14).

Obecné lze fici, Ze dobfe zpracovany persondlni pldn je pro organizaci prospéSny
predevSim tim, Ze umoZiuje zlepSovat efektivitu a zvySovat celkovou vykonnost vSech jeho
¢asti. Vzdy vSak predstavuje pouze néstroj fizeni, nikoli jeho cil. Zméni-li se kterdkoli slozka
prostiedi organizace, je potfeba plan rychle upravit a uskutecnit kroky, které povedou
k ndpravé vzniklé situace. Pldn se rovnéz stdvd dokumentem, z n¢hoZ se jasn€ a konkrétné
zamestnanci dozvi, o co organizace usiluje, kam se chce dostat a co se od nich ocekava,
k ¢emu maji ptispét.
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3 ANALYZA PRACOVNICH MIST

Vytvafeni a analyza pracovnich mist jsou svym zptisobem kliCovymi persondlnimi
a manazerskymi cCinnostmi, jejichz kvalita rozhoduje o efektivnim vykondvani prace
v organizaci, o spokojenosti pracovnikli s vykondvanou praci a v neposledni ftadé
o vykondvdni mnoha dalSich persondlnich c¢innosti 1 o uspéSnosti persondlni prace
v organizaci vubec. Je jakymsi zdkladnim kamenem, na némz je ukotvena klenba pravé téch
nejdulezitéjSich persondlnich cinnosti. Prdce a pracovni mista musegi byt vytvofeny
a analyzovany pfedtim, nez je mozné vykondavat ostatni persondlni ¢innosti.

V souvislosti s vytvafenim a analyzou pracovnich mist se pouzivaji nékteré pojmy,
které bude nyni uZite¢né vysvétlit.

Pracovni misto je vlastné misto jedince v organizaci. Je nejmensim prvkem
organizacni struktury a pfedstavuje tedy zafazeni jedince do organizac¢ni struktury a zaroven
mu pfifazuje urcity okruh dkolli a odpovédnosti pfimefeny jeho schopnostem (kapacite).
Pracovni misto tvofi soubor piibuznych ukold, které vykondva urcitd osoba a napliuje tim
ucel pracovniho mista. Pracovni misto v tomto smyslu je pevnd entita, ¢ast stroje, kterd muze
byt ,,navrzena a sestrojena“ jako kterdkoliv jind Cast stroje. Rutinni, nebo chodem strojem
urovand prace a pracovni mista ve vétSin¢ organizaci existuji, ale stdle vice pfestiva byt
vykondvand prace mechanickou zalezitosti. To, co se d¢l4, jak se to d€la a jaké jsou dosaZené
vysledky, zavisi vice a vice na schopnostech a motivaci jedincti a jejich soucinnosti s jinymi
lidmi i se zdkazniky a dodavateli. (Armstrong 2007, s. 277)

Pracovni kol je kliCovou charakteristikou prace. Je to Cast prace, kterd se sklada
z jedné Ci vice operaci a je ur¢end svym kone¢nym vysledkem nebo cili.

Prace predstavuje urcité mnoZstvi pracovnich ukold, které jsou si navzdjem dostatecné
podobné, aby mohly byt spojeny a piidéleny jednomu pracovnikovi ¢i skupiné pracovniki.
Neékteré prace vyZzaduji ke splnéni svych pracovnich tkoli pouze jednoho pracovnika, jiné
mohou byt plnény skupinou pracovnikti. Prace formuje osobnost ¢lovéka. V ptipad¢, ze mu
pracovni ukol umoZnuje se stdle ucit a rozvijet své schopnosti, plisobi pozitivné a motivacné.
Naopak velmi jednoduchad préace, kdy ¢lovék nema moznost vyuZit své znalosti a schopnosti,
vede ke ztrat¢ kvalifikace a postupné se miZe negativné promitat i v jeho celkové pasivité
a demotivaci (Koubek 2011, s. 40; Dvorakova 2012, s. 131).

Obsah prace je dan mnoZstvim a typy ukolti dané prace, jejich sloZenim a propojenim.
V této souvislosti rozSifovani obsahu prace znamend horizontdlni seskupovani pracovnich
ukoll, umoziovani, aby pracovnik plnil vice dkolli podobné povahy. Obohacovani price pak
znamena vertikdlni seskupovani pracovnich tkoll. Prace se prohlubuje a zvySuje se mira jeji
autonomie (autonomie price se vztahuje k moZnostem, které ma pracovnik pro svobodné
rozhodovani, pokud jde o pldnovani a organizovani prace, moznost pracovat vlastnim
tempem, pohybovat se po pracoviSti a komunikovat podle vlastniho pfani). Pracovnik
vykondva tkoly rtiznych zaméstnani a tfeba i platovych tfid. Prace se stivd komplexnéjsi
azvySuje se v ni vyznam prvku kontroly a rozhodovéani. Jednim z nejobvyklejSich zplisobt
obohacovani prace je pfidani pravomoci a odpovédnosti. Zpravidla se to de€la dvojim
zplusobem:

1. Delegovanim pravomoci, kdy nadfizeny podle svého uvdZeni deleguje urcité
9

pravomoci a odpovédnosti svého pracovniho mista (funkce) jednomu ¢i vice

podfizenym pracovnikiim. ZaleZi tedy na rozhodnuti nadfizeného a pravomoci jsou

*Webovy portil VSFS: Analyza a vytvafeni pracovnich mist [online][vid. 5. Cervence 2014]. Dostupné z <
https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf >.
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obvykle poskytovany spiSe docasné, ucelové a podminéné a jsou delegovany
konkrétnimu jedinci.

2. Posilovanim pravomoci, kdy dochazi k tomu, ze piislusné pravomoci
a odpovédnosti jsou pieneseny na pracovni misto (funkci) a stdvaji se soucasti popisu
pracovniho mista. Pravomoci a odpovédnosti se tak zvysi systémové vSech
pracovniki zarazenych na dany typ pracovniho mista. Zpravidla k tomu dochdzi
v souvislosti s tzv. redesignem (pfestavbou) pracovnich mist.’

Schopnosti jsou v posledni dobé zna¢né frekventovanym vyrazem, ktery tzce souvisi
s pracovnimi misty ¢i rolemi, maji vSak dva odliSné vyznamy. Jde jednak o odborné
schopnosti (odbornou zpusobilost, kvalifikaci, angl. competence), které tradiéné predstavuji
jeden z pozadavkil pracovniho mista. Druhy vyznam vyrazu schopnosti se tykd pravé toho,
co zdUraznuje pojeti role, tedy chovani. V tomto piipadé mluvime o schopnosti chovéani
(presnéji feCeno o schopnosti odpovidajictho, Zadouciho, efektivniho pracovniho chovani,
angl. competency). Stéle vice organizaci ve svété definuje nejen poZadavky na odborné
schopnosti, odbornou zpusobilost, kvalifikaci, ale i pozadavky na schopnosti chovani a pro
jednotlivé role, Castéji pro skupiny roli, vytvaii tzv. soustavy schopnosti chovani, které
informuji o tom, jaké schopnosti chovani by mél mit pracovnik v dané roli (Koubek
2011, s. 41).

3.1 ANALYZA PRACOVNICH MIST

Analyza pracovniho mista poskytuje obraz price na daném pracovnim misté a tim
vytvaii i ptredstavu o pracovnikovi, ktery by mél na pracovnim misté pracovat. Pfi analyze
pracovnich mist jde o proces zjiStovéani, zaznamendvani, uchovani a analyzovéni informaci
o tkolech, metodach, odpovédnosti, vazbach na jina pracovni mista, podminkach, za nichz se
prace vykondava, a o dalSich souvislostech pracovnich mist (Koubek 2011, s. 44).

Cilem analyzy je zpracovani vSech informaci souvisejicich s pracovnim mistem
v podobé tzv. popisu pracovniho mista. Popis pracovniho mista je pak podkladem pro
odvozeni pozadavkl, které pracovni misto klade na pracovnika, tedy zpracovani tzv.
specifikace pracovniho mista. Analyza pracovnich mist vSak pfindSi nejen vice ¢i méné
objektivni obraz pracovniho mista, ale zaroven je rozhodujicim vychodiskem pro proces
vytvéieni pracovnich mist (design pracovnich mist) ¢i zménu jejich profilu, pro zménu jejich
designu - tedy jejich redesign. Napomaha pfi hledani optimdlni struktury tkold pracovnich
mist, metod jejich plnéni a podminek, za nichZ jsou tyto ikoly plnény. A to nejen za ucelem
uspokojeni technologickych a organizacnich potieb, ale i socidlnich a persondlnich potieb
drZitell pracovnich mist.

Obecné se analyza pracovniho mista déli na dva velké okruhy, z nichz prvy se tyka
pracovnich ukolll a podminek a druhy otdzek tykajicich se pracovnika. Kdybychom k témto
dvéma okruhtim méli pfitfadit otdzky tykajicich se pracovniho mista, pak by tfi nejzakladné;si
otazky prvniho okruhu znéli: ,,Kdo vykonava préci, jaky nazev prace a pracovni funkce?
Co vyzaduje dand préace a jaka je jeji povaha? Jak se prace provadi?* Druhy okruh by pak
kladl otazky tykajici se fyzickych, duSevnich, dovednostnich, vzdé€lanostnich a zkuSenostnich
pozadavka.

Analyza pracovnich mist by méla spliiovat urcité naleZitosti, tedy napiiklad zobrazovat
praci, tak jaka skutecné je, byla, ¢i bude, jak vypadd v podobnych podnicich apod. Pticemz

*Webovy portil VSFS: Analyza a vytvafeni pracovnich mist [online][vid. 5. Cervence 2014]. Dostupné z <
https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf >.
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nejdilezité¢jSim momentem je ziskani si daveéry pracovnikl, jejichZ mista se budou
analyzovat. Je dulezité, aby neméli strach o své misto a aby byly o procesu dostate¢né
informovani.*

3.1.1 ZDROJE INFORMACI POTREBNYCH PRO ANALYZU PRACOVNICH MIST

Uspé&snost analyzy a na ni zaloZeného vytvéieni &i pretvateni (redesign) pracovnich mist
zavisi v prvni fadé na kvalité informaci o pracovnich mistech. Proto obvykle byva této
zélezitosti vénovana mimofddnd pozornost a prvnim problémem, ktery je tfeba rozhodnout, je
vybér zdroje ¢i zdroji informaci o pracovnim misté. V menSich firmach, kde majitel ¢i
nejvyssi vedouci pracovnik mivd dostateCny piehled o povaze jednotlivych pracovnich mist,
to muze byt on, kdo na uvedené otdzky odpovi.

Nejcast&js$im zdrojem informaci v§ak byva samotny pracovnik zatazeny na pracovnim
misté. Ten totiz miva zpravidla nejpiesnéjsi predstavu o povaze vykondvané prace i o jejich
pozadavcich. Je vSak tfeba mit neustdle na paméti, Ze pracovnik muze vidét svou praci
ponékud subjektivné ¢i z néjakého divodu zkreslovat informace (obava ze zmén, z ptidani
ukolt, ze zpevnéni norem apod.).

Doporucuje se rovnéz, aby ke zjisténi informaci o pracovnim misté byly vyuZivany
pohovory s odchazejicim pracovnikem. Ten uz obvykle nemiva osobni zdjem na zkreslovani
informaci, jaky né¢kdy miva pracovnik, ktery praci na pracovnim misté pravé vykonava.

Vhodnym zdrojem informaci byvd i bezprostiedni nadiizeny analyzovaného
pracovniho mista ¢i pracovnici na stejnych nebo podobnych pracovnich mistech, ostatni
spolupracovnici ¢i dokonce podtizeni. Musime si vSak uvédomovat, Ze tyto zdroje informaci
nemuseji znat vSechny detaily zkoumaného pracovniho mista a Ze i oni se mohou dopoustét
subjektivnich zkresleni.

Zdrojem informaci mohou byt i odbornici, pfedev§im externi analytici prace Ci
techniCti experti, ktefi znaji ukoly vyplyvajici z postaveni pracovniho mista v organizaénim
systému firmy a z techniky a technologie pouzivané na pracovnim misté. V téchto piipadech
mohou poslouZit i odbornici z podnik doddvajicich stroje a jind zafizeni, jimiZ je pracovni
misto vybaveno.

Kone¢né¢ mohou byt zdrojem informaci (spiSe doplikovym) o pracovnim misté
i existujici pisemné materialy, napt. plivodni popisy a specifikace pracovnich mist, pracovni
deniky, plany pracovist’ a jejich vybaveni, informace o technologickém postupu organizaci
vyroby a préce, klasifikace zaméstnani Ci kvalifikacni katalogy, informace o vykonu a vyrobg,
o kontrole kvality vyrobkil ¢i sluzeb, spotiebé a odpadovosti materidlu atd., popiipadé
popisy a specifikace stejnych ¢i podobnych pracovnich mist z jinych organizaci
(Koubek 2011, s. 46).

3.1.2 METODY ZJISTOVANI INFORMACI O PRACOVNICH MISTECH

Pozorovani zprostiedkovava osoba pozorujici pracovnika, jak vykondva svou préaci.
Pozorovéni je jednodussi u opakujici se prace, u rozmanité a necyklické prace je pozorovani
tim del$i a musi mu byt vénovano vice Casu.

Pohovor s drzitelem pracovniho mista muze byt strukturovany, neboli predem
pfipraveny, ¢i nestrukturovany, tedy spontanni, kdy jsou otdzky kladeny v zavislosti na pravé
vykondvané praci, od toho se nésledné odviji otdzky dalsi, obecné;jsi, ale i hlubsi. Lze pouZit

*Webovy portal Podnikdtor: Rizeni lidskych zdrojii [online][vid. 19. &ervence 2014]. Dostupné z
<http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/rizeni-lidskych-zdroju/n: 17516>.
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i hromadny typ pohovoru s vice osobami najednou, v tom piipad¢ si vSak nelze udé€lat uceleny
obrazek o vykondvané prici, nebot’ kazdy ma4 jiny ndzor a zkusSenosti.

Dotaznik mtiZe byt otevieny, kdy se respondent, v tomto piipadé se drZitel mista miZe
rozpovidat, ale vyhodnoceni je slozit¢jsi z davodu rozmanitych typi odpovedi.
Dotaznik uzavieny klade jasné otazky, kdy Ize odpovédét pouze ANO, NE, tento typ
dotazniku se vyhodnocuje snadnéji, sectenim kladnych a zapornych odpovédi.5

3.1.3 METODY POUZIVANE K ANALYZE PRACOVNICH MIST

Informace zjisténé o jednotlivych pracovnich mistech se za tfelem zpracovani popisu
a specifikace urcitého typu pracovnich mist ndsledné analyzuji. Metod analyzy je opét cela
fada. Jiz nékteré metody zjistovani informaci mohou zaroven piedstavovat urcitou formu
analyzy metody zajiStujici urcitou standardizaci informaci, napi. strukturovany pohovor,
dotaznikové metody). Neékteré metody analyzy informaci o pracovnich mistech jsou
univerzdlni a pouZzitelné téméf pro kazdé pracovni misto, jiné se hodi pouze pro pracovni
misto urcité kategorie.

Funkéni analyza se vyvinula ve Spojenych stiatech americkych a je povazovana za
univerzalni metodu, nebot’ pouzivd standardizované popisy cinnosti. VétSinou se opird
o jakousi klasifikaci zamé&stndni, kterd obsahuje zdkladni popis prace, kterou analyzujeme. Je
n¢kolik skutecnosti, z nichZ funk¢ni analyza vychazi.

1. Musi se principidlné rozliSovat mezi tim, co se ma udélat, a mezi tim, co
pracovnici délaji, aby to bylo udéldno. Napiiklad ftidi¢ autobusu nevozi
cestujici, spiSe fidi autobus a vybira jizdné.

2. Vykondvané préace se tykaji informaci, lidi a véci.

3. Pokud jde o véci (pfedméty), pracovnici na sebe berou podobu fyzickych
zdrojii, pokud jde informace, pracovnici na sebe berou podobu duSevnich
zdroju a pokud jde o lidi, berou na sebe pracovnici podobu interpersondlnich
(socidlnich) zdroji.

4. VsSechny price vyzaduji, aby pracovnici vé€novali pozornost informacim,
lidem i vécem (pfedmétim).

5. Ackoliv chovani pracovnikii a jejich dkoly mohou byt popsidny mnoha
zpusoby, existuje jen mdlo rozhodnych funkci, které pracovnici vykonavaji.
Naptiklad pokud jde o stroje, pracovnici zajistuji piisun materidlu, kontroluji
je, peCuji o n¢, tidi je, obsluhuji a opravuji. Ackoliv kazda z téchto funkci
muze mit Sirokou Skdlu obtiZnosti a obsahu, v podstaté¢ kazd4 na sebe bere
podobu relativné tuzkého a specifického okruhu charakteristik a kvalifikace
pracovnikl podobného druhu a tdrovné.

6. Uroven obtiznosti vyZzadovana pii praci s informacemi, lidmi a vécmi je
. . 2 o\ . M2 14 v 1,6
hierarchickd a mize byt uspofdddna podle poradi.

5Webovy portal Podnikator: Metody zji§t'ovani informaci o pracovnich mistech [online][vid. 11. ¢ervence 2014].
Dostupné z  <http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/rizeni-lidskych-zdroju/n:17517/Metody-
zjistovani-informaci-o-pracovnich-mistech>.

®Webovy portil VSFS: Analyza a vytvéfeni pracovnich mist [online][vid. 5. Gervence 2014]. Dostupné z <
https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf >.
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Tabulka & 2: Uroveii obtiZnosti jednotlivich funkci, pokud jde o praci vztahujici se k

informacim, lidem a vécem.

Informace e Ve
0. Syntéza 0. Poskytovani rad 0. Sestavovéani, opravovani,
1. Kombinovani 1. Vyjednavani 1. Sefizovani
2. Analyzovani 2. Instruovéni 2. Rizeni a kontrolovani
3. Sestavovani 3. Kontrolovani 3. Provozovani (obsluha)
4. Pocitani 4. Rozptylovani 4. Manipulovéni{
5. Zaznamendvani 5. PresvédCovani 5. Pe€ovani
6. Porovnavani 6. Sdélovani (signalizovani) 6. Vkladani (ptisun)
materidlu
7. Obsluhovani (slouzeni) 7. NoSeni
8. Prijimani instrukci - pomahéni

Zdroj: Webovy portdl VSFS: Analyza a vytvéfeni pracovnich mist [online][vid. 5. €ervence 2014]. Dostupné z <
https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf >.

Funk¢ni analyza vychdzi z toho, Ze kazdd prace obsahuje vykondvani nékterych
z funkci uvedenych v tabulce. Kromé funkci ¢leni tato analyza praci na rtizné oblasti préce,
tyto oblasti jsou definovany riznymi kliCovymi slovy, ¢i zdkladni ndstrojovym, nebo
strojovym vybavenim. MoZné je také tfidéni dle surovin, druhii vyrobkd, ¢i sluZeb, nebo dle
pfedmétného vymezeni price, pfedmétem je v tomto ptipadé mysSleno uméni apod.

Tabulka ¢. 3: Kategorie ¢innosti a jejich popis v metody PAQ

Kategorie ¢innosti

Popis

Informacni vstupy

Kde a jak dostivd pracovnik informace nezbytné pro
vykon price?

DusSevni procesy

Jaké mysleni, rozhodovani, pldnovani, organizovani
a zpracovani informaci je nezbytné pro vykon price?

Fyzické ¢innosti

Jaké fyzické ¢innosti musi pracovnik vykondvat a jaké
ndstroje, stroje a prostiedky pfi tom pouziva?

Vztahy s ostatnimi

Jaké vztahy s ostatnimi lidmi existuji nebo se vyzaduji
pfi vykonu prace?

Pracovni prostfedi

V jakém fyzikdlnim a socidlnim prostiedi se prace
vykondva? Jaka je pracovni doba a pracovni rezim?

Jiné souvislosti a charakteristiky

Jaké cinnosti, podminky ¢i charakteristiky — kromé& jiz
uvedenych- souviseji s pracovnim mistem?

Zdroj:Webovy portdl VSFS: Analyza a vytvafeni pracovnich mist [online][vid. 5. Cervence 2014]. Dostupné z <
https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf >.
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Metoda PAQ (Position Analysis Questionnaire) je dalSi univerzdlni metodou a je
dokonce univerzalné€jsi, nez funk¢ni analyza. Je zaloZena na kategorizaci ¢innosti pracovnika
a pouziva se v ni Sest hlavnich kategorii ¢innosti a sto devadesat ¢tyfi deskriptorti neboli
prvkll price. Do zdkladnich Sesti kategorii metody PAQ patii ¢innosti charakterizované
v tabulce pod textem (Koubek 2001, s. 78).

Metoda MPDQ (management Position Description Questionnare) je jiZ vice
vyprofilovanou metodou, kterou nelze povazovat za univerzalni. MiiZze byt ptikladem metody
analyzy vhodné pro urcitou kategorii pracovnich mist. Jde o vysoce strukturovany dotaznik
navrzeny specidln¢ pro analyzu manaZerskych pracovnich mist. M4 208 poloZek tykajicich se
manaZzerské odpovédnosti, pravomoci, poZadavki na drZitele a jinych charakteristik funkce.

Téchto 208 polozek je seskupeno do 13 kategorii. Vyzaduje - stejné¢ jako PAQ - od
analytika, aby provéfil, zda kazdd polozka je pfiméfend analyzované praci. Informace
o jednotlivych kategoriich manazerské prace poskytuje tabulka ¢. 4. Jde opét o dosti pracnou
metodu analyzy pracovnich mist. Souvisi to s mnozstvim polozek, které je nutné posuzovat.
Je viak povazovina za velmi vhodnou metodu pro analyzu manaZerskych pracovnich mist.”

Tabulka ¢. 4: Kategorie manazerské prace podle metody MPDQ

. Planovani vyrobni, marketingové a financni strategie.
. Koordinace s ostatnimi Utvary a pracovniky organizace.

. Vnitropodnikova kontrola.

. Odpovédnost za vyrobu a sluzby.

. Vztahy k veftejnosti a zdkazniklim.

. Konzultovéni vyssi drovné.

. Autonomie ¢innosti.

. Schvalovani finan¢nich zavazku.

O | (I NN~ |W|[|—

. Sluzby poskytované zaméstnanciim.

10. Vedeni a kontrola pracovnikti.

11. Slozitost prace a stres.

12. Zvysena finan¢ni odpovédnost.

13. Sirokd odpovédnost v oblasti persondlni price.

Zdroj: Webovy portdl VSFS: Analyza a vytvéfeni pracovnich mist [online][vid. 5. €ervence 2014]. Dostupné z <
https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf >.

Shrneme-li tyto tfi metody analyzy pracovnich mist a propojime-li je s jiZ zmifovanym
dotaznikem, pozorovanim, ¢i pohovorem, zjistime, Ze mame k dispozici Sirokou sestavu
moznosti, jak analyzovat pracovni misto. Nejvétsi potencidl tkvi v propojeni jednotlivych
typt analytickych metod, kdy se miZeme timto zpiisobem dozvédét vice o pracovnim misté,
1 0 zaméstnanci, ktery je drZitelem tohoto pracovniho mista.

"Webovy portal VSFS: Analyza a vytvafeni pracovnich mist [online][vid. 5. &ervence 2014]. Dostupné z <
https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf >.
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3.1.4 PROCES ANALYZY PRACOVNICH MIST

Pfi provadéni analyzy pracovnich mist je uZiteCné postupovat podle predem uréené¢ho
pléanu a dodrZovat urcité kroky.

1.

2.
3.
4

10.
11.
12.
13.

Ur¢it ucel a cile analyzy s pfihlédnutim k potfebdm dalSich persondlnich ¢innosti.
Ptedlozit hruby plan akce vedeni firmy.
Ziskat podporu vedoucich jednotlivych dtvar organizace.

Prodiskutovat pldan s liniovymi manaZzery a specialisty a v piipad¢ potieby jej
upravit.

Snazit se ziskat predstavitele pracovniki (odborové preddky ¢i pfirozené autority
mezi pracovniky) pro spolupraci.

Sestavit podrobny plan s ¢asovym rozvrhem.

Vybrat a vyskolit osoby, které budou analyzu provddét - pokud je to zapotiebi
(velké organizace mivaji v persondlnim tutvaru jiz specializované analytiky).

Informovat vSechny pracovniky, na jejichZ pracovni mista se analyza zaméii.
Realizovat pilotni (ovétovaci) krok analyzy.

Kontrola vysledkt a prodiskutovani ptipadnych problémi.

Realizovat pldnovanou akci v plné §ifi.

Kontrola a vyhodnocovani vysledk.

e 7 M o b e z z 8
Zpracovani popisu a specifikaci pracovnich mist.

VYHODNOCENI] ZISKANYCH INFORMA CI

Vyhodnocovani vysledkti analyzy pracovniho mista by mélo byt provedeno tak, aby
bylo mozné posoudit:

— vyznam pracovniho mista (pro¢ pracovni misto existuje, resp. pro¢ bude
ziizeno a jaky ma vyznam pro organizaci, véetné tvorby ptfidané hodnoty),

— pracovni napli (druh prace, vykondvané operace, naro¢nost prace), pozadavky
na zpusobilost zaméstnance (vzdélani, praxe, apod.),

— Kriteria pro posuzovani vykonu (kriteria, méfitka, ukazatele, podle kterych lze
rozhodnout, zda je prace vykonavéana dobie),

— odpovédnost a pravomoci (stupeit pravomoci a odpovédnosti, kterou ma
zamestnanec vykondvajici praci — souvisi s obtiznosti, a rozmanitosti problém1,
které musi zaméstnanec fesit),

— postaveni v organizatni struktuie firmy (vztahy podiizenosti nebo
nadfizenosti zaméstnance a jeho postaveni v organizacni struktufe firmy),

— zpusob odménovani a motiva¢ni faktory (odména hmotnd i nehmotnd — v
ramci motivace posouzeni moznosti postupu a budovani kariéry),

*Webovy portil VSFS: Analyza a vytvafeni pracovnich mist [online][vid. 5. Cervence 2014]. Dostupné z <
https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf >.
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— moznosti osobniho rozvoje (souvisi s motiva¢nimi faktory),

— mozna rizika spojena s vykonem na daném pracovnim misté (bezpecnost
prace, ekologie, pozarni rizika, apod.),

— vlivy okoli (pracovni doba, vztahy na pracovisti, apod.).

Vysledky ziskané analyzou pracovniho mista jsou zdkladem a nejlepSim zdrojem
informaci pro vytvofeni popisu pracovniho mista’.
3.1.5 SPECIFIKACE PRACOVNIHO MISTA

Specifikace pracovniho mista je pro odliSnd pracovni mista rizn¢ obsihly. M¢l by vSak
byt v kazdém piipad€¢ presny a dostatecné¢ podrobny, aby mohl dobife poslouzit vSem
persondlnim cCinnostem, které se o n&j opiraji, zejména aby sdcloval pracovnikovi
na pracovnim misté, co se od n¢j o¢ekava. M€l by se vyhnout jakymkoliv vagnim formulacim
(slova jako napt. dobry, Spatny, zadouci, dostaCujici, potiebny apod. si kazdy vysvétluje
jinak), abstraktnim pojmim (napf. obtiZn¢ méfitelnym nebo stanovitelnym poZadavkiim na
pracovnika), nemé¢l by vyzadovat od pracovnika piili§ mnoho (pfili§ mnoho pozadavki
odrazuje lidi od pracovniho mista, zvySuje nespokojenost pracovnika na pracovnim misté, a to
i v piipadé¢, Ze nekteré z pozadavkil se prakticky neuplatiiuji), zejména by nemély byt uvadény
pozadavky, které nejsou pro danou praci nezbytné. Pfitom si musime dét pozor, abychom se
nedostali do rozporu s pravnimi normami a nediskriminovali néjakou skupinu lidi uZ v popisu
a specifikaci pracovniho mista (Koubek 2011, s. 47).

Existence popisu a specifikace pracovniho mista umoziuje a usnadnuje:

— reagovani na potfeby trhu,

— organizaci prace a vytvareni tymi,

— planovani vyroby a technického rozvoje,

—  zefektivnéni organizacnich struktur firmy,

—  pridélovani pracovnich kol skupindm i jednotlivcim,

— pldnovani potieby pracovnikd,

— stanoveni typl pracovnikd, ktefi maji byt pro firmu ziskani,

— identifikaci zdroju pracovnikd,

— formulaci nabidky zaméstnani (napf. inzerdtu) pii ziskdvani pracovnikl
a realistickou prezentaci obsazovaného pracovniho mista,

— tvorbu dotazniku pro uchazece o zaméstnani,
— ptredvybér uchazecl o zaméstnand,

— posuzovani uchazeCli v procesu vybéru pracovnikii a provadéni efektivniho
vybéru pracovniki viibec,

— proces a obsah zapracovavani a adaptace novych pracovnikd,

® Webovy portdl VEB-TUO: Analyza pracovniho mista [online][vid. 18. &ervence 2014]. Dostupné z <
http://katedry.fmmi.vsb.cz/639/qmag/mj09-cz.htm >.
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— hodnoceni pracovnikii,
— rozmistovani pracovnikli a ukoncovéni pracovniho poméru,

— hodnotit praci, porovndvat jeji ndrocnost na jednotlivych pracovnich mistech
a vyznam pro firmu a vytvéret tak predpoklady pro spravedlivé odménovani,

— rozpozndvat potiebu vzdé€lavani pracovniki a hodnotit efektivnost tohoto
vzdélavani,
—  Tidit persondlni rozvoj pracovnikl a usmérnovat jejich kariéru ve firme,

— projasnovat ulohu jedince ve firm¢ a tim pfispivat k piekondvéani konflikt
a k vytvareni harmonickych pracovnich vztahl (jak mezi vedoucim a vedenym
pracovnikem, tak mezi spolupracovniky a pracovnimi skupinami navzijem),

— formulovat detailni a jasné pracovni smlouvy s pracovniky,

— vytvéret urCité priority v oblasti péfe o pracovniky, popiipadé¢ ji diferencovat
s pfihlédnutim k povaze vykonavané prace,

— vytvéret pracovni dkoly s ohledem na schopnosti a vlastnosti jednotlivych
pracovniki a tim pfispivat ke zvySeni jejich spokojenosti s vykondvanou pract,

— v neposledni fad¢ pak provadét redesign pracovnich mist. (Koubek 2011, s. 49).

V této kapitole byl prozkouman proces analyzy pracovnich mist, jakoZto jedné z velice
dialezitych ¢innosti. PrestoZe informace zde nejsou vycCerpavajici, mohou ¢tendfi poskytnout
alespon zakladni ptedstavu o duleZitosti celého procesu. Takto provedend analyza a nasledné
vyhodnoceni umoZznuji totiz firmam vytvafet kvalitni pracovni mista a ndsledné oslovovat a
vybirat vhodné kandidaty. O vytvéafeni pracovnich mist proto pojednava nasledujici kapitola.

38



4 VYTVARENI PRACOVNICH MIST

Proces vytvafeni pracovnich mist zacina analyzou pracovniho mista, kterd je detailnéji
charakterizovana v predeSlé kapitole. Vytvéreni pracovnich mist 1ze chdpat jako specifikaci
obsahu, metod a vztahi pracovniho mista za ucelem uspokojeni technologickych
a organizacnich poZadavkil a rovnéZ socidlnich a osobnich pozadavkl drZitele pracovniho
mista.

Dile je tfeba zvdzit, jak sestavit a zkombinovat jednotlivé prace, aby byla pracovni
mista dostate¢né pfitazliva (z hlediska vnitini motivace drzitelti pracovnich mist. Pfi vytvareni
pracovnich mist by méla mit organizace na paméti zlepSovani kvality pracovniho Zivota lidji,
ktefi v ni pracuji (Kocianova 2010, s. 53).

Ucelem vytvéteni pracovnich mist je definovat pracovni tikoly a souvisejici povinnosti,
pravomoci, odpovédnosti, podminek a pozadavky vykondvané prace a tyto seskupovat do
pracovnich mist, zdkladnich organizac¢nich jednotek.

Pti vytvaieni pracovnich tkoll a pracovnich mist je tieba zajistit, aby

— pracovni ukoly efektivné pfispivaly k dosaZeni cili organizace;
—  pfinéSely uspokojeni pracovnikiim a motivovaly je;

— nem¢ly negativni vliv na fyzické a dusevni zdravi pracovniki;
—  byly v souladu s kvalifikaci a dal§imi schopnostmi pracovniki;

—  byly v souladu se zdkony a dal§imi ptedpisy'’.

4.1 PRISTUPY K VYTVARENI PRACOVNICH MIST

V praxi se Casto pracovni mista vytvareji intuitivné na zdklad€ presvédceni nebo pocitu
urcitého vedouciho pracovnika ¢i skupiny vedoucich pracovnikili, Ze je tfeba nové zajistit
urcitou préci, ubrat ¢i pfidat préci uréitému pracovnikovi apod.

Neziidka se opomiji potfeba dikladného zkouméni obsahu i metod prace. Pracovni
mista se tak vytvareji metodou ,,pokusti a omylii, zejména v rostoucich organizacich a viibec
v organizacich prochédzejicich zménami. Mnohdy se ani pfiliS nepfemysli nad optimalnim
sladénim tkold na pracovnim misté, ani nad optimalnim vyuZitim schopnosti lidi. Casto
dochdzi k napodobovéni jinych organizaci bez ohledu na to, Ze mohou mit zcela odlisSné
podminky.

Je tfeba zdUraznit, Ze vytvaieni pracovnich tkoll a pracovnich mist neni jen zéalezitosti
vedoucich pracovniki, ale do procesu by méli byt zapojeni i drzitelé pracovnich mist, osoby
zabyvajici se zavadénim nové techniky a technologie, problematikou organizace prace
anovymi vyrobnimi postupy €1 postupy v poskytovéni sluzeb.

V teorii se uvadi a v praxi se pouzivd né€kolik piistupli k vytvafeni pracovnich dkola
a pracovnich mist. Kazdy z nich sleduje rizné cile, m4 rizné vyhody a nevyhody. V literatuie

vV,

jsou navic pfistupy riizn€¢ pojmenovany a klasifikovany. Mezi nejzndméjsi piistupy patii ty,

10Webovy portdl VSFS: Analyza a vytvafeni pracovnich mist [online][vid. 5. ¢ervence 2014]. Dostupné z <
https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf >.
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Vv s

pro n¢z se v nejnovejsi literatufe stale Castéji pouzivd oznaceni mechanisticky, motivaéni,
. . , w11
biologicky a percep¢ni .

4.1.1 MECHANISTICKY PRISTUP

Zékladnim znakem mechanistického piistupu je Uzk4 specializace pracovnich mist,
kterd umoznuje rychle zapracovat nekvalifikované zaméstnance a zacvikem dosdhnout jejich
vysokého vykonu. Nevyhodou tohoto pfistupu z hlediska zaméstnance je vysoky stupen
jednostranné zatéZe, monotonie priace a omezend moznost SirSiho uplatnéni pracovnich
schopnosti a rozvoje. Z hlediska organizace prace pak rostou pozadavky na ptipravu prace,
detailni zpracovani technologickych a pracovnich postupii, koordinaci dzce vymezenych
pracovnich dkolil, ndroky na kontrolu a ndchylnost pracovniho systému k poruchdm. Navic je
omezen prostor pro iniciativu lidi, protoze zdkladnim poZadavkem je piesné plnéni
ptedepsaného pracovniho postupu.

Vétsina soucasnych pracovnich mist nese znaky mechanistického pfistupu, i kdyZ jeho
klasickd podoba se rtizné modifikuje. Usp&$né se dd vyuZit predeviim tam, kde je velké
opakovanost prace, mén¢ kvalifikovana pracovni sila a stabilni podminky.

Typickym piikladem mechanistického pfistupu jsou ve vyrobnich procesech proudové
linky, Casto s vazanym rytmem, u kanceléaiské prace ttvary s hlubokou vnitini délbou préce,
kdy se napf. jeden nebo nékolik zaméstnanci v Gctdrné zabyva pouze likvidaci faktur.
V bankdch, pojistovnach i dalSich organizacich je ptfikladem mechanistického pfistupu
¢lenéni komplexniho procesu zpracovéani dat do kratkych cykli, které zvladnou zaméstnanci
srelativné nizkou kvalifikaci. Podobné tuzce vymezeny je pracovni ukol telefonistky
v organizaci, kterd se zabyv4 zdsilkovym prodejem, pracovnice horké linky specializované na
jeden produkt apod. (Dvotdkova 2011, s. 133).

Obrazek ¢. 1: Mechanisticky pristup

B

o1
Z5

(=) (=

7 - zaméstnanec O - operace

Ol

Zdroj: SikyF (2012, s. 49)

"Webovy portil VSFS: Analyza a vytvdteni pracovnich mist [online][vid. 5. Gervence 2014]. Dostupné z <
https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf >.
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4.1.2 BIOLOGICKY PRISTUP

Biologicky pfistup, je pokusem o pifekondni nedostatkli mechanistického piistupu, kdy
se pracovnici stdvaji pouhymi soucdstmi mechanismii, s jejichZz pomoci se pracuje.
V jednoduchém a az pftili§ upiimném piirovnani tedy lze fici, Ze pracovnici se méni ve stroje.
To se snazi biologicky piistup zmirnit, proto je jeho teoretickym vychodiskem ergonomie,
obCas je tento pristup prav€ proto nazyvan ergonomickym. Obecné je ergonomie véda
zabyvajici se interakci mezi fyziologii Clovéka a jeho praci a pracovnimi podminkami.
Ptesnéji feCeno biologicky ptistup se zabyva fyzickymi poZadavky pra’lce.12

Biologicky pfistup k vytvaieni pracovnich mist se soustfed'uje na zmirnéni nebo
eliminaci takovych problémi, jako je fyzickd tnava, bolest a dalsi zdravotni potiZe. Pfitom je
potieba zodpoveédet si otazky tykajici se napt.:

—  fyzické sily,

— zveddni bifemen,

— doby zitéze,

— jednostrannosti zatéze,
—  pracovni polohy,

— sezeni,

—  pftizpisobeni télesné velikosti,
— levorukosti,

—  pohybu rukou (zapésti),
—  hluku,

— ovzdusi,

—  prestavek v préci,

— klimatickych vlivu aj.

Obvyklym feSenim pii biologickém pftistupu k vytvéfeni pracovnich mist a pracovnich
ukoli je potfizovani zidli, stolii a dalSiho zafizeni umoZiujici nastaveni vice poloh, instalace
vhodného osvétleni, odstranéni hluku, odsavani koufe a vypart, zajiSténi ndleZzité teploty atp.
Biologicky pfistup méd pozitivni dopad nejen na pracovniky, ale i na organizaci. Jde
predevs§im o usporu ndkladd, které by mohla vyvolat nedostatecnd pozornost vici potfebam
bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci, o lepsi vyuzivani fondu pracovni doby v souvislosti

vV

s niZ8{ mirou pracovni neschopnosti pro nemoc nebo uraz (Koubek 2011, s. 61).

4.1.3 PERCEPCNI PRISTUP

Percepcni pristup, bere v tivahu pfedevSim percepcni, tedy vnimaci a vibec dusevni
schopnosti zaméstnancii a jejich hranice. Jako se biologicky piistup zaméfoval spise
na fyzické pozadavky price, tento pfistup se snazi spiSe o rozvoj mysleni a duSevni
pozadavky prace. Cilem tohoto pfistupu je omezeni poZadavkll priace na zpracovavani
informaci, tedy zmirnit duSevni nadro¢nost prace. Je to predevsim proto, Ze se predpoklada, ze

“Webovy portal Podnikétor: Pistupy k vytvéteni pracovnich tikolii a pracovnich mist [online][vid. 16. Gervence
2014]. Dostupné z < http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/management/rady-pro-manazery/n:17515/Pristupy-
kvytvareni-pracovnich-ukolu-a-pracovnich-mist>.
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pokud je préace natolik jednoduchd, aby ji mohl vykondvat i ten nejmén¢ schopny pracovnik,
budou ji zaméstnanci vykondvat spolehlivéji a bezpeénéjilS.

Dusevni ndro¢nost 1ze snizit napiiklad:
— omezenim mnozstvi informaci, které je tfeba si pamatovat,
— poskytovanim jasnych instrukci,
— zavedenim zafizeni se snadnéjsi a jednodussi obsluhou,
— zavedenim srozumitelnéjSich a piehlednéjSich méficich a kontrolnich piistroji,

— zavedenim zafizeni sniZujicich naroky na duSevni prici (¢arové kody a jejich
snimace napojené a pokladnu, vypocetni technika umoZnujici kontrolu
pravopisu aj.),

— omezenim mnozstvi méficich a kontrolnich piistroju, které je tfeba sledovat,
— vytvofenim kontrolnich seznamt bodu, podle kterych je tfeba postupovat,
— vytvofenim grafickych postupovych schémat apod.

Riziko percepcniho piistupu tkvi vtom, Ze snizovdni duSevnich ndrokd miiZze vést
k tomu, Ze prace bude pro pracovnika mén¢ zajimava a bude se snizovat jeho uspokojeni z ni.
Muze mit také pocit nevyuZiti své kvalifikace a svych schopnosti ¢i osobni degradace. Prace
se pro n¢j tudiz stane mén¢ atraktivni a nebude jej motivovat. Proto je vhodné pouzivat
percepcniho piistupu v piipad€, kdy sami pracovnici oceni sniZzeni duSevni naro¢nosti prace,
nebo kde jsou pitipadné chyby zpiisobené selhanim Clovéka prilis drahé (Koubek 2011, s. 62).

4.1.4 MOTIVACNI PRISTUP

Motivacni pfistup k vytvafeni pracovnich tukolii a pracovnich mist vychazi
z ptredpokladu, Ze nejlepSim stimuldtorem je motivujici prace. Takova prace musi byt
dostate¢n¢ podnétnd a rozmanitd, jeji vysledky zadouci a pozorovatelné, musi poskytovat
pravomoc k rozhodovani, pfilezitost ucit se, pomahat druhym a ziskdvat jejich uzndni
(Dvorakova 2012, s. 133).

Motivacni pristup je nejcasteji zaloZen na Herzbergoveé dvoufaktorové teorii motivace,
na Hackmanové a Oldhamové modelu charakteristiky prace a na teorii sociotechnickych
systémi. V této publikaci charakterizujeme pouze Herzbergovu dvoufaktorovou teorii,
kterd dopliiuje vieobecn& znamou Maslowou teorii potieb (viz kapitola 10.5.1). *

Herzbergova dvoufaktorové teorie motivace vychdzi ze zkouméni pficin spokojenosti
a nespokojenosti s praci a konstatuje, Ze spokojenost a nespokojenost nejsou piimé protiklady,
ale dva rtzné nezdvislé faktory. Neékteré faktory tedy vedou ke spokojenosti a jiné
k nespokojenosti. Charakteristiky souvisejici s praci, které Ize povazovat za faktory
spokojenosti pracovnikl, se nazyvaji motivatory, zatimco charakteristiky souvisejici s praci,
které lze povazovat za faktory nespokojenosti, se nazyvaji hygienické faktory (¢i také

BWebovy portal Podnikétor: Piistupy k vytvéteni pracovnich tikolii a pracovnich mist [online][vid. 16. Gervence
2014]. Dostupné z <http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/management/rady-pro-manazery/n:17515/Pristupy-
kvytvareni-pracovnich-ukolu-a-pracovnich-mist>.

' Zajemctim o tuto problematiku teorie motivace Ize doporugit &etbu odborné literatury (nepf. M. Nakone&ny:
Motivace pracovniho jedndni a jeji fizeni; V.Sakslovd, E. Simkova: Ziklady fizeni lidskych zdroji.
Systematicky ptehled zdkladni persondlni problematiky; J. Styblo: ManaZerska motivacni strategie. P. Tomsik:
Teorie motivace a odménovani pro fizeni lidskych zdroji. Brno).
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udrzovaci faktory). Pfitomnost motivatort vede ke spokojenosti, ale jejich nepfitomnost nutné
nevede k nespokojenosti. Pfitomnost hygienickych faktori nevede nutné ke spokojenosti, ale

jejich nepfitomnost vede k nespokojenosti.

Obrazek ¢. 2: Faktory Herzbergovy dvoufaktorové motivace

MOTIVATORY HYGIENICKE FAKTORY
Spokojenost Pritomnost Pritomnost Neutralni stav
Uspéch Podnikovi politika (I ;
e ik nespokojenost)
(dosazeni cile) a sprava
Uznani Dozor
Prace sama (odborny dozor)
Odpovédnost Vztahy s nadiizenym
(pravomoci) Vztahy s kolegy
PovySeni Vztahy
Moznost osobniho s podfizenymi
ristu Mzda/plat
Pracovni podminky
Jistota prace
Neutralni stav Osobni Zivot
(Zadna
spokojenost) Nepritomnost Nepritomnost Nespokojenost

Zdroj: Koubek (2001, s. 54)

Obecné mezi zdkladni znaky motivacniho ptistupu patii uplatiiovani téchto zasad:

— Komplexnost pracovniho tkolu, ktery tvoii funkéni celek tak, aby prace byla
smysluplnd a kazdy vidél jeji vysledek.

— Rozmanitost pracovniho tkolu, protoZze umoZiiuje zaméstnancim vykondvat
ruzné operace, pouZivat riizné postupy i riiznd zafizeni, vylucuje jednostrannou
zatéZ a monotonii. Prace vyznacujici se vysokou mirou rozmanitosti jsou
povazovany za podnétné, protoZe se pii nich vyuziva vSech znalosti, dovednosti

7 v v

a schopnosti, celé Site kvalifikace zaméstnance.

—  Vyznamnost ukolu, tj. mira vlivu, ktery ma na ostatni zaméstnance v organizaci
nebo i mimo ni. Ukol, ktery je okolim povaZovdn za vyznamny, pfinasi
zamestnanci pocit, Zze déla néco dulezitého a piiznivé ovliviiuje jeho pracovni
motivaci.

s s

— Autonomie, tj. ur¢itd volnost v jedndni, kterd vytvaii prostor pro uplatnéni
individudlnich schopnosti zaméstnancli. Autonomie se projevuje v moznosti
stanovit cil a rozhodnout o zplisobu jeho splnéni. Umozituje kontrolu vlastni
prace a stimuluje smysl pro odpoveédnost.

Zpétnd vazba piedstavuje informovani pracovnika o tom, jak dobfe vykondva svou
praci. Lidé obvykle potiebuji védét, jak pracuji a jak je na jejich praci pohlizeno. Pfitom
potiebuji mit tuto zpétnou vazbu relativné Casto, aby se mohli prubéZn¢ orientovat na zlepseni
svého vykonu.

Realizace téchto zdsad se promitd ve zlepSovani charakteristik price, které mohou mit
podobu
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— rotace pracovnich ukoll a pracovnich mist,

— rozSifovani prace ve smyslu spojovani rozdrobenych ukoli do jedné prace
(pracovniho mista), zvySujici rozmanitost a sniZzujici mnozstvi opakujici se
préce,

— obohacovani prace poskytujici vétsi zajimavost a podnétnost prace, autonomii
a odpovédnost za praci a pifimou zpétnou vazbu k tomu, jak dobfe pracovnik
svou praci d¢la,

— autonomni pracovni skupiny (samostatné¢ se fidici tymy, které si rozhoduji
planovani, ¢asovém rozvrzeni a fizeni prace) pracujici na spolecném tukolu,
do zna¢né miry bez pfimého dozoru,

— systému vysoce vykonné prace soustied’ujici se na formovani pracovnich skupin
v prosttedi, kde se vyZaduje vysokd uroven pracovniho vykonu (je podporovano
rozSitovani kvalifikace, rozvoj dovednosti, je vyuzivdna tymovd odmeéna
a odménovani jednotlivct podle dovednosti apod.).

4.2 ROTACE PRACOVNICH UKOLU A PRACOVNICH MIST

Rotace pracovnich udkolli a pracovnich mist pfedstavuje doCasné premistovani
zamestnance na jind pracovni mista s jinymi dkoly, Casto i v jiném prostfedi. Podle délky
pobytu na stiidaném pracovnim misté se rozliSuje rotace kratkodobd, probihajici v prib¢hu
pracovni smény nebo tydne, a dlouhodobd, zahrnujici zpravidla cyklus né¢kolika mésicti i let.

Dlouhodoba rotace zacina zpravidla po dvou az tfech letech praxe v organizaci.
Rotujici zaméstnanec mé urcity ¢as na zapracovani s pomoci kou¢e a potom piejima plnou
pravomoc i odpovédnost pfiislusejici danému pracovnimu mistu. Pohyb mezi pracovnimi
misty na stejné urovni fizeni, napf. mezi riznymi Stdbnimi udtvary, se oznacuje jako
horizontalni rotace, vertikalni rotace znamena docasné premisténi zaméstnance na jiny
stupen fizeni (z centrdly do pobocky) a diagonalni rotace je pohyb mezi §tibnimi a liniovymi
utvary, napf. z utvaru personalniho fizeni prechdzi zaméstnanec do divize.

N¢kdy se rotace uskuteciiuje i mezi pracovnimi misty se stejnymi ukoly, ale jinym
okruhem spolupracovniki, tak aby zaméstnanec navazal nové kontakty a sezndmil se s jinym
pristupem k feSeni tukoll. I kdyZz rotace ptedstavuje nabidku, kterou zaméstnanec voli
dobrovolné, ¢im systematictéji je pouZivdna, tim ma mensi moZnost ji odmitnout.

APLIKACE

Kratkodoba rotace se vyuZiva na pracovistich s vysokym stupném monoténni prace
a jednostranné zatéze, ohrozujici zdravi lidi. Zamé&stnanci, napf. na montdzni lince, v kratSim
casovém intervalu postupné stiidaji n€kolik pracovnich mist podle stanoveného schématu
nebo formou tzv. kyvadlové rotace ptechdzeji zpravidla v pribéhu jedné smény
z neptiznivého pracovniho prosttedi s vyskytem ohrozujicich Skodlivin do prostiedi
nezdvadného, ¢imZ se sniZuje doba exposice Skodliviny. Tento pfistup se zacind uplatiovat
i u pracovnich mist operatoru, vkladajicich data do pocitace.

Dlouhodoba rotace vyzaduje delsi perspektivu, ktera je redlnd jen v pomérné stabilnich
podminkach. Je také organizacné velmi naro¢nd. Dobfe se hodi zejména pro velké organizace
s rozsdhlou siti pobocek, coz je piipad bank nebo pojistoven.

Utastnici rotace, piechdzejici mezi centrdlou a pobo¢kami, ziskdvaji nejen nové znalosti
a zkuSenosti, ale soucasné transferuji organiza¢ni kulturu. V pfiipad¢, Ze pracovni misto
vyZaduje dlouhodobé ziskdvané, vysoce odborné znalosti, je rotace nevhodnd a je podle
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potfeby nahrazovana krat$Simi informac¢nimi stiZzemi na jinych pracovisStich. Dlouhodoba
rotace je draha zaleZitost a zaméstnavatel proto musi zvaZzovat, zda je vyhodn&jSi si
zameéstnance, ktery bude zastdvat naro¢nou funkci, timto zptisobem vychovat nebo ho ziskat
z vnéjSich zdroju. Piiprava vlastnich zaméstnancii na vyssi funkce md vSak mnoho vyhod
a v neposledni fad¢ predstavuje i vyrazny motivacni faktor. I z tohoto divodu ji mnoho
organizaci ddva prednost.

EFEKTY A PROBLEMY

Rotace pracovnich tkolti a pracovnich mist umoznuje feSit fadu riznych problémd.
Kratkodobd rotace omezuje nepfiznivé plisobeni prace na ¢lovéka — zvysuje pestrost prace
a sniZuje ptisobeni monotonie, kompenzuje jednostrannou pracovni zatéz a omezuje Skodlivé
vlivy pracovniho prosttedi. Dulezitym efektem tohoto piistupu je vyssi flexibilita
zamestnancl. Problémy spojené s odménovanim zameéstnanct rotujicich mezi pracovnimi
misty zatfazenymi do riznych tarifnich stupna se fesi prechodem na mzdové systémy, které
ocenuji nikoliv to, co zaméstnanec d€ld, nybrz to, co je schopen délat. Dlouhodobou rotaci si
zamg&stnanec rozsifuje své znalosti a zkuSenosti a pozndvd rGzné problémy ve vSech
souvislostech. Krom¢ odbornych znalosti a zkusenosti ziskava rotujici zaméstnanec i socidlni
dovednosti a zkuSenosti v komunikaci a socidlni kompetence tim, Ze je predevSim v dobé
zapracovani odkdzan na uzkou kooperaci se spolupracovniky.

Nevyhodou je dlouhd doba zapracovani na jednotlivych pracovnich mistech a pokles
produktivity prace. Ve snaze o dobré vysledky muze ucastnik rotace, ktery vi, Ze praci
vykondva jen docasn¢, davat prednost kratkodobym efektim a poskodit tak dlouhodobé
z4jmy utvaru. Také stald potfeba vytvafeni novych vztahti s lidmi vyvoldva problémy.

4.3 INTEGRACE PRACOVNICH UKOLU

Integrace pracovnich ukoli miZe byt horizontdlni nebo vertikdlni. Horizontalni
integrace, oznaCovand jako rozsifovani pracovnich dkolii, pfedstavuje spojovani praci se
stejnou nebo madlo se liSici pracovni ndro¢nosti. Zpravidla jde o prici piislusejici stejnému
povoldni a stejnému tarifnimu stupni. Piikladem rozSifovani pracovnich ukold délnika je
spojeni nékolika obdobn¢ naro¢nych montaZnich operaci do jednoho celku. Naptiklad montaz
vysavace, puvodné rozdélenou do sedmi jednoduchych operaci provadénych ridznymi
zamestnanci na lince, provede jeden d€lnik na individudlnim pracovisti. Obdobné bankovni
urednice, kterd pivodné zajiStovala jediny produkt, napt. bézné ucty, md na starosti fadu
produktii pro urcitou skupinu klientt.

Obohacovani pracovnich ukolt, tj. vertikdlni integrace, rozSifuje pulsobnost
zamestnance. Jde o piistup, ktery sméfuje k tomu, aby urcitd Cinnost vyzadovala SirSi
spektrum znalosti a dovednosti. Na pracovnim misté jsou integrovany ukoly piisluSejici
riznym povoldnim i riiznym tarifnim stupiiim. Duraz se klade na celistvost pracovnich tkol.
ZvySovani jejich vyznamu a zvySovani autonomie zaméstnance, jak po strance obsahové, tak
casové.

4.4 AUTONOMNI PRACOVNI SKUPINY

Termin autonomni skupiny je sice ponékud zavadgjici, protoZe se vétSinou jednd
o autonomii ¢asteCnou, piesto jsou zde zavadény prvky fizeni, vykonu i kontroly v takové
mife, aby byly vylougeny konflikty s vedenim. Uroveii autonomie se rozli§uje v péti stupnich:

1. stupenn — tym zajistuje technologicky uceleny tkol, ma volnost v rozdélovani prace
mezi své Cleny a Casovém rozvrhu price. Prebird zaruku za jakost vyrobku. V persondlni
oblasti pecuje o prohlubovéni a zvySovani kvalifikace svych ¢lent.
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2. stupent — tymu se ponechdvaji dals$i pravomoci v persondlnich otdzkdch. Rozhoduje
o sloZeni svého kolektivu, pfijeti a uvolnéni zaméstnancti, voli vedouciho.

3. stupeni — ve spolupréci s odbornymi tymy se podili na vytvafeni pracovniho systému,
navrhuje technologické zmény, zmény pracovnich postupt a organizace pracoviste.

4. stupeit — ma kompetence ve vztahu k podniku. Spolupracuje s odbornymi ttvary na
jeho optimalizaci.

5. stupen — pracuje jako podnikatelskd jednotka a ovliviiuje své cile v souladu cili
organizace (Dvordkova 2012, s. 130-133).

4.5 FAKTORY OVLIVNUJICI PRISTUPY K VYTVARENI
PRACOVNICH UKOLU A PRACOVNICH MIST

Pfi vytvareni pracovnich tkolli a pracovnich mist je rozhodujici urcit obsah prace, tj.
stupent specializace zaméstnance. Optimdlni stupen specializace pracovniho mista
i zamé&stnance je ovlivnén na jedné stran¢ charakteristikami organizace a na stran¢ druhé
charakteristikami zaméstnancu.

Kli¢ovou roli pfi vytvafeni pracovnich tkoll hraje v soucasné dobé¢ technicky rozvoj,
pozadavky trhu a kvalita pracovni sily. Technicky rozvoj je spojen s procesem automatizace.
Soucasny svétovy trh klade na dodavatele vysoké naroky. K ekonomické uspéSnosti
organizace uz nestaCi nizka cena a vysokd kvalita. Odbératelé vyZaduji rozmanity sortiment
s kratkymi dodacimi lhiitami a dokonalym servisem.

S ristem Zivotni a kvalifikacni trovné se méni také pracovni sila. Ubyva zaméstnanctl,
ochotnych vykondvat jednoduchou, stereotypni prici, kterd neddva dostateCné perspektivy
osobniho rozvoje. Pracovni mista s neatraktivni praci se stdle obtiZnéji obsazuji a vykazuji
velkou fluktuaci (Dvordkova 2012, s. 133).

Na zavér je uvedeno shrnuti dvou poslednich kapitol, protoZe se jednd o pomérné
naro¢nou latku, je vhodné si alespon stru¢né pfipomenout, co analyza a vytvafeni pracovnich
mist obndsi. Vytvéfeni a analyza pracovnich mist jsou systematickymi procesy, pii nichz se
nejen zpracovava popis a specifikace pracovniho mista na zéklad€ analyzy, ale v prvni fad¢€ se
hledaji moznosti, jak praci vykondvat efektivnéji. Samoziejmé¢ se berou v uvahu i zmény
techniky a technologie, sortimentu, organizace prace apod. a jejich dopad na prici na
pracovnim misté. Neziidka to ma za nésledek nové definovéani pracovnich tkoll, povinnosti
a odpovédnosti pracovniho mista. Nové definované pracovni misto se pak po Case opét
analyzuje a cely cyklus se opakuje’”.

Proces vytvéreni pracovnich mist zacind analyzou toho, jakou praci je tfeba ud¢lat, tj.
analyzou ukold, které museji byt vykonany v zdjmu dosahovani cilt organizace ¢i organizacni
jednotky. Dale je tfeba zvazit, jak sestavit a zkombinovat jednotlivé prace, aby byla pracovni
mista dostatecn¢ pfitazlivda (z hlediska vnitfni motivace drziteli pracovnich mist).
(Kocianova 2010, s. 53-54)

V praxi se pracovni mista vytvaieji v zavislosti na potfeb¢ spoleCnosti, ¢i spiSe potiebé
vedouciho pracovnika na zakladé presvédcenti, Ze je tfeba zajistit urCitou préci, kterou pfedem
stanoveny pracovnik nestithd, nebo na uritou praci v organizaci neni piidélen zadny
pracovnik. Fakticky se jednd o princip obsazovéani nové vznikajicich pracovnich pozic, které
prichdzeji s rozvojem organizace. Tim se ndsledn¢ docili toho, Ze se pracovnici pfijimaji
na zdkladé potieby splnéni tikold a nikoli na zdkladé potieby dobrého zaméstnance. Casto
se tak stdvd, Ze jsou pracovni mista obsazovana metodou ,,pokus, omyl*. MiiZe také dochédzet

Webovy portil VSFS: Analyza a vytvaieni pracovnich mist [online][vid. 5. Servence 2014]. Dostupné z
<https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf>.
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k nechténému kopirovani strategii jinych organizaci, které se ta naSe organizace snaZzi
napodobit, ¢i dostihnout. V souvislost s pfijetim novym pracovnikli pfichdzi i ocekdvani
plnéni ptid&lenych pracovnich postupil. Celkem rozliSujeme &tyfi pracovni piistupy'®.

Pti vytvéieni pracovnich mist se vyvinulo nékolik pfistupt, k t€ém nejznaméjsim se fadi

mechanisticky pfistup (inZenyrsky) sleduje produktivitu a efektivnost vyuzivani
prosttedk, tedy zejména zdjmy organizace,

motivacni piistup (psychologicky) sleduje zdjmy organizace prostiednictvim
uspokojovani potieb pracovnikli souvisejicich s praci, prostfednictvim vytvaieni
podminek pro to, aby lidé pracovali efektivné,

biologicky (ergonomicky) piistup se zaméfuje na fyzické stranky prace, snazi se
zmirnit jeji negativa pro pracovnika a tim pfispét ke zvySeni produktivity,
kvality prace a odstranéni nékterych negativnich dasledkti obtizné fyzické prace
pro pracovnika i organizaci,

percepéni pristup se zamé&fuje na dusSevni stranky (pozadavky) préace, jeho cilem
je omezit pretéZovani duSevnich schopnosti pracovnikli, které muize vést
k Castym chybam (napf. pozadavek, aby pracovnik sledoval a vnimal informace
zprostiedkované fadou pfistrojit). (Kocidnova 2010, s. 53-54)

Po vytvoieni pracovniho mista pfichazi vcelku logicky krok, jeho obsazeni. Pro podnik
je dulezit¢ pracovni misto obsadit clovékem s vhodnymi znalostmi, dovednostmi a
kompetencemi. Pravé analyza a popis pracovniho mista pomdhaji tyto potfebné vlastnosti
identifikovat a umoZnit tak personalistim a manaZeriim, aby pfi ziskdvani a vybéru
pracovnikil nalezli vhodného kandidata.

*Webovy portal Podnikétor: Pistupy k vytvéteni pracovnich tikolii a pracovnich mist [online][vid. 27. Gervence
2014]. Dostupné z <http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/management/rady-pro-manazery/n:17515/Pristupy-
kvytvareni-pracovnich-ukolu-a-pracovnich-mist>.
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5 ZISKAVANI, VYBER A ADAPTACE LIDSKYCH ZDROJU

Ziskavani (vyhleddvani) a navazujici vybér pracovnikii jsou dalSimi klicovymi
persondlnimi ¢innostmi, které zajistuji kvalitu lidi vstupujicich do organizace. Ukolem
ziskavani je ,,osloveni** optimdlniho poctu uchazect s predpoklady pro obsazované pracovni
misto, z nichZ si poté bude organizace vybirat pracovnika, ktery nejlépe vyhovuje stanovenym
pozadavkim. Zdikladnim vychodiskem ziskdvani pracovnikli jsou ndroky na pracovnika
na obsazovaném misté, kdy je tfeba vychdzet z popisu pracovniho mista, z kvalifikacniho
profilu a poZadovanych schopnosti pracovnika (Kocidnové 2010, s. 79).

Postup obsazovani volnych pracovnich mist vychdzi z planovani zaméstnanct a analyzy
pracovni mist a zahrnuje ziskdvani zamé&stnanct, vybér zaméstnancti, piijimani zaméstnancu
a adaptaci zaméstnanctl.

Ukelem ziskdvani zaméstnancii je oslovit a prildkat dostatedny pocet vhodnych
uchaze¢li 0 zaméstndni v odpovidajicim Case a s pfiméfenymi ndklady. Vhodni uchazeci
o zaméstnani postupuji do fiaze vybéru zaméstnancii. Ucelem vybéru zaméstnanci
je rozhodnout, ktery z vhodnych uchazecli o zaméstnani pravdépodobné nejlépe spliuje
pozadavky volného pracovniho mista. Nejvhodnéjsi uchaze¢ o zaméstnani postupuje do faze
pfijimani zaméstnanct. Ulelem p¥Fijimani zaméstnancii je uzaviit pracovndpravni vztah
(pracovni pomér, popiipadé¢ dohodu o provedeni prace nebo dohodu o pracovni ¢innosti)
s vybranym uchazeCem o zaméstndni. Pfijaty zaméstnanec postupuje do faze adaptace
zaméstnanct. Ulelem adaptace zaméstnancii je odborné zapracovani a socidlni za&len&ni
pfijatého zaméstnance v novém zaméstnini. Adaptovany zaméstnanec je pripraven vykondvat
pozadovanou praci. Nésledujici ¢ast kapitoly popisuji tyto jednotlivé kroky do vétsi hloubky
(Sikyi 2012, s. 68).

5.1 ZISKAVANI ZAMESTNANCU

Ziskavani zaméstnancu je proces, ktery zac¢ind zjisténim potieby organizace obsadit
urcité pracovni misto (pracovni pozici) a kon¢i vlastnim uzavienim pracovni smlouvy, kterd
ukoncuje tento proces. Jednd se o Cinnost, kterd ma zajistit, aby volnd pracovni mista
v podniku pfildkala dostatecné mnoZstvi odpovidajicich uchaze¢li o tato mista, a to
s pfiméfenymi ndklady a v zZaddoucim terminu. Spocivd v rozpozndvani a vyhleddvani
vhodnych pracovnich zdroja, informovéani o volnych pracovnich mistech v podniku a jejich
nabizeni, v jedndni suchazeci, v ziskdvani pfiméfenych informaci o wuchazecich
a v organiza¢nim a administrativnim zajisténi vSech téchto ¢innosti (Madlova 2012, s. 18).

Cilem tohoto procesu je ziskat odborné€ a profesné vhodného zaméstnance, a to:

— v potiebném case,

pro konkrétni pracoviste,

podle potieb organizace,
— v souladu se strategii rozvoje a s persondlnim planem.

Ziskavani zaméstnanci dvousmérny komunikaéni proces mezi organizaci a zdjemcem
o zaméstnani. Zdjemci potiebuji informace o tom, co organizace pozaduje a nabizi. Zajemci
o zaméstnani nabizi organizaci informace, které ji maji presveédcit, Ze jsou pro ni zajimavi,
aZe by jim mélo byt zamé&stnani nabidnuto. Organizace informuje uchazece, Ze je pro n¢j
dobrym mistem pro praci.

Ziskdvani pracovnikl zpravidla organizuje a provadi oddéleni (utvar) pro fizeni
lidskych zdroji, pti¢emz zpravidla vychazi:
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— ze zvyklosti a zdsad organizace pro ziskdvani pracovnik,
— z persondlniho planu organizace,
—  z pravnich podminek, urcujicich nékteré faktory jako jsou:
o minimalni mzda,
o zékonnd pracovni doba,
o zameéstnavani cizincu,
— z pracovnich a kvalifika¢nich poZadavkd,

— zndkladovych moZnosti procesu ziskdvdni pracovniki (Tomsik a
Duda 2011, s. 77).

Jeden ze zplsobii, jak mohou organizace zaujmout potencidlni zaméstnance a talenty, je
stat se zddoucim zaméstnavatelem, a jednim ze zpisobi, jak to udélat, je zaméfit se na rozvoj
své zaméstnavatelské znaCky (tzv. branding). Lidé stdle vazné€ji uvazuji o sladéni svych
hodnot s hodnotami organizace, takze i pfi ndboru budou hledét také na to, co jim dand firma
muze nabidnout a stejn¢ tak, co oni mohou nabidnout firm¢. Poselstvi pfijaté z ndborové
reklamy a pfi ndborovém procesu md casto trvaly vliv na to, jak bude jedinec pohliZet na
spolecnost.

V nejjednodussi formé znamend zaméstnanecky branding zajiSténi, aby turoven lidi
odpovidala drovni obchodni. V oblasti brand managementu by méla firma usilovat o dosazeni
toho, aby bylo marketingové piisobeni chdpano jako ptisobeni vSech lidi, na vSech drovnich
podniku a v kterékoli dob¢, ve smyslu naplnéni piislibu znacky (Thorne a Pellant 2007, s. 26).

5.1.1 POSTUP ZISKAVANI ZAMESTNANCU

Postupem casu kazd4 organizace pfijde na zpusob, jak postupovat pii procesu ziskavani
zaméstnancl, nicmén¢ doporuceny postup vypada nasledovné:

1. identifikace potfeby ziskavani pracovnikd,
2. popis pracovniho mista a specifikace poZadavkl na pracovniky na daném misté,

3. zvéazeni nezbytnosti obsazeni pracovniho mista, tzn. zvdZeni jinych alternativ (napf.
rozdé€leni prace mezi ostatni pracovni mista, pokryti prace ¢dsteCnym uvazkem ¢Ci
piescCasy, dohodou o provedeni prace nebo o pracovni ¢innosti apod.),

4. vybér charakteristik popisu pracovniho mista a profilu pracovnika na tomto miste,
které budou podkladem pro ziskdvani (a nasledny vybér) pracovnikd,

5. identifikace potencidlnich zdroji uchazect (vnitini ¢i vné&jsi zdroje),
6. volba metod ziskavani,

7. volba dokumentil a informaci pozadovanych od uchazect,

8. formulace nabidky zaméstnani,

9. uvetejnéni nabidky zamé&stnani,

10. shromazd’ovani dokumentt a informaci od uchazect a jednéani s nimi,
11. predvybér uchazecl na zdklade predloZenych dokumenti a informaci,

12. sestaveni seznamu uchazect, ktefi budou pozvéni k vybéru (Heinova 2010, s. 35).
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V tuzemskych podminkéch se pro ziskdvani pracovnikl vzil termin ndbor pracovnikda,
je vsak potieba zdlraznit, Ze pojeti ziskdvani a ndboru pracovnikd se v moderni teorii fizeni
lidskych zdroji odliSuje. Zatimco ndbor pracovnikli znamend zpravidla ziskdvani
zamé&stnancl z vnéjSich zdrojii, moderni ziskdvani pracovnikli usiluje nejen o ziskdvani
zamestnancu z vn€jSich zdroji. Ale v prvni fad¢€ o ziskdvani lidskych zdroji z fad soucasnych
pracovnikl organizace (z fad uvolfiovanych, uspofenych ¢i jinak vhodnych pracovnich sil
v organizaci). V pojeti ziskavani pracovnikii je tedy implicitné obsazeno usili o hospodateni
s pracovni silou, usili o zvySovani produktivity prace. Krom¢ toho termin ziskdvani
pracovnikil 1épe vystihuje to, o co se moderni persondlni price snazi predevsim, tzn. nejen
ziskat potfebny pocet pfimétené kvalifikovanych pracovnikd, ale také o ziskdvani pracovnika
pro zijmy a cile organizace, pracovnikli zaujatych a motivovanych, pracovniki, jejichZ
individudlni zdjmy se co nejvice ztotoznuji se zdjmy organizace a jejichZ hodnoty nejsou
v rozporu se systémem hodnot organizace (Koubek 2001, s. 117).

5.2 PODMINKY ZISKAVANI PRACOVNIKU

Ziskavani pracovnikli ovliviiuji mnohé faktory na strané pracovniho mista i organizace
i faktory, které plisobi zvnéjsku organizace. Tyto faktory jsou dilezitymi kritérii volby metod
ziskdvani. Podoba pracovniho mista a podminky na tomto misté, faktory na strané organizace,
vnéjsi vlivy a zvolené metody ziskdvani spoluurcuji zdjem uchaze¢li o nabizenou pracovni
pozici v organizaci. Nékteré z téchto faktori miZze organizace v zdjmu zlepSeni podminek
k ziskavani lidi ovlivnit, jiné, zejména vlivy zvné&jSku, nikoliv.

Podminky ziskdvani pracovnikl, které mohou pozitivné ¢i negativné ovlivnit zdjem
uchazecu, ¢lenime na vnitini a vnéjsi. Vnitini podminky se dale ¢leni na ty, jeZ se vztahuji
k pracovnimu mistu, a na podminky na strané organizace.

Mezi vnitini podminky ziskavani pracovniki tykajici se pracovniho mista patii:

— povaha prace na pracovnim misté,

— postaveni pracovniho mista v hierarchii funkci organizace,

— pozadavky pracovniho mista na pracovnika (vzde€lani, schopnosti ad.),
— rozsah povinnosti a odpovédnost na pracovnim mistg,

— organizace prace a pracovni doby,

— misto vykondvani préce,

— pracovni podminky (odména a zaméstnanecké vyhody, pracovni prost fedi ad.).

Mezi vnitini podminky ziskavani pracovniki vztahujici se k organizaci patri:

— vyznam a GspéSnost organizace,
—  prestiZ organizace,

— povést organizace (seriéznost ve vztahu k zaméstnancim, k zdkaznikiim,
k vefejnosti),

— uroven odménovani v porovndni s jinymi organizacemi,

— poskytované zaméstnanecké vyhody a droven péce o pracovniky v porovnani s
jinymi organizacemi,

— moznost vzdélavani a rozvoje v organizaci,
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mezilidské vztahy a socidlni klima v organizaci,

umisténi organizace a zivotni prost fedi v jejim okoli.

Vnéjsi podminky ziskavani pracovniki jsou:

demografické podminky,
ekonomické podminky,
socidlni podminky,
technologické podminky,
sidelni podminky,

politicko-legislativni podminky (Kocidnova 2010, s. 80 — 81).

Potfebu zaméstnancti uspokojujeme z vnitinich zdroji nebo z vnéjSich zdroju. Podle
toho, z jakych zdroji se rozhodneme potiebu zaméstnancii uspokojit, stanovujeme metody
ziskdvani zaméstnancl, urcujeme dokumenty pozadované od potencidlnich uchazecii
o zaméstnani, formulujeme nabidku zaméstnani, definujeme kritéria a stanovujeme metody
vybéru zaméstnancti, realizujeme predbéZny vybér vhodnych uchazecli o zaméstnani i vybér
nejvhodnéjstho uchazeCe o zaméstnani, ptijimame. Nésledujici ¢ast kapitoly charakterizuje
ziskavani zamé&stnanct z vnéjsiho a vnitiniho trhu prace.

5.2.1 VNITRNI ZDROJE ZISKAVANI PRACOVNIKU

Vnitini zdroje pracovnikl tvoii:

N4

uspofeni pracovnici, napi. v duasledku produktivnéj$i technologie ¢i lepsi
organizace prace,

pracovnici uvolnovani v souvislosti s ukonc¢enim urcité ¢innosti nebo v disledku
jinych organiza¢nich zmén,

pracovnici schopni v soucCasnosti vykondvat ndro¢n€j$i praci nez doposud
vykondvali,

pracovnici, ktefi maji z riznych divoda zdjem ptejit na volnou pracovni pozici
(Kocianova 2010, s. 8).

Ziskavani z vnitiniho trhu price musi byt peclivé integrovano s ostatnimi persondlnimi
¢innostmi, jakymi jsou planovani ndslednictvi, analyza prace, vybér zaméstnancti a hodnoceni
pracovnika. Pro organizaci znamend nutnost investovat dovzdélavani a rozvoje zaméstnanct,
aby byli pfipraveni plnit budouci poZadavky zaméstnavatele (Dvotdkova 2012, s. 149).

Vyhody ziskavani pracovnikill z vnitinich zdrojl jsou:

znalost uchazece,

posilovani pocitu jistoty zaméstndni v organizaci, coz ma pozitivni vliv i na
motivaci a loajalitu ostatnich pracovnik,

uchaze¢ zné organizaci a spolupracovniky,

nizké ndklady na proces ziskdvani pracovniki a udrZeni mzdové urovné
(povysSeny pracovnik byva ,,levnéjsi* nez pracovnik z vnéjSich zdroji),

rychlejsi obsazeni mista,
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— ndvratnost investic do zkuSenosti a vzdélavani pracovnik.

K nevyhoddm ziskdvani pracovnikil z vnitinich zdrojii patii:

omezeny vyber,

— ,,provozni slepota® dlouholetych pracovniki (neschopnost vnimat véci jinak,
uplatnit jiné postupy),

—  Casto nezbytné ndklady na vzdélavani a rozvoj,

— v ptipad¢ povySeni pracovnika: zklaman{ a rivalita kolegt (kariérni postup nema
vzdy pozitivni vliv na mezilidské vztahy), ,,automatické povysovani se*, nove
povysSeného pracovnika, ktery byl dlouholetym kolegou, miZe skupina odmitat,

— tzv. ,,Petertiv princip*: lidé Casto stoupaji v hierarchii organizace az do trovné,
pro kterou jiz nemaji schopnosti (to byva jejich posledni misto v postupu); jde
o0 to, aby nebyli pracovnici povySovéni aZ na misto, na které jiZ nestaci,

— potfeba obsazeni uvolnéného pracovniho mista pracovnika (ktery byl vybran
z vnitinich zdrojt).

5.2.2 ZIiSKAVANI z VNEJSIHO TRHU PRACE

vl .

Pracovni sila z vngjSiho trhu pfindsi organizaci ,,novou krev®, jejiZ jiny ndhled na véc
a odlisné pristupy k feSeni problémli mohou byt pro organizaci inspiraci a vést ke zménam.
Lidskymi zdroji jsou absolventi Skol, Zeny vracejici se z mateiské dovolené a rodiCovské
dovolené, uchazeCi o zaméstndni vedeni v evidenci ufadu priace, obCané se zdravotnim
postizenim, ob¢ané v poproduktivnim véku a cizinci. Zaméstnavatel musi ovSem investovat
do jejich pracovni a socidlni adaptace, aby tito pracovnici mohli poddvat oekdvany pracovni
vykon (Dvotdkova 2011, s. 147).

Mezi vnéjsi zdroje ziskavani pracovnikl patii:

— volné pracovni sily na trhu prace,
— absolventi $kol ¢i jinych vzdélavacich instituci,

— zaméstnanci jinych organizaci, ktefi chtéji zménit zaméstnavatele, nebo je oslovila
nabidka pracovniho mista,

— dalsi zdroje — ziskdvani pracovnici jsou napt. dichodci, studenti (pracujici v urcité
¢asti dne, tydne ¢i roku), pracovni zdroje v zahrani¢i (Kocidnova 2010, s. 83).
Vyhodami ziskavani pracovniki z vnéjsich zdroja jsou:
—  Sir8i nabidka pracovnikli s moZnosti piesného pokryti potieb pracovniho mista,
— prichozi pracovnik byva spiSe ,,uzndn*“ na pracovnim misté¢ (neZ povySeny
spolupracovnik),

— novy pracovnik zpravidla mivd velké pracovni nasazeni (,,nové koSté lépe
mete*),

— novi pracovnici jsou zdrojem ,.know-how*, mohou pfinést organizaci nové
impulzy, neotiely pohled na chronické problémy.
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Mezi nevyhody ziskavani pracovniki z vnéjSich zdroju patii:
—  vyS$i ndklady na proces ziskavani,
— obsazeni pracovniho mista trva zpravidla déle,

— novi pracovnici pfichazeji Casto s vétSimi financnimi pozadavky (nez by méli
vlastni pracovnici),

— blokuje se moznost postupu vlastnich pracovniki,

s W

— novy pracovnik neznd organizaci a spolupracovniky (adaptace si zad4 cas
a penize),

— stres pracovnika z pfechodu na nové pusobiste,
—  zatéz pro stavajici pracovniky, ktefi se museji novému kolegovi vénovat,

— pfijeti nového pracovnika je vzdy spojeno s urCitou mirou rizika (riziko
nespravné volby) (Kocidnova 2010, s. 84).

5.3 METODY ZISKAVANI PRACOVNIKU

Organizace urcuje, jaka metoda ziskavani je pro ni efektivni vzhledem k obsazovanému
pracovnimu mistu. Zalezi pfitom na pozadavcich pracovniho mista, finan¢nich prostredcich
zamestnavatele, které miiZe pouzit na ziskavani, a také na analyzach pfedchdzejicich procest
ziskavani a kvalité piipravnych praci.

Ke zvefejnéni informaci o ndboru je vyuZivdno piedev§im inzerce nabizenych
pracovnich pozic v regiondlnim, odborném ¢i celostdtnim tisku, v televizi ¢i rozhlase, hojné,
ad4a se tici, ze stdle vice, je vyuzivdano webovych stranek vlastnich i webovych portéli
zprostifedkovatelskych persondlnich agentur, ddle pak vyvések a spoluprace s ufady prace, ve
vefejné spravé ufednich desek (Heinovda 2010, s. 36). V dvahu pfipadaji tyto metody
ziskdvani, kde kazda z téchto metod mé sva pozitiva a negativa:
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Obrazek ¢. 3: Vyhody a nevyhody metod ziskavani pracovniki

Metoda Vyhady Mevyhody
Internet, Relativmé rychlé a levne oslovenivel- | Omezena pouditelnost; nehodi se pro
intranet kétho pedtu potencidlnich uchazedd; | viechna povaldni; vwiaduje prislus
zpravidla dostatedny prostor prouve- | né technicke a programeove vybaveni
fejnénl podstatmych Informaci, a odpovidajicl potialovou gramal-
nost potencialnich uchazedi.
Mistni vywéska, | Ralativné rychle a levné osloveni spe- | Omezeny podet potencialnich ucha-
ufedni deska, | cificksé skupiny potencidinich uchaze- | zedd,
nasténka Cl; zpravidla dostatedny prostor pro
uweiejnéni podstatnych informaci.
Tisk, rozhlas, Relativné rychlé osloveni velkého po- | Relativné vysoké naklady; zpravidla
telavize ctu patencialnich uchareclnaregio- | omezeny prostor pro uvefejnéni pod- |
nalnd, celostatni | mezindrodnl drownl. | statmpch Informacl.
Persondlni Fiehled o situaci na trhu préce, da- | Relativné vysoké naklady; riziko ne-
agentury tabdze potencidlnich uchazedl, uve- | spinéni ofekdvani; vyzaduje pedll-
fejnénl nabidky zaméstnani | prove- | vé vybrat profesionalni personalni |
deni predbéiniho vybéru vhodnych | agenturu,
uchazcod.
Ufady price Piehled o situaci na trhw prace, evi- | Relatiné omezeny podet vhodngch
dence potencidlnich uchazedd, evi- | uchazedi.
dence volnych pracovmich mist.
Skoly (stfedni, | Relativng rychlé alevné asloveni | listy nedostatek pracovnich zkude-
vyiil odborné, | specifické skupiny potencidlnich | nosti; omezend wyukiti studentl; se
vysoke) uchazecd, talentovamych studentd | zenni nastupy absolventd.
a absolventd,
Doporudeni Relativné levry a Gfinny postup zis- | Omezeny podet potencidlnich ucha-
soucasného kdnd kvalitnich zaméstnancd. zefl; riziko vytvafen) zajmaovych
zaméstnance skupin,
Piimé tinny postup obeazovani kicowich | Omezeny pofet potencialnich ucha-
osloveni pracovnich mist odbomiky s podado- | 2edl; moénéd thordend vztahd s kon-
vhodného varymi znalostmi a prokazatelnymi | kurenci; riziko vysokych ndkladd na
jedince uspechy (obvykle ziskanymi u kon- | ziskanl a udrienl zaméstnance,
kurencs).
Uchazedi se Snizeni ndkladd na inzerci, Znaény pofet nevhodnygch uchazedi
nabizeji sami administrativa spojend 5 wyfizovinim
zadosti uchazed.

Zdroj: Sikyi (2012, s. 78)

DnesSni svét kromé tfeknéme klasickych metod ziskdvdni piindS$i i nové moZnosti.
Socidlni sité jsou fenoménem a je logické, Ze pronikaji i do persondlnich oblasti, zejména do
vyhleddvani a vyb&ru pracovniki. A to v podob& negativni i pozitivni. Rada lidi si
neuvédomuje, Ze to, co o sob¢ napiSe na svém profilu na socidlni siti, si nemusi pfecist jen
jejich pratelé, ale vlastné kdokoli. Pokud se naptiklad negativné nebo vulgirné vyjadiuji
o svém nadiizeném nebo o zaméstnavateli, vytvareji tim obrazek o svém piistupu k nému,
ktery se samoziejmé& da interpretovat i smérem k piipadnému budoucimu zaméstnavateli.
Stejny dojem vytvaii i situace, kdy zaméstnanci na socidlnich sitich prozrazuji interni
informace organizace, ve které pracuji nebo v minulosti pracovali.

Jakkoli se to miize zdat neetické, je ziskdvani otevienych informaci o uchazecich na
internetu, vcetné socidlnich siti, legitimnim a legdlnim néstrojem. Z hlediska personalisty se
nelze omezit pouze na tento zdroj informacti, ktery je ovlivnén tim, co o sobé uchaze¢ na svém
profilu uvede, na druhou stranu se vSak Zadny uchaze¢ nemulze divit tomu, Ze je odmitnut
zaméstnavatelem napiiklad proto, Ze vystavuje svoje intimni fotografie na erotickém serveru.
JestliZe je tam naSel potencidlni zaméstnavatel, miZe je tam najit i kdokoli jiny, kdo si je spoji
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nejen s konkrétni osobou, ale také s konkrétnim zameéstnavatelem. Socidlni sité proto dnes
velmi vyznamné ovlivituji préaci personalistli a manaZert (Zufan 2012, s. 76).

5.4 NABIDKA ZAMESTNANI

Po vybéru vhodné metody ziskdvani pracovnikli pfichdzi na fadu samotnd inzerce.
Nabidka zaméstnani je nejbéZnéjSim a nejdllezitéjSim prostfedkem navdzani komunikace
mezi zaméstnavatelem a potencidlnimi uchaze¢i o zameéstnani béhem obsazovéani volnych
pracovnich mist. Smyslupln€ formulovand a uvefejnénd nabidka zaméstnani napliuje ucel
ziskdvani zaméstnanci. UmoZnuje zaméstnavateli oslovit a pfildkat dostatek vhodnych
uchazecl o zaméstnani v odpovidajicim Case a s pfimétenymi ndklady.

Smyslem formulace a uvefejnéni nabidky zaméstnani je poskytnout potencidlnim
uchaze¢lim o zaméstndni v organizaci i mimo organizaci srozumitelnou, pfesnou, Uplnou
a pravdivou informaci o moznosti, pozadavcich a podminkach zaméstnéni.

MozZnosti formulace a uvefejnéni nabidky zaméstndni ovliviiuji i1 jiné okolnosti,
napiiklad to, jaké pracovni misto firma obsazuje, zda oslovuje vnitini nebo vnéjsi zdroje
zaméstnanci, jaké jsou pozadavky a podminky volného pracovniho mista, jaka je situace na
vnitfnim a vnéjsim trhu prace, jaky je zdjem potencidlnich uchazecu, jakou povést podnik ma,
nebo kolik ¢asu a penéz ma na obsazeni volného pracovniho mista.

Smysluplnd nabidka zaméstnani by méla obsahovat:

— nazev prace (pracovniho mista),

— charakteristiku prace a organizace,

— misto vykonu préce,

— pozadavky na uchazece o zaméstnani,

— podminky vykonu price,

— dokumenty poZadované od uchazecii o zamé&stnani,

— pokyny pro uchazeCe o zaméstndni (jak se o zaméstndni uchdzet).
(Sikyt 2012, 5. 79)

K ziskani vhodného pracovnika uz ddvno nesta¢i pouhd informace, Ze v nasi firm¢e
existuje volné pracovni misto. Zejména v piipadé, kdy jde o pracovni misto vyzadujici
pracovnika s cCasto zddanou nebo na trhu prace vzacnéjSi kvalifikaci, o jakého byva
1 v podminkdch relativné vysoké nezaméstnanosti nouze, je tfeba ke zvySeni zadjmu o praci ve
firm¢ ucinit fadu opatfeni.

Ta mohou spocivat jednak v tom, Ze do nabidky zaméstnani organizace vklada
informace opravdu zvysujici jeji atraktivitu, jednak v tom, Ze soustavné pecuje o to, aby méla
firma jako zaméstnavatel dobrou povést. V této souvislosti se pochopitelné zajima o to, co
nabizeji potencidlnim uchazeclim o zaméstnani i svym pracovnikiim jiné firmy, které na trhu
prace konkuruji nebo by mohly konkurovat (Koubek 2011, s. 97).

Nestaci vSak zvazovat jen obsah nabidky, ale také jeji formu a umisténi. Na téchto
skuteCnostech zédlezi u vSech forem nabidky zaméstndni, ale mimorddné dulezité je to
u inzerat. Tam se totiZ nejcastéji v zdjmu dspory ndkladi dopousti lidé chyb, které ve svych
disledcich vedou ke sniZeni efektivity ziskdvani pracovnikll (Koubek 2001, s. 138).

Dokumenty a informace, které béZn¢ organizace pozaduje od uchazec¢li, mohou vyrazné
ovlivnit UspéSnost pozdéjSich fazi vybéru. Do znacné miry zaleZi na tom, jak podrobné,
spolehlivé a obsazovanému mistu piiméiené informace organizace o uchazeCi ziska.
Nejcastéji pozadovanymi dokumenty jsou doklady o vzdé€lani a praxi, vyplnény specidlni
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dotaznik organizace a Zivotopis, ale pozaduje se i hodnoceni ¢i reference z predchozich
zaméstnani, vypis z rejstiiku trestil, 1€kaiské vysvédceni o zdravotnim stanu nebo privodni
dopis. V piipad¢ urcitych pracovnich pozic je od uchazeclt vyzadovan napi. ndvrh koncepce
¢innosti na dané pozici nebo ukdzky prace (Koubek 2001, s. 134).

5.4.1 PREDBEZNY VYBER VHODNYCH UCHAZECUO ZAMESTNANI

Utelem piedb&zného vybéru vhodnych uchaze¢d o zaméstnani je rozhodnout, ktery
z potencidlnich uchazec¢ti o zaméstnani je zptsobily vykondvat pozadovanou préci a miiZze byt
pozvan k dal$Sim vybérovym procedurdm, zejména k vybérovému pohovoru.

Seznam vhodnych uchazect idedlné obsahuje pét az deset jmen (podle okolnosti vice
i méng) potencidlnich uchazecii o zaméstnani, kteti spliuji nezbytné pozadavky pro vykon
prace na volném pracovnim misté. Tyto uchazece pozveme k vybéru zaméstnanct.

Jejich seznam by mél byt uspotfddan podle abecedy. Pfed osobnim setkdnim by uchazeci
nem¢li byt porovnavéani a neni vhodné ani urovat predem jejich potadi podle zptisobilosti.
Seznam nevhodnych uchazeci obsahuje jména ostatnich uchazecii o zaméstndni, ktefi
projevili zdjem o nabizené zaméstnani, ale nespliluji nezbytné pozadavky pro vykon prace na
volném pracovnim misté. Dobra spolecnost vS§em témto uchazecim zasild zdvoftily odmitavy
dopis s podékovanim za jejich zdjem o nabizené zaméstnani. Dokumenty (Zivotopisy, zadosti
o zaméstnani, osobni dotazniky pro uchazece apod.) s osobnimi tddaji nevhodnych uchazect
o zaméstnani se bud’ vraci, zlikviduji, nebo archivuji pro piipad, Ze by se v budoucnosti
vyskytla nov4 piileZitost pro odmitnutého adepta (Sikyt 2012, s. 82).

To, jakd Cast uchazecl neprojde predvybérem, zavisi Casto na tom, do jaké miry se
v nabidce zaméstndni podafilo dostatecné¢ podrobn¢ informovat potencidlni uchazece
0 povaze prace na volném pracovnim misté, o pozadavcich na pracovnika, ktery by mél tuto
praci vykondvat, 1 o pracovnich podminkédch. Nedostatek informaci obvykle vede k tomu, zZe
se hldsi zcela nevhodni, kteii by se v piipadé¢ podrobnéjsi informace vibec nepiihlasili
(Koubek 2001, s. 144).

5.5 VYBER ZAMESTNANCU

Od ziskavani pracovnikl se v nasledujicim kroku organizace, potazmo jeji personalisté
a manaZefi piesouvaji k samotnému vybéru. Uelem vybéru zaméstnanci je rozhodnout,
ktery z vhodnych uchazecii o zaméstnani pravdépodobné nejlépe spliuje pozadavky pro
vykon prace na volném pracovnim mist¢.

Vybér zaméstnancli se provadi pomoci zvolenych kritérii a metod vybéru zaméstnancii.
AvSak ne vSichni pfistupuji k vybéru zaméstnanct stejné. Kupiikladu personalisté
a psychologové maji na vybér zaméstnancti odlisné ndzory. Rozdil mezi nimi je dan tim, co je
pro n¢ cilem vybéru. Pro personalistu jakozto ¢lena managementu firmy (podniku, instituce)
je hlavnim cilem vybéru zaméstnancii fungovani organizace jako celku. Pro psychologa to je
(nebo by alesponi byt mélo) spravné provedeni odborného tkonu. S timto rozdilem souvisi
dalsi, ktery nenf jiz tak zfejmy. Pro personalistu je pravdépodobné dileZitéjsi negativni aspekt
vybéru. To znamend, Ze se predevSim obdva, aby nebyl piijat zcela nevhodny uchazec, ktery
firmu (podnik, instituci)poSkodi. Psycholog se naopak zamétuje piedevsSim na to, aby dokdzal
urcit toho nejvhodnéjsitho. Proto je potfebné ucinit vSe, aby se pokud mozno co nejvice
eliminovaly chyby, ke kterym by mohlo dojit (Zufan 2012, s. 27; Heinova 201, s. 36).
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5.6 PROCES VYBERU ZAMESTNANCU

Proces vybéru pracovnikl je posloupnosti urcitych krok sméfujicich k rozhodnuti,
kterému z kandidati na obsazovanou pozici bude pracovni misto nabidnuto. Vybérovy proces
je standardn€ vymezovan od okamziku, kdy se uchazeci ptihlasi k vybérovému fizeni, az do
chvile, kdy je rozhodnuto o pfijeti jednoho z nich. Vybér pracovnikii miZe postupovat
v nésledujicich krocich:

s 2 o v o v . - ¥ 1w 17
1. zkoumani dokumentl uchazect, ptip. telefonicky rozhovor (predvybér ),
2. prvni kontakt uchazect s organizaci v procesu vybéru (prvni rozhovor),

3. shromazdovdni a analyza dalSich informaci o uchazecich, napf. testovani
zpusobilosti, assessment centre, 1€kafské vySetient,

4. vybérovy (pfijimaci) rozhovor,
zkoumani referenci (formulaf, ustni informace),

6. predvedeni pracovisté wuchazecim a jejich pfedstaveni potencidlnim
spolupracovnikim,

7. rozhodnuti o pfijeti pracovnika,

8. informovani uchazeCe o pfijeti — nabidka zaméstnani (informovani ostatnich
uchazectl o nepfijeti).

K vyse uvedené posloupnosti krokii je tieba uvést, Ze se nejednd o jedinou moznou
alternativu priab&hu vybérového procesu. Jeho priibéh se muze lisit napt. v tom, zda vybérovy
(ptijimaci) rozhovor bude piedchdzet nebo nasledovat testovani zpisobilosti ¢i assessment
centre, nebo v tom, kdy bude vyZadovano 1ékatské vySetieni ¢i reference. Podoba vybérového
procesu zavisi na mnoha okolnostech — na charakteru obsazované pracovni pozice a jejich
specifikach, na disponibilnich finan¢nich prostredcich pro obsazeni pozice, na specifickych
potfebach a zvyklostech organizace atd. Vyberovy proces se zpravidla 1isi pfi obsazovani
pracovni pozice z vnitinich nebo z vnéjSich zdroji, kdy v piipad¢ vnitinich zdrojii nebude
nékteré z vySe uvedenych kroki tieba realizovat (Kocidnova 2010, s. 94).

5.7 METODY VYBERU PRACOVNIKU

Metody vybéru pracovnikid jsou vyuziviny k posouzeni jednotlivych uchazecii
vzhledem k ndroklim obsazovaného pracovniho mista s cilem dospét k rozhodnuti, ktery
z uchazeci je pro danou pozici nejvhodnéjsi. K vybéru pracovnikt existuje fada metod, avSak
74dnd z nich nemtZe zcela spolehlivé zaruéit dsp&Snost vybraného pracovnika. Zadnd
univerzalni a nejlepsi metoda vybéru pracovnikll neexistuje, v praxi se osvédcuje kombinace
vice metod.

Mezi metody vybéru pracovnikii patri:

— analyza dokumentace uchazect:
o zivotopis a motivacni dopis (tj. ,,zdavodnéni* Zadosti o misto),
o firemni dotaznik (zadost o zamé&stnani), osobni dotaznik,
o ustni ¢i pisemné reference, pracovni posudek,

o lékarské vySetieni,

17 PP . P A e 1A s N o
Tento krok byva nékterymi autory zatazovan jiz do samotné faze ziskdvani zaméstnanctl.
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—  vybérovy rozhovor;
— testy pracovni zplisobilosti:
o vykonové testy (testy schopnosti),
o testy osobnosti;
— assessment centre (soubor vybérovych metod).

Mezi metody vybéru je zahrnovéano i pfijeti pracovnika na zkuSebni dobu. Pomérné
vyjimecnou a diskutabilni je varianta této metody, kterou je pfijeti dvou ¢i vice pracovnikl na
jedno pracovni misto, z nichZ je po zkusebni dob¢ vybran ten, ktery se osvédcil nejlépe.

5.7.1 ANALYZA DOSTUPNE DOKUMENTACE

Rozbor profesniho Zivotopisu

Analyza Zivotopisu tvofi vychozi metodu posouzeni slouzici predev§im pro selekci
uchazecu. Umoziiuje posoudit zejména vzd€lani a relevantni pracovni zkuSenosti uchazecu
(pfedevsim tehdy, zname-li organizace, kterymi prosli) a upozornit na nékterd jejich rizika,
predevSim pracovni nestabilitu (Casté stfidani pozic, nesouvisld, resp. nelogickd pracovni
kariéra). Svou vypovidaci schopnost md i zplsob sestaveni Zivotopisu, jeho vzhled,
strukturovani a grafickd podoba.

Firemni dotaznik

Jeho ptednost spociva v tom, Ze od uchazeCe pozaduje piesné a urcité idaje a sméruje
ho k odpovédim na poloZené otdzky. Shromazd’uje informace napt. o stdvajicim pracovnim
poméru, vypoveédni dobé a terminu ukonceni pracovniho poméru, nejdiive mozném terminu
ndstupu, podob¢ piipadného zadvazku mlc¢enlivosti, o diivodech zmény zaméstnani a o divodu
z4jmu o nové zameéstnani, o tom, zda se jiz kandidat nékdy uchdzelo zaméstnani v dané
organizaci, odkud uchaze¢ znd danou organizaci nebo kdo mu zaméstndni doporucil
(Dvorakova 2012, s. 152)

Reference

Reference poskytuji osoby, které uchazece o zaméstnani znaji ze zaméstnani (nadfizent,
spolupracovnici), ze Skoly (ucitelé, spoluzéci) apod. Tyto osoby oslovime pouze se souhlasem
uchazeCe o zameéstnani. Prostiednictvim referenci se zkoumaji a posuzuji pouze vysledky
prace a chovani uchazeée. Nikdy jeho osobni Zivot (Siky¥ 2012, s. 90)

Lékaiské vySetieni

Pouziva se pfedevSim v téch pfipadech, kde by mohlo dojit k ohroZeni zdravi ostatnich
lidi (potravinarsky priimysl) fada organizaci se vSak timto zptisobem brani piijimani uchazect
s poSkozenym zdravim na mista, kde by povaha price mohla zplsobit dal$i zhorSeni
zdravotniho stavu, a tedy i potiZze snapi. opétovnym obsazovianim pracovniho mista
(Koubek 2001, s. 172).

5.7.2 VYBEROVY ROZHOVOR

Vybérovy rozhovor slouzi k ovéfeni predbéznych tsudkii o uchazeci, jeho
predpokladech a motivaci k praci. Zaméstnavatel i uchaze¢ mu piisuzuje zvlastni vyznam.
Obéma strandm prinasi autentické informace, které vyhodnocuji, aby posoudily, jak vzajemné
ladi jejich pozadavky a piedstavy. Profesiondlni pfijimaci rozhovor byva oznafovan jako
strukturovany. Pfedpokladem jeho tspéSného vedeni je totiZ jeho piiprava, kterd by se méla
zam¢fit na jeho hlavni tematické okruhy i pouzité otazky, dodrzeni jednotlivych fazi

rozhovoru a spravnd interpretace odpovédi i dalSich projevii kandidatu.
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Zékladem piijimaciho rozhovoru je spravné volba otézek kladenych uchazedtm. Spatné
otazky vedou ke Spatnym odpovédim - takovym, které neumoziiuji posoudit, zda jsou
kandidati pro danou pozici vhodni nebo ne.

Rozhovory zjistuji odbornou zpusobilost uchazece, jeho socidlni charakteristiky
i motivaci k praci. N¢kdy je dostatecné vést jedno kolo rozhovort, jindy je nutnd fada kol,
napi. v Ceském prostiedi pro obsazovani mist, kterd vyzaduji stfedoSkolské i1 vysokoSkolské
vzdélani a neobsahuji fidici pravomoci, jsou obvykla dv¢ kola.

K nejcastéji vyuZivanym patfi:

— rozhovor jednoho s jednim (1 + 1),
— rozhovor pfed komisi,
— rozhovor ureny k ovéteni odbornych znalosti.

Rozhovor jednoho s jednim se doporuCuje pii vybéru na mista manudlnich
a administrativnich zaméstnanc. Vede ho personalista, piimy nadiizeny nebo vedouci
organizacni jednotky. Tento rozhovor byva praktikovan u kandidati na manaZerskou pozici
nebo misto specialisty jako prvni rozhovor. V této fazi poskytuje obéma strandm pftilezitost
zvazit, zda mezi nimi existuje vzdjemna kompatibilita a zdjem pokraCovat ve vybeérovém
procesu.

Pii rozhovoru pred komisi hovoii minimdln¢ dva tazatelé sjednim uchazecem.
Mezi hodnotiteli miiZe byt piimy nadfizeny, nadfizeny o jeden stupenn vySe neZ bezprostiedni
vedouci, budouci kolega, psycholog aj. Jejich optimélni pocet je tfi, protoze si zachovavaji
akceschopnost a mohou rychle - tfeba hlasovanim - dospét k zdveru, koho povazuji za
vhodného kandidata.

Rozhovor urceny k ovéreni odbornych znalosti. Uchaze¢ je hodnocen témi, ktefi
znaji pracovni ¢innosti a tikoly obsazovaného mista. Muze byt testovan:

— jak jedna pfi feseni ukoll, jeZ jsou obvyklou nédplni prace,
— jakych vysledki dosahuje pfi plnéni métitelného tkolu,

— jakymi dovednostmi a schopnostmi disponuje, kdyZ fesi problém simulujici situaci
z mezilidskych vztaht (Dvotdkova 2012, s. 154).

5.7.3 TESTY PRACOVNI ZPUSOBILOSTI

Testy pouzivané k posouzeni kandidati mohou byt znalostni, zaméfené na urcité
odborné ¢i jazykové predpoklady, nebo psychologické, orientujici se nejcastéji na oveérovani
intelektovych schopnosti a dalSich vykonnostnich pfedpokladii a osobnostnich ryst
(typickych projevil) kandidata.

Psychologické testy jsou razného druhu. Prvni skupinou jsou testy, které byvaji
oznacovany jako testy mentdlnich schopnosti, kognitivnich schopnosti nebo také jako testy
vykonové. Tyto testy zaujimaji mezi psychologickymi testy jedno z Cestnych mist. Byvaji
zaloZeny na méfeni vykonu, a proto se jim také nckdy fikd vykonové testy. Do této oblasti
spadaji také velice populdrni a dikladné propracované testy inteligence (Urban 2013, s. 26).

Do druhé skupiny patii testy, kde zkoumame osobnost jedince, a nazyvame je tedy testy
osobnosti. Umoznuji prozkoumat a posoudit specifické znalosti a dovednosti uchazect
nezbytné pro vykon pozadované price. Testovani probiha formou modelovych situaci, kdy
napiiklad uchazeC¢ o misto na pozici asistentky/asistenta manaZera/manazery dostane za tkol
zpracovat ve vymezeném Case urcity objem posty a dalSich dokumentt. Ptitom se sleduje, jak
pracuje s dokumenty a informacemi, jak rozliSuje dulezité a nedtleZzité, jak se rozhoduje apod.
(Sikyi 2012, s. 88).
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Pouziti psychologickych testi je opravnéné, je-li zndma presvédciva predikéni
schopnost urcitého testu pro pracovni tspéSnost kandidétii v urcité pozici, nebo ma-li firma
s ur¢itym, mnohdy vlastnim testem dobré dlouhodobé zkusSenosti. Uziti inteligenCnich testu je
Casté pii posuzovani predpokladil Cerstvych absolventl Skol bez pracovnich zkuSenosti.

Pouziti znalostnich testl je vhodné zejména tehdy vyzaduje-li vykon pozice specidlni
znalosti, které nelze posoudit béhem pfijimaciho rozhovoru ani na zdkladé rozboru minulé
pracovni zkuSenosti kandidata.

Nevhodné je vyuziti testi zejména u vySSich manazerskych pozic, kde je poZadovana
konkrétni zkuSenost a prakticky prokdzand schopnost dosahovat vysledkd (Urban 2013,
s. 26).

5.7.4 ASSESMENT CENTRE

Jde o metodu, kterd se vyuziva jak pfi vybéru, tak vnitini mobilité, povySovani, piip.
i vzdélavani a rozvoji manaZerii a specialistii (zde se radéji hovoii o development center).
Znamend standardizované hodnoceni toho, jak Clovék jednd. K tomu slouzi vicestranné
pozorovani Ucastnikll pii plnéni riznych cviceni, napt. feSeni ptipadovych studii, skupinové
diskuzi bez rozdéleni roli nebo s rozdélenim roli, hrani roli, tfidéni dosSlé posty aj.
Pozorovatelé-hodnotitelé maji rizny profesni profil a vyuZivaji fadu navzdjem se dopliiujicich
technik.

Obrazek ¢. 4: Assesment Centre
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Pohovaory

Assesment centre zpravidla probihd mimo b&Zné pracoviSté béhem jednoho aZz dvou
dnii. Piimétené velkou skupinu uchazect (8 — 10 ¢lenl) posuzuje a porovnava skupina
internich 1 externich hodnotitelt (5-7 personalistii, psychologli nebo manazert).
(Sikyt 2012, s. 89)

Hodnoceni vykonu ucastnikit AC je podle kritérii, pro kterd je tato metoda vytvotrena
a méfi je, tj. socidlni a komunika&ni dovednosti a charakteristiky osobnosti. Usudky o jedndn{
ucastnikli jsou formulovdny na zdklad¢ specificky vytvofenych simulaci. Tyto usudky se
davaji dohromady na setkani hodnotitelti nebo integraci statistickych charakteristik.

Pti diskuzi o celkovém hodnoceni tucastnikli jsou spojena dil¢i hodnoceni do
komplexniho posudku o jednani kazdého ucastnika a Casto je provedeno jejich hodnoceni,
napft. sefazenim ucastnikii AC do poradi. (Dvotdkova 2012, s. 153)

@mulace
N

Zdroj: SikyF (2012, s. 89)
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5.7.5 NOVE TRENDY A MOZNOSTI PRI PRIJIMACIM POHOVORU

Efektivni metodou a souasnym trendem pti pohovoru jsou tzv. Behavioralni (BEI),
kompetencéni a situaéni pohovory. Neni vSak uplné lehké se je naucit a otdzky kvalitné
vybirat a klast. BEI se zaméfuje na skutecné chovani uchaze¢e v danych situacich,
na osobnostni rysy, socidlni schopnosti i dal$i poZzadované kompetence. Ptime se tak nejen
na to, co piimo uchaze¢ délal, ale také jak se pfi tom choval, zda by se choval pfiSt€ jinak
apod. Sama koncepce behaviordlniho pohovoru je postavena na myslence, jez tikd, Ze pokud
se zamé&stnanec choval ur¢itym zplisobem v minulosti, tak je pravdépodobné, Ze se tak bude
chovat i v budoucnosti.

BEI pohovor je mozné také kombinovat s dal§imi velmi zajimavymi metodami, jako
jsou napiiklad:

Metoda STAR - S - Situation (naptiklad v jaké situaci se musel uchaze¢ rychle
rozhodnout a proc), T - Tasks - konkrétni ikol, A - Actions - konkrétni Cinnosti, R - Result -
konkrétni pracovni vysledky. Metoda ukazuje, co uchaze¢ d¢lal, jak reagoval, jaké hledal
ndstroje, jak se rozhodl a jak sdim rozhodnuti hodnoti.

Kompetené¢ni pohovor - CBI (Competency based interview) - Metoda posuzuje urovné
kompetenci, analyzuje a identifikuje minulé pracovni udélosti: Co ¢loveék konkrétné délal - co
ho vedlo k potfebnému vysledku - jaky to mélo ucinek? Tak zjistime napiiklad schopnost
Clovéka stanovit si priority, rozdé€lit ikol na mensi celky, nebo delegovat.

Vykonovy rozhovor - Tato metoda se orientuje na predchozi vysledky prace a sleduje
meéfitelné vykony (Ceho dosahl, v ¢em uspé€l). ManaZer by pak mél znat cile, jichZ bude
schopen budouci zaméstnanec dosahovat.

Powerhiring - se zaméfuje na ziskdni dovednosti v uUspéSnych projektech. Co to
uchazeci ptineslo? V ¢em se poucil? Co o sob¢ pfi praci zjistil?

Dobré vysledky ptinasi doplnéni BEI pohovoru projektivnimi otazkami, jez umoznuji
zjistit ndzory na urcité situace a soucasn¢ upozornit na skryvané tendence v chovani. Ptiklad
projektivni otazky: Jak si myslite, Ze se citi 1idé na konci smény, kdyZ jim nadfizeny sdéli, Ze
budou muset dale jesté hodinu pracovat?'®

Pti zavéreCném vybéru osob, tj. rozhodnuti, kterého uchazece pfijmeme, Ize uchazece
rozdélit do ti{ skupin, a to:

- ,,vitézné skupiny* tvofené osobami, které spliuji vSechna zékladni kritéria,

- skupiny ,,potencidlnich vitézi* sestdvajici se z téch, u nichz jsou nékteré dileZzité
predpoklady sporné (at’ jiz z divodu kratké zkuSenosti nebo nepiesvédcivé
prezentace) a které proto ptichdzeji pro pfijeti v ivahu pouze podminéné,

- skupiny ,,porazenych®, ktefi jsou pro danou pozici nepfijatelni (Urban 2012, s. 28).

5.8 NABIDKA PRACE VYBRANEMU KANDIDATOVI

Vysledkem vybérového fizeni je uréeni kandidata, ktery nejlépe vyhovél poZzadavkim,
které zaméstnavatel formuloval. To vSak zdaleka neznamend, Ze zaméstnavatel ziskal

""Webovy portal DMC management consulting: Nové trendy a moznosti pfi pfijimacim pohovoru. [online][vid.
21. ¢ervence 2014]. Dostupné z <http://www.dmc-cz.com/aktualne/268-nove-trendy-a-moznosti-pri-prijimacim-
pohovoru>.
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zamestnance, kterého potfebuje. Ackoli v priabehu vybérového fizeni ob¢ strany mimo jiné
formuluji svoje predstavy o podminkdch pracovniho poméru, dochdzi vétSinou mezi
vybranym kandiddtem a zameéstnavatelem k ndslednému jedndni o tom, kdy a za jakych
podminek uchaze¢ do zaméstnani skute¢né nastoupi.

Pfedmétem tohoto vyjednédvani jsou zpravidla:

— datum vzniku pracovniho poméru (ndstupu do zaméstnani),

— délka pracovniho poméru (doba urcita nebo doba neurcitd),

—  zkuSebni doba (zda bude sjedndna a v jak délce),

— vySe mzdy nebo platu, ptipadné dalsi podminky,

— pracovni doba, pfipadn¢ sjednand prace piescas nebo pracovni pohotovost,
— odpovédnost za svéfené hodnoty (hmotnd odpovédnost),

— benefity poskytované zaméstnavatelem (délka dovolené nad zdkonny rdmec,
pojisténi apod.), ptipadné individudlni benefity (ubytovéni),

— dalsi ujednani, na kterych se ob¢ strany dohodnou.

Je samoziejmé, Ze fada uvedenych skutecnosti muze byt feSena formou vnitiniho
pfedpisu zaméstnavatele nebo kolektivni smlouvou, ale je nutné, aby je zaméstnavatel
s budoucim zaméstnancem projednal, respektive ho snimi sezndmil jeSt¢ pred vznikem
pracovniho poméru. Predejde se tak ptipadnym nedorozuménim a konfliktim po jeho vzniku
(Koubek 2011, s. 116).

5.9 PROCES PRIJIMANI ZAMESTNANCU

Pfijimani pracovnikii pfedstavuje fadu procedur, které nasleduji poté, co je vybrany
uchaze¢ o zaméstnani informovan o tom, Ze byl vybrdn, a akceptuje nabidku zaméstnani
v organizaci; tyto procedury konci béhem dne nastupu pracovnika do zaméstnani.

Vv

— V uZ8im pojeti je pfijimdnim pracovnika chapdn nastup nového pracovnika do
organizace a procedury souvisejici s poc¢dtecni fazi jeho pracovniho poméru.

— 'V SirSim pojeti 1ze o piijimani pracovnika hovofit i v pfipad€ néastupu stavajiciho
pracovnika organizace na jinou pracovni pozici; potom zahrnuje kromé pocatecnich
procedur 1 kroky souvisejici s pfechodem stavajiciho pracovnika.

V persondlni praxi se rozumi pfijimanim pracovnikl zpravidla pfijimani v uzZsim pojeti.
Zameéstnavatel mize zaméstnat pracovnika pouze na zdkladé moznosti stanovenych zdkonem
(a s ohledem na potteby zaméstnavatele). (Koubek 2001, s. 178)

Vv s vev s

Nejdtlezitéjsi Cinnosti pfi piijiméni pracovnikli je vypracovani a pozd¢jsi podepsani
pracovni smlouvy, pfipadné jiného dokumentu, na jehoz zaklad€¢ bude pracovnik pro podnik
vykondvat dohodnutou praci. Pracovni smlouva je nejcastéjsi zptusob vzniku pracovniho
poméru. Pracovni smlouva je zdlezitosti dvoustrannou, pracovnik by mél mit moZnost
sezndmit se s jejim navrhem a vyjadfit se k nému. Pracovni smlouva musi obsahovat:

— druh préace, ktery m4 zaméstnanec pro zam¢stnavatele vykondvat;
— misto nebo mista vykonu préce, ve kterych mé byt prace vykondvana;

— den nastupu do prace (kdy vznikd pracovni pom¢ér). (Kocidnova 2010, s. 128)
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Po podpisu pracovni smlouvy je nezbytné zafazeni pracovnika do persondlni evidence,
tj. pofizeni osobni karty ¢i jiného nosi¢e s nezbytnymi udaji o pracovnikovi, pofizeni
mzdového listu, eviden¢niho listu diichodového zabezpeceni, vystaveni prikazu zaméstnance
apod. V piipadég, Ze se jednd o nového pracovnika, je tfeba od predchoziho zaméstnavatele
prevzit zapoctovy list slouzici pro potieby diichodového zabezpeceni a do osmi dnli od vzniku
pracovniho poméru podat piihlaSku k socidlnimu pojiSténi piislusné spravé socidlniho
zabezpeceni a piihlaSku ke zdravotnimu pojiSténi zdravotni pojistovné, pro kterou se
zaméstnanec rozhodne.

Zamgéstnavatel je opravnén vést osobni spis zaméstnance, ale nemd k tomu pravni
povinnost. Tento osobni spis mlZe obsahovat pouze informace, které jsou nezbytné nutné
k vykonu prace v pracovnépravnim vztahu. Tim je na mysli bud’ v rdmci pracovniho poméru,
nebo na zdklad€ dohod o pracich konanych mimo pracovni pomér.

Zamg¢stnavatel také urci, zda bude tento spis veden v elektronické formé, nebo jen
v pisemné formé. Zaméstnavatel také urci, které informace v ném budou obsaZeny. Osobni
spis obsahuje informace o zaméstnanci (jméno, piijmeni, titul, datum a misto narozeni,
rodinny stav, stitni obCanstvi, adresa trvalého pobytu ¢i dorucovaci adresa), doklady o vzniku
pracovniho poméru, doklady o piredchozim pracovnim poméru, mzdovy list, idaje (doklady,
kopie) o vzdé€lani, Skoleni, praxi, 1ékatsky posudek ze vstupni preventivni prohlidky, udaje
o zdravotnim a nemocenském pojiSténi zaméstnance, eviden¢ni list dichodového pojisténd,
udaje o pobiraném dichodu, tdaje, zda je zaméstnanec zdravotné postiZeny, bankovni tcet,
udaje o srazkach ze mzdy a pfislusné doklady, evidence pracovni doby, tdaje o praci, kterou
zaméstnanec vykondvd, doklady potfebné k nahldSeni pracovnich urazid, prohlaseni
poplatnika dané z pijmi fyzickych osob (ze zdvislé &innosti a funkénich pozitki)'.

5.10 ADAPTACE PRACOVNIKU

Adaptace obecné znamend proces prizptisobovani se Zivotnim podminkdm a jejich
zméndm. V pracovnim procesu jde o vyrovndvani se Clov€ka se skuteCnosti, prostfedim
a podminkami, ve kterych ¢loveék vykondva pracovni ¢innosti a plni pracovni tkoly.

Adaptace novych zaméstnanci lze charakterizovat jako fizeny, systematicky,
formalizovany proces zaclenéni nového zaméstnance do pracovniho, socidlniho a kulturniho
systému organizace. Sleduje jednak fyzické ptizpisobeni se novym podminkdm, ale také
prizpusobeni se psychické, mentélni a socidlni.

Adaptace zaméstnancti probihd formdlné i neformdlné. Formdlni adaptace se
uskutecnuje systematicky prostfednictvim adaptac¢nich programti pod vedenim manazera nebo
povéfené osoby. Neformdlni adaptace probihd spontdnné pod vlivem socidlniho okoli,
predev§im spolupracovnika (Siky¥ 2012, s. 109).

Proces formdlni adaptace novych zaméstnanci je kvalifikované a cilevédomé fizen a nic
podstatného se neponechdva ndhod¢. To vSak neznamend, Ze je tfeba nového zaméstnance
,vodit za rucicku* a hlidat ho na kazdém jeho kroku. Jde pfedné o to, aby pro n& byly
pripraveny odpovidajici pracovni podminky, vécné vybaveni a byly mu poskytnuty potiebné
informace o rozsahu a obsahu povinnosti, zodpovédnosti a pravomoci, o dileZitych
kontaktech, zdrojich informaci atp. (Heinova 2010, s. 39).

Je nezbytné, aby s adaptacnim procesem v persondlni politice byli sezndmeni vSichni
vedouci jednotlivych oddé€leni. Velice dobfe se osvédcila metoda mentoringu, to znamena,

“Webovy portil Podnikdtor: Osobni spis zaméstnance [online][vid. 11. &ervence 2014]. Dostupné z
<http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/prijem-zamestnancu/n: 18963/Osobni-spis-
zamestnance>.
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Ze novému zaméstnanci piidélime osobu, kterd je mu po dobu jeho zkuSebni Ilhity
kompetentni zodpovédét jakoukoliv poloZenou otdzku. Mentor (ptfipadné patron) by mél byt
s pracovni pozici svého svéfence dobfe sezndmen, a proto se zvoli zaméstnanec, ktery jiz
pracuje na stejné trovni, popitipadé se jedné o nejbliz§iho nadiizeného.

Novy spolupracovnik by mél byt sezndmen s filozofii a chodem firmy doptedu, proto
musi komunikace probihat jiZ pfed nastupem. Neni od véci si nového zaméstnance pozvat
do firmy a jeSt¢ pred ostrym startem ho piedstavit kolegim, ukdzat mu jeho kancelar
a odd¢leni kde bude pracovat atd.”

Pro pribéh adaptacniho procesu nového zaméstnance je Zadouci, aby mu byl poskytnut:

1) soubor informaci o organizaci, firm¢, do které nastoupil — o jeji strategii, ikolech
a perspektivich, o organizacnim uspotfddani (organizacni struktufe), zdsadich
persondlni a socidlni politiky, kultufe, o pracovnim rezimu Vv 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, odmeénovani, pracovnim reZimu na pracovisti atd.,

3) soubor informaci o pracovnim kolektivu (pracovni utvaru, skupin€¢) — o jeho
struktute, sloZeni, norméch, zvyklostech, ndvycich, vyznavanych hodnotich atp.
(Heinova 2010, s. 39).

V prvni den ndstupu by m¢l byt mentor svému chrdnénci na blizku. To jak se osveéd¢i,
uz pak zalezi na individudlnich vlastnostech jedince. Po zauCeni a nutnych proskoleni se musi
nova sila zapojit plnohodnotn¢ a tcelné do pracovniho procesu. Na konci zkuSebni lhity je
dobré se zaméstnancem jeho zkuSenosti v rozhovoru dikladné rozebrat a jednotlivé poznatky
se mohou uplatnit pfi zaucovani dalSich novych kolegt.

Adaptace nového zaméstnance je mimoto vyznamné ovlivnéna informacemi, které
o organizaci ziskal jiz pted vstupem do pracovniho poméru. Nézor, ktery si vytvofil na
organizaci, do které se rozhodl jit pracovat, je jiz predem ovlivnén povésti a obrazem
organizace na vefejnosti, ale i prvnimi dojmy, které si vytvofil jako uchaze¢ o zaméstnani.
Napiiklad dojmy z telefonické ¢i pisemné komunikace pfedchdzejici vybérovému pohovoru,
ze vstupu do budovy, jejtho vnéjsiho i vnitintho vzhledu, z drovné prubéhu vybérového
pohovoru, z jednani a vystupovani ¢lenti vybérové komise i pracovnikli persondlniho utvaru,
ptipadné z urovné dokumenti, které mu byly pfedany k sezndmeni. To vSe vypovidd o image
organizace (firmy) a jeji firemni kultufe’’. Také proto bude jedna kapitola vénovdna
pracovnimu prostiedi a pracovnim podminkam.

Webovy portdl Pro experty: Adaptace nového zaméstnance [online][vid. 7. &ervence 2014]. Dostupné z
<http://theexperts.cz/firemni-vzdelavani/human-resources/53-adaptacenz>.
21 Zx

Tamtéz.
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6 ROZVOJ A VZDELAVANI ZAMESTNANCU

Lidé jsou cennym kapitdlem organizace (firmy), ktery pfedstavuje velky potencial,
zahrnujici pfedevsim védomosti, dovednosti a schopnosti svych zaméstnancii, ale také jejich
nazory, postoje, motivaci. Jsou ztélesnény v pracovni sile a jsou hlavnim bohatstvim
organizace, firmy.

Jenom diky zaméstnanctim, ktefi jsou zru¢ni ve sbéru dat o vSech procesech, které
v organizaci probihaji, v jejich analyzach, v hleddni nejriznéjsich, ale vZdy vyhodnych feSeni
ukolii a problémi, v experimentovani a aplikaci nejnovéjSich poznatk v praxi, ktefi jsou
motivovani a angaZovani pro svoji praci a raduji se z dosahovanych pozitivnich vysledkd, je
organizace schopna permanentné zlepSovat vSechny své aktivity a procesy.

6.1 ROZVOJ PRACOVNIKU V ZAKLADNICH SOUVISLOSTECH

Neustdly a rychly narist informaci, rozvoj védy a novych technologii a pracovnich
postupil piinasi nové a nové pozadavky na pracovni silu. S tim vzrastd potfeba rozsifovani
a prohlubovédni dosavadnich védomosti, dovednosti a schopnosti clov€ka souvisejicich
s konkrétnimi potiebami organizace a s jeji perspektivni situaci. Tato potieba se tyka ¢loveka
nejenom jako zaméstnance, ale také jako jednotlivce, se svymi individudlnimi zdjmy
a potfebami. Organizace s vyspélou firemni kulturou vénuji vzdélavani svych zaméstnanct
naleZitou pozornost ve svych persondlnich strategiich a na n€ navazujicich pldnech vzdélavani
a programech rozvoje. Usp&nost rozvojovych programil Easto zdvisi piedev§im na spravném
pochopeni rozdilu mezi ucenim, vzdélavdnim a rozvojem a vztahu mezi nimi (Heinova 2010,
s. 42).

Uceni se lze chdpat jako proces zmény, ktery zahrnuje nové védéni i nové konani.
Uc¢ime se nejen organizovang, ale i spontdnné — aniZ o tom vime. Uceni je pojem, ktery
zahrnuje vice nez rozvoj a vzdélavani. Proto tfeba mluvime o ucici se, nikoli o vzdélavajici
organizaci, i kdyZ nemadlo uzivateld si pod ucici se organizaci piedstavuje vétsi koncentraci
vzdélavandi.

Rozvoj znamend dosaZeni zddouci zmény prostiednictvim uceni se. Rozvoj obsahuje
zameér, ktery je podstatnou ¢asti ohrani¢enych a neohrani¢enych rozvojovych programii.

Vzdélavani je jeden =ze zplisobi wuceni se. Jednd se o organizovany
a institucionalizovany zpusob ueni. Vzd¢lavaci aktivity jsou ohrani¢ené — maji svij zacatek
a konec. I koncipovani vzdélavani ve firm¢ postupuje systematicky.

Obrazek ¢. SVztah mezi u¢enim, rozvojem a vzdélavanim

(Uc'mr' (se)

Rozvoj

Vzdélavani

\. J

Zdroj: Hronik (2007, s. 231)
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6.2 UCENI SE

Uceni se je jeden z klicovych psychologickych pojmu, pro néZ neexistuje vSeobecné
pfijimand definice. Desitky teorii reprezentujici rizné ptistupy vzdelani vytvareji své vlastni
definice. N¢které z nich definuji uCeni jako proces, v némz dand osoba ziskava nové znalosti,
dovednosti a schopnosti. Jednd se o rozvoj, ktery vede k pfetrvavajici a efektivni zméné
v dusevni ¢innosti a konani. Uceni tedy zahrnuje nejen védéni, ale i konani.

Uceni zabezpeCuje interakci mezi Clovékem a jeho permanentné se proménujicim
prostiedim. Uceni se je zména, kterd ma dvé razné kvality - pfizpiisobeni se a pfizptisobeni
sobé&. Prizplisobeni se je spiSe reaktivni, pfizptisobeni sobé odrazi pro aktivni piistup. Ueni se
je usili o dosaZzeni zmény, jeZ ma nastolit novou rovnovédhu, kterd je vSak nemoznd nebo
trvale neudrZitelnd. Pfesto neni moZzné se zmény vzdat. Jde spiSe o to, jestli se ucime
dostate¢né rychle. Clovek nebo firma, kterd zaostava v udenf se, upadéd (Hronik 2007, s. 31).

Uceni vyjadfuje vliv zkuSenosti na zmény v psychice, které jsou trvalé a které
nemuzeme pripsat biologickym faktoriim (zrani, starnuti, choroby, inava apod.).

Ptistupy k uceni:

X/

* Biologicky pfistup: Uceni zajiStuje optimalizaci chovani, tedy pfizpiisobeni
meénicim se podminkdam prostiedi pii zachovéani vnitini fyziologické rovnovahy —
,,homeostazy*.

s Psychoanalyticky pfistup: Ucenim dosahujeme rovnovdhu mezi principem slasti a
principem reality na zdkladé rozpoznani omezeni vyplyvajicich z vnéjSich
podminek.

+ Humanisticky piistup: Uceni je chdpano jako spontidnni a samostatnd aktivita
Clovéka, usilujiciho o realizaci svych osobnich moznosti. A. Maslow, C. R. Rogers.

« Behavioristicky pfistup: Uceni chdpou jako zménu chovéni, ke které dochazi na
zakladé zkuSenosti. J. B. Watson, E. R. Guthrie, E. L. Thorndike, B. F. Skinner.

« Kognitivisticky pfistup: Uceni je vnitfni zména v kognitivnich strukturich jedince,
zména v piipravenosti a zpusobilosti reagovat v urCité konkrétni situaci. R. M.
Gagné, J.Piaget, J.S.Bruner, D. P. Ausubel*%,

6.2.1 DRUHY UCENI

V zasadé muZeme rozliSit dva druhy uceni: spontdnni a zamérné (organizované).
Jedno vytvaii piilezitost pro druhé. Lze vSak také konstatovat, Ze pozornost je soustiedéna
pfedevSim na organizované uceni se, které je reprezentované vzdélavanim.

Lze s jistotou tvrdit, Ze ty nejpodstatnéjsi véci pro Zivot (fe€, vytvareni vztahd,
otevienost novému apod.) se ucime spontdnng. Jak vSak spontinni uCeni rozSifuje nase
obzory, divdme mu smér, zaméfeni organizovanym ucenim. I v préci se fadé podstatnych
véci ucime spontdnng. Pii koncipovani rozvoje ve firmé se tedy orientujeme nejen
na organizované uceni. Potfebujeme pocitat 1 s implicitnim ucenim, které bude mit
vyznamnou roli napiiklad pfi ,,kolecku‘ (jobrotation) (Hronik 2007, s. 59).

Zamérné uceni je planované a ucelové, orientované na urcity cil. Probiha v podstaté
ve dvou typech edukacnich procesii. Zaprvé, jako organizované uceni v situacich formalniho
nebo neformdlniho vzdé€lavani (tedy v prostiedich Skoly, nebo jinych vzdé&ldvacich

22Webovy portdl SMEP: Pamét a wuceni [online][vid. 11. cervence 2014]. Dostupné z
<http://etext.czu.cz/img/skripta/64/pamet-1.pdf>.

66



institucich). Zadruhé probihd jako sebefizené uceni v situacich sebevzdélavani. Vysledky
zamérného uceni jsou také v pribcéhu uceni nebo po jeho skonceni hodnoceny néjakou vnéjsi
autoritou, kdezto vysledky bezdéného uceni obvykle hodnoceny nejsou viibec (Pricha,
Veteska, 2012, s. 283).

Spontanni uceni tedy rozviji potencidl Clovéka (Clovéka jako jedince i jako
biologického druhu). U¢ime se testovanim napodobeného nebo nové vytvareného chovéni
s cilem dosahnout piijemnych disledka. Chut’ prozivat piijemné pocity a odpor k pocitim
nepifjemnym jsou motorem procesu uceni. LiSime se i v citlivosti vii€i riznym obsahim
a formam podnétli, coZz ma vyznam pro zdmérné, organizované uceni (Plaminek 2014, s. 32).

(Uc€eni na urovni organizace ma za cil vybavit organizaci takovymi pfedpoklady,
pomoci nichz bude moci zvladnout tkoly, které si dava a jez vyplyvaji z vnéjSiho prostredi.
Organizacni uceni je povazovdno za zdkladni zdroj konkuren¢ni vyhody. Vytvofeni
vzdélavaciho prostfedi ma zasadni vliv pro jejich neustdlé zlepSovani. Pokud se podniky umi
ucit rychleji nez jejich konkurenti, postupuji vpied a udrzuji si postaveni v rdmci trhu.

Pfi organiza¢nim uceni se jednd pfedevSim o uceni za chodu, uceni se z vlastnich
zkuSenosti a hleddni novych moZnosti. Aby se organizace mohla ucit, potfebuje fungovat jako
otevieny dynamicky systém. Potfebuje byt oteviend vn&jSim a vnitinim podnétim
(Hronik 2007, s. 59).

6.3 ROZVOJ ZAMESTNANCU

Rozvoj pracovnikili 1ze vymezit jako zménu kvalifikace a rozvijeni osobniho potencidlu,
véetné Zivotniho stylu a zdravi. Rozvoj se rozd€luje na persondlni a socidlni. Persondlnim
rozvojem se rozumi formovani pracovnich schopnosti zaméstnanct (zvySovani kvalifikace
pomoci vzdélavani) a ziskdvani pracovnich zkuSenosti (v pribéhu kariéry zaméstnance).
Pomoci pldnovani osobniho rozvoje ovliviiujeme znalostni potencidl organizace, pracovni
motivaci a spokojenost samotnych zaméstnancl. Socidlni rozvoj zahrnuje organizacni
opatfeni, kterd rozviji socidlni vztahy uvnitf organizace. Patfi sem napiiklad péce
o zaméstnance, pracovni podminky, vztahy, bezpecCnost prace, sluzby poskytované
zaméstnancim. Socidlni rozvoj souvisi s organizacni kulturou a patii do persondlni price
v organizaci (Tomsik a Duda 2011, s. 113,114).

V moderni spolecnosti je rozvoj chdpan jako celozivotni kolob¢h, od nejnizsich pozic az
po top manazery. Rozdily jsou ve form& a rozsahu vzdélani. Organizace se musi zaméfit na
rozvojové aktivity, které ptipravuji pracovniky na flexibilitu (dokonalé ptizptsobeni se) a na
zmeény. Formovat jejich pracovni schopnosti tak, aby praci odvadeéli efektivné a byli firmé
pfl’nosem23.

Samotny rozvoj se definuje jako vyvojovy proces, ktery umoZiluje progresivné
postupovat ze soucasného stavu znalosti a schopnosti k budoucimu stavu, kde je zapotiebi
vyS$8i trovné dovednosti, znalosti a schopnosti (Toms$ik a Duda 2011, s. 113,114).

To jakym smérem se bude pracovnik v organizaci rozvijet a tedy jak se bude rozvijet
iorganizace pfedstavuje hlavni dkol pro fizeni lidskych zdroji, persondlni strategii
a jednotlivé strategie, kterd jiz aplikuje konkrétni ndstroje, postupy a programy vedouci
k rozvoji.

Rozvoj zaméstnanci se zpravidla odehravd v ramci tzv. cyklu systematického
podnikového vzdé€lavani, jehoZ pifidanou hodnotou je k potfebam podniku ekvivalentné
kvalifikovany a stabilizovany zaméstnanec, ktery je motivovany k dalSimu odbornému

BWebovy portal Chovéni.eu: Rozvoj zaméstnancti [online][vid. 14. &ervence 2014]. Dostupné z <
http://www.chovani.eu/rozvoj-zamestnancu/c377>.
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a osobnostnimu rozvoji a ke sdileni informaci a znalosti s internimi a relevantnimi externimi
partnery.

Obrazek ¢. 6: Cyklus podnikového vzdélavani

Visokd mira zapojent manaferi
Stabilizace vidéldvdni W pri vymezovdni poiadavki
Jeako prvkn motivace i ' ' " -, 5-

ROZVOJE
LIDSKYCH

vedElivani

i sirekiecra
sy Cas
Wcilnich vvdajich

Frvalé zvyiovdni K
veddldvacich akivit veSgia
k ifinnosti
repvajovich programi

Zdroj: Dvordkova (2012, s. 285)
Projekt rozvoje lidskych zdrojii v podniku ptedstavuje cilové orientovanou c¢innost

zamétenou na dosaZeni Zddoucich zmén v rozvoji zamé&stnancii. Projekt musi mit:

— jasné definované konkrétni cile,

— specifikované vazby a hranice na okoli,

— jasné definované vystupy,

— specifikované piinosy,

— stanoveny termin zahdjent,

— urceny termin ukonceni,

— stanovend akceptacni kritéria. (Bartdk 2007, s. 104)

Rozvoj lidskych zdrojii v sobé zahrnuje tyto dil¢i slozky:
— Uceni probihajici v organizaci.
— Individudlni vzdélavani a rozvoj.
— Odborné vzdélavani/vycviky/tréninky.

— Rozvoj manaZerd (Armstrong 2007, s. 441).
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Vedouci pracovnici sleduji opakovan¢ své podiizené a rozhoduji o tom, kdo a jak by
mél byt vzdélavan. Persondlni dtvar navrhuje strategii vzdélavani pracovnikl v organizaci.
Tvofii organiza¢ni ptedpoklady pro vzdélavani.

Priklady jakym zpusobem zle pusobit na osobni kvality zaméstnancu:

odborné kvality - studium , samostudium z odborné literatury, kurzy,
— jazykové dovednosti - jazykové kurzy, samostudium,
— informacni technologie - IT kurzy, samostudium, koucovani,

— neschopnost ve funkci - pfefazeni na jinou pracovni pozici, kterd odpovida jeho
specifikaci,

— hloupost, neschopnost - zafazeni do prace, kterd je pro n¢j jednoduSe
proveditelnd a ma stalé postupy,

— nesmélost - kurz asertivity (schopnost prosazovat svlj ndzor), motivovani
(pochvala za dobie odvedenou prici), koucovani (zvySovani sebediivéry),

— nespolehlivost - motivovani (postihy).

Hlavnim ndstrojem rozvoje zaméstnanct ve smyslu zdokonalovéani, rozSifovani,
prohlubovani anebo zmény struktury a obsahu jejich profesni zptsobilosti, a tim vlastn¢ také
piispévkem k vyssi vykonnosti pracovniki i firmy jako celku, pak je podnikové vzdélavani.

6.4 VZDELAVANI ZAMESTNANCU

Pomineme-li ddvno pifekonany nédzor, Ze podnikové vzdélavani je ,,ztrata casu®, jakkoli 1
ten se muze vyskytnout, existuji pfiblizn¢ tfi vyvojové stupné nebo piistupy ke vzdélavani
zamé&stnancu:

— Organizovani jednotlivych vzdélavacich akci, které reaguji na momentalni
potteby jednotlived nebo firmy, vedou k odstranéni rozdili mezi aktudlni
(redlnou) a pozadovanou kvalifikaci a které pro svoji nahodilost nemohou mit
ani skute¢né vzdélavaci ¢i rozvojovy efekt.

— Systematicky pristup, ktery propojuje firemni a persondlni strategii se
systémem podnikového vzdélavani jako jednim ze systémi persondlni prace.

— Koncepce udici se organizace (viz kapitola 6.5) (Tureckiova 2004, s. 89).

Podnikové vzdélavani zaméstnancil se zamétuje na formovani pracovnich schopnosti
v SirSim smyslu slova, tedy véetné formovani socidlnich vlastnosti potiebnych pii vytvareni
zdravych mezilidskych vztahii osob, které jsou v podniku v pracovnim poméru. Podnikové
vzdélavani se stdvd soucdsti persondlni cCinnosti, protoze podnik tim, Ze organizuje
a podporuje vzdélavani svych pracovnikili, dava najevo, Ze si jich vysoce vdzi. D4dva jim tim
perspektivu a na svoje ndklady jim dokonce umoznuje zvySovat jejich konkurenceschopnost
na trhu prace. Podporou rozvoje svych zaméstnanct pfispiva ke zkvalitiovani a zvySovani
efektivity vnitinich procesii a k rozvoji podniku jako celku.

Vzdélavani realizované podniky tvofi vyznamnou soucdst celoZivotniho vzdé¢lavani,
pficemz za celoZivotni vzdelavani pokladdme spojeni vzd€lavani formalniho (realizovaného
vramci Skolské soustavy), neformdlniho, realizovaného v pribéhu zaméstnani,
a informalniho, resp. neinstituciondlniho, které tvoii pfirozenou soucdst kazdodenniho Zivota
a viibec nemusi byt vnimano jako vzdélavani.
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Aby vzdélavani nebylo ndhodné a nepravidelné, aby bylo efektivni a zarucilo podniku
ndvratnost vloZenych prostiedkli, musi byt systematické a vychazet z celkové podnikové
strategie. VyZaduje to nezbytnou spoluprici vice odbort ¢i oddé€leni v podniku i spolupréci
s internimi a externimi odborniky a vzdéldvacimi institucemi.

Systém podnikového vzdélavani je opakujici se cyklus, ktery vychazi ze zasad
podnikové vzdélavaci politiky, sleduje cile podnikové strategie vzdE€lavani a opird se
o organizacni a instituciondlni piedpoklady vzdélavani. Do celého systému podnikového
vzdélavani patii orientace na pracovnika, doSkolovéani, pfeSkolovani a rozvoj, iniciované
a financované podnikem. Podnikové vzdélavani mohou realizovat interni odbornici nebo
vlastni vzd¢lavaci (Skolici) centrum, pfipadné externi instituce, at’ uZ vefejné ¢i podnikatelské
subjekty.

Jednotlivymi fazemi v cyklu vzdélavani jsou:
1. identifikace potieb vzdélavand,
planovani a design vzdélavacich aktivit,

2
3. realizace vzdélavaci aktivity,
4

evaluace vzdélavani.

6.4.1 IDENTIFIKACE POTREB VZDELAVANI

Analyza potteb vzdélavani v podstaté spocivd ve shromazdovani informaci
o soucasném stavu znalosti, schopnosti a dovednosti pracovnikil, o vykonnosti jednotlivcd,
rymi a podniku, a v porovndvani zjiSténych udaji s pozadovanou urovni. Informace
o podstaté cinnosti pracovniho mista a dosahované drovni vykonnosti mizeme ziskat za
pomoci riznych metod, jakymi jsou napiiklad strukturovany rozhovor, skupinova diskuse,
dotaznik ¢i participace a pozorovdni. Jde o jednoduché a snadno pouZitelné metody.
Identifikace ddvd odpovéd’ na takové otdzky, jako:

— Je vykonnost v predmétnych dovednostech skute¢né nezbytnd?

— Je zaméstnanec skute¢né¢ odménovan za ovladani téchto dovednosti?
— Podporuje ve skutecnosti management poZadované chovani?

— Jaké dalsi bariéry vykonnosti jesté existuji?

K identifikaci potfeb vzdélavani je tfeba porovndvat dvé drovné vykonnosti, a to
standardni (poZadovanou, optimdlni, pldnovanou) vykonnost a soucasnou (existujici, redlnou)
vykonnost. Rozdil mezi témito dvéma urovnémi piedstavuje vykonnostni mezeru (Vodak
a Kucharcikova 2011, s. 65-69).

K tomuto dcelu ma firma k dispozici dva zdkladni vstupy. Tim prvnim vstupem je
hodnoceni pracovniho vykonu a kompetenci, tim druhym je rozpracovana business strategie
do cili a zpasobt jejich naplnéni. D4 se tedy fici, zZe identifikujeme:

— individudlni potteby,
— potieby organizace.

Tyto potifeby ddvame do souladu, vyvazujeme, abychom mohli ptejit k ndsledujici fazi
cyklu. Zejména u individudlnich potieb je tfeba podotknout, Ze nejsou identické s ptanimi, ale
jednoznacéné vyplyvaji z hodnoceni pracovnika, respektive pracovniho vykonu, které probiha
v dialogu (Hronik 2007, s. 141). Vysledkem procesu analyzy a identifikace vzdélavacich
potieb je seznam vzdélavacich a dalSich potfeb zaméstnanct a ndvrh vzdélavaciho programu,
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piipadné ndvrhy na feSeni jinych zjiSténych problémi a potieb. Jde v podstaté o urceni, kdo
a proc¢ potiebuje vzdelavani.

6.4.2 PLANOVANI A DESIGN VZDELAVACICH AKTIVIT

Vystupem faze identifikace potieb vzdélavani je vypracovany navrh vzdé€lavaciho
programu (pldnu, projektu), coZ ptedstavuje proces piipravy ucebnich osnova materidld
spliujicich pozadavky vzdélavani a rozvoje. Proces tvorby planu se sklada z téchto fazi:

Piipravna faze - zahrnuje specifikaci potieb, analyzu ucastnikd a stanoveni cili
vzdélavaciho projektu. U dlouhodobych programt jsou stanovovany i dil¢i cile jednotlivych
tematickych oblasti.

Jakmile mame definovan cil a k nému odpovidajici zaméteni rozvojové a vzdélavaci
aktivity, mtiZeme k elementim vzdéldvani. Témi jsou:

— kontext (spolecnost, kultura, firma a jeji strategie),

— student (zde je zahrnuta i- teorie uCeni s kiivkami zapomindni, styly uceni
apod.),

— lektor a interakce (didaktika v¢etné uplatnéni ucebnich zdsad - strategii a taktik
uceni),

— téma, obsah a jeho struktura,
—  prostiedi (napf. virtudlni ¢i outdoorové).

Realizacni faze predstavuje vyvoj a zpracovani jednotlivych etap vzdélavaciho projektu
a vlastni realizaci ve form¢ ukolil a stanoveni pofadi témat. Jde o ureni zpusobu, jimz bude
vzdélavani probihat.

Faze zdokonalovani je Casti procesu tvorby vzdélavaciho planu, v niZ jde o pribézné
hodnoceni jednotlivych etap vzdélavaciho programu vzhledem ke stanovenym cilim. Jsou
hledany moznosti zlepSeni celého procesu vzdélavani za vyuziti vhodnych technik
a hodnoticich modeld véetné vhodnych piistupt objektivizace piinosi vzdeélavaciho projektu
(Vodak, Kucharcikova, 2011, s. 78-82).

6.4.3 REALIZACE VZDELAVACICH AKTIVIT

Po ukonceni planovaci faze a vSech pfipravnych praci je mozné zacit s realizaci
konkrétnich vzdé€lavacich aktivit v souladu s planem podnikového vzdélavani. Faze realizace
pozustava z nékolika nezbytnych prvku. Jsou to cile, program, motivace, metody, icastnici
a lektori.

Cile tikaji, co budou tucastnici kurzu po jeho absolvovani schopni délat. Cile by m¢ly
vyjadiovat pozadované chovani, konkretizovat podminky vykonu poZadovaného chovéni,
piipadn¢ definovat normy pro posouzeni, zda bylo dosaZeno pozadovaného chovani.
Pfi stanoveni cill je tfeba brat v dvahu jejich redlny pocet. Pfecenéni schopnosti tcastnikl
ajejich zatizeni velkym poctem cilii a z toho vyplyvajicim neimérné velkym mnozstvim
materidld v kratkém ¢asovém dseku miZe pii uceni zplisobit vice Skody nez uzitku.

Efektivni vzd€lavani musi vést k tomu, Ze se ucastnici skutecné néco nauci. Uceni je
relativné trvalou zménou védomosti, dovednosti, ndzorti a postojii nebo pracovniho chovani.
Uvedenému pozadavku musi byt pfizpiisoben program konkrétni vzdélavaci akce, ktery
obsahuje: Casovy harmonogram, obsah (témata), pouZzité metody a pomicky (Voddk
a Kuchar¢ikova 2011, s. 90-102).
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Motivaci ve vzdélavani je tfeba chédpat jako komplex rGznorodych a vziajemné se
podminujicich faktord (motivi). Je zjiSténo, Ze studijni Uspéch zesiluje a stabilizuje
vykonnostni studijni motivaci. Neuspéchy nebo pfehnané naroky ji snizuji a vyvolavaji trému.
V odborném vzdélavani (dalSim profesnim, podnikovém) je vysoce motivujici ndvaznost na
individudlni profesni zdjmy a zajiSténi pouzitelnosti nové ziskanych (naucenych) znalosti
a dovednosti.

Motivace je i jednim ze znaki efektivnosti studijniho procesu. Motivy mohou byt
strukturovdny nésledovné:

Socidlni kontakt. Uastnici se snazi navizat nebo rozvinout kontakty, hledaji akceptaci

druhych, chtéji alesponi pochopit osobni problémy, zlepSit svoji socidlni pozici, maji

potiebu skupinovych aktivit a ptatelstvi spiiznénych lidi.

Socidlni podnéty. Ucastnici se snaZi o ziskdni prostoru nezatéZovaného kazdodennimi

tlaky a frustracemi.

Profesni diivody. Zajisténi nebo rozvoj vlastni pozice v zaméstnani.

Participace na politickém, hlavné komundlnim Zivoté. Hlavnim divodem je zlepSeni

svych schopnosti tc¢asti na komundlnich zélezitostech.

Vnéjsi odekdvdni. Udastnik nasleduje doporudeni zaméstnavatele, pratel, socidlnich

pracovnik, poradenskych sluZeb atp.

Kognitivni (poznévaci) zdjmy*”.

K vybéru nejvhodnéjsi a nejicinnéjsi metody neexistuje jednoznacny ndvod. Vhodna
volba bude zdviset na okolnostech vztahujicich se k podniku, k jednotlivcim, k u¢ebnim
cilim. Jednim z vychodisek je i zab&hnuty styl a kultura uceni. Je vhodné ménit ucebni
metody, miZe to byt i soucdsti obecné kulturdlni zmény, ale musi pfitom byt uvazen dopad
ucebnich metod na obsah. Stejn¢ tak je velmi dulezité brat ohled na individudlni ucebni styl
ucastnikli. Soucasné vzdélavaci metody by mély podporovat rozvoj tvotivosti a flexibility,
ochotu pfijimat zmény a reagovat na n¢; mély by rovnéz vyuzivat moderni technické
podpiirné prostiedky. Obecné mohou byt pti vzdélavani vyuZivany tyto metody.

1. pouzivané na pracovisti pii vikonu prace - vhodné pro vzdélani délnika

— Instruktdz - zkuSeny pracovnik ndzorn€¢ piedvede novému pracovnikovi
pracovni postup. Vyhodou je obvykle rychly zacvik.

— Koucing - dlouhodobé instruovani s kontrolou nadiizeného.

— Mentoring - pracovnik dostane rddce tzv. mentora, ktery mu poméha pfi praci
a v jeho kariére.

—  Counselling - nejnov¢js$i metoda, vzajemnd konzultace a ovliviiovani. Pracovnik
se vyjadiuje ke vSem problémim ve své praci a predkldda svoje ndvrhy na
vzniklé situace.

— Asistence - Novy pracovnik asistuje vzdélanému pracovnikovi. Postupné odvadi
stdle vice price, az pfechdzi na samostatnou praci.

— Rotace prace - provadi svéfené tkoly na riznych stanovistich podniku.

2. pouzivané mimo pracovisté, at’ v podniku nebo mimo néj v riznych
Skolicich zafizenich - vhodné pro vzdélani vedoucich pracovnikii, manaZeri

24Webov;’/ portdl Andromedia: Motivace ve vzdélani [online][vid. 11. cervence 2014]. Dostupné z
<http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/motivace-ve-vzdelavani>.
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— Prednaska - predndSejici podavd informace poslucha¢im, jednd se
o jednosmérny tok informaci.

— Ptednéska spojend s diskuzi.

—  Workshop se zamétuje na praktické feSeni problému. SlouZzi k dal§imu vzdélani
a prohloubeni svych dosazenych znalosti, proto neni vhodny pro zacate¢niky.

— Brainstorming se pofddd ve skupin¢ a hlavni dlohou je na dané téma
vygenerovat co nejvice napadd. Je obecné znamo, Ze 1idé ve skupiné vymysli
vice neZ jednotlivci.

— Simulace je zaméfend na praxi, vyjedndvani a umét se rozhodnout.

— ManaZerské hry - jsou zaméfeny na rozSifeni praxe, samostatnost a ovladat své
emoce

—  Vzdélani pomoci pocitaci.
— Outdoortraining ,,u¢eni hrou* kurzy tymové spoluprice. Skutecné hry se
odehravaji ve volné piirod¢, rozviji se kreativity a komunika¢ni dovednosti.

— Assessment centre (diagnosticko-vycvikovy program) je moderni a vysoce
hodnocend metoda nejen vybéru, ale i vzdéldvani manaZer. Radi se mezi
nejspolehlivéjsi metodu. Ucastnik plni rtizné tdkoly a fesi problémy tvorici
kazdodenni ndpln manaZera. L.ze ménit jejich frekvenci a vytvéret tak rtiznou
uroven stresu, protoze vse je fizené poél’taéem25 .

Klicovym prvkem podnikového vzd€lavani, jemuz jsou vzdé€lavaci aktivity uréené, jsou
sami jeho ucastnici. Motivaéni pfipravenost ucastnikii vzdélavani zavisi kromé jiného také na
emociondlnim rozpoloZeni, kulturnim a vzdélanostnim zazemi. Citovy stav a dispozice
ucastnika maji vliv na to, jaky bude jeho piistup k uceni.

Ucastnici jsou zndmi jiz na z4vér procesu identifikace mezery, potfeb a moZnosti
a designu vzd¢lavacich aktivit V této fazi je potieba intenzivnéjsi a konkrétné&jsi komunikace
s UcCastniky jeSté predtim, neZ piijedou na vlastni vzdélavaci akci. Kazdy ucastnik potiebuje
s dostate¢nym pfedstihem veédét zakladni informace o vzdélavaci aktivité.

Samotnd piiprava, realizace a vyhodnoceni vzdélavani predstavuji Casto komplikovany
proces kladouci na lektora v jednotlivych etapich rtizné naroky. Osobnostni piedpoklady
lektorti jsou vyznamnym ptedpokladem dspésného vzdélavani. Dobry lektor musi byt zralou
a vnitin¢ integrovanou osobnosti — jen tak si miZe zajistit respekt a divéru klientli a zastavat
vSechny potiebné role (Vodak a Kucharc¢ikova 2011, s. 90-102).

6.4.4 EVALUACE VZDELAVANI

Vyhodnocovani je posledni a zaroven velmi dileZitou soucdsti vzdelavaciho procesu
vymezeného podnikem. Je to jakykoli pokus ziskat informace (zpétnou vazbu) o ucincich
urcitého vzdélavacitho programu a ocenit hodnotu tohoto vzd€lavani ve svétle ziskané
informace. Vyhodnocovdni rozvojového vzdé€lavaciho programu je komplexni proces
pokousejici se méfit celkové piinosy a ndklady vzdélavaciho programu.

®Webovy portdl Chovani.eu: Rozvoj zaméstnancti [online][vid. 14. &ervence 2014]. Dostupné z
<http://www.chovani.eu/rozvoj-zamestnancu/c377>.
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Hodnoceni by nemélo =zUstavat piiliS zaméfené na nejniz§i droven
vyhodnocovani, nebot’ pak by se ze zfetele mohly ztratit jiné ticely vyhodnoceni
vzdélavani. Na druhé strané maji dcastnici vzdé€lavani legitimni pravo byt
s programem spokojeni a citit, Ze se néfemu naucili. Kdyz se na to pozapomene,
muZe vznikat rezistence viuci vzdélavani a ztraci se Cas a penize. Spokojeni
Ucastnici se jednozna¢né uci 1épe.

Persondlni oddéleni by mélo védét o ndzorech tcastnikli na vzdelavani a méfit,
jak bylo vzdélavani vnimano jejich o¢ima.

M¢éfeni dopadu na individudlni vykonnost ma napomdahat vyhodnocovani. Tento

prvek zdaraziiuje i to, zda pracovni prostiedi, manaZer a kolegové podporuji
aplikaci novych prvkl chovéni.

Spravné posouzeni efekti vzdélavani v procesu vyhodnocovani je ve velké mite
ovlivilovdno zvolenymi kritérii vyhodnocovéani. Pro zvySeni objektivity a pfesnosti tohoto
procesu je vhodné zvolit vyssi pocet kritérii. Obecné je moZno kritéria vyhodnocovani
rozdélit do dvou zdkladnich skupin:

1.

Vnitini Kritéria souviseji s obsahem vzdéldvaciho programu. MuZe to byt
napiiklad reakce ucastniki, tj. jejich vlastni hodnoceni pribéhu Skoleni. Toto
kritérium vSak nemusi byt nejvhodnéjsi, nebot’ nepostihuje kvalitu dovednosti
ani zmény v pracovnim chovani.

Vnéjsi kritéria se vztahuji ke koneénému cili celého vzdélavaciho procesu.
Patfi k nim napiiklad hodnota vykonu, zména v objemu prodeje, zména
v ndkladech. M¢fi tedy nekteré aspekty vykonu. Vngéjsi kritéria pfindSeji dva
druhy problémi. Obtizn¢ se méii ve stejnych kvantifikovatelnych jednotkdch
jako ndklady a téZko se zjiStuje, zda zmény ve vykonu podniku byly
zpusobeny prave vzdélavanim.

Nejcastéji je proces hodnoceni roz¢lenén na fadu dil¢ich hodnoceni. Hodnoceni se
zaméfuje na nésledujici otazky:

— zkouma se, zda pii vzdélavani byly pouzity adekvatni nastroje,

— zkoumad se odezva, postoje a ndzory ucastniki vzdélavani samych,

— zkoumad se mira osvojeni rozvijenych znalosti a dovednosti,

— zkoumad se, do jaké miry uplatiuji absolventi vzdélavani v praxi (pfi vykonu své
prace) (Voddk a Kuchar¢ikova 2012, s. 126-135)

S efektivitou podnikového vzdélavani a jejim meéfenim je propojeno také zvazovani
pouzivanych nastroji a metod hodnoceni, respektive technik sbéru dat, slouZicich
k hodnoceni efektivity podnikového vzdé€lavani. Jejich uplatnéni je odvozeno z tucelu
atrovng, na niZ probihd. Tyto Urovné jsou sefazeny tak, Ze kazda dalSi uroven v sobé
zahrnuje droven ,,nizstho fadu®.

1.

Uroven reakce — vyjadiujici spokojenost ucastnika s programem a lektorem,
piipadné také spokojenost lektora s ucastniky nebo i vyhodnoceni ,,nejlepSich*
Ucastnikli (mezi nimi navzdjem).

Urovent uCeni — hodnoceni rozsahu pfedanych informace, respektive nové
ziskanych znalosti.

Urovent chovani — hodnoceni novych nebo zlepsenych stavajicich dovednosti,
poméfované zmeénou pracovniho chovani ucastnika po ndvratu na pracovisté.
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4. Uroven vysledkil — efekty pro vysilajici organizaci (dosahovéni strategickych
cila firmy, lep$i vyuZivani technickych prostfedki a technologii, zlepSeni
komunikace uvnitf firmy i vztahl s dodavateli a se zdkazniky...) jsou jiz
pomérné obtizné¢ piimo méfitelné, respektive jen stézi lze odliSit efekt
vzdélavaci akce od ostatnich vlivi.

5. Uroveil hodnotovd — vliv na rozvoj firemnich cili a vliv na ,,Zivot™ Sirsiho
vnéjsiho prostiedi (lokdlniho spolecenstvi).

K nejcéastéji pouzivanym metoddm a technikdm sbéru dat patii: dotazniky, rozhovory,
pozorovani pribéhu vzdélavaci akce, testy, osobni zaznamy o ucastnicich, portfolio
praci ucastnika (pofizenych v pribéhu vzdélavaci akce i vjejim zavéru), expertni
hodnoceni, statistické zaznamy vykonu, zpétna vazba skupiny a také sebehodnoceni.

Efektivitu podnikového vzdelavani, tedy pomeér ndkladad a vynost, 1ze na Ctvrté a paté
urovni hodnoceni méfit pomoci metody ROI (Return of investment = ndvratnost investic).
Vyhodnoceni efektivity podnikového vzd€lavani na téchto vysSich trovnich je spise
vyjimecné, na rozdil od hodnoceni podnikového vzdélavani na prvni a druhé urovni, kterd ma
da se tici rutinni charakter (Tureckiova 2004, s. 107).

Organizace, kterd vytvafi prostfedi motivujici a stimulujici zamé&stnance ke vzdélavani
a k individudlnimu a kolektivnimu rozvoji byva nazyvana ,,uici se organizace‘ nebo ,,ucici se
podnik* o kterém bude pojednano v nésledujici ¢asti.

6.5 UCICI SE ORGANIZACE

Pod timto pojmem je chdpdna takova organizace, takovy podnik, kde se vSichni
zamestnanci prubézné uci z kazdodennich zkuSenosti. Podrobuji se procesim neustdlého
rozSifovani svych védomosti a dovednosti s cilem zdokonalovani své vlastni préace
a zlepSovani vysledkli organizace, podniku. Spektrum ucici se organizace, podniku, pfitom
zasahuje vSechny oblasti — od prace s detaily kazdodennich aktivit az po zdsadné nové
vymezeni strategie a cilii organizace, podniku. D4 se tedy fici, Ze jde o pretvareni organizace -
podniku - sebou samym (Heinova 2010, s. 44).

Koncepce ulici se organizace piedevSim rozpracovava systémovy piistup, v némz
uplatiiuje nelinedrni zplGsob uvazovani a pojeti svéta, ktery je tfeba vnimat komplexné
a dynamicky s mnoZstvim intervenujicich sil. U¢ici se organizace nepracuje s predstavou, zZe
je uzitecné svét atomizovat do fady izolovanych a oddé€lené pusobicich prvkd. Svét je
vzajemn¢ propojeny a podnikdni komplexni a dynamické. Nestaci mit v organizaci jednoho
velkého stratéga, ucitele ¢i znalce, ktery u¢i druhé a je az nedostiZnym vzorem pro druhé.
Je nutné, aby se vyuZivalo intelektudlni kapacity vSech, nehledé¢ na jejich postaveni
v hierarchii (Hronik 2007, s. 77).

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

* 7zlepSovani dobrého jména - image organizace - podniku (méfeného napf.
spokojenosti zdkazniktl, podilem na trhu apod.),

e zvySovani konkurenc¢nich vyhod — mezi néz patii i kvalifikace a schopnosti
a dovednosti zaméstnancu,

* zlepSovani jakosti vyrobki a sluZzeb (Heinova 2010, s. 44).
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6.6 TRENDY V ROZVOJI LIDSKYCH ZDROJU

Nyni se kapitola bude zabyvat trendy v rozvoji lidskych zdroji a tim, co tyto trendy
ovliviyje. To, co je v n€kolika malo poslednich letech markantni, je stale se zesilujici tlak na
to, aby rozvoj a vzdélavani prokazateln¢ vedlo ke zvySeni vykonnosti a s tim ruku v ruce
jdouci trend mifil k validnimu méfeni efektivity. Velké ,formaty“, jako jsou knowledge
management, talent management, fizeni podle kompetenci, 1ze nepochybné zatadit mezi
trendy, jeZ vyrazné ovliviiuji chdpani rozvoj lidskych zdroja. (Hronik 2007, s. 116).

6.6.1 KNOWLEDGE MANAGEMENT

Rizeni znalosti (Knowledge Management) je oblast fizeni zaméfend na znalosti.
K fizeni znalosti existuje nékolik ptistupli. Za typické lze povazovat nésledujici Ctyfi:

— Jde o samostatnou manaZerskou disciplinu.
—  Rizeni znalosti m4 nejbliZe k fizeni lidskych zdroji (diiraz na tacitni znalosti *°).
— Rizeni znalosti ma nejbliZe k fizeni informaci (diraz na explicitni znalosti).

— Jde o oblast na pomezi fizeni lidskych zdroji a fizeni informaci a ICT (syntéza
tacitnich a explicitnich znalosti).

Znalosti jsou vazany na konkrétniho ¢lovéka, ktery je nabyl pomoci udeni. Rizeni
znalosti se z praktického hlediska tykd zejména uchovavani (pomoci ICT) a preddvani
znalosti a dovednosti mezi pracovniky. Schopnost vytvaret, pfeddvat a aplikovat znalosti
se stava klicovou konkuren¢ni vyhodou - ostatné¢ je dneSni ekonomika nazyvana znalostni
ekonomikou. Podobné ptistupy jsou patrné také v oblasti kvality, kterd klade diraz na inovace
a neustalé vylepSovani pracovnich a jinych postupti, coZ neni nic jiného neZ vyuzivani a fizeni
znalosti v urcité specifické oblasti.

U knowledge managementu se jednd o proces systematického fizeni a formovani
znalosti v organizaci. Jde o odbornost lidi, jejich sdileni a pfeddvani. Zahrnuje tedy v sobé
fadu aktivit od ziskdvani, Siteni a sdileni znalosti az k jejich aktivnimu vyuzivani s cilem
zvysit vykon organizace. Pouhé shromazdovani dat a znalosti nema pro organizaci valny
vyznam, ten se projevuje az v okamziku, kdy se tyto ziskané informace promitaji do akce.
(Tomsik a Duda 2011, s. 117)

6.6.2 TALENT MANAGEMENT

Talent management se zabyvd otdzkou, jak nejlépe vyuZit znalosti a dovednosti
konkrétniho pracovnika. Vyuzitim talentu tohoto zaméstnance se zvySuje vykonnost
a produktivita organizace. Jde vSak o to talenty umét vyhledat, pfildkat a v organizaci udrZet.
Talentovani lidé velice tézko nesou, ziistdva li jejich talent nepoznany, nebo jim manazeti
odmitaji ptiznat zaslouZeny kariérni postup. (Tomsik a Duda 2011, s. 117)

Zajem o fizeni talentovanych zameéstnanci je podminén globalizaci ekonomiky -
zejména od 90. let minulého stoleti, kdy dynamicky rostla poptdvka po schopnych
a mobilnich pracovnicich, ktefi maji potencidl stit se vid¢imi osobnostmi pro obsazeni
klicovych pozic multinaciondlnich spoleCnosti. Personalist¢ v roli ,spravce” talent
managementu fesi, kdo je talentem, jak takového jedince identifikovat, jaké formalni postupy

260sobni znalosti zahrnuté v individualni zkuSenosti obsahujici nehmotné faktory jako jsou osobni piesvédéent,
ndhledy a hodnotové systémy, jsou obtizné vyjadfitelné formdlnim jazykem (obtiZné¢ neznamend, Ze je nelze
vyjadfit), pfedtim neZ jsou vyjddieny, musi byt pfevedeny do podoby slov, modeld a ¢isel (zhruba se daji
ztotoZnit s lidskym kapitdlem a ¢4stecné i se socidlnim kapitdlem).
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mohou co nejefektivnéji fidit a rozvijet tuto skupinu zaméstnanct a i zda Ize méfit efektivnost
investic vynaloZenych na program talent managementu.

MiiZzeme se jen dohadovat, co ¢ini n¢koho talentovanym. At se snaZime sebevic talent
definovat, zustdva vlastné nedefinovatelny. Pokusime se dat dohromady slova, kterd by jej
vystihovala. Talentovani lidé jsou tviirci, neposedni, houzevnati, jedine¢ni a odlis$ni, ovSem ve
skutecnosti je seznam nekone¢ny. (Thorne a Pellant 2007, s. 5)

Talent management nemd v odborné literatufe vyjasnény definice a pouzivané terminy.
Co se skryva pod pojmem: ,,to je talent*“? Takovy pracovnik mé dispozice k jistym ¢innostem,
v minulosti zvl. uméleckym, jako jsou vysokd mira nadéani, vlohy a mimotadné schopnosti.
Zéakladnimi schopnostmi talentu, které vypovidaji o jeho rozvojovém potencidlu, jsou
intelektudlni faktory (kognitivni), interpersondlni faktory, motivace a odolnost
(pfizplsobivost) a generalizovany piistup k dkolim. Talentovany jedinec md omezenou
schopnost soustfedént, je zvédavy, stanovuje si ambicidzni cile, snadno se za¢ne nudit, ,,nema
rdd hlupdky*, ma vice novych ndpadl, nez dokaze zrealizovat, pracuje dlouho a tvrde, kdyz
ho néco zajima, a chce byt jinde, kdyZ se nudi.

Talent management je proces, ktery se prolind ¢i probihd soubéZné s ostatnimi
persondlnimi procesy. Je vSak zaméfen na vytipovanou skupinu zaméstnanci. Na rozdil
od persondlnich cCinnosti, které operativné¢ administruji a pe€uji o vSechny zaméstnance
v organizaci, ma talent management vzdy strategicky rozmér a zvySend pozornost
se koncentruje na urCité procesy. Jde o takové, u kterych se ovéfilo, Ze rozvoj a stabilizaci
talentii velice pozitivné ovliviwji, tj. odménovani, vzdélavani a rozvoj, pldnovani kariéry
a planovani naslednictvi. (Dvordkova 2011)

Organizace maji casto snahu zavadét postupy, jak rozvijet nadani, ale skutecny dspéch
pfinasi, podaii-li se zaujmout srdce a hlavy jednotlivcl. Organizace, které v této oblasti
dosdahly zna¢nych uspéchl, jsou ty, v nichz vize a hodnoty firmy odpovidaji tém
u jednotlivct.

Zasadni je, aby se dostalo rozvoji talentu dostate¢né pozornosti. To ovSem vyzaduje
komplexni pfistup, naptiklad v oblasti zdkaznického servisu, kritérii kvality a zdravi
a bezpecnosti. Nelze pouze piedat néjakému Cloveku zodpovédnost a ocekavat, Ze to pljde
samo. Je potieba mit diivéru a podporu z nejvyssich fidicich a vykonnych mist, skrze liniovy
management, az k pfijatym novackam.

Firmy mohou byt ptesvédéeny, Ze fizeni talentu je zahdjeno, kdyZ se stanovi systém
jasn¢ danych krokt, nebo postup, jak fidit talenty. Rozvoj talentu ovSem zavisi pouze na tom,
vytvofi-li se kultura zaloZenou na sdilenych hodnotidch a divéfe, v niZ je vitdno mysleni
a vyjadifovani pociti a v niz vedeni ddvd najevo odpovédnost svym jedndnim a postoji.
Jednotlivci ve firmé potiebuji citit, Ze jsou ocenovani a ze jejich piispéni ma vyznam. Je
jednoduché fici, Ze se to uz déje, ale mnohem t¢z8i je predlozit konkrétni vysledky tohoto
usili (Thorne a Pellant 2007, s. 6).

Mimo tyto hlavni ,,proudy* 1ze spatfovat nové postupy a trendy také v téchto oblastech:

— od ,,kusovek‘ k celostnimu piistupu s vyraznym vlivem on-the-job trénink,
(Tento vyvoj miiZzeme charakterizovat jako cestu od vzdélavani k uceni se. Je to
cesta od izolovanych aktivit, u nichZ je v centru pozornosti vzdélavany jedinec,
k proudéni, ve kterém se uci vSichni, aniZ musi byt na Skoleni — viz. U¢ici se
organizace).

— just-in-time ve vzdélavani - je opakem uceni se do zdsoby. Vykonové
orientované organizace chtéji mit co nejmensi zdsoby. Snadno tento pfistup pak

pfendsi i na nehmotné zdsoby rizného druhu. Jejich filozofie je co nejStihlejsi

s v oz

firma, kterd nema zZadny podkozni tuk.
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— standardizované kurzy - (Standardizované kurzy jsou zaméfeny na osvojeni si
zékladnich znalosti a dovednosti, jejichZ absence ¢i sniZend uroven ma charakter
nedostatku, ktery limituje vykonnost).

— on-line ndkup - fada firem dnes ma mozZnost nakupovat rizny materidl na
internetu a drtiva vétSina toho vyuziva. Na e-aukcich se objevuji i sluzby. Odtud
je jiz jen krok, aby se takto nakupovaly rizné persondlni sluzby, napiiklad
vzdélavaci kurzy (Hronik 2007, s. 116- 124).

Tato kapitola byla vénovana vzdélavani a rozvoji zaméstnancil, jakoZto vyznamnému
faktoru zvySovani hodnoty, lidského kapitdlu, produktivity prace a tim padem také
navySovani celkové hodnoty podniku. Vzdélavani a rozvoj plsobi také vyznamné na
spokojenost a motivaci pracovnikli. Stejné tak ale na pracovnika ptisobi pracovni prostiedi
a bezpecnost a ochrana zdravi pfi prici, coZ jsou témata néasledujicich dvou kapitol.
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7 PRACOVNI DOBA A PRACOVNI PROSTREDI

Vétsina lidi travi v zaméstnani, potazmo v ur¢itém pracovnim prostiedi pfevaZznou ¢ést
dne a tudizZ je diileZité, aby bylo pfizptisobeno jejich potfebdm na zdklad¢é ndzord a pozadavkil
i samotnych zaméstnanct. Dulezité je si uvédomit, Ze lidé pracuji na raznych tkolech, jsou
jinak vykonni a maji jiné poZadavky na svoje pracovni prostiedi. Pracovni podminky
(kam fadime jak pracovni dobu, tak pracovni prostiedi) patii mezi stdle aktudln¢ feSené
otazky v rdmci psychologie price a organizace, protoZe pusobi na vykonnost, spokojenost
a spolehlivost pracovnikli, coZ se odrazi v produktivité a konkurenceschopnosti podniku.
Spatné organizovand a provddénd price, nevyhovujici pracovni podminky a nevhodné
pracovist¢ mohou ohrozit fyzické i psychické zdravi zaméstnance, a tim i sniZit nebo tplné
zastavit jeho pracovni vykon.

7.1 PRACOVNI DOBA

Zéakonik prace definuje pracovni dobu takto: Pracovni doba je doba, v niZ je
zamestnanec povinen vykondvat pro zaméstnavatele praci. Délka pracovni doby ¢ini nejvyse
40 hodin tydn¢. Délka pracovni doby zaméstnancti:

a) pracujicich v podzemi pii tézb¢ uhli, rud a nerudnych surovin, v dalni vystavbe
a na banskych pracoviStich geologického prizkumu ¢ini nejvySe 37,5 hodiny
tydné,

b) s tiisménnym a nepfetrZitym pracovnim reZimem ¢ini nejvySe 37,5 hodiny
tydné,

¢) s dvousménnym pracovnim rezimem ¢ini nejvySe 38,75 hodiny tydné,

d) mladSich 16 let ¢ini nejvySe 30 hodin tydné s tim, Ze pracovni doba
v jednotlivych dnech nesmi presahnout Sest hodin.”’

Nase platnd pravni uprava respektuje zdsadu, Ze prace by méla byt zaméstnavatelem
zorganizovédna takovym zpusobem, aby se stacila vykonat v pracovni dob¢ a zaméstnanec mél
zaruc¢enou dobu odpocinku tak, aby mu nejen umoziiovala plnohodnotny soukromy zZivot, ale
aby byla 1 postacujici k regeneraci jeho pracovnich sil. Jen odpocinuty a spokojeny
zaméstnanec je totiz schopen poddvat bezvadné pracovni vykony. Z uvedeného divodu
zékonik priace explicitné stanovi, Ze praci pres¢as lze zaméstnanci nafidit maximélné
v rozsahul50 hod. v kalenddfnim roce s tim, Ze nafizend piresCasovd prace nesmi
u zamé&stnance Cinit vice, nez 8 hodin tydné. Za praci pres€as piisluSi zameéstnanci priplatek
nebo po dohodé¢ s nim mu muze poskytnout zaméstnavatel ndhradni volno.

Kazdy zaméstnavatel by mél zvolit takovou formu evidence pracovni doby, kterd
by byla nejen prikaznd a v souladu se zakonikem préce, ale kterd by nekladla i nediivodné
naroky na administrativni zpracovani. Bezpochyby technickd uroven zpracovdani dat jiz toto
umoziuje a v zdsad¢ pro praxi neptredstavuje zadny problém evidovat pracovni dobu u vSech
zaméstnancl, ktefi pracuji na pracoviSti v objektu zaméstnavatele. ZileZi na poctu
zaméstnancll a moznostech zaméstnavatele, zda piichody a odchody jsou zaznamendvany
elektronicky, pomoci tzv. pichacek ¢i ru¢né€ zapisem do knihy dochazky. V ndvaznosti na tuto
evidenci vede zaméstnavatel pro kazdého zaméstnance, ktery pracoval ptescas nebo drzel
pracovni pohotovost, evidenci prace pres¢as a pracovni pohotovosti. Takovato evidence

"Webovy portdl Businesscenter: Zikonik préce [online][vid. 19. &ervence 2014]. Dostupné z
<http://business.center.cz/business/pravo/zakony/zakprace/cast2h3.aspx>.
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pracovni doby predpokladd, Ze v souladu se zdkonikem préace urcil zaméstnavatel po dohodé
s odborovou organizaci Cerpéni prestavek v praci, nejlépe piimo v pracovnim fadu.

Ne vzdy vsak je fadn¢ evidovana pracovni doba u vSech zaméstnanct, ktefi vykondvaji
praci pro zamé&stnavatele na nejriznéjSich mistech mimo objekt zamé&stnavatele. (evidence
pracovni doby zaméstnanci na stavbach, v zeméd€lstvi, lesnictvi apod.). Ve skutecnosti
by ani tato evidence pracovni doby neméla predstavovat problém, protoZe i mimo budovu
zamestnavatele 1ze provadeét jeji evidenci formou zdpisu v knize dochdzky a v zavéru mésice
v ndvaznosti na tuto evidenci zpracuje zaméstnavatel pro kazdého zaméstnance, ktery
pracoval presCas nebo drzel pracovni pohotovost, evidenci priace presCas a pracovni
pohotovosti28.

Pracovni doba je pfizpiisobovdna novym trznim podminkdm, a to jak z hlediska délky,
tak jeji organizace. Zavadi se prvek flexibility, pficemz jsou sledovany cile jako zvySeni
flexibility trhu prace, zvySeni konkurenceschopnosti podniku, moznost reagovat na zmény
trhu, vyuZziti drahych technickych zatizeni, uspokojeni ptani zakaznik?i, vyvaZeni pracovniho
a mimopracovniho Zivota. Zatimco né¢které pracovni rezimy lze chdpat jako uplatnéni
flexibility v oblasti pracovni doby (pruzna pracovni doba, price o vikendech, ro¢ni pracovni
doba), jiné lze chdpat spiSe jako zmény ve zplsobu zaméstnani (prace na Cdstecny tuvazek,
¢asoveé omezené zamestnani, teleworking)29.

7.1.1 PRUZNA PRACOVNI DOBA

Pruzna pracovni doba je zfejmé€ nejrozsitenéjSi formou flexibility. V zdjmu lepSiho
vyuzivani pracovni doby a uspokojovani osobnich potfeb zaméstnanci mize zaméstnavatel
po projedndni s pfisluSnym odborovym orgédnem uplatiiovat pruZnou pracovni dobu, a to také
pouze na nékterych pracovistich, popfipadé u nékterych zaméstnancti. Konkrétni podminky
pro uplatiovani pruzné pracovni doby stanovi zaméstnavatel v pracovnim fadu a s t€mito
podminkami je povinen zaméstnance pfedem sezndmit. Zaméstnanec si v rdmci stanovenych
pravidel a vymezenych intervali povinné pifitomnosti na pracovisti sim urcuje konkrétni
zacatek a konec pracovniho vykonu a rozhoduje tak o umisténi své pracovni doby.

Pruzna pracovni doba miiZe byt uplatnéna jako:

a) pruzny pracovni den, pfi némZ si zaméstnanec sam voli zacatek smény a je
povinen v piisluSny pracovni den odpracovat celou sménu pfipadajici na tento
den podle rozvrhu tydenni pracovni doby do smén stanovenych
zamestnavatelem,

b) pruzny pracovni tyden, pfi némz si zaméstnanec sam voli zacatek a konec smen
a je povinen v piislusném tydnu odpracovat celou tydenni pracovni dobu,

¢) pruzné Ctyitydenni pracovni obdobi, pfi némz si zaméstnanec sdm voli zacatek
a konec smén a je povinen v obdobi Ctyf po sob¢ jdoucich tydnli stanoveném
zamestnavatelem odpracovat pracovni dobu piipadajici podle rozvrzené tydenni
pracovni doby na toto Gtyftydenni obdobi™’.

*Webovy portdl Alert ASPI: K problematice pracovni doby a jeji evidence, prce presas a pracovni
pohotovosti [online][vid. 11. cervence 2014]. Dostupné z
<http://alert.aspi.cz/download.php?FNAME=1054110372.upl& ANAME=pracovni%20doba2.pdf>.

®Webovy portal Kvalita Zivota: Vyvojové tendence v organizaci pracovni doby [online][vid. 15. &ervence
2014]. Dostupné z < http://kvalitazivota.vubp.cz/prispevky/vyvojove_tendence_Duskova.pdf >.

Webovy portdl Businesscenter: Zikonik préace [online][vid. 19. &ervence 2014]. Dostupné z
<http://business.center.cz/business/pravo/zakony/zakprace/cast2h3.aspx>.
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7.1.2 PRACE NA SMENY

Jednosménny pracovni rezim muZe zacinat a konéit v kteroukoli denni hodinu.
Doporucuje se diferencovat délku smén v pribéhu tydne, tj. na jeho zacitek a konec
umistovat krats§i smény. Pfi dvousménném, resp. tiisménném pracovnim rezimu
se pracovnici vzdjemné pravidelné stiidaji ve dvou, resp. tiech sméndch v ramci 24 hodin po
sobé jdoucich. Ke stfiddni dochdzi obvykle po tydnu, ale jsou mozné i jiné varianty.
Pii nepretrzitém pracovnim reZimu se pracovnici vzajemné pravidelné stiidaji ve sméndch
(dvou, tfech) v nepfetrzitém provozu zameéstnavatele v ramci 24 hodin po sobé jdoucich.
Nepretrzitym provozem zaméstnavatele je provoz, ktery vyzaduje vykon prace 24 hodin
denné 7 dni v tydnu. Na jednom pracovisti se vétSinou stiidaji Ctyfi zaméstnanci (pracovni
Cety), ktefi jsou navic zastupovani stiidaCem obsluhujicim nékolik pracovist
(Dvorakova 2012, s. 179).

V 90. letech nastal ve vétSiné Evropskych zemi vyrazny nérlst prdce na smény,
atozvlasté¢ ve vyrobnim sektoru. V roce 2000 pracovalo v zemich EU na smény
19 %zaméstnancii, v pristupujicich a kandidatskych zemich je prace o néco Castéjsi
(21 % zaméstnancll). Podle vyzkumil na smény pracuji ¢astéji muzi, zaméstnanci z kategorie
sttedniho véku, zaméstnanci se smlouvou na dobu neurcitou. Co se tyCe obort, tak je to
nejcastéji prumysl ostatni sluzby a obchod, a z kategorii zaméstndni se nejCastéji prace
na smény vyskytuje u femeslnikd, pracovnikli ve sluzbdch a osob obsluhujicich stroje.

7.1.3 PRACE 0 VIKENDECH, NOCNICH HODINACH, VE SVATEK

Prace na smény je Casto spojena s praci o vikendech a no¢nich hodinach, ¢i ve svétek.
Stejné jako v piipadé priace na smény, i zde byl zaznamendn od pocatku 90. urcity narst.
Podle vyzkumi je nejcastéjSim piipadem ,,atypické™ pracovni doby prace v sobotu, dile
vecerni prace (mezi 18 a 22 hodinou), price o nedélich a nocni prace. V piistupujicich
a kandidatskych zemich se pfitom noc¢ni prace a prace o vikendech vyskytuje Cast&ji nez
v zemich EU.

7.1.4 PRACE NA CASTECNY PRACOVNI UVAZEK

V poslednich deseti az patnacti letech doslo ke znaénému narastu poctu pracovnikli na
CasteCny uvazek, a to zejména mezi Zenami. Tento trend neni zéleZitosti pouze zemi Evropské
unie, kde je takto zaméstnano okolo 6 % muzl a 30 % Zen. Napftiklad v Japonsku pracuje na
castecny dvazek 13,7 % muzi a 41 % Zen. Nutno fici, Ze v pfistupujicich a kandidatskych
zemich do Evropské unie je tato forma zaméstnani mén¢ Castd nez v zemich Evropské unie.
Co se tyce divodi, pro¢ pracovnici voli zaméstndni na ¢asteCny pracovni tvazek, na prvnim
misté je to, Ze tito pracovnici na plny tdvazek pracovat nechtéji, dalSim diivodem byva starost
o Clena rodiny (dit¢ ¢i dospélého), a v nékterych piipadech také proto, Ze nemohli najit
zamé&stnani na plny tvazek’'.

7.2 PRACOVNI PROSTREDI

Pojem pracovni prostiedi mize mit riizny vyznam. Obecné ho 1ze definovat jako souhrn
vSech materidlnich podminek pracovni Cinnosti (stroje a zafizeni, manipulacni prostfedky,

3'Webovy portal Kvalita Zivota: Vyvojové tendence v organizaci pracovni doby [online][vid. 15. &ervence
2014]. Dostupné z < http://kvalitazivota.vubp.cz/prispevky/vyvojove_tendence_Duskova.pdf >.
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osobni ochranné prostfedky, ostatni vybaveni pracovist’, suroviny a materidl, stavebni feseni),
které v souvislosti s dalSimi podminkami (technologii, organizaci prace, spoleCenskymi
podminkami prace) vytvéii faktory — fyzikdlni, chemické, biologické, socidlné psychologické
a dalsi, ovliviiujici pracovnika v prubéhu pracovniho procesu.

Jak bylo jiz fecCeno, droven pracovniho prostiedi plisobi na pracovni pohodu i vykon
pracovnikl. Nepiiznivé pracovni prostiedi stupiiuje zatéZ ¢loveka, pracovnik musi vynaklddat
usili na prekondni vliva, které mu znesnadnuji praci. Pfi dlouhodobém piisobeni nepiiznivych
podminek mtiZze dojit ke zdravotnimu ¢i psychickému poskozeni jedince. Pracovni prostiedi
utvafi vzhledem ke specifickym charakteristikdm pracovist¢ mnoho faktorti. Standardné
byvaji zdlirazitovany tyto sloZky pracovniho prostredi:

— prostorové feSeni pracovisté (pracovni poloha, zorné podminky, vySka pracovni
plochy, pohybové prostory, pfistup na pracoviste),

—  mikroklimatické podminky (teplota vzduchu, relativni vlhkost vzduchu, rychlost
proudéni vzduchu),

— osvétleni (osvétlenost, rovnomeérnost osvétleni, oslnéni, smér osvétleni, barva
svétla),

— barevna uprava pracoviSt€ (slouzi jako prostfedek signalizace, zlepSovani
svételnych podminek, psychologického ovlivnéni pracovniki a dosaZeni
estetickych uc¢inkt),

—  (istota ovzdusi (prach, aerosoly, plyny, pary),

— hluk, vibrace a zafeni.

7.2.1 PROSTOROVE RESENI A BAREVNA UPRAVA PRACOVISTE

Pti feSeni pracoviSté je tfeba zajistit ochranu zdravi zaméstnance i jeho pracovni
pohodu. Objemovy prostor urceny pro praci musi byt pro jednoho zaméstnance:

— 12m’pii préci vsedé s minimdlni pohybovou aktivitou celého t&la nebo pii prci
spojené s lehkou manudlni praci rukou a pazi (kanceldiské a administrativni
prace, prace s pocitacem, fizeni vozidla za béZnych provoznich podminek,
automatizované strojni opracovavani, montaZz malych lehkych dilcti a podobné),

— 15m’pii prici vstoje s trvalym zapojenim hornich i dolnich kon&etin, trupu,
v predklonu nebo kleCe, za chilize, pii prenaSeni bifemen (d€lnici, montéfi,
udrzbafi, mechanici, skladnici, prodavaci a podobn¢),

— 18 m’pii préci spojené s rozsdhlou a intenzivni &innosti svalstva trupu, hornich
i1dolnich koncetin (prace v zemédé€lstvi, lesnictvi, téZafstvi, energetice,
stavebnictvi, hutnictvi, strojirenstvi a podobng¢).

Pracovisté, u nichZ je zadkladni pracovni poloha trvale vsedé, musi byt vybavena
pracovnim sedadlem s nastavitelnou vyskou seddku a zddovou opérou. Pracovisté s trvalou
polohou vstoje musi byt vybavena sedadlem pro kriatkodoby odpocinek.

Vykon i pohodu zaméstnance ovliviiuje také barevné FeSeni pracovisté. Barva slouzi
v pracovnim prostfedi jako prosttedek signalizace, identifikace, zlepSeni svételnych
podminek, psychologického ovlivnéni zaméstnance a dosazeni estetickych ucinka.
V fad¢ piipadl je barevnd tprava normalizovdna. Normou je zavedeno i povinné barevné
oznaceni zdrojii nebezpeci a bezpe¢nostnich zatizeni.

Podle psychologického ucinku se barvy dé€li na teplé (Cervena, Zlutd), studené (zelen4,
modrd) a neutrdlni (bil4, Cernd). Teplé barvy jsou povazovany za aktivni a dynamické,
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vyvolavaji dojem tepla, ptsobi Zivé, podnécuji k ¢innosti. Studené barvy jsou povaZzovany za
pasivni, vyvolavaji dojem chladu, uklidiuji, podporuji dusevni soustfedéni. Barevnd dprava
ma vliv i na prostorové vnimani, syté a teplé barvy prostor fiktivné zmensuji, svétlé a studené
barvy prostor fiktivné zvétSuji.

7.2.2 OSVETLENI

Spravné osvétleni je pro Cloveka velmi dilezité, protoZe naprostou vétSinu informaci
vnima zrakem. Pfi hodnoceni kvality osvétleni se zkouma zejména osvétlenost, rozloZeni jasu
v zorném poli, oslnéni, rovnomeérnost (pomér minimélni a primérné osvétlenosti na daném
povrchu), smerovost svétla a barevny tén svétla (u umelého osvétleni).

Osvétlenost je mnozstvi svétla na dané ploSe. Primérnd hodnota, pod kterou nesmi
poklesnout je stanovena normou. PoZadovand osvétlenost se pohybuje od 50 Ix (sklady,
chodby apod.), do 5 000 1x (operacni pole). Pro pracovisté s malou zrakovou naro€nosti prace
(vysoké pece, archivy, Satny) je predepsdno 200 Ix, pro béZnou kanceldiskou préaci (psani,
¢teni, zpracovdni dat) 500 1x a zrakové narocnou praci ve vyrobnich procesech 1 000-1 500 Ix
(vyroba néradi, ru¢ni vyroba hodinek).

Zrakovou pohodu ovliviiuje rozlozZeni jasu v zorném poli. Je tieba vyloucit prili§ velké
jasy, které mohou zvétsSit oslnéni, i piiliS velké kontrasty jasi, které zplisobuji Gnavu zraku.
Spravny smér osvétleni (Sikmo zleva, shora nebo zezadu) je urCovan potiebou plastického
vjemu objektu a snahou zabranit os Inéni.

Umélé osvétleni predstavuje pro Clovéka vzdy stresor, proto se md pouZivat pouze
v piipad¢é, kdy je to odivodnéno pozadavky technologie. MiZze byt bud' celkové, nebo
kombinované (pracovnik ma na stole dal$i zdroj osvétleni), které je hospodarngjsi. DilleZita je
volba svételného zdroje, druhu svitidel a jejich rozmisténi tak, aby poskytovala rovnomérné
osvétleni bez tvrdych stinti a oslnovani (Dvotdkova 2012, s. 179-185).

7.2.3 HLUK

Kazdé pracovisté¢ byva ozvucené. Pro charakteristiku této skute¢nosti je uzZivan nazev
hluk nebo hlu¢nost. Jednd se o smésici nejriznéjSich ténti a Sumu. Tiché pracovisté je pro
psychiku i osobnost velkou vyhodou. Avsak napft. ve stavebnictvi je celd fada velice hlu¢nych
stroju.

Hladina hluku v naSem prostfedi neustdle roste. V priméru se hladina ve méstech
zvySuje piiblizné o 1 dB za rok. Pii hodnoceni hlu¢nosti se nesmime omezit pouze na
intenzitu hlu¢nosti (v dB), ale musime hodnotit i vysku, frekvenci hluku (v Hz = hertzech).
Clovék vnima zvukové intenzity v rozsahu asi 130 decibeltl.

Ptehled hlukt v jednotlivych hladinédch intenzity
Intenzita*hluku (v zdvorce vzdalenost od zdroje):
— 10 dB*pocatky sluchového vnimani,
— 30 dB*tichy Sepot (1 m),
— 50 dB*tichy hovor, slab¢ hrajici rozhlas (1 m),
— 65 dB*normdlni rozhovor (1 m), kaslani (1 m),
— 75 dB*hlasity rozhovor (1 m),

— 85 dB*dopravni hluk méstskych kiizovatek, Skolni jidelny, chodby
o prestavkach, sborovy zpév, hlu¢nd prace v dilnach,
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— 95 - 100 dB*traktor (10 m), pielet tryskového letadla, maximdlni hladiny
v t€locvi¢nach a hernach,

— 100 - 110 dB*tkalcovské dilny, velky orchestr,
— 120 dB*diskotéky popularni hudby pii maximdlnim zesileni,
— 130 dB*tryskovy motor.

Z hlediska Casového lze rozezndvat hluk nepretrzity a hluk pravidelné nebo
nepravidelné pierusovany. Hluk nepravideln¢ prerusovany je charakteristicky napf. pro
stavebni praxi. Jde napt. o hluk bagrii, kompresorti, dozérti, sbijecich kladiv, motorovych pil.

Pisobeni hluku zavisi na fyzikdlnich parametrech hluku, na frekvenci a ¢asovém
prubéhu; na individudlnich zvlastnostech c¢lovéka - na jeho vnimavosti, schopnosti
ptrizpusobeni a celkovém zdravotnim stavu; na denni dob¢ (hluk o stejné intenzité a frekvenci
je obvykle v noci posuzovén jako vic ruSivy nez tentyZ hluk ve dne), na rocnim obdobi
(tentyZ hluk v letnim obdobi je posuzovén jako méné rusivy nez v zimé€). RozliSujeme trvani
hluku v ¢ase, zvukovou odrazivost, propustnost a dozvuk (ozvénu).

Vykonavé-li ¢loveék jednoduchou cCinnost, neni tcinek hluku na tuto ¢innost vétSinou
piili§ velky. RuSivy ucinek hluku je vSak dobfe patrny pii vykondvani slozit€j$i duSevni
¢innosti. Dlouhodoba expozice hluku dokonce u mnoha pracovnikii pfivadi po létech
nervovou labilitu s typickymi znaky neurdzy. Trvald expozice hluku o vysSich intenzitich
muze poskodit sluchovy analyzator. K oslabené odolnosti vici hluku piispivaji i socidlni
konflikty na pracovisti.

Ochrana proti hluku se miiZe realizovat nékolika zpiisoby:

— zmeéna technologie - nahrazeni technologickych postupti, které jsou zdrojem
hluku, jinymi, nehlu¢nymi nebo mén¢ hlu¢nymi,

— zmenSenim vibrace soucdstek - oblozeni kmitajicich se soucdstek materidly,
které pohlcuji hluk - napt. korek, skelna vata apod.,

— zmenSeni rychlosti proudéni - sniZeni obratek u zafizeni, kde se vyskytuje
aerodynamicky hluk, napft. u ventilatort,

— izolace zdroju hluku - uzavfeni prostorti, které jsou zdrojem hluku, upevnéni
poréznich materidlti pohlcujicich vzduch na stény, strop a podlahu, budovani
zvukoizolaénich kabin,

—  pouZiti tzv. osobnich ochrannych pomucek do usi, sluchové chranice (usni zatky
32
apod.)™.

7.2.4 MIKROKLIMATICKE PODMINKY

Mikroklimatické podminky rozhoduji o tepelné pohod¢ pracovnika. Vytvari je
pfedev§im teplota vzduchu, relativni vlhkost vzduchu (vyjadfuje miru nasyceni vzduchu
vodni parou) a rychlost proudéni vzduchu. Jak nadmérné mnoZstvi tepla, tak podchlazeni
pusobi na organismus nevhodné nebo piimo Skodliveé. Tepelnd nepohoda, pfedevs§im pokud
dosahuje extrémnich hodnot, nepfiznivé ovliviiuje svalovy vykon, koordinaci pohybii,
koncentraci pozornosti, rychlost reakce a duSevni ¢innost.

Webovy portdl Rudolf Kohoutek: Faktory pracovniho prostiedi a jejich ptisobeni na lovéka [online][vid. 11.
cervence 2014]. Dostupné z <http://rudolfkohoutek.blog.cz/0901/psychologicke-pusobeni-faktoru-pracovniho-
prostredi>.
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Optimalni mikroklimatické hodnoty miiZeme stanovit pouze podle podminek
konkrétniho pracovisté¢ a druhu vykondvané prace. Pro Clovéka je dulezité zajiSténi tepelné
rovnovahy, tj. stavu, pfi kterém okoli odebira lidskému t€lu tolik tepla, kolik pravé produkuje,
¢imz se télesnd teplota udrZuje na konstantni vysi.

7.2.5 SKODLIVINY V PRACOVNIM OVZDUSI

Velmi castou Skodlivinou v ovzdusi je prach. Podle stupné plsobeni na lidsky
organismus se rozliSuje prach s prevazné fibrogennim uc¢inkem (kifemen, grafit, koks
apod.), ktery po vdechnuti vyvoldva v plicni tkdni chronicky produktivni zanét, prach
s prevazné drazdivym ucinkem (bavlna, len, pefi, mouka) a prach s prevaziné
nespecifickym uc¢inkem (cement, Skvara, vapenec).

V ovzdusi se mohou vyskytovat i biologické Skodliviny pfedstavované
choroboplodnymi mikroorganismy - bakteriemi, plisnémi, prvoky a parazity. Plisobi pfenosné
a parazitni nemoci razného druhu. Jejich zdrojem je zpravidla venkovni ovzdusi, lidé
v interiéru budovy nebo nedostatecné udrzovand klimatizace.

Problémem je také hodnoceni miry rizika, které je u riznych pracovnikii rGzné
v zavislosti na jejich zdravotnim stavu, v€ku apod. K opatfenim zajiStujicim ochranu
pracovnikii pfed negativnim pusobenim Skodlivin patii zejména izolace exponovanych
pracovist, odsavani Skodlivin, zachycovani Skodlivych exhalaci a v krajnim ptipadé
pouzivani osobnich ochrannych pracovnich prostiedkti (Dvotdkova 2012, s. 187).

7.3 SOCIALNE-PSYCHOLOGICKE PODMINKY PRACE

Socidlni vztahy uvnitf organizace charakterizuji hodnoty, normy a vzory jednani.
Tato definice vymezuje existujici vztahy v organizaci jako odraz organizacni kultury.
Prvky organizacni kultury utvafeji organizacni klima, a to nejen deklarované normy, ale
zejména nepsané normy a hodnoty. Socidlni vztahy v organizaci ovliviiuje jedndni
managementu i jednotlivych pracovnika.

Socialné-psychologické podminky price jsou podminky souvisejici s tim, zda ¢lovék
pracuje v neustdlém kontaktu s dalS§imi pracovniky, nebo pracuje izolované. Mnohé pracovni
¢innosti se odehravaji ve ,,sdileném* prostoru, avSak vyzaduji nerusené prostiedi, coz mtize
negativné ovlivnit vykon jedinci. Pracovni ¢innosti realizované v ,,izolaci* mohou mit rovnéz
negativni dopady na psychiku a vykonnost. Mezilidské vztahy na pracovisti, zejména
pracovni vztahy, jejichz kvalita vytvaii spolecenskou atmosféru, ptiznivé nebo nepiiznivé
ovliviiuji ndladu pracovnika, jeho pracovni chovéni a vykon.

Ve vztazich na pracovisti dochdzi k uspokojovani mnoha socidlnich potieb clovéka, a to
potfeby socidlniho kontaktu, potfeby poskytovat a pfijimat pomoc, potieby nékoho ovladat,
nékomu se podfizovat, potieby byt pfijimén, akceptovan, nélezet k urCité skuping, potieby
nalézat osoby blizké vlastni hodnotové orientaci, potieby socidlnich jistot.

NejspiSe by jen mdlo lidi vypovéd¢lo, Ze pro n€ vztahy a atmosféra na pracovisti nemaji
vyznam. Pro mnoho lidi jsou dobré pracovni vztahy a dobrd spoluprace velmi cenné, Spatnou
atmosféru spocivajici v problémech mezi spolupracovniky ¢i s nadfizenymi zvladaji velmi
obtizné. Neni vyjimkou, Ze nepfiznivd atmosféra na pracovisti je divodem odchodu lidi ze
zameéstnani (Kocianova 2010, s. 181).
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Vyvoj v poslednich desetileti s sebou pfinesl fadu zmén, které zdsadnim zplisobem
ovlivnily nejen podnikatelské prostiedi, ale i svét prace. Potieba pfizplsobit se rychle
meénicim se podminkdm trhu si vynutila poZadavek vétsi flexibility pracovni sily. Celozivotni
a celodenni zaméstndni je dnes minulosti. Pracovnici jsou zaméstndvani na dobu urcitou,
Castecny pracovni uvazek, roste pocet pracovniki pracujicich z domova. Vnaseni prvku
flexibility do organizace pracovni doby mitiZze pfinést vyhody jak zaméstnavatelim, tak
zaméstnancum. Flexibilni organizace pracovni doby na druhou stranu klade vyssi naroky na
administrativu u zamé&stnavatele, a rovnéZz vyZaduje vysSS$i miru samostatnosti a odpovédnosti
pracovniki. Pfes zminéné problémy vSak 1ze do budoucna ocekdvat v této oblasti dal$i nartst
flexibilnich pracovnich reZimii a rozvoj novych zpiisobii zaméstnani™-.

Také pracovni prostfedi prochdzi urCitymi zménami. ZvysSuje se péCe o zaméstnance
a jejich zdravi. V rdmci firemnich benefit jsou nabizeny také poukazy do cvicebnich center,
pobytové poukazy do lazni ¢i wellness center, vitaminy, slevy na sportovni vybaveni apod.
Zameéstnavatelé vénuji vice pozornosti vybaveni pracovnich mist kvalitnimi materiély, stejné
jako se vice vnimda psychologie barev a jeji vliv na pracovni vykon c¢lovéka. Stejny nebo
podobny vyvoj lze spatfovat v oblasti bezpe€nosti a ochrany zdravi pfi prici, coZ je téma
nasledujici kapitoly.

BWebovy portal Kvalita Zivota: Vyvojové tendence v organizaci pracovni doby [online][vid. 15. &ervence
2014]. Dostupné z <http://kvalitazivota.vubp.cz/prispevky/vyvojove_tendence_Duskova.pdf>.
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8 BEZPECNOST A OCHRANA ZDRAVI PRI PRACI

BOZP je soucasti politiky statu, je zdlezitosti vefejného zajmu, nebot rizika vyplyvajici
z pracovnich ¢innosti ohrozuji osoby, majetek, Zivotni prostfedi jak uvnitf, tak i1 vné
pracovnich systémti. Cilem bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci je predevsim piedchazet
ohroZeni Zivota a zdravi zaméstnanct pfi praci.

BOZP je rFizena stiatem jak piimo - prostfednictvim obecné zavaznych pravnich
predpisti - stanovenim prdva povinnosti fizenych i fidicich subjektl (prdvo a povinnosti
subjektii, kompetence subjektti podilejicich se na fizeni, v¢. vztahli mezi nimi, zplisob
vyZadovani plnéni povinnosti, zplisob provadéni kontroly plnéni uloZenych povinnosti
fizenymi subjekty, priority k ovlivilovani stavu a vyvoje bezpecnosti prace)stanovovanim
pozadavkl na dosaZeni pfijatelného rizika (omezovani rizik ptimou jejich zdroje, zajistovani
bezpec¢nosti pracovnich systémt a vyrobki), tak i nepiimo vytvafenim podminek pro
pusobeni vhodnych ekonomickych i mimoekonomickych stimuld (Dvotdkova 2012, s. 197).

BOZP je vymezena zejména zakonikem prace (Cast V - §101 az 108). Zakonik prace
je doplnén zakonem ¢. 309/2006 Sb., o zajisténi dalSich podminek bezpecnosti a ochrany
zdravi pfi praci, ve znéni pozdéjsich predpist, ktery v ndvaznosti na zdkonik prace upravuje
dalSi pozadavky bezpeCnosti a ochrany zdravi pii praci v pracovnéprdvnich vztazich
a zajisténi bezpecCnosti a ochrany zdravi pifi Cinnosti nebo poskytovani sluZeb mimo
pracovnépravni vztahy (Siky¥ 2012, s. 178).

Obsahem pété ¢asti Zakoniku price jsou konkrétné tyto podminky:

— Zamgéstnavatel je povinen zajistit bezpecnost a ochranu zdravi zaméstnavatela
pii préci s ohledem na rizika moZzného ohrozeni zdravi, které se tykaji vykonu
préce.

— PécCe o BOZP ulozend zaméstnavateli je nedilnou a rovnocennou soucasti
pracovnich povinnosti vedoucich zaméstnanci na vSech stupnich fizeni
v rozsahu pozice, kterou zastavaji.

— Povinnosti zaméstnavatele zajistovat BOZ se vztahuji na vSechny fyzické osoby
zdrzujici se s jeho védomim na pracovisti (tedy i na piipadné klienty v provozu).

— Néklady spojené se zajiStovanim BOZP hradi zaméstnavatel a nesmi byt ani
pfenaseny na zaméstnance piimo ¢i nepiimo.

— Pfi dvou nebo vice zaméstnavatelich na jednom pracovisti je povinnosti vSech
vzdjemné se pisemné€ informovat o moZnych rizicich a na zdklad¢ pisemné
dohody povéteny zaméstnavatel koordinuje postupy k zajisténi BOZP.

— Zaméstnavatel je povinen vytvaret bezpeCné a zdravi neohroZujici pracovni
podminky vhodnou organizaci BOZP a pfijimadnim opatfeni k piedchazeni
rizikim (prevence rizik).

— Zaméstnavatel je povinen soustavné vyhleddvat a vyhodnocovat rizika, pfijimat
opatfeni k jejich odstranéni. Pravidelné¢ kontrolovat droven BOZP, stav

pracovnich prostiedkii a vybaveni pracovist. Neni-li mozné riziko odstranit, je
zameéstnavatel povinen je vyhodnotit a pfijmout opatieni k jejich plisobeni, aby
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ohroZzeni bezpeCnosti a zdravi zaméstnancii bylo minimalizovéno.
.. v .34
O vyhodnocovani rizik vede zaméstnavatel dokumentaci™ .

Z povahy Siroké problematiky BOZP je nutné respektovat fadu dal$ich zdkont, natizeni
vlady a vyhldSek. V zdkoniku prace jsou v § 349 definovdny prdvni a ostatni piedpisy
k zajisténi bezpecCnosti a ochrany zdravi pfi praci jsou piedpisy na ochranu Zivota a zdravi,
predpisy hygienické a protiepidemické, technické predpisy, technické dokumenty a technické
normy, stavebni piedpisy, dopravni predpisy, pfedpisy o poZirni ochrané¢ a piedpisy
o zachdzeni s hoflavinami, vybuSninami, zbranémi, radioaktivnimi latkami, chemickymi
latkami a chemickymi pfipravky a jinymi latkami Skodlivymi zdravi, pokud upravuji otazky
tykajici se ochrany Zivota.

Pfi pfijimani a provadéni opatfeni k prevenci rizik musi zaméstnavatel vychéazet také
z téchto obecné platnych zasad:

— omezovat vznik rizik,
— odstranovat rizika u zdroje ptivodu,

—  prizpisobovat pracovni podminky potiebdm zaméstnanct a tim omezovat
pusobeni negativnich vlivli prace na jejich zdravi,

— nahrazovat fyzicky ndrocné prace novymi technologiemi a pracovnimi
postupy,

— nebezpecné technologie, materidly nahrazovat mén¢ rizikovymi,

— omezovat pocet zaméstnancli vystavenych plisobeni rizikovych faktorii
pracovnich podminek prekracujicich hygienické limity na nejniz$i nutny
pocet zaméstnancii zajist'ujici provoz,

— preferovat uplatiovani prostiedk kolektivni ochrany pied riziky oproti
prostfedkiim ochrany individudlni,

— provadét opatfeni sméfujici k omezovani uniku Skodlivin ze stroji
a zafizeni.

Povinnosti zaméstnavatele je také kontrolovat ucinnost a dodrzovéani opatfeni
k prevenci rizik a k minimalizaci neodstranénych rizik. Zaméstnavatel musi opatieni
pfizpisobovat ménicim se skuteCnostem a zlepSovat pracovni podminky, které pusobi
na zaméstnanci pfi pradci a mohou ovliviiovat fyziologické reakce jeho organismu a jeho
télesné a duSevni zdravi. Zaméstnavatel také musi pfijmout opatieni pro piipad zdolavani
mimofddnych uddlosti, jako jsou havérie, poZary a povodné, jiné vdzné nebezpeli a evakuace
zameéstnancu (TomsSik a Duda 2011, s. 237).

Odpovédnymi organy na useku tvorby pravnich pfedpisi, koncepci,
metodika spradvnych postuptt v oblasti BOZP jsou pfislusnd ministerstva a dal$i dstfedni
orgdny statni spravy (Ministerstvo prace a socidlnich véci, Ministerstvo zdravotnictvi,

34Webovy portdl Asociace pracovnikli v regeneraci: Bezpecnost pii praci [online][vid. 22. Cervence 2014].
Dostupné z <http://www.aprcz.cz/pages/osveta/bezpecnost/bezpecnost_pri_praci.pdf>.
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Ministerstvo Zivotniho prostiedi, Ministerstvo vnitra, Ministerstvo obrany, Cesky bafisky
ufad, Statni ufad pro jadernou bezpecnost).

Tyto organy stanovuji v souladu se svymi zdkonnymi kompetencemi cile, zdmeéry
a opatfeni v jednotlivych dil¢ich oblastech zahrnujicich vyzkum a vyvoj, vzdélavani, regulaci
odborné zpusobilosti k vykonu ¢innosti, metodické fizeni a planovani aktivit inspek¢nich
a dozorovych orgénil, zabezpecovani mezindrodni spolupréice a osvétovych ¢innosti.

Pro oblast kontroly dodrZzovani BOZP maji nejvyznamnéjsi roli v systému inspek¢nich
a dozorovych orgdnl zejména niZze uvedené instituce. Statni urad inspekce prace a oblastni
inspektoraty prace kontroluji dodrZovani povinnosti vyplyvajicich z pravnich ptedpisi,
z nichZ vznikaji prdva a povinnosti piisluSnym subjektim v pracovnépravnich vztazich.
Oblastni inspektordty prace jsou opravnény kontrolovat u zaméstnavateli dodrZovani
povinnosti vyplyvajicich z pradvnich pfedpisti uvedenych v ustanoveni zdkona o inspekci
prace, vyzadovat odstranéni zjiSténych nedostatkii a za zjiSténa poruSeni jsou opravnény
zameéstnavatelim uklddat pokuty. Pii vykonu kontroly se vychdzi z dokladii a informaci
predloZenych zaméstnavatelem.

Hlavnim cilem c¢innosti inspekce prace neni pouze represe, ale pifedevSim prevence,
tedy snaha o pfedchdazeni negativnhim jeviim (pracovnim traziim, nemocem z povolani
a havariim technickych zafizeni) a snaha o co nejlepsi piipravu na zdoldvani jejich nésledkd,
pokud k nim dojde.

Kontrolnimi organy stitni spravy v oblasti ochrany vefejného zdravi jsou krajské
hygienické stanice (KHS), fizené Ministerstvem zdravotnictvi CR. KHS vykonavaji statn{
zdravotni dozor nad ochranou zdravi pfi praci a nad povinnosti zamé&stnavatele zajistit
zavodni preventivni péc€i, rozhoduji ve vécech kategorizace praci a podminek ochrany zdravi
zaméstnancl vykondvajicich rizikové prace, provadéji hodnoceni a fizeni zdravotnich rizik
z hlediska prevence negativniho ovlivnéni zdravotniho stavu obyvatelstva, posuzuji pracovni
podminky zaméstnanctli, u nichZ je podezfeni na nemoc z povoldni, kontroluji a fidi mistn{
programy ochrany a podpory vefejného zdravi, podileji se na ukolech integrovaného
zéchranného systému, uklddaji sankce za nesplnéni povinnosti uloZenych zdkonem nebo
rozhodnutim orgdnu ochrany vetejného zdravi, plni dalsi ikoly stanovené zvlaStnimi zdkony
(napft. zdkonem o chemickych ldtkach a chemickych piipravcich, zdkonem o odpadech).

Regulaci a prevenci pracovnich rizik je tfeba vnimat jako proces postupného
vyspivani spolecnosti i jednotlivych subjekti tak, aby svou cinnosti a ptisobenim byla
nejméné¢ ohroZovana sama podstata existence, Zivotni prostfedi a zejména Zivota zdravi
clovéka. BOZP by v tomto kontextu neméla byt pouze ,,nepiijemnou‘‘povinnosti s formalnim
az byrokratickym pfistupem, ale velmi potfebnou a uvédomeélou snahou k efektivni ochrané
toho nejcennéjsiho - Zivota a zdravi kazdého pracovnika.

8.1 DUSLEDKY NEDODRZOVANI BOZP V PODNIKU

Zaméstnavatelé by méli mit stidle na paméti, Ze nenahraditelnym tviircem hodnot je
pravé Clovék. Na druhé stran¢ samotni zameéstnanci by si méli byt védomi, ze v trzni
ekonomice si musi h4djit a chranit hodnotu své pracovni sily, svou zaméstnatelnost
a konkurenceschopnost na trhu prace. V podnicich se negativni jevy v disledku pracovnich
urazii mohou promitnout do zvyseni objemu nevyuZitého ¢asu a poklesu produktivity prace,
snizeni konkurencni schopnosti podniku i celé ekonomiky. Nizkd troven BOZP
a nedostate¢nd prevence je snadnou cestou ke zvySeni pravdépodobnosti vzniku nehodovych
udalosti- od ,,skoronehod* pies havérie az ke ztratam na lidskych Zivotech, zdravi i majetku
(poskozeni strojl, zafizeni, materidlli, objektl, Skody v okoli podniku apod.).
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Vysokda nemocnost, urazovost kazdy podnik zatézuje. Ne vzdy si vedeni uvédomuje
vSechny dopady a disledky. Nejen z dlouhodobého, ale i z krdtkodobého hlediska pujde
zejména o veétsi objem nevyuzitelného produktivniho Casu, snizeni vyuZzivani a efektivnosti
investic a vétSinou drahych vyrobnich zafizeni, zvySeni potfeby vys$iho poctu pracovniki
¢izvySeni intenzity a pracovniho zatiZzeni stavajicich zaméstnanci, snizeni celkové
produktivity prace, vyS$i ndroky na organizaci a fizeni pracovniho procesu, ztratu dobré
povésti (image, goodwill), ohrozeni trznich pozic domécich i zahrani¢nich, naruseni vztahua
se subdodavateli, s mistni komunitou, problémy se ziskdvanim kvalifikovanych pracovnikd,
plytvani znalostmi a dovednostmi stavajicich pracovnikil, sniZovani pracovni moralky, spory
s odborovymi organizacemi, pokuty od inspek¢nich orgdnli, moZnost uzavieni provozu
aodnéti povoleni k ¢innosti. Zanedbdavani bezpeCnosti a ochrany zdravi zaméstnanci
se viceméné odrdzi v hospodafeni podniku, ve vy$Sich ndkladech a ztritich v dusledku
placeni ndhrad; pfiplatkli za ztiZzené pracovni prostiedi, vysSich sazeb pojistného, feSeni
soudnich sport, sankci a pokut apod. (Dvotdkova 2012, s. 197).

V piipadé, ze neni mozné rizika odstranit nebo omezit prostfedky kolektivni ochrany
nebo opatfenimi v oblasti organizace price, je zamé&stnavatel povinen poskytnout
zamestnancim osobni ochranné pracovni prostiedky, piipadné dle prostfedi i pracovni odev
aobuv, myci a desinfekéni prosttedky a dle zvlaStnich ptedpisit i ochranné ndpoje.
Zamgéstnavatel je povinen kontrolovat pouziti ochrannych pracovnich prostfedkii. Poskytuji

se bezplatné a nesmi byt nahrazeno finan&nim pln&nim™.

8.2 PRAVA A POVINNOSTI ZAMESTNANCE

Zamgéstnanec ma pravo na zajiSténi BOZP, na srozumitelné informace o rizicich jeho
prace a o opatfenich na ochranu pfed jejich pasobenim. Zaméstnanec ma pravo a povinnost
podilet se na vytvafeni bezpecného a zdravi neohrozujictho pracovniho prostiedi,
a to zejména uplatiovdnim stanovenych a zaméstnavatelem piijatych opatfeni a svou ucasti
na feSeni otdzek BOZP. Kazdy zaméstnanec je povinen dbat podle svych moZnosti o svou
vlastni bezpecnost, o své zdravi i o bezpeCnost a zdravi fyzickych osob, kterych
se bezprosttedné¢ dotykd jeho jedndni, piip. opomenuti pii praci. Znalost zdkladnich
povinnosti vyplyvajicich z pravnich a ostatnich piedpisi a pozadavki zameéstnavatele
k zajisténi BOZP je nedilnou a trvalou soucdsti kvalifika¢nich ptedpokladli zaméstnance.
Zamgéstnanec je opravnén odmitnout vykon préace, o niz ma divodné za to, Ze bezprostiedné
a zdvaznym zpusobem ohroZuje jeho Zivot nebo zdravi, pifip. Zivot nebo zdravi jinych
fyzickych osob.

Podle ZP je zaméstnanec povinen:

— ucastnit se Skoleni zajiStovanych zaméstnavatelem a zaméfenych na BOZP,
vC. ovéfeni svych znalosti,

— podrobit se preventivnim prohlidkdm, vySetfenim nebo ofkovanim, kterd jsou
stanovena zvlaStnimi pravnimi predpisy,

— dodrZovat pravni a ostatni pfedpisy a pokyny zamé&stnavatele k zajiSténi BOZP,
snimiZz byl fadné¢ sezndmen, a fidit se zdsadami bezpecného chovani
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na pracovisti a informacemi zaméstnavatele, dodrzovat pii praci stanovené
pracovni postupy, pouZzivat stanovené pracovni prostiedky, dopravni prostredky,
OOPP a ochrannd zafizeni a svévoln¢ je neménit a nevyfazovat z provozu,

— nepoZzivat alkoholické ndpoje a nezneuzivat jiné ndvykové latky na pracovistich
zamgéstnavatele a v pracovni dobé€ i mimo tato pracovisté, nevstupovat pod jejich
vlivem na pracovi$t¢ zaméstnavatele a nekoufit na pracovistich a v jinych
prostorach, kde jsou tc¢inkiim koufeni vystaveni také nekutdci. Nevztahuje se na
zamestnance, ktefi pracuji v nepfiznivych mikroklimatickych podminkach,
pokud pozivaji pivo se snizenym obsahem alkoholu, a na zamé&stnance, u nichz
pozivani téchto ndpoju je soudsti plnéni pracovnich tkolli nebo je s plnénim
téchto dkoll obvykle spojeno,

— oznamovat svému nadiizenému vedoucimu zaméstnanci_nedostatky a zdvady
na pracovisti, které ohrozuji nebo by bezprostfedné¢ a zdvaznym zplusobem
mohly ohrozit bezpecnost nebo zdravi zaméstnanci pii préaci, zejména hrozici
vznik mimotadné uddlosti, nebo nedostatky organizacnich opatieni, zdvady nebo
poruchy technickych zafizeni a ochrannych systému urcenych k jejich zamezent,

— s ohledem na druh jim vykondvané prace podilet se podle svych moznosti
na odstraiiovdni nedostatkii zjiSténych ptfi kontroldch organti, ktery piislusi
vykon kontroly podle zvlaStnich pravnich pfedpisd,

— bezodkladné oznamovat svému nadfizenému vedoucimu zameéstnanci svij
pracovni uraz, pokud mu to jeho zdravotni stav dovoli, a pracovni draz jiného
zaméstnance, piip. draz jiné fyzické osoby, jehoZ byl svédkem, a spolupracovat
pii objasiiovani jeho piicin,

— podrobit se na pokyn opravnéného vedouciho zaméstnance pisemné uréeného
zaméstnavatelem zjiSténi, zda neni pod vlivem alkoholu nebo jinych
navykovych latek (Dvorakova 2012, s. 207).

8.3 SKOLENI PRACOVNIKU V BOZP

Skoleni bezpe&nosti price jako takové, pravni predpisy ani technické normy neznaji.
Pokud ma byt provedeno Skoleni bezpecnosti, pak to bude pravdépodobné na zdkladé
vnitfniho pfedpisu zaméstnavatele a v ném je potieba hledat i pozadavek na Cetnost, obsah
a popiipads i dal3f naleZitosti takového Skoleni™.

Skoleni zaméstnance v oblasti BOZP by mélo probshnout vzdy pied ndstupem
do zaméstndni a umérné pfi zméné pracovni pozice a pracovniho zafazeni, zavedeni novych
technologii a v piipadech, které by mohly mit vliv na BOZP.

Periodicit pravidelnych Skoleni urCuje zaméstnavatel podle druhu price (zdkon sice
nespecifikuje ani periodicitu, ani naplii Skoleni, ale pfedepisuje provadéni ,,provérek BOZP*
na vSech pracovistich min. 1 x do roka, ve spoluprici s odborovou organizaci nebo zdstupcem
zaméstnanct). Skolenf a prevenci rizik fesi podle velikosti firmy.

Zaméstnava-li zaméstnavatel:

— a) nejvySe 25 zaméstnancil, miiZe zajiStovat ukoly v prevenci rizik sdm, ma-li
k tomu pottebné znalosti,

Webovy portil Bezpecnost price: Co to je Skoleni bezpenosti prace [online][vid. 21. Cervence 2014].
Dostupné z < http://www.bezpecnostpraceuh.cz/news/co-to-je-skoleni-bezpecnosti-prace/>.

91



— b) 26 az 500 zaméstnancli, miiZe zajiStovat ukoly v prevenci rizik sam, je-li
k tomu odborné zptsobily, nebo jednou nebo vice odborné zplsobilymi
osobami,

— ¢) vice nez 500 zaméstnanc, zajist'uje ikoly v prevenci rizik vzdy jednou nebo
vice odborn¢ zptisobilymi osobami.

V podstaté¢ existuji dva zakladni typy Skoleni. Jedna se o:
1. Skoleni o pravnich a ostatnich piedpisech BOZP a
2. skoleni zvlastni odborné zpusobilosti.

Skoleni o pravnich a ostatnich piedpisech BOZP vychizi z pozadavki
odst. (2), §103, zdkona ¢. 262/2006 Sb., Zikoniku prace, ve znéni pozdéjSich predpisi.
Je uréeno vSem zaméstnanciim. Tento typ Skoleni musi zajistit zaméstnavatel (nikoli externi
firma, ¢i osoba odborné zplsobild v prevenci rizik v oblasti BOZP). Obsahové odpovida
zamé&feni zaméstnancem vykondvané price a vztahuje se krizikim, snimiZz mulZe pfijit
zaméstnanec do styku na pracovisti, na kterém je prace vykondvana (existuje rozdil mezi
Skolenim administrativniho pracovnika a napft. svéiece).

Je vhodné dat si pozor na tzv. poradce, kteii stanovi obsah Skoleni tak, Ze do n¢j
zahrnou v podstaté¢ vSechny pravni predpisy, ¢imZ jsou poté tyto kurzy piehnané obsahlé
anavic neodpovidaji zaméfeni pracovnika. Samotné cCteni piedpisi a jejich ndsledné
vysvétlovani zabere n&kolik tydnd, & mésict®’,

Je také moZné realizovat tato Skoleni formou e-learningu. Chceme-li hovofit
o e-learningu, musime znat obsah tohoto pojmu. Zdélo by se, Ze co je e-learning je v dneSni
dob¢ naprosto jasné, ndzory na to se vSak stéle jeSt¢ rtizni a ani definice e-learningu se jesté
neustdlila. Jako e-learning (Technology-basedLearning) je chapdno vzdélavani
prostiednictvim elektronickych médii, tedy internetu, intranetu, extranetu, audio a videokazet,
CD-ROM nebo satelitniho vysilani, zjednodusené feceno ,,vzdéldvani podporované pocitaci‘

Elektronické kurzy z oblasti BOZP, které byly na ceském trhu s elektronickym
vzdélavanim zjiStény, jsou urfeny zatim jen k proSkolovani zaméstnancti v otdzkach
bezpecnosti prace, pozarni ochrany a v dalSich ¢innostech, pfi nichz je tfeba dodrzovat zasady
bezpecné a neohrozujici price. Jde o off-line kurzy distribuované na CD-ROM, nebo o kurzy,
které 1ze studovat prostfednictvim fidicich systému (Learning Management Systems). Volbu
varianty kurzu pfitom zaméstnavatel provede podle toho, jakymi technickymi prostiedky
a technologiemi disponuje, a kterd varianta vzd€lavani je pro n¢&j pfijatelnéj$i napf.
z organizacniho hlediska, a pfedevSim z hlediska vhodnosti kurzu pro dany druh
vzdélavani/skoleni. Dulezitou roli pfi volbé hraje také ekonomickd pfijatelnost vzdélavaciho
feSeni.

Forma e-learningového kurzu k proskolovani zaméstnancii v otdzkach BOZP se jako
vyuzitelnd jevi pro pracovisté, kde je moZny bezproblémovy pfistup zaméstnance k PC,
tj. ve statni spravé a samosprave, v oblasti penéznictvi a bankovnictvi a v dalSich ryze nebo
vice ¢i mén¢ administrativnich profesich a pro top-management i stfedni management
vyrobnich i nevyrobnich podnikli a neadministrativné orientovanych pracovist. Nevhodnym
je pritom pouZziti e-learningovych kurzi pro urcité typy Skoleni, v BOZP napt. spjaté
se Skolenim zaméstnanci pro pracovni misto. Tehdy by bylo vhodnéjsi kombinovat
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e-learningovy kurz s jinymi formami Skoleni (prezen¢ni forma), které umozinuji zahrnout
specifika pracovisté a zatadit ukdzky a praktické piiklady vztahujici se ke spradvnému nebo
naopak nespravnému chovéni zamé&stnance pii obsluze stroji a zafizeni nebo pfi jiné praci®.

Skoleni zvlastni odborné zpisobilosti
Odborna zptsobilost osob je ddna:

— alespon stiedni vzdé€lani s maturitni zkouskou,
— odbornou praxi min 3 roky, u ukonc¢eného VOS min 2 roky, u VS min. 1 rok,

—  dokladem o dsp&$n& vykonané zkousce z odborné zpisobilosti®.

Zvlastni odbornd zplsobilost je vyZadovédna na zafizenich pfedstavujici zvySenou miru
ohroZeni Zivota a zdravi, zvlastni zptisobilost museji mit zaméstnanci, ktefi obsluhuji takova
zafizeni, kterd predstavuji zvySenou miru ohroZeni Zivoti a zdravi osob anebo ktefi
vykondvaji takové Cinnosti, které samy o sobé& predstavuji zvySenou miru ohroZeni Zivoti
a zdravi osob.

Skoleni zvl4stni odborné zpasobilosti je provadéno zejména pro obsluhu vyhrazenych
technickych zafizeni tlakovych plynovych, zdvihacich a elektrickych. Periody pro opakované
Skoleni, jsou dany pravnimi pfedpisy nebo technickymi normami, zpravidla jednou za 3 roky,
nejdéle vSak jednou za 5 let. Tato Skoleni vétSinou museji provadét prislusni revizni technici
vyhrazenych technickych zatizeni.

Zpravidla jen fundovany odbornik, osoba odborné zpiisobild v prevenci rizik v oblasti
BOZP, je schopna ve firm¢ vytvofit optimdlni systém Skoleni o prdavnich a ostatnich
predpisech BOZP a skoleni zvlastni odborné zpusobilosti, popiipade i dalSich, vice ¢i méné
problematikou BOZB souvisejicich Skoleni. Pfitom spravné zvoleny obsah, Cetnost Skolenti,
zpuisob ovéfeni znalosti a poZzadavky na Skolitele mohou cely proces pozvednout z roviny
formdlni, do roviny vysoce G&inné a efektivni zbran& v boji proti pracovnim trazim™.

8.4 PRACOVNI URAZ

Pracovni traz definuje Zakonik prace jako poSkozeni zdravi zaméstnance nebo smrt
zamgstnance drazem, doSlo-li k nému pfi plnéni pracovnich kol nebo v piimé souvislosti
snim. Pracovnim drazem neni uraz, ktery se zaméstnanci pfihodil na cest¢ do zaméstnani
azpét. Jako pracovni uraz se posuzuje t€Z uraz, ktery zaméstnanec utrp€l pro plnéni
pracovnich ukoli.

V ptipadé takové situace je zaméstnavatel povinen:

— objasnit pfiCiny a okolnosti vzniku trazu, a to za pfitomnosti zranéného (pokud
je to mozné), svédkl a zastupce zaméstnancu (odbortt),

—  vést knihu drazid s evidenci o vSech drazech, i kdyZ nebyla zptisobena pracovni
neschopnost,
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— vést zdznam a dokumentaci o urazech s pracovni neschopnosti delSi nez
3 kalendaini dny nebo pii umrti. Jedno vyhotoveni pfedd zranénému nebo
rodinnym piislusnikiim mrtvého,

— ohléasit pracovni uraz a zaslat zdznam stanovenym orgdnim a institucim
(inspekce prace),

" . PR f oo 4l
—  pfijmout opatfeni k zabrdnéni opakovani urazu™ .

8.5 NEMOC Z POVOLANI

Skodlivé vlivy pracovniho prostfedi vam mohou zpiisobit nemoc z povolani. Pokud
se tykd definice pojmu nemoc z povolani, tak je tieba konstatovat, Ze zdkon nemd pfesnou
definici. Ve smyslu ustanoveni § 380 odst. 4 zdkoniku price jsou nemocemi z povolani
nemoci uvedené ve zvlaStnim pravnim predpisu. Timto predpisem je nafizeni vlady
¢. 290/1995 Sb., kterym se stanovi seznam nemoci z povolani. Tento seznam je rozdélen
celkem do Sesti ¢asti na:

— nemoci z povolani zptisobené chemickymi latkami,

— nemoci z povolani zptisobené fyzikalnimi faktory,

— nemoci z povolani tykajici se dychacich cest, plic, pohrudnice a pobfiSnice,
— nemoci z povoladni koZni,

— nemoci z povolani pfenosné a parazitarni a

— nemoci z povoldni zpisobené ostatnimi faktory a Ciniteli.

N¢ékteré nemoci vznikaji jen bezprostiedné na pracovisti (fada akutnich otrav), a to i po
kratké dobé zaméstnéni, podobné jako pracovni uraz. Jiné nemoci ke svému vzniku potiebuji
opakovany kontakt se Skodlivinou po fadu dni, tydnli, mésicti az let (napiiklad chronické
otravy, onemocnéni hornich koncetin z vibraci a dalsi). Jiné choroby se zpravidla objevuji az
po nékolikaleté expozici (napiiklad silik6za, uhlokopskd pneumokoniéza). Nadory vyvolané
praci s karcinogeny (azbest, benzen, vinylchlorid, ionizujici zéfeni a dalSi) mohou byt zjiStény
az o desitky let pozdéji.

Nemoc z povolani musi:

— Casove€ 1 vécné odpovidat konkrétnimu povolani u zamé&stnavatele, vypsanému
na formulari HlaSeni nemoci z povoldni,

—  splilovat urcity stupeii zavaznosti.
8.5.1 UZNANIi NEMOCI Z POVOLANI

O uznani nemoci z povoldni rozhoduji urcend stfediska nemoci z povolani.
Pro uznévani neplati svobodna volba lékare. Postizeny musi byt vySetfen ve stfedisku nemoci
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z povolani, kam spadd misto jeho pracovisté, na némZ mohla nemoc podle svého charakteru
vzniknout.

U diichodcti a nezaméstnanych osob rozhoduje o nemoci z povoléani stfedisko nemoci
z povolani, v jehoZ spadové oblasti se nachdzi bydlisté postizeného. Hygienické podminky
vzniku onemocnéni (pracovni podminky na souc¢asném nebo minulém pracovisti postiZzeného)
ov€fuje organ ochrany vefejného zdravi, v jejimz spaddovém uzemi leZzi posuzované
pracovisté, coz plati pro vSechny Skodliviny na pracovisti s vyjimkou ionizujictho zéfeni, pro
které je urCen Statni trad pro jadernou bezpecnost.

Na zédklad¢ zhodnoceni vSech potfebnych tidajii rozhodne stfedisko nemoci z povolani:

— o hldSeni nemoci z povolani na osmidilném formuléii (I. dil zstdva na stfedisku),
dalsi dily pak rozesle:

o centrdlnimu registru,
o praktickému lékafi,
o lékati zdvodni preventivni péce,
o hygienické stanici podle mista pracoviste,
o zdravotni pojistovné,
o zaméstnavateli,
o pacientovi.
— nebo o vydani zamitavého posudku, tj. Ze se 0 nemoc z povolani nejednd.

Zaméstnavatel musi také respektovat doporuceni lékafe o pfefazeni pracovnika
ze zdravotnich diivodl. Je povinen uhradit doplatek za ztratu na vydélku svému zaméstnanci.
Tento doplatek vSak neni hrazen pojiStovnami, protoZe na ohroZeni nemoci z povolani se
nevztahuje zdkonné pojisténi. Doba vyplaceni doplatku neni v soucasné legislativé urcena,
podle charakteru poskozeni zdravi miZe trvat i desitky let*.

Pfestoze zaméstnanec muze byt ze zdravotnich divoda pfefazen na praci, kterd bude
vyhovovat jeho zdravotnimu stavu, i nadédle bude subjektem hodnoceni, stejné jako ostatni
jeho spolupracovnici. Rizeni pracovniho vykonu, hodnoceni a odmétiovani zaméstnanci je
proto naplni dalsi kapitoly.
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9 RIZENI PRACOVNIHO VYKONU A HODNOCENI
PRACOVNIKA

DosaZeni vykonu organizace na drovni poZadavka konkurencniho prostiedi je zdkladni
podminkou pieziti organizace v naro¢ném turbulentnim prostiedi, které zvysSuje pozadavky
na kvalitu vSech procesil v organizaci. Zabezpeceni urovné pracovniho vykonu, ktery vytvaii
predpoklad pro rozvoj podniku, je v soucasném pojeti managementu chapano jako komplexni
proces, integrujici vSechny faktory ovliviwujici vykonnost organizace. Na rozdil od starSich
pojeti fizeni vykonu jako direktivniho ovliviiovani a hodnoceni pracovniho vykonu vychdzi
z participace pracovnika na fizeni a rozhodovani. Cilem neni jen zhodnotit pracovnikiv
vykon, ale motivovat jej ke spolecné formulaci pracovnich cilt, k aktivnimu feSeni problémti
spojenych s jejich realizaci a rozvoji vlastnich schopnosti a dovednosti.

Rizeni pracovniho vykonu je nutno chdpat jako flexibilni proces na rozdil od
pojeti,,systému* jako stabilniho, standardizovaného, ,byrokratického* piistupu, ktery
nevytvari prostor pro flexibilni a evolucni pojeti celého procesu. Skute¢nost, Ze stanoveni cile
pracovniho vykonu je dohodnuto v uritém ¢asovém vymezeni, v§ak neznamend, Ze aktivity
v fizeni pracovniho vykonu maji periodicky charakter odpovidajici smluvnimu obdobi. Rizen{
pracovniho vykonu je trvald priibéZnd Cinnost s cilem trvalého zlepSovani vykonu a jeho
kvality, rozvoje dovednosti a nepfetrzitého zdokonalovani metod a postupt jako reakce na
stdle se ménici a vyvijejici se okoli (Dvordkova 2012, s. 257).

Predstavuje pristup zaloZeny na principu fizeni lidi na zdklad¢ ustni dohody nebo
pisemné smlouvy mezi manaZerem a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu
a osvojovani si schopnosti potfebnych k tomuto pracovnimu vykonu. Na zdkladé¢ zminéné
dohody ¢i smlouvy tedy dochdzi k provdzani vytvédieni pracovnich tukold, vzdélavani
a rozvoje pracovnika, hodnoceni pracovnika a odménovani pracovnika.

Rizeni pracovniho vykonu se za¢alo formovat koncem 80. let na zdkladé uvédomént si
toho, Ze je tieba dosdhnout soustavnéjsiho a integrovanéjsiho pfistupu k fizeni a odménovani
pracovniho vykonu. VSechny cCasto nahrubo vypracované a ukvapené zavadéné systémy
odménovani podle vykonu a systémy hodnoceni pracovnikl nepiinasely ty vysledky, které od
nich lidé ocekavali. Do pojeti fizeni pracovniho vykonu, jehoZ cilem je mnohem Sirsi,
komplexnéjsi a piirozen€j$i proces fizeni, bylo absorbovdno mnohé z toho, co bylo
v poslednich letech vytvoreno v oblasti hodnoceni pracovniki™®.

Pracovni vykon je proces, jimZ podnik hodnoti vykonanou préci. Pracovniktiiv vykon
se srovndva s vyjddfenymi normami a pomdhd nadifizenému pracovnikovi podporovat
uspokojivé vysledky a pfijimat ndpravna opatieni u slabého vykonu.

Hodnoceni pracovnika je jednim z nejdtlezitéjSich pfedpokladi plnéni vSech zdkladnich
ukoli fizeni lidskych zdroji: dat ¢lovéka na spravné misto, resp. vhodné spojovat pracovnika
s pracovnimi ukoly, optimalné vyuZzivat jeho schopnosti, formovat tymy, efektivné vést lidi
a vytvaret zdravé mezilidské vztahy a realizovat persondlni rozvoj pracovnik.

Pracovni vykon zaméstnance vétSinou hodnoti jeho pfimy nadfizeny. Persondlni
odd¢€leni vyzaduje formdlni systematické hodnoceni, kterého pak vyuZziva pti rozhodovani
o umisténi pracovnika, vyS$i jeho mzdy apod. Modely dobrého ¢i Spatného hodnoceni zpétné

“Webovy portdl Podnikétor: Rizeni pracovniho vykonu zaméstnanct [online][vid. 8. &ervence 2014]. Dostupné
z <http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/rizeni-lidskych-zdroju/n:16658/Rizeni-pracovniho-
vykonu-zamestnancu>.
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vazby odrazeji uspéch ndboru, vybéru, orientace umisténi a odborné piipravy zamestnance
a dalSich persondlnich ¢innosti (Madlova 2012, s. 30).

Rizeni pracovniho vykonu zahrnuje dohody o pracovnim vykonu, vzdélavani a rozvoji
pracovniki, pribézné sledovani vykonu pracovnika v daném obdobi, motivujici vedeni
a poskytovani zpétné vazby k vykonu pracovnika a zkoumdani a posouzeni (hodnoceni)
vykonu pracovnika za uplynulé obdobi. Dohoda o pracovnim vykonu, vzdélavani a rozvoji
se promitd do odménovani pracovnikii a do fizeni jejich kariéry.

Obrazek ¢. 7: Rizeni pracovniho vykonu

Dohoda o pracovnim vykonu,
vzdglavéani a rozvoji pracovnika

v

Motivujici vedeni a poskytovani zpéné
vazby k vykonu pracovnika

v

Pracovni vykon pracovnika
v daném obdobi a jeho sledovani

v

Zkoumdni a posuzovani
pracovniho vykonu pracovnika

Odménovani Rizeni kariéry
pracovnika pracovnika

Zdroj: Kocidnova (2010, s. 140)

Aby byl proces fizeni pracovniho vykonu efektivni, m¢l by byt v souladu s vnitinim
i vn&jSim prostiedim organizace a mél by byt provazan s ostatnimi aktivitami v oblasti fizeni
lidskych zdroju.

Vniti'ni prostitedi

Pro efektivni proces fizeni pracovniho vykonu je dulezité, aby byl v souladu s kulturou
organizace, aby vychdzel ze strategie organizace a byl podporovdn modernimi technologiemi.

Kultura organizace predstavuje soustavu hodnot, norem, presvédceni, postoji anebo
domnének, kterd urCuje zplsob chovani a jedndni lidi a zplsoby vykondvani préce.
Hodnoty se tykaji toho, o ¢em se véfi, Ze je dilezité v chovani lidi a organizace. Normy jsou
nepsand pravidla chovani. Na kultufe organizace a jejim fizeni zdleZi, jak bude organizace
fungovat z hlediska své ,,lidské stranky*, jak vyuZije a rozvine potencidl svych zaméstnanci.

Technologie. Neustidly vyvoj moderni technologie poskytuje organizacim moZnost
sledovat, co a kde zaméstnanci délaji, stejn¢ jako vysledky, kterych dosahuji.
Pocitacové sledovani vykonu nabizi zcela jiné moZnosti posuzovani a méfeni vystupli nebo
chyb. Pomoci moderni technologie mohou i zaméstnanci ziskdvat detailni informace o jejich
chovéni a vykonu, kterych pak mohou vyuZit ke svému zdokonalovani.

Strategie organizace. Pro skute¢né¢ funk¢ni a Zivotaschopnou organizaci je klicova
urcitd vize do budoucna a konkrétni cile, kterych je potieba pro naplnéni této vize dosdhnout.
Strategie organizace, kterd sestivd z vize a posléze z cili na vSech drovnich, je naprosto
nezbytnd. Schopnost prosadit vizi a strategii v celé organizaci tak, aby fungovala jako jeden
celek spojeny pro urcity cil, odliSuje schopné a vykonné organizace od netdspesnych
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Vnéjsi prostiedi

Rizeni pracovniho vykonu musi fungovat flexibilné v duchu neustilych zmén
v pozadavcich a o¢ekdvanich, jimiZ je organizace vystavena. K obzvlast’ dilezitym aspektiim
externiho prostfedi, které maji vliv na proces fizeni pracovniho vykonu, patii legislativa
a nérodni kultura.

Legislativni ramec. Pravni normy a zdkony chrani zaméstnance pied diskriminac{
ze strany zam¢stnavatele. Muze se jednat o diskriminaci na zdklad¢ véku, pohlavi, etnického
puvodu, nédrodnosti, sexudlni orientace apod. Kritéria vykonu a jejich méfeni, kterd jsou
podkladem pro hodnoceni zaméstnancti, musi byt spravedlivé nastavena, vztazena k jejich
préaci a nesmi byt zaloZena na diskriminac¢nich faktorech.

Narodni kultura. Pracovni chovani lidi je podminéno piedstavami a hodnotami, které
vychdzeji z tradic narodni kultury, a ddle pochopitelné také kulturou organizace — jejim typem
a ndstroji fizeni (vedeni) a rozvoje lidi v organizacich. V tomto smyslu lze hovofit
o kulturnich paradigmatech, kterd ovliviiuji chovani a jedndni lidi v rGznych ndrodnich
kulturach, nebo o dimenzich kultury, na jejichz zdkladé 1ze posuzovat specifika chovani lidi
pochdzejicich z riiznych narodnich kultur (Bldha 2013, s. 38).

Ucel Fizeni vykonnosti
Organizace potiebuje hodnotit vykonnost svych zaméstnanci, protoze umoznuje:

—  fidit vykonnost organizace,
— dosdhnout cili organizace efektivng,

— motivovat vSechny zaméstnance.

Principy Fizeni pracovniho vykonu

Redlné pojeti fizeni pracovniho vykonu je spjato s pristupem k vytvofeni sdilené vize
ucelu a cili organizace, kterd pomdha kazdému jednotlivému zaméstnanci pochopit
auvédomit si svlj podil na piispévku k témto cilim a tim fidit a zvySovat vykon jak
jednotlivell, tak organizace. Z toho jsou vyvozeny zdkladni principy, na nichz spociva
efektivni fizeni pracovniho vykonu:

1. Je véci liniovych manazeri, je prosazovano jimi a nikoliv dtvarem lidskych
zdroju.

2. Je kladen duraz na sdileni podnikovych cili a hodnot.
Rizeni vykonu neni hotovym balickem feSeni, musi byt pro kaZzdou konkrétni
organizaci specificky a individudlné vytvofeno.

4. M¢tlo by byt uplatnéno u vSech zaméstnanct, nejen pouze u skupiny manazeru.

Pro uspésné tizeni vykonnosti zaméstnancl je potieba odpovédét si na 3 zdkladni
otazky:

Zcela jasné formulovat CO se bude hodnotit.

JAK se bude hodnotit, tedy jakd budou kritéria.

Zietelng stanovit, jaky bude DUSLEDEK hodnoceni™,

“Webovy portil Podnikator: Rizeni pracovniho vykonu zamé&stnancii [online][vid. 11. &ervence 2014]. Dostupné
z <http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/rizeni-lidskych-zdroju/n:16658/Rizeni-pracovniho-
vykonu-zamestnancu>.
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9.1 ZAVADENI A HODNOCENI SYSTEMU RiZENI VYKONU PRACOVNIKA

Pfi zavadéni systému fizeni pracovnikova vykonu je tfeba dodrZet princip ucasti
pracovnika na tomto procesu, vysvétlit jeho smysl a dosdhnout jeho presvédceni, Ze stanoveni
pracovniho tkolu vychdzi z objektivniho posouzeni pracovnikovych schopnosti, respektuje
uroven a kvalitu fizeni celého systému organizace prace. Nejsou-li v kvalité organizace prace
zabezpeceny podminky pro jeji dspésné a bezporuchové fungovani, znehodnocuje se tim
v prvni fad€ usili pracovnika, ktery ztraci pocit divery v organizaci, kterd nebyla schopna
zabezpecit podminky sjednané v dohod¢ o pracovnim tkolu. Takovy stav sniZuje autoritu
celého procesu jednani o dohodé4ch o pracovnim tkolu.

9.1.1 RoOZDIL MEZI RIZENIM PRACOVNIHO VYKONU A HODNOCENIM ZAMESTNANCU

Nékteti lidé se domnivaji, Ze proces fizeni pracovniho vykonu je totéZ co hodnoceni
zaméstnanc. Mezi témito innostmi ale existuji vyznamné rozdily. Rizeni pracovniho
vykonu je fada aktivit, jejichZ cilem je zajistit, aby zaméstnanci podavali takovy vykon, jaky
je po nich pozadovén. Rizeni pracovniho vykonu je zaméfeno predeviim na budoucnost, na
budouci potiebu rozvoje zaméstnancli. Hodnoceni zaméstnanct je oproti tomu definovéan jako
proces zhodnoceni a komunikace se zaméstnanci zaméfeny na to, jak dobie odvadéji svou
praci vzhledem k nastavenym standardiim. Hodnoceni zaméstnancli neni tou nejdileZité&jsi
¢asti procesu fizeni pracovniho vykonu, ale je jeho nezbytnou soucasti (Bldha 2013, s. 40).

V nésledujici tabulce muZete vidét rozdily mezi fizenim pracovniho vykonu
a hodnocenim zaméstnancii

Obrazek ¢. 8: Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnancu

Rizeni pracovniho vykonu Hodnoceni zamé&stnanci
Zamétené na cile jednotlivcl a organizace MtiZe obsahovat individudlni cile
Zahrnuje jak vysledky, tak kompetence ggllzhou byt zafazeny i nékteré kvalitativni
Celoro¢ni zélezitost Hodnoceni jednou za rok
Nemusi obsahovat klasifikace Klasifikace
Pohled do budoucnosti Pohled do minulosti
Zamgéiené na rozvoj a vykon Zamgétené na droven vykonu a na zasluhy
Spole¢ny, sdileny proces Systém shora-dolil
Flexibilni systém Monolitni systém
Minimélni administrativa Slozitd administrativa
Nemusi byt spojené s odménovanim na Casto spojené s odméhovanim na zakladé
zéklad¢ vykonu vykonu

P v e . . Zalezitost persondlniho ttvaru 1 liniovych
Zalezitost prevazné liniovych manazert manaterd

Zdroj: Blaha (2013, s. 40)

9.2 PROCES HODNOCENI PRACOVNIKA

Systém podniku muizZe byt ispésné zaveden a lze dosdhnout efektivniho vyuZziti jeho
vystupti, jsou-li dodrZeny urcité zdsady, které jsou vysledkem zkuSenosti personalistické
praxe s uplatiovdnim standardnich metod hodnoceni. Jejich obsah je mozno shrnout do
hlavnich zédsad organizace systému hodnoceni pracovnika:

— Hodnoceni pracovnika provddi vzdy jeho piimy nadfizeny (s vyjimkou
vicezdrojovych systéml hodnoceni).
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— Hodnoceni vychéazi z vysledkii pribézného sledovani vykonu pracovnika béhem
hodnoceného obdobi.

— Hodnoceni pracovniho vykonu a jednédni se realizuje podle jednotnych metodickych
zasad.

— Volba metody hodnoceni by méla odpovidat podminkdm podniku, zvolend kritéria
struktufe a obsahu pracovnich ¢innosti a cely systém by mélo odpovidat moZnostem
jeho zvladnuti s pfijatelnymi naroky na ndklady.

— Hodnoceni se provadi nejcastéji formou hodnotictho rozhovoru na zdkladé
predchdzejici piipravy hodnotitele.

— Po skonceni hodnoticiho cyklu hodnotitel projednd stru¢né zdvéry z hodnoceni
podiizenych pracovnikli se svym nadfizenym.

ManaZerska praxe podnikli ve vyspélych zemich se v poslednim obdobi pftiklonila
k formé realizace hodnoceni pracovnika formou hodnoticiho rozhovoru. Ukdazalo se, Ze jeho
dobré zvladnuti pifinasi fadu vyhod jak pro hodnotitele, tak pro hodnoceného a celkovou
atmosféru hodnoceni. Je nutno si uvédomit, Ze mnoho hodnotiteld i hodnocenych
pristupovalo k hodnoceni jako k nepfijemné povinnosti a s riznymi piedsudky, Casto i stresy,
které jeho uzitek sniZzovaly.

Forma hodnoticiho rozhovoru je ve své podstaté fizenym strukturovanym rozhovorem.
Muze snizit pocit formdlnosti a mocenského prvku ve vztazich mezi hodnotitelem
a hodnocenym, vznikajictho v pfipad¢, Ze hodnoceni probihd jako formdlni hodnoceni
nadiizeného podle predem stanovenych formalnich kritérii bez ucasti hodnoceného, ktery je
pouze sezndmen s vysledky. Hodnoceny mtiZze bezprostiedn¢ reagovat na hodnoceni, doplnit
¢i zpfesnit své stanovisko k ndvrhu hodnotitele. Navrhy na doporucené zavéry mohou byt
formulovény za ucasti hodnoceného, vznika tak vétsi pravdépodobnost, Ze se s nimi 1 vnitfné
ztotoZni (Dvotdkova 2012, s. 260).

Proces hodnoceni pracovnikli ma zhruba devét fazi, které Ize rozdé€lit do tii ¢asovych
obdobi:

1) Pripravné obdobi ma Ctyfi faze:

a) Rozpoznani a stanoveni pfedmétl hodnoceni, stanoveni zdsad, pravidel a postupu
hodnoceni a vytvoreni formulaiti pouzivanych k hodnoceni.

b) Analyza pracovnich mist, popf. revize existujictho popisu a specifikace pracovnich
mist. Na zdklad¢ toho si Ize vytvofit predstavu o typech vykonu na pracovnich mistech
i v organizaci jako celku a o moznostech jeho zlepSeni i pfedstavu o kategoriich
pracovnikil a pracovnich mist, na néZ se hodnoceni zaméii, i o jejich pozadavcich na
pracovnika.

c) Formulovédni kritérii vykonu a jeho hodnoceni, jejich vybér, stanoveni norem
pracovniho vykonu, volba metod hodnoceni a klasifikaci (stupnic) pro rozliSovani
rizné drovné pracovniho vykonu, urceni rozhodného obdobi pro zjisStovani informaci
pracovnim vykonu.

Jako nejcastéj$i posuzovana kritéria (zejména pro manazZerské ¢innosti) 1ze uvést:
— uroven odbornych znalosti, zru¢nosti a dovednosti,
— kvalitu a kvantitu vykonu, rovnomérnost vykonu,

— uroven pracovni discipliny a spolehlivosti,
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d)

— uroven pracovni iniciativy a samostatnosti,

— odpovédnost, spolehlivost,

— odolnost vii¢i neuropsychické zatézi (pozornost, vytrvalost, mysleni),
— schopnost pfijimat a nést opravnéna rizika,

— uroven organizatorské Cinnosti (organizacni schopnosti, znalost a uplathovani
tfidicich norem, znalost podniku, vnéjSiho prostiedi podniku),

— schopnost koncepcnich fesenti,
— schopnost podnikatelského mysleni a podnikatelskych pfistupii,
— zvladani zmén a pozitivni pistup ke zméndm (pruznost, adaptabilita),

— schopnost jednani s lidmi a ochotu ke kooperaci (komunikativnost, tymova
prace a jeji organizace, feSeni konfliktli, prace v multikulturnim prosttedi),

— schopnost prace s informacemi,

— loajalitu k podniku a identifikaci s cili podniku,

—  kulturu jednéni a dodrzovani etickych norem jednani.
—  schopnost vést a motivovat podiizené apod.

Informovani pracovnikii o piipravovaném hodnoceni a jeho ucelu, zejména
o kritériich hodnoceni a normdch pracovniho vykonu, o tom, jaky vykon se od nich
ocekdva. Vhodné je nejen informovani, ale i projednani téchto otdzek s pracovniky.

2) Obdobi ziskavani informaci a podkladi ma dve¢ faze:

a)

b)

Zjistovani informaci napf. pozorovanim pracovnikll pii praci nebo zkoumanim
vysledkl jejich prace je pro hodnoceni pracovnikii mimofddné dulezitou fazi.
Klicovou otazkou ptitom je, kdo je kompetentni tyto informace zjiStovat a vlastné
hodnoceni provadeét.

Pofizeni dokumentace o pracovnim vykonu. Tato faze je nesmirn¢ dilezitd, protoze
k zdznamim je moZné se kdykoliv vritit, a ziskat tak retrospektivni informaci.
Pisemny zdznam omezuje pozd¢jsi spory a diskuse, je ndstrojem zpétné vazby mezi
hodnocenym a hodnotitelem. Dokumentace by se méla pofizovat jednotnym
zpusobem a jednotnym zpusobem by méla byt i ukladana.

3) Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu ma tii faze:

a)

b)

Vyhodnocovéani pracovnich vysledkli, pracovniho chovéni, schopnosti a dalSich
vlastnosti pracovniki, které se musi provadét podle standardniho postupu. Zpravidla
se pfitom porovnavaji skutecné vysledky prace s normami vykonu ¢i ocekdvanymi
vysledky prace, chovani pracovnikli se standardnimi poZadavky na chovani
a schopnosti a dalsi vlastnosti pracovnikii s pozadavky pracovniho mista, jeho
specifikaci. Existuje pfitom znacné riziko subjektivniho pfistupu, protoze i objektivni
ukazatele vykonu (vysledky) je tfeba interpretovat. Vystupy této fize museji mit
pisemnou podobu.

Rozhovor s hodnocenym pracovnikem o vysledcich hodnoceni, o rozhodnutich
z hodnoceni vyplyvajicich a o moZnych cestich feSeni problémii souvisejicich
s pracovnim vykonem. Tato faze je rozhodujici pro zlepSovani pracovniho vykonu
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pracovnika. Na ni zdleZi, zda bude mit hodnoceni pracovnika motivacni efekt
¢i nikoliv.

c¢) Nasledné pozorovani pracovniho vykonu pracovnika, poskytovani pomoci pfi,
zlepSovini pracovniho vykonu, zkouméni efektivnosti hodnoceni®.

9.2.1 ZAKILADNI STRUKTURA HODNOCENI

Hodnotici rozhovor 1 pfiprava na néj (ze strany manaZzera i hodnoceného zaméstnance)
by se mély zamétovat na ¢tyfi zdkladni oblasti. Tvoii je hodnoceni osobnich cili (pracovnich
vysledkli zaméstnance v hlavnich oblastech plisobnosti a osobnich cilii v oblasti odborného
rozvoje), hodnoceni pracovniho a socidlniho chovani (individudlniho pracovniho stylu)
zaméstnance, shrnuti vysledki hodnoceni a formulace jeho zavéri a stanoveni novych
pracovnich a rozvojovych cili pro pristi obdobi.

1.

Prvni okruh pravidelného hodnoceni vykonu zaméstnance se zaméfuje na hlavni
tkoly (pracovni a rozvojové cile), které byly zaméstnanci na konci pfedchoziho
hodnoticiho obdobi stanoveny nebo za které je trvale odpovédny. Jsou-li cile
zaméstnance jasné stanoveny a hodnotil-li manaZer jejich dosahovéni pribézné,
nemé¢lo by hodnoceni otevirat prostor pro subjektivni interpretaci ani pro
prekvapeni na stran¢ hodnoceného.

Hodnotici formuléf se vedle plnéni hlavnich pracovnich cilii zaméfuje i na vyrazné
uspechy ¢i piipadné netdspéchy zaméstnance, na plnéni rozvojovych cilt (rozsiteni
odborné kvalifikace, uspéSné absolvovani certifikovanych kurzi apod.)
a posouzeni toho, nakolik jsou schopnosti zaméstnance plné vyuzity, piipadné
co by bylo moZno ucinit pro jejich lepsi vyuZiti.

Hodnoceni pracovniho chovani zameéstnance zahrnuje zpravidla nékolik
hodnoticich kritérii majicich kvalitativni charakter. Pro efektivitu hodnoceni je
dalezité, aby se kritéria hodnoceni pracovniho chovani zaméfovala na relevantni
(pro organizaci vyznamné) projevy chovdni zaméstnancii, byla odvozena od
jasnych, zaméstnanci znamych zdsad ¢i norem pracovniho a socidlniho chovani
v organizaci a aby jejich posuzovani bylo zaloZeno na posuzovacich Skélach
omezujicich prostor pro subjektivitu hodnoceni. Nejvhodnéjsi jsou pfitom
posuzovaci Skdaly ctyrbodove, celici Castému sklonu manazeri hodnotit
zaméstnance jako prumérné. Soucasti posuzovaci Skdly by mél byt i prostor pro
piipadné bliZsi slovni vysvétleni provedeného hodnoceni.

Hodnoticich kritérii by nemélo byt piiliS mnoho. Velky pocet hodnoticich kritérii
vede nejen k formalismu, ale zpravidla nepfindSi ani Zadné dalSi podstatné
informace o hodnocené. Konkrétni hodnotici kritéria pracovniho chovani
vychdzeji vZdy z naplné€ pracovni pozice a zaméfeni organizacni jednotky.

Tieti c¢ast pravidelného hodnoceni shrnuje vykon a pracovni chovani
zaméstnance a stanovi zdvéry, ke kterym hodnoceni dospélo. Cilem shrnuti je
sumarizovat vysledky hodnoceni podle jednotlivych kritérii do jediné souborné
charakteristiky, kterou je hodnoceny zaméstnanec klasifikovan. Soucasti tohoto
shrnuti mize byt i stanoveni vyvojové tendence zaméstnance, tj. posouzeni toho,
zda pracovni vykon a pracovni chovani zaméstnance je stabilni, ma rostouci
tendenci nebo tendenci klesajici.

* Webovy portal VSFS: Proces hodnoceni pracovnikéi [online][vid. 1. &ervence 2014]. Dostupné z
<https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/7_Proces_hodnoceni_pracovniku.pdf >.

102



4. Pro stanoveni novych cili zaméstnance je dulezZité, aby zaméstnanec od zacatku
hodnotictho obdobi védél na zdklad¢ jakych cili (ofekdvanych pracovnich
vysledkll) a hodnoticich kritérii bude na konci obdobi hodnocen. Stanoveni
novych pracovnich a rozvojovych cili by mélo mit povahu dohody
se zamé&stnancem”®

9.3 METODY HODNOCENI PRACOVNIKU

Existuji rizné metody hodnoceni pracovnikil. Systémy hodnoceni standardné vyuZivaji
kombinaci vice metod. Nékteré z metod zachycuji pracovni vykon pouze z¢asti, napi. se
soustiedi pouze na pracovni vysledky (napf. hodnoceni na zdklad¢ plnéni norem), nckteré
neumoznuji presnéjsi porovnavani vykonu pracovnikil (napf. volny popis). Urcité metody
jsou vhodné pouze pro hodnoceni urcitych kategorii pracovnikli (hodnoceni podle cilii
u manazert a hodnoceni na zaklad¢ plnéni norem u vyrobnich délniki)

V nasledujicim textu je rozliSujeme do dvou skupin, a to zda posuzuji vykonanou préci,
tj. jsou orientované na minulost, nebo zda identifikuji rozvojovy potencial pracovnika, tj.
jsou zaméreny do budoucnosti.

Obrazek ¢. 9: Metody hodnoceni pracovnika

Orientované na odvedeny pracovni vykon Orientované na budoucnost
Rizeni podle stanovenych cﬂu Sebehodnoceni
Srovnanl se standardmm pracovmm vykonem Assesamem centeridevolopment ceht'ér'

~ Testovani a pozorovam pracovniho vykonu BE-O" épetna vazba

Hodnotici stupmce 5
Metoda BARS

Hodnotitelské zpravy

W'Srovnam pracovnfku
Zdroj: Dvordkova (2012, s. 265)

9.3.1 METODY HODNOCENI PRACOVNIKA ORIENTOVANE NA MINULOST

Rizeni podle stanovenych cilii (management by objectives- MBO) je metoda, pii niZ
pracovnik uzavie se svym nadiizenym dohodu o hlavnich cilech své prace na urcité obdobi, je
stanoven plan, jak a kdy budou cile plnény, jsou vymezena kritéria k hodnoceni toho, zda je
cilt dosaZeno, a pravidelné se hodnoti realizace cilli, a to aZ do terminu, kdy kon¢i sjednand

vV

lhtita. Tehdy je zhodnocena mira splnéni cilii a uzaviena dohoda na pfisti obdobi.

Srovnani se standardnim pracovnim vykonem. Vykon jednotlivce je porovnavan
s pozadovanym (standardnim) pracovnim vykonem, ktery odpovidda obvyklé intenzité préice.
Standardni pracovni vykon Ize stanovit:

— statisticky jako primérny pracovni vykon dosaZeny u vétsiho poctu pracovniki,

— odhadem intenzity prace konkrétniho pracovnika,

“Webovy portdl Mzdovd praxe: Praktické zdsady pravidelného hodnoceni zaméstnanct [online][vid. 28.
cervence 2014]. Dostupné z < http://www.mzdovapraxe.cz/archiv/dokument/doc-d1120v1096-prakticke-
zasasdy-pravidelneho-hodnoceni-zamestnancu/>.
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— odvozenim z normativi Casu, které uddvaji spotiebu ¢asu na pracovni ¢innost ve
vymezenych pracovnich podminkéch.

Testovani a pozorovani pracovniho vykonu. Hodnoceni pracovnika je zaloZeno na
testovani specifickych znalosti a dovednosti nebo na kontrole dodrZzovani pracovnéprdavnich
predpist. Jednd se napt. o pisemné testy jazykovych znalosti, ovéfeni znalosti pocitacovych
programu, vySetieni, zda pracovnik neni pod vlivem alkoholu nebo jinych ndvykovych latek.

Hodnotici dotaznik. Hodnotitel posuzuje pracovni vykon a jednani zaSkrtnutim pole
v dotazniku, které podle jeho ndzoru u konkrétniho zaméstnance nejlépe vystihuje, jak
doty¢ny plni pfislusné kritérium. Jinou variantou hodnoticiho dotazniku je, Ze charakteristiky
jedndni jsou odstupiiovdny pomoci slov, napt. vZdy, velmi Casto, Casto, prileZitostné a nikdy,
a hodnotitel zaSkrtdvd ten stupeni, o kterém se domnivd, Ze nejlépe vystihuje daného
pracovnika. Kazdé tvrzeni je obodovéno a celkovy pocet bodli udava hodnoceni pracovnika.

Hodnotici stupnice. Jde o nejvice uplatnovanou metodu. Hodnotitel ocenuje pracovni
vykon a jedndni zaSkrtnutim stupné plnéni urcit€ho kritéria. Kazdy stupenn je obodovén
apopt. slovné¢ definovan. Suma dosaZenych bodi za vSechna kritéria uddva celkové
hodnoceni. Nékdy jsou kritéria vaZena, aby se jejich vdhou posilila dileZitost vybranych
aspektl pracovniho vykonu. Vyhody metody spoc¢ivaji v tom, Ze:

— ndéklady na jeji vytvoreni a administrativu jsou nizké,
—  vyplnéni formulare neni casové nirocné,
—  stupnice jsou pouzitelné pro velky pocet zaméstnancd,

— dava ciselné vysledky, které se hodi k porovndni pracovniki a stanoveni
pobidkové mzdy.

Hodnotitelské zpravy. Hodnotitel poddva pisemnou zpriavu o pracovnikovych
prednostech, slabindch a potencidlu a také navrhy na zlepSeni, a to za urcité obdobi. Obsah
zpravy muZe byt psan volné nebo je strukturovany podle instrukci. Zpravy mohou vychézet ze
zdznamu o kritickych piipadech ¢i jsou kombinovany s hodnoticimi stupnicemi. Vyhodou
metody je, Ze poskytuje detailni zpétnou vazbu. Na druhé stran¢ zpravy zdlraznuji rozmanité
stranky odvadéného pracovniho vykonu. Tim znemoZnuji srovnani zaméstnancl
a neposkytuji podklad pro personalni rozhodnuti.

Srovnani pracovniki. Hodnotitel posuzuje pracovni vykony pracovnika srovnanim
s vykony ostatnich kolegi ve skupiné. Jde o praktickou a jednoduchou metodu, kterd je
zaloZzena na subjektivnim ndzoru piimého nadfizeného. Nevyhodou je riziko zaujatosti
hodnotitele, nejsou zndmy rozdily mezi pracovniky a chybé&ji obsazné€jsi informace pro
zpétnou vazbu.

Srovnédni miiZe mit formu:

— prostého poradi pracovnikii podle jejich pracovniho vykonu a jedndni, napt. od
nejefektivnéj$iho az po nejméné produktivniho zaméstnance,

—  pdrového porovndni, kdy kazdy je porovnavéan s kazdym ve skupiné z hlediska
napt. aktudlniho piinosu pro organizaci. Hodnotitel vybird u kazdého paru
lepsiho a mizZe ho oznacit zndmkou +. Soucet kladnych zndmek urcuje potadi
zamestnancu. Ten, kdo ziskd nejveEtsi pocet, je nejlepsi a naopak,
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— nucené distribuce, kdy hodnotitel zafazuje pracovniky do pfedem vymezenych
kategorii pracovniho vykonu, které kopiruji kiivku normadlniho rozd¢leni.
Predpokldda se, ze ve skupiné je velmi nizky pocet jak vynikajicich, tak
nedostateCnych a Ze ostatni poddvaji pracovni vykon mezi témito poély
a kumuluji se kolem priméru.

9.3.2 METODY HODNOCENI PRACOVNIKA ORIENTOVANE NA BUDOUCNOST

Sebehodnoceni. Pracovnik hodnoti sim sebe a jeho pohled byva konfrontovéan
s usudkem jiného hodnotitele. Smyslem je zapojit pracovnika do procesu hodnoceni tim, Ze
analyzuje sméry svého osobniho rozvoje a mnohdy si stanovi ndro¢n&jsi cile, nez jaké by
vyty¢€il pfimy nadfizeny. Sebehodnoceni pomdha pfedchdzet obrannym reakcim zaméstnance
pfi hodnoticim rozhovoru a podporuje jeho ochotu ucit se.

Assessment Center (AC). Metodou se identifikuji socidlni charakteristiky a vlastnosti
pracovnika, napf. komunikativni dovednosti, prezentace, koordinace c¢innosti, spolupréace,
kreativita, vnimavost ¢i odolnost vii¢i zatézi. PouZiva sek vybéru zaméstnanct (z vnégjsich
a vnittnich zdroji), hodnoceni rozvojového potencidlu, tréninku manazerskych dovednosti
a rozvoji socidlnich dovednosti.

Existence jediného zdroje, kterym je nadfizeny hodnoceného, piinasi urcitd rizika
spojend s moznosti subjektivniho zkresleni nebo i mozné zaujatosti. Ale i v ptipadé
individudlné vysoce etického pfistupu k hodnoceni pracovnika neni mozno vyloucit
skutecnost, Ze nadiizenému pracovnikovi zistanou skryty nékteré aspekty pracovnikova
jednani a vykonu, zejména ty, které souvisi s jeho pozici v pracovnim tymu, vztahem ke
spolupracovnikiim nebo rezervami ve vykonu a moznostmi rozvoje. Proto se snazi zdkladnu
pro ziskani informaci o pracovnikovi rozsifit o dalsi zdroje.

Nejcastéjsi variantou nového piistupu je zapojeni spolupracovnikli (na stejné trovni
hodnoceného) a podiizenych. Ddle mohou byt vyuziti i zdkaznici, ktefi pfichdzeji do
pracovniho styku s hodnocenym, nebo externi partnefi. Soucasné je vytvoren predpoklad, Ze
hodnoceni postihne daleko Sirs$i profil jednani a vykonu hodnoceného i vice aspekti jeho
pracovniho jednani. Jedna z variant tohoto pfistupu je ozna¢ovdna jako zpétna vazba 360°
(Dvorakova 2012, s. 265-271).

Metoda tristasSedesatistupiiové zpétné vazby

Metoda tfistasedesatistupiiové zpétné vazby je relativné novym rysem fizeni pracovniho
vykonu. V roce 1998 ji na tizemi USA pouZzivalo jen 11% organizaci, to se ale brzy zménilo,
metoda ziskala na oblibé svoji relativni objektivitou. Z USA se tato metoda, hlavné
prostiednictvim matetskych spole¢nosti, dostala do naseho persondlniho fizeni.

Metoda hodnoceni pomoci 360° zpétné vazby dédva jedineCnou Sanci pracovnikovi
a jeho nadfizenému ziskat vykonovou zpétnou vazbu. Jejim hlavnim piinosem je pochopeni,
jak je zaméstnanec vniméan z riiznych perspektiv. 360° zpétnd vazba se zatradila mezi ndstroje,
které dokdzou pomoci organizacim rust, nastavuje jim zrcadlo, jak jejich lidé funguji.
Diky tomu organizace mohou realizovat nevyhnutelné zmény a reagovat na ménici se
podminky v podnikatelském prostiedi. Pfinasi vyssi objektivitu, smefuje pozornost na vnitini
zékazniky, ovlivituje firemni kulturu. Také pfindsi podnéty pro rozvoj.

Je zalozena na komplexnim hodnoceni ,ze vSech moznych stran® — od svého
nadfizeného, od kolegti, spolupracovnikl, podfizenych a zdkaznikl, hodnoti se i on sam.
Informace od okruhu lidi, s nimiz spolupracuje, je to nejcennéjsi, co mu mohou dat. Vyjadii
nazor, na podstatné aspekty jeho manaZerské préce, na jeho chovani.
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Obrazek ¢. 10: Metoda hodnoceni pomoci 360° zpétné vazby

Podfizeny Sebehudnucenﬂ

'

Podfizeny

Kolega

Zdroj:Webovy portdl Vlastni cesta: Metoda 360 stupfiové zpétné vazby [online][vid. 19. Cervence 2014].
Dostupné z <http://www.vlastnicesta.cz/clanky/metoda-360-stupnove-zpetne-vazby-v-hodnoceni-pr/>.

Pro zavedeni 360° zpétné vazby jako systémového néstroje je nutné absolvovat mnoho
kroktli pro dobry ocekavany vysledek.

1. Faze - komunikace, ztotoznéni se s metodou - diraz musi byt kladen pfedev§im na
vysvétleni, objasnéni piinosti. Dobrd komunikace predejde pocateCni nediivére,
ktera je tolik zakofenénd v nasi ¢eské povaze.

2. Faze - proces hodnoceni - zicastnéni hodnotitelé na vSech tdrovnich vypracovavaji
hodnoceni, také hodnoceny providdi samohodnoceni. Vystupy jsou postoupeny
nadiizenému hodnoceného.

3. Faze — vyhodnoceni - nadfizeny hodnoceného vystupy z hodnoceni zpracovava,
sumarizuje.

4. Faze - zpétnd vazba - nadfizeny hodnoceného citlivé konfrontuje se zjiSténymi
skutecnostmi. Spole¢né s hodnocenym aktualizuje vzd€lavaci potfeby a stanovi si
nové cile.

Samotny prubéh hodnoceni zaméstnanci metodou 360° je zaloZen na absolutni
anonymité¢ a davérnosti. Hodnotitelé by se neméli bat podat i negativni zpétnou vazbu,
protoZe jejich vypovédi jsou zprimériovany s ostatnimi hodnotiteli. Pokud je zpétna vazba
poskytovana s dobrym imyslem a pokud je pfijata manaZerem, ktery je pfipraven ji pouZit ke
svému zlep$eni, pak to viechno miif k dobrym vysledkim®’.

“"Webovy portdl Vlastni cesta: Metoda 360 stupiiové zp&tné vazby [online][vid. 19. Eervence 2014]. Dostupné z
<http://www.vlastnicesta.cz/clanky/metoda-360-stupnove-zpetne-vazby-v-hodnoceni-pr/>.
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9.4 SDELOVANI VYSLEDKU HODNOCENI PRACOVNIKUM,
ROZHOVOR O VYSLEDCICH HODNOCENI

Vysledky hodnoceni museji byt jednotlivym pracovnikiim sdéleny a museji s nimi byt
projednany. Pracovnici maji prdvo se k nim vyjadfit. Vhodné je poskytovat pracovnikiim
jejich hodnoceni v pisemné formé urcitou dobu pied hodnoticim rozhovorem.

Je tfeba spolecné nalézt i zplsoby ndpravy nedostatecného vykonu ¢i nékterych
problémti, které se pii hodnoceni objevily, popt. zvézit dalsi duasledky hodnoceni
(odménovani, zména zafazeni, vzd€lavani, planovani kariéry aj.). VSemu tomu slouzi
hodnotici rozhovor. Zpravidla jej s hodnocenym pracovnikem vede jeho bezprostiedni
nadfizeny. Rozhovor miize byt, zejména neni-li dobie pfipraven, ponékud nepiijemnym
zazitkem jak pro hodnoceného, tak pro hodnotitele.

Mimoifadny vyznam ma volba stylu rozhovoru. Ten se muze pohybovat od vyrazné
dominance hodnotitele az ke stylu, kdy hodnotitel a hodnoceny se podileji aktivné
na rozhovoru jako rovnopravni, vzdjemné si naslouchajici partnefi, spole¢né hledajici feSeni.
Neméla by se ptipustit Zddnd droven dominance hodnoceného.

Nejvhodnéjsi typ rozhovoru je plné€ participativni rozhovor vytvafejici z hodnotitele
a hodnoceného rovnopravné partnery spole¢né hledajici feSeni. Zapojuje totiz pracovnika
do pfemysleni o cestach k zlepSeni vykonu, feSeni mu nejsou nafizovdna. Vhodné je pfitom
vytvofit takovou atmosféru, aby hodnoceny pracovnik nabyl presvédceni, Ze vlastné
na napady a opatfeni sméiujici k zlepsSeni vykonu pfisel sam.

Hodnotici rozhovor je oficidlni, formdlni setkdni a musi mit tedy n¢jakou pevnou
obsahovou strukturu a pevny ¢asovy plan.

Rozhovor by mél:
—  zhodnotit soucasny vykon pracovnika, popt. vykon v uplynulém obdobi,
— formulovat plan sméfujici k zlepSeni vykonu,
— rozpoznat problémy a/nebo prozkoumat mozné piileZitosti tykajici se prace,
— rozpoznat faktory na pracovnikové vili nezdvisejici, ale negativné ovliviiujici
jeho pracovni vykon,
— orientovat pozornost pracovnika na prici a nékteré jeji aspekty,
—  zlepSit komunikaci mezi podfizenym a nadfizenym,
— umoZnit pracovnikovi zaujmout stanovisko,

—  zabezpecit podklady pro odménovani.

Hodnoceni pracovnikl je diilezité pro oblast odménovani, determinuje tarifni zatazeni
pracovnika, vySi jeho mzdy ¢i platu a odmén (zejména tam, kde je odména pracovnika
odvozena od jeho pracovniho vykonu), v neposledni tadé¢ casto 1 poskytovani
zaméstnaneckych vyhod. Urovei, piiméfenost a spravedlivost odméhovani ma pak vyrazny
dopad na pracovni vykon pracovnikil, zejména pak na jejich pracovni chovani. Odménovani
pracovniki je ndplni ndsledujici kapitoly.
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10 ODMENOVANI PRACOVNIKU, ZAMESTNANECKE
VYHODY A MOTIVACE ZAMESTNANCU

Mnoho majiteld, ale i manazeri podniki je presvédceno, Ze odmény pracovnikl
by mély byt zavislé na jejich pracovnim vykonu, protoZe jen tak budou pracovniky motivovat
k lepsi praci. Pracovni vykon vSak byva Casto obtizné¢ méfitelny a s rozvojem ekonomiky
pravé vzrastd pocet i podil téZko méfitelnych pracovnich dkolt. Méfeni vykonu je pro
personalisty navic pomérné ndroCnd zdleZitost, jeZ vyzaduje urCitou disciplinovanost
a soustavnost kontroly vykonu. Kromé toho se bude piihliZzet pfi odménovani pracovniki
1k jejich vzdélani, délce praxe, dobé zaméstndni v podniku a jinym objektivnéji zjistitelnym
znakiim pracovnika. Nelze opomenout ani to, Ze odména vazand na vykon miZe vyvoldvat
vyraznou orientaci na mnoZstvi a tim i na tkor kvality odvedené prace. Tyto a dalsi okolnosti
tedy brzdi snahu vdzat odm&nu pouze na pracovni vykon pracovnika*®.

Odménovani v modernim fizeni lidskych zdroji neznamend pouze mzdu nebo plat,
popt. jiné formy penézni odmény, které poskytuje organizace pracovnikovi jako kompenzaci
za vykonavanou praci. Moderni pojeti odménovéani je mnohem SirSi. Zahrnuje povySent,
formalni uznani, pfifazeni zajimavé prace, pochvaly a také zaméstnanecké vyhody (zpravidla
nepenézni) poskytované organizaci pracovnikovi nezavisle na jeho pracovnim vykonu, pouze
z titulu pracovniho poméru nebo jiného vztahu, na jehoz zdklad¢ pracovni pro organizaci
pracuje. Odmény mohou zahrnovat véci €i okolnosti, které nejsou zcela samoziejmé, napf.
pridéleni urCitym zplisobem vybavené kanceldie, zafazeni na urcité pracovisté, pridéleni
urCitého stroje Ci zafizeni. Stdle vice je mezi odménovani také zatazovano i vzdélavani
poskytované organizaci. Kromé téchto vice ¢i mén¢ hmatatelnych odmén, které kontroluje
aonichZ v podstaté rozhoduje organizace, se stile vice vénuje pozornost tzv. vnitfnim
odméndm. Ty nemaji hmotnou povahu a souviseji se spokojenosti pracovnika s vykondvanou
praci (Koubek 2001, s. 265).

Systém odménovani pracovnikli by mél napliovat tyto cile:
— prildkat potiebny pocet a kvalitu uchazeci o zaméstnani v organizaci,

— stabilizovat Zadouci pracovniky,

— odménovat pracovniky za usili, dosazené vysledky, loajalitu, zkuSenosti
a schopnosti,

— v ziskovych organizacich by mél napomoci k dosaZeni konkurenceschopného
postaveni na trhu,

— musi byt raciondlni, odpovidajici moZnostem (zdrojiim) organizace,
— m¢l by byt akceptovdn zaméstnanci,

— m¢l by hrét pozitivni roli v motivovéani pracovnikd, vést je k tomu, aby pracovali
podle svych nejlepSich schopnosti,

— m¢l by byt v souladu s pradvnimi normami,

— m¢l by slouzit jako stimul pro zlepSovani kvalifikace a schopnosti pracovniki;
zajistit, aby mohly byt ndklady priace vhodnym zplsobem kontrolovany,

®Webovy portil Athena: Bez préce nejsou koldde, aneb jaké faktory pii odméhovani hraji roli [online][vid. 22.
cervence 2014]. Dostupné z <http://athena.zcu.cz/kurzy/rlzd/000/HTML/26/>.
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zejména s ohledem na ostatni ndklady a s ohledem na pfijmy
(Kocianova 2010, s. 160).

Efektivni a komplexni odménovani znamena stanoveni mzdy za vykonanou praci a také
poskytovani zaméstnaneckych vyhod. Budoucnost hmotné stimulace pfi fizeni zaméstnanct
md ovSem SirSi dimenze neZ jen penézni ocenéni piinosu zameéstnance. Strategické
odménovani sleduje propojeni mzdy za prici s rdznymi formami nefinancniho uznéni
a ostatnimi ndstroji fizeni lidskych zdroju.

Strategie odménovani vychdzi ze strategie organizace a strategie lidskych zdroju.
Piisobi na ni jednak trh a zdkonné regulace, jednak organizacni kultura, manazerské postupy
aklima organizace, struktura zaméstnancl, kolektivni vyjedndvani, historie a soucasnost
vnitfnich mzdovych ptfedpisi. Strategie odménovani v podstaté definuje (Gstné nebo pisemné)
deklarovany umysl organizace, za co, komu, kolik a jak platit. Stdvé se tak vychodiskem pro
rozvijeni mzdové politiky, mzdového systému a fizeni mezd (Dvotdkova 2012, s. 306).

10.1 FAKTORY OVLIVNUJICI ODMENOVANI PRACOVNIKU

Rizeni odméhovani se uskuteiiuje v souvislostech a podminkdch vnitiniho
(podnikového)a vné¢jsitho prostiedi. Ta mohou mit znaény vliv na strategii a politiku
odménovéni. Politiku odménovani nelze zvazovat, vytvaret ¢i provadét nezdvisle na téchto
souvislostech a podminkach. Vyznamnou roli v otdzkdch odmeénovani (podoba, velikost
odmény)v organizaci hraji vedle zajmu a vzdjemnych vztahl organizace a pracovnikti vnéjsi
mzdotvorné faktory odmeénovani, tj.:

— Situace na trhu price (nedostatek ¢i prebytek pracovnich zdroji urcité drovné
a kvalifikace, uroven a formy odménovani pracovniki u organizaci
konkurujicich na trhu priace, piip. zZivotni zplisob a Zivotni podminky
ve spolecnosti).

— Platné zékony, piedpisy a vysledky kolektivniho vyjedndvani v oblasti
odménovéni, pfip. v oblasti pracovné-pravni ochrany a zvlastniho zachédzeni
s n&kterymi skupinami pracovniki (jde o minimalni mzdu*, minimalni nebo
dohodnuté mzdové tarify, povinné ptiplatky, placené piekdzky v praci, placenou
dovolenou apod.).

— Trendy v zaméstnavani lidi projevujici se v rostouci poptavce po dovednostech
a specidlni pfipravé na povoldni, zejména se jednd o poptdvku po manazZerech
a specialistech, pracovnicich se znalostmi a informacemi, pracovnicich
zabezpecujicich sluzbu zdkaznikiim, po technickém a kanceldiském persondlu
a po kvalifikovanych manudlnich pracovnicich.

— Odbory ovlivitujici postupy v odménovani na celostitni drovni prostfednictvim
celostatniho vyjedndvani o penéZnich odménach tim, Ze se vyjadiuji k takovym

“Minimalni mzdu, stejné jako vétsinu zdkladnich informaci z oblasti pracovniho prava, upravuje Zakonik price
v zdkoné ¢. 262/2006 Sb. Minimdlni mzda je nejniZ8i piipustnd vySe odmény za prici v pracovnépravnim
vztahu. KaZzdy plat, mzda nebo odména z dohody nesmi byt niz$i nezZ stanovend minimalni mzda. Do mzdy a
platu se v tomto pfipadé nezahrnuje odména za préci piescas a piiplatky za préci ve svatek, za no¢ni praci, za
préci ve ztiZzeném pracovnim prostfedi a za praci o vikendu. VySe zdkladni sazby minimdlni mzdy a podminky
pro poskytovani minimalni mzdy stanovi vladda nafizenim. Od 1. srpna 2013 plati nafizeni vlady 210/2013 Sb.,
které stanovi zdkladni sazbu minimaln{ mzdy pro stanovenou tydenn{ pracovni dobu 40 hodin 8 500 K¢ za mésic

nebo 50,60 K¢ za hodinu.
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zélezitostem, jako jsou pené¢zni odmény fidicich pracovniki, a tim, Ze vyvijeji
tlak na dodrZovéani rovného odménovani.

Vlada vytvariejici politické smérnice, jimiz se idi ministerstva a vladni agentury,
i kdyZz ministerstva a zejména agentury maji urcitou volnost vytvéiet své vlastni
platové struktury.

Vnitini faktory organizace (tykajici se pracovnich mist a pracovnikl) 1ze shrnout do
téchto skupin:

Faktory souvisejici s ikoly a poZadavky pracovniho mista a jeho postavenim
v hierarchii funkci organizace (zdrojem informaci je popis pracovniho mista,
profil pracovnika na pracovnim misté apod.).

Vysledky prace a pracovni chovani pracovnika, troven vykonu (zdrojem je
hodnoceni pracovnikll, hodnoceni schopnosti pracovniki).

Pracovni podminky na konkrétnim pracovnim misté ¢i v organizaci jako celku.

Kultura organizace mtiZze mit vyznamny vliv na politiku a praxi fizeni
odménovéni. Podnikovou kulturu ¢i kulturu organizace tvoii sdilené hodnoty,
normy, postoje a domnénky, které ovliviiuji zpisob jednani lidi a zptsob délani
véci.

Druh podnikdni organizace (vyroba, ziskové sluzby, neziskové sluzby, sluzby
vetejného sektoru, vzdélavani)bude formovat jeji charakter, a tedy i jeji zakladni
hodnoty. Bude ovliviiovat typ lidi, které bude zaméstndvat, i miru, v jaké bude
vystavena turbulenci a zméndm. VSechny tyto faktory budou spoluptisobit na
strategii odménovani.

Technika a technologie podniku ma velky vliv na vnitini prostiedi - na to, jak je
prace organizovdana, fizena a vykondvana. Zavadéni nové techniky a technologie
muzZe vyustit do zdvaznych zmén systémi a procest. Jsou potiebné odlisSné
dovednosti; jsou vytvareny nové metody prace, a tudizZ i odménovani.

Typ zaméstnavanych lidi, a tudiz i pfistup k odménovani, bude zcela jasné
zavisly na typu podniku a jeho technice a technologii, naptiklad poroste vyznam
vzdélanych pracovniki, pracovnikili se znalostmi a informacemi.

To, kam se ubird podnik (podnikova strategie), determinuje to, kam by mélo
sméfovat odménovani (strategie odménovani). Integrovani podnikové strategie
a strategie odménovani znamena jejich spojovani jako celku, aby efektivné
prispivaly k napliiovéani poslani nebo ucelu organizace.

(Armstrong 2009, s. 35-41) a (Kocidnov4 2010, s. 166).

10.2 MZDOVA POLITIKA

Spravedlivé odménovani patifi mezi piiCiny, které vyznamné ovliviuji pracovni
spokojenost. Zaméstnavatel ma periodicky provadét prizkumy o mzdiach a na zjisténé
skutec¢nosti hledat pfimétend opatfeni. Jen tak miiZe reagovat na mzdové naroky zaméstnanct,
resp. odborl zastupujicich zdjmy zaméstnanct, pfi trvalém hledani odiivodnénych mzdovych
relaci. Nalezeni vSemi akceptované mzdové struktury je ovSem povazovano za problém, jenz
nemd kone¢né feSeni a zamé&stnavatel musi stdle znovu ovérovat ucinnost metod, které pii
jeho feseni uplatnuje.
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Mzdova politika formuluje:

na jaké mzdové hladiné se ma organizace pohybovat,
jaké mzdové struktury ovlivni ziskdvani a stabilizaci zaméstnanctl,

jaké wvnitini diferenciace mezd stimuluje k pracovnimu vykonu a prosazuje
mzdovou spravedlivost,

jak velky podil ve struktufe mzdy mé pfipadat na dc€ast na vysledku,
jak velké rozdily mezi mzdami mohou byt uréeny rozdily v pracovnim vykonu,
jak se mohou zaméstnanci zapojit do tvorby a rozvijeni mzdového systému,

jak zaméstnance informovat o mzdové politice a zdsadich odménovani
(Dvorakova 2012, s. 307-308).

Aby byl systém odméiovani v organizaci uspésny, je tieba dodrzovat ndsledujici

zésady:

Systém musi byt stabilni a musi zajistit, aby rozdily v odméné za praci byly
zaloZzeny na rozdilech v poZadavcich priace (napf. na dovednosti, usili
¢i odpoveédnost) a na rozdilech v pracovnich podminkach.

Uroven mezd a plati by se neméla odchylovat od turovné pfevazujici
ve spolecnosti.

Systém by m¢l diisledné rozliSovat mezi praci na pracovnim misté, jeji hodnotou
a odménovanim a pracovnikem, jeho (trzni) hodnotou, vykonem
a odménovanim.

Za stejnou praci ndlezi stejnd odmeéna. Jestlize dvé pracovni mista maji stejné
poZadavky, odména musi byt stejnd bez ohledu na to, kdo je na téchto
pracovnich mistech zatazen.

K rozpoznavani individudlnich rozdilti ve schopnostech a ptispéni pracovniki
k vysledkiim organizace by m¢ly byt pouzivany stejné nastroje.

Pracovnici (a odbory) by méli byt pfiméfené informovani o postupech
pouzivanych ke stanovovani mzdovych tarif, o pravidlech uplatiiovanych pfi

pouzivani nejraznéjSich mzdovych forem, poskytovani zaméstnaneckych vyhod
apod. (Koubek 2001, s. 273).

10.2.1 MZDOVY SYSTEM

Mzdové systémy organizaci vychdzi ze stitni mzdové politiky a musi respektovat
zdkonnou pravni Upravu. Formuluji jednak tarifni systém, ndriist mezd, splatnost mezd,
mzdové piiplatky a dalsi slozky mzdy.

Z hlediska tvorby mzdového systému filozofie odménovani formuluje:

— hlavni faktor diferenciace mezd (zda to budou znalosti, pracovni zkusenosti, pracovni

vykon nebo pracovni zptsobilost),
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— nastroje pro stanoveni individualni mzdy (zda to bude hodnoceni pracovniho vykonu
nebo hodnoceni vyznamnosti prace anebo napf. princip seniority - poctu
odpracovanych let),

—  podil pohyblivé slozky mzdy z celkové mzdy, ktery bude mit stimulacni ucinek,

— delegovani pravomoci v oblasti mezd mezi vedouci zaméstnance.

Mzdové systémy jsou vyznamnou ¢asti uzaviranych podnikovych kolektivnich smluv.
Tam, kde neexistuje odborova organizace a neni uzavirdna kolektivni smlouva, jsou
zamestnanci ze zdkona chranéni minimalni mzdou jako nejniZsi piipustnou vysi odmény za
préaci v pracovnépravnim vztahu (§ 111 zakoniku prace)(Heinova 2010, s. 26).

Vzniku podnikového mzdového systému musi predchdzet duaslednd piiprava.
Vypracovani, uplatnéni a pouzivani konkrétniho firemnitho mzdového systému lze rozdélit
do n€kolika ¢asti. Piiprava tvorby podnikového mzdového systému se skldda ze zhodnoceni
faktord, které podstatné ovliviiuji pojeti a zaméteni systému (jednd se o zminéné vnéjsi
a vnitini faktory) a stanoveni celkové koncepce (filozofie, politiky) systému.

10.3 CELKOVA ODMENA

Celkovda odména obsahuje vSechny typy odmén - nepiimych i piimych, vnitifnich
i vngjsich. VSechny stranky odmeény, zejména zakladni mzda ¢i plat, zasluhova odména,
zaméstnanecké vyhody a nepenézni odmény, zahrnujici vnitini odmény, které piinasi prace
sama, jsou vzdjemné provazany a zachdzi se s nimi jako s integrovanym a logickym celkem.
Celkova odména propojuje vliv dvou hlavnich kategorii odmén:

1) transakéni odmény - hmotné, hmatatelné odmény plynouci z transakce mezi
zaméstnavatelem a pracovniky, které se tykaji penéZnich odmén
a zaméstnaneckych vyhod, a

2) relaéni (vztahové) odmény - nehmotné odmény tykajici se vzdélavani
a rozvoje a zkuSenosti, zazitki z prace.

Obrazek . 11: Slozky celkové odmény

Zakladni mzda/plat

Celkova v penézich

Zasluhova odména vyjadfitelna

Transakéni odmén
Blee i e (hmotna) odména

Zaméstnanecké vyhody

Vzdélavani a rozvoj

CduiRoy

Relagni (vztahové) | Nepené&zni/

vnitini odmény

Zkusenostilzazitky z prace

Zdroj: Armstrong (2009)
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10.3.1 ZAKLADNI MZDA

Zakladni mzda (uvadi sazby pro jednotlivé skupiny a kategorie zaméstnanct). Tarifni
mzda predstavuje zarucenou cdst individudlni mzdy. Zahrnuje mzdovy tarif a pfiplatky
za nestandardni pracovni podminky. Vysoky podil tarifni mzdy v individudlni mzd€ odrazi
prioritu organizace garantovat co nejvys$i vydélkovou jistotu, stimulovat k odvadéni
standardniho pracovniho vykonu, motivovat ke zvySovéani kvalifikace a podnécovat zajem
0 povyseni.

Zasady pro poskytovani mzdovych forem jsou pln€ v pravomoci podniku. Mohou byt
zakotveny napf. ve vnitinim pfedpisu nebo mzdové casti kolektivni smlouvy. Zasady jsou
ovlivnény druhem mzdové formy, které miZzeme rozlisit na:

— Casovd mzda - forma mzdy, pii které je vydélek zdvisly na poctu
odpracovanych hodin,

—  Ukolovd mzda — forma mzdy, pii které vydélek je zdvisly na vykonu
vyjaddfeném stupném plnéni stanovené normy vykonu. Ukolovd mzda miZe mit
podobu:

o kusova mzda,

o tukolovd mzda piimd (celkovd vySe mzdy s ristem vykonu roste
rovnomerng),

o ukolova mzda diferencovand, kdy modifikaci vznika tzv.

» progresivni mzda - mzda miZe po prekroceni urcité hranice
(vykonové normy) rast rychleji,

* degresivni mzda - pfi nesplnéni vykonové normy muize byt mzda
naopak nizsi,
o individudlni ikolova mzda,

o kolektivni dkolovd mzda (je vhodnd pro odménovani pracovni skupiny,
u které technologie ¢i organizace priace neumoziuji piesné stanovit
a sledovat individuélni vykon),

. 50
o akordni mzda™,
— Podilova mzda — provizni,

—  SmiSend mzda — je kombinaci predchozich.”! (Dvordkova 2012, s. 315-325).

Akordni mzda vychdzi ze mzdy ikolové. Zikladem pro stanoveni akordni mzdy jsou &asovd méfeni
zachycujici normalni (ofekdvané), resp. primérné mnoZstvi Casu potifebné na provedeni jednotlivych pracovnich
operaci, spojenych se zhotovenim vyrobku. Skutecny pracovni vysledek zaméstnance je pak pfeveden
(ptepocitdn na zdklad€ ¢asovych norem) na Cas, ktery dané mnoZstvi vyroby predpoklddd, a na jeho zdklad¢ je
stanovena pracovnikova mzda. Ta je soucinem vyhotoveného mnozZstvi vyrobkl, koeficientu stanovictho
normovany ¢as na jednotku vyroby a penéZniho koeficientu stanovicitho odménu za jednotku normovaného ¢asu,
zpravidla za jednu  minutu.  (http://www.mzdovapraxe.cz/archiv/dokument/doc-d1267v1243-nastroje-
vykonoveho-odmenovani/)

51Webovy portdl Podnikdtor: Mzdovy systém podniku [online][vid. 11. cCervence 2014]. Dostupné z
<http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/ucetnictvi-a-dane/mzdy/n: 17298/Mzdovy-system-podniku >.

113



10.3.2 ZASLUHOVA ODMENA

Zasluhova odména tj. odménovani podle vykonu, dovednosti a piinosu. Odména
za zasluhy se vétSinou poskytuje jako pevné zvySeni zdkladniho tarifu. Pfedstavuje uznéni,
Ze ziskéani urcitych dovednosti dlouhodob& zvySuje hodnotu zaméstnance pro organizaci.
Jednd se de facto o navyseni platu o urcitou ¢astku, a to podle nékterého (nebo nékterych)
kritérii z ndsledujiciho seznamu:

— Podle odvedeného vykonu (dobtfe odvedena prace, vyssi vykonnost apod.),

— podle vykonu celé organizace (napf. bonusovy tfindcty plat kvili dobrym
ziskiim),

— podle zaméstnancova piinosu pro organizaci (napf. uzavieni vyhodného
obchodu),

— podle délky zaméstnani (pokud ve firmé neni platova struktura),
— odména pro pracovni tym (tym spolupraci odvedl dobrou praci),

— odména podle schopnosti (napt. po absolvovani jazykové zkousky).

Pti vyplaceni zasluhové slozky mzdy je nutné mit na paméti, Zze pies sviij motivacni
vliv, ktery ma na toho, komu je vypldcena, mize naopak demotivovat ostatni. Rozdélovani
téchto bonusovych odmén by meélo byt transparentni a spravedlivé, nebo by mohlo vést

k nespokojenosti a mohlo by nabourat tymovou spoluprécisz.

10.3.3 ZAMESTNANECKE VYHODY

Zaméstnaneckymi vyhodami rozumime nepfimé financni 1 nefinan¢ni odmeény, které
maji penézni hodnotu (tj. bezprostfedné vyjadtitelné v penézich ¢i prevoditelnou na né) a jsou
poskytovany navic k pfimym finanénim odméndm. Nejsou tedy poskytovany jako penize
,»ha ruku* za konkrétni pracovni vykon, ale jejich hodnotu v penézich lze pomérné snadno
vyjadiit. O zaméstnaneckych vyhodidch a odménovani, které nelze vyjadfit penézi hovorii
nasledujici subkapitola nepen&zni odméfovéni>.

Zameéstnanecké vyhody tedy zahrnuji Sirokou paletu rozmanitych pozitki, sluzeb, zboZi
a socidlni péci, za které by zaméstnanec musel jinak platit. Zaméstnavatel je poskytuje ke
mzd¢ za vykonanou praci. Tvorfi ¢ast piijmu ze zavislé ¢innosti a piredstavuji dodate¢na
zvyhodnéni zaméstnance. Jedna se napiiklad o sluzebni viz, zdvodni stravovani, dopravu do
a ze zaméstnani, zvyhodnény ndkup produktid zaméstnavatele, piispévky na rekreaci, penzijni
piipojisténi aj.

Pro zaméstnanecké vyhody jsou typické tyto znaky:

— nebyvaji zdvislé na zasluhich; jejich rozsah a struktura se cCasto zlepSuje
s postavenim zaméstnance v organizaci a délkou trvani pracovniho poméru,

—  zpravidla nestimuluji ke kratkodobému pracovnimu vykonu,

*Webovy portdl Super kariéra: Odméfovani zaméstnanct [online][vid. 11. Gervence 2014]. Dostupné z <
http://www.superkariera.cz/poradna/pro-firmy/odmenovani-zamestnancu-jak-stanovit-vysi-mzdy.html >.
Webovy portdl Finance: Nefinanéni odmény k platu [online][vid. 11. &ervence 2014]. Dostupné z <
http://www.finance.cz/zpravy/finance/28003-nefinancni-odmeny-k-platu-neboli-zamestnanecke-vyhody/>.
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— neznamenaji, Ze vSichni zaméstnanci je vnimaji jako vyhodu, napf. mlady
zamestnanec nepocituje vysokou potfebu penzijniho piipojisténi nebo
nadstandardni zdravotni péce,

— jsou Casto zavedeny proto, Ze kopiruji trend nebo mordlni zdvazky a nejsou
podloZeny raciondlni analyzou,

— u velkych a finan¢n¢ silnych organizaci nalezneme Sirokou $kdlu benefitd oproti
malym podnikiim, které jich nabizeji velmi omezeny pocet,

— jakmile jsou zavedeny, je obtizné je zruSit a zaméstnanci je vnimaji spiSe jako
automatickou soucast pracovniho vztahu nez jako nadstandardni péci,

— dosud nelze piedloZit jednoznaény dikaz o zavislosti, nakolik pravé benefity
pritahuji do podniku uchazefe o zaméstnani; zaroven je jisté, Ze odrazuji
zaméstnance, aby ukon¢ili pracovni pomeér,

— mohou pozitivné plsobit na pracovni spokojenost, ale vzdy podnécuji
nespokojenost, jestlize je jejich pfiznadvani spravovano nesystémove a ledabyle,
Ze to vyvoldvad pocity nespravedlivosti, obvinéni znadrZovani nebo
favorizovani,

— mohou byt poskytoviny na zdkladé¢ kolektivni smlouvy, pracovni smlouvy
¢1 jiné smlouvy, popt. vnitiniho pfedpisu.

Zpusob poskytovani zaméstnaneckych vyhod muze byt plosSny nebo individualizovany
(hovofti se o programu flexibilnich benefit a kafetéria systému54). V organizacich v CR spise
prevlada jejich plosné ptiznavani. Silicim trendem je co nejvice individualizovat strukturu
pfijmu v¢. zaméstnaneckych vyhod podle pracovniho vykonu a dileZitosti zaméstnance
(Dvorakova 2012, s. 326).

Osobni bezpecnost
Zamgéstnanecké vyhody zaméfené na osobni bezpe€nost zahrnuji:

— Zdravotni péci - zabezpecCeni soukromé zdravotni péce prostiednictvim
zdravotniho pojisténi, které kryje ndklady lé¢eni v soukromych nemocnicich
(permanentni zdravotni pojiSténi), zabezpeCovani periodickych lékaiskych
prohlidek a nékdy i pojisténi pro ucely péce o chrup.

— Pojisténi pro piipad dmrti v zaméstnani (pokud uZ to neni zabezpeceno
v penzijnim systému), osobnich drazl a sluZebnich cest.

— Nemocenské davky, poskytujici plnou mzdu/plat po uréitou danou dobu nemoci

a urcitou ¢ast mzdy/platu (obvykle polovinu) poté. Narok na nemocenské davky
ma vazbu na délku zaméstnani. Pokud nejsou zavedeny urc€ité postupy v oblasti

Cafeteria systém je systém volitelnych zam&stnaneckych vyhod. Je to vlastné takovy ,,vérnostni program* pro
zamestnance, ve kterém zaméstnanci sbiraji body ¢i kredity, které nasledné mutZou utratit za libovolny
zaméstnanecky benefit z katalogu odmén. Zaméstnavatel v ném piedem stanovi vycet odmén i jejich cenu.
Obvykle maji viichni zaméstnanci piistup ke viem odménam, nicméné nékdy je v Ceské republice strategit&jsi
extrémné ,,bodove¢ drahé* odmény zaméestnanctim, ktefi na né nemaji Sanci redlné dosdhnout, rad¢ji neukazovat.
Sekretatka nebo vratny by nemusela dobie sndset, Ze vedeni firmy si z Cafeteria systému pofizuje napiiklad
dovolené v Karibiku nebo televize. Navic obecné umistovani takovychto nedosazitelnych odmén neptisobi piilis
dobfe, a to zejména tehdy, kdy na né nemlzZe ,dosdhnout“ ani samotny management. Vice na:
http://www.businessvize.cz/motivace/cafeteria-system-odmeny-pro-zamestnance-podle-jejich-gusta.
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fizeni a kontroly dochéazky/ptitomnosti v praci, mohou byt nemocenské davky
nakladné.

Dodate¢né odstupné pii propousténi z diivodu nadbytec¢nosti - miize existovat
navic k odstupnému ze zdkona, pfiCemz sem patii i zvIasStni odskodné
za vypoveéd’, zvlastni davky vazané na dobu zaméstnani (napi. jedna mési¢ni
mzda/plat za kazdy rok zameéstndni)a zvlastni platby poskytované feditelim
a exekutivnim pracovnikiim jako kompenzaci za ztratu funkce (n¢kdy se tomu
fika zlaté rozlouceni, ¢i zlaty padédk).

Poradenstvi tykajici se kariéry (sluzba pracovnikiim propousténym z divodu
nadbyteCnosti)mohou pracovniklim, ktefi jsou propousténi z davodu
nadbytecnosti, poskytovat poradci-specialisté.

PenéZni pomoc

PenéZni pomoc mtiZe mit nésledujici formy:

Podnikové piijcky - bezirocné mensi pljcky nebo vétsi pujcky s nizkym
urokem, které jsou obvykle vyhrazeny na specidlni ucely, jako jsou vylepSeni
bydleni nebo domécnosti.

Pijcky na permanentky - bezirocné pljcky na mésicni/roni piedplatni
jizdenky ¢i na predplatné na kulturni ¢i sportovni udélosti.

Pomoc pii splaceni hypoték - dotované platby trokti z hypoték do urcité vyse.
Tuto zaméstnaneckou vyhodu poskytuji nejcastéji podniky financnich sluzeb.

Prispévky na premisténi - jsou uréené pro pracovniky, které organizace
pfemistila jinam nebo ziskala odjinud, mohou byt refundovany ndklady
nastéhovani a honorafe realitnich agenta.

Clenské prispévky v profesnich organizacich- napi. v néjakém sdruZeni
personalisttli, iCetnich, manaZert apod.

Osobni potieby

Zamgéstnanecké vyhody uspokojujici osobni potfeby zahrnuji:

mateiskou a otcovskou dovolenou a diavky bcéhem ni, poskytované
nad zakonné minimum,

volno z osobnich duvodu,

péce o déti v podnikovych zarizenich (jeslich, matefskych Skolkach) nebo
poukdzky s prispevky na tuto péci,

poradenské sluzby pied odchodem do diichodu,
osobni poradenské sluzby prostfednictvim programi pomoci pracovnikiim,
sportovni a spolecenska zarizeni,

podnikové slevy- pracovnici si mohou koupit za niZ$i ceny vyrobky nebo sluzby
nabizené podnikem,

maloobchodni poukazky na nakup zbozi v obchodnich fetézcich.

Dovolend
Zamgéstnavatelé jsou povinni poskytovat minimdlné 20 dnt placené dovolené rocné,
véetn¢ stitem uznanych svatkil. Zdkladni ndrok na dovolenou obvykle ¢ini pét tydnt plus
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stitem uznané svatky, ale nckteré organizace poskytuji vySsim exekutivnim pracovnikiim
az Sest tydnt (ti vSak ve skute¢nosti maji jen vzacné ¢as na to, vycerpat tuto dovolenou v plné
délce), nebo Sestitydenni dovolenou poskytuji 1 niZSim skupindm pracovnikl
zaméstnaneckych kategorii, ale zohlednuje se pfitom délka zaméstnani v organizaci.

Organizace jsou ze zdkona povinny poskytovat placenou matefskou a otcovskou
dovolenou a neplacenou rodicovskou/rodinnou dovolenou.

Podnikové automobily

Podnikové automobily zlistdvaji jednou z nejvice ocenovanych privilegii, snad proto,
Ze piislusni jedinci nemuseji vynaklddat penize na ndkup auta, neztriceji penize v disledku
amortizace a jsou usetieni starosti a vydajli souvisejicich s tidrzbou.

Jiné zaméstnanecké vyhody
Mezi jiné vyhody patii bezplatné parkovani, vano¢ni vecirky a bezplatné poskytovéani
kavy, Caje ¢i studenych ndpojl na pracovisti.

Dobrovolné (,,pridruZené‘) zaméstnanecké vyhody

Systémy dobrovolnych zaméstnaneckych vyhod poskytuji pracovnikiim piileZitosti
nakupovat zbozi nebo sluzby za nizs$i cenu. Zaméstnavatel si s poskytovatelem vyjedna
dohodu o slevé, ale pfitom systém zaméstnavatele nic nestoji.

Populdrnimi dobrovolnymi zaméstnaneckymi vyhodami jsou ty v oblasti:

— zdravi - pojisténi soukromé 1écebné péce, pojisténi péce o chrup, zdravotni
prohlidky,

— ochrana - pojisSténi pro piipad zdvazného onemocnéni, Zivotni pojisténi, pojisténi
pfijmu, osobni urazové pojisténi,

— volny ¢as - dovolend, volné dny, cestovni pojisténi, zaptjceni pocitace, zaptjceni
jizdniho kola, pojisténi domécich mazlicka, ¢lenstvi v t€lovychovné instituci,

— domacnost - zbozi pro domdcnost, on-line nakupovani.

Obstardvaci sluZby

Obstardavaci sluzby mohou zahrnovat jednani s opravafi a idrzbati automobilii, domi,
byti a domécich predmétl, penéZni sluzby, kupovani darki, rezervace mist v restauracich,
obstardvéani vstupenek do divadel a jizdenek ¢i letenek. Vzniklo to v souvislosti s kulturou
dlouhé pracovni doby, kterd omezuje osobni €as trdveny mimo pracovisté. Podniky maji
z poskytovdni téchto sluZeb prospéch, protoZze umoziuji pracovnikiim soustfedit se na jejich
praci tim, Ze je osvobozuji od ,,pozemskych* tikolt, jako je ¢ekdni doma na dodavatele nebo
pfedani a vyzvednuti auta ze servisu (Armstrong 2009, s. 382 —385).

10.3.4 NEPENEZNI ODMENY

Nepenézni odmény, které nelze bezprosttedné v penézich vyjadrfit, ale které zvySuji
spokojenost, pocit vyznamu ¢i prestize pracovnika predstavuji predevsim:

—  formaélni uznani (ptfipadné povyseni) nebo pochvala,
—  uspé€sné splnéni vyznamného tikolu,

— zarazeni do vyznamného tymu,
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— pridéleni urcitého zatizeni nebo vybaveni,
— pridéleni zajimavé a rozmanité prace,
— formovani ptatelskych vztaht na pracovisti,

— povéieni reprezentaci organizace apod.

Na téchto ukazkach lze vidét, Ze n€které formy odmény nemusi mit nutné¢ hmotnou
povahu, ale pfispivaji ke spokojenosti pracovnika, k jeho pocitu uziteCnosti a dulezitosti,
pfindSeji mu urcitou radost. Svym optimistickym smySlenim se zaméstnanec pak Iépe
a kvalitngji zabyvd svou pracovni ndplni v podniku. Pravé pro takovéto formy odmeén
ma n€kdy lepSi podminky maly podnik neZ podniky velké. Souvisi to s ,,rodinnymi*, méné
byrokratickymi vztahy v podniku, kdy majitel nebo vedeni 1épe zna kazdého pracovnika. Jeho
povahu a potieby, jeho rodinné zdzemi a Zivotni podminky, kdy maly kolektiv mlze ptispét
k vytvofeni skute¢né pratelského prostiedi, jemuz nckteti lidé davaji prednost i pred 1épe
placenou praci v neosobnim prostiedi velkych podnikﬁss.

Doposud zde byly uvddény mozZnosti, jak pracovniky odménovat. Jednim ze zdkladnich
cilii, jak bylo feceno, je motivace zaméstnancl. Této problematice se pravé proto vénuje

7 M2z

nasledujici cast.

10.4 MOTIVACE PRACOVNIKU

Tvorba a uplatiovani ucinnych a efektivnich systéml odménovani patii
k nejdtlezitéj§im ukolim firemniho managementu. Efektivni mzdovy systém podniku
(v souCinnosti s ostatnimi ndstroji managementu) je moZno charakterizovat jako cilové
orientovany podnikovy systém odménovani. Motivace a odménovani pracovnikll jsou
si blizké, nejsou vSak totoZzné. Role vedoucich je povzbuzovat motivaci spolupracovnikli
k plnéni jejich tikolfl, vykonovych cilii & daliich pozadavkd organizace™.

Pracovni motivace vyjadiuje postoj ¢lovéka k praci, jeho ochotu pracovat. Motivy
mohou souviset s praci samou (napt. potfeba ¢innosti, vykonu, smyslu, touhy po moci) anebo
mohou lezet mimo vlastni praci (napf. potieba penéz, jistoty, socidlnich kontakti,
soundleZitosti, uznani, potvrzeni vlastni dileZitosti). (Urban 2013, s. 65)

Pokud zaméstnanci nejsou motivovani, tak dosahuji mnohem niZ$ich vykoni, nez
kterych jsou schopni. Podnik miize mit sebekvalitnéjsi pracovniky, do kterych investuje
mnoho zdroji a usili, ale pokud je nedokdze spravnym zplsobem motivovat, tak je vSe
zbytecné.

VétSina spoleCnosti pouzivd klasické ,,motivacni“ néstroje jako jsou rGzné
zamé&stnanecké akce, bonusy, ocenéni nejlepSich zaméstnanct, balicky ¢i sluzby pro
zamestnance. Strucn¢é feceno — penéznich forem odménovani, nebo nepenéznich forem, které
se vSak daji penézi vyjadfit. To md jednu zdsadni nevyhodu. Neptlisobi piimo na vnitini
motivaci samotného pracovnika, spiSe si jeho oddanost a pracovitost kupuji. Mohou nékdy
vyvolavat pocity, Ze se spoleCnost snazi zaméstnance manipulovat a uplacet. Navic tyto

55Webovy portdl  Athena: Odménovani [online][vid. 11. cCervence 2014]. Dostupné z <
http://athena.zcu.cz/kurzy/rlzd/000/HTML/24/>.

**Webovy portdl Mzdové praxe: Progresivni formy hodnoceni vykonu ve vazb& na odmé&hovani zaméstnanci
[online][vid. 18. Cervence 2014]. Dostupné z < http://www.mzdovapraxe.cz/archiv/dokument/doc-d528v504-
progresivni-formy-hodnoceni-vykonu-ve-vazbe-na-odmenovani-z/?search_query=>.
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(vn¢j$i) formy motivace nepusobi nijak dlouhodobé a mohou byt financné nédkladné.
Nejsnaz$im zplusobem jak zaméstnance motivovat je nalézt si k nim sprdvnou cestu
a zapusobit na jeho vnitfni motivaci.

Obrazek ¢. 12: Druhy motivace zaméstnanci
Vnitfni

r

Negativni

11120d

IUA

Fa

Vnejsi
Zdroj: Webovy portdl Firemni sociolog: Motivace zaméstnanct [online][vid. 1. ¢ervence 2014]. Dostupné z
<http://www.firemni-sociolog.cz/clanky/142-motivace-zamestnancu>.

Pro snadnéjSi uchopeni celé problematiky si mizeme ukdzat zjednoduseny piehled,
jak si mizeme rozdélit motivaci do Ctyt typt. Obrazek vySe ndm ji rozd€luje pomoci dvou
rovin: Prvni je rovina zda jsme motivovéani sami néco udé€lat (vnitini) nebo zda n¢kdo chce,
abychom néco udé¢lali (vné&jsi). Druhd rovina je, zda néceho chceme dosidhnout (pozitivni)
nebo zda se néemu chceme vyhnout (negativni).

Vnéjsi motivace mize kriatkodobé fungovat, ale z casového a ndkladového hlediska
se nevyplati. V pripad€, Ze motivaci bude pouze odména ¢i trest, tak se v delSim Casovém
meéfitku Cloveék prizptisobi a motivace zacne opét klesat. Pro dalsi vykon bude muset
zaméstnavatel opét motivaci zvySit. Nehled¢ na to, Ze trestdni nebo odménovani v lidech
odstranuje vlastni ptfirozenou touhu k aktivite.

Negativni motivace md naopak Spatny vliv na celkovou spokojenost a dlouhodobou
vykonnost. ZvySuje samoziejm¢ i fluktuaci zaméstnancti a mize vytvaiet negativni pohled
na spolecnost. Zarovenn hledisko negativni motivace miZe u né¢kterych navic zplsobovat
rezignaci a pasivitu, a nasledné tak celkové demoralizovat celé tymy.

Zéadouci je vnitini proces (vnitini motivace), ktery zamé&stnanctim bude dodévat energii
k pracovnim aktivitim. Povede je k dosahovani cilii, které potiebujeme uskutecnit.Pokud je
nasim cilem zaméstnance motivovat k lepsim vykontim, tak na né¢ musime zaptisobit, aby byli
sami ochotni jich dosahovat. Cilem manazera tedy nemd byt pouze motivovani jako takové,
ale i pomoc samotnym zameéstnanciim nalézt jejich vlastni vnitini motivaci.

Pracovni stimulace je soucdsti procesu vedeni lidi. Odpovéd’ na otdzku, jak a pro¢ se
chovaji lidé v raznych podminkdch pracovniho procesu a jak tuto skuteCnost ovliviluje
individualita jedince, ndm podavd fada teorii pracovni motivace (n€kdy téZ teorii motivace
k préaci).

10.5 ZAKLADNI MOTIVACNI KONCEPCE

Obecnd teorie motivace k préaci jako soucdst psychologie pifindsi celou tadu teorii
pracovni motivace, které predstavuji vice ¢i méné uceleny soubor poznatkli a hypotéz
o faktorech, které ovliviuji jedndni clovéka v pracovnim procesu. Velmi ¢asto se odliSuji

Mowe

1 rozdilnymi vychodisky a specifikacemi pticin lidského chovani v urcitych situacich.
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10.5.1 MASLOWOVA TEORIE POTREB

Vev s

Tato teorie je jednou z nejznaméjSich koncepci motivace lidského jedndni. V odborné
literatuie (zejména s praktickym zaméfenim) byly Casto vznaSeny pochybnosti o moZnosti
jejitho uplatnéni v motivaéni praxi s poukazem na vysokou miru obecnosti pii zkouméni
motivi lidského jednani. ZkuSenosti vSak prokazaly, zZe pfindsi fadu cennych podnétd, jejichz
respektovani (i nerespektovani) mize ovlivnit G¢innost motivacnich procesi. Jeji vyznam se
také zvySuje imérné socidlni a kulturni vyspé€losti systémil a zaméestnanct (Dvordkova 2012,
s. 225).

Penézi lze stimulovat v podstaté¢ jen jeden stupen této pomyslné pyramidy potieb.
Zamgéstnanec, protoze je predevSim cClovek, potfebuje dosahovat uspokojeni vice potieb.
Hleda podvédomé pocit bezpe¢i a jistoty, soundlezitost. Potfebuje uznani a sebepotvrzeni.
Potiebuje také riist, objevovat nové moznosti, ucit se novym vécem a vyvijet se.

Obrazek ¢. 13:Maslowowa pyramida potieb

Potieba
seberealizace

Potreba uznani a dcty

Potreba soundleZitosti

Potfeba bezpedi a jistoty

Zdroj: Webovy portal Filosofie uspéchu: Jak motivovat zaméstnance [online][vid. 15. ¢ervence 2014]. Dostupné
z < http://www.filosofie-uspechu.cz/jak-motivovat-zamestnance/>.

Specifikace téchto jednotlivych skupin sama o sobé nemd jako teoretickd motivacni
koncepce Zadny smysl. Ten vznikd teprve s védomim toho, Ze vySsi potieba mize vstoupit do
védomi jednotlivce, jsou-li pIné uspokojeny nizsi ,,podfazené* potieby. Ukazuje se i v praxi
vyspélych zemi, Ze mimofddny (blokacni) vliv maji potieby nizSiho stupng, nejsou-li
uspokojeny nebo dojde-li ke zhorSeni v této oblasti’’.

10.5.2 ZAKLADNI MOTIVACNI TYPY ZAMESTNANCU PODLE HECKHAUSENA

Z. Maslowovy teorie potieb vychazi ve svych pracich Heckhausen, ktery zjistil, Ze pfi
ur¢ovani motivll vykonnosti a z nich odvozenych zptisobt motivace jednotlivych pracovnikll
je mozno rozliSit dva zédkladni typy osobnosti z hlediska motiva¢nich vlivl, které u nich
prevladaji. Prvni typ se vyznacuje tim, Ze u n¢j prevazuje v motivaci k vykonu vira v uspéch.
Druhy typ se vyznacuje tim, Ze v motivaci k vykonu pfevazuje obava z nedspéchu.

"Webovy portal Filosofie dspéchu: Jak motivovat zamé&stnance [online][vid. 15. &ervence 2014]. Dostupné z <
http://www_filosofie-uspechu.cz/jak-motivovat-zamestnance/>.
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Pro osobnost 1. typu je charakteristické:
— vytycuji si realistické, pfiméfené vysoké, ale dlouhodobé;jsi cile,
—  jsou pruznéjsi ve zmeéné cile,

— stavéji se k budoucnosti aktivné.

Pro osobnosti 2. typu je charakteristické:
— kladou si cile extrémné nizké, nebo naopak extrémné vysoké,
— ve vytyCeném cili setrvavaji (neradi jej méni),

— k budoucnosti pfistupuji opatrn¢€ a s obavami.

Pti motivaci pracovnikli obou typil je Zddouci uvédomovat si charakter zdkladniho typu
jejich motivace. Jejich nadfizeni mohou napft. u 2. typu obavu z netdspéchu sniZovat do znacné
miry Cast&jSim zprostiedkovanim ,,zazitku z uspéchu (pochvalou, pfijetim jejich névrhu,
sniZenim pocitu nejistoty pii zadavani pracovniho tkolu apod.) (Dvotdkova 2012, s. 228).

10.5.3 HERZBERGOVA TEORIE

Spolu s Maslowovou teorii potieb je Herzbergova teorie dvou skupin faktorti motivace
k praci nejzndméjsi teorii motivace k praci. Tato teorie je detailn€ rozpracovéana v kapitole
4.1.4. Proto je zde uveden jen stru¢ny nastin této teorie. Herzberg d¢li faktory motivace na
dvé skupiny s rozdilnym postavenim a funkci v procesu motivace:

1. Faktory hygieny (dissatisfaktory — ,,neuspokojovatelé‘). Zahrnuje do nich penize
(mzdu), politiku a fizeni organizace, persondlni fizeni, interpersondlni vztahy,fyzikalni
pracovni podminky a jistotu pracovniho mista. Nenaplnéni hygienickych faktor vyvola sice
pracovni nespokojenost, ale jejich naplnéni nevyvolava pocit spokojenosti nebo dokonce
zloby zaméstnancl. Pracovnik je bere jako samozifejmé a ucinek jejich naplnéni rychle
vyprcha. Piikladem je nevyplacend mzda, kterd pracovnika rozzlobi, ale pokud je vyplacena,
neni to pfimy motivacni stimul.

2. Motivatory vnitinich pracovnich poti'eb (satisfaktory — ,,uspokojovatelé*). Tvoii
je vykon (dosazeni uspéchu na zdklad¢ ocenéni pracovniho vykonu), uznani, obsah prace,
odpovédnost (delegovand v systému fizeni), vzestup (funkcni), moZnost rozvoje. Jsou-li
motivatory pozitivné¢ ladény a pusobi-li, jsou podnétem k pracovnimu vykonu a aktivitim
zaméstnance a piedstavuji nejucinnéjsi slozku motivace k praci.

V praxi lze dolozit, Ze za urcité konkrétni motivacni situace mohou nékteré faktory
skupiny jedné ptisobit podobné jako faktory skupiny druhé. V této souvislosti je mozno uvést
vliv mzdy. Herzberg ji fadi do faktorti hygieny. Jde podle néj o satisfaktor), ale v empirickych
prazkumech se prokézalo, Ze mzda Casto ptsobi také jako motivator. Je-1i ocenéni pracovniho
vykonu a stupefl uzndni spojeno s odpovidajici mzdou, plisobi tato mzda zprostfedkované
jako podnét k vykonu; proto se Casto uvadi, ze mzda mé v tomto smyslu také ¢aste¢né funkci
motivatoru™.

% Webovy portil Managementmania: Herzbergova teorie dvou faktod [online][vid. 14. &ervence 2014].
Dostupné z <https://managementmania.com/cs/herzbergova-teorie-dvou-faktoru>.
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10.5.4 McGREGOROVA TEORIE XY

I kdyZ teorie Douglase McGregora nebyvé jednozna¢né fazena mezi motivacni teorie,
ma zavazné dusledky i pro oblast motivace; za urCitych podminek je vedeni lidi
prostfednictvim u¢inné motivace nejefektivnéjs$i formou tohoto procesu.

Tato teorie rozdéluje pracovniky a manazery v organizaci do dvou typickych skupin
podle toho jak manaZefi vedou své podfizené, respektive jak se podtizeni chovaji. Pfedstavuje
realizaci vedeni a motivaci stanovenim ndvodi, piikazii a kontrolou fizenych pracovniki,
kterd je spojena s realizaci forem autoritativniho vedeni (obrazné ,,na kratkém voditku®).

Charakter manaZera nebo pracovnika odpovidajici teorii X:

— zaméstnanec nerad pracuje a vyhyba se praci,

— motivace zameéstnancil je zaloZena na donucovacich faktorech pomoci vnéjSich
stimulti (tresty, odmény),

—  prace zaméstnancit musi byt kontrolovéna,
— zamgéstnanci se vyhybaji odpovédnosti,
— zaméstnanci jsou rad¢ji fizeni a vedeni, aby nemuseli mit odpovédnost,

— zaméstnanci maji nechut’ ke zméndm.

Nésledné chovédni manazera k podfizenym tak bude vypadat ndsledovné:
— autoritativni ukladani ukolu,

— duslednd kontrola, vyZadovani discipliny,
— autokraticky styl fizeni (politika cukru a bice - odmény a tresty).

Teorie Y prestavuje styl vedeni vychdzejici z integrace zajmu Clent organizace tak, Ze
smétuji sva usili vlastni iniciativou a volbou prostiedkll v rdmci stanovenych podminek, aby
bylo dosaZeno stanoveného cile (obrazné ,,na dlouhém voditku*).

Charakter manaZera nebo pracovnika odpovidajici teorii Y:

— pro zameéstnance je prace stejné prirozenou aktivitou jako zabava ¢i odpocinek,

— zaméstnanec rad pfijimd samostatnost a odpovédnost a dokonce ji aktivné
vyhledava,

— zaméstnanec se pln¢ ztotoZiuje s cili organizace a ¢ini v souladu s nimi,
— zaméstnanec ma dostatek sebekdzné a sebefizeni k plnéni cili organizace,

— zaméstnanec prokazuje aktivné tvofivy a inovacni pfistup k feSeni ukola
organizace.

Chovani manazera k podfizenym tak bude mit tuto podobu:
— volny styl vedeni spolupracovniki,
— demokraticky ¢i liberdlnf styl,
— pfidéleni pravomoci a odpovédnosti podiizenym,

— podpora iniciativy,
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— stanoveni pouze ramcovych cila,

— postup je nechan na podiizenych (Dvotdkova 2012, s. 225-233).

10.6 MOTIVACE PRI ZADANI UKOLU

Dulezitou soucasti pracovniho Zivota je zaddvani dkolti pracovnikiim. Pfi tom je také
velice podstatnym prvkem zpusob, jakym je tikol zaméstnanci zaddn, Cili jak je zaméstnanec
motivovéan. Zakladem motivujictho zadani dkoll je vysvétleni jejich vyznamu. Toto by mélo
vzdy zahrnovat dvé skutecnosti, a to pro¢€ je kol dulezity pro organizaci a pro¢ je dilezity
pro zaméstnance samotného. Ze strany vedouciho toto vysvétleni nevyzaduje velky cas.
Mnohdy vs$ak rozhoduje o tom, jak zaméstnanci k plnéni svého tkolu pfistoupi.

Vysvétlit vyznam ukolu jako takového znamena uvést, co jeho sprdvné provedeni
organizaci prinese, piipadné jakou Skodu by mohlo zptisobit, pokud by byl opominut nebo
vykondn Spatn€. Soucdsti tohoto vysvétleni miize byt i to, pro€ je tieba ukol vykonat uréitym
zpusobem. Vedoucimu miiZze byt vyznam daného postupu jasny, zaméstnanci vSak o ném
mohou mit pochybnosti.

K podrobnému vysvétleni davodi, pro¢ je urcity tkol nebo zpiisob jeho provedeni
dalezity, by mélo dojit zejména tehdy, je-li nepiijemny, sloZity nebo vyzaduje-li od
zaméstnancl zménu jejich dosavadnich nebo navyklych postupti.

Vedle informaci tykajicich se dulezitosti tkolu pro organizaci je pro motivaci
zamestnance dualezité i sdéleni, pro¢ by m¢l dany tkol vykonat pravé on. NedostateCny zajem
zaméstnanci o provedeni ukolu mulze totiZ spocivat v tom, Ze jim k nému schazi osobni
zainteresovanost.

Pokud manazer pravidla motivace vyjddiend v piedchozi Casti nerespektuje, jeho
podiizeni nepodavaji plny vykon. Dochézi k tomu nej¢astéji ve Ctyfech situacich, a to, jestlize
zaméstnanci:

za splnéni svych dkoll nedostdvaji Zddnou odménu,

- jsou odménovéni za to, Ze své ukoly neplni,

- jsou trestani za to, Ze své ukoly vykondvaji spravné (nebo se tohoto potrestani
obdvaji),

- nejsou nijak potrestani, pokud své ukoly neplni.

Disledkem je, Ze nécktefi zaméstnanci svou praci dlouhodobé ¢i dokonce trvale
neprovadéji, jak by méli. Porusuji predpisy, nespolupracuji s ostatnimi, plni jen ¢4st ze svych
ukoli apod. Jejich nizsi vykon nemd Zadny jin y divod, nez Ze jim dlouhodobé¢ ,,prochdzi*.
Vic¢i zaméstnancim, jejichz trvale niz§i vykon nebo neZddouci chovani jsou zdmérné,
vedouci musi zasdhnout. V jednodussim piipad¢, provadéji-li préaci, kterd neni nijak vyrazné
nepifjemnd, se miZe pokusit problém vyfesit tim, Ze jim pfidéli praci méné pifjemnou. I kdyz
tato sankce neni pfili§ vyznamnd, na nékteré z nich miiZe zapusobit. Obdobnou sankci za
neplnéni povinnosti se mize stit odnéti nékterych privilegii, naptiklad moZnosti vzdalovat se
behem pracovni doby ze svého pracovisté, pohybovat se mimo prostor podniku apod.

K z4vaznéj$im sankcim patii pfevedeni na nizsi nebo hlife placené misto a pozastaveni
nebo odlozeni ristu jeho platu, dokud se jeho vykonnost nezvysi. Je-li vykon zaméstnance
neuspokojivy po delsi dobu a je-li jasné, Ze neuspé€la ani snaha o jeho koucovéni, nezbyva nez
se s nim rozloucit (Urban 2013, s. 65-75).

Nasledujici kapitola navazuje nejméné oblibenou ¢innosti vétSiny vedoucich pracovnikil
a personalisti. Propousténi pracovniki je nejen vyznamnou negativni zkuSenosti, ale m4 také
neblahé ndsledky v Zivoté propousténého zaméstnance. Existuji vSak i zpusoby, jak tyto
dopady zmirnit.
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11 PROPOUSTENI, PENZIONOVANI PRACOVNIKU
A OUTPLACEMENT

Najit spravné zaméstnance je té¢zké, ,,zbavit se* téch, ktefi neodvadi svou prici dobre,
nebo by ji i odvadéli, ale uz pro n¢ prace neni, je ale mnohdy jesté tézsi. Zameéstnanci,
obzvlasté¢ pokud maji uzavienu smlouvu na dobu neurCitou, jsou zdkonikem price silné
chranény druh.

Zbavit se zaméstnance, kterého uz firma nepotiebuje — nebo ji dokonce Skodi — neni
jednoduché. Zaméstnavatel se nemize zbavovat lidi ,,jen tak, protoZe se firm¢ pravé nedaii.
Alespon téch, ktefi maji pracovni pomér na dobu neurcitou. Ve smlouvé je sice stanovena
vypovédni lhita, k vypovédi ale musi mit zaméstnavatel divod. Duvod, ktery obstoji
v konfrontaci se zdkonikem price. A ten pfipousti jen nékteré.

11.1 UKONCENI PRACOVNIHO POMERU

Ukoncit pracovni pomér Ize bud’ jednostrannym pravnim tkonem jednoho z tcastnikli
pracovni smlouvy, tzn. zaméstnance nebo zaméstnavatele, a to vypovédi, nebo ikonem, jehoz
se ucastni oba aktéfi - dohodou. UkoncCit pracovni pomér je mozné i na zdklad€é jinych
pravnich skutecnosti.

Zakonik prace stanovuje piesné piipady, jakym zpiisobem muze ukoncit pracovni
pomér zaméstnavatel se zaméstnancem a naopak. MiiZeme mluvit o:

— dohodé (Dohoda je oboustranny ukon, kdy se oba tcastnici shodnou na obsahu
dané dohody. Uzavira se pisemn¢ a je v ni uréeno datum, ke kterému je pracovni
pomér ukoncen. V piipadé€, Ze zaméstnanec zad4, aby byly v dohodé uvedeny
divody, je zaméstnavatel povinen je uvést),

— vypovédi (Vypoveéd je jednostranny tkon, pii kterém dochazi k ukoncéeni
pracovniho poméru uplynutim vypovédni doby (min. 2 mésice). Musi byt
splnény i dalsi podminky: vypoveéd musi byt ddna pisemné a musi byt doruc¢ena
druhé strané, dile muze byt vypovéd druhému tucastniku odvoldna s jeho
souhlasem. Diivod vypovédi nemusi byt uveden.),

— okamzitém zruSeni (MUZze k nému dojit ze strany zaméstnance
i zamé&stnavatele, vZdy musi byt uveden divod takového rozhodnuti a tento krok
Ize ucinit ve lhité¢ dvou mésicl, kdy se o duvodu jedna strana dozvédéla,
nejpozdéji v§ak do jednoho roku.),

— zruSeni ve zkuSebni dobé (Jedinou podminkou zruseni pracovniho poméru
ve zkuSebni dobé je v podstaté to, Zze rozhodnuti musi byt pisemné¢ dodano jesté
ve zkuSebni dobé&. Nelze to vSak provést béhem prvnich dvou tydn.),

— uplynuti sjednané doby (v piipad¢, Ze byla uzaviena smlouva na dobu urcitou),

— penzionovani zaméstnance (o této problematice je pojedndno v dalsi Casti
kapitoly)

— smrti zaméstnance,

— smrti zaméstnavatele, jedna-li se o fyzickou osobu.
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S cizincem muze byt navic pracovni pomér ukonen i v piipadé odnéti povoleni
k pobytu, vyhosténi nebo uplynuti doby, ve které zde mohl pracovatsg.

Urcité skupiny zaméstnanct pozivaji zesilené zdkonné ochrany a jsou po urcitou dobu
prakticky nevyvoditelni. Jde o t€hotné, matky na matetfské a rodie na rodiCovské dovolené.
A také o zaméstnance v doCasné pracovni neschopnosti. v obdobi tzv. ochranné lhity
(t¢hotenstvi, matefskd dovolend, rodicovskd dovolend, pracovni neschopnost) nesmi dostat
vypoveéd’. Zaméstnavatel s nimi mize ukoncit pracovni pomér az po uplynuti ochranné lhtty.

11.2 KRITERIA A PRUBEH PROPOUSTENI PRACOVNIKU

V pfipad¢, Ze je rozhodnuto o redukci stavu pracovnikii, ndsleduje zpravidla
rozhodovani, ktefi pracovnici budou propusténi. V této situaci jsou v praxi vyuzivana rizna
kritéria. Vybér propousténych pracovnikii by nemél mit dopad na ¢innost organizace, mél by
byt vzdy v souladu se zdkony a mél by byt spravedlivy. Je tieba brat v tivahu i dopady
propousténi na pracovniky, ktefi zlstdvaji (tzv. syndrom pieziv§ich), aby pribéh propousténi
nem¢l negativni vliv na klima v organizaci. V souvislosti s vybérem pracovnika, ktefi maji
byt propusténi z divodii nadbytecnosti, se uvadéji nasledujici kritéria propousteéni.

— Jednou z moznosti feSeni nadbytecnosti pracovniki je dobrovolny odchod
pracovnikii, ktery byvd motivovany penéZni kompenzaci (odstupnym).
Nebezpeci této varianty spo¢ivd v odchodu pracovnikill, s nimiZ se organizace
rozlouc¢it nechce.

— Metoda LIFO (Last In First Out) reprezentuje pfednostni propousténi
pracovnikii s nejkrat$i dobou zaméstnani v organizaci. Tato metoda vychdzi
z principu, Ze pracovnici, ktefi jsou v organizaci zamé&stnani delSi dobu, maji
veétsi mordlni pravo na préci nez ti, ktefi jsou v organizaci zaméstnani krétce.
Diivodem, pro¢ je tato metoda oblibend, je jeji objektivita dand délkou
zamestnani a vylouCeni moznosti upiednostiiovani ¢i  diskriminovani
jednotlivcl. Je snadnou a pohodlnou metodou. V piipadé propusténi lidi, ktefi
nastoupili neddvno, se vSak sniZuje ndvratnost vynaloZenych investic na jejich
ziskani a také povést organizace jako zaméstnavatele u potencidlnich uchazecu.

— Metoda zaloZena na vykonu pracovniki vychazi z informaci o pracovnich
vysledcich a pracovnim chovéni pracovniki. Obecné je tato metoda povazovana
za spravedlivou, avSak z divodu obtizné méfitelnosti pracovniho vykonu
na mnoha pozicich vyvolava Casto pocity nespravedlnosti a spory. Organizace
by méla dbét na to, aby byla skute¢né spravedlivou, aby se zabranilo jejimu
zneuzivani vedoucimi pracovniky. Z tohoto divodu vyzaduje spolehlivé, piesné
a objektivni podklady k pracovnimu vykonu jednotlivcii. Rozhodovani
o propusténi pracovnikil na zdklad¢ vykonu je narocné a zodpovédné.

Neziidka je kritériem vybéru socidlni hledisko. K odchodu nejsou vybrani vykonoveé
slabsi pracovnici, ktefi jsou v hor$i osobni (rodinné) situaci nez jejich kolegové, nebo nejsou
vybrani proto, Ze jako vykonové¢ slab$i maji mensi moznost uplatnit se na trhu prace. K

PWebovy portal Podnikdtor: Propouiténi zaméstnancti [online][vid. 12. &ervence 2014]. Dostupné z <
http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/propousteni-zamestnancu/n: 16180/Ukonceni-pracovniho-
pomeru >.
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tomuto kritériu si musi kazdy vedouci pracovnik zvazit, zda se zbyvajicim poctem pracovniki
a se schopnostmi, které maji, zvladne ukoly svého utvaru (Kocidnova 2010, s. 193).

11.2.1 POSTUP PROPOUSTENI PRACOVNIKU

Zaruceny a jasny postup v piipadé propousténi neexistuje a kazdd organizace si voli
,»,svou vlastni cestu‘‘. Doporucuje se vSak uskutecnit nezbytné kroky, jako je:

stanoveni orienta¢niho rozsahu nezbytného propousténi a urceni organiza¢nich
utvart, kterych se bude tykat,

pozastaveni piijimani novych pracovnikii (vyjma kritickych pfipadd, kdy je
nutné vzhledem k chybéjici kvalifikaci obsadit misto z vnéjsich zdroju),

piiprava orienta¢niho seznamu pracovnikt k propustént,

v€asné ozndmeni piipravovaného propousténi pracovnikim organizace
(ve chvili, kdy je pocetné¢ konkretizovdna potfeba propusténi) a zvetejnéni
davodu, které k tomuto rozhodnuti organizaci nuti,

prozkouméni alternativ propousténi (moznosti tuspory ndkladii, odlozeni
investic, pfevedeni pracovnikli do dcefinych spolecnosti, vyuziti pied¢asnych
odchodt do dichodu apod.),

piiprava kone¢ného seznamu pracovnikd, ktefi maji byt propusténi (v podobé¢
potadi pro piipad, Ze by doslo ke zméng¢, kterd by umoZnila pocet propusténych
snizit),

informovat propousténé pracovniky o propusténi formou osobnich schizek
(propoustéci rozhovor),

pokud to finan¢ni situace umozni, nabidnout pracovnikim outplacement

(o tomto pojmu se hovoii vice v posledni ¢asti kapitoly),

udrZet komunikaci s pracovniky, ktefi v organizaci zUstavaji (nejlepsi variantou
je realizovat propousténi jako jednordzovou zaleZitost, o jejimZ ukonceni je
tteba pracovniky organizace informovat, a v pfipad¢€, Ze organizace skutecné
dal§i propousténi nepldnuje, sdélit tuto informaci pracovniklim, aby se
v organizaci uklidnila atmosféra).

11.2.2 PROPOUSTECI ROZHOVOR

Propoustéci rozhovor je nejspiSe nejndrocnéjsi ze vSech persondlnich rozhovort.
Propoustéci rozhovor by mél vzdy vést nadiizeny propousténého pracovnika, Gcastnit se ho
muze 1 personalista. V prabéhu tohoto rozhovoru je tieba postupovat maximalné
profesiondlné a citlivé. Pro pribéh propoustéciho rozhovoru mohou byt cennd nésledujici

doporuceni:

peclivé se na rozhovor pfipravit,

ozndmit pracovnikovi zpravu o propusténi profesionalné a ptimo,
rozhodnuti o propusténi stru¢né zdivodnit,

projevit vnitini piesvédceni o nezbytnosti uvolnéni pracovnikii,
zvladnout reakci pracovnika,

ukdazat pochopeni, zdjem a starost,
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— vysvétlit, jaké kroky budou nésledovat,
— sdélit pracovnikovi, jakou pomoc mu organizace nabizi,
—  zduraznit pfednosti pracovnika,

— poprat uspéch v dalsi pracovni draze a v Zivoté a vyjadiit ditvéru ve schopnosti
pracovnika vyrovnat se s danou situaci (Kocianova 2010, s. 194-195).

11.3 HROMADNE PROPOUSTENI

Institut hromadného propousténi byl zafazen do zdkoniku prace jako dusledek
harmonizace ¢eského prava s prdvem evropskym.

Hromadné propousténi nastava, kdyz béhem 30 dnti dostane vypoveéd:
- 10 zaméstnanct z firmy zaméstndvajici od 20 do 100 lidf,
- 10 % zaméstnanct z firmy o 101 az 300 lidech,
- 30 zaméstnanct ze spolec¢nosti, kterd zaméstnava alespon 300 lidi.

V piipadé hromadného propousténi maji zaméstnanci vZdy narok na odstupné. Pokud
u podniku pracovali alesponl 2 roky, dostanou tfi platy. Pokud pracovni pomér trval vice nez
rok a méné neZ dva roky, ¢ini odstupné dva mési¢ni platy. Pouze jeden plat odstupného pak
dostane zaméstnanec, ktery ve firmé odpracoval méné nez 12 mésici.

Hromadné propousténi probihd ve zvlaStnim rezimu, kdy je podnik mnohem vice na
oCich. Zaméstnavateli nestaCi pouze sepsat a dorucit vypovédi, vyplatit pracovnikim
odstupné a ohlidat si vyprSeni vypovédnich lhat. Krom¢ toho musi tzce spolupracovat
s odbory, propousténymi zaméstnanci i s ifadem prace.

11.3.1 POVINNOSTI ZAMESTNAVATELE PRI HROMADNEM PROPOUSTENI

Nejmén¢ 30 dni pred hromadnym pieddnim vypovédi musi zaméstnavatel o svém
zaméru pisemné informovat odbory nebo radu zaméstnanci. Pokud takové organy
ve spoleCnosti nejsou, firma vyrozumi piimo propousténé pracovniky. V pisemném
zdivodnéni musi zaméstnavatel uvést:

- davody hromadného propousténi,

- pocet a profesni zafazeni dotCenych zaméstnanct,

- obdobi, kdy se propousténi uskutecni,

- hlediska, podle kterych se budou vybirat zaméstnanci, ktefi maji byt propusténi,
- udaje o odstupném a dalSich pravech zaméstnanct.

Stejné informace musi firma s nejméné 30 dennim pfedstihem poskytnout i mistnimu
uradu prace. A ani tim to nekon¢i — 30 dni predtim, neZ md pracovni pomér zaméstnancil
skutecné skoncit, podnik zasild jest¢ souhrnnou zpravu na krajskou pobocku ufadu prace.
V tomto dokumentu zaméstnavatel popiSe, pro¢ k hromadnému propousténi ptistoupil a jak
dopadlo jedn4ni s odbory na toto téma®” ®'.

% Webovy portal Price.cz: Hromadné propouiténi zaméstnancti [online][vid. 12. ¢ervence 2014]. Dostupné z
<http://www.prace.cz/poradna/aktuality/detail/article/jak-se-postupuje-pri-hromadnem-propousteni/>.
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11.4 PENZIONOVANI PRACOVNIKU

Penzionovéni je jedna z persondlnich Cinnosti. Jednd se o zdvaZznou zménu a podnik
byna ni mél byt dobie pfipraven. Je vhodné vtomto ohledu zpracovat plan, ktery
by obsahoval informace o:

— tom, kdy jsou lidé zrali pro odchod do diichodu,

— podminkéch, (pokud existuji) za nichZ mohou lidé v podniku pracovat i po
dosazeni diichodového veku, tedy i jako diichodci,

—  zajisténi preddichodového vzdélavani,
— poskytovani poradenstvi a vzdélavani lidem chystajicim se do diichodu.

Vzd¢€lavani a poradenstvi se tykd témat, jako jsou penize, pojisténi, predpisy tykajici
se dichodii a diichodci, zdravi, vydé€lecné <cCinnosti dichodct ¢i bezplatné prace
v dobrovolnych organizacich a moznosti, jak ziskat radu nebo pomoc. Pfi informovani
v naposled uvedenych moZnostech je vhodné poskytovat informacni materidly rdznych
charitativnich organizaci, organizaci a zafizeni pro seniory (Armstrong 2007, s.410).

Pracovnik mize odejit do diichodu v predcasném véku (pfedcasny diichod), mlize odejit
do tfddného dichodu a muze takzvané presluhovat a odejit do dichodu v pozdé&jSim nez
dichodovém véku. Organizace miiZe jeho rozhodnuti o nacasovéani ovlivnit pouze ¢astecné.

V piipad¢ penzionovani pracovniki existuji dva mozné pfistupy k respektovani
dichodového (penzijniho) véku (tj. véku, kdy v souladu s platnymi pfedpisy vznikd ndrok
na starobni diichod) pti rozhodovani o dalSim zaméstndvani pracovnikii:

— politika pruzného (flexibilnitho) dichodového veku, kdy je dichodovy vek
chdpan jako dolni v€kova hranice, kdy je mozné opustit zaméstnani (daleZiti
pracovnici mohou v praci pokracovat),

— politika pevného (fixnitho) diichodového véku, kdy je dichodovym vékem
pracovni pomér s pracovnikem ukoncen.

Vyhodami pruzného dichodového véku je vyuZziti znalosti a zkuSenosti pracovnikd,
nevyhody spocivaji v rozhodovéni o zpusobilosti pracovnikil, které Casto vyvoldva konflikty,
a to, Ze mladsi pracovnici ztradceji moznost postupu. V piipad¢ pevného diichodového véku
je vyhodou zejména vytvafeni Sanci pro mladsi pracovniky a nevyhodou to, Ze organizace
prichéazi o zkuSenosti schopnych pracovnikii. Za vhodné&jsi se dnes povaZzuje politika pruzného
dichodového véku, pokud je hlavnim kritériem vykonnost zaméstnance, ktery si pieje
presluhovat do dichodového véku (Kocidnova 2010, 191).

K mirngjSim formdm redukce zaméstnanosti patii i stimulace dfivéjSitho odchodu
pracovnikit do starobniho dichodu. Pracovnikovi, ktery na zdklad¢ platnych ptedpisi
do pted¢asného dichodu muze odejit a je tak ochoten ucinit, podnik zpravidla nabizi
kompenzaci v podobé odstupného, ptipadné v podobé dichodového zvyhodnéni. PredCasné
penzionovani zaméstnanci ma na vékovou strukturu podnikové pracovni sily opaény vliv nez

®'Webovy portil Podnikdtor: Hromadné propousténi [online][vid. 12. &ervence 2014]. Dostupné z
<http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/propousteni-zamestnancu/n: 16727/Hromadne-
propousteni>.
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predchozi opatieni. Piedstavuje vSak soucCasné opatfeni, které - je-li aplikovdno ploSné -
nerozliSuje mezi vykonnymi a nevykonnymi pracovniky 6263,

11.5 OUTPLACEMENT

Neustdlé zmény v fizeni firem s sebou nesou 1 nové skuteCnosti.
Diusledkem transformacnich procest je snaha o jednoznacné zeStihleni a soustfedéni na jadro
podnikani (corebusiness). S tim souviseji outsourcingové spolecnosti-vycleniovani ¢innosti
nesouvisejicich bezprostredné s jddrem podnikdni - a obvykle také uvoliiovani - propousténi
pracovnikii a zajiStovani pomoci v jejich dalSim uplatnéni, coZ je outplacement
(Styblo 2005, s. 53).

Outplacement je profesiondlni péce o odchazejici zaméstnance a zpusob, kterym
se firmy snaZzi sniZit negativni dopad propousténi zaméstnanci na firmu samotnou
i na odchazejici zaméstnance. Cestina stile nemd adekvétni vyraz pro tento mezindrodni
pojem a tak se bé&Zné¢ stimto vyrazem setkdvdme i v Ceském pracovnim prostredi.
Zpusob, jakym firma propousti, miiZze ovlivnit vefejné povédomi o spoleCnosti jako
zameéstnavateli. Zaméstnavatel by mél dbat na dobré jméno spole€nosti, protoZe propousténi
budou sdélovat svému okoli zkuSenosti z krizového obdobi. Navic o konkrétniho zaméstnance
muzZe firma projevit zajem v budoucnosti®,

Outplacement muze byt piipraven jak pro jednotlivce, tak i pro vétsi skupinu
zaméstnanci ve stejném Case. Podstatou outplacementu je (kromé& nabidky finanéni
kompenzace propousténému zaméstnanci) osobni kontakt propusténého zaméstnance
s odbornym poradcem — firmou najatym konzultantem nebo psychologem, ktery tomuto
zaméstnanci pomdhd zorientovat se na trhu prace, radi mu jak postupovat pii hledani nové
piileZzitosti, jak sestavit Zivotopis, jak se pfipravovat na pohovory a na vybérovd fizeni.
Konzultant dava propusténému nejenom praktické rady, ale mél by ho také povzbudit, naladit
ho optimisticky pro hleddni nové prace a pomoci mu najit chut’ usilovat o novou praci. M¢l by
propusténého naucit umét ,,prodat™ své silné stranky a umét znat své hodnoty. VétSinou na
tuto praci byvaji najimény i persondlni spoleCnosti, které piipadné mohou propusténému
zprostiedkovat praci u svych klientil, nastane-li tato piilezitost, Ze se profil propusténého
zaméstnance shoduje s profilem volné pozice zadané persondlni spole¢nosti. Persondlni
spolecnost také miva nejaktudlnéjsi informace z pracovniho trhu, nebot’ se na ném
kazdodenn¢ pohybuje. Cilem outplacementu je zajistit hladky prub&h procesu propousténi,
akceptace a vyrovnani se s novou situaci jak u odchézejicich tak ostatnich zaméstnancii.

Sluzba se vhodné dopliluje s Cinnosti zavedenych ufadi. Napiiklad trad price ma
ptehled o volnych pozicich na trhu. Je prokdzéano, Ze Clovek, ktery projde programem, najde
novou praci dvakrat rychleji®.

11.5.1 FAZE PROCESU OUTPLACEMENTU

Standardni pétistupiovd metoda mé tyto kroky:

2Webovy portal Managementmania [online][vid. 11. dervence 2014]. Dostupné z
<https://managementmania.com/cs/penzionovani >.

®Webovy portdl Mzdova praxe: Jak zeStihlovat efektivng [online][vid. 12. Gervence 2014]. Dostupné z
<http://www.mzdovapraxe.cz/archiv/dokument/doc-d1285v1261-jak-zestihlovat-efektivne/>.

#Webovy portdl Outplacement[online][vid. 12. &ervence 2014]. Dostupné z <http://www.outplacement-
services.cz/7id=2>.

®Webovy portal Podnikdtor: Outplacement [online][vid. 11. &ervence 2014]. Dostupné z
<http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/propousteni-zamestnancu/n:17640/Outplacement >.
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Pro

Planovani reorganizace (cca 2 mésice pied zahdjenim zmén) vcetné tréninku pro
liniové manaZery a personalisty, ktefi budou propousténi fidit a zabezpecovat.

Planovani komunikace (event. tréninku a seminafe) se zaméstnanci, ktefi budou
firmu opoustét i s témi, ktefi zlstavaji.

Komunikace a orientace s uvolinovanymi pracovniky prostfednictvim konzultanta,
pod jehoZ vedenim budou hledat nova zaméstnani.

Realizace programu outplacementu (individudlnich i skupinovych), pravidelné
konzultace.

Pribéznd komunikace s klientem (firmou) a informace o vysledcich
outplacementového procesu (Styblo 2005, s 99).

mnohé firmy zastdvd stdle otdzkou, kdy pouZit ndstroje outplacementu.

Neexistuji zazracné rady. Presto mnohé poznatky praxe doporucuji, Ze je vhodné
outplacement pouZit tehdy, kdy odchod zaméstnancti je disledkem:

zmensSovani organizace,

restrukturalizace,

zmeny vlastnika,

nedostatecného vykonu (firmy nebo jednotlivce),

stagnace a ,,vykolejeni* fidicich pracovnikd,

zmeény ve vedenti,

zablokovani postupu na vyssi pozici,

osobnich problémil jedince ovliviiujicich jeho pracovni vykon,

okolnosti vyplyvajicich z fize ¢i prevzeti firmy.

11.5.2 NEVYHODY A PRINOSY OUTPLACEMENTU

Zaméstnavatelé také u outplacementu- ostatné jako i u vSech ostatnich procesti - museji
zvazovat vyhody a nevyhody, a to i v ekonomickém vyjadieni. Poskytovani riznych forem
podpory uvoliiovanym zaméstnancim - napiiklad finanéni podpory nejcastéji ve formé
odstupného nad ramec zdkona, uhrada ndkladii na rekvalifikacni programy, odborné
konzultace s experty (pravniky, psychology apod.) néco stoji. Za jednu z nejpodstatnéjSich
nevyhod jsou povazovany pravé ndklady outplacementu. Dalsi nevyhodou je potfeba nalézt
kvalifikované odborniky a specialisty, ktefi problematiku uvolfiovani zvladaji a mohou se
ji také podle potieb Casoveé vénovat.

vV,

Outplacement ale samoziejmée vykazuje i piinosy. Mezi ty nejpodstatnéjsi nélezi:

identifikace nadbyte¢nych rezerv lidskych zdrojt,

sniZzeni ndkladl v delsim ¢asovém horizontu (vlivem poklesu nakladi- napiiklad
na mzdy, pojisténi apod.),

zmirnéni negativniho dopadu propousténi na chod spolecnosti,

podpora a motivace zaméstnanct, ktefi zlistavaji ve spolecnosti,
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— posileni image firmy jako dobrého zaméstnavatele na trhu préce,

— usnadnéni komunikace s odchdzejicimi zaméstnanci,

— socidlné psychologickd podpora, pomoc pti hledani nové prace,

— program cilené finan¢ni podpory odchazejicim pracovnikiim,

— ndvrh strategie propousténi a jeji komunikace uvnitf i vné spolecnosti,

— jedndni s dfadem price, zdstupci zaméstnancii (odbory) a zaméstnavatelem
(Styblo 2005, s. 55).

11.6 OUTPLACEMENTv CESKE REPUBLICE

Trend je v zdsad€ shodny - stile vice firem hledd nové moznosti pfi uvoliiovani
zaméstnancl. Neziidka pritom pocitaji s uplatnénim outplacementu. Pro objasnéni jaké jsou
diivody outplacementu v Ceské republice (statistika je v daném piipadé orientaénim
ukazatelem trendu, ne exaktnim vyjaddfenim skuteCnosti) pifedstavuje restrukturalizace
podniku cca 46 % ptipadi, spojeni a akvizice 12 %, zména managementu 32 %, jiné divody
asi 10 %. Pokud jde o vek propousténych, nejvice ohroZend skupina je od 46 az 50 let, a to
témet v 50 % ptipada. Zpusob nachdzeni nové pozice je ve 41 % osobni kontakty a sit
piilezitosti, 12 % vlastni podnikatelskd cinnost, 30 % piimy persondlni marketing
a z vyznamngjSich faktora jesté asi 11 % inzerce. Zménou oboru (piechod do jiného oboru)
prochézi cca 53 % uvolnovanych zaméstnanct a dalsi ¢ast (47 %) pracuje ve stejném oboru
jako diive.

Podle vyjadfeni cCeskych podnikit jsou hlavnimi diivody uplatiiovani
outplacementovych procesti snaha o vytvareni firemni kultury, kterd pozitivné ovliviuje
kvalitu vyrobku a sluZeb a tim i spokojenost zdkaznikd, Usili o zmirnéni negativniho dopadu
odchodil na ty, ktefi firmu opoustéji i na ty, ktefi zlstdvaji, socidlni aspekty zaméstnanosti
a splnéni legislativnich povinnosti (véetné¢ pozadavkl odborti).

Formy outplacementu co do Ccetnosti predstavuje pomoc pii hledani nového
zameéstndni (vyuziva ji 36 % spoleCnosti) napiiklad v soucinnosti s ufady prace, ale také se
zékazniky, dodavateli, persondlnimi agenturami apod. Finan¢ni podporu v podobé nejcastéji
odstupného nad rdmec stanovenych pozadavki a dhradu rekvalifikaénich programi cerpa asi
9 %spolecnosti. Odborné konzultace odchdzejicim zaméstnanciim vyuzivd obdobné asi 9 %
spole¢nosti. Kombinaci uvedenych forem, v rtizné skladbé, uplatiiuje 46 % spole¢nosti.
I v outplacementu se uplatiiuje zdsada zdsluhovosti. V praxi to znamend, Ze se nejedna
o ploSnou zélezitost wurenou pro vSechny zaméstnance. Ty spolecnosti, které
outplacementové programy vyuZivaji, ho uplatiiuji plo§né pouze asi ve 30 % piipada®.

Propousténi a odchod zaméstnanci miZou vyznamnym zpusobem ovliviiovat pracovni
vztahy. Dobré pracovni vztahy jsou pfitom vyznamnym piedpokladem pro udrzeni chodu
firmy, a to samé plati i o kolektivnim vyjednavéani. O této oblasti lidskych vztahli v rdmci
podniku naleznete informace v nasledujici kapitole.

%Webovy portal Dafafi online:Outplacement jako feSeni optimélniho stavu zaméstnanct [online][vid. 11.
cervence 2014]. Dostupné z <http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d1016v992-outplacement-jako-
reseni-optimalniho-stavu-zamestnancu/?search_query=$source=3&search_results_page=>5 >.
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12 PRACOVNI VZTAHY A KOLEKTIVNI VYJEDNAVANI

Pti jakémkoliv kontaktu jednoho ¢lovéka s jinym, pfi jakékoliv lidské Cinnosti se mezi
lidmi vytvareji vztahy, které mohou mit Sirokou Skdlu kvality, od vyloZené pozitivnich az
k vyloZen¢ negativnim vztahim. Je samoziejmé, Ze vtahy mezi lidmi vznikaji i v souvislosti
s vykonavanim prace. Pfitom muze jit o bézné neformalni vztahy piilezitostné povahy,
odrazejici mnohdy charakteristiky osobnosti t¢astniki, ale i o vztahy formalni, upravované
nejriuznéjSimi pravidly, platnymi bud’ pouze v ramci ur¢ité pracovni skupiny, ¢i v ramci
organizace.

Bézné v organizacich vznikaji vztahy, které je mozné ¢lenit do nésledujicich skupin:

Vztahy mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem (tedy tzv. zaméstnanecké vztahy) jsou
upraveny zakonikem prace, kolektivni smlouvou, pracovni smlouvou, pracovnim fadem apod.

Vztahy mezi zaméstnancem a zaméstnaneckym sdruZenim, zpravidla odbory nebo
komorami zaméstnancli, popf. stavovskymi organizacemi hdjicimi zajmy svych clend,
obvykle upravené pravidly vymezujicimi prava a povinnosti ¢lena.

Vztahy mezi odbory, pop¥. jinymi druhy sdruZeni zaméstnancit a zaméstnavatelem
upravované zpravidla celostatnimi zdkonnymi normami. Pro tyto vztahy se pouZivad termin
kolektivni pracovni vztahy.

Vztahy mezi nadiizenym a podfizenym jsou upravované pracovni smlouvou,
organiza¢nim fddem organizace, pracovnim fddem nebo dal§imi ptedpisy organizace.

Vztahy k zakaznikiim a verejnosti, upravované fadou obecnych ¢i zvlaStnich pravidel
stanovenych organizaci a pracovnim fadem.

Vztahy mezi pracovnimi kolektivy v organizaci byvaji upravovény taktéZ pracovnim
a organizacnim fadem, pficemz jde zpravidla o to je organiza¢n€ zharmonizovat a stanovit
urcité mantinely nezadouci soutézivosti a podpofit soutézivost zadouci.

Vztahy mezi spolupracovniky jsou obvykle neformdlni, tedy neupravené ptedpisy.
V tomto piipad¢ jde o bézné socidlni, mezilidské vztahy, jsou-li vSak tyto vztahy jiz néjakym
zptisobem upravovany, jde o Cisté pracovni vztahy (Koubek 2001, s. 305).

Predpokladem uspéSného pieziti podniku v narocném vnéjSim prostiedi je pozitivni
interakce ve vSech rozhodujicich oblastech jeho Cinnosti a dosazeni stavu, ktery je sdilenim
zékladnich cilti a hodnot podniku vSemi zicastnénymi subjekty. Pro vykonnost a stabilitu
organizace ma mimofddny vyznam, jaky charakter maji formdlni a neformdlni vztahy mezi
jednotlivymi zdjmovymi skupinami zaméstnancti podniku, v¢. vlastnikii a vrcholového
managementu.

Relativné samostatnou skupinou kolektivnich vztahti jsou kolektivni vztahy, u nichz je
jednim z Gcastniku stat. Zde hovoiime o tripartitnich vztazich (tripartité).

Uspéch organizace, firmy se nerodi ojedinélymi akcemi. VyZaduje systematickou,
ndro¢nou a nepfetrzitou praci, véetné vyuzivani vhodnych ndstrojl, systémui a metod, k nimzZ
patii i tymova prace. Ta je pfi spravném vyuzivani v redlnych podminkach organizace velmi
efektivnim néstrojem fizeni lidskych zdroja.

12.1 TYMOVA PRACE

Tym je maléd skupina lidi, ktefi jsou zaujati pro urcity cil a vSichni se za n¢j citi byt
spolecné zodpovédni. Zakladni podminkou jsou:

— dostatecné odborné znalosti,

—  vysoky stupei motivace vSech ¢lenti tymu.
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Tym by nemél byt tvofen pracovniky stejnych znalosti, schopnosti a dovednosti, nybrz
sklouben tak, aby se kompetence vzajemné¢ dopliovaly. Za optimdlni se povaZuje takovy stav,
kdy jsou v tymu zastoupeny tyto typy osobnosti:

1. Vizionarsky typ s pievahou intuice, ktery umi pfedvidat a dokaze piehlizet
drobné nedostatky.

2. Analyticky typ se schopnosti realistického jednani, schopny rozebrat situaci
a porozumét moznym disledkiim.

3. Akdni typ preferujici rychlé efekty, ktery udrZuje projekt v pohybu.

4. Administrativni typ se smyslem pro pofadek a dodrzovani pravidel hry.

Zasady tymové (kolektivni) prace

Tymova price vyzaduje od kazdého pracovnika aktivni pfistup a mimotddné pracovni
nasazeni. Ne kazdy ¢lovek ale dovede, chce a mize v tymu aspéSné pracovat. Pii sestavovani
tymu je stejné vyznamnym kritériem jako odbornost i schopnost tymové prace konkrétniho
pracovnika. Proto, mdme-li moznost vybéru, zafadime do tymu odborniky s odpovidajicimi
predpoklady ke kooperaci. Pozice vedouciho mize byt flexibilni — v zdvislosti na postupu
feSeni ukolu se vedeni tymu ujimd néktery z dosavadnich ¢lenit (v jednotlivych etapach).
Dillezitym znakem tsp&$né tymové prace je vysokd mira tvofivosti®’.

Dulezitym prvkem pii budovani tymu je vytvofeni vhodného komunikaéniho
prostiredi. Cim vice jsou ¢lenové tymil informovéni o déni a zdmérech organizace, tim v&tsi
je jejich zainteresovanost na celkovych vysledcich. Tam kde vdznou nebo chybi dostate¢né
a funkéni komunikacni kandly, zaméstnanci postrddaji informace o smyslu a potifebnosti
nckterych kol a Cinnosti, prace je nebavi, chybi patiicna radost z dosazenych vysledkt
a lidé nejsou dostatecné motivovéni. Proto by komunikacni strategie méla byt soucasti hlavni,
generdlni strategie organizace a neméla by opomijet zpétnou vazbu, kterd by se méla stat
nastrojem procesu fizeni zmén s koneCnym efektem — konkurenceschopnosti a stabilitou
organizace. VSechno to co bylo otymu doposud feCeno md mj. zdsadni vyznam pro
tzv. kolektivni jedndni (Heinov4 2010, s. 50).

12.2 REALIZACE PRINCIPU KOLEKTIVNIHO VYJEDNAVANI V PODMINKACH
CESKE REPUBLIKY

Systém kolektivniho vyjednavani diky pfijaté pravni normé (zdkon ¢&. 2/1991
Sb., o kolektivnim vyjedndvéani, ve znéni pozd¢jSich predpisit) doprovdzel vyvoj ceské
ekonomiky jiz od pocatku 90. let a stal se nedilnou soucdsti transformace ekonomiky
i pravniho systému, na jehoZz zdklad¢ se utvafely vztahy mezi znacnou Casti zaméstnavatelli
a zamé&stnancil.

Kolektivni vyjednédvani je zdkladni metoda dosaZeni dohody o pracovnich a socidlnich
podminkdch mezi socidlnimi partnery vyjedndvani, kterymi jsou odborové organizace
azéastupci vedeni podniki. Pii vyjedndvani podminek pro Sir§i okruh zaméstnavatell
a odborovych organizaci (obory a odvétvi Cinnosti) jde o vyssi orgdny téchto subjektt
(odborové svazy a svazy zameéstnavatell).

67Webovy portal SZSMB [online][vid. 19. cervence 2014]. Dostupné z
<http://www.szsmb.cz/admin/upload/sekce_materialy/Tym.pdf >.
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Kolektivni pracovni pravo zahrnuje ve svych nadnarodnich norméch platnych v EU
skupiny subjektivnich, ale hromadné uplatiovanych prav zameéstnanct, kterd tim formuji
povinnosti zaméstnavatele v této oblasti. Jako zdkladni je moZno uvést:

— pravo zameéstnanci na informace a konzultace (projedndni) ze strany
zameéstnavatele,

— pravo na zastoupeni zaméstnancl u zameéstnavatele,

— pravo odborového sdruzovani a Cinnosti, v¢. role odborii v pracovnépravnich
vztazich,

— pravo na kolektivni vyjedndvani a dpravu pracovnich podminek zaméstnanct
prostiednictvim kolektivnich smluv,

—  pravo na stavku.

12.2.1 UCAST PRACOVNIKU V KOLEKTIVNIM VYJEDNAVANI A PARTICIPACE NA RIZENI

Participativnimi  metodami  rozumime takové uplatiovdni ndstroji  fizeni
arozhodovacich procesti, pfi nichZ zaméstnanci nejsou jen pasivnimi piijemci pracovnich
pokynt a fidicich norem, ale predpokldda se jejich aktivni pfistup a partnerstvi na piijeti
rozhodnuti, v¢. jist€é miry odpovédnosti za jejich plnéni. Pfedpokladem uplatiovani tohoto
pfistupu je vytvofeni partnerského vztahu a identifikace s cili organizace u vétSiny
zameéstnancu.

Zakladnim predpokladem pro uplatiovani téchto metod je vyfeSeni systému
zastupovani zajmi zaméstnanci a informovani a projednavani (konzultace) vsech
podstatnych otdzek pracovni c¢innosti a pracovnich podminek, v¢. otizek odménovani.
Zaméstnanci maji prdvo na zastupovani, informace a projednani (konzultace na zakladé
narodnich i nadndrodnich pramenil prava, které vSak nespecifikuji konkrétni formy tohoto
zastoupeni. Platnd pravni tprava této problematiky v Ceské republice vymezuje zastoupeni
zamestnancu v organizaci ve dvou formach:

—  prostiednictvim pfislusnych odborovych orgint,

— prostiednictvim jinych zdstupcl (rad zaméstnancli a zdstupci pro oblast
bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci).

Pisobi-li u zaméstnavatele odborovy orgdn nebo rada zaméstnancl ¢i zdstupce pro
oblast BOZP, projedndva pracovnépravni zélezitosti s nimi; pokud neptsobi, projednava tyto
zalezitosti pfimo se zaméstnanci.

Projednanim se rozumi jedndni mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci, mezi
zameéstnavatelem a zdstupci zaméstnanct, kdy cilem jednani je shoda (i kdyZ ji nemusi byt
dosazeno). Konzultace pravnich dkonti anebo jinych opatfeni zaméstnavatele s odborovymi
orgény se realizuje prostiednictvim projedndvéni téchto opatfeni, z nichZ pak néktera vyzaduji
také spolupréci (napt. prevence rizik pfi pracovni ¢innosti) nebo soucinnost partnerit (napf.
feSeni pracovnich podminek Zen pecujicich o dit¢ mladsi 15 let nebo t€hotnych Zen na trhu
prace). Informovani je niz§i forma kolektivniho pracovniho vztahu nez projednavani
a obsahuje pouze sdéleni, piip. odpovédi na dotazy. Zaméstnavatel je povinen informovat
pfedem odbory, napt. o ekonomické a financni situaci, o vyvoji mezd a plati, primérné mzde
a jejich jednotlivych slozkach v ¢lenéni podle jednotlivych profesnich skupin. Zaméstnavatel
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je povinen poskytovat také zpravy o novych sjednanych pracovnich pomérech, informace
o pravdépodobném vyvoji zaméstnanosti a zamyslenych strukturdlnich zménéch,
racionalizacnich nebo organizacnich opatfenich a opatfenich v souvislosti s hromadnym
propousténim zamé&stnanc.

12.2.2 ODBORY V PROSTREDI CESKE REPUBLIKY

Odborova organizace je sdruzeni zaméstnanct, které je umoznéno Listinou zdkladnich
prava svobod a je naplnénim prava svobodného odborového sdruzovéni jako jednoho z prvki
pluralitni demokratické spolec¢nosti. Tyto principy jsou také zakotveny v umluvach
Mezinarodni organizace prace (o svobodé a ochrané¢ sdruZovat se, o pravu organizovat
se a kolektivné vyjednavat a o kolektivnim vyjednédvani).

Podle ¢eské pravni dpravy nelze vzniku a Cinnosti odbor v organizaci bréanit a také
nelze nikoho ke ¢lenstvi v odborech nutit (dobrovolné ¢lenstvi). Postaveni odbort se odliSuje
od jinych organizaci (zdjmovych sdruzeni vzniklych na zdkladé¢ dobrovolného sdruzovéni.
Toto zvlastni postaveni je ddno prdvnim vymezenim a funkcemi ve vztahu k zaméstnavatelim
a zaméstnancim. Odborové organizace disponuji opravnénim danym ze zédkona v zastupovani
zaméstnancl vii€i zaméstnavatelim, a to v nékterych piipadech i zaméstnanci odborové
neorganizovanych, a odborovi funkcionéti maji po dobu vykonu své funkce pravni ochranu.
Pracovnépravnich vztahl, zejména pak kolektivniho vyjedndvdni, se mohou odborové
organizace zucastnit v rdmci podminek stanovenych zdkonem (Dvoidkova 2012, s. 329-342).

Lze ptedpokladat, Ze lidé vstupuji do odborli, protoze ocekdavaji ziskani vyhody
(minimélné zvySeni odmény bude vyssi, neZ placené Clenské piispévky). Z psychologického

vvvvvv

je pravdépodobné ziskani moZnost rozhodovat o vlastni praci. Rozhodnuti jednotlivcd, zda
se stat ¢lenem odborti ¢i nikoliv, je ovlivnéno mnoha faktory.
Mezi ty, které ovlivnily vstup do odbort, se nachdzely faktory spojené s:

— vnimdnim pracovnich podminek (nespokojenost s piijmy, s bezprostfednim
vedenim, s rozdilnym jedndnim s riznymi skupinami pracovniki),

— touhou ucastnit se vytvafeni pracovnich a zaméstnaneckych podminek
nebo je ovliviiovat (v diisledku nedostatk jinych moZnosti),

— virou lidi v odbory (v to, Ze mohou zlepsit jejich situaci).

Naopak dtivody, pro¢ lidi nevstoupili do odbori, byly nasledujici:

— identifikace s managementem (lidé blizko vedeni, ktefi jsou spokojeni
s podminkami préace, povazuji odborovou organizaci za protivnika, v disledku
zmén pracovnich podminek v§ak mohou sviij postoj menit),

— nesouhlasi s cili odbort,

— povazuji se za odborniky a odbory povazuji za organizaci pro odborniky
nevhodnou (Kocianova 2010, 189-190).
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Mezi typické piiklady vzdjemnych vztahti zaméstnavateli a odborovych orgédnii patii:
—  kolektivni vyjednavani a uzavirani kolektivnich smluv®,

— spolurozhodovani (v piipad¢ vSech opatfeni zaméstnavatele, u kterych
je pozadovan predchozi souhlas pfisluSného odborového orgénu, napf.
k propusténi odborového funkciondre, pfi vydavani pracovniho ftadu, pii
zpracovani planu dovolenych),

— konzultace priavnich tdkonti ¢i jinych opatfeni zaméstnavatele, jejich
projednavani, popt. spoluprice & soucdinnost (kdy jde o projedndvani,
konzultaci, vyménu informaci a ndzort tykajicich se urcitych problémi v oblasti
prace a lidského cinitele, napt. projednavani vypovédi nebo ukonceni pracovniho
poméru bez vypovédi, v piipadé zmén pracovniho rezimu, zdleZitosti v oblasti
bezpecnosti a ochrany zdravi pfi prici, zdleZitosti v oblasti péce o pracovniky,
projednavini pfevedeni pracovnika na jinou prici v piipad€é jeho nesouhlasu;
konec¢né rozhodnuti zavisi na zameéstnavateli)

— rozhodovani (napf. o stivce a o zastaveni prace v piipadé bezprosttedniho
ohroZeni Zivota nebo zdravi pracovniki),

— kontroly (dodrZzovani kolektivni smlouvy, pracovnépravnich ptredpisti, predpisii
tykajicich se ochrany zdravi a bezpecnosti prace, piip. vyfizovani stiZnosti
odborart). (Dvotdkova 2012, s. 329-342)

12.3 KOLEKTIVNI VYJEDNAVANI

Kolektivnim vyjedndvdnim je podle Mezindrodni organizace price kazdé jednani mezi
zaméstnavatelem nebo organizaci ¢i organizacemi zameéstnavatell a odborovou organizaci
¢i organizacemi, ke stanoveni pracovnich podminek, pravidel zaméstndvani, Gpravé vztahi
mezi zaméstnavateli a zamé&stnanci a mezi socidlnimi partnery. Ceska legislativa ale upravuje
kolektivni vyjedndvani uZeji, a to pouze s cilem uzavieni kolektivni smlouvy, resp. jeji
zmeny, popiipadé pii vzniku kolektivniho sporu k zajiSténi plnéni kolektivni smlouvy. Tento
rozdil mezi nasi a mezindrodni dpravou vSak nema prakticky zdsadni vyznam.

Kolektivni vyjednavéani znamend jedndni o vysi mezd a dalSich pracovnich podminkéach
zaméstnancll mezi zameéstnavatelem a odbory. Bez odborové organizace tedy nejde kolektivni

68Kolektivm’ smlouva je vysledkem kolektivniho vyjedndvani jako zdkladni formy tcasti zaméstnancd na pracovnépravnich
vztazich mezi zaméstnavatelem (nebo jednou nékolika organizacemi zaméstnavateltl) a odborovou organizaci (nebo vice
odborovymi organizacemi).

Obsah kolektivnich smluv lIze ¢lenit na:

normativni - jde o takova ujednéni, na jejichz zakladé vznikaji individudlni prdva (ndroky) jednotlivym zaméstnanciim, tj.
bliZze neur¢enému poctu fyzickych osob. Tato ustanoveni kolektivni smlouvy maji povahu pramene priva, takZe kolektivni
smlouva zde pisobi obdobn¢ jako pravni predpis. Prava, kterd vznikla jednotlivym zaméstnancim z kolektivni smlouvy, se
uplatiiuji a uspokojuji jako ostatni prava zaméstnancti z pracovnépravnich vztahli. Znamena to, Ze spory tykajici se
neuspokojeni téchto prav uplatiuji jednotlivi zaméstnanci Zalobou u soudu. Ani pfi hromadném neuspokojeni takovych
individudlnich prav nevznikd kolektivni spor o plnéni kolektivni smlouvy mezi smluvnimi stranami a neni proto mozZné
vyuzit fizeni pted zprostiedkovatelem a rozhodcem;

obliga¢ni (smluvnépravni) - jde o zdvazky, z nichZ nevznikaji ndroky jednotlivym zaméstnanctim, ale jimiZ se stanovi jejich
hromadné pracovni podminky, tj. hromadnd prdva (napf. v oblasti BOZP, pracovniho prostiedi, mzdového vyvoje) nebo
jimiZ se upravuji vztahy mezi smluvnimi stranami. Z neplnéni téchto zdvazkt vznikaji kolektivni spory, které jsou feSitelné
postupy podle zdkona o kolektivnim vyjedndvani.
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vyjedndvani vést. Vysledkem tspé$ného jedndni je kolektivni smlouva, kterd se vztahuje
1 na zameéstnance, ktefi nejsou odborové organizovény. Cely proces kolektivniho vyjednavéani
je predepsdn vySe zminénym Zdikon o kolektivnim vyjedndvani, 2/1991 Sb. ve znéni
pozd¢jsich predpisil.

Proces kolektivniho vyjednavani

Proces kolektivniho vyjednavani je zahdjen piedloZzenim pisemného navrhu jedné
strany stran¢ druhé, ktera je pak bez zbytecného odkladu povinna na navrh odpovédét. Zacind
tak vlastni proces vyjedndvéani, v némz se vyjadii k jednotlivym ndvrhim, piip. formuluje
vlastni protindvrh feSeni, ke kterému se vyjadfuje druhd strana. Na zdkladé¢ doruceného
navrthu na wuzavieni kolektivni smlouvy musi druhd strana pisemné odpovédét,
a to nejpozdéji do sedmi pracovnich dnti, neni-li mezi smluvnimi stranami dohodnuta lhita
jind. Smyslem této povinnosti je zabranit pritahiim, pfipadné¢ uUmyslnému bojkotovani
kolektivniho vyjednavéni. Uzaviena kolektivni smlouva ma povahu pravniho aktu, ktery je
pramenem prava. Jestlize druhy ucastnik ve svém vyjddfeni pozaduje zmény plivodniho
navrhu, jde o novy navrh (tzv. protindavrh). V takovém piipadé¢ nedojde automaticky
k uzavieni kolektivni smlouvy s t€émito zménami, a smluvni strany spolu musi dédle o obsahu
kolektivni smlouvy jednat69.

Zakon nijak neomezuje pocet takovychto ,.kol* vyjedndvani, tedy poddvani vzdjemnych
navrhl a protindvrhi. Idedlnim piipadem samoziejmé je, pokud smluvni strany v rozumné
dobé€ po podani prvniho ndvrhu a vyjadieni se k nému naleznou smluvni konsensus a podaii
se jim kolektivni smlouvu uzaviit. Situace, v niZ ani po dlouhém jedndni neni moZné
smluvniho konsensu dosdahnout, miZe pfejit aZ ve spor o uzavieni kolektivni smlouvy.

Zakon nadéle uklad4, ze ucastnici kolektivni smlouvy jsou povinni nejméné¢ 60 dnti pred
skoncenim ucinnosti dosavadni kolektivni smlouvy zahdjit jedndni o uzavieni nové kolektivni
smlouvy. S ohledem na moZnost sjednani kolektivni smlouvy na dobu neurcitou ale bylo
v tomto ustanoveni doplnéno, Ze v takovém piipad¢, pokud se tcastnici dohodli na moZnosti
zmény kolektivni smlouvy k ur¢itému datu, nebo doslo-li k jeji vypovédi, jsou ucastnici
povinni zahgjit uvedené jedndni nejméné 60 dnti pied piislusnym datem’’.

Dojde-li k udspésnému uzavieni kolektivhi smlouvy, maji jeji ucCastnici povinnost
sezndmit zaméstnance s jejim obsahem, a to nejpozdéji do 15 dnd od jejitho uzavieni.
Konkrétni zplsob informovani zaméstnancti si strany mohou dojednat pifimo v kolektivni
smlouv€. Povinnost sezndmit zaméstnance s obsahem kolektivni smlouvy se vztahuje i na
piijaté zmeny kolektivni smlouvy.

Zameéstnancum, ktefi vstoupi do pracovniho poméru u zaméstnavatele, u néhoz
je kolektivni smlouva uzaviena, musi zaméstnavatel nejpozdéji do jednoho mésice od vzniku
pracovniho poméru pifedat pisemnou informaci mimo jiné také o této kolektivni smlouvé
a jejich ucastnicich. Uzaviené kolektivni smlouvy jsou smluvni strany povinny uschovavat
po dobu nejméné péti let od skonceni doby jejich G¢innosti’ %,

“Webovy portil Utetni kavarna: Kolektivni smlouvy [online][vid. 11. &ervence 2014]. Dostupné z <
http://www.ucetnikavarna.cz/archiv/dokument/doc-d2679v3472-kolektivni-smlouvy-a-kolektivni-vyjednavani-
podle-zmenene-p/?search_query=$index=426>.

"Webovy portdl Odbory online: Postup pfi uzavirani kolektivni smlouvy [online][vid. 7. &ervence 2014].
Dostupné z < http://www.odbory-online.cz/pravni-poradna/kolektivni-pracovni-pravo/kolektivni-
vyjednavani/uzavirani-podnikove-kolektivni-smlouvy/1034-3/postup-pri-uzavirani-kolektivni-smlouvy >.
""Webovy portal Finance: Co znamené kolektivni vyjedndvéni [online][vid. 11. Gervence 2014]. Dostupné z <
http://www.finance.cz/zpravy/finance/28002-co-znamena-kolektivni-vyjednavani/>.
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13 SPECIFIKA PERSONALNIHO RIZENI V MALEM A
STREDNIM PODNIKU

Malé a stfedni podniky plni v hospodafstvi a jako zaméstnavatelé nezastupitelnou
funkci, proto se posledni kapitola studijni opory zaméfuje prace na specifika persondlniho
fizeni v malém a stfednim podniku. PfestoZe malé podniky ve vyspélych ekonomikédch
jsou oznacovany za nejrychleji rostouci segment hospodarstvi, vnaseji do mistnich ekonomik
stabilitu a podnécuji k inovacim, jejich personalistika patii k dlouhodobé nedostatecné
analyzované a hodnocené problematice. Jejich persondlni fizeni zpravidla zlstava na drovni
administrativni spravy.

Kli¢ovou roli pro preZiti ¢i rist malého podniku hraje vlastnik, ktery byva v postaveni
vrcholového manaZera a urCuje strategické zaméfeni celé organizace. Radu malych
spolecnosti ovSem zakladaji lidé - nadSenci z pftileZitosti, kterou na trhu objevili, a vétSinou
jim chybi zkuSenosti, jak fidit a vést lidi. Mezi majiteli se najdou 1 takovi, ktefi persondlni
praci pokladaji za ztraceny Cas a nejsou presvédCeni o tom, Ze metody jeji nejlepSi praxe
pfispivaji ke zlepSeni vykonnosti organizace. Teprve az v okamZziku, kdy potiebuji ucinné
metody, aby ufidili rast podniku, shleddvaji, Ze jejich persondlni fizeni vyzaduje zmény
(Dvorakova 2012, s. 472).

13.1 DEFINICE MALEHO A STREDNIHO PODNIKU

Zakladnim kritériem pro posouzeni velikosti podnikatele je pocet zaméstnancti, velikost
ro¢niho obratu a bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy (velikost aktiv). Udaje, které se maji pouzit pro
stanoveni poctu zaméstnancli a financnich veli¢in, jsou ddaje vztahujici se k poslednimu

s

uzavienému zdanovacimu obdobi vypoctené za obdobi jednoho kalendainiho roku.

— Za drobného, malého a stiedniho podnikatele se povazuje podnikatel, ktery
zam&stnavd méné nez 250 zaméstnancu a jeho ro¢ni obrat nepiesahuje 50 miliont
EUR nebo jeho bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy nepresahuje 43 milioni EUR.

— V ramci kategorie malych a stiednich podnikd jsou malé podniky vymezeny jako
podniky, které zaméstnavaji méné nez 50 osob a jejichZz ro¢ni obrat nebo bilanéni
suma ro¢ni rozvahy nepiesahuje 10 milioni EUR.

— V ramci kategorie malych a stfednich podnikt jsou drobni podnikatelé vymezeni
jako podnikatelé, ktefi zaméstnavaji méné nez 10 osob a jejichZ ro¢ni obrat nebo
bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy nepresahuje 2 miliony EUR".

Persondlni prace v malém podniku vykazuje specifika, kterd vyplyvaji z nizkého poctu
zamestnancl, ze znaénych rozdili mezi druhy praci a vysokych narokl naZivou préci a také
z neformdlnich vztahd mezi vlastnikem a zaméstnanci. Zaméstnavatel ocekdva od pracovni
sily plnéni fady pozadavkii a zaméstnanci mivaji viceoborovou kvalifikaci, aby mohli
vykondvat rizné pracovni tkoly, pracovat za nejasnych hranic odpovédnosti a byt ¢asové
¢i prostorove flexibilni.

Vyhodou zaméstnani v malé organizaci je:

72Webovy portdl Czechinvest: Definice MSP [online][vid. 14. cervence 2014]. Dostupné z <
http://www.czechinvest.org/definice-msp >.
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— osobni piistup a atmosféra diivéry mezi zaméstnancem a vedenim,

— prostiedi, kde je vétsi vstiicnost akceptovat spojeni pracovniho a osobniho
Zivota,

—  prostor pro autonomni a flexibilni nasazeni,

— prace v malych skupinéch, kde jsou ptijemnéjsi osobni vztahy.

K nevyhodam takového zaméstnani naopak patii:
— menSi jistota pracovniho mista,
— niZ$1 mzdy a mensi rozsah zaméstnaneckych vyhod,
— pracovni doba pruzné upravovand podle mnozstvi zakazek a potteb zakaznika,
— minimdlni investice do vzdélavani a rozvoje,

— omezené vyhlidky na povyseni (Dvotdkova 2012, s. 472).

V mensi firmé¢ je nutné zvlast peclivé zvazovat kazdé rozhodnuti tykajici

se zamestnavani lidi, protoze chyba, napt. chybny vybér pracovnika, ma vzhledem k mensimu
poctu pracovnikil v mensi a zejména pak v malé firmé vétsi relativni vdhu. Pozornost je tieba
vénovat zejména tomu, aby plnéni pracovnich tkoll firmy bylo zabezpefeno piimérenym
poctem pracovnikil s pfiméfenymi pracovnimi schopnostmi. Jestlize firma nema k dispozici
dostateéné mnozstvi pracovniki, pak jsou jeji pracovnici:

pretiZeni praci,
nejsou schopni plnit pracovni ukoly co do mnoZstvi ani co do kvality,

jsou vystaveni stresu a v souvislosti s tim se zvySuje pravdépodobnost vyskytu drazi,
onemocnéni, konfliktli s ostatnimi pracovniky i se zdkazniky,

nemaji dostatek Casu na promysleni svych pracovnich postupti, rozhoduji se a plni své
ukoly v cCasové tisni a castéji se dopoustéji chyb, coz vede k plytvani Casem,
materidlem i energii, sniZuje se uroven péce o stroje a jind zafizeni,

jsou nespokojeni, vytvaii se u nich negativni vztah k firmé, majitele ¢i vedeni firmy
povazuji za vydtiduchy, Castéji fluktuuji a to kazi povést firmy jako zaméstnavatele
a zvySuje jeji problémy se ziskdvanim pracovnikd.

Ma-li naopak firma vice pracovnikl, neZ objektivné potiebuje, existuje-li v ni
pfezaméstnanost, pak to ma za néasledek:

nevyuZzivani pracovniki (jejich fondu pracovni doby i jejich pracovnich schopnosti),

vV s

nevyuzivani stroji a zafizeni, a tudiZ niZ8i produktivitu prace ve firmé,

Vv,

plytvani mzdovymi prostfedky a vyssi vyrobni ndklady sniZujici konkurenceschopnost
firmy na trhu,

v ptipadé, Ze jsou pracovnici odménovani pfisné podle vykonu, vede honba za praci k
naruSovani dobrych vztahli mezi nimi,
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— nedostatek prace vyvoldvad u pracovnikii obavy z propousténi, ztraceji pocit socidlni
jistoty a perspektivy zaméstnani, zhorSuje se jejich vztah k firm¢ a zpravidla ti
nejlepsi, ktefi snadno naleznou uplatnéni jinde, maji tendenci odchézet,

— pracovnici nemaji dostatek piilezitosti ke svému persondlnimu rozvoji a pracovni
kariére (Koubek 2011, s. 38).

13.2 SPECIFIKA RIZENI LIDSKYCH ZDROJU V MALEM A STREDNIM PODNIKU

Nésledujici podkapitoly shromazd'uji informace o fizeni lidskych zdroji v malém
a sttednim podniku. JelikoZ je obecné o jednotlivych ¢innostech persondlniho fizeni a fizeni
lidskych zdrojii pojedndno v predeslych kapitoldch, nésledujici text se soustied’uje pouze
na vybrand specifika, kterd se tykaji malych a stfednich podnikii v oblasti fizeni lidskych
zdroji. Pro zachovani kontinuity nasleduje popis jednotlivych ¢innosti fizeni lidskych zdrojt
a persondlniho fizeni ve stejném sledu, jako je tomu v celé studijni opote.

V malych a stfednich podnicich se lze setkat s rlznymi piistupy k zabezpeceni
persondlni prace:

— Vlastnik - vrcholovy manaZer v jedné osobé provadi ziskavani, vyber,
rozmisténi, hodnoceni pracovnikii a odménovani. Persondlni administrativu
vyplyvajici z pracovnépravnich piedpist zabezpecuje rodinny piislusnik nebo
zaméstnanec (obvykle ucetni). Nevyhodou tohoto pfistupu je podcenovani
uziteCnosti postuptt persondlniho fizeni a piipadny nedostatek schopnosti
a dovednosti vlastnika.

— Vlastnik — vrcholovy manazer si ponechdvd pravomoci rozhodovat v oblasti
ziskavani, vybéru, rozmisténi, hodnoceni zaméstnanci a odménovani. Cinnosti
pfedchézejici rozhodnuti a jejich vlastni vykon jsou ndplni prace nékterého
z podiizenych, ktery je vykondvd vedle své hlavni pracovni ndplné.
Pracovnépravni zdleZitosti pak zpravidla vyfizuje ucetni. Pfi tomto zplsobu
zabezpeceni persondlni prace se muze stit, Ze zaméstnanec poveieny vykonem
persondlnich ¢innosti bude ddvat ptednost plnéni tkold vyplyvajicich z hlavni
ndplné jeho pracovniho mista a persondlnimu fizeni nebude veénovat vétsi
pozornost.

Je tedy ziejmé, Ze absence samostatného persondlniho tutvaru, pfip. funkce personalisty
neni z hlediska zabezpeCeni persondlnich Cinnosti na profesiondlni drovni pro podnik
idedlnim feSenim. Hrozi totiZ nebezpeci, ze nekteré dllezité persondlni ¢innosti budou zcela
opomijeny nebo vykondvany neodbornym zpisobem. Malé a stiedni podniky voli uvedené
pristupy z divodu finan¢nich nebo jednoduSe proto, Ze pii urCité velikosti podniku neni
ztizovani této funkce Ci utvaru efektivni (Vaclavkova 2007, s. 43).

13.2.1 PERSONALNI PLANOVANI

V ptipad¢ persondlniho planovani pracovnikli v malém a stfednim podniku je béZzné, Ze
vlastnik v postaveni vrcholového manaZera odhadne kratkodobou potiebu pracovniki
z hlediska jejich pocCtu a struktury. Jednd se o nepsany kratkodoby plan s horizontem
maximalné jednoho roku. Spoléhd se pfitom na vlastni usudek, popt. pfihlédne k doporuceni
svych podfizenych. Eviduje se kmenovy stav zamé&stnanct a nikdy nejsou provadény analyzy
demografické, kvalifikacni ¢i jiné struktury pracovni sily.

Z porovnani disponibilnich vnitinich lidskych zdroji a potieb persondlu vychazi, zda
nasledné aktivity povedou ke zméné v organizaci prace, k ziskdvani pracovnikii nebo
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propousténi. Kratkodoby nedostatek pracovni sily, napt. z diavodu nemoci, dovolené na
zotavenou apod., se feSi praci presCas, zastupovdnim nebo dohodami o pracich konanych
mimo pracovni pomér. Dlouhodoby nedostatek, u kterého existuje zamér dospét k trvalému
pracovnimu vztahu, je zpravidla kryt z vné&jSich zdroju. Vnitini lidské zdroje jsou co do poctu
i struktury limitované, hlavné dochéazi-li k rastu firmy. S vnitinimi zdroji se uvaZuje
pfi planovani, kdo obsadi vedouci funkce nebo kdo se stane nastupcem vlastnika
¢i vrcholového manaZzera.

13.2.2 ANALYZA A POPIS PRACE, VYTVARENI PRACOVNICH MIST

Maly zaméstnavatel vétSinou nepovazuje za nutné analyzovat praci, zpracovavat popisy
price a specifikovat pozadavky pracovniho mista na zaméstnance. Pfi odhadu potieby
persondlu se majitel a management spoléha na své zkuSenosti o obsahu prace volného, resp.
nového mista, popt. na informace od bezprostiednich nadfizenych a zaméstnanct, ktefi znaji
naroky stejné nebo podobné prace.

Pro pfipomenuti - analyza pracovnich mist neni nic jiného neZ zjiStovani,
zaznamenavani, uchovavani a analyzovdni informaci o tkolech, metoddch prace,
odpovédnosti, vazbach na jind pracovni mista, podminkach, za nichZz se price vykondva
a o dalsich souvislostech pracovnich mist. V menSich firmach ma pravé majitel ¢i nejvyssi
vedouci pracovnik dostatecny piehled o povaze jednotlivych pracovnich mist (Koubek 2011,
s. 44).

V ptipad¢, Ze zamé&stnavatel formalizuje obsah vykondvanych praci, jsou tdaje zjisténé
z analyzy prace, napi. z rozhovoru s drzitelem pracovniho mista anebo jeho nadfizenym,
pisemné zaznamendny a ndsledn€ vyuzivany v persondlnich ¢innostech, jako je ziskavani
avybér zaméstnancli, uzavirdni pracovni smlouvy, hodnoceni pracovnika, vzdélavani
arozvoj, odménovani atd. To znamend, Ze ma zpracovany seznam praci vykondvanych
v podniku a kazdad prace je charakterizovdna tim, jaké hlavni a vedlej$i pracovni ukoly
zahrnuje, za jakych pracovnich podminek je vykondvana, s jakym vyrobnim zafizenim
ajakymi pracovni prostiedky, jaké jsou vztahy nadfizenosti, podfizenosti a vzdjemného
zastupovani a jaké pozadavky na vzdé€lani a praxi klade na zaméstnance
(Dvotédkova 2012, s. 474).

Vytvéfeni pracovnich tukoli na jednotlivych pracovnich mistech i pro jednotlivé
konkrétni zaméstnance muze byt v malém podniku problematické. Vyplyva to z potieby
pruznosti a malého poctu pracovnikil, kdy dochdzi k castéjsim zméndm pracovnich tkold na
jednotlivych pracovnich mistech i k ¢astéjSim zmeéndm struktury pracovnich mist v podniku.
Popis a specifikace pracovnich mist pak maji mensi stabilitu (Vaclavkova 2007, s. 44).

Efektivni vytvaieni pracovnich mist je pomérné obtiZna zélezitost, kterd zpravidla
presahuje moZnosti majiteli ¢i vedoucich pracovnikli malé a cCasto. i stiedni firmy. Také
metod a piistupi k vytvéaieni pracovnich mist je celd fada a ne vzdy je snadné si vybrat
ty nejvhodnéjsi. Lze tedy jen doporucit, aby si mens$i firma v tomto piipadé vyZzadala
odbornou pomoc nékteré ze spolehlivych a osvéd¢enych poradenskych firem. V praxi se vSak
v malych a stfednich firméach setkdvame spiSe s intuitivnim vytvafenim pracovnich mist na
zéklad¢ zkuSenosti majitele ¢i vedoucich pracovniki, popiipadé€ s vytvafenim pracovnich mist
na zdkladé€ analogie s jinymi, pfedevSim vétSimi podniky (Dvotdkova 2012, s. 474-475).

13.2.3 ZISKAVANI, VYBER A ADAPTACE PRACOVNIKU

Ziskavani pracovnikl v malych a stfednich firmach by se mélo fidit stejnymi ,,pravidly
a postupy* jako je tomu u velkych spolec¢nosti. Je vSak dobré uz pii hledani vhodnych
zaméstnancl upozornit na nékterd specifika, kterd maly podnik mliZze nabidnout.
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Mensi firmy maji predpoklady pro vytvéafeni mezilidskych vztaha rodinného typu, maji
veétsi prostor pro aktivni tcast pracovnikll na fizeni, denni kontakt majitele ¢i vedeni firmy
s pracovniky vytvaii podminky pro pozitivni vazby mezi nimi, existuji tu ptiznivé podminky
pro pfeménu zaméstnance na spolupracovnika. Zejména je dileZité, aby se pracovnik stal
partnerem, aby jeho ndzorim a pozadavkiim bylo naslouchdno, aby byl informovan o vSem
podstatném, co se tykd firmy, a aby se s nim slusn¢ zachdzelo. To vSechno miiZze zvySovat
uspokojeni pracovnikl z prace a pfispivat k dobré povésti a pracovni atraktivité firmy, kterd
se tak stava tim, ¢emu se v zahrani¢i tikd ,,skvEélé pracovist€” ¢i ,,zaméstnavatel volbou*
(Koubek 2011, s. 100).

Oproti velké firm¢ jsou vSak urcité rozdily v metodach ziskdvani zaméstnanct. ,,Maly
a stiedni zaméstnavatel” vyuziva predevsim neformalni a levné metody ziskdavani a vybéru.
VétsSinou oslovuje zdroje, které jsou v dané situaci pithodné a zaméstnavatelem piimo
kontrolovatelné. Maly podnik méd oproti velké organizace vétSi sklon najimat mladé
zaméstnance a méné¢ kvalifikovanou pracovni silu. K ziskdvani zaméstnancii z vn&jSich zdroji
uplatnuje metody, které jsou snadno dostupné, srozumitelné a acinné, tedy:

— spontdnn¢ doslé Zadosti uchazecli o zamestnani,

— osobni kontakty a ustni dotazovéni,

— doporuceni stdvajicim nebo difvéjSim zaméstnancem,

— inzeraty na mistnich vyvéskach a v mistnim tisku,

— spolupréce s ufadem préce,

—  spolupréce s mistnimi vzdélavacimi institucemi (Dvotrakova 2010, s. 475).

V mensSich soukromych firmach (ale nejen v nich) se mnohdy upiednostiiuje
zaméstndvani piibuznych, ptitel a zndmych. Byvd tomu tak zejména v pocatecnich fazich
existence firmy. Mnohdy podnikatel véfi, Ze s lidmi, ktefi k nému maji pfibuzensky pratelsky
vztah, nebudou problémy a Ze tyto osoby bude zavazovat jejich vztah s podnikatelem k tomu,
aby pracovali podle svych nejlepSich sil. V této souvislosti je vsSak tfeba zachovavat
nezbytnou davku opatrnosti a chovat se pfisné ucelovée a raciondlné (Koubek 2011, s. 218).

Co se tyCe vybéru zaméstnancli, maly podnik mu musi vénovat zvySenou pozornost,
protoze jakékoliv chyby v tomto procesu pro né¢j maji mnohem horsi disledky nez pro velky
podnik. Problém je, Ze maly podnik zpravidla nemd zaméstnance s dostateCnymi znalostmi
a zkuSenostmi provadét kvalitni vybér a nemuze si dovolit externi pomoc. Riziko vybéru
nevhodného uchazece je pak v malych podnicich Casto vétsi (Vaclavkova 2007, s. 46).

Vybér mize vychazet z predbéZného vybéru provedeného na zdkladé dorucenych
materidlli. Dostatecné informace o uchazeCi poskytne zdivodnéni zadosti o zaméstnani
a Zivotopis. Problémem byva, Ze uchazeci s niz§im vzdélanim neuméji tyto materidly napsat
azpravidla je ani neposilaji. Pokud jsou mezi materidly Zadatele pfiloZeny reference
a pracovni posudky, je vhodné ovéfit si je u diivéjSich zaméstnavatelli a spolupracovnikd.
Vybérovy proces se v fadé¢ malych organizaci zjednodusSuje na dvé faze - predvybér, ktery
zajisti doporucujici osoba, a rozhovor majitele s uchazecem.

Dojde-li k prvnimu setkani zaméstnavatele s uchazeCem az pfti rozhovoru, predstavuje
prvni dojem hlavni kritérium pro rozhodnuti, zda kandidata pfijme. Otdzkami pfi rozhovoru
se zjiStuji nejen zdkladni znalosti, dovednosti a schopnosti, ale spiSe to, nakolik
charakteristiky Zadatele koresponduji s vlastnikovymi hodnotami, pfedstavami a ndzory na
osobnost a vlastnosti zaméstnance, nakolik existuje soulad mezi pracovni zplsobilosti
uchazece a organizacni kulturou. Otazky jsou polozZeny i k identifikaci osobnich tdaji, které
jsou z pracovnépravniho pohledu diskriminacni, napt. jaky je pocet déti a jejich vek, jaky je
rodinny stav, jaké zvyky, ptesvédcCeni, hodnoty. Nékdy je k rozhovoru pfizvan také
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bezprostfedni nadfizeny, do jehoZ pravomoci obsazované misto spadd, aby rozhodlo pfijeti
uchazece.

Adaptace nového zaméstnance urychluje jeho zapracovani, integraci do pracovniho
kolektivu a také zvySuje stabilizaci a motivaci k praci. V malém podniku jednak: pfevlada
sklon podceniovat toto stadium a jeho dopady na fluktuaci, produktivitu a pracovni
spokojenost a jednak je jakykoliv program adaptace vniman jako byrokratické omezovani
svobody jednani podnikatele (Dvotdkova 2012, s. 476).

13.2.4 VZDELAVANI A ROZVOJ PRACOVNIKU

Mnozi majitelé nebo vedouci pracovnici malych a stiednich firem podcenuji potfebu
vzdélavani svych pracovnikd. Zd4 se jim, Ze si vzdélavani nemohou dovolit a Ze je to néco,
co se tykd spiSe velkych podnikii. Mezi naSimi majiteli menSich firem se Ize Casto setkat
1 s ndzorem, Ze je véci pracovnika samotného, aby si ve svém vlastnim zdjmu, v zdjmu své
vlastni zaméstnatelnosti prohluboval a rozSifoval znalosti a dovednosti a pifizpisoboval své
pracovni schopnosti poZadavkiim pracovniho mista a firmy.

V podstaté ma mensi firma tii rozhodujici diivody pro vzdélavani pracovniki:

1. Mensi firma byva za normélnich okolnosti na trhu price pon¢kud znevyhodnéna
(nemlze napf. nabizet takové socidlni vyhody a jistotu dlouhodobého
zameéstndni jako velké podniky apod.) a je pro ni obtizné&jsi ziskdvat jiz nélezité
odborn¢ piipravené pracovniky. Mnohdy musi nové¢ pfijaté pracovniky
zaSkolovat a doskolovat, poptfipad¢ adaptovat na firemni zvl4Stnosti v povaze
prace a v pouzivané technice a technologii.

2. Mensi firma musi byt pfizptisobivd a pruZzné reagovat na poZadavky trhu.
Ptizplisobivi a pruzni museji byt i jeji pracovnici. Museji si pruzné osvojovat
znalosti a dovednosti potfebné k plnéni novych a casto velmi rtiznorodych
ukoli. Ve svété jsou to pravé malé a stiedni podniky, které se daleko pruznéji
nez podniky velké chapou prilezitosti poskytovanych novymi objevy a vynélezy,
k tomu vSak museji soustavné¢ pfipravovat i své pracovniky.

3. Vzdélavani pracovnik, v prvni fadé¢ prohlubovdni a rozSifovani jejich
kvalifikace, je jeden z nejvyznamnéjSich zdroji zvySovéani produktivity prace
a samoziejme i ndstroj zvySovani spokojenosti zdkaznikd a v neposledni fadé
také nastroj formovani harmonickych pracovnich vztahl ve firmé.

Je pochopitelné, 7Ze mald firma nebude provadét tzv. systematické vzdélavani
pracovnikit v podob¢, v jaké se to provadi ve velkych podnicich. Neptijde o vzdélavani
hromadné, kampanovité, ale spiSe o vzd€lavdni zaméfené na konkrétniho jedince,
individualizované, vzdélani pribézné a soustavné, vzdélani, v némz firma hraje méné roli
organizatora a vice roli usnadnovatele a podporovatele (Koubek 2011, s. 138).

Jednou z pri¢in nedostateéné zainteresovanosti mensSich podniki v oblasti
vzdélavani zaméstnanci byva absence specialisty, ktery by se touto oblasti systematicky
zabyval. Maly podnik se 1i$i oproti velké organizaci v oblasti vzdélavani a rozvoje také tim,
Ze nemad rozpocet na vzdelavani, realizuje Skoleni nahodile, vyuziva spiSe neformdlni metody
vzdélavani na pracovisti a vzdélavaci aktivity maji kratkodobou perspektivu. Tento postup
je podminén nedostatkem finan¢ni sily zaméstnavatele a jeho zna¢nou zranitelnosti pfi zméné
chovani zdkaznika. Nejsou ani zpracovany plany vzdélavani a vysledky vzdélavacich aktivit
nebyvaji mnohdy nijak hodnoceny. Jako divod nezajisStovani vzdelavani podniky uvadéeji
piilis vysoké ndklady a jim neodpovidajici pfinosy.

Zaméteni vzdélavacich kurzi je v MSP obdobné jako ve velkych podnicich, ale mira
vyuzivani byva niz§i. Mén¢ casto malé firmy realizuji interni vzdélavaci kurzy, méné
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vV,

postupy (rotace pracovnich mist, krouzky uceni a kvality).

13.2.5 HODNOCENI, ODMENOVANI A PROPOUSTENI ZAMESTNANCU

V malém a sttednim podniku jsou diky pfimym a osobnim vztahem mezi zaméstnancem
a vlastnikem (resp. managerem) vytvaieny ptiznivé podminky pro neformdlni hodnoceni.
O tom nebyvd vedena dokumentace a nestavd se podkladem pro persondlni rozhodovéni.
Formalni hodnoceni vSak byvéa pokldddno za zbytecnou administrativni z4t€Z a ztraceny cas
(Véclavkova 2007, s. 46).

V malé firm¢é je mozné pouZzit jednoduché metody hodnoceni price, jakymi jsou
metody sumdrni, které u malych soubori praci poskytuji docela pfijatelné vysledky, ale
nevylucuje se ani pouziti metod analytickych, napt. bodovaci metody. Stfedni firmy by vSak
pfece jen meély - pokud je to mozZné - pouZivat rad€ji analytické metody, které jsou
prahlednéjsi, prikaznéjsi a vyvolavaji méné konflikt.

Hodnoceni prace nelze bezprostiedné pouZit k ocenéni prace v penéznich jednotkéch,
ke stanoveni mzdovych tarifl, tfebaze poskytuje podklady pro toto stanoveni. Hodnoceni
prace totiz determinuje viceméné vnitro firemni (v piipad¢ pouziti katalogh pak obecné
uznavanou) hodnotu priace a pro ucely ocenéni prace je tieba, kromé pfevodu hodnoty prace
do mzdového tarifu, jesté zajistit zohlednéni vnéjsich faktort, jako jsou napf. situace na trhu
prace, pievazujici mzdové tarify, zZivotni ndklady, inflace, nadpodnikové predpisy a;.

Tato prace mnohdy byva pro mensi firmu dosti obtiZznd, a proto lze doporucit, aby
majitel nebo vedeni mensSi firmy pfi stanovovani zdkladnich mzdovych tarifi vyuzili
informaci o mzdovych tarifech stanovenych pro stejné nebo podobné priace v jinych,
predevSim velkych podnicich, popfipad¢ se orientovali podle ¢as od Casu publikovanych
aktualizovanych tabulek zdkladnich nebo minimdlnich mzdovych tarifi. Museji vSak do
téchto tarifli promitnout specifika své firmy a zajistit jeji konkurenceschopnost na trhu prace
a stabilitu jejich pracovnikll (Koubek 2011, s. 172).

Moderni pojeti odménovani nespociva jen v penéznich odménach (mzda, plat, prémie,
bonusy aj.), které pracovnik dostdva za svou préci, ale zahrnuje i nepenézni a dokonce
i nehmotné pozitky poskytované pracovnikiim zaméstnavatelem. V této souvislosti se mluvi
o tzv. celkovém odménovani a celkové odmené.

Formy odmén nehmotné povahy pfispivaji ke spokojenosti pracovnika, k jeho pocitu
uziteCnosti a duleZitosti, pfindSeji mu urcitou radost. Pravé mensi firma ma n¢kdy pro
takovéto formy odmény lepsi podminky neZ velké organizace. Souvisi to s ,;rodinnymi®,
mén¢ byrokratickymi vztahy, kdy majitel nebo vedeni 1€pe znaji kazdého pracovnika, jeho
povahu a potieby, jeho rodinné zdzemi a Zivotni podminky, kdy maly kolektiv mtiZe pfispét
k vytvofeni skute¢né pratelského prostiedi, jemuz nckteti lidé davaji prednost i pred 1épe
placenou praci v neosobnim prostfedi velkych podnikli. Mensi firma také poskytuje svym
pracovnikiim pocit vétsi  dilezitosti, zpravidla jim nabizi rozmanitéjS$i préaci, veEtsi
samostatnost apod.

Zaméstnanecké vyhody vyskytujici se v mensSich firmach lze zatadit do ¢tyf skupin:

1. vyhody socidlni povahy (napt. dichodové pfipojisténi hrazené zcela nebo z¢asti
firmou, Zivotni pojisténi, plijcky a ruceni za pujcky, pfispévky na rekreaci déti
apod.),

2. vyhody zkvalitiiujici vyuZivani volného ¢asu (napf. kulturni a sportovni
aktivity, organizovani dotovanych zdjezdii, nabidka nebo dotovani rekreace pro
pracovniky a jejich rodinné ptislusniky apod.),
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3. vyhody majici vztah k praci (napf. stravovani, vyhodnéjsi prodej firemnich
produkti pracovnikiim, firemni parkovisté, piispévek na thradu cestovnich
nakladt pii dojizd’ce do zaméstnani, poskytovani pracovniho odévu, vzdélavani
hrazené firmou aj.),

4. vyhody spojené s postavenim ve firmé (napf. prestizni firemni automobily pro
vedouci pracovniky, pouZivani firemnich automobilll pro osobni tcely, ptfid¢leni
mobilniho telefonu, thrada provozu telefonu v byté, narok na spolecensky odev
a jiné ndklady reprezentace firmy atd.).

V zahrani¢i je v malych a stfednich firmach pomérné bézné poskytovani: placeného
volna v den narozenin, firemni posilovny nebo télocviény (popiipadé¢ piispévek pracovnikiim
na sportovni a télovychovné aktivity), programu pro byvalé pracovniky - diichodce,
materidlni podpory pozustalym pfi dmrti pracovnika, prispévku na "vzdéldvani déti
pracovniki, tzv. ,danového deStniku*“ pracovnikiim, tj. administrovani jejich danového
pfiznani pro vSechny piijmy, a mnohé dalsi (Koubek 2011, s. 170, 186).

Pro malé a stfedni podniky pfedstavuje uvoliiovani zameéstnanci z organizace oZzehavy
problém. Na jedné stran¢ si nemohou dovolit zaméstndvat zaméstnance, ktery nepoddva
odpovidajici pracovni vykon, na druhou stranu pii jeho propusténi muze dojit k citelnému
naruSeni mezilidskych vztahti na pracovisti jest¢ ve vétSi mife, neZ tomu byva u velkych
podnikd. Mensi firmy sice nepfistupuji tak casto k propousténi pracovnikli jako podniky
velké, nicméné si nemohou dovolit zaméstnavat pracovniky, ktefi nepodavaji Zadouci vykon
¢i nemaji odpovidajici chovdni, a tak piece jen jsou ekonomicky k propousténi pracovnikil
nuceny.

Na rozdil od velkych podnikd, kde je pfece jen na takovéto rozhodovani vice lidi a také
tam existuje persondlni dtvar, ktery miize vyrazn¢ pomoci, je v mensich firmach majitel
¢1 nejvyssi vedouci pracovnik sdm a celé rozhodnuti zavisi na ném. Své rozhodnuti neustale
odklada. Takova vdhavost vSak mliZe mit negativni dopad na pracovni morédlku a celkovy
vykon firmy, protoZe je nezhorSuji jen osoby, které by bylo Zadouci propustit, ale 1 dalsi
pracovnici, ktefi samoziejm¢ vidi "beztrestnost"osob majicich nedostatecnou pracovni
mordlku a poddvajicich nedostate¢ny vykon a to je demotivuje.

13.2.6 PRACOVNI VZTAHY A PRACOVNI PROSTREDI V MALE A STREDNI FIRME

Zaméstndvani piibuznych nebo pfitel je v malych a stfednich podnicich pomérné
béZnou zdlezitosti, ale ma vyznamny dopad na pracovni vztahy a atmosféru ve firmé.
Ptibuzny nebo pfitel majitele ¢i nejvysSiho vedouciho pracovnika firmy je pochopitelné
v centru pozornosti a neustile je pozorovan a kontrolovdn ostatnimi pracovniky.
Nic nepfispéje k rozklizeni pracovniho kolektivu firmy tak spolehlivé, jako zvyhodnovani
n¢kterého pracovnika, zejména pak piibuzného nebo pfitele majitele ¢i nejvyssiho vedouciho
pracovnika. Proto by mé&l majitel nebo nejvyssi vedouci pracovnik soustavné demonstrovat
svij stejny piistup ke vSem pracovnikiim bez rozdilu.

V kazdém piipad¢€ pfinasi zaméstnavani piibuznych, pfitel a znamych urcité problémy,
které, mohou mit pro firmu dosti negativni dopad. Odborn4 literatura se spiSe ptiklani k tomu,
Ze nevyhody obvykle prevazuji nad vyhodami, zejména pak v okamzZiku, kdy se firma zacne
rozvijet a zaméstnavat i dalsi osoby.

Péce o pracovniky patii v posledni dobé mezi nejCastéji diskutované problémy
persondlni price a je pochopitelné, ze ani mensi firmy nemohou zistat stranou. Jednak
je droveit péfe o pracovniky jednim z nejefektivnéjSich ndstroji ziskdvani a stabilizace
pracovniki, vytvafeni harmonickych pracovnich vztaht a tim i ovliviliovani vykonu ve firmé,
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jednak soustavné vzriustd tlak dobfe fizeného stdtu, odborti i mezindrodnich organizaci
na roz§ifovani a zkvalitiovéani péce o pracovniky.

V mensSich firméch zahrnuje péce o pracovniky nésledujici oblasti:

pracovni dobu a pracovni rezim,
pracovni prosttedi,
bezpecnost prace a ochranu zdravi,

persondlni rozvoj pracovniki.

V posledni dobé¢ je pozornost mensich firem ve svété soustiedéna na vhodnost riznych
pracovnich reziml. Zejména to souvisi s urCitymi obtizemi pii ziskdvani pracovniki
¢i s problémem, jak zajistit praci, pro niz se ve firmé nevyplati zfizovat pracovni misto na

plny uvazek.

Mezi nejvhodnéjsi pracovni rezimy pro malé a stiedni podnik proto patii:

PresCasovd prace nevyZaduje ziskdvani dodatecnych pracovniki a Ize
ji operativné pouzit ke splnéni naléhavého tkolu. Na druhé strané¢ je drazsi, a to
muze vést pracovniky k tomu, Ze si budou Setfit prici, protoze v prescase za ni
dostanou vice.

Sménova prace nebyva v menSich firmach pfili§ pouZivdna a objevuje se spise
v téch, které zajist'uji néjaké nepretrzité sluzby. Muze vsak piispét k rychlejsimu
plnéni terminti, poskytuje konkurencni vyhodu v piipadech, kdy rychlost
provedeni zakdzky je podminkou jejtho ud€leni a zlepSuje také vyuzivani
zafizeni z hlediska mordlni amortizace.

Price na ¢aste€ny uvazek je v malych i stfednich podnicich v zahrani¢i - na
rozdil od naSi praxe - velmi Castd, protoze umozinuje ziskat i pracovniky, ktefi
z n¢jakych diivodii nemohou nebo nechtéji pracovat na plny tivazek.

Pruzna pracovni doba, at uz jde o pruzny pracovni den ¢i pruZny pracovni
tyden, muze pfispét k motivaci pracovnikli, k lepSimu vyuZziti jejich fondu
pracovni doby a jeji zavedenti je levné.

Sdileni pracovniho mista je u nds doposud mélo uzivany pracovni rezim, kdy
dva nebo vice pracovnikii uzaviou s firmou smlouvu, Ze spolen¢ zajisti praci na
urCitém pracovnim misté. Sami pak rozhoduji o tom, kdy ktery z nich bude
pracovat a podle toho si i sami rozd¢€luji odménu za praci (Koubek 224-230).

Je jasné, Ze mensSi firma nemuZe soutéZit s velkymi podniky v piipadé n¢kterych oblasti
(ziskdvani a vybér zaméstnancii, vzdélavani, odménovani) ale méla by mit i tyto oblasti na
paméti a méla by se v ni snazit udélat vSechno, co je v jejich sildch, aby vytézila ze své pozice
maximum. Vytvaii se tak nejen dobrd povést zaméstnavatele, ale prohlubuje se i pocit
soundleZitosti pracovnikli s firmou a zlepSuji se pracovni vztahy ve firmé, které jsou pro
preziti a dalsi rozvoj zejména malych a stiednich firem tolik nezbytné.
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ZAVER

Rizeni lidskych zdrojii posunulo vyznam ¢lovéka v organizaci jako nejdileZit&jsiho
podnikového zdroje, nejen jako sloZky v persondlnich zdznamech, protoze pravé lidsky faktor
je tim nejperspektivnéjsim z pohledu dlouhodobého horizontu firmy. Rizenf lidskych zdroji
a persondlni politika se tak dostdva do poptedi zdjmu vétSiny podnikil a stdva se nedilnou
soucasti podnikové zdkladny. Predchidcem této koncepce byly persondlni administrativa
a persondlni fizeni. Nyni se upfednostiiuje provazanost persondlni oblasti s firemni strategii.
I v soucasnosti se stejné jako diive klade se dliraz na fidici i koncep¢ni Cinnosti, ale mnohem
vice se firmy soustiedi na znalosti ¢lovéka na jejich systematicky rozvoj a posilovani.

Rizeni lidskych zdrojt disponuje celou fadu postupil a réiznych metod fizeni pro praci
slidmi v organizaci. Neomezuje se pouze na persondlniho feditele a dalSi pracovniky
persondlnitho dutvaru, ale tykd se prakticky vSech manaZeri v organizaci. Proto se
v soucasnosti fizeni lidskych zdroji zabyvd mnoha rlznymi aktivitami v rdmci podniku.
Nejedna se uZ ,,pouze* o nébor pracovnikil a jejich hodnoceni. Rizen{ lidskych zdroji vychdzi
z persondlnich strategickych plant, které maji za cil nalézt optimélni poCet zamé&stnanct, ale
také maji za cil pfedvidat budouci potiebu a nabidku pracovni sily. Na zdklad¢ podrobnych
analyz pracovnich mist a jejich specifikaci, mize firma pracovni mista vytvéfet, ménit, nebo
rusit. Specifikace pracovniho mista zase pomédhd personalistiim a manaZeriim vybrat a ziskat
nejvhodnéjsiho zaméstnance. Neméné uZiteCnd je specifikace pfi hodnoceni pracovniho
vykonu. Ten miZe byt vyrazné ovlivnén motivaci a dal§im vzdélavanim a rozvojem. Nelze
opomenout ani ,,pozadi‘ pracovniho vztahu, a to je péce o dobrou komunikaci a vztahy na
pracovisti. Spokojenost zaméstnanct také 1ze zvysit péci o jejich pracovni prostiedi, pfipadné
upravou pracovniho rezimu. I diisledné dodrZzovani predpist a pravidel bezpe€nosti a ochrany
zdravi pfi praci rovnéZz udrZuje zaméstnance v kondici a muiZe tak predchdzet zvySené
fluktuaci zptsobené nekvalitnim pracovnim zdzemim. PiestoZe propousténi zaméstnancl je
hodnoceno jako nepfijemnd zkuSenost jak ze strany manaZerti / personalistli, tak samotnych
propousténych, je béZnou soucasti pracovniho zZivota kazdého Cloveka.

V téchto nékolika vétich jsou shrnuty zdkladni cinnosti fizeni lidskych zdroju.
Tato studijni opora nabizi pravé uceleny piehled o zdkladnich vykondvanych cCinnostech
vramci persondlniho fizeni. Rizeni lidskych zdroji mé vSak mnohem &ir$i perspektivu
a z4abér, k jejimuz uplnému poznani je nutné dalSi studium. Je také jasné, Ze je to oblast
v mnohych smérech neprobadand, kterd se neustdle vyviji a pfinasi kazdou chvili novy pohled
a piistup k fizeni a vedeni lidi, toho nejcennéjsiho, co firma mize mit.

147



SEZNAM POUZITE LITERATURY

[1]

[2]

[10]

[11]

[12]

[13]

[14]

[15]

ANTALOVA, M. 2011.Ludské zdroje a persondlny manaZment. Bratislava :
Ekoném, 2011. 158 s. ISBN 978-80-225-3234-1.

ARMSTRONG, M. 2009.0dmeénovani pracovniku. Praha : Grada, 2009. 442 s.
ISBN 978-80-247-2890-2.

ARMSTRONG, M. 2007.Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy:
10. vydani. Praha: Grada, 2007. 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

BARTAK, J. 2007. Vzdéldvdni ve firmé. Praha: AlfaPublishing, 2007. 162 s.
Management studium. ISBN 978-80-86851-68-6.

BLAHA, J. 2013. Pokro¢ilé zeni lidskych zdroji. Brno : Edika, 2013. 264 s.
ISBN 978-80-266-0374-0. Dostupné z:
http://knihy.cpress.cz/?p=actions&action=download/file&value=files&id=117318

DVORAKOVA, Z. 2012.Rizeni lidskych zdrojii. Praha : C. H. Beck, 2012.
559 s. ISBN 978-80-7400-347-9.

DVORAKOVA, Z. 2011.Talent management. In: Sbornik RELIK: Reprodukce
lidského kapitalu - vzdjemné vazby a souvislosti. Praha:Melandrium, 2011.
ISBN 978-80-86175-75-1. Dostupné z:

http://kdem.vse.cz/resources/relik 1 1/sbornik/download/pdf/131-Dvorakova-
Zuzana-paper.pdf

HEINOVA, H. 2010.Rozvoj lidskych zdrojii. Sumperk: JENA, Jesenické
nakladatelstvi, 2010. 58 s. Dostupné z:
http://www.cmkos.cz/data/articles/down_2533.pdf

HRONIK, F. 2007.Rozvoj a vzdéldvani pracovnikii. Praha : Grada, 2007. 233 s.
ISBN 978-80-247-1457-8.

KLEIBL, J., Z. DVORAKOVA a B. SUBRT. 2001. Rizeni lidskych
zdrojii.Praha : C.H. Beck, 2001. 264 s. ISBN 80-717-9636-0.

KOCIANOVA, R. 2010.Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce. Praha :
GradaPublishing, 2010. 215 s. ISBN 978-80-247-2497-3.

KOUBEK, J. 2011.Persondlni prdce v malych a stiednich firmdch: 4., aktualiz.
a dopl. vyd. Praha : Grada, 2011, 281 s. ISBN 978-80-247-3823-9.

KOUBEK, J. 2001.Rizent lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3.
vyd. Praha: ManagementPress, 2001. 367 s. ISBN 80-726-1033-3.

MADLOVA, D. 2012. Rizeni lidskych zdrojii. Usti nad Labem:Univerzita J.E.
Purkyné. 2012. 60 s.

PLAMINEK, J. 2014.Vzdéldvdni dospélych: privodce pro lektory, iicastniky a
zadavatele. 2., rozS. vyd. Praha: Grada, 2014. 336 s. ISBN 978-80-247-4806-1.

148



[16]

[17]

[18]

[19]

[20]

[21]

[22]

[23]

[24]

[25]

PRUCHA, J. aJ. VETESKA. 2012.Andragogicky slovnik. Praha: Grada, 2012.
ISBN 8024739607.

STYBLO, J. 2005. Outsourcing a outplacement. Praha : ASPI, 2005. 114 s.
ISBN 80-735-7094-7.

SIKYR, M. 2012.Personalistika pro manaZery a personalisty. Praha : Grada,
2012. 207 s. ISBN 978-80-247-4151-2.

THORNE, K. a A. PELLANT. 2007.Rozvijime a motivujeme zaméstnance:
vybeér, trénink a podpora rozvoje nejlepsich. Brno : ComputerPress, 2007. 142 s.
ISBN 978-80-251-1689-0.

TOMSIK, P. a J. DUDA. 2011. Rizeni lidskych zdrojii. Brno: Mendelova
univerzita v Brné, 2011. 259 s. ISBN 80-737-5556-4.

TURECKIOVA, M. 2004.Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha : Grada, 2004.
168 s. ISBN 80-247-0405-6.

URBAN, J. 2013.Management lidskych zdrojii.Praha: Ustav prava a pravni
védy, 2013. 152 s. ISBN 978-80-905247-4-3.

VACLAVKOVA, L. 2007.Specifika iizeni lidskych zdrojii v malych a stiednich
podnicich a neziskovych organizacich: vyzkumnd zprdva z projektu IGA 18/05.
Praha : Oeconomica, 2007. 33 s. ISBN 978-80-245-1186-3.

VODAK, J. a A. KUCHARCIKOVA. 2011. Efektivni vzdéldvdni zaméstnancii.
2., aktualiz. vyd. Praha: Grada, 2011. 237 s. ISBN 978-80-247-3651-8.

ZUFAN, . v2012.M0derm’ personalistika  ve  sluZbdch.2012.  Praha:
WoltersKluwer Ceska republika, 2012. 164 s. ISBN 978-80-7357-947-0.

Internetové zdroje:

[1]
[2]

http://k126.fsv.cvut.cz/predmety/126teri/teri_lidske_zdroje.pdf

https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnic
h_mist.pdf

http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/rizeni-lidskych-
zdroju/n:17516

http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/rizeni-lidskych-
zdroju/n:17517/Metody-zjistovani-informaci-o-pracovnich-mistech

http://katedry.fmmi.vsb.cz/639/qmag/mj09-cz.htm

http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/management/rady-pro-
manazery/n:17515/Pristupy-kvytvareni-pracovnich-ukolu-a-pracovnich-mist

http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/prijem-
zamestnancu/n: 18963/Osobni-spis-zamestnance

http://theexperts.cz/firemni-vzdelavani/human-resources/53-adaptacenz

149



[14]
[15]
[16]

[17]
[18]
[19]

[20]

[21]

[22]

[23]

[24]

[25]
[26]

[27]

[28]

[29]

[30]
[31]

[32]

http://etext.czu.cz/img/skripta/64/pamet-1.pdf
http://www.chovani.eu/rozvoj-zamestnancu/c377
http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/motivace-ve-vzdelavani
http://business.center.cz/business/pravo/zakony/zakprace/cast2h3.aspx

http://alert.aspi.cz/download.php?FNAME=1054110372.upl& ANAME=pracovn
1%20doba2.pdf

http://kvalitazivota.vubp.cz/prispevky/vyvojove_tendence_Duskova.pdf
http://business.center.cz/business/pravo/zakony/zakprace/cast2h3.aspx

http://rudolfkohoutek.blog.cz/0901/psychologicke-pusobeni-faktoru-pracovniho-
prostredi

http://www.aprcz.cz/pages/osveta/bezpecnost/bezpecnost_pri_praci.pdf
http://www.bezpecnostpraceuh.cz/news/co-to-je-skoleni-bezpecnosti-prace/

http://www.bozpinfo.cz/win/knihovna-
bozp/citarna/tematicke_prilohy/vzdelavani/elearningbozp.html

http://www.ipodnikatel.cz/Bezpecnost-a-ochrana-zdravi-pri-praci/nemoci-z-
povolani-jak-a-kde-je-resit/Strana-2.html

http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/rizeni-lidskych-
zdroju/n:16658/Rizeni-pracovniho-vykonu-zamestnancu

Webovy portdl VSFS: Analyza a vytvafeni pracovnich mist [online][vid. 5.
cervence 2014]. Dostupné z <
https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnic
h_mist.pdf >.

http://www.mzdovapraxe.cz/archiv/dokument/doc-d1120v1096-prakticke-
zasasdy-pravidelneho-hodnoceni-zamestnancu/

http://www.vlastnicesta.cz/clanky/metoda-360-stupnove-zpetne-vazby-v-
hodnoceni-pr/

http://athena.zcu.cz/kurzy/rlzd/000/HTML/26/

(http://www.mzdovapraxe.cz/archiv/dokument/doc-d1267v1243-nastroje-
vykonoveho-odmenovani/)

http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/ucetnictvi-a-
dane/mzdy/n:17298/Mzdovy-system-podniku

http://www.superkariera.cz/poradna/pro-firmy/odmenovani-zamestnancu-jak-
stanovit-vysi-mzdy.html

http://www.finance.cz/zpravy/finance/28003-nefinancni-odmeny-k-platu-neboli-
zamestnanecke-vyhody/

http://athena.zcu.cz/kurzy/rlzd/000/HTML/24/

http://www.mzdovapraxe.cz/archiv/dokument/doc-d528v504-progresivni-formy-
hodnoceni-vykonu-ve-vazbe-na-odmenovani-z/?search_query=

http://www.firemni-sociolog.cz/clanky/142-motivace-zamestnancu

150



[33]

[34]
[35]

[36]

[37]

[38]
[39]

[40]

[41]

[42]

[43]

[44]

[45]

http://www.filosofie-uspechu.cz/jak-motivovat-
zamestnance/maslowova_pyramida/

https://managementmania.com/cs/herzbergova-teorie-dvou-faktoru

http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/propousteni-
zamestnancu/n:16180/Ukonceni-pracovniho-pomeru

http://www.prace.cz/poradna/aktuality/detail/article/jak-se-postupuje-pri-
hromadnem-propousteni/

http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/propousteni-
zamestnancu/n: 16727/Hromadne-propousteni

https://managementmania.com/cs/penzionovani

http://www.mzdovapraxe.cz/archiv/dokument/doc-d1285v1261-jak-zestihlovat-
efektivne/

http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/propousteni-
zamestnancu/n:17640/Outplacement

http://www.szsmb.cz/admin/upload/sekce_materialy/Tym.pdf

http://www.ucetnikavarna.cz/archiv/dokument/doc-d2679v3472-kolektivni-
smlouvy-a-kolektivni-vyjednavani-podle-zmenene-
p/?search_query=$index=426

http://www.finance.cz/zpravy/finance/28002-co-znamena-kolektivni-
vyjednavani/

http://www.odbory-online.cz/pravni-poradna/kolektivni-pracovni-
pravo/kolektivni-vyjednavani/uzavirani-podnikove-kolektivni-smlouvy/1034-
3/postup-pri-uzavirani-kolektivni-smlouvy

http://www.czechinvest.org/definice-msp

151



SEZNAM OBRAZKU

Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.

1: MechaniStiCKy PIISTUP ..cccvvteriiieriieenite ettt 40
2: Faktory Herzbergovy dvoufaktorové motivace ..........cccccveeeveeenieeenveeenveeennenns 43
3: Vyhody a nevyhody metod ziskdvani pracovnikil...........cceeeveeeriieeriieenieennnnn. 54
4: ASSESMENT CENIIE ....ceveiniiiiiiiiieiieeieeee ettt st et 60
5 Vztah mezi u¢enim, rozvojem a VZdElAvaAnTm ..........ccccevveeeviiieiniiieiiiieniceeeene 65
6: Cyklus podnikovEého VZAEIAVANT ..........cccveiiiiiiiiiiiiceeeccee e 68
7: Rizeni pracovniho VIKONU ...........o.vuiveeveeeeceeeeeeeeeeeeee e 97
8: Rizen{ pracovniho vykonu a hodnoceni zam&stnancii..............co.coeeervrvrveennnn. 99
9: Metody hodnoceni pracovnika............coovveeiiiiiniiiiniiieeriieeeceee e 103
10: Metoda hodnoceni pomoci 360° Zpetné vazby .........cccceeevveeiniieenieenneeennnne. 106
11: S1oZky celKOVE OAMENY  ..cevviiiiiieeiiieiee e e e 112
12: Druhy motivace Zame@EStNanCll..........ceeueeeueeriieriieenieeieeniieeieesiteeiee e eeeesaeeas 119
13: Maslowowa pyramida POtTeD............ceovueiiiiiiiiiiiniieeeieeeee e 120

152



SEZNAM TABULEK

Tabulka €. 1: Schéma rozdilti v obsahu pojmt ,,persondlni fizeni* a ,,fizeni lidskych zdroja“11

Tabulka ¢&. 2: Uroven obtiznosti jednotlivych funkei, pokud jde o praci vztahujici se k

INFOrmMAaCiM, LIAEIM @ VECEIM. ceveeeeeeeeeeeeeeeeeee et e et e e e e e e e e e ee e eaeeeeeeeeaeanaaaaeaaeaaes 34
Tabulka ¢. 3: Kategorie ¢innosti a jejich popis v metody PAQ ........coocuviiiiiiiiiiiniiiiinieeeeeee 34
Tabulka ¢. 4: Kategorie manazerské prace podle metody MPDQ ..........cccceeviiiiniiiinnicennneen. 35

153



Nazev: Rizeni lidskych zdrojt
Autor: doc. RSDr. Vojtéch Malatek, CSc.

Vydavatel:  Slezskd univerzita v Opavé
Obchodné podnikatelska fakulta v Karviné

Pocet stran: 154
Naklad: 40 ks CD
ISBN: 978-80-7510-050-4

Tato publikace neprosla jazykovou tpravou.

154



