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UVODEM

Studijni opora Rizeni lidskych zdroji si klade za cil seznamit studenty navazujicich
magisterskych studijnich programti s problematikou fizeni lidskych zdroji, které piedsta-
vuji jeden ze zakladnich piliiG organizace (podniku). Studijni opora pfinasi studentim
zékladni systematicky prehled o problematice managementu lidskych zdrojti a vénuje se
prevazné tématim, které¢ jsou nezbytné v procesu fizeni organizace (podniku). Zaroven
upozornuje studenty na moznost prohloubeni si znalosti odkazy na S§irSi literarni zdroje
v dil¢ich subkapitolach. Znalosti, které studenti ziskaji prostfednictvim studia predklada-
né studijni opory, si mohou studujici upevnit, také pomoci otazek a odpovédi, které Ize
nalézt vzdy na konci textu kapitoly. Otadzky piedstavuji obsahové zakladni shrnuti hlav-
nich myslenek dané kapitoly.

Pro zlepSeni orientace ve studijnim textu doporucujeme vyuzivat symboly oznacuji-
cich rychly nahled do kapitoly , cile kapitoly , klicova slova a shrnuti kapitoly
. Vyuziti uvedenych symbolii umoZiluje zrychleni studijniho postupu, zvySeni pie-
hlednosti studované latky a zaroven prohlubuje dosazené védomosti v procesu uceni. Vy-
uzivanim symboll 1ze dosdhnout také lepsi ptehlednosti a navaznosti studované proble-
matiky a dosahnout tak celostného pochopeni problematiky lidskych zdroja.

Studijni opora je ur€ena pro zékladni a vychozi orientaci v problematice fizeni lid-
skych zdroji v organizaci. Vhodnym zakladem pro toto studium je absolvovani personal-
ni problematiky, které je obsazena ve vzorovych studijnich planech SU OPF v bakalarské
form¢ studia v pfedmétu Personalistika. Proto doporucujeme studentim navazujiciho
magisterského studia, ktefi neméli studium personalni problematiky, aby si samostudiem
doplnili, alespofi na orienta¢ni urovni, zakladni informace o personalistice. Kompenzovat
absentujici védomosti, které tvoii zaklad studia dané problematiky je mozné také zvyse-
nym studijnim Gsilim v pribéhu studia Rizeni lidskych zdrojii a to piedeviim vyuzitim
dalsi doporucené literatury a piipadové studie , které jsou uvedené v predkladané
opofe v seznamu literatury nebo jednotlivych kapitolach studijni opory.

Studenti mohou studijni oporu vyuZzivat podle individualnich potieb, ptipadné vyuzivat
uvedené literatury k rozsifeni a prohloubeni védomosti v oblasti lidskych zdroji. Ziskané
védomosti mohou studenti v kombinovaném studiu prohlubovat predev§im v ramci jed-
notlivych tutorialt, ale také v ramci elearningového kurzu Rizeni lidskych zdrojii pres
elearningovy portal v diskusnim foru. Pii vyuZiti opory studenty prezen¢ni formy studia
doporucujeme prohlubovat ziskané védomosti v seminarni formé vyuky s jednotlivymi
vyucujicimi. Konzulta¢ni formu mohou vyuZzit rovnéZ studenti kombinované formy stu-

dia.

Ptejeme vam ve studiu mnoho uspéchti.
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RYCHLY NAHLED STUDIJNi OPORY

Lidské zdroje predstavuji jedinecnou a nedilnou soucast kazdého podniku. Firmy vdéci
za svilj uspéch pravé svym zaméstnanciim a jejich schopnostem a dovednostem. Diky
efektivnimu vyuzivani lidskych zdroji je podnik schopen napliiovat stanovené cile,
ato umoznuje jeho dalSi rozvoj. Vybrat nejlep$i zaméstnance na rozhodujici mista
V podnicich vyzaduje dobrou orientaci na trhu préace, schopnost tvofit a ovladat personalni
strategie, uméni vyznat se v metodach vybéru a udrzeni pracovniki. Uspéch tdchto aktivit
zéavisi na mnoha faktorech, zejména na fidicim stylu a metodach, motivaci, dostatecné
fungujici spolupréci, bezproblémové komunikaci apod. Proto nemize byt problematika
formovani lidskych zdrojii chapana jako ohrani¢ena oblast, ale je nutné pojimat ji jako
soucast celkové strategie podniku.

Manazerské aktivity jsou &asto spojovany s uréitymi trovnémi fizeni. Rizeni lidskych
zdroji je vSak soucasti pracovni naplné kazdého vedouciho pracovnika. Schopnost mana-
zert dosdahnout vytyCenych cilii je zavisla na nékolika zékladnich ptedpokladech. V prvé
fadé¢ na odborné zptisobilosti, ale predevsim na zvladnuti persondlniho rozméru ma-
nagementu, ktery v sob¢é mj. zahrnuje také fizeni lidi.

Cilem predkladané opory je sumarizace dostupnych poznatkl z oblasti fizeni lidskych
zdrojl opirajici se o teoretické i1 praktické poznatky piednich odbornikd. Kapitoly jsou
fazeny v logické posloupnosti jednotlivych manazerskych i1 personalnich ¢innosti, piesto-
ze tato posloupnost neni nikde pevné zakotvena, jevilo se toto potadi jako nejvhodnéjsi.
Tato publikace poskytuje ¢tenafi zakladni informace o tématu a je nutné prubézné dopl-
novat informace ze zdroji uvedenych v seznamu pouzité literatury, ¢i na prednaskach.
ProtozZe fizeni lidskych zdroji je oborem podléhajicim Castym zméndm, je dilezité také
cerpat nové informace pomoci internetu, jakoZto zdroji, kde se Cerstvé zpravy objevuji
mnohem dfive, nez v tisténych monografiich.

vvvvvv

studia vysvétluje zakladni pojmy, které jsou nezbytné k pochopeni probirané problemati-
ky, shrnuje hlavni principy a vyvoj nazori na fizeni lidskych zdroji a personalistiku
obecné a nastinuje 1 zakladni modely fizeni lidskych zdroji. Nasledujici kapitoly jsou
sestaveny v souladu s obsahem studijni opory a zabyvaji se jednotlivymi dimenzemi per-
sondlnich ¢innosti a fizeni lidskych zdrojii v organizaci (podniku). Jednotlivé kapitoly
obsahuji soubor otdzek prostiednictvim, kterych si studenti mohou ovéftit, do jaké miry
zvladli studovanou problematiku. V piipadé nejasnosti ¢i pocitu neznalosti problematiky
mohou studenti podle doporuceni nalézt odpovidajici ¢ast studijni opory, které dostatecné
objasni studujicim potfebné informace a zajisti tak pozadovany piehled studované pro-
blematiky. Jednotlivé kapitoly odpovidaji sylabu vyucovaného predmétu a poskytuji stu-
dujicim zaklad ke zvladnuti studované problematiky.
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1 VYCHODISKA RIiZENIi LIDSKYCH ZDROJU

[l emrntmeoisenoy ]

V kapitole bude ptedstaven vyvoj pfistupu k persondlni praci, ktery zahrnuje objasnén
personalni administrativy a rozdily mezi personalnim fizenim a fizenim lidskych zdroju.
Dale budou vymezeny zakladni pojmy tykajici se fizeni lidskych zdrojd, jako je pojem
podnik, fizeni znalosti fizeni pracovniho vykonu ¢i pracovni vztahy. Kapitola obsahuje
také postaveni a ukoly vedouciho zaméstnance a personalisty, kde budou blize vysvétleny
pojmy jako je personalni strategie, personalni politika, nebo persondlni prace vedouciho
zaméstnance. Posledni ¢ast kapitoly je vénovana problematice modelil v fizeni lidskych
zdroji. V modelech fizeni lidskych zdroji je tieba se zaméfit hlavné€ na pfistup byrokra-
ticky, operativni a strategicky.

Hlewewrrory ]

e Definovat zakladni pojmy tykajici se fizeni lidskych zdroja.

e Ve zkratce popsat pojem personalni strategie a personalni politika.

e Vyjmenovat a popsat nové ukoly.

e Objasnit rozdil mezi tvrdou a mékkou podobou fizeni lidskych zdroja.

e Pojmenovat a vysvétlit pristupy k fizeni lidskych zdroji a strategické modely.

_

Personalni fizeni, fizeni lidskych zdrojl, podnik, fizeni znalosti, zabezpecovani lid-
skych zdrojti, vedouci zaméstnanec, personalni strategie, piistupy k fizeni lidskych zdro-
ju, strategické modely

1.1 Uvod do studia fizeni lidskych zdrojt

Personalni prace v Ceské republice zaznamenala od pocatku 90. let 20. stoleti zasadni
zmény podminéné demokratizaci spolecnosti a transformaci ekonomiky. Podstatné pfiby-
lo obc¢antl, ktefi pochopili pravidla trzni ekonomiky, naucili se nezbytnym praktickym
dovednostem pro zivot v trznim hospodaistvi a v soucasnosti se jiz umi prosadit na na-
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rocném trhu prace v Evropé€ 1 dalSich kontinentech. Zformovala se nova generace vidcich
osobnosti, které se orientuji na mezinarodnich trzich, pracuji uspé$né v transnacionalnich
spole¢nostech nebo kultivuji pavodné ceské podniky podle standardli vyspélych ekono-
mik. Postoje zaméstnanct k zahrani¢nim investorim se na zaklad¢ zkusSenosti staly vy-
razn¢ pozitivnimi a Cesky zaméstnanec se stale vice intemacionalizuje. Soucasné fizeni
lidskych zdroji mtze na uplynulé roky zmén navézat, i kdyz je nutno podotknout, ze
vSechny jejich vyzvy a ptilezitosti nejsou dosud pln¢ vyuzity. Mimo jiné také proto, ze
rozvoj lidskych zdrojti v Ceské republice nebyl pfedmétem hlavniho zajmu vladni admi-
nistrativy i mnohych podnikii.

Pro Ceskou republiku se tak stava nutnosti vzd&lavat mistni pracovni silu, aby byla
schopna jako jedinci i organizace pruzn¢ reagovat na nova rizika a ptilezitosti. VSechny
organizace budou muset z existenCnich diivodl vice vyuzivat vyhody novych forem or-
ganizace prace, jez jsou zalozeny na vys§i motivaci k praci, na Sirokych a flexibilnich
pracovnich kompetencich, na osobni odpovédnosti a moralni integrit¢ pracovnikl, na
jejich vysoké schopnosti a ochoté ucit se.

V prostiedi nejistoty a stale se ménicich podminek se Spatné pohybuji tradi¢ni statické
struktury. Podnikatelského uspéchu v novych podminkach mohou dosdhnout dynamické
organiza¢ni struktury, které maji schopnost neustale vyvolavat a rychle realizovat zmény
a inovace, a to jak uvnitf 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, partnerd, klientii, dodavatelt, ale také u vlastnich zamé&st-
nancll. Schopnost zmény se stavd zédkladnim atributem a fenoménem uspésného podnika-
ni (Dvotakova 2012, s. 3-4).

V fizeni lidskych zdrojl neexistuji Zadné jednoznacné poucky a vzorce. Spise se jedna
0 soubor urcitych politik, zasad a postuptli. Jde o personélni praxi, kterou uplatnily neju-
domit si sloZitost a rozporuplnost soucasnych socidlnich a ekonomickych procesii, nebot’
to ma v persondlni préaci zdsadni vyznam.

Stejné tak, jak se vyvijela praxe i teorie managementu, vyvijelo se pojeti postaveni
a ulohy lidského ¢initele v tomto procesu. Od pocate¢ni persondlni administrativy, ptes
zprostiedkovaci a smifovaci funkci mezi zaméstnavatelskymi a zaméstnaneckymi z4jmy,
az k pojeti lidskych zdroju jako rozhodujiciho faktoru strategického vyznamu pro uspéch
organizace. Ve stale vEtSi mife je zdirazilovan strategicky pfistup a dlouhodoby aspekt
V procesu jejich formovani, vazby k SirSimu okoli (trh préace, region, prostiedi) a potieba
utvareni aktivnich postoji pracovnikli nejen k vlastnim pracovnim tkolim, ale i k cilim
organizace a firemnimu prostedi. V neposledni fad¢ je nutno pfi jejich formovani a vyu-
zivani prihlizet k zplsobu realizace a zapojeni zajml zakladnich zajmovych skupin v
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tomto procesu (majitelé, management, zaméstnanci, vn&jsi okoli)*. Nyni shrneme tento
vyvoj a rozd€lime jej do ptistupt k personalni praci.

1.2 Vyvoj pristupt k personalni praci

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

— personalni administrativa,

— personalni fizeni,

— Tizeni lidskych zdrojt,

— Tizeni intelektudlniho kapitalu.

Personalni administrativa znamena spravu persondlni agendy a zabezpeceni vykonu
persondlnich ¢innosti, které vyplyvaji z povinnosti zaméstnavatele podle pravnich ptredpi-
st. Nékdy se hovoii o personalnim fizeni v uz$im smyslu. Toto pojeti persondlni prace
prevlada v fizeni organizaci do zhruba pocatku 60. let. Jejim cilem je fungovat jako ser-
visni sluzba pro vedouci pracovniky a pievazuje jeji evidencni a statisticka funkce s tkoly
zajistit dodrzovani pracovnépravni legislativy. To znamena, ze personalni utvar zabezpe-
cuje a nese odpovédnost za administrativu spojenou se zaméstnavanim lidi a vykazova-
nim personalnich zélezitosti vii¢i statnim institucim, tj. pfijeti nového zaméstnance, uza-
vieni pracovni smlouvy, Gvodni zdkonna Skoleni, mzdové Gcetnictvi, evidence pro Ucely
povinného zdravotniho pojisténi a socidlniho zabezpeceni, odvod dani z piijmu zavislé
osoby, vykaznictvi vici statistickému tradu apod.

r ~r

Personalni Fizeni, vychazi z uznani aktivni role personalni prace, ktera je zaloZena na
poznatku, Ze vyznamnou roli pro zabezpeceni prosperity a uspéSnosti organizace ma jeji
dobte vybrany, zformovany, organizovany a motivovany personal. Toto pojeti personal-
ni prace se zacalo objevovat od druhé poloviny 60. let u velkych organizaci s rozsahlou
liniové-Stabni organizacéni strukturou, s mnoha stupni v hierarchii fizeni a hlubokou dél-
bou prace. Tyto subjekty si budovaly pro jednotlivé persondlni ¢innosti specializované
odbory a oddéleni v ramci velkého personalniho ttvaru na ustfedi. Pro vykon personal-
nich sluZeb to znamenalo uzkou specializaci personalistll na jednotlivé personélni ¢innos-
ti, napt. na hodnoceni prace, tarifni systémy, na mzdové formy, kolektivni vyjednavani
atd. Vedouci zaméstnanec v cele centralizovaného personalniho ttvaru disponoval roz-
sdhlymi pravomocemi a n¢kdy se stal i ¢lenem vrcholového vedeni. Persondlni fizeni
byvalo zaméfeno smérem dovniti podniku, koncentrovalo se pfedevSim na vnitini za-
méstnanecké problémy, na striktni dodrzovani pracovnépravni legislativy a na vyuziti
vnitropodnikové pracovni sily. Mivalo povahu operativniho fizeni a neteSilo personalni
otazky strategického rozmeéru.

'Webovy portal CVUT: Rizeni lidskych zdrojii [online][vid. 11. &ervence 2014]. Dostupné z
<http://k126.fsv.cvut.cz/predmety/126teri/teri_lidske zdroje.pdf>.
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O rizeni lidskych zdroju se zacina hovofit zejména od pocatku 80. let 20. stoleti, i:z:ge';
Vv souvislosti s celkovou zménou manaZerského mysleni a chovani. Vyspélé ekonomiky persondini
byly v 70. letech postizeny hospodaiskou krizi a mnohé podnikatelské subjekty bojovaly Prdce-od
0 preziti. To vedlo k racionalizatnim opatfenim a k hledani cest, jak zvysit efektivnost. Qg_c.aettk"
Tehdy se personalni prace stava pifedmétem zmeén fizeni organizace a za¢ina se orientovat
na dlouhodobé - strategické horizonty. Pfedpoklada se, ze nejefektivnéjsi ptistup k fizeni
lidskych zdroji ma byt zaloZen na izké interakci mezi liniovym manazerem a persondl-

nim utvarem, v jehoz kompetenci je rozsahla péce o lidské zdroje.

Rizeni lidskych zdroji se 1isi od personalniho fizeni dirazy a piistupy k personalni
praci a zejména kvétnatou rétorikou o souladu zdjmi managementu a zaméstnancli a o
zabezpeceni potieb vSech zainteresovanych stran zaméstnaneckého vztahu. Vyraz lidské
zdroje je pouzit se zamérem zdiiraznit rostouci vzacnost tohoto vyrobniho Cinitele a pou-
kazat na nutnost vénovat mu mimotadnou, ne-li vysadni pozornost pii fizeni oproti kapi-
talu a materialnim zdrojim (Dvofakova 2012, s. 5,6).

Pro konkretizaci rozdili pojmu persondlni fizeni a fizeni lidskych zdrojl poslouzi také
nasledujici tabulka, ktera fadi tyto dva pfistupy do dvou samostatnych kategorii.

Tabulka €. 1: Schéma rozdili v obsahu pojmii ,,personalni Fizeni“ a ,,Fizeni lidskych
zdroja“

Personalni Fizeni Rizeni lidskych zdroji

je zamétené predevsim na jiné nez fidici pra- | tyka se vice fidicich pracovnikd nez zamést-
covniky nancll

ovliviiuje liniovy management predstavuje integrované aktivity liniového

managementu
odmitd potiebu zapojeni vysSich manazert | zdUraziiuje vyznam zapojeni vysSich mana-
do personalnich ¢innosti zerQ
je spiSe taktické vyuZziva podnikovych strategii
zamétuje se predevsim na kratkodobé cile sleduje dlouhodobé cile

zduraziuje ,,krokovy* postup feSeni problé- | zdlraziiuje stanoveni referenéniho ramce
mil feSeni problému

zaklada se na tradi¢nich formach komunikace | vyuziva rizné komunikacni kanaly

prevlada pohled na ¢loveka jako na pracovni | zdlraziiuje daleZitost pracovnika v ramci

silu tymu

upiednostiiyje tradi¢ni odménovani vyuziva rizné systémy odmenovani

11
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snazi se dosahnout stejné podminky pro pra-
covni tymy

upiednostiiyje individualni kontakt, ve kte-
rém je zohlednén systém odménovani

priklada se k tradi¢ni mocenské hierarchii

zdlraziuje vyznam odborti

personalni fizeni

fizeni lidskych zdrojti

je zaméfené predevsim na jiné nez fidici pra-

tyka se vice fidicich pracovnikil nez zamést-
nancll

covniky

Pokud se hovoti o rozvoji lidskych zdroji (potazmo rozvoji personalistiky), jedna se
nikoli o vytvafreni novych teorii nebo jejich zadsadnich zmén, ale pfedevSim o zménu po-
hledu na c¢loveka jakozto takového, a to jak v dobé vykonavani pracovnich ¢innosti, tak
mimo né. Rizeni lidskych zdroji si ziskalo mimofadnou publicitu tim, Ze bylo chapano
jako inovativni piistup k personalnimu fizeni kladenim diirazu na strategii. Na ¢lovéka se
zacalo nahlizet ne pouze jako na pracovni silu a vykonavatele spolecensko-profesionalni
role, ale jako na socidlni kapital, do kterého se vyplati investovat a ktery neni predmétem
zajmu jen jako nakladova polozka (Antalova 2011, s. 9).

Vlastni funkce Rizeni lidskych zdrojti (Human resources management — HRM) se sta-
va prvoradou a v soucasnosti ziskava statut hlavni strategické funkce podniku. Zameéstna-
vatelé zacinaji nahlizet na své zaméstnance jako na zdroj budoucich hodnot, protoze inte-
lektudlni potencidl pracovniki dokaze generovat inovace, které diferencuji produkty a
sluzby urcité organizace od konkuren¢nich podnikt a €ini je unikatni. Zaméstnanci se
proto pro n¢ stavaji jedineCnym intelektudlnim kapitalem, jehoz efektivni fizeni vyzaduje,
aby byl zméten. U nékterych organizaci tato filozofie vedla k tomu, Ze nehovoii o fizeni
lidskych zdroji, ale o Fizeni intelektualniho kapitalu ¢i rozvoji lidského kapitalu
(Dvotakova 2012, s. 5-6).

Rizeni lidskych zdroji Ize definovat také nasledovng:

HRM = HRD + HRE,

kde HRD (Human resources development) piedstavuje Rozvoj lidskych zdroji, coz
koncepce, kde jsou zaméstnanci povazovani za zdroj, jehoz vyuZivani je nutno optimali-
zovat jako kapital. Rozvoj lidskych zdrojii je soucasnou personalni 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 efektiv-
n¢ vyuzivat (Human resources economy — HRE).

12
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Rozvoj lidskych zdroji se zamétuje na tfi cile:

1. Pfimétenost, kdy se jedna o kvalitativni 1 kvantitativni pfiméfenost lid-
skych zdrojti sou¢asnym i budoucim pottebam podniku.

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

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

1.3 Teoretické vymezeni zakladnich pojmu

Na lidské zdroje ekonomie nahlizi jako na jeden ze Ctyt zakladnich zdroji (pfirodni
zdroje, tvorba kapitalu, technologie, lidské zdroje), které urcuj ekonomicky rozvoj spo-
le¢nosti 1 organizaci. Lidské zdroje jsou podle ni 1idé, jejich odborna a kvalifika¢ni uro-
ven, kazent motivace a nabidka prace. Termin lidsky zdroj by mél nahrazovat v rozvinuté
postindustridlni spole¢nosti termin pracovni sila, ktery je vazan na obdobi primyslové
revoluce, tedy v dob¢, kdy byl ¢lovék chapan jako soucést ekonomického celku bez
vlastni vile. V dnes$ni dobé ve vazbé na lidské zdroje se hovoti jiz o lidském kapitalu,
jehoz hodnota a cena roste s jeho schopnosti produkovat vét§i mnozstvi zbozi a sluzeb.
Jedna se o kombinaci inteligence, dovednosti a zkusSenosti, kterd dava organizaci jeji
zvlastni charakter. Jsou to slozky organizace, které jsou schopny uceni se, zmény, inova-
ce a kreativniho Usili, coz zabezpecuji dlouhodobé napliiovani poslani organizace pfi
spravné motivaci (Tomsik a Duda 2011, s. 13).

Utelem Fizeni lidi ve firmé je predevim rozvoj vykonnosti viech jejich &lent, at’ uz
jako jednotlivcli nebo skupin zaméstnancti, sméfujicich k dosahovani vysokého pracovni-
ho vykonu, a to jak v méfitkach kvantity (mnoZstvi odvedené prace, tak pfedevsim Siroce
pojaté kvality. Kvalitou je minéna nejen bezchybné odvedend préce, ale také efektivita a
i¢elnost prace a do ni vlozeného tsili. Cili také vynaloZeni optimalnich, tj. vétsinou co
se tedy o fizeni lidi ve firmé, jedna se piedevs§im o fizeni pracovniho vykonu jednotlivct
a skupin vedouci k rozvijeni vykonnosti a udrzeni konkurenceschopnosti firmy jako celku
u jejich jednotlivych ¢asti (Tureckiova 2004, s. 39).

Obecnym cilem Fizeni lidskych zdroju je zajistit, aby byl podnik schopen prostied-
nictvim lidi uspésné plnit cile v oblastech:

o Zabezpecovani a rozvoje pracovnikin — piedvidat a uspokojovat budouci
potieby pracovnich sil a zvySovat a rozvijet podstatné schopnosti lidi — jejich uzi-
tecnost, potencial a zaméstnatelnost (pfileZitost k soustavnému vzdélani a rozvo-
Ji).

e  QOcenéni pracovnikii — zvySovat motivaci za oddanost, znalost, dovednosti
a schopnosti.
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o Vztahit mezi managementem a pracovniky — vytvaret ovzdusi pro udrzo-
vani dobrych vztahli a divéry mezi managementem a pracovniky pro tymovou
praci, vyvazovat potfeby zucastnénych vlastnikli, statnich organii, managementu,
pracovniki, dodavatelll a vetejnosti, péce o lidi, spravedlnost a prihlednost.

Protoze fizeni lidskych zdroja je soucésti obecného managementu, vyplyva z toho fakt,
Ze organizace a fizeni persondlni prace aplikuje koncepce a zasady managementu. Perso-
nalni utvar je vnitini organizacni jednotkou vytvorenou k zajisténi specializovanych per-
sonalnich ¢innosti (personalnich procesit). Personalni ¢innosti vykonava personalni utvar
k realizaci organizacnich cilli v oblasti fizeni a vedeni lidi. Jde o administrativné-spravni
¢innosti vyplyvajici z pracovnépravni legislativy i koncep¢ni, metodické a analytické
¢innosti, na které navazuje poradenstvi manazerim a zaméstnancim (Dvorakova 2012, s.
13).

Uskutecnéni téchto cilti zavisi na jednotlivych oblastech a jejich dil€ich aktivitach fi-
zeni lidskych zdroji, které zabezpecuji liniovi manazeti a personalisté. Mezi tyto oblasti
patii podnik, zaméestnanecké vztahy, fizeni znalosti, zabezpecovani lidskych zdroju, fizeni
pracovniho vykonu a odménovani, vzdélavani a rozvoj lidskych zdroju, fizeni odménova-
ni, a pracovni vztahy. Do téchto oblasti dale spadaji nasledujici personalni ¢innosti:

Podnik

- Podoba podniku — vytvafeni podniku, ktery v reakci na zmény
pruzné funguje a umoziuje efektivni komunikaci a rozhodovani.

- Analyza prace a vytvareni pracovniho ukolu, tj. analyza obsahu
prace a pracovnich podminek a specifikace pozadavki na pracovnika.

- Vytvareni pracovnich ukolii, pracovnich mist a roli — rozhodovéani o
obsahu prace a odpovédnosti na jednotlivych pracovnich mistech za ucelem
maximalizace vnitini motivace a spokojenosti pracovnikli s vykonavanou
praci.

- Rozvoj podniku — stimulovani, planovani a realizace programii za-
métenych na zvySeni efektivity fungovani podniku a jeho adaptace na zmée-

ny.
- Bezpecnost a ochrana zdravi pri prdci, tj. prevence rizik a péce o
bezpec€nost a ochranu zdravi pfi préci.

Zaméstnanecké vztahy
- Pracovni vztahy a kolektivni vyjednavani, jejichz cilem je zlepSo-
vani vytvafenim klimatu davéry.

- Péce o zaméstnance a podnikovy socidalni rozvoj, 1j. organizace so-
cidlnich sluzeb a aktivit volného ¢asu.

- Komunikace a informovani zaméstnancii, tj. analyza urovné¢ komu-
nikace a informovanosti zaméstnanct a vyuzivani komunika¢nich médii.
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- Persondalni informacni systém, j. jeho tvorba, implementace a apli-
kace pii spraveé personalni administrativy i k vnitini komunikaci.

Rizeni znalosti

- Vytvareni postupii pro zvladnuti a predavani znalosti za Gcelem
zlepSeni a zintenzivnéni procesu uceni a zleps$eni vykonu v podniku.

Zabezpecovani lidskych zdroja

- Planovani lidskych zdrojit — odhadovani budoucich potfeb pracov-
nika jak z hlediska jejich poctu, urovné dovednosti a schopnosti a vytvareni
a realizace plant k uspokojeni téchto potieb.

- Ziskavani a vyber — ureni zplsobl pokryti potteb lidskych zdroja,
metody vybéru, orientace novych zaméstnanci a ukoncovani pracovniho
pomgéru.

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanci

- Organizace prdce a pracovni podminky.

- Dosahovani lepsich vysledkii podniku, tymu 1 jednotlivetl pomoci
zkoumani a fizeni pracovniho vykonu, rozpoznani a uspokojovani potieb v
oblasti vzdélavani a rozvoje.

- Zpracovani metod hodnoceni pracovnika a jeho organizace jako
soucasti fizeni pracovniho vykonu.

Vzdélavani a rozvoj lidskych zdroji

- Analyza a identifikace potieb vzdélavani zaméstnancii a rozvoje
managementu, planovani, ptiprava, organizace a hodnoceni u¢innosti vzdé-
lavani a rozvoje zaméstnanci.

- Celopodnikové a individuadlni vzdelavani — systematické rozvijeni
procest vzdélavani za ucelem rozvoje jejich schopnosti, realizace jejich po-
tencidlu a zvyseni jejich zamé&stnatelnosti.

- Rozvoj manazeri — k prispéni cilii podniku.

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

Rizeni odménovani

- Systémy odménovani — vytvareni mzdovych a platovych struktur a
systém, které budou spravedlivé, srovnatelné, srozumitelné a prithledné.
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- Zasluhové odmeny — provazani penéznich odmén s vysledky,
schopnostmi, velikosti piinosu, dovednostmi a usilim.

- Nepeneézni odmeény — uznani, vyssi odpovédnost a pravomoc, pitile-
zitost pocitit uspéch, piilezitost k rustu.

Pracovni vztahy
- Kolektivni pracovni vztahy — tizeni a udrzovani formalnich a ne-
formalnich vztahi s odbory a jejich Cleny.

- Zapojovani a participace pracovnikii — naslouchat pracovnikiim,
poskytovat jim informace a radit se s nimi o zalezitostech spole¢né¢ho zajmu.

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

Schopnost manazerti dosahovat svych cili zavisi na dvou zakladnich ptedpokladech.

Zaprvé na tom, jak zvladaji odbornou stranku své funkce, za druhé, jak zvladaji stran-
ku lidskou ¢i personalni. Odborna dimenze zahrnuje rozhodovani o pracovnich postu-

pech, organizaci prace, vyuzivani zdroji ¢i strategii organizace a jejich usekll. Personalni

rozm¢r managementu zahrnuje fizeni lidi, ktefi tyto postupy a strategie vykonavaji, a to
jednotlivet i skupin. Ukoly plynouci z personalniho rozméru managementu jsou pro
vSechny manazerské funkce spole¢né, bez ohledu na hierarchickou troven ¢i funkéni ob-
last. Odborné naroky manazerské funkce jsou €asto znacné, piesto vSak plati, Ze nejCasté-

j8im divodem, pro¢ manazeti ve své funkci selhavaji, je, Ze jim schazi schopnosti fidit
své spolupracovniky. (Urban 2013, s. 11)
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Mezi ptedpoklady uspésného tizeni lidskych zdrojii 1ze zahrnout:

1. informovanost o faktorech podmiriujicich vykonnost a pracovni chovani
osob. Znalosti spadajici do tohoto okruhu vychazi ptedev§im z poznatkd psycho-
logie préce a fizeni. K hlavnim faktorim vykonnosti osob patii jejich schopnosti,
osobni vlastnosti a pracovni motivace. Ukolem manaZera je tyto predpoklady roz-
poznat, vhodné vyuzit a dale rozvijet.

2. znalost manaZerskych postupit a ndstrojii, o které se iizeni lidi opira.
Jde 0 zasady zadavani a delegovani ukold, pfedavani zpétné vazby, vytvafeni
a podpory motivace, rozvoje a kou¢ovani zaméstnanci, piesvéd¢ivé komunikace,
tvorby a vedeni tymt apod. Schopnosti spadajici do tohoto okruhu byvaji oznaco-
vany jako mékké ¢i socialni schopnosti manazera. Uplatiuji se totiZ pii jeho jed-
nani a komunikaci se spolupracovniky.

3. wuvédomovdni si pravidel a postupii uplatiiovanych vici SirSim skupindm
zaméstnanciu, napiiklad pravidla a postupy vybéru osob, stanoveni jejich dlouho-
dobéjsich pracovnich ¢i vykonovych cili, hodnoceni vykonu, tvorby zékladnich 1
vykonovych mezd, Skoleni a tréninku zaméstnanct, fizeni zmén apod. Konkrétni
pravidla a postupy spadajici do tohoto okruhu plynou zpravidla z pozadavki dik-
tovanych podnikatelskou a personalni strategii organizace. (Urban 2013, s. 12)
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1.4 Postaveni a ukoly vedouciho zaméstnance a personalisty

Postaveni a funkce utvaru, jehoz naplni je fizeni lidského faktoru ve firmé, jsou zavislé
na tom, jaké funkce a odpovédnosti jsou na tuto oblast delegovany, a jsou tudiz zavislé na
ho faktoru firmy zddoucim smérem. Pro urceni rozsahu a aktivit je rozhodujici stanoveni
personalni politiky firmy, kterd musi vychazet z personélni strategie firmy. Personalni
strategie firmy predstavuje vymezeni zakladnich cild, jichz ma byt dosazeno v oblasti
formovani lidskych zdroja formy, a to jak z hlediska struktury, tak z hlediska jejich kvali-
ty. Vychazi ptitom z dlouhodobych zamért strategie rozvoje firmy a jejich podnikatel-
skych aktivit, pro které personalni strategie firmy vytvaii ve své oblasti pfedpoklady
umoznujici realizovat tyto koncepcni zameéry. Personalni politika pak jako soubor zéasad,
metod a nastroju realizuje v praktické fidici ¢innosti koncep¢ni zdméry vyplyvajici z per-
sonalni strategie a stava se nedilnou soucasti prace vsech fidicich pracovniku. (Kleibl,
Dvoi4kova a Sustr 2001, s. 15).

Personalni prace vedouciho zaméstnance zpravidla spociva ve vykonu operativnich
persondlnich ¢innosti nutnych k fungovani jeho organiza¢ni jednotky. K jeho pracovné-
pravnim povinnostem v ¢eském prostiedi patii:

— 1idit a kontrolovat préaci podfizenych zaméstnancl a pravidelné hodnotit je-
jich pracovni vykon,

— co nejlépe organizovat praci,

—  vytvafet pfiznivé pracovni podminky a zajiStovat bezpecnost a ochranu
zdravi pfi praci,

— vytvaret podminky pro zvySovani odborné urovné zaméstnanci,

— odménovat zaméstnance podle mzdovych piedpisi a kolektivnich smluv,
popft. pracovnich smluv,

— zabezpecovat dodrZzovani pravnich a vnitinich ptedpist,

— zabezpecovat piijeti opatfeni k ochran€ majetku zaméstnavatele.

V souvislosti s koncepci fizeni lidskych zdrojii a souCasnymi pfistupy k fizeni lidi
se postupné méni role vedouciho smérem k jeho rostouci odpoveédnosti za motivaci lidi
k praci a rozvoji jejich pracovnich kompetenci. Ze své pozice vic¢i zaméstnavateli odpo-
vida za stabilizaci pracovnikl, fizeni jejich pracovniho vykonu, v¢. vzdélavani na praco-
visti a rozvoje, i pracovni spokojenost. Naplnéni takovych o¢ekavani od role vedouciho
pracovnika znamend, Ze se stale vice posiluji pravomoci manazerii v oblasti lidskych
zdrojli a postupné se na né€ prevadi z persondlniho utvaru vykon vybranych personalnich
¢innosti, ato za podpory pocitacového personalniho informacéniho systému. Zalezi na
organiza¢ni kultufe, organizacni struktufe a mife decentralizace personalnich ukold, jaké
personalni ¢innosti se stdvaji naplni prace vedouciho zaméstnance. (Dvotakova 2012, s.
21)
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Trvalé ¢i dokonce kazdodenni ukoly vedouciho spojené s fizenim lidi lze rozdé¢lit
do dvou skupin. Prvni tvofi tradi¢ni Fidici funkce, druhou #idici ukoly novéjsi ¢i nové.
RozliSeni tradi¢nich a novych fidicich funkci Ize chépat i jako odliseni tradicniho a nove¢;j-
Siho piistupu k fizeni lidskych zdroju.

Tradi¢ni Fidici ukoly spocivaji v naplanovani praci (organizace ¢i jejiho useku)
a jejich rozdeleni do dil¢ich pracovnich kol (nebo stalych pracovnich mist), ptidéleni
ukoll jednotlivym zaméstnanctiim, kontrole a koordinaci jejich postupti, vysledkl a ¢aso-
vych termind, pfipadné zdsazich do jejich prace tak, aby stanovené ukoly byly splnény
vc€as a V ramci stanovenych naklada.

Ukoly spojené s tradi¢nim pojetim fizeni jsou do znaéné miry ,technokratické®. Lid-
ska dimenze fizeni je pii jejich provadéni Casto potlacena, mnohdy na minimum. S tim
souvisi i zakladni nastroje Fizeni lidi, na které se tradi¢ni management spoléha. Patii k
nim piikazy a pravomoci vedouciho podpofené hmotnymi motivacnimi néstroji a hrozbou
sankci. Témto fidicim nastrojiim zpravidla odpovida i socidlni odstup, ktery nadiizené a
zameéstnance oddéluje.

Tradicni fidici tkoly tvofi 1 naddle podstatnou soucast prace vedouciho. Pro Uspésné
fizeni lidi v modernich organizacich vSak jiz nestaci. Manazefi stojici pfed ukolem plné
vyuzit potencialu svych zaméstnancl jsou nuceni plnit 1 dalsi tkoly: rozSifovat schopnos-
ti, pravomoci a odpovédnosti svych spolupracovnikii, posilovat jejich ,,vnitini* motivace
a vytvaret podminky umoziujici, aby ze sebe vydali to nejlepsi.

Nové ukoly spojené s fizenim lidi byvaji oznacovany téz jako vedeni. Patii zde prede-
v§im Ctyfi vzdjemné spjaté funkce.

- Motivovani, kdy jde o ukol (a schopnost) motivovat spolupracovniky nejen
na zékladé¢ finan¢ni odmény ¢i jeji ztraty, ale i povzbuzovanim jejich zajmu
¢1 dokonce nadSeni pro praci.

K dilezitym nastrojiim této motivace patii presvédciva a pritazliva vize dal-
Siho vyvoje organizace Ci jejiho useku, Sirsi prostor pro uplatnéni schopnosti
1 potteb pracovnikil, tymova prace a spolutcast na rozhodovani (¢i zajem
vedouciho o nazory svych spolupracovnikill). K dalSim patii osobni piiklad
vedouciho a podpora ,,pozitivnich emoci“ na pracovisti.

- Delegovani, tj. zadavani ndro¢néjSich a samostatnéjSich kol spojenych
s $ir§imi rozhodovacimi pravomocemi a vyssi samostatnosti pracovnik. Jde
0 ukoly, jejichz plnéni se stavd nastrojem rozsifovani zkuSenosti a rozvoje
schopnosti zaméstnancii 1 zdrojem jejich vys$Siho pracovniho uspokojeni.
Soucést delegovani je 1 schopnost zaméstnance inspirovat a povzbuzovat je-
jich sebediivéru.

- Podpora spociva se schopnosti vedouciho ptsobit jako kou¢, tj. navrhovat
dal$i vzdélavani a trénink svych spolupracovnikii a osobné se na ném svym
vedenim podilet, pfedavat potfebnou zpctnou vazbu, zajiStovat nezbytné
podminky a zdroje. K diilezitym podpirnym ukolim manaZera patii odstra-
novani piekazek, které zaméstnanclim brani v praci, ¢i organizac¢nich slabin,
napiiklad zbyte¢né slozitych postupil a pravidel.
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- Predavani a ziskavdni informaci, tj, informovani zaméstnancii o vyvoji
a strategii jejich organizace (umoziujici jim 1épe chapat svou praci, 1épe se
rozhodovat, spolupracovat s ostatnimi useky apod.), a ziskdvani informaci
»zdola®“, ptispivajici ke v€asné reakci na problémy i prilezitosti organizace,
ale i posileni divéry a loajality, ktera zaméstnance k organizaci pouta (Ur-
ban 2013, s. 12-13).

Oproti tomu personalisté tradi¢né odpovidaji za personalni administrativu i koncep¢ni
a metodické aspekty personalni prace. Zaclenéni personalniho utvaru a postaveni vedou-
ciho v Cele tohoto utvaru v ramci organizacni struktury zaméstnavatele charakterizuje
vyznam personalni prace pro realizaci cili organizace. Jinak feceno, postaveni personal-
niho utvaru v organiza¢ni struktufe vyjadiuje, jaky vyznam ptikldda vrcholovy ma-
nagement personalni praci a jaké postaveni ma vedouci persondlniho ttvaru ve vztahu k

ostatnim vedoucim zaméstnanciim, zejména cleniim exekutivy.

Pojem personalni prace neni dosud jednozna¢né vymezen nebo chapan. Obecné vyja-
diuje filozofii a pfistup organizace k fizeni a vedeni lidi. V bézném Zivoté se pouziva
k oznaceni vykonu personalnich Cinnosti, které zajistuje personalista, resp. personalni
utvar, 1 ¢asti naplné prace vedoucich zaméstnanci, kdyz plni svou fidici funkci a vykona-
vaji operativni personalni ¢innosti ve vztahu ke svym podiizenym.

Postaveni personalniho ttvaru v podniku a role personalistl je podminéna cili podniku
a akcenty jeho vedeni na urcité aspekty podnikani. Témito cili miiZze byt snaha zlepSit
produktivitu a kvalitu, zvysit piijem vlastnikli, vytvaret na vefejnosti dobrou povést, zis-
kat povést zddané¢ho zaméstnavatele a rozvijet lidské zdroje. Role personalisti na cesté
k dosaZeni téchto cilti spociva v tom podilet se na tvorb¢ strategie lidskych zdroja a zajis-
tit efektivni vykon personalnich procest.

1.5 Modely rizeni lidskych zdroju

V pribéhu historického vyvoje se pod konkuren¢nim tlakem na firmy a organizace
a s postupnym uvédomovanim si vyznamu lidskych zdroji se vyvinulo nékolik rtiznych
podob, modelt ¢i pristupti k jejich fizeni. Odbornd literatura hovoti o dvou zdkladnich
podobach rFizeni lidskych zdrojii - tvrdé a mékké.

Tvrda podoba Fizeni lidskych zdrojit se vyznacuje Cist¢ pragmatickym pfistupem.
Kazdé opatfeni se musi vyplatit. Lidé jsou povaZovani za kapitél, za prostfedek jako kaz-
dy jiny. Jsou vybirani, rozmistovani, Skoleni, odménovani atp. s hlavnim zamérem do-
séhnout splnéni cilii organizace, firmy, bez ohledu na n¢ samotné. Sklony k takovému
piistupu maji vedouci pracovnici, manaZzefi, orientovani vice na cile a na konkrétni vy-
sledky, nez na potteby a z4jmy lidi samotnych.

Mékka podoba F¥izeni lidskych zdrojui vychazi z tzv. ,Skoly lidskych vztahu“.
Je zaloZena na sprdvném motivovani a vedeni lidi, na komunikaci s nimi a péi o né.
Rozhodovani o lidech neni pfisn€ pragmatické. Zaméstnanec je piijiman jako rovnocenny
partner, kterému se diivéfuje a jsou mu vytvaieny optimalni podminky pro kvalifikovanou
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praci a také vytvaren prostor k seberealizaci. Vsdzi se na angaZzovanost zaméstnance a
jeho loajalitu. Manazer je spise vildcem a koucem nez autoritativnim vedoucim pracovni-
kem. Je hodné vyuzivana tymova prace.

V odborné literatuie se Casto uvadéji ti pristupy k ¥Fizeni lidskych zdrojii — byrokra-
ticky, operativni a strategicky. Byrokraticky pristup charakterizuje sedmdesata
a osmdesata 1éta minulého stoleti spojena s administrativnim fizenim centralné¢ planova-
ného hospodaistvi. Je typicky statnim pldnovanim prace a pracovnich sil, obsazovanim
vedoucich mist tzv. nomenklaturnimi kédry a nadhodnocovanim politické angazovanosti
casto nad vykon odborné prace. Rozvoj pracovnich sil byl v rdmci tohoto pfistupu fizen
prostiednictvim individualnich pland osobniho rozvoje a ro¢nich komplexnich hodnoceni.

Operativni pristup k fizeni lidskych zdrojii je spojen se zacatkem devadesatych let a
souvisi s pfechodem k samostatnému personalnimu rozhodovéni organizaci a firem. Byl
determinovan potfebami okamzitych persondlnich zmén vyvolanych rychlymi zménami
zpusobu vyroby, hospodaiského, politického a spoleCenského Zivota. Personalistika mu-
sela rychle pfekondvat vlastni nepfipravenost na nové zplisoby persondlni prace a Cinit
mnoho persondlnich zmén ve vlastnich fadach. Operativni, kratkodoba a necilevédoma
rozhodnuti a opatfeni pfindSela sebou problémy a ukézalo se, Ze je nezbytné myslet a
jednat strategicky a v ramci toho dlouhodobé¢ planovat.

Strategicky pristup k fizeni lidskych zdroji reaguje na objektivni potfebu 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 lid-
skych zdroji a v personalistice a zaméfeny na dosahovani dlouhodobych cili organizace.
Reaguji na objektivni potfebu efektivni a funkéni personalistiky v souladu se strategic-
kymi zaméry organizace. V oblasti rozvoje lidskych zdrojii fesi 1 problematiku ptipravy
personalnich nahrad na klicové pozice. Kromé uvedenych modelt strategickych je mozno
hovofit jesté o dalSich modelech fizeni lidskych zdroju:

— Systémovy model fizeni lidskych zdroji chape personalistiku jako subsys-
tém vysSiho systému managementu organizace. Zameéry organizace jsou vy-
chodiskem pro planovani v personalistice, které zpétné€ sleduje zameéry orga-
nizace. Komponenty fizeni lidskych zdroji jsou chapéany jako prvky systé-
mu a jsou provadény systematicky a systémove.

— Model nejlepsiho postupu (vysledku, praxe) — podtizuje fizeni lidskych
zdroji cilim a funkénim Ukolim organizace. Persondlni ¢innosti jsou vyko-
navany s ohledem na cile a poslani organizace. Zduraziiuje se spiSe oddanost
a angaZovanost pracovnikil nez jejich ochota se podfizovat. Obhajuje proce-
sy fizeni firemni kultury za ufelem dosazeni kontroly nad lidmi a jejich
vnéjSim chovanim prostfednictvim tzv. mékkych slozek vedeni.

— Model ..,zaméstnaneckych vztahu* — je na rozdil od modelu nejlepsiho po-
stupu zamé&fen na lidi, na vytvafeni optimalniho pracovniho prostfedi, na
kvalitni socialni atmosféru a na silné stranky zaméstnanct.
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— Diagnosticky model — je zalozen na persondlni analyze a diagndze zameére-
né na kvalitu personalni situace vzhledem k cilim a budoucim pozadavkim.
Smyslem je zjistit miru souladu ¢i nesouladu charakteru a struktury organi-
zace s jejim personalnim uspoiadanim a kvalitou. Zadny zaméstnanec nesmi
zustat bez jasného voditka pro optimalni zafazeni do struktury organizace a
pro efektivni kooperaci s ostatnimi prvky organizace. VSe ma byt podiizeno
tomu, co je potieba ke splnéni cilt a ukolti organizace.

— Model étyi standardnich roli definovany D. Ulrichem na konci osmdesé-
tych let minulého stoleti a rozvedeny v pribehu devadesatych let:

- Business Partner (Obchodni partner) - jde o roli, kdy se zaméstnanci
utvart lidskych zdroji — personalisté - stavaji nejenom znalci proce-
st v oblasti fizeni lidskych zdroj, ale postupné se také stavaji znalci
procesti i u svého zdkaznika a jsou mu rddcem pfti rozhodovani. Tato
role vyZzaduje vytvoieni nové kategorie pozic — tzv. Business Partner,
ktefi funguji jako obchodni zastupci oblasti lidskych zdroju a slouzi
pro pfendSeni pozadavkl od klienti do lidskych zdroji a vysledka
opa¢nym smeérem.

- Agent zmény — je role, kdy lidské zdroje vystupuji jako expert na
zménové procesy v organizaci. V soucasné dobé je tato role stale di-
stupci utvaru lidskych zdroji organizace stali nedilnou soucasti pro-
jektového tymu a zajistili, aby se zména co nejméné dotkla zamést-
nanci a aby utvar lidskych zdroji v¢as identifikoval klicové zamést-
nance, které je potieba specidlné po pracovnépravni strance oSetfit a
ujistit je o jejich pottebnosti pro organizaci. Tato role €ini utvary lid-
skych zdroju zodpovédnymi za komunikaci v ramci projektu a za
zmény vici zaméstnanctim. Svou ucasti v projektovych tymech jsou
také zodpové€dnymi za minimalizaci negativnich dopadii zmén v or-
ganizaci na produktivitu prace.

- Advokat zaméstnancu — tato role vyZaduje od managementu utvaru
lidskych zdroja, aby na urovni celé organizace bojoval za spravedli-
vy podil zaméstnancii na celkovém vysledku organizace a pii kazdé
aktivité, ktera vyzaduje Usili navic, prosadil spravedlivou odménu
pro zaméstnance, ktefi se na ni podileli. Do této oblasti spada téz
zjisStovani postoji a nalad zaméstnanct,, vyhodnocovani pracovniho
a sociadlniho klimatu organizace.

Expert v oblasti administrativnich procesii — vyzaduje od utvart fizeni lidskych zdro-
ju, aby se veskeré vystupy z predchazejicich roli také projevily v oblasti administrace dat
zaméstnancl v organizaci (Heinova 2010, s. 10-12).

EEE

V této Casti predstavime studentiim cast piipadové studie, kterou vypracovala student-
ka v akademickém roce 2017 v piedmétu Rizeni lidskych zdroji. Tato studie miize byt
namétem pro dalsi studenty, jak zpracovavat aktualni a zajimava témata z oblasti fizeni
lidskych zdrojt.
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Ptredkladana studie — jeji ¢ast, nalezi do problematiky ochrany osobnich dat, ktera je
jednou z dulezitych povinnosti pracovnika zabyvajicich se problematikou lidskych zdroju
a personalniho informacniho systému v podnicich.

Ptipadova studie:

Nakladani s osobnimi tdaji, mimo jiné i zaméstnanct, je v sou¢asné dob¢ na urovni
EU upraveno Smérnici 95/46/ES. Implementace této smérnice byla v Ceské republice
provedena zakonem ¢.101/2000 Sb., o ochrané osobnich tdaji, ve znéni pozdé&jsich pied-
pist. Zamétime-li se vyluéné na ochranu osobnich udaji v ramci pracovné pravniho vzta-
hu, tedy povinnosti zaméstnavatele vici jeho zaméstnanciim, pravni upravu lze nalézt
rovnéZ v pracovné pravnich predpise CR, napt. v zakoné ¢.262/2006 Sb., zakoniku prace.

Od 25. 5. 2018 se vsak vSichni zaméstnavatelé budou muset fidit v oblasti zpracovani
osobnich dat Natizenim Evropského parlamentu a Rady (EU) 2016/679 ze dne 27. 4.
2016 o ochrané fyzickych osob v souvislosti se zpracovanim osobnich udaji a o vol-
ném pohybu téchto udaji a o zruSeni smérnice 95/46/ES (obecné nafizeni o ochrané
osobnich udaja), (dale jen ,,GDPR*). GDPR nahradi soucasnou pravni upravu ochrany
osobnich tdajt.

GDPR pfinese zaméstnavateliim nékolik novinek. Bude-1i zaméstnavatel organ vetejné
moci, vefejny subjekt (s vyjimkou soudu), spravce osobnich udajli, jehoz hlavni ¢innosti
je rozsahlé pravidelné a systematické monitorovani subjekti udaji, nebo spravce, ktery
rozsahle zpracovava zvlastni kategorii udaji, bude povinen jmenovat povéfence pro
ochranu osobnich udaji.

Dalsi dutlezitou povinnosti zaméstnavatele bude povinnost chranit osobni tdaje za-
meéstnanct za vyuziti vhodnych technickych a organizacnich opatfeni, aby byla zajisténa
uroven zabezpeceni odpovidajici danému riziku. V soucasné dob¢ neni zcela ziejmé, co je
mozné povazovat za vhodna technickd a organizacni opatfeni, kterd by zajistila Groven
zabezpeceni odpovidajici danému riziku. Do doby, nez bude tento pojem objasnén, dopo-
rucuji inspirovat se napi. ISO normami upravujici zabezpeceni informaci.

Neméné¢ vyznamnou novinkou bude napftiklad povinnost zaméstnavatele vést zadznamy
o &innostech zpracovani osobnich udaji zaméstnancti, povinnost ohlasovat Ufadu pro
ochranu osobnich udaju pripady poruSeni zabezpeceni osobnich udaji zaméstnanct, nebo
povinnost informovat zaméstnance o pfipadech poruseni zabezpeceni jeho osobnich uda-
ju.

VSichni spravci osobnich Udajl, tedy 1 zaméstnavatele jsou nyni povinni ptizplsobit
Zpracovani osobnich udaji tak, aby od 25. kvétna 2018 spliiovali veskeré povinnosti sta-
novené GDPR. Nutné je poukazat na skutecnost, Ze ke dni odevzdani seminarni prace
doposud neexistuji zdvazna vykladova stanoviska k povinnostem, které jsou stanoveny
v GDPR. Soucasné neni jasné, jak se k GDPR postavi ¢esti zakonodarci a jakym zptiso-
bem promitnou zmény do novelizace dotené Ceské legislativy. Pro stanoveni pfesnych
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povinnosti zaméstnavatele vii¢i svym zaméstnancim v oblasti zpracovani osobnich tdaji
je tak nutné vyckat na uplné znéni novely zakona o ochrané osobnich udajt, pracovné-
pravnich ptedpist, ptipadné vykladova stanoviska Utadu pro ochranu osobnich tdajt.

B A |

Prvni kapitola vstupuje do problematiky lidskych zdroja. V kratkosti pojednava o vy-
voji a pojeti persondlni prace. Blize uvadi jednotliva stadia vyvoje persondlni prace, mezi
néz patii personalni administrativa, persondlni fizeni, fizeni lidskych zdroju a fizeni inte-
lektudlniho kapitalu. Dalsi ¢ast je zaméfena na dulezité pojmy souvisejici s fizenim lid-
skych zdroji a také nas seznamuje s rozdilem mezi postavenim a ukoly vedouciho za-
méstnance a personalisty.

Velmi dileZitou ¢asti prvni kapitoly jsou modely fizeni lidskych zdroji, které pouka-
zuji na moznosti vyuZiti téchto modeld, ¢i piistupii v podnicich.

S 7]

1. Vysvétlete rozdil mezi personalnim fizenim a fizenim lidskych zdroja. (viz. kapi-
tola 1.2)

2. Popiste tyto personalni ¢innosti: podnik, zaméstnanecké vztahy, fizeni znalosti,
zabezpecovani lidskych zdroju, fizeni odménovani a pracovni vztahy. (viz. kapito-
lal1l.3)

3. Co predstavuje personalni strategie? (viz. kapitola 1.4)

4. Co je to byrokraticky, operativni a strategicky pfistup k fizeni lidskych zdroji?
(viz. kapitola 1.5)

5. Jaké znate strategické modely? (viz. kapitola 1.5)



personalni strategie a planovani v tizeni lidskych zdroji

2 PERSONALNI STRATEGIE A PLANOVANI V RIZENI
LIDSKYCH ZDROJU

Tato kapitola blize prozkouma personalni strategie a specifické typy riznych perso-
nalnich strategii. Druhd ¢ést je zaméfena na personalni planovani, odhad budouci potieby
pracovnikt a odhad pokryti potfeby pracovnikii. Odhad budouci potieby pracovnikii za-
hrnuje nej€astéji vyuzivané metody v organizacich. V ndvaznosti na budouci odhady je
podrobné specifikovana optimalizace poctu zaméstnanct. Pro praxi je dulezité se zaméfit
na nasledky nedostatku a nadbytku pracovnikid. V posledni ¢asti se ctenaf dostane
k dlouhodobym a kratkodobym planim. Kapitola je nasledn¢ ukoncena kratkym vysvét-
lenim prospésnosti tvorby personalniho planu pro organizace.

e Definovat vizi, poslani a hodnoty.

e Vysvétit persondlni strategie a jeji typy.

e Pojmenovat co planovani lidskych zdroji zahrnuje.

e Objasnit jednotlivé etapy procesu personalniho planovani.

e Popsat rozdil mezi dlouhodobymi a kratkodobymi plany.

e Doséahnout znalosti vedoucich k pochopeni, pro¢ je dobfe zpracované personalni

plan prospésny pro organizaci.

Personélni strategie, specifické strategie, persondlni planovani, optimalizace poctu za-
méstnanct, etapy, dlouhodobé plany, kratkodobé plany, dokumenty, metody.
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2.1 Kli€ové pojmy personalni strategie a personalniho planova-
ni

Zakladem uspésnosti kazdé ekonomiky je konkuren¢ni schopnost firem. K tomu, aby \S/I';slgo
se organizace, firmy mohly s konkurenci vyrovnat a stacit ji i v budoucnosti, musi ve nodnoty
svych strategiich pocitat rovnéz s rozvojem lidskych zdrojt, ktery bude rychle a flexibilné
reagovat na Casté zmény a inovace v postupech a technologiich a tim i v narocich a poza-

davcich na znalosti, schopnosti a dovednosti zaméstnancti (Heinova 2010, s. 13).

Organizace - stejné tak i lidé jako jednotlivei - si musi vyty¢it, kam sméfuji k dosazeni
vyrazného uspéchu. Takovy zamér je svou dimenzi strategicky a zahrnuje vizi organiza-
ce, jeji poslani, hodnoty, strategie a cile. Vize je tvrzeni o tom, ¢im se chce organizace
stat. M¢la by rezonovat se vSemi ¢leny organizace a poméhat jim citit se pySni, nadSeni a
soucasti néceho, co je vetsi nez oni sami. Vize by méla obsdhnout schopnosti a image
organizace. Dava smér jeji budoucnosti. Vize mtize byt sdélena v rozsahu par slov az po
n¢kolik stranek. Kratsi je vhodnéjsi, protoze si ji lidé 1épe zapamatuji.

Poslani, n¢kdy téZ mise, je pfesny popis toho, co organizace déla. M¢éla by popisovat
jeji obor ¢innosti. Jde o definici, pro¢ organizace existuje. Kazdy ¢len organizace by m¢l
byt schopen slovné vyjadfit tuto misi.

Hodnoty jsou kvality ¢i vlastnosti, které jsou povazovany za hodnotné. Piedstavuji
nejvyssi priority jedince a jeho vnitini hnaci motivy. Definovani hodnot v organizaci je
vyjadienim toho, jak se lidé chtéji vi¢i sobé navzajem chovat a jak organizace hodnoti
zékazniky, dodavatele a svou vnitfni komunitu. Hodnotami jsou napft. ctizadost, kvalifi-
kovanost, osobnost, rovnost, celistvost, odpoveédnost, piesnost, respekt, loajalita, sluSnost,
Cestnost, tymova prace, kvalita, spoluprace, empatie, odvaha, moudrost, nezavislost, bez-
peci, vliv, uceni se, pratelstvi, pofadek, velkorysost, optimismus, flexibilita, hospodéarnost
atd.

Hodnoty kazdého zaméstnance spolecné s jeho vychovou a zkuSenostmi se misi
S hodnotami ostatnich a vysledkem je organizacni kultura. Mimotadné dlleZité jsou hod-
noty exekutivy, protoze jde o pozice, které zasadné ovliviluji organizacni rozvoj a nesou
odpovédnost za vybér novych zaméstnanci a fizeni ndslednictvi.

Hodnoty mohou mit vliv na kazdy aspekt organizace, pokud:
— pracovnici déavaji najevo a formuji své hodnoty pfi jednani v bézném Zivote,
rozhodovani a vzédjemném plisobenti,

— hodnoty organizace pomahaji kazdému pracovnikovi vytycit si priority ve svém
vSednim pracovnim Zivotg,

— hodnoty usmériuji kazdé rozhodnuti, jakmile organizace kooperativné defino-
vala své hodnoty,
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— odmény v¢. nehmotného uznani jsou odstupiiované, aby ocenily ty zaméstnan-
ce, ktefi pracuji v souladu s hodnotami organizace,

— cile organizace maji zaklad v identifikovanych hodnotach; ptijeti hodnot a jed-
nani podle nich je ocenéno pravidelné zpétnou vazbou o pracovnim vykonu,

— zaméstnanci 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 (Dvoiakova
2012, s. 115-121).

2.2 Personalni strategie

Nyni se pfesuneme k samotné podstaté strategie. Jedna se o Siroce vymezené klicové
pfistupy, které organizace uplatni k realizaci svého poslani a naplnéni své vize. Strategie
je program piipravujici jakoukoliv spolecnost na v§echny budouci situace, které s vyso-
kou pravdépodobnosti mohou nastat. Ptislusnd spole¢nost potom na zakladé¢ této strategie
provadi jednotlivé ¢innosti a operace tak, aby ptinaSely efekt v plnéni konkrétnich plano-
vanych ukazatelii a soucasné vytvarely ptedpoklady pro dlouhodoby rozvoj. Celkova
(globalni) firemni strategie se potom dé€li na dil¢i strategie, z nichz jedna z nejduilezité;-
Sich je strategie lidskych zdroji = strategie personalni.

Personalni strategie (strategie lidskych zdroji) vymezuje zdméry organizace, co by
méla udé€lat a zménit v fizeni lidskych zdrojl, aby dosahla svych cili. To vyzaduje zo-
hlednit jak externi a interni podminky organizace a pozadavky na ni kladené, tak potteby
a o¢ekavani zaméstnancu. Strategie lidskych zdroji jsou formulovany ve vazbé na strate-
gii organizace, a proto jsou né¢kdy povazovany za strategie druhého ¢i tietiho fadu (Dvo-
rakova 2012, s. 116). Je soucasti celofiremnich zamért, vyhledt a cilti. Musi vychazet z
celkové strategie firmy nebo organizace a podporovat jeji cile. Personélni strategie reagu-
je na objektivni potiebu efektivni personalistiky a slouzi strategickym a rozvojovym po-
tfebam organizace. Rozhodne-li se organizace, firma ud¢lat jakoukoliv zménu, musi mit v
prvni fad¢ vyjasnénou persondlni strategii.

Strategie lidskych zdroji formuluje:

Vize budoucnosti v oblasti lidskych zdroja.

Posléani organizace vic¢i zaméstnanctim, a to nejlépe pisemné.
Hodnoty, které formuji aktivity organizace.

Soucasné strategie a cile organizace.

Obor ¢innosti organizace a vyhled, co se zméni v piistich letech.
Ptehled strategickych prednosti organizace.

Ptehled strategickych nedostatkl organizace.

O N o a bk~ w DR

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

Personalni strategie vychéazeji z nasledujicich zakladnich fakt: vysoka produktivita
a efektivnost podnikovych kolektivii odrazi nejen znalosti, dovednosti, zkusSenosti, ale téz
pfiméfenou finanéni motivaci. K motivacnim faktorim patiti vSak kromé& hodnoceni
a odménovani také celkové firemni, podnikové klima a kultura, perspektivy budouciho
osobniho rozvoje zaméstnanct a jejich uplatnéni, mezilidské vztahy, odbornad a lidska
autorita managementu, styl fizeni a jednani, péce o lidi, o jejich zdravi a pracovni a Zivot-
ni prostfedi a jiné faktory. Se vSemi témito faktory musi persondlni strategie organizaci a
firem pii své tvorb¢ pocitat.

Personalni strategie by se mély orientovat zejména na nasledujici problémy: D"(’;’ff:é
podnéty

. . o . . PR 11 k personal

- optimalizace socidlniho klimatu a stimulovani tviir¢iho potencialu lidi, ni strategii

- podnikové socidlni politiky a péce, jejiho planovani, organizace a fizeni,

- feSeni vztahl, zejména jejich koordinace a sladovani mezi zaméstnanci
a zaméstnavateli, tj. docilovani socialniho konsensu,

- feSeni systéml odménovani v tésné zavislosti na pfinosu vykonu pracovnika
a kolektivii pro plnéni rozhodujiciho a dalSich stanovenych podnikovych kritérii
prosperity,

- optimalizace profesni a kvalifika¢ni skladby pracovnich zdroji a odvozeni po-
tieb rekvalifikace a stanoveni rozvoje a perspektiv zaméstnanci,

- personalniho planovéani jako nastroje trzn¢€ pojatého kvalifikovaného predikova-
ni budouciho vyvoje potieb a stavu zaméstnanosti,

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

owzumses ][]

Ptecte si nize uvedeny popis spolecnosti a jeji nedostatky. Nasledné se zamyslete, jakou
by jste navrhli persondlni strategii v této spolecnosti.

Popis spole¢nosti:

Kavarna, vlastni tfi patra, jedno patro urcené pro rodice s détmi, druhé patro uréené pro
ostatni zdkazniky a tfeti patro je urené pro rtizné akce (napiiklad svatby, zasedani nebo
prezentace)

56 zaméstnanct, rozdélenych do 4 sekci.

Prvni sekce — vedouci zameéstnanci

27



Specifické
strategie

personalni strategie a planovani v fizeni lidskych zdroji

Druhé sekce — personalni oddéleni
Tteti sekce — obchodni a marketingové oddéleni
Ctvrta sekce — provozni oddéleni

Nedostatky:

Spolec¢nost ma problémy se Spatnou komunikaci nejen mezi sekcemi, ale také mezi jed-
notlivymi zaméstnanci v sekcich.

Zamgéstnanci se neshodnou na fizeni provozu, propagaci, rozdéleni financi nebo na sme¢-
nach.

Ukol k zamygleni:

Vytvoite pro spolenost konkrétni specifickou persondlni strategii v bodech, ptipadné
body obsahové rozpracujte.

Vytvorené feseni bude diskutovano v aktivnich formach vyuky, napt. v seminéfich.

TYPY PERSONALNI STRATEGIE

Ptedpokladem zpracovani komplexni personélni strategie je revize, respektive analy-
za soucasného stavu lidskych zdroji v organizaci. Vhodné je provést rovnéz analyzu
realnych kompetenci alespoil klicovych zaméstnancli a manazerli a srovnani pozadavki
na lidské zdroje se stavajicim skutecnym stavem v kvantitativnich 1 kvalitativnich aspek-
tech. Pak nasleduje navrh opatieni k odstranéni zjisténych rozpora.

V ramci komplexni personalni strategie jsou vytvareny téz strategie specifické, je-
jichZ cilem je zménit praxi a metody v ur€ité personalni ¢innosti. Z nich je moZno jmeno-
vat naptiklad:

—  strategii ziskavani zaméstnancii (mize fesit flexibilitu smluvnich pracovné-
pravnich vztaht, kterda umoziuje ptizptisobit pocet zaméstnancti aktudlni
poptavce),

—  strategii rozvoje zaméstnancu (fesi otazky vzdélavani, ptipravy rezerv a s
tim souvisejici motivace),

—  strategii pracovnich vztahu (sem patii otazky participace zaméstnancti, vy-
jednavani s odbory, odménovani, komunikace, pracovniho prosttedi),

— strategii motivace (motivacni programy) (Dvofakova 2012, s. 117).
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V praxi se pro zvoleni spravné strategie mohou vyuzivat i rGzné typy analyz. Prvni
analyzou je tzv. analyza nadfazené strategie, jinak také nazyvana analyza nadfazen¢ho
patra. Jejim cilem je zjistit jaky smér vymezuje celopodnikova strategie pravé pro strate-
gii personalni. Méla by ji porovnat se stavajici personalni strategie, ktera je v podniku
vyuzivana.

2.3 Personalni planovani

Personalni planovani stanovuje potiebu lidi k dosaZeni cil organizace. Znamena pro-
cesn¢ zamétené rozhodovani o tom, kolik dodate¢nych pracovnikl organizace potiebuje
a k jakému terminu. V podstaté se jedna o proces shromazd’ovéani a vyuzivani informaci,
na jejichz zakladé se rozhoduje o vynakladani zdroji pfi persondlnich ¢innostech. Déle
muze byt planovani lidskych zdrojl charakterizovano jako proces zabezpecovani toho, ze
budou rozpoznany potieby organizace v oblasti lidskych zdroji a ze budou zpracovany
plany smétujici k uspokojeni téchto potieb. I kdyz plany v oblasti lidskych zdrojii nemo-
hou byt zcela presné, poskytuji v odpovidajicim vyhledu cenné indikétory pro ziskavani
pracovniki, vzdélavani a rozvoj, a to pro rizné Grovné organizace.

Personalni planovani usiluje o to, aby méla organizace v soucasnosti, ale zejména
V budoucnosti pracovni sily:

v potfebném mnozstvi (kvantita),

— s potiebnymi znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi (kvalita),

— s zadoucimi osobnostnimi charakteristikami,

— optimaln€ motivované a s Zddoucim pomérem k praci,

— flexibilni a pfipravené na zmény,

— optimalné rozmisténé do pracovnich mist i organiza¢nich celkd organizace,
— ve spravny Cas a s pfiméfenymi naklady (Kocianova 2010, s. 73).

Z vyse uveden¢ho vyplyva, Ze cilem persondlniho planovani je ziskat a udrzet potieb-
né pocCty lidi s potfebnymi kompetencemi, predchézet problémim souvisejicim s prebyt-
kem ¢i nedostatkem lidi, formovat dobfe vycvi¢eny a flexibilni personal a pfispivat ke
schopnosti adaptovat se na ménici se prostiedi, snizovat zavislost organizace na vn¢jSich
zdrojich pomoci strategie stabilizace a rozvoje pracovnikii a v neposledni fadé zlepsit
vyuziti pracovnikli zavadénim flexibilnéjSich systémti prace (Dvordkova 2012, s. 120-
121).
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Planovani lidskvch zdroju zahrnuje:

— rozbor prostredi, ktery mé zjistit a predvidat zdroje rizik a pfilezitosti,
prozkoumat vnéjsi prostredi (konkurenci, legislativu aj.) a vnitini podminky orga-
nizace (strategii, technické zdzemi, organizacni kulturu aj.),

—  predpovéd poptavky po praci, tj. projekci, jak aktivity organizace ovliv-
ni jeji potiebu lidskych zdrojt, a to pomoci kvalitativnich metod, napt. Delfské
metody, a kvantitativnich metod, napft. extrapolaci trendt, linearni regresni analy-
Z0u,

—  predpovéd’ nabidky lidskych zdroju, tj. projekci disponibilnich vnitinich
a vnéjSich zdroju pracovni sily.

o v prvnim pfipad¢ jde o audit vnitinich lidskych zdrojd, tj. analyzu
poctu, kvalifikace a potencidlu rozvoje stavajicich zaméstnancti a hodno-
ceni, nakolik jsou vyuziti,

o ve druhém pfipadé rozbor nabidky pracovni sily na vnéjSim trhu
prace,

— identifikaci rozdilu mezi predvidanou poptiavkou po praci a nabidkou
pracovni sily a nastin jeho feSeni. Jednd se pfinejmensim o zjiSténi potencidlniho
nedostatku nebo nadbytku zaméstnancii, pracovnich kompetenci, profesi a pra-
covnich funkci. V lepSim ptipadé miiZze planova¢ zpracovat n€kolik variant pred-
povedi o prostredi, poptavce po praci a nabidce pracovni sily, aby si organizace
pripravila rizné scénaie aktivit,

— harmonogram akci k realizaci feSeni doporucenych v ptfedchozim kroku.
Jde o personalni ¢innosti zaméfené dovnitt organizace, napi. o povyseni, prevede-
ni, trénink, zménu rezimu prace a redesign pracovnich ukoll, a na vné&jsi trh, napf.
0 ziskéavani pracovniki, spolupraci s urady prace aj.,

—  kontrolu a vyhodnoceni, nakolik jsou cile planovani lidskych zdroji do-
sazeny a jak je to efektivni. Vysledky jsou posuzovany pomoci definovanych a
meéfitelnych kritérii, jako jsou napt. naklady zptisobené fluktuaci, pokles poctu
zamé&stnancl pfedcasné€ odchazejicich do diichodu, naklady na ziskdvani novych
zaméstnancll v porovnani s vydaji na rekvalifikaci nebo trénink stavajicich za-
méstnanctll, vykonnost pracovniki aj.

Samotny proces personadlniho planovani lze rozdélit do nékolika etap (fazi):

=

Rozepsani planovanych tikoll organizace na jednotlivé organizacni jednotky.

2. Odhad poc¢tu a kvalifikaéni a dal$i struktury pracovnikd, kteti budou
Vv organizacni jednotce potfebni ke splnéni planovanych ukold.

3. Odhad poctu a kvalifikacni struktury pracovnikli organizacni jednotky, ktefi
budou pro ukoly k dispozici.

4. Porovnani ptredchozich dvou odhadi, jehoz vysledkem je odhad tzv. potieby
pracovnikd, kterd mize byt nulovd nebo miize znamenat potfebu dodate¢nych
pracovniki ¢i pottebu snizit jejich pocet.

5. Sumarizace podkladl z organiza¢nich jednotek v personalnim utvaru.
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Vypracovani plani personalnich ¢innosti, které maji zabezpecit vyfesSeni Cisté potieby
pracovniki v jednotlivych organizac¢nich jednotkéch i celé organizaci (Kocianova 2010, s.
73).

ODHAD BUDOUCI POTREBY PRACOVNIKU

vvvvvv

sahuje stanoveni perspektivniho mnozstvi a struktury pracovnich mist, coz zahrnuje také
pozadavky na znalosti a dovednosti pracovniki, které jsou nezbytné k splnéni planova-
nych tkolt (Tomsik a Duda 2011, s. 67).

Predvidani potteby lidskych zdrojii vychazi z ro¢niho rozpoctu a objemu ¢innosti, kte-
ré zajist'uji organizacni jednotky. Poptavka se odhaduje tak, Ze jeji pficiny se pievadéji do
dlouhodobych nebo kratkodobych potieb. V dlouhodobém planu Ciselné udaje bud’ chybi,
nebo jde o hruby odhad. V kratkodobém (ro¢nim) planu je mozné ptesnéji identifikovat
pfi¢iny zmén, Ize tedy na zaklad¢ bilance prace a zaméstnanct urcit potfebu novych pra-
covnich sil, a to podle druhu prace (Dvotakova 2012, s. 123).

U odhadu budouci potieby zaméstnancii se vyuzivd mnoho kvantitativnich nastrojd,
ale mnoho organizaci stale spoléha na svij instinkt. Mezi nejvyuzivanéjsi metody patii
nasledujici:

Delfska metoda

Skupina expertil usiluje o shodu ndzorli na budouci vyvoj faktord, které¢ by mohly
ovlivnit budouci potiebu pracovnikl v organizaci. Ve skupiné expertli by méli byt za-
stoupeni lidé, ktefi divérné znaji stav, strukturu i proménlivost pracovni sily organizace,
plany jeji ¢innosti, prodeje, technického rozvoje apod. 1 vnéjsi faktory, které by mohly
ovlivnit poptavku po produktech organizace 1 jeji potiebu pracovni sily. V praxi se osveéd-
¢ilo vytvareni skupiny expertd z vedoucich pracovnikl vSech urovni, od mistrti az po ve-
deni organizace, ale i externich expertt, kteti mohou vnést do diskuse nové pohledy. Ve
skupiné by méli byt v kazdém ptipadé zastoupeni odbornici na planovani, marketing, vy-
robu ¢i jiné aktivity, prodej a v neposledni fad¢ personalisté (Koubek 2001, s. 97).

Kaskadova metoda

Ukoly organizace jsou postupnd rozepisovany na niz§i organizaéni urovné a k jejich
zajisténi odhaduji vedouci od nejnizSich urovni fizeni, kolik a jaké pracovniky budou
potiebovat a kdy je budou pottebovat. Tato metoda umoziuje 1 odhad pokryti potieby z
vnittnich zdrojt.

Metoda manaZerskych odhadi

Manazeti odhaduji velikost a strukturu budouci potieby pracovnikli. Odhady mohou

zaCit na nejvyssi urovni fizeni, ¢i obrdcené. Postupné jsou odhady piipominkovany a
upravovany (Tomsik a Duda 2011, s. 67).
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ODHAD POKRYTI POTREBY PRACOVNIKU

Vychodiskem pro odhad perspektivnich zdroji pracovnich sil je dokonalé znalost sou-
casné¢ho poctu a soucasné struktury pracovnich zdrojii v organizaci i mimo ni 1 znalost
zékonitosti pohybu, proménlivosti obou skupin pracovnich zdrojii béhem pomérné dlouhé
retrospektivy. Na zaklad¢ téchto znalosti se pak provadéji perspektivni odhady pracov-
nich zdroji. Stejné jako v piipad€ odhadu potteby pracovnikl se k odhadim pokryti této
potfeby pouziva specifickych metod, zejména jde-li o odhady pokryti potieby pracovnik
z vnitinich zdroji. V tivahach o perspektivnim pokryti této potieby hraji rozhodujici roli
vnitini zdroje. K vnéjs$im zdrojiim pracovnich sil se organizace obraci teprve tehdy, nelze-
li pokryt perspektivni potfebu pracovnikt z vnitinich zdroja (Koubek 2001, s. 102).

Tato faze odpovida na otazku, jaké zaméstnance potiebujeme v budoucnu. Hlavnim
nastrojem ke stanoveni soucasné nabidky zaméstnancti je tzv. schopnostni katalog. V ném
jsou obsazeny dovednosti, schopnosti, zkusenosti i vzdélani soucasnych zaméstnancii. To
je pottebné naptiklad pii zavadéni zmén v organizacich. Timto lze 1épe odhadnout, kdo
novy ukol zvladne nejlépe, protoze pro né¢j ma ty nejlepsi predpoklady. Dovednostni kata-
log je vhodny pro planovani kariéry, rozvoj lidi, nebo pfipadné ukonceni pracovnich po-
mért a odchazeni do dichodu.

Mezi renomované metody odhadu pokryti potteb pracovnikli z vnitinich zdroju se tadi
metody kvantitativni, které jsou zalozené na analyzach vyvojovych trendi, na pracov-
nich normach, na regresni analyze, na grafické analyze aj. K tomuto tcelu slouzi kupft.
Markovova analyza (kvantifikuje pravdépodobnost pohybu pracovnikii uvnitf a vn¢ orga-
nizace. Je vhodna pro manaZery v organizaci s hierarchickou strukturou, kterd umoznuje
postup). Oproti tomu intuitivni pfistup ma bilanéni metoda (zjistuje soucasny stav pra-
covnikd, tfidi je do skupin podle profesné-kvalifika¢nich a demografickych znakl a zjis-

tuje soulad mezi pracovnimi schopnosti a pracovnimi misty) (Tomsik a Duda 2011, s.
68).

V praxi se pfi odhadu budouci potteby pracovnikil organizace obvykle nepouziva jedi-
na metoda, ale spiSe urcitd kombinace metod. Pfitom se nezfidka kombinuji metody intui-
tivni s metodami kvantitativnimi. Preferuji se metody ¢asové méné naro¢né a méné¢ fi-
nan¢né nakladné, tedy metody jednodussi.

Odhad pokryti potfeby pracovnikli z vnéjsich zdroji je méné komplikovany a je spo-
lehlivéjsi. Muze se opirat o statistiku obyvatelstva a pracovnich sil, o Skolskou statistiku
i statistiku zaméstnanosti. Uzite¢né mohou byt i populac¢ni prognézy. Tzv. metoda star-
nuti obyvatelstva umoznuje odhadovat budouci vné&jsi zdroje vcetné jejich ekonomic-
kych a demografickych charakteristik. Skolska statistika poskytuje udaje o podtech a
struktufe absolventli, o studijnich a ucebnich oborech. Velmi uzite¢né jsou rovnéz udaje

zpracovavané ufady prace nebo resortem prace a socialnich véci (Dvordkova 2012, s.
124-125).
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2.4 Optimalizace po¢tu zaméstnancu

Personalni planovani je provadéno za jedinym ucelem, dosahnout efektivniho vyuziti
lidskych zdroji a ptizplsobeni jejich potfeb soucasnym i budoucim ciliim organizace.
Pomoci persondlnich pland se dosahuje vyssi hospodarnosti pfi najimani novych zamést-
nancl a zajisténi jejich produktivni prace. Podcenéni planovani se naopak projevuje
V nehospodarném vyuzivani pracovnikl. Pro dosazeni harmonizace mezi potfebami planu
produkce a potiebou lidskych zdroji se vyuziva optimalizace lidskych zdroja

Planovani optimalizace poctu zaméstnanct zavisi na mnoha faktorech. Cilem kazdého
planovani je nemit nadbytek zaméstnanct ani jejich nedostatek. Organizace musi dispo-
novat spravnym poctem pracovnik, jejich spravnou profesi a kvalifika¢ni strukturou, a to
ve spravném Case na spravném misté. Kvalifikovany pracovniky je potom takovy ¢lovek,
ktery disponuje potiebnymi znalostmi, dovednostmi, pracovnimi navyky a zkuSenostmi —
a to nejen v soucasnosti, ale také v budoucnosti.

Nedostatek kvalitnich (kvalifikovanych) pracovniki vede ke zpozdéni technologic-
kého rozvoje organizace, vyuzivani zastaralych technologii, ¢imz organizace miize ztratit
svoji pozici na trhu a konkurenceschopnost. Pracovnici, kterych je v organizaci nedosta-
tek, jsou proto:

—  pfetizeni praci,
— neschopni plnit pracovni ukoly co do mnozstvi ani kvality v pozadovanych
terminech,

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

— nedostatkem Casu na promysleni svych pracovnich postupli nuceni rozho-
dovat se a plnit své ukoly v ¢asové tisni a Castéji se dopoustéji chyb, coz
vede k plytvani ¢asem, materidlem 1 energii, snizuje se Uroven péce o stro-
je ajini zafizeni,

— nespokojeni, vytvaii se u nich negativni vztah k organizaci, je u nich vétsi
fluktuace, coz nepftispiva k dobrému jménu organizace jako zaméstnavate-
le (Tomsik a Duda 2011, s. 65).

Pti pfedpoklddaném nedostatku pracovniki se zaméstnavatel mize rozhodnout, zda:
- vyhleda a zisk4 nové zaméstnance (na plny pracovni uvazek, popt. ¢astecny
pracovni uvazek),
- najme pracovniky na dohody o préci,

- zaméstnd zameéstnance persondlnich agentur nebo jiného zaméstnavatele,
u kterého je docasny nadbytek zamé&stnanct,

- investuje do vzd€lavani a rozvoje svych zaméstnanci (Dvorakova 2012, s.
122).
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D'};ée‘:l’(‘y Naopak nadbytek pracovnikii vede k pfezaméstnanosti v organizaci, a to ma za na-
nadbytku . .,

pracovni-  sledek pfedevSim:

ka

— nevyuzivani pracovnikii (jejich fondu pracovni doby i jejich pracovnich
schopnosti), nevyuzivani strojli a zatizeni vedouci k niz8i produktivité prace,

—  plytvani mzdovymi prostiedky a vyssi vyrobni naklady snizujici konkuren-
ceschopnost organizace na trhu,

— v ptipadé, ze jsou pracovnici odménovani ptisné podle vykonu, vede honba
za praci k naruSovani dobrych vztahi mezi nimi,

— nedostatek prace vyvolava u pracovnikli obavy z propousténi, ztraceji pocit
socialni jistoty a perspektivy zaméstnani, zhorSuje se jejich vztah k organi-
zaci a zpravidla ti nejlepsi, ktefi snadno naleznou uplatnéni jinde, maji ten-
denci odchazet,

— pracovnici nemaji dostatek pfilezitosti ke svému persondlnimu rozvoji
a pracovni kariéfe,

— vedeni organizace (nebo majitel) se v oCich pracovnikll statd neschopnym
manazerem, ztraci ditvéru a vytvaii se tak nezdravé klima narusujici pozi-
tivni vztah pracovnikt k praci i organizaci (Tomsik a Duda 2011, s. 65).

Pii prfedvidaném nadbytku pracovnikii zaméstnavatel muze postupné uplatnit fadu
opatfent:

- redukovat praci piescas,

- ukoncit pracovni poméry na dobu urcitou, zkracené pracovni uvazky a do-
hody o pracich,

- zavest zkraceny pracovni tyden, napt. 4 pracovni dny v tydnu, nebo poskyt-
nout neplacenou dovolenou,

- nabizet zamé&stnanciim rtzné moznosti volby ke stimulaci jejich dobrovol-
ného odchodu, napf. velkorysé odstupné, socialni programy pro zaméstnan-

ce odchazejici predcasné¢ do starobniho dichodu, moznosti rekvalifikace
¢1 zaméstnani u jiného zaméstnavatele,

- poskytovat vybranym nebo v§em zaméstnanctim outplacementové sluzby,

- nabidnout docasné ptidéleni k vykonu prace u jiného zamé&stnavatele (tzv.
leasing zaméstnancti) (Dvotakova 2012, s. 122-123).

2.5 Personalni planovani a plany lidskych zdrojua

Planovani lidskych zdrojii obvykle provadéji velké organizace. U malych organizaci
nelze pocitat s tim, Ze néklady a Cas vynalozené na pldnovani se vrati ve vys$im vyuziti
pracovni sily. V idealnim pfipadé¢ by mély vSechny organizace sestavovat dlouhodobé
plany (strategické a obecné) a kratkodobé plany (taktické a specifické).
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Dlouhodobé plany identifikuji potteby a rezervy lidskych zdrojii na 2, 3, 5 a vice let
doptedu a jsou vychodiskem pro plany vzdélavani a rozvoje. Berou v tivahu poptavku
po praci, potencialni nabidku pracovni sily a vnéjsi prostiedi, tj. demograficky vyvoj,
hospodatskou a socialni politiku statu, legislativu, pracovni vztahy.

Kratkodobé plany vymezuji volna pracovni mista, kterd maji byt obsazena zpravidla
behem nésledujiciho roku. Z celkové potieby pracovnikii se odvozuji plany ziskavani
zaméstnancll nebo snizovani nadbyte¢nych zaméstnancii. Ro¢ni obdobi je povazovéano
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
Vv oblasti lidskych zdrojii, anebo charakter organizace vylucuje planovat na delsi obdobi
nez jeden rok. Pfi vytvareni persondlniho planu jde pfedevsim o jejich sladéni s vyrobni-
mi a ekonomickymi plany. Z dlouhodobého hlediska se management snazi zajistit hospo-
darnéjsi vynakladéani financnich prosttedkl na lidské zdroje. Plany by mély byt také do-
statecné flexibilni, aby bylo 1épe vyuZito schopnosti pracovnikl a snizeny néklady s jejich
zaméstnanim. Plany by mély rovnéz pomoci s pfipadnym snizovanim poctu pracovniki
a zvySovani jejich produktivity (Tomsik a Duda 2011, s. 71).

Systematické planovani lidskych zdroji je tedy zavrSeno dil¢imi plany. Planovani jed-
notlivych personalnich ¢innosti predstavuje fadu rozhodnuti o tom, jaké konkrétni ¢innos-
ti budou realizovany ¢i jaké zmény jiz realizovanych ¢innosti budou uskute¢nény v zajmu
dosazeni cilii organizace (Kocidnova 2012, s. 76). Jednotlivé kroky mohou byt konkreti-
zovany v dokumentech, které jsou znamy jako:

- plany ziskavani a vybéru zaméstnanci — stanovuji potfebny pocet zaméstnanci,
k jakému terminu, jaké zaméstnance, koho a jakym zptusobem oslovit. Soucasti jsou i
metody ziskavani a vybeéru zaméstnanci. Dale zvazuji, na jaké vnéjsi zdroje se zaméfit a
zdali zaméstnat osoby na ¢aste¢ny ¢i plny uvazek, piipadné na jinou formu zaméstnani.
Resi problémy s pfemistovanim zaméstnancli na mista a funkce, kde by byli podniku

vvvvvv

na odpovédnéjsi funkce,

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

- plany flexibilnich forem zaméstnani — hledaji vyssi vyuziti forem zaméstnanos-
ti, snizovani persondlnich nékladi,

- plany hodnoceni, odménovani a produktivity prace — urcuji obsah, metody
a procedury hodnoceni, syst¢ém odménovani, zpisob odménovani kli€ovych pracovnikd.
Resi vzajemnych vztah vyvoje produktivity prace a vyvoje mezd, zplisoby zabranéni pre-
bytku zaméstnanct, piescasovou praci a zkvalitnéni produkce,

- plany stabilizace, popripadé plin sniZeni fluktuace - popisuje sniZeni pohybu z
a do organizace, pfedchédzeni sniZovani vykonnosti, snizeni persondlnich nakladd,
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- plany vzdélavani a osobniho rozvoje zaméstnanci i manaZerd — urcuji per-
spektivni potiebu vzdélavani a rozvoje schopnosti zaméstnancti. Stanovuji prioritni oblas-
ti vzdélavani, skupiny zaméstnanct, které je potieba vzdelavat, metody i1 formy vzdelava-
ni, ¢asové plany a organizaci vzdélavani, naklady na vzdélavani, metody vyhodnocovani
efektivnosti vzdélavani a vzdelavacich program,

- plany pripravy personalnich rezerv (fizeni kariéry) — stanovuje pravidla
a schémata ptipravy naslednictvi v manazerskych funkcich na vSech urovnich, podminky
pfipravy a personalniho rozvoje rezerv pro tyto funkce (Heinova 2010, s. 14; Tomsik a
Duda 2011, s. 71).

Zatpamato' Pfi pfijimani firemni personalni strategie je nutno mit stale na zteteli, Ze hledani stra-
vat: per- L, B . , ue . . N ,
sondlni tegickych vyhod je soustavna ¢innost a chce-li podnik dosahovat dlouhodobé vybornych
planovani v ygledki, musime s firemnimi lidskymi zdroji pracovat soustavné a systematicky.

je sou-

stavnd o 1 , L. , vy s v v , . ¥
&innost! Pri personalnlm planovanl nesmi povereni manazeri zapominat také na potreby samot-

nych zaméstnancii. Kazdy jedinec ma své vlastni cile a plany, pfi¢emz tada z nich je spo-
jena s praci a zaméstnavatelem. Ten ma svym zaméstnanciim 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, rozmanit&j$i a zajimavou praci (Heinova 2010, s. 14).

Obecné lze fici, ze dobie zpracovany persondlni plan je pro organizaci prospésny pie-
devsim tim, Ze umoziuje zlepSovat efektivitu a zvySovat celkovou vykonnost vSech jeho
casti. Vzdy vSak pfedstavuje pouze nastroj fizeni, nikoli jeho cil. Zméni-li se kterdkoli
sloZka prostfedi organizace, je potieba plan rychle upravit a uskutecnit kroky, které pove-
dou k naprave vzniklé situace. Plan se rovnéz stava dokumentem, z néhoz se jasné a kon-
krétn¢ zaméstnanci dozvi, o co organizace usiluje, kam se chce dostat a co se od nich
o¢ekava, k ¢emu maji prispet.

E] smwmproy ]

Planovani a strategie by méla byt nedilnou soucasti prace kazdého personalniho oddé-
leni, jelikoZ je podnik diky ni schopen vytvofit co nejlepsi fizeni lidskych zdroja. v zakla-
du je tfeba navéazat na vize, poslani a hodnoty podniky. Vzhledem k tomu, Ze personalni
strategie navazuje na celopodnikovou strategii, musi se od ni odvijet a navazovat na jed-
notlive cile, obor ¢innosti, strategické prednosti, strategické nedostatky a na dopad vSech
téchto skutecnosti na planovani lidskych zdroji organizace. V ramci takového poznani je
mozné zvolit spravny typ personalni strategie.

V navaznosti na zvolenou personalni strategii, ¢i persondlni strategie je tfeba se neu-
stale zabyvat personalnim planovanim, které v sobé zahrnuje rozbor prosttedi, predpoved’
poptavky po praci, pfedpovéd’ nabidky lidskych zdrojt, identifikaci rozdilu mezi pfedvi-
danou poptavkou po praci a nabidkou pracovni sily, harmonogram akci, kontrolu a vy-
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hodnoceni. Pomoci Delfské, Kaskddové metody nebo metody manazerskych odhadi je
mozné urCit spravny odhad budouci potieby pracovnikli. Dale je potieba zjistit odhad
pokryti potteby pracovnikil, kde se mizeme sezndmit napiiklad s metodou starnuti obyva-
telstva. Diky pfedchozimu zkoumdani je mozné nasledné zjistit také optimalizaci poctu
zameéstnancul.

S 7]

Vysvétlete pojem personalni strategie. (viz. kapitola 2.2)

Vyjmenujte typy specifickych personalnich strategii. (viz. kapitola 2.2.1)

O co v ramci personalniho planovani organizace usiluje? (viz. kapitola 2.3)

Vyjmenujte a popiste etapy procesu personalniho planovani. (viz. kapitola 2.3)

Jaké metody je mozné vyuzit pti odhadu budouci potieby pracovnika? (viz. kapi-

tola 2.3.1)

6. Jaké nasledky mize mit nedostatek kvalitnich (kvalifikovanych) pracovnika? (viz.
kapitola 2.4)

7. K ¢emu vede nadbytek pracovnika? (viz. kapitola 2.4)

8. Definujte dlouhodobé a kratkodobé personalni plany. (viz. kapitola 2.5)

9. Pojmenujte a kratce popiste aspon tii dokumenty, ve kterych mohou byt konkreti-
zovany jednotlivé kroky planovani personalnich ¢innosti. (viz. kapitola 2.5)

10. Cim miize byt dobie zpracovany personalni plan pro organizaci prosp&iny? (Viz.

kapitola 2.5)

ok wnPE
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3 ANALYZA A SPECIFIKACE PRACOVNICH MIST

Kapitola je zaméfena na analyzu pracovnich mist. V tivodu nabizi moZnost zjistit roz-
dil mezi pracovnim mistem, pracovnim ukolem, praci, obsahem prace a schopnosti.
V dalsich castech kapitoly se ¢tenai dozvi dilezité informace o zdrojich informaci, které
jsou potiebné pro analyzu pracovnich mist. Déle jsou jiz uvedené metody, které je mozné
vyuzivat pii zji§tovani informaci. Patii k nim napiiklad pozorovani, &i dotaznik. Ctenaf
se také seznami s metodami vhodnymi pro analyzu pracovnich mist, mezi néz patii
funkéni analyza, metoda PAQ a metoda MPDQ. Zavér kapitoly pojednava o vyhodnoco-
vani ziskanych informaci a jakby méla probihat specifikace pracovniho mista a co pfesné
usnadiiuje.

e Schopnost odliSovat pojmy: pracovni misto, pracovni tkol, prace, obsah prace a
schopnosti.

e Vyjmenovat metody zjiSt'ovani informaci o pracovnich mistech.

e Vyjmenovat a vysvétlit metody pouzivané k analyze pracovnich mist.

e Sezndmit se s kroky pouZivanymi pii provadéni analyzy pracovnich mist.

e Definovat specifikaci pracovniho mista.

Analyza, proces, analyza pracovnich mist, proces analyzy, metody pracovnich mist,
pracovni misto, specifikace pracovniho mista.

3.1 Kliéové pojmy analyzy a specifikace pracovnich mist
Vytvafeni a analyza pracovnich mist jsou svym zptisobem klicovymi persondlnimi

a manazerskymi Cinnostmi, jejichz kvalita rozhoduje o efektivnim vykonavani prace
v organizaci, o spokojenosti pracovnikti s vykondvanou praci a v neposledni fadé
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0 vykonavani mnoha dalSich persondlnich ¢innosti 1 o UspéSnosti persondlni prace
V organizaci vubec. Je jakymsi zdkladnim kamenem, na némz je ukotvena klenba pravé
téch nejdilezitéjSich personalnich ¢innosti. Prace a pracovni mista museji byt vytvoreny
a analyzovany piedtim, neZ je mozné vykonavat ostatni personalni ¢innosti.?

V souvislosti s vytvafenim a analyzou pracovnich mist se pouzivaji nekteré klicoveé
pojmy, které bude nyni uzitecné vysvétlit.

Pracovni misto je vlastn¢ misto jedince v organizaci. Je nejmensim prvkem organi-
zacni struktury a predstavuje tedy zatrazeni jedince do organizac¢ni struktury a zarovein mu
ptitazuje urcity okruh kol a odpovédnosti pfiméieny jeho schopnostem (kapacité). Pra-
covni misto tvofi soubor pfibuznych ukoll, které vykonava urcitd osoba a napliuje tim
ucel pracovniho mista. Pracovni misto v tomto smyslu je pevné entita, ¢ast stroje, ktera
mize byt ,,navrzena a sestrojena® jako kterdkoliv jina cast stroje. Rutinni, nebo chodem
strojem ur¢ovand prace a pracovni mista ve vet§iné organizaci existuji, ale stale vice pre-
stava byt vykondvana prace mechanickou zaleZitosti. To, co se d¢€l4, jak se to déla a jaké
jsou dosazené vysledky, zavisi vice a vice na schopnostech a motivaci jedinct a jejich
sou¢innosti s jinymi lidmi i se zakazniky a dodavateli. (Armstrong 2007, s. 277)

Pracovni tkol je klicovou charakteristikou prace. Je to ¢ast prace, kterd se sklada
Z jedné ¢i vice operaci a je urcend svym kone¢nym vysledkem nebo cili.

Prace ptedstavuje ur¢ité mnozstvi pracovnich tkold, které jsou si navzajem dostate¢né
podobné, aby mohly byt spojeny a pfidéleny jednomu pracovnikovi ¢i skupiné pracovni-
k. Nekteré prace vyzaduji ke splnéni svych pracovnich tkoli pouze jednoho pracovnika,
jiné mohou byt plnény skupinou pracovnikll. Prace formuje osobnost ¢lovéka. V ptipadé,
ze mu pracovni ukol umoziuje se stale ucit a rozvijet své schopnosti, plisobi pozitivné a
motivacné. Naopak velmi jednoducha préace, kdy ¢lovék nema moznost vyuzit své znalos-
ti a schopnosti, vede ke ztrat¢ kvalifikace a postupné se miize negativné promitat i v jeho
celkové pasivité a demotivaci (Koubek 2011, s. 40; Dvorakova 2012, s. 131).

Obsah prace je dan mnozstvim a typy kol dané prace, jejich sloZenim a propoje-
nim. V této souvislosti rozSifovani obsahu prace znamena horizontalni seskupovani pra-
covnich ukold, umoziovani, aby pracovnik plnil vice tkolii podobné povahy. Obohaco-
vani prace pak znamena vertikalni seskupovani pracovnich ukold. Prace se prohlubuje a
zvySuje se mira jeji autonomie (autonomie prace se vztahuje k moznostem, které ma pra-
covnik pro svobodné rozhodovani, pokud jde o planovani a organizovéani prace, moZnost
pracovat vlastnim tempem, pohybovat se po pracovisti a komunikovat podle vlastniho
ptani). Pracovnik vykonava tikoly riznych zaméstnani a tieba i platovych tiid. Prace se
stava komplexnéj$i a zvySuje se v ni vyznam prvku kontroly a rozhodovani. Jednim z
nejobvyklejsich zplisobi obohacovani prace je ptidani pravomoci a odpovédnosti. Zpra-
vidla se to déla dvojim zplisobem:

2Webovy portal VSFS: Analyza a vytvaieni pracovnich mist [online][vid. 5. Eervence 2014]. Dostupné z <
https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf >.
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1. Delegovanim pravomoci, kdy nadfizeny podle svého uvazeni deleguje urcité
pravomoci a odpovédnosti svého pracovniho mista (funkce) jednomu ¢i vice
podfizenym pracovnikiim. Zalezi tedy na rozhodnuti nadfizeného a pravomoci
jsou obvykle poskytovany spise docasné, ucelové a podminéné a jsou delegova-
ny konkrétnimu jedinci.

2. Posilovanim pravomoci, kdy dochdzi k tomu, Ze pfisluSné pravomoci
a odpovédnosti jsou pieneseny na pracovni misto (funkci) a stavaji se soucasti
popisu pracovniho mista. Pravomoci a odpovédnosti se tak zvysi systémoveé
vSech pracovniki zatazenych na dany typ pracovniho mista. Zpravidla k tomu
dochazi v souvislosti s tzv. redesignem (pfestavbou) pracovnich mist.®

Schopnosti jsou v posledni dobé zna¢né frekventovanym vyrazem, ktery uzce souvisi
S pracovnimi misty ¢i rolemi, maji vSak dva odlisné vyznamy. Jde jednak o odborné
schopnosti (odbornou zpusobilost, kvalifikaci, angl. competence), které tradiéné piedsta-
vuji jeden z pozadavkl pracovniho mista. Druhy vyznam vyrazu schopnosti se tyka pravé
toho, co zdiraznuje pojeti role, tedy chovani. V tomto ptipadé mluvime o schopnosti
chovani (pfesnéji feceno o schopnosti odpovidajiciho, Zadouciho, efektivniho pracovniho
chovani, angl. competency). Stale vice organizaci ve svété definuje nejen pozadavky na
odborné schopnosti, odbornou zpusobilost, kvalifikaci, ale i pozadavky na schopnosti
chovani a pro jednotlivé role, ¢astéji pro skupiny roli, vytvari tzv. soustavy schopnosti
chovani, které informuji o tom, jaké schopnosti chovani by mél mit pracovnik v dané roli
(Koubek 2011, s. 41).

3.2 Analyza pracovnich mist

Analyza pracovniho mista poskytuje obraz prace na daném pracovnim misté a tim vy-
tvaii 1 predstavu o pracovnikovi, ktery by mél na pracovnim misté pracovat. Pti analyze
pracovnich mist jde o proces zjiStovani, zaznamenavani, uchovani a analyzovani infor-
maci o ukolech, metodéach, odpovédnosti, vazbach na jina pracovni mista, podminkach, za
nichz se prace vykonava, 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 pozadavk, které pracovni misto klade na pracovnika, tedy zpracovani tzv. spe-
cifikace pracovniho mista. Analyza pracovnich mist v§ak pfinasi nejen vice ¢i méné ob-
jektivni obraz pracovniho mista, ale zaroven je rozhodujicim vychodiskem pro proces
vytvareni pracovnich mist (design pracovnich mist) ¢i zménu jejich profilu, pro zménu
jejich designu - tedy jejich redesign. Napomaha pfti hledani optimalni struktury tkolu
pracovnich mist, metod jejich plnéni a podminek, za nichz jsou tyto ukoly plnény. A to
nejen za ucelem uspokojeni technologickych a organizacnich potieb, ale i socialnich a
personalnich potteb drzitelt pracovnich mist.

3Webovy portal VSFS: Analyza a vytvaieni pracovnich mist [online][vid. 5. Eervence 2014]. Dostupné z <
https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf >.
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Obecné¢ se analyza pracovniho mista déli na dva velké okruhy, z nichz prvy se tyka
pracovnich ukoli a podminek a druhy otazek tykajicich se pracovnika. Kdybychom k
témto dvéma okruhtim méli pfifadit otazky tykajicich se pracovniho mista, pak by tii nej-
zékladnéjsi otazky prvniho okruhu znéli: ,,Kdo vykonava praci, jaky ndzev prace a pra-
covni funkce? Co vyzaduje dané prace a jaka je jeji povaha? Jak se prace provadi?* Dru-
hy okruh by pak kladl otazky tykajici se fyzickych, duSevnich, dovednostnich, vzdéla-
nostnich a zkusenostnich pozadavkd.

Analyza pracovnich mist by mé¢la spliovat ur€ité nalezitosti, tedy napiiklad zobrazo-
vat praci, tak jaka skutecné je, byla, ¢i bude, jak vypada v podobnych podnicich apod.

vvvvvv

dou analyzovat. Je dualezité, aby nem¢li strach o své misto a aby byly o procesu dostatec-

né& informovani.*

ZDROJE INFORMACI POTREBNYCH PRO ANALYZU PRACOVNICH MIST

Uspé&snost analyzy a na ni zalozeného vytvafeni &i pietvafeni (redesign) pracovnich
mist zavisi v prvni fad¢ na kvalité informaci o pracovnich mistech. Proto obvykle byva
této zalezitosti vénovana mimoiadnd pozornost a prvnim problémem, ktery je tieba roz-
hodnout, je vybér zdroje ¢i zdroju informaci o pracovnim misté. V mensich firmach, kde
majitel ¢i nejvyssi vedouci pracovnik miva dostateény piehled o povaze jednotlivych pra-
covnich mist, to mize byt on, kdo na uvedené otazky odpovi.

wev

Nejcastéjsim zdrojem informaci vSak byva samotny pracovnik zafazeny na pracovnim
misté. Ten totiz miva zpravidla nejpresnéjsi predstavu o povaze vykonavané prace i O
jejich pozadavcich. Je vSak tfeba mit neustdle na paméti, ze pracovnik muze vidét svou
praci pon¢kud subjektivné ¢i z néjakého diivodu zkreslovat informace (obava ze zmén, z
pfidani tkold, 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 zajem na zkres-
lovani informaci, jaky n¢kdy miva pracovnik, ktery praci na pracovnim misté pravé vy-
konava.

Vhodnym zdrojem informaci byva i bezprostitedni nadiizeny analyzovaného pracov-
niho mista ¢i pracovnici na stejnych nebo podobnych pracovnich mistech, ostatni spolu-
pracovnici €1 dokonce podfizeni. Musime si vSak uvédomovat, Ze tyto zdroje informaci
nemuseji znat vSechny detaily zkoumaného pracovniho mista a Ze 1 oni se mohou dopous-
tét subjektivnich zkresleni.

Zdrojem informaci mohou byt i odbornici, pfedev§im externi analytici prace i tech-
nicti experti, ktefi znaji tkoly vyplyvajici z postaveni pracovniho mista v organizacnim
systému firmy a z techniky a technologie pouzivané na pracovnim misté. V téchto ptipa-

*Webovy portal Podnikator: Rizeni lidskych zdrojt [online][vid. 19. Eervence 2014]. Dostupné z
<http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/rizeni-lidskych-zdroju/n:17516>.
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dech mohou poslouzit i odbornici z podniki dodédvajicich stroje a jina zafizeni, jimiz je
pracovni misto vybaveno.

Kone¢né mohou byt zdrojem informaci (spiSe dopliikkovym) o pracovnim misté
| existujici pisemné materialy, napt. ptivodni popisy a specifikace pracovnich mist, pra-
covni deniky, plany pracovist’ a jejich vybaveni, informace o technologickém postupu
organizaci vyroby a prace, klasifikace zaméstnani ¢i kvalifikacni katalogy, informace o
vykonu a vyrob¢, o kontrole kvality vyrobku ¢i sluzeb, spotiebé a odpadovosti materialu
atd., poptipadé popisy a specifikace stejnych ¢i podobnych pracovnich mist z jinych or-
ganizaci (Koubek 2011, s. 46).

METODY ZJISTOVANI INFORMACI O PRACOVNICH MISTECH

Pozorovani zprostiedkovava osoba pozorujici pracovnika, jak vykonava svou praci.
Pozorovéni je jednodussi u opakujici se prace, u rozmanité a necyklické prace je pozoro-
vani tim del$i a musi mu byt vénovano vice ¢asu.

Pohovor s drzitelem pracovniho mista mtze byt strukturovany, neboli ptedem pfi-
praveny, ¢i nestrukturovany, tedy spontanni, kdy jsou otdzky kladeny v zavislosti na pra-
v¢ vykonavané praci, od toho se nasledné odviji otdzky dalsi, obecné&jsi, ale 1 hlubsi. Lze
pouzit i hromadny typ pohovoru s vice osobami najednou, v tom piipadé¢ si vSak nelze
udélat uceleny obrazek o vykonavané praci, nebot’ kazdy ma jiny nazor a zkuSenosti.

Dotaznik muze byt otevieny, kdy se respondent, v tomto piipad¢ se drzitel mista mize
rozpovidat, ale vyhodnoceni je slozitéjsi z diivodu rozmanitych typti odpovédi. Dotaz-
nik uzavieny klade jasné otazky, kdy lze odpovédét pouze ANO, NE, tento typ dotazniku
se vyhodnocuje snadné&ji, se¢tenim kladnych a zapornych odpovédi.®

METODY POUZIVANE K ANALYZE PRACOVNICH MIST

Informace zjisténé o jednotlivych pracovnich mistech se za ti¢elem zpracovani popisu
a specifikace urcitého typu pracovnich mist nasledn¢ analyzuji. Metod analyzy je opét
celd fada. Jiz nékteré metody zjiStovani informaci mohou zaroven ptedstavovat urcitou
formu analyzy metody zajistujici urcitou standardizaci informaci, napf. strukturovany
pohovor, dotaznikové metody). Nekteré metody analyzy informaci o pracovnich mistech
jsou univerzalni a pouzitelné téméf pro kazdé pracovni misto, jiné se hodi pouze pro pra-
covni misto urcité kategorie.

Funkéni analyza se vyvinula ve Spojenych statech americkych a je povazovana za
univerzalni metodu, nebot’ pouziva standardizované popisy ¢innosti. VétSinou se opira

5Webov§f portal Podnikator: Metody zjistovani informaci o pracovnich mistech [online][vid. 11. Cervence
2014]. Dostupné z <http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/rizeni-lidskych-
zdroju/n:17517/Metody-zjistovani-informaci-o-pracovnich-mistech>.
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0 jakousi klasifikaci zaméstnani, kterd obsahuje zakladni popis prace, kterou analyzuje-
me. Je n¢kolik skute¢nosti, 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 ud€lano. Naptiklad fidi¢ autobusu nevozi
cestujici, spise fidi autobus a vybira jizdné.

Vykonavané prace se tykaji informaci, lidi a véci.

Pokud jde o véci (predméty), pracovnici na sebe berou podobu fyzickych
zdroji, pokud jde informace, pracovnici na sebe berou podobu dusevnich
zdrojti a pokud jde o lidi, berou na sebe pracovnici podobu interpersonal-
nich (socialnich) zdrojt.

Vsechny prace vyzaduji, aby pracovnici vénovali pozornost informacim,
lidem i vécem (pfedmétim).

Ackoliv chovani pracovnikli a jejich tkoly mohou byt popsany mnoha
zpusoby, existuje jen malo rozhodnych funkci, které pracovnici vykonava-
ji. Napriklad pokud jde o stroje, pracovnici zajistuji pfisun materidlu,
kontroluji je, pecuji o né, tidi je, obsluhuji a opravuji. Ackoliv kazda z
téchto funkci mize mit Sirokou Skélu obtiznosti a obsahu, v podstaté kaz-
da na sebe bere podobu relativné uzkého a specifického okruhu charakte-
ristik a kvalifikace pracovniki podobného druhu a Grovné.

Urovenl obtiZnosti vyZadovana pii praci s informacemi, lidmi a vécmi je
hierarchick4 a miize byt uspoiadana podle poradi.®

Informace zjisténé o jednotlivych pracovnich mistech se za ti¢elem zpracovani popisu
a specifikace urcitého typu pracovnich mist nasledné analyzuji. Metod analyzy je opét

cela fada. Jiz nékteré metody zjisStovani informaci mohou zaroven predstavovat urcitou
formu analyzy metody zajiSt'ujici ur€itou standardizaci informaci, napft. strukturovany
pohovor, dotaznikové metody). Nékteré metody analyzy informaci o pracovnich mistech
jsou univerzalni a pouzitelné témért pro kazdé pracovni misto, jiné se hodi pouze pro pra-

covni misto urcité kategorie.

Funk¢ni analyza se vyvinula ve Spojenych statech americkych a je povazovana za
univerzalni metodu, nebot’ pouziva standardizované popisy ¢innosti. VEtSinou se opird
0 jakousi klasifikaci zaméstnani, ktera obsahuje zakladni popis prace, kterou analyzuje-

me. Je n€kolik skute¢nosti, z nichz funk¢ni analyza vychazi.

1.

Musi se principialné rozliSovat mezi tim, co se ma udélat, a mezi tim, co
pracovnici délaji, aby to bylo ud€lano. Naptiklad fidi¢ autobusu nevozi
cestujici, spise fidi autobus a vybira jizdné.

Vykonavané prace se tykaji informaci, lidi a véci.

Pokud jde o véci (pfedméty), pracovnici na sebe berou podobu fyzickych
zdrojl, pokud jde informace, pracovnici na sebe berou podobu dusevnich

®Webovy portal VSFS: Analyza a vytvaieni pracovnich mist [online][vid. 5. Eervence 2014]. Dostupné z <
https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf >.
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zdrojli a pokud jde o lidi, berou na sebe pracovnici podobu interpersonal-
nich (socialnich) zdrojt.

Vsechny prace vyzaduji, aby pracovnici vénovali pozornost informacim,
lidem 1 vécem (predmétiim).

Ackoliv chovéani pracovnikli a jejich tikoly mohou byt popsany mnoha
zpusoby, existuje jen malo rozhodnych funkci, které pracovnici vykonava-
ji. Napftiklad pokud jde o stroje, pracovnici zajiStuji piisun materidlu,
kontroluji je, peCuji o né, tidi je, obsluhuji a opravuji. Ackoliv kazda z
téchto funkci mize mit Sirokou Skélu obtiznosti a obsahu, v podstaté kaz-
da na sebe bere podobu relativné uzkého a specifického okruhu charakte-
ristik a kvalifikace pracovnikl podobného druhu a urovné.

Uroven obtiznosti vyzadovana pfi praci s informacemi, lidmi a vécmi je

hierarchick4 a miize byt uspofadana podle poradi.’

Tabulka & 2: Uroveii obtiznosti jednotlivych funkci, pokud jde o praci vztahujici se
k informacim, lidem a vécem.

Informace Lidé Véci

0. Syntéza 0. Poskytovani rad . Sestavovani, opravovani,

1. Kombinovani 1. Vyjednavani . Sefizovani

2. Analyzovani 2. Instruovani . Rizeni a kontrolovani

3. Sestavovani 3. Kontrolovani . Provozovani (obsluha)

4. Pocitani 4. Rozptylovani . Manipulovani

5. Zaznamenavani 5. PresvédCovani . Pecovani

6. Porovnavani 6. Sdélovani (signalizovani) . Vkladani (pfisun) materialu
7. Obsluhovani (slouzeni) . Noseni
8. Pfijimani instrukci - pomahani

Zdroj: Webovy portal VSFS: Analyza a vytvateni pracovnich mist [online][vid. 5. ¢ervence 2014]. Dostup-
né 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 kazda prace obsahuje vykonavani nékterych
z funkci uvedenych v tabulce. Kromé funkci €leni tato analyza praci na rizné oblasti
prace, tyto oblasti jsou definovany riznymi klicovymi slovy, ¢i zakladni néstrojovym,
nebo strojovym vybavenim. Mozné je také ttidéni dle surovin, druhl vyrobki, ¢i sluzeb,
nebo dle pfedmétného vymezeni prace, pfedmétem je v tomto piipadé mysSleno umeéni

apod.

"Webovy portal VSFS: Analyza a vytvaieni pracovnich mist [online][vid. 5. Eervence 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 ¢. 3: Kategorie ¢innosti a jejich popis v metody PAQ

Kategorie ¢innosti Popis

Informacni vstupy Kde a jak dostava pracovnik informace nezbytné pro vykon
prace?

Dusevni procesy Jaké mysleni, rozhodovani, planovani, organizovani
a zpracovani informaci je nezbytné pro vykon prace?

Fyzické ¢innosti Jaké fyzické ¢innosti musi pracovnik vykonavat a jaké
nastroje, stroje a prostredky pii tom pouZziva?

Vztahy s ostatnimi Jaké vztahy s ostatnimi lidmi existuji nebo se vyzaduji pti
vykonu préce?

Pracovni prostiedi V jakém fyzikadlnim a socialnim prostiedi se prace vykona-
va? Jaka je pracovni doba a pracovni rezim?

Jiné souvislosti a charakteristiky Jaké ¢innosti, podminky ¢i charakteristiky — kromé jiZ uve-
denych- souviseji s pracovnim mistem?

Zdroj:Webovy portal VSFS: Analyza a vytvareni pracovnich mist [online][vid. 5. Eervence 2014]. Dostup-
né z < https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf >.

Metoda PAQ (Position Analysis Questionnaire) je dalsi univerzalni metodou a je
dokonce univerzalnéjsi, nez funk¢ni analyza. Je zaloZena na kategorizaci ¢innosti pracov-
nika a pouZziva se v ni Sest hlavnich kategorii ¢innosti a sto devadesat ¢tyfi deskriptorQ
neboli prvkl prace. Do zdkladnich Sesti kategorii metody PAQ patii ¢innosti charakteri-
zované v tabulce pod textem (Koubek 2001, s. 78).

Metoda MPDQ (management Position Description Questionnare) je jiz vice vyprofi-
lovanou metodou, kterou nelze povazovat za univerzalni. Mize byt ptikladem metody
analyzy vhodné pro urcitou kategorii pracovnich mist. Jde o vysoce strukturovany dotaz-
nik navrzeny specialné pro analyzu manazerskych pracovnich mist. M4 208 polozek tyka-
jicich se manazerské odpovédnosti, pravomoci, pozadavkl na drzitele a jinych charakte-
ristik funkce.

Téchto 208 polozek je seskupeno do 13 kategorii. Vyzaduje - stejné jako PAQ - od
analytika, aby provéfil, zda kazda poloZka je pfiméfend analyzované praci. Informace
0 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 vSak povazovana za velmi vhodnou metodu pro analyzu manaZerskych pra-
covnich mist.®

Tabulka ¢. 4: Kategorie manaZerské prace podle metody MPDQ

1. Planovani vyrobni, marketingové a financni strategie.

2. Koordinace s ostatnimi ttvary a pracovniky organizace.

3. Vnitropodnikova kontrola.

4. Odpovédnost za vyrobu a sluzby.

5. Vztahy k vefejnosti a zakaznikdm.

6. Konzultovani vyssi trovne.

8Webovy portal VSFS: Analyza a vytvaieni pracovnich mist [online][vid. 5. Eervence 2014]. Dostupné z <
https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf >.
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7. Autonomie ¢innosti.

8. Schvalovani finan¢nich zavazku.

9. Sluzby poskytované zaméstnanctim.

10. Vedeni a kontrola pracovnik.

11. Slozitost prace a stres.

12. Zvysena financni odpovédnost.

13. Siroka odpovédnost v oblasti personalni préce.

Zdroj: Webovy portal VSFS: Analyza a vytvafeni pracovnich mist [online][vid. 5. ¢ervence 2014]. Dostup-
né z < https://is.vsfs.cz/el/6410/leto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf >.

Shrneme-li tyto tfi metody analyzy pracovnich mist a propojime-li je s jiz zminova-

nym dotaznikem, pozorovanim, ¢i pohovorem, zjistime, Ze madme k dispozici Sirokou

sestavu moznosti, jak analyzovat pracovni misto. Nejvétsi potencidl tkvi v propojeni jed-

notlivych typt analytickych metod, kdy se miizeme timto zptisobem dozveédét vice o pra-
covnim misté, 1 o0 zaméstnanci, ktery je drzitelem tohoto pracovniho mista.

PROCES ANALYZY PRACOVNICH MIST

Pti provadéni analyzy pracovnich mist je uzite€né postupovat podle predem urcené¢ho

planu a dodrZovat urcité kroky.

1.

10.
11.
12.
13.

Urcit ucel a cile analyzy s pfihlédnutim k potfebam dalSich personalnich ¢innos-
ti.
Predlozit hruby plan akce vedeni firmy.

Ziskat podporu vedoucich jednotlivych Utvarh organizace.

Prodiskutovat plan s liniovymi manazery a specialisty a v ptipad¢ potieby jej
upravit.

Snazit se ziskat pfedstavitele pracovnikii (odborové ptredaky ¢i prirozené autori-
ty mezi pracovniky) pro spolupraci.

Sestavit podrobny plan s asovym rozvrhem.

Vybrat a vyskolit osoby, které budou analyzu provadét - pokud je to zapotiebi
(velké organizace mivaji v personalnim utvaru jiz specializované analytiky).

Informovat v§echny pracovniky, na jejichz pracovni mista se analyza zam¢fi.
Realizovat pilotni (ovefovaci) krok analyzy.

Kontrola vysledkil a prodiskutovani piipadnych problémi.

Realizovat planovanou akci v plné §ifi.

Kontrola a vyhodnocovani vysledk.

Zpracovani popisti a specifikaci pracovnich mist.’

®Webovy portal VSFS: Analyza a vytvéaieni 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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VYHODNOCENI{ ZISKANYCH INFORMACI

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

vyznam pracovniho mista (pro¢ pracovni misto existuje, resp. pro¢ bude
zfizeno a jaky mé vyznam pro organizaci, véetné tvorby ptidané hodnoty),

— pracovni naplin (druh prace, vykondvané operace, narocnost prace), poza-
davky na zpusobilost zaméstnance (vzdélani, praxe, apod.),

— kriteria pro posuzovani vykonu (kriteria, méfitka, ukazatele, podle kterych
1ze rozhodnout, zda je prace vykonavana dobfte),

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

— postaveni v organizacni strukture firmy (vztahy podfizenosti nebo nadfi-
zenosti zaméestnance a jeho postaveni v organizacni struktufe firmy),

— zpisob odménovani a motivaéni faktory (odména hmotné i nehmotna — v
rdmci motivace posouzeni moznosti postupu a budovani kariéry),

— moZnosti osobniho rozvoeje (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 zakladem a nejlep$im zdrojem in-
formaci pro vytvofeni popisu pracovniho mista®®.

SPECIFIKACE PRACOVNIHO MISTA

Specifikace pracovniho mista je pro jednotliva pracovni mista odliSna a rizné obsahla.
Méla by vsak byt v kazdém piipadé piesna a dostate¢né podrobna, aby mohla dobte po-
slouzit vS§em personalnim ¢innostem, které¢ se o ni opiraji. Specifikace pracovniho mista
by méla piedevs§im sd€lovat pracovnikovi na pracovnim misté, co se od néj ocekava. M¢-
la by se vyhnout jakymkoliv vagnim formulacim (slova jako napt. dobry, $patny, zadouci,
dostacujici, potfebny apod. si kazdy vysvétluje jinak). Také abstraktnim pojmim (napf.
obtizné méfitelnym nebo stanovitelnym pozadavkim na pracovnika). Specifikace by ne-
méla vyzadovat od pracovnika pfili§ mnoho. (To proto, Ze ptili§ mnoho pozadavki odra-
zuje lidi od pracovniho mista, zvySuje nespokojenost pracovnika na pracovnim misté, a to
1 v ptipad¢, Ze n€které z pozadavkl se prakticky neuplatiiuji). Zejména by nemély byt
uvadény pozadavky, které nejsou pro danou praci nezbytné. Pfitom si musime dat pozor,
abychom se nedostali do rozporu s pradvnimi normami a nediskriminovali né¢jakou skupi-
nu lidi uz v popisu a specifikaci pracovniho mista (Koubek 2011, s. 47).

10 Webovy portal VEB-TUO: Analyza pracovniho mista [online][vid. 18. Eervence 2014]. Dostupné z <
http://katedry.fmmi.vsb.cz/639/gmag/mj09-cz.htm >.
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Zamyslete se nad nasledujicimi ndzvy pozadovanych pracovnich pozic. Zapiremyslejte,
jak by mohla vypadat specifikace pracovniho mista, pravé pro tyto specifické pracovni
pozice:

1. Barman/Barmanka v luxusnim koktejlovém baru v Praze
2. Asistent klimatickych studii v hydrometeorologické stanici
3. Vedouci ve zlatych dolech v Africe

4. Astronom

Vyse zminéné pozice mohou mit rizné specifika, ktera se u jinych pozic nemusi vy-
skytovat.

e U barmana ¢i barmanky v uvedeném piikladé¢ se jisté budou oc¢ekavat Spickové
znalosti v oblasti pripravy koktejlti a praxe v této oblasti.

e U asistenta klimatickych studii se bude jisté ocekavat vzdélani v této oblasti,
schopnost zpracovavat a analyzovat data a také prace v riznych programech
pouzivajicich se v této profesi.

e U vedouciho ve zlatych dolech se nejspiS bude pfedpokladat minimalné praxe
v oblasti vedeni lidi, moznost se ptestéhovat do této oblasti nebo praxe
Vv oblasti prace v diilnich ¢innostech. Znalost mistniho, piipadné anglického ja-
zyka.

e U astronoma se opét bude jist¢ vyzadovat odpovidajici vzdélani, schopnost po-
zorovat a zkoumat vesmir a vesmirna télesa. Mlize se objevit i pozadavek cas-
tecného zastupce védecké komunity v této oblasti a také poradani odbornych
prednasek a poradani seminaid v této oblasti.

Specifikace pracovniho mista je Casto slozitd a je tfeba se zamyslet vzdy nad kazdou
pozici zvlast’. Specifikace by méla byt co nejptesnéjsi a méla by byt jasna a pochopitelna
pro Zadatele, ktery by o pracovni pozici mohl usilovat.

Vyse uvedené pozice byly pouze piikladem, nicméné se na trhu prace skute¢né vysky-
tuji.
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Existence popisu a specifikace pracovniho mista umoznuje a usnadiuje: MO{"_;’,S"'
vyuZiti
L . popisu a
— reagovani na potieby trhu, specifika-
. . , . ., . ce pracov-
— organizaci prace a vytvareni tymi, niho mista

— planovéani vyroby a technického rozvoje,

—  zefektivnéni organizacnich struktur firmy,

—  ptid€lovani pracovnich ukolt skupindm i jednotlivciim,

— planovéani potieby pracovnikd,

— stanoveni typl pracovniki, ktefi maji byt pro firmu ziskani,
— identifikaci zdroj pracovnikd,

— formulaci nabidky zaméstnani (napf. inzeratu) pii ziskavani pracovnika
a realistickou prezentaci obsazovaného pracovniho mista,

— tvorbu dotazniku pro uchazece o zaméstnani,
—  predvybér uchazeclti o zaméstnani,

—  posuzovani uchazecl v procesu vybéru pracovnikli a provadéni efektivniho
vybéru pracovnikl vibec,

— proces a obsah zapracovavani a adaptace novych pracovnik,
—  hodnoceni pracovnikd,
— rozmistovani pracovnikl a ukoncovani pracovniho poméru,

— hodnoceni prace, porovnavani jeji naro¢nosti na jednotlivych pracovnich
mistech. Usnadiuje firm¢ spravedlivé odménovani,

— rozpoznavani potieby vzdélavani pracovnikti a hodnoceni efektivnosti toho-
to vzdélavani,

—  Tizeni personalniho rozvoje pracovnikti a usmériiovani jejich kariéry ve fir-
me,

— projasnovani tlohy jedince ve firmé a tim pfispiva k pfekonavani konflikth
a k vytvafeni harmonickych pracovnich vztahti (jak mezi vedoucim a vede-

nym pracovnikem, tak mezi spolupracovniky a pracovnimi skupinami na-
vzajem),

— formulaci detailni a jasné pracovni smlouvy s pracovniky,

— vytvareni urcité priority v oblasti péce o pracovniky, popiipadé€ ji diferenco-
vat s ptihlédnutim k povaze vykonavané prace,

— vytvafeni pracovnich ukolt s ohledem na schopnosti a vlastnosti jednotli-
vych pracovnikil a tim pfispiva ke zvySeni jejich spokojenosti s vykonava-
nou praci,

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

V této kapitole byl prozkouman proces analyzy pracovnich mist, jakozto jedné z velice
dilezitych Cinnosti. PfestoZe informace zde nejsou vyc€erpavajici, mohou ¢tenafi poskyt-
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nout alespon zakladni predstavu o dulezitosti celého procesu. Takto provedena analyza a
nasledné vyhodnoceni umoznuji totiz firmam vytvaret kvalitni pracovni mista a nasledné
oslovovat a vybirat vhodné kandidaty. O vytvareni pracovnich mist proto pojednava na-
sledujici kapitola.

V této kapitole byl prozkouman proces analyzy pracovnich mist, jakozto jedné z velice
dilezitych Cinnosti. Pfestoze informace zde nejsou vycerpavajici, mohou ¢tenafi poskyt-
nout alespon zakladni pfedstavu o dilezitosti celého procesu. Takto provedena analyza a
nasledné vyhodnoceni umoznuji totiz firmam vytvaret kvalitni pracovni mista a nasledné
oslovovat a vybirat vhodné kandidaty. O vytvareni pracovnich mist proto pojednava na-
sledujici kapitola.

Definujte pojmy pracovni misto, pracovni tikol a prace. (viz. kapitola 3.1)

Vyjmenujte a popiste predani pravomoci a odpovédnosti. (viz. kapitola 3.1)

Na které dva velké okruhy se déli analyza pracovniho mista? (viz. kapitola 3.2)

Pojmenujte zdroje informaci potfebné pro analyzu pracovnich mist. (viz. kapitola

3.2.1)

5. Jaké metody zjistovani informaci o pracovnich mistech existuji? (viz. kapitola
3.2.2)

6. Vyjmenujte a kratce definujte metody pouzivané k analyze pracovnich mist. (viz.
kapitola 3.2.3)

7. Vysvétlete pribéh procesu analyzy pracovnich mist. (viz. kapitola 3.2.4)

8. Co lze z vyhodnoceni vysledku analyzy pracovniho mista posoudit? (viz. kapitola
3.2.4)

9. Cemu by se méla specifikace pracovniho mista vyhnout? (viz. kapitola 3.2.5)

o RE

10. Co existence popisu a specifikace pracovniho mista umoziiuje a usnadiuje? (Viz.
kapitola 3.2.5)

._________________________________________________________________________________________________________________________________________|
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4 VYTVARENI PRACOVNICH MIST

R |

Kapitola je zaméfend na vytvareni pracovnich mist, které uizce souvisi s predchozi ka-
pitolou. V tvodu tedy dochazi ¢tenai ke zjisténi, ze vyvaieni pracovnich mist ma uzkou
vazbu s analyzou pracovnich mist. Dale se dozvi, jak lze chapat vytvafeni pracovnich
mist nebo je tieba zajistit pii vytvareni pracovnich tkoll a pracovnich mist. Nejrozsahlej-
$im tématem této kapitoly jsou piistupy vyuzivané k vytvareni pracovnich mist. Nasledu-
jici podkapitoly jsou tedy vénované piistupu mechanistickému, motiva¢nimu, biologic-
kému a percepcnimu. V nasledujicich jich kratSich kapitolach je popséana rotace pracov-
nich ukold a pracovnich mist, integrace pracovnich kol a autonomni pracovni skupiny.
Zavér kapitoly nabizi sezndmeni s faktory ovliviiujicimi pfistupy k vytvafeni pracovnich
ukoll a pracovnich mist a stru¢né shrnuti poslednich dvou kapitol.

A | =

e Zjistit, jak vytvafeni pracovnich mist probiha a co je jeho ucelem.

e Seznamit se s piistupy k vytvafeni pracovnich mist.

¢ Schopnost popsat kazdy z jednotlivych pristupii vyuzivanych pti vytvareni pra-
covnich mist.

e Definovat rotaci pracovnich tkold a pracovnich mist.

e Ziskat znalost moZnych zpusobi integraci pracovnich tkolu.

e Popsat jednotlivé stupné autonomie.

Pracovni misto, vytvareni pracovnich mist, analyza, integrace, pracovni ukoly, pfistu-

Py
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Vytvareni pracovnich mist

4.1 Uvod k vytvareni pracovnich mist

Proces vytvaieni pracovnich mist za¢ind analyzou pracovniho mista, kterd je detailnéji
charakterizovdna v predeslé kapitole. Vytvareni pracovnich mist 1ze chépat jako specifi-
kaci obsahu, metod a vztahii pracovniho mista za i€elem uspokojeni technologickych
a organizacnich pozadavki a rovnéz socidlnich a osobnich pozadavki drzitele pracovniho
mista.

Dale je tfeba zvazit, jak sestavit a zkombinovat jednotlivé prace, aby byla pracovni
mista dostate¢né piitazliva (z hlediska vnitini motivace drzitelli pracovnich mist. Pfi vy-
tvafeni pracovnich mist by méla mit organizace na paméti zlepSovani kvality pracovniho
zivota lidi, ktefi v ni pracuji (Kocianova 2010, s. 53).

Ucelem vytvareni pracovnich mist je definovat pracovni ukoly a souvisejici povinnos-
ti, pravomoci, odpovédnosti, podminek a pozadavky vykonavané prace a tyto seskupovat
do pracovnich mist, zdkladnich organizacnich jednotek.

Pti vytvareni pracovnich tkoli a pracovnich mist je tfeba zajistit, aby:

— pracovni ukoly efektivné ptispivaly k dosazeni cili organizace;
— pfinaSely uspokojeni pracovnikiim a motivovaly je;

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

—  byly v souladu se zdkony a dal§imi predpisy™’.

4.2 Pristupy k vytvareni pracovnich mist

V praxi se Casto pracovni mista vytvareji intuitivn€ na zéklad¢ ptresvédceni nebo poci-
tu ur¢itého vedouciho pracovnika ¢i skupiny vedoucich pracovniki, Ze je tfeba nové za-
Jistit ur¢itou praci, ubrat ¢i pfidat praci ur¢itému pracovnikovi apod.

Neziidka se opomiji potifeba dikladného zkoumani obsahu i metod prace. Pracovni
mista se tak vytvareji metodou ,,pokusti a omylid*, zejména v rostoucich organizacich a
viibec v organizacich prochézejicich zménami. Mnohdy se ani pfili§ nepfemysli nad op-
timalnim sladénim tkold na pracovnim misté, ani nad optimalnim vyuzitim schopnosti
lidi. Casto dochéazi k napodobovani jinych organizaci bez ohledu na to, ¢ mohou mit
zcela odlisné podminky.

Je tfeba zdUraznit, Ze vytvareni pracovnich ukoll a pracovnich mist neni jen zaleZitosti
vedoucich pracovnikil, ale do procesu by méli byt zapojeni 1 drzitelé pracovnich mist,

11Webovy portal VSFS: Analyza a vytvareni pracovnich mist [online][vid. 5. Cervence 2014]. Dostupné z <
https://is.vsfs.cz/el/6410/1et02013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf >.
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osoby zabyvajici se zavadénim nové techniky a technologie, problematikou organizace
prace a novymi vyrobnimi postupy ¢i postupy v poskytovani sluzeb.

V teorii se uvadi a v praxi se pouziva nékolik pfistupt k vytvareni pracovnich ukoli
a pracovnich mist. Kazdy z nich sleduje rizné cile, ma rizné vyhody a nevyhody. V lite-
ratufe jsou navic piistupy rtizn¢ pojmenovany a klasifikovany. Mezi nejzndméjsi ptistupy
patii ty, pro néz se v nejnove¢jsi literatufe stale Castéji pouziva oznaceni mechanisticky,
motivaéni, biologicky a percepéni’?,

MECHANISTICKY PRISTUP

Zakladnim znakem mechanistického pfistupu je Uzkd specializace pracovnich mist,
kterd umoziuje rychle zapracovat nekvalifikované zaméstnance a zacvikem dosahnout
jejich vysokého vykonu. Nevyhodou tohoto pfistupu z hlediska zaméstnance je vysoky
stupenl jednostranné zatéZe, monotonie prace a omezena moznost SirSiho uplatnéni pra-
covnich schopnosti a rozvoje. Z hlediska organizace prace pak rostou pozadavky na pii-
pravu prace, detailni zpracovani technologickych a pracovnich postupil, koordinaci Gzce
vymezenych pracovnich ukold, naroky na kontrolu a nachylnost pracovniho systému k
poruchdm. Navic je omezen prostor pro iniciativu lidi, protoze zakladnim pozadavkem je
ptesné plnéni predepsaného pracovniho postupu.

VétSina soucasnych pracovnich mist nese znaky mechanistického piistupu, i kdyz jeho
klasickd podoba se rizné modifikuje. Usp&iné se da vyuzit piedeviim tam, kde je velka
opakovanost prace, mén¢ kvalifikovana pracovni sila a stabilni podminky.

Typickym piikladem mechanistického pfistupu jsou ve vyrobnich procesech proudové
linky, Casto s vdzanym rytmem, u kancelafské prace utvary s hlubokou vnitini délbou
prace, kdy se napi. jeden nebo nekolik zaméstnanct v uctarné zabyva pouze likvidaci
faktur. V bankach, pojistovnach i dalSich organizacich je pfikladem mechanistického
pfistupu ¢lenéni komplexniho procesu zpracovani dat do kratkych cykld, které zvladnou
zameéstnanci s relativng nizkou kvalifikaci. Podobné Gzce vymezeny je pracovni tikol tele-
fonistky v organizaci, ktera se zabyva zasilkovym prodejem, pracovnice horké linky spe-
cializované na jeden produkt apod. (Dvofakova 2011, s. 133).

2Webovy portal VSFS: Analyza a vytvareni pracovnich mist [online][vid. 5. Eervence 2014]. Dostupné z <
https://is.vsfs.cz/el/6410/1et02013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf >.
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Obrazek €. 1: Mechanisticky pristup

B

‘ .
(¥,

O LHs
®

7 - zaméstnanec O - operace

BIOLOGICKY PRISTUP

Biologicky pfistup, je pokusem o piekonani nedostatki mechanistického ptistupu, kdy
se pracovnici stavaji pouhymi soucdstmi mechanismi, s jejichZ pomoci se pracuje.
V jednoduchém a az pftili§ upfimném pfirovnani tedy lze fici, ze pracovnici se meéni ve
stroje. To se snazi biologicky pfistup zmirnit, proto je jeho teoretickym vychodiskem er-
gonomie, obcas je tento pfistup pravé proto nazyvan ergonomickym. Obecné je ergono-
mie véda zabyvajici se interakci mezi fyziologii ¢lovéka a jeho praci a pracovnimi pod-
minkami. Pesn&ji fe¢eno biologicky piistup se zabyva fyzickymi pozadavky prace.™

Biologicky pfistup k vytvafeni pracovnich mist se soustfed’uje na zmirnéni nebo eli-
minaci takovych problémd, jako je fyzicka inava, bolest a dalsi zdravotni potize. Pfitom
je potieba zodpoveédet si otazky tykajici se napf.:

—  fyzické sily,

— zvedani bfemen,

— doby zatéze,

— jednostrannosti zatéze,
— pracovni polohy,

— sezeni,

— ptizplsobeni télesné velikosti,

BWebovy portal Podnikétor: Pistupy k vytvateni pracovnich ukold a pracovnich mist [online][vid. 16.
Cervence 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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— levorukosti,

—  pohybu rukou (zapésti),
—  hluku,

— ovzdusi,

—  prestavek v praci,

—  klimatickych vliva aj.

Obvyklym feSenim pii biologickém ptistupu k vytvareni pracovnich mist a pracovnich
ukolt je pofizovani zidli, stolt a dalsiho zafizeni umoziujici nastaveni vice poloh, insta-
lace vhodného osvétleni, odstranéni hluku, odsavani koutfe a vyparl, zajiSténi nalezité
teploty atp. Biologicky piistup ma pozitivni dopad nejen na pracovniky, ale i na organiza-
ci. Jde predevSim o usporu nakladl, které by mohla vyvolat nedostatecna pozornost vuci
potfebam bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci, o lepsi vyuzivani fondu pracovni doby
v souvislosti s niz§i mirou pracovni neschopnosti pro nemoc nebo traz (Koubek 2011, s.
61).

PERCEPCNI PRISTUP

Percepéni pfistup, bere v tivahu predev§im percepcni, tedy vnimaci a viibec dusevni
schopnosti zaméstnancii a jejich hranice. Jako se biologicky piistup zamétoval spise
na fyzické pozadavky prace, tento pfistup se snazi spiSe o rozvoj mysleni a duSevni poza-
davky prace. Cilem tohoto pfistupu je omezeni pozadavkl prace na zpracovavani infor-
maci, tedy zmirnit duSevni néro€nost prace. Je to pfedevsim proto, Ze se pfedpoklada, ze
pokud je prace natolik jednoduchd, aby ji mohl vykonévat i ten nejméné schopny pracov-
nik, budou ji zaméstnanci vykonavat spolehlivéji a bezpeénéji?.

Dusevni naro¢nost lze sniZit napiiklad:

— omezenim mnozstvi informaci, kter¢ je tfeba si pamatovat,
—  poskytovanim jasnych instrukeci,
— zavedenim zafizeni se snadnéjsi a jednodussi obsluhou,

— zavedenim srozumitelngjSich a ptrehlednéjSich méficich a kontrolnich pfi-
strojt,

— zavedenim zafizeni snizujicich naroky na duSevni praci (¢arové kody a je-
jich snimace napojené a pokladnu, vypocetni technika umoZznujici kontrolu
pravopisu aj.),

— omezenim mnozstvi méficich a kontrolnich pfistroja, které je tteba sledovat,

— vytvofenim kontrolnich seznamti bodu, podle kterych je tfeba postupovat,

4Webovy portal Podnikator: Piistupy k vytvafeni pracovnich tikoll a pracovnich mist [online][vid. 16.
Cervence 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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— vytvorenim grafickych postupovych schémat apod.

Riziko percepcniho pfistupu tkvi v tom, Ze snizovani dusSevnich narokt miize vést
k tomu, ze prace bude pro pracovnika méné zajimava a bude se sniZzovat jeho uspokojeni
Z ni. Mze mit také pocit nevyuziti své kvalifikace a svych schopnosti ¢i osobni degrada-
ce. Prace se pro n¢j tudiz stane mén¢ atraktivni a nebude jej motivovat. Proto je vhodné
pouzivat percepcniho piistupu v pfipade€, kdy sami pracovnici oceni snizeni duSevni na-
roCnosti prace, nebo kde jsou piipadné chyby zpiisobené selhanim ¢loveka piilis drahé
(Koubek 2011, s. 62).

MOTIVACNI PRISTUP

Motivacni pfistup k vytvafeni pracovnich tukoli a pracovnich mist vychazi
z ptredpokladu, ze nejlepsSim stimulatorem je motivujici prace. Takova prace musi byt
dostate¢né podnétna a rozmanita, jeji vysledky zadouci a pozorovatelné, musi poskytovat
pravomoc k rozhodovani, pfilezitost ucit se, pomdhat druhym a ziskévat jejich uznani
(Dvotakova 2012, s. 133).

Motivacni pfistup je nejcastéji zalozen na Herzbergoveé dvoufaktorové teorii motivace,
na Hackmanové a Oldhamové modelu charakteristiky prace a na teorii sociotechnickych
systému. V této publikaci charakterizujeme pouze Herzbergovu dvoufaktorovou teorii,
ktera doplituje v§eobecné zndmou Maslowou teorii potieb (viz kapitola 10.5.1). 1

Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace vychazi ze zkoumani pficin spokojenosti
a nespokojenosti s praci a konstatuje, ze spokojenost a nespokojenost nejsou piimé proti-
klady, ale dva rizné nezavislé faktory. Nekteré faktory tedy vedou ke spokojenosti a jiné
k nespokojenosti. Charakteristiky souvisejici s praci, které lze povazovat za faktory spo-
kojenosti pracovniki, se nazyvaji motivatory, zatimco charakteristiky souvisejici s praci,
které 1ze povazovat za faktory nespokojenosti, se nazyvaji hygienické faktory (¢i také
udrzovaci faktory). Pfitomnost motivatorti vede ke spokojenosti, ale jejich neptfitomnost
nutn€ nevede k nespokojenosti. Pfitomnost hygienickych faktorti nevede nutné ke spoko-
jenosti, ale jejich nepfitomnost vede k nespokojenosti.

15 Z4ajemctm o tuto problematiku teorie motivace lze doporugit ¢etbu odborné literatury (nepi. M. Nako-
ne¢ny: Motivace pracovniho jednéani a jeji fizeni; V.Sakslova, E. Simkova: Zaklady Fizeni lidskych zdroji.
Systematicky prehled zakladni personalni problematiky; J. Styblo: Manazerska motivacni strategie. P.
Tomsik: Teorie motivace a odmeénovani pro fizeni lidskych zdrojt. Brno).
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Obrazek ¢. 2: Faktory Herzbergovy dvoufaktorové motivace

MOTIVATORY HYGIENICKE FAKTORY
Spokojenost Pritomnost Pritomnost Neutralni stav
Uspéch Podnikova politika ‘ (zatna
S— ’ nespokojenost)
(dosazeni cile) a sprava
Uznani Dozor
Prace sama (odborny dozor)
Odpovédnost Vztahy s nadfizenym
(pravomoci) Vztahy s kolegy
PovySeni Vztahy
MozZnost osobniho s podfizenymi
rastu Mzda/plat
Pracovni podminky
Jistota prace
Neutrélni stav Osobni Fivot
(Zadna
spokojenost) Nepritomnost Nepritomnost Nespokojenost

Obecné mezi zdkladni znaky motivacniho pfistupu patii uplatiiovani téchto zasad:

— Komplexnost pracovniho tukolu, ktery tvofi funkéni celek tak, aby prace by-
la smysluplné a kazdy vidél jeji vysledek.

— Rozmanitost pracovniho tkolu, protoZe umoziiuje zaméstnanclim vykonavat
rizné operace, pouzivat riizné postupy 1 riizna zatizeni, vylu€uje jednostran-
nou zat¢z a monotonii. Prace vyznacujici se vysokou mirou rozmanitosti
jsou povazovany za podnétné, protoze se pii nich vyuziva vSech znalosti,
dovednosti a schopnosti, cel¢ Sife kvalifikace zaméstnance.

—  Vyznamnost ukolu, tj. mira vlivu, ktery ma na ostatni zaméstnance v organi-
zaci nebo i mimo ni. Ukol, ktery je okolim povaZovan za vyznamny, piinasi
zaméstnanci pocit, ze déla néco dulezitého a piizniveé ovliviiuje jeho pracov-
ni motivaci.

— Autonomie, tj. ur€ita volnost v jednani, kterd vytvaii prostor pro uplatnéni
individuélnich schopnosti zamé&stnancl. Autonomie se projevuje v moznosti
stanovit cil a rozhodnout o zptsobu jeho splnéni. Umoziuje kontrolu vlastni
prace a stimuluje smysl pro odpovédnost.

Zpétna vazba predstavuje informovani pracovnika o tom, jak dobie vykonava svou
praci. Lidé obvykle potiebuji védeét, jak pracuji a jak je na jejich préaci pohliZzeno. Pfitom
potfebuji mit tuto zpétnou vazbu relativné Casto, aby se mohli priitbézn¢ orientovat na
zlepSeni svého vykonu.

Realizace téchto zasad se promitd ve zlepSovani charakteristik prace, které mohou mit
podobu:
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rotace pracovnich ukoll a pracovnich mist,

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

— obohacovani prace poskytujici vétsi zajimavost a podnétnost prace, autono-

mii a odpovédnost za praci a pfimou zpétnou vazbu k tomu, jak dobfe pra-

covnik svou praci d¢la,

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

— systému vysoce vykonné prace soustied’ujici se na formovani pracovnich
skupin v prostfedi, kde se vyzaduje vysoka uroven pracovniho vykonu (je
podporovano rozsifovani kvalifikace, rozvoj dovednosti, je vyuzivana ty-
mova odména a odménovani jednotlivei podle dovednosti apod.).

Jednotlivé pfistupy byly typické zejména v uréitych historickych obdobich vyvoje per-
sondlni prace a persondlniho fizeni. Reagovaly na redlné potieby vyvoje podniki, ale také
na spolecensky vyvoj. V soucasné dob¢ se mizeme setkat s riznym vyuzitim motivac-
nich pfistupli, které mohou obsahovat i nékteré dil¢i procesy z historicky vzniklych po-
stupti vytvareni pracovnich mist. Proto nelze uvazovat o tom, ze historicky piekonané
ptistupy k tvorbé pracovnich mist zanikly pfechodem novéjsich ptistupti. Jejich jednotlivé
aspekty mohou byt vyuzivany i v budoucnosti.

4.3 Rotace pracovnich ukoll a pracovnich mist

Rotace pracovnich kol a pracovnich mist pfedstavuje doasné premistovani zamést-
nance na jind pracovni mista s jinymi tkoly, ¢asto 1 v jiném prostiedi. Podle délky pobytu
na stfidaném pracovnim misté se rozliSuje rotace kratkodoba, probihajici v pribéhu pra-
covni smény nebo tydne, a dlouhodoba, zahrnujici zpravidla cyklus n€kolika mésici 1 let.

Dlouhodoba rotace za¢ina zpravidla po dvou az tfech letech praxe v organizaci. Rotu-
jici zamé&stnanec ma urcity ¢as na zapracovani s pomoci kouce a potom piejima plnou
pravomoc i odpovednost piislusejici danému pracovnimu mistu. Pohyb mezi pracovnimi
misty na stejné Grovni fizeni, napf. mezi riznymi §tabnimi Gtvary, se oznacuje jako hori-
zontalni rotace, vertikalni rotace znamena doc¢asné premisténi zamestnance na jiny stu-
pen fizeni (z centraly do pobocky) a diagonalni rotace je pohyb mezi Stabnimi a linio-
vymi Gtvary, napt. z Gtvaru persondlniho fizeni ptechazi zaméstnanec do divize.

Ne&kdy se rotace uskuteciiuje 1 mezi pracovnimi misty se stejnymi tkoly, ale jinym ok-
ruhem spolupracovnikil, tak aby zaméstnanec navazal nové kontakty a seznamil se s ji-
nym piistupem k feSeni ukoll. I kdyZ rotace predstavuje nabidku, kterou zaméstnanec
voli dobrovolnég, ¢im systemati¢téji je pouzivana, tim ma mensi moznost ji odmitnout.

58



Vojtéch Maldtek, Petra Krejci - Rizeni lidskych zdrojii

APLIKACE

Kratkodoba rotace se vyuziva na pracovistich s vysokym stupném monotonni prace
a jednostranné zatéze, ohrozujici zdravi lidi. Zaméstnanci, napf. na montazni lince, v
krat§im ¢asovém intervalu postupné stfidaji nékolik pracovnich mist podle stanoveného
schématu nebo formou tzv. kyvadlové rotace prechédzeji zpravidla v pribéhu jedné smény
Z neptiznivého pracovniho prostiedi s vyskytem ohrozujicich Skodlivin do prostiedi neza-
vadného, ¢imz se snizuje doba exposice Skodliviny. Tento pfistup se zacina uplatiiovat
i U pracovnich mist operatort, vkladajicich data do pocitace.

Dlouhodoba rotace vyzaduje delsi perspektivu, ktera je realnd jen v pomérné stabil-
nich podminkéch. Je také organizacné velmi narocnd. Dobie se hodi zejména pro velké
organizace s rozsahlou siti pobocek, coz je ptipad bank nebo pojistoven.

Ugastnici rotace, prechazejici mezi centralou a pobotkami, ziskavaji nejen nové zna-
losti a zkuSenosti, ale soucasné transferuji organizacni kulturu. V ptipadé, Ze pracovni
misto vyzaduje dlouhodob¢ ziskavané, vysoce odborné znalosti, je rotace nevhodna a je
podle potieby nahrazovédna krat§imi informac¢nimi stdzemi na jinych pracovistich. Dlou-
hodoba rotace je drahd zalezitost a zameéstnavatel proto musi zvazovat, zda je vyhodnéjsi
si zamé&stnance, ktery bude zastavat naro¢nou funkci, timto zplisobem vychovat nebo ho
ziskat z vnéjSich zdrojii. Pfiprava vlastnich zaméstnancti na vyssi funkce mé vSak mnoho
vyhod a Vv neposledni fad¢ predstavuje i vyrazny motivacni faktor. I z tohoto diivodu ji
mnoho organizaci dava piednost.

EFEKTY A PROBLEMY

Rotace pracovnich ukolll a pracovnich mist umoznuje fesit fadu riznych problémd.
Kratkodoba rotace omezuje nepitiznivé plisobeni prace na ¢lovéka — zvySuje pestrost pra-
ce asnizuje pusobeni monotonie, kompenzuje jednostrannou pracovni zatéZz a omezuje
Skodlivé vlivy pracovniho prostiedi. Dilezitym efektem tohoto pfistupu je vyssi flexibili-
ta zaméstnanci. Problémy spojené s odménovanim zaméstnanct rotujicich mezi pracov-
nimi misty zafazenymi do rtznych tarifnich stupiii se fesi pfechodem na mzdové sys-
témy, které ocenuji nikoliv to, co zaméstnanec d¢€la, nybrz to, co je schopen délat. Dlou-
hodobou rotaci si zaméstnanec rozsifuje své znalosti a zkuSenosti a poznava rizné pro-
blémy ve vSech souvislostech. Kromé odbornych znalosti a zkuSenosti ziskava rotujici
zaméstnanec 1 socidlni dovednosti a zkuSenosti v komunikaci a socidlni kompetence tim,
ze je predevsim v dobé zapracovani odkazan na tzkou kooperaci se spolupracovniky.

Nevyhodou je dlouhd doba zapracovani na jednotlivych pracovnich mistech a pokles
produktivity prace. Ve snaze o dobré vysledky mlze Ucastnik rotace, ktery vi, Ze préci
vykonava jen docCasné, davat prednost kratkodobym efektim a posSkodit tak dlouhodobé
zajmy utvaru. Také stala potieba vytvareni novych vztaht s lidmi vyvolava problémy.
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4.4 Integrace pracovnich ukoll

Integrace pracovnich ukoli miize byt horizontalni nebo vertikalni. Horizontalni inte-
grace, oznacovana jako rozSifovani pracovnich ukoll, predstavuje spojovani praci se
stejnou nebo malo se liSici pracovni naro¢nosti. Zpravidla jde o préci prislusejici stejné-
mu povolani a stejnému tarifnimu stupni. Piikladem rozsifovani pracovnich ukolt délnika
je spojeni n¢kolika obdobné narocnych montaznich operaci do jednoho celku. Napftiklad
montadz vysavace, ptivodné rozdélenou do sedmi jednoduchych operaci provadénych rtiz-
nymi zaméstnanci na lince, provede jeden délnik na individualnim pracovisti. Obdobné
bankovni ufednice, kterd piivodné zajistovala jediny produkt, napi. bézné ucty, ma na
starosti fadu produktii pro urcitou skupinu klientt.

Obohacovani pracovnich ukold, tj. vertikalni integrace, rozsifuje pisobnost zamest-
nance. Jde o pfistup, ktery smétuje k tomu, aby urcitd Cinnost vyzadovala $irsi spektrum
znalosti a dovednosti. Na pracovnim misté jsou integrovany tkoly pfislusejici riznym
povolanim 1 riznym tarifnim stupiitim. Duraz se klade na celistvost pracovnich ukol.
Zvysovani jejich vyznamu a zvySovani autonomie zaméstnance, jak po strance obsahové,
tak Casové.

4.5 Autonomni pracovni skupiny

Termin autonomni skupiny je sice ponc¢kud zavadéjici, protoze se vétSinou jedna
0 autonomii ¢aste¢nou, presto jsou zde zavadény prvky fizeni, vykonu i kontroly v takové
mife, aby byly vylou¢eny konflikty s vedenim. Uroveii autonomie se rozlisuje v péti
stupnich:

1. stupenn — tym zajist'uje technologicky uceleny ukol, mé volnost v rozdélovani prace
mezi své Cleny a Casovém rozvrhu prace. Prebird zaruku za jakost vyrobku. V personalni
oblasti pecuje o prohlubovani a zvySovani kvalifikace svych ¢lent.

2. stupen — tymu se ponechavaji dalsi pravomoci v personalnich otdzkach. Rozhoduje
0 sloZeni svého kolektivu, pfijeti a uvolnéni zaméstnanci, voli vedouciho.

3. stupen — ve spolupréci s odbornymi tymy se podili na vytvareni pracovniho systé-
mu, navrhuje technologické zmény, zmény pracovnich postupli a organizace pracoviste.

4. stupenn — ma kompetence ve vztahu k podniku. Spolupracuje s odbornymi utvary na
jeho optimalizaci.

5. stupen — pracuje jako podnikatelska jednotka a ovliviiuje své cile v souladu cili or-
ganizace (Dvorakova 2012, s. 130-133).
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4.6 Faktory ovliviaujici pristupy k vytvareni pracovnich ukolu a
pracovnich mist

Pti vytvafeni pracovnich ukoli a pracovnich mist je rozhodujici urcit obsah prace, tj.
stupenn specializace zaméstnance. Optimalni stupenn specializace pracovniho mista
I zaméstnance je ovlivnén na jedné stran¢ charakteristikami organizace a na stran¢ druhé
charakteristikami zaméstnanct.

Klic¢ovou roli pfi vytvareni pracovnich tkolt hraje v soucasné dob¢ technicky rozvoj,
poZadavky trhu a kvalita pracovni sily. Technicky rozvoj je spojen s procesem automa-
tizace. Soucasny svétovy trh klade na dodavatele vysoké naroky. K ekonomické uspées-
nosti organizace uz nestaci nizkd cena a vysoka kvalita. Odbératelé vyzaduji rozmanity
sortiment s kratkymi dodacimi lhtitami a dokonalym servisem.

S ristem Zivotni a kvalifikacni urovné se méni také pracovni sila. Ubyva zaméstnanct,
ochotnych vykonavat jednoduchou, stereotypni praci, kterd nedava dostatecné perspekti-

vvvvv

kazuji velkou fluktuaci (Dvotakova 2012, s. 133).

Na zavér je uvedeno shrnuti dvou poslednich kapitol, protoze se jednad o pomérné na-
ro¢nou latku, je vhodné si alesponi strucné pfipomenout, co analyza a vytvafeni pracov-
nich mist obnasi. Vytvareni a analyza pracovnich mist jSou systematickymi procesy, pfi
nichz se nejen zpracovava popis a specifikace pracovniho mista na zéklad€ analyzy, ale v
prvni fad¢ se hledaji moznosti, jak praci vykonavat efektivnéji. Samoziejmé se berou v
uvahu i zmény techniky a technologie, sortimentu, organizace prace apod. a jejich dopad
na praci na pracovnim misté. Nezfidka to ma za nasledek nové definovani pracovnich
ukolli, povinnosti a odpovédnosti pracovniho mista. Nové definované pracovni misto se
pak po ¢ase opét analyzuje a cely cyklus se opakuje’®.

Proces vytvateni pracovnich mist zacina analyzou toho, jakou préci je tfeba ud¢lat, tj.
analyzou ukold, které museji byt vykonany v zajmu dosahovani cilti organizace ¢i organi-
zacni jednotky. Dale je tfeba zvazit, jak sestavit a zkombinovat jednotlivé prace, aby byla
pracovni mista dostatecné pfitazliva (z hlediska vnitini motivace drZiteli pracovnich
mist). (Kocianova 2010, s. 53-54)

V praxi se pracovni mista vytvareji v zavislosti na potieb€ spolecnosti, ¢i spise potiebé
vedouciho pracovnika na zaklad& presvédceni, Ze je tfeba zajistit urcitou praci, kterou
pfedem stanoveny pracovnik nestihd, nebo na urcitou praci v organizaci neni pfidélen
zadny pracovnik. Fakticky se jednd o princip obsazovani nové vznikajicich pracovnich
pozic, které ptichazeji s rozvojem organizace. Tim se nasledné docili toho, Ze se pracov-
nici pfijimaji na zéklad€ potfeby splnéni ukoll a nikoli na zaklad€ potteby dobrého za-
méstnance. Casto se tak stava, Ze jsou pracovni mista obsazovana metodou ,pokus,
omyl*“. Miize také dochazet k nechténému kopirovani strategii jinych organizaci, které se

18Webovy portal VSFS: Analyza a vytvaieni 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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Vytvareni pracovnich mist

ta nase organizace snazi napodobit, ¢i dostihnout. V souvislost s pfijetim novym pracov-
nikl pfichazi i o¢ekavani plnéni ptidélenych pracovnich postupt. Celkem rozliSujeme
Styfi pracovni pristupy®’.

Pti vytvareni pracovnich mist se vyvinulo nékolik pfistupt, k tém nejznameéjsSim se fa-
di:

— mechanisticky pfistup (inzenyrsky) sleduje produktivitu a efektivnost vyuzi-
vani prostiedkl, tedy zejména zajmy organizace,

— motivacni piistup (psychologicky) sleduje z4jmy organizace prostiednictvim
uspokojovani potteb pracovnikil souvisejicich s praci, prostiednictvim vy-
tvareni podminek pro to, aby lidé pracovali efektivné,

— biologicky (ergonomicky) pfistup se zamétuje na fyzické stranky prace, sna-
Zi se zmirnit jeji negativa pro pracovnika a tim pfispét ke zvySeni produkti-
vity, kvality prace a odstranéni nékterych negativnich dasledkt obtizné fy-
zické prace pro pracovnika i organizaci,

— percepCni pristup se zaméfuje na dusevni stranky (pozadavky) prace, jeho
cilem je omezit pieté¢zovani duSevnich schopnosti pracovnikl, které muze
vést k Castym chybdm (napi. pozadavek, aby pracovnik sledoval a vnimal
informace zprosttedkované fadou pfistroji). (Kocianova 2010, s. 53-54)

Po vytvoreni pracovniho mista pfichézi veelku logicky krok, jeho obsazeni. Pro podnik
je diilezité pracovni misto obsadit clovékem s vhodnymi znalostmi, dovednostmi a kom-
petencemi. Pravé analyza a popis pracovniho mista pomahaji tyto potfebné vlastnosti
identifikovat a umoznit tak personalistim a manazertim, aby pfi ziskdvani a vybéru pra-
covnikll nalezli vhodného kandidata.

S T

Na zavér je uvedeno shrnuti dvou poslednich kapitol, protoze se jedna o pomérné na-
ro¢nou latku, je vhodné si alespon stru¢né piipomenout, co analyza a vytvareni pracov-
nich mist obnasi. Vytvareni a analyza pracovnich mist jsSou systematickymi procesy, pti
nichZ se nejen zpracovava popis a specifikace pracovniho mista na zdklad¢ analyzy, ale v
prvni fad¢€ se hledaji mozZnosti, jak praci vykonavat efektivnéji. Samoziejmé se berou v
uvahu i zmény techniky a technologie, sortimentu, organizace prace apod. a jejich dopad
na praci na pracovnim misté. Neziidka to ma za nasledek nové definovani pracovnich
ukolt, povinnosti a odpovédnosti pracovniho mista. Nové definované pracovni misto se
pak po ¢ase opét analyzuje a cely cyklus se opakujel®.

"'Webovy portal Podnikétor: Piistupy k vytvéafeni pracovnich ukold a pracovnich mist [online][vid. 27.
Cervence 2014]. Dostupné z <http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/management/rady-pro-
manazery/n:17515/Pristupy-kvytvareni-pracovnich-ukolu-a-pracovnich-mist>.

BWebovy portal VSFS: Analyza a vytvaieni pracovnich mist [online][vid. 5. Eervence 2014]. Dostupné z
<https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/3_Analyza_a_vytvareni_pracovnich_mist.pdf>.
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Proces vytvareni pracovnich mist za¢ind analyzou toho, jakou praci je tieba udélat, t;.
analyzou ukold, které museji byt vykonany v zajmu dosahovani cili organizace ¢i organi-
zatni jednotky. Dale je tfeba zvazit, jak sestavit a zkombinovat jednotlivé prace, aby byla
pracovni mista dostate¢n¢ pfitazlivd (z hlediska vnitini motivace drziteli pracovnich
mist). (Kocianova 2010, s. 53-54)

V praxi se pracovni mista vytvareji v zavislosti na pottebé spolecnosti, ¢i spise potiebe
vedouciho pracovnika na zakladé presvédceni, ze je tfeba zajistit urCitou praci, kterou
pfedem stanoveny pracovnik nestiha, nebo na urcitou praci v organizaci neni pfidélen
zadny pracovnik. Fakticky se jednd o princip obsazovani nové vznikajicich pracovnich
pozic, které pfichazeji s rozvojem organizace. Tim se nasledné docili toho, Ze se pracov-
nici pfijimaji na zaklad¢ potieby splnéni kol a nikoli na zéklad¢ potfeby dobrého za-
méstnance. Casto se tak stava, Ze jsou pracovni mista obsazovadna metodou ,pokus,
omyl“. Miize také dochéazet k nechténému kopirovani strategii jinych organizaci, které se
ta nase organizace snazi napodobit, ¢i dostihnout. V souvislost s pfijetim novym pracov-
nikl pfichazi i ocekavani plnéni ptidélenych pracovnich postupti. Celkem rozliSujeme
Styfi pracovni piistupy™®.

Pti vytvateni pracovnich mist se vyvinulo n¢kolik pfistupt, k t€m nejznamé;$im se fa-
di

— mechanisticky pfistup (inzenyrsky) sleduje produktivitu a efektivnost vyuziva-
ni prostiedki, tedy zejména zajmy organizace,

— motivacni pfistup (psychologicky) sleduje zajmy organizace prostfednictvim
uspokojovani potieb pracovnikli souvisejicich s praci, prostfednictvim vytvare-
ni podminek pro to, aby lidé pracovali efektivné,

— Dbiologicky (ergonomicky) pfistup se zamétuje na fyzické stranky prace, snazi
se zmirnit jeji negativa pro pracovnika a tim pfispét ke zvySeni produktivity,
kvality prace a odstranéni né¢kterych negativnich dasledkt obtizné fyzické pra-
ce pro pracovnika 1 organizaci,

— percepcni pfistup se zamétuje na dusevni stranky (pozadavky) préce, jeho ci-
lem je omezit pfetéZzovani dusevnich schopnosti pracovnikii, které mlze vést
k Castym chybam (napf. pozadavek, aby pracovnik sledoval a vnimal informa-
ce zprostiedkované fadou piistrojit). (Kocianova 2010, s. 53-54)

Po vytvofeni pracovniho mista ptichazi vcelku logicky krok, jeho obsazeni. Pro podnik
je diilezité pracovni misto obsadit ¢lovékem s vhodnymi znalostmi, dovednostmi a kom-
petencemi. Pravé analyza a popis pracovniho mista pomahaji tyto potfebné vlastnosti
identifikovat a umoznit tak personalistim a manazertiim, aby pii ziskavani a vybéru pra-
covnikll nalezli vhodného kandidata.

PWebovy portal Podnikétor: Pistupy k vytvateni pracovnich ukold a pracovnich mist [online][vid. 27.
Cervence 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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[7] e

1. Cim zaéina proces vytvafeni pracovnich mist? (viz. kapitola 4.1)

Co je ucelem vytvareni pracovnich mist? (viz. kapitola 4.1)

3. Jakymi oznaCenimi nejnovéjsi literatura ¢asto oznacduje pristupy K vytvareni pra-
covnich mist? (viz. kapitola 4.2)

4. Popiste jednotlivé pistupy k vytvareni pracovnich mist. (viz. kapitola 4.2.1, kapi-
tola 4.2.2, kapitola 4.2.3, kapitola 4.2.4)

5. Vyjmenujte otazky, na které je tieba si odpoveédét u biologického pristupu. (viz.

kapitola 4.2.2)

Cim lze snizit dusevni naro¢nost dle percepéniho piistupu? (viz. kapitola 4.2.3)

Struéné popiste Herzbergrovu dvoufaktorovou motivaci. (viz. kapitola 4.2.4)

Vysvétlete pojmy horizontalni a vertikalni integrace. (viz. kapitola 4.4)

. Popiste jednotlivé stupné autonomie. (viz. kapitola 4.5)

10 Co hraje kli¢ovou roli pii vytvareni pracovnich ukolu? (viz. kapitola 4.6)

N

© oo N
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5 ZISKAVANI, VYBER A ADAPTACE ZAMESTNANCU

powrmmeaeroy ][]

Kapitola je vénovana ziskdvani, vybéru a adaptaci lidskych zdroji. V vodu se ctenat
seznami s Ucelem ziskavani, vybéru, piijimani a adaptace zaméstnanct. Dale je blize de-
finovano ziskdvani zaméstnancti a je zde uveden vycet krokd postupu u ziskavani za-
méstnancl. V navaznosti na predchozi téma jsou popsany vnitini a vnéjsi podminky zis-
kavani zaméstnanci a vnitini a vnéjsi zdroje uspokojovani potieb zaméstnanct. Treti a
ctvrtou podkapitolou jsou metody ziskavani pracovnikli a nabidka zamé&stnani, kde jsou
pfesné uvedené metody a jejich vyhody a nevyhody a co by méla nabidka zaméstnani
obsahovat. V dalsich podkapitolach je uveden vybér, proces vybéru s vyétem kroki a
metody vybéru zaméstnanct s podrobnym popisem kazdé metody. V poslednich kapito-
lach jsou k prostudovani nabidnuty predméty vyjednavani mezi kandidatem a zameéstna-
vatel, pfi nabidce prace vybranému kandidatovi a co musi byt obsahem pracovni smlouvy
pfi procesu piijimani zaméstnanct. Posledni kapitola je vénovéana adaptaci pracovnikd,
jakymi zptsoby muze probihat, co by mélo byt novému pracovnikovy béhem adaptacniho
procesu byt poskytnuto.

L A =2

e Zjistit ucel ziskavani, vybéru, pfijimani a adaptace zaméestnancti.

e Seznamit se s podminkami ziskavani pracovnikd.

e Definovat proces vybéru zaméstnancil.

e Schopnost vyjmenovat metody ziskdvani zaméstnanci.
e Schopnost vyjmenovat metody vybéru zaméstnancti.

e Popsat proces piijimani zaméstnanc.

e Vysvétlit pojem adaptace pracovnikil.

e A |

Ziskavani zaméstnancii, metody ziskavani zaméstnanct, vybér zaméstnanct, metody
vybéru zaméstnanci, nabidka prace, piijimani zaméstnanct, adaptace pracovniki, nabid-
ka zaméstnani.



Cil ziska-
vani za-
méstnancu

Ziskévani, vybér a adaptace zaméestnanct

5.1 Uvod do problematiky vyhledavani, vybéru a adaptace za-
méstnancu

Ziskavani (vyhledavani) a navazujici vybér pracovnikll jsou dalSimi kli¢ovymi perso-
nalnimi ¢innostmi, které zajist'uji kvalitu lidi vstupujicich do organizace. Ukolem ziska-
vani je ,,osloveni optimalniho poctu uchazect s predpoklady pro obsazované pracovni
misto, z nichZ si poté bude organizace vybirat pracovnika, ktery nejlépe vyhovuje stano-
venym pozadavkim. Zakladnim vychodiskem ziskavani pracovnikii jsou naroky na pra-
covnika na obsazovaném mist¢, kdy je tieba vychazet z popisu pracovniho mista, z kvali-
fika¢niho profilu a pozadovanych schopnosti pracovnika (Kocianova 2010, s. 79).

Postup obsazovani volnych pracovnich mist vychézi z planovani zaméstnanct a analy-
zy pracovni mist a zahrnuje ziskdvani zaméstnancli, vybeér zaméstnancll, piijimani za-
meéstnanct a adaptaci zaméstnancu.

Utelem ziskavani zaméstnancii je oslovit a piilakat dostate¢ny po¢et vhodnych ucha-
zeCl o zaméstnani v odpovidajicim case a s priméfenymi naklady. Vhodni uchazeci
0 zaméstnani postupuji do fize vybéru zaméstnanct. U€elem vybéru zaméstnanci
je rozhodnout, ktery z vhodnych uchazeéli o zaméstnani pravdépodobné nejlépe splituje
pozadavky volného pracovniho mista. Nejvhodnéjsi uchaze¢ o zaméstnani postupuje do
faze pfijimani zaméstnanci. Uelem p¥ijimani zaméstnanci je uzaviit pracovndpravni
vztah (pracovni pomér, popiipadé¢ dohodu o provedeni prace nebo dohodu o pracovni
¢innosti) s vybranym uchazeCem o zaméstnani. Pfijaty zaméstnanec postupuje do faze
adaptace zaméstnanci. U¢elem adaptace zaméstnanci je odborné zapracovani a socialni
zaclenéni pfijatého zaméstnance v novém zaméstnani. Adaptovany zaméstnanec je pfi-
praven vykonavat pozadovanou praci. Nasledujici ¢ast kapitoly popisuji tyto jednotlivé
kroky do vétsi hloubky (Sikyt 2012, s. 68).

5.2 Ziskavani zameéstnancu

Ziskavani zaméstnanci je proces, ktery za¢ind zjiSténim potfeby organizace obsadit
ur¢ité pracovni misto (pracovni pozici) a konc¢i vlastnim uzavienim pracovni smlouvy,
kterd ukoncuje tento proces. Jedna se o Cinnost, kterd ma zajistit, aby volna pracovni mis-
ta v podniku pfildkala dostatecné mnozstvi odpovidajicich uchazect o tato mista, a to
s piiméfenymi ndklady a v zddoucim terminu. Spocivd v rozpoznavani a vyhledavani
vhodnych pracovnich zdroji, informovani o volnych pracovnich mistech v podniku a
jejich nabizeni, v jednéani Suchazeci, v ziskdvani pfiméfenych informaci o uchazecich
a Vv organiza¢nim a administrativnim zajisténi vSech téchto Cinnosti (Madlova 2012, s.
18).

Cilem tohoto procesu je ziskat odborné¢ a profesné vhodného zaméstnance, a to:
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— v potiebném case,

—  pro konkrétni pracoviste,

— podle potteb organizace,

— v souladu se strategii rozvoje a s personalnim planem.

Ziskavéani zaméstnancli dvousmérny komunikacni proces mezi organizaci a zajjemcem
0 zaméstnani. Zajemci potfebuji informace o tom, co organizace pozaduje a nabizi. Za-
jemci 0 zamé&stnani nabizi organizaci informace, které ji maji pfesvédcit, ze jsou pro ni
zajimavi, a ze by jim mélo byt zaméstnani nabidnuto. Organizace informuje uchazece, ze
je pro n¢j dobrym mistem pro préaci.

Ziskéavani pracovnikl zpravidla organizuje a provadi oddéleni (utvar) pro fizeni lid-
skych zdrojt, pfi¢emz zpravidla vychazi:

— ze zvyklosti a zasad organizace pro ziskavani pracovnikd,
—  Z personélniho planu organizace,
—  Z pravnich podminek, urcujicich nékteré faktory jako jsou:
o minimalni mzda,
o zékonnd pracovni doba,
o zaméstnavani cizincu,
—  Z pracovnich a kvalifika¢nich pozadavkd,

— znékladovych mozZnosti procesu ziskdvani pracovniki (Tomsik a
Duda 2011, s. 77).

Jeden ze zptisobi, jak mohou organizace zaujmout potencialni zamé&stnance a talenty,
je stat se Zadoucim zamé&stnavatelem, a jednim ze zpiisobt, jak to udé€lat, je zaméfit se na
rozvoj své zaméstnavatelské znacky (tzv. branding). Lid¢ stale vaznéji uvazuji o sladéni
svych hodnot s hodnotami organizace, takze i pfi naboru budou hledét také na to, co jim
dand firma miiZe nabidnout a stejné tak, co oni mohou nabidnout firmé€. Poselstvi piijaté
z naborové reklamy a pfi naborovém procesu ma Casto trvaly vliv na to, jak bude jedinec
pohlizet na spolecnost.

V nejjednodussi formé znamend zaméstnanecky branding zajiSténi, aby uroven lidi
odpovidala trovni obchodni. V oblasti brand managementu by méla firma usilovat o do-
sazeni toho, aby bylo marketingové piisobeni chapano jako pasobeni vSech lidi, na vSech
urovnich podniku a v kterékoli dobé, ve smyslu naplnéni pfislibu znacky (Thorne a
Pellant 2007, s. 26).
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POSTUP ZISKAVANI ZAMESTNANCU

PfO:?5, ) Postupem casu kazda organizace piijde na zpusob, jak postupovat pii procesu ziskava-
ZIsKavani . ;v v ’ ’ ’ v
zamést- Nl zaméstnancl, nicmén¢ doporuceny postup vypada nasledovné:

nancu

=

identifikace potieby ziskavani pracovnikd,
2. popis pracovniho mista a specifikace pozadavkl na pracovniky na daném miste,

3. zvazeni nezbytnosti obsazeni pracovniho mista, tzn. zvazeni jinych alternativ
(napf. rozdé€leni prace mezi ostatni pracovni mista, pokryti prace castecnym
uvazkem ¢i prescasy, dohodou o provedeni prace nebo o pracovni ¢innosti

apod.),

4. vybér charakteristik popisu pracovniho mista a profilu pracovnika na tomto mis-
té, které budou podkladem pro ziskavani (a nasledny vybér) pracovniki,

identifikace potencialnich zdroji uchazecu (vnitini ¢i vnéjsi zdroje),
volba metod ziskavani,
volba dokumentt a informaci pozadovanych od uchazeci,

formulace nabidky zaméstnani,

© o N o O

uvefejnéni nabidky zaméstnani,
10. shromazd’ovani dokumentti a informaci od uchazecu a jednani s nimi,
11. ptredvybér uchazecu na zékladé predlozenych dokumentt a informaci,

12. sestaveni seznamu uchazect, ktefi budou pozvéni k vybéru (Heinova 2010, s.
35).

V tuzemskych podminkach se pro ziskavani pracovnikli vzil termin nabor pracovnikd,
je vsak potfeba zdlraznit, Ze pojeti ziskavani a naboru pracovnikd se v moderni teorii
fizeni lidskych zdroji odliSuje. Zatimco nébor pracovniki znamena zpravidla ziskavani
zamé&stnancl z vnéjSich zdrojli, moderni ziskavani pracovnikli usiluje nejen o ziskavani
zamé&stnancl z vnéjSich zdroji. Ale v prvni fad€ o ziskavani lidskych zdrojii z fad sou-
casnych pracovnikll organizace (z fad uvolilovanych, uspofenych ¢i jinak vhodnych pra-
covnich sil v organizaci). V pojeti ziskavani pracovniki je tedy implicitné obsazeno Usili
o hospodaieni s pracovni silou, Gsili o zvySovani produktivity prace. Kromé toho termin
ziskavani pracovnikil 1épe vystihuje to, o co se moderni personalni prace snazi predevsim,
tzn. nejen ziskat potfebny pocet pfimefené kvalifikovanych pracovnikd, ale také o ziska-
vani pracovnikll pro zajmy a cile organizace, pracovnikd zaujatych a motivovanych, pra-
covnikd, jejichz individudlni z4jmy se co nejvice ztotoZiuji se zajmy organizace a jejichz
hodnoty nejsou v rozporu se systémem hodnot organizace (Koubek 2001, s. 117).

5.3 Podminky ziskavani pracovnikt

Ziskéavani pracovnikil ovliviiuji mnohé faktory na strané pracovniho mista i organizace
i faktory, které pusobi zvnéjSku organizace. Tyto faktory jsou dulezitymi kritérii volby
metod ziskdvani. Podoba pracovniho mista a podminky na tomto misté, faktory na stran¢
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organizace, vn¢jsi vlivy a zvolené metody ziskavani spoluurcuji zajem uchazecu o nabi-

zenou pracovni pozici v organizaci. Nekteré z téchto faktori mize organizace v z4jmu

zlepseni podminek k ziskavani lidi ovlivnit, jiné, zejména vlivy zvnéjsku, nikoliv.

Podminky ziskavani pracovnikii, které mohou pozitivné ¢i negativné ovlivnit zdjem
uchazect, ¢lenime na vnitini a vnéj$i. Vnitini podminky se dale ¢leni na ty, jez se vztahu-

ji k pracovnimu mistu, a na podminky na strané organizace.

Mezi vnitini podminky ziskavani pracovniki tykajici se pracovniho mista patii:

Mezi vnitini podminky ziskavani pracovniku vztahujici se k organizaci patfi:

Vn

v

J

§

i

povaha prace na pracovnim mist¢,

postaveni pracovniho mista v hierarchii funkci organizace,

pozadavky pracovniho mista na pracovnika (vzd¢lani, schopnosti ad.),
rozsah povinnosti a odpovédnost na pracovnim mist¢,

organizace prace a pracovni doby,

misto vykonévani préce,

pracovni podminky (odména a zaméstnanecké vyhody, pracovni prost fedi

ad.).

vyznam a UspéS$nost organizace,

prestiz organizace,

povest organizace (seridznost ve vztahu k zaméstnancim, k zakazniklm,

k vefejnosti),

uroven odménovani v porovnani s jinymi organizacemi,

poskytované zaméstnanecké vyhody a Uroven péce o pracovniky

V porovnani s jinymi organizacemi,
moznost vzdélavani a rozvoje v organizaci,
mezilidské vztahy a socialni klima v organizaci,

umisténi organizace a zivotni prost fedi v jejim okoli.

podminky ziskavani pracovniki jsou:

demografické podminky,
ekonomické podminky,
socialni podminky,
technologické podminky,
sidelni podminky,
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— politicko-legislativni podminky (Kocianova 2010, s. 80 — 81).

Potfebu zamé&stnanci uspokojujeme z vnitinich zdroja nebo z vnéjsich zdroju. Podle
toho, z jakych zdroji se rozhodneme potiebu zaméstnancti uspokojit, stanovujeme meto-
dy ziskavani zaméstnanct, uréujeme dokumenty pozadované od potencialnich uchazeci
0 zaméstnani, formulujeme nabidku zaméstnani, definujeme kritéria a stanovujeme meto-
dy vybéru zaméstnanct, realizujeme predbézny vybér vhodnych uchazecli o zaméstnani i
vybér nejvhodnéjsiho uchazefe o zaméstnani, ptijimame. Nasledujici cast kapitoly cha-
rakterizuje ziskavani zaméstnanct z vnéj$iho a vnitiniho trhu prace.

VNITRNi ZDROJE ZiSKAVANI PRACOVNIKU
Vnitini zdroje pracovnikt tvoii:
— uspofeni pracovnici, napt. v disledku produktivnéjsi technologie ¢i lepsi or-
ganizace prace,

— pracovnici uvoliiovani v souvislosti s ukon¢enim urcité ¢innosti nebo v du-
sledku jinych organizaénich zmén,

— pracovnici schopni v soucasnosti vykonavat naro¢né¢jsi praci nez doposud
vykonavali,

— pracovnici, ktefi maji z riznych divodl z4jem pfejit na volnou pracovni po-
zici (Kocianova 2010, s. 8).

Ziskavani z vnitiniho trhu prace musi byt peclivé integrovano s ostatnimi personalnimi
¢innostmi, jakymi jsou pldnovani naslednictvi, analyza prace, vybér zaméstnanct a hod-
noceni pracovnika. Pro organizaci znamend nutnost investovat dovzdélavani a rozvoje
zaméstnancl, aby byli pfipraveni plnit budouci pozadavky zaméstnavatele (Dvorakova
2012, s. 149).

Vvhody ziskavani pracovnikil z vnitinich zdroji jsou:

— znalost uchazece,

— posilovani pocitu jistoty zaméstnani Vv organizaci, coZ ma pozitivni vliv i na
motivaci a loajalitu ostatnich pracovnikd,

— uchazec zna organizaci a spolupracovniky,

— nizké naklady na proces ziskavani pracovnikid a udrzeni mzdové urovné
(povyseny pracovnik byva ,,levnéjsi* nez pracovnik z vnéjSich zdroji),

— rychlejsi obsazeni mista,

— navratnost investic do zkuSenosti a vzdélavani pracovnikd.

K nevyhodém ziskavani pracovnikl z vnitinich zdrojt patfi:

— omezeny vybeér,
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— ,,provozni slepota“ dlouholetych pracovniki (neschopnost vnimat véci jinak,
uplatnit jiné postupy),

—  Casto nezbytné naklady na vzdé¢lavani a rozvoj,

— v ptipad¢ povyseni pracovnika: zklamani a rivalita kolegii (kariérni postup
nema vzdy pozitivni vliv na mezilidské vztahy), ,,automatické povySovani

(13

se“, noveé povysen¢ho pracovnika, ktery byl dlouholetym kolegou, muze
skupina odmitat,

— tzv. ,PeterGv princip“: lidé Casto stoupaji v hierarchii organizace az do
urovné, pro kterou jiz nemaji schopnosti (to byva jejich posledni misto v po-
stupu); jde o to, aby nebyli pracovnici povySovani az na misto, na které jiz
nestaci,

—  potieba obsazeni uvolnéného pracovniho mista pracovnika (ktery byl vybran
Z vnitinich zdroji).

ZISKAVANI Z VNEJSIHO TRHU PRACE

1824 .

Pracovni sila z vnéj$iho trhu pfinési organizaci ,,novou krev®, jejiz jiny nahled na véc
a odlisné pristupy k teSeni problémi mohou byt pro organizaci inspiraci a vést ke zme-
nam. Lidskymi zdroji jsou absolventi $kol, Zeny vracejici se z mateiské dovolené a rodi-
covské dovolené, uchazeci o zaméstnani vedeni v evidenci Gfadu prace, obcané se zdra-
votnim postizenim, ob¢ané v poproduktivnim véku a cizinci. Zaméstnavatel musi ovsem
investovat do jejich pracovni a socidlni adaptace, aby tito pracovnici mohli podavat oce-
kavany pracovni vykon (Dvofakova 2011, s. 147).

Mezi vnéjsi zdroje ziskavani pracovnikii patii:

— volné pracovni sily na trhu prace,
— absolventi §kol ¢i jinych vzdé€lavacich instituci,

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

— dalsi zdroje — ziskdvani pracovnici jsou napi. diichodci, studenti (pracujici
VvV urCité Casti dne, tydne ¢i roku), pracovni zdroje v zahrani¢i (Kocidnova
2010, s. 83).

Vyhodami ziskévani pracovnikil z vnéjSich zdroji jsou:
— Sir$i nabidka pracovnikli s moznosti pfesného pokryti potfeb pracovniho
Mmista,

— prtichozi pracovnik byva spiSe ,,uzndn“ na pracovnim misté (nez povyseny
spolupracovnik),

— novy pracovnik zpravidla miva velké pracovni nasazeni (,,nové kosté 1épe
mete*),

— novi pracovnici jsou zdrojem ,.know-how*, mohou pfinést organizaci nove
impulzy, neotiely pohled na chronické problémy.
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Mezi nevyhody ziskavani pracovnikl z vnéjsich zdroju patii:

—  vyssi naklady na proces ziskavani,
— obsazeni pracovniho mista trva zpravidla déle,

— novi pracovnici pfichazeji asto s vét§imi finanénimi pozadavky (nez by mé-
li vlastni pracovnici),

— blokuje se moznost postupu vlastnich pracovnikii,

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

—  stres pracovnika z piechodu na nové ptsobiste,
—  z4t€z pro stavajici pracovniky, kteti se museji novému kolegovi vénovat,

—  pfijeti nového pracovnika je vzdy spojeno s ur¢itou mirou rizika (riziko ne-
spravné volby) (Kocianova 2010, s. 84).

|

Pro zajemce o ndzor pracovnika z praxe, je zde uveden piiklad na vnitini a vné&j$i zdro-
je pracovniki, ktery uvedl jeden z pracovnikit OKD.

Nézor pracovnika:

OKD zacina hledat dlouhodobé nedostatkové kvalifikované profese na ceském trhu
prace. Hlavnim divodem je zajisténi stabilniho poctu zaméstnancti v Karvinské casti
OKD, kdy doslo k uzavteni dolu Paskov. I ptes usili OKD piesvédcit dilni zaméstnance,
aby pfestoupili do karvinské casti, kde nabizeli motiva¢ni odmény ve vysi 80 000 K¢.
OKD chtélo pretahnout 500 zaméstnancu, ale této nabidky vyuzilo jen 40% z nich. Za-
méstnanci prosté uz neciti stabilitu zaméstnani v této firm¢, nevidi dlouhodobou budouc-
nost firmy. OKD se tedy nepodafilo zajistit zaméstnance z vnitinich zdroji a sahlo po
zvetejnéni verejné nabidky pro zaméstnance mimo OKD (vetejné zdroje). Kde takové
zaméstnance najdou, kdo jim pajde pracovat do rozkradené firmy, ktera je v atlumu?
Mtizu potvrdit, Ze zadinaji utikat pracovnici rovnéZ z povrchovych pracovist. Radné od-
chody do diichodu jsou nahrazovany nevzdélanymi lidmi z Utadu prace atd. Zaginaji od-
chézet kvalitni 1idé nejen z délnického, ale také technického sektoru do jinych firem. Na-
hrada za né neni, technika nikdo nechce d¢lat, kvili zodpovédnosti a platu, ktery tomu
neodpovidd. Dle mého nazoru nemaji zddnou koncepci pro fizeni lidskych zdroji, vse
fesi, az kdyz 1idé odejdou. Udélam vse, abych z této firmy utekl.
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5.4 Metody ziskavani pracovnikt

Organizace urCuje, jaka metoda =ziskdvani je pro ni efektivni vzhledem
k obsazovanému pracovnimu mistu. Zalezi pfitom na pozadavcich pracovniho mista, fi-
nan¢nich prostfedcich zaméstnavatele, které mize pouzit na ziskavani, a také na analy-
zach predchazejicich procesi ziskavani a kvalité pfipravnych praci.

Ke zvefejnéni informaci o naboru je vyuzivano pfedevsim inzerce nabizenych pracov-
nich pozic v regionalnim, odborném ¢i celostatnim tisku, v televizi ¢i rozhlase, hojné¢,
a da se fici, ze stale vice, je vyuzivano webovych stranek vlastnich i webovych portalt
zprosttedkovatelskych personalnich agentur, dale pak vyvések a spoluprace s urady prace,
ve vefejné spravé urednich desek (Heinova 2010, s. 36). V avahu pfipadaji tyto metody
ziskavani, kde kazda z téchto metod ma sva pozitiva a negativa:
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Obrazek €. 3: Vyhody a nevyhody metod ziskavani pracovniki

Metoda Vyhody Nevyhody
Internet, Relativné rychlé a levné asloveni vel- | Omezena pouzitelnost; nehodi se pro
intranet kého podtu potencidlnich uchazell; | viechna povoldni; vyzaduje prislug
zpravidia dostatecny prostor pro uve- | né technické a programové vybaveni
fejnénl podstatnych Informacl. a odpovidajicl potitatovou gramot-
nost potencialnich uchazeca.
Mistni vyvéska, | Relativné rychlé a levné osloveni spe- | Omezeny pocet potencialnich ucha-
ufednideska, | cifické skupiny potencidinich uchaze- | zecd,
nasténka ¢0; zpravidla dostateény prostor pro
uveiejnéni podstatnych informaci,
Tisk, rozhlas, | Relativné rychlé osloveni velkého po- | Relativné vysoké naklady; zpravidla
televize ctu potencialnich uchazecl naregio- | omezeny prostor pro uverejnéni pod-
ndlini, celostatnii mezindrodnl drovnl. | statnych Informacl.
Persondlini Piehled o situaci na trhu prace, da- | Relativné vysoké naklady; riziko ne- j
agentury tabaze potencialnich uchazecd, uve- | splnéni ofekdvani; vyZzaduje pedli-
fejnéni nabidky zaméstnani | prove- | vé vybrat profesiondlni personalni ‘
deni piedbézného vybéru vhodnych | agenturu.
uchazecd.
Urady préce Piehled o situaci na trhu prace, evi- | Relativné omezeny podet vhodnych
dence potencidinich uchazedd, evi- | uchazeci.
dence volnych pracovnich mist.
Skoly (stfedni, | Relativn rychlé alevné osloveni | Jisty nedostatek pracovnich zkude-
vydifodborné, | specifické skupiny potencidlnich | nosti; omezené vyuZiti studentl; se
vysokeé) uchazec(, talentovanych studentl | zonni nastupy absolventi.
a absolvent.
Doporuceni Relativné levny a ucinny postup zis- | Omezeny pocet potencialnich ucha-
soucasného kani kvalitnich zaméstnancd. zeld; riziko vytvafeni zajmovych
zaméstnance skupin, |
Primé Ucinny postup obsazovani klicovych | Omezeny pocet potencidlnich ucha-
osloveni pracovnich mist cdbormnlky s poZado- | zedd; moZné zhorieni vztahi s kon-
vhodného vanymi znalostmi a prokazatelnymi | kurenci; riziko vysokych nakladi na
jedince uspéchy (obvykle ziskanymi u kon- | ziskani a udrzenfl zaméstnance,
kurence),
Uchazeci se Snizeni nakladd na inzerci. Znaény pocet nevhodnych uchazedi; |
nabizeji sami administrativa spojend s vyfizovanim
zadosti uchazeél.

Zdroj: Siky¥ (2012, s. 78)

Dnesni svét krome feknéme klasickych metod ziskdvani piinési i nové moznosti. Soci-
alni sité¢ jsou fenoménem a je logické, ze pronikaji i do personalnich oblasti, zejména do
vyhledavani a vybéru pracovnikii. A to v podobé negativni i pozitivni. Rada lidi si neuvé-
domuje, Ze to, co o sob¢ napiSe na svém profilu na socidlni siti, si nemusi pfecist jen je-
jich pratelé, ale vlastné kdokoli. Pokud se naptiklad negativné nebo vulgarné vyjadiuji
0 svém nadfizeném nebo o zaméstnavateli, vytvaieji tim obrazek o svém piistupu k nému,
ktery se samoziejmée da interpretovat i smérem k ptipadnému budoucimu zameéstnavateli.
Stejny dojem vytvari i situace, kdy zaméstnanci na socidlnich sitich prozrazuji interni
informace organizace, ve které pracuji nebo v minulosti pracovali.

Jakkoli se to mize zdat neetické, je ziskavani otevienych informaci o uchazecich na
internetu, vcetné socidlnich siti, legitimnim a legalnim nastrojem. Z hlediska personalisty
se nelze omezit pouze na tento zdroj informaci, ktery je ovlivnén tim, co o sob¢ uchazec
na svém profilu uvede, na druhou stranu se vSak zadny uchaze¢ nemtize divit tomu, ze je
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odmitnut zaméstnavatelem naptiklad proto, ze vystavuje svoje intimni fotografie na ero-
tickém serveru. Jestlize je tam naSel potencialni zaméstnavatel, mtze je tam najit 1 kdoko-
li jiny, kdo si je spoji nejen s konkrétni osobou, ale také s konkrétnim zaméstnavatelem.
Socialni sité proto dnes velmi vyznamné ovliviiuji praci personalisti a manazerii (Zufan
2012, s. 76).

5.5 Nabidka zaméstnani

Po vybéru vhodné metody ziskavani pracovnikti pfichdzi na fadu samotna inzerce. Na-
bidka zaméstnani je nejbéznéjSim a nejdulezitéjsim prostiedkem navazani komunikace
mezi zaméstnavatelem a potencialnimi uchazeci o zaméstnani béhem obsazovani volnych
pracovnich mist. Smysluplné formulovana a uvefejnéna nabidka zaméstnani napliuje ucel
ziskavani zaméstnancti. Umoziiuje zaméstnavateli oslovit a piildkat dostatek vhodnych
uchazecl o zaméstnani v odpovidajicim Case a s piiméfenymi naklady.

Smyslem formulace a uvefejnéni nabidky zaméstnani je poskytnout potencialnim
uchazeclim o zaméstnani v organizaci i mimo organizaci srozumitelnou, pfesnou, uplnou
a pravdivou informaci o moznosti, pozadavcich a podminkach zaméstnani.

Moznosti formulace a uvetejnéni nabidky zaméstnani ovliviiuji i jiné okolnosti, napfi-
klad to, jaké pracovni misto firma obsazuje, zda oslovuje vnitini nebo vnéjsi zdroje za-
méstnanct, jaké jsou pozadavky a podminky volného pracovniho mista, jaka je situace na
vnitinim a vné&j$im trhu prace, jaky je zajem potencialnich uchazecd, jakou povést podnik
ma, nebo kolik ¢asu a penéz mé na obsazeni volného pracovniho mista.

Smysluplné nabidka zaméstnani by me¢la obsahovat:

— ndazev prace (pracovniho mista),

— charakteristiku prace a organizace,

— misto vykonu prace,

— pozadavky na uchazece o zamé&stnani,

— podminky vykonu préce,

— dokumenty pozadované od uchazecli o zaméstnani,

—  pokyny pro uchazete o zaméstnani (jak se o zaméstnani uchazet). (Si-
kyt 2012, s. 79)

K ziskani vhodného pracovnika uz davno nestaci pouhd informace, ze v nasi firmé
existuje volné pracovni misto. Zejména v ptipadé, kdy jde o pracovni misto vyzadujici
pracovnika s Casto zaddanou nebo na trhu prace vzacnéjsi kvalifikaci, o jakého byva
I V podminkach relativné vysoké nezaméstnanosti nouze, je tiecba ke zvySeni zajmu o pra-
ci ve firm¢ ucinit fadu opatteni.
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Ta mohou spocivat jednak v tom, ze do nabidky zaméstnani organizace vklada infor-
mace opravdu zvysSujici jeji atraktivitu, jednak v tom, Ze soustavné pecuje o to, aby méla
firma jako zameéstnavatel dobrou povést. V této souvislosti se pochopitelné zajima o to,
co nabizeji potencidlnim uchaze¢lim 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 zdlezi u vSech forem nabidky zaméstnani, ale mimofadné dulezité je to
U inzeratl. Tam se totiz nejcastéji v zdjmu uspory nékladi dopousti lidé chyb, které ve
svych dusledcich vedou ke snizeni efektivity ziskavani pracovnik (Koubek 2001, s.
138).

Dokumenty a informace, které bézné organizace pozaduje od uchazec¢ti, mohou vyraz-
n¢ ovlivnit UspéSnost pozdéjsich fazi vybéru. Do znacné miry zalezi na tom, jak podrob-
né, spolehlivé a obsazovanému mistu pfimefené informace organizace o uchazeci ziska.
Nejcastéji pozadovanymi dokumenty jsou doklady o vzdélani a praxi, vyplnény specialni
dotaznik organizace a Zivotopis, ale pozaduje se i hodnoceni ¢i reference z predchozich
zaméstnani, vypis z rejstiiku tresti, 1ékarské vysvédceni o zdravotnim stanu nebo pri-
vodni dopis. V piipad¢ urcitych pracovnich pozic je od uchazecl vyzadovan napt. ndvrh
koncepce ¢innosti na dané pozici nebo ukazky prace (Koubek 2001, s. 134).

PREDBEZNY VYBER VHODNYCH UCHAZECU O ZAMESTNAN{

Ucelem piedbézného vybéru vhodnych uchazecli o zaméstnani je rozhodnout, ktery
Z potencialnich uchazec¢t o zaméstnani je zptisobily vykonavat pozadovanou praci a mize
byt pozvan k dal$im vybérovym proceduram, zejména k vybérovému pohovoru.

Seznam vhodnych uchazeci idealné obsahuje pét az deset jmen (podle okolnosti vice
I mén¢) potencialnich uchaze¢li o zaméstnani, kteti splfiuji nezbytné pozadavky pro vy-
kon préace na volném pracovnim mist&. Tyto uchazece pozveme k vybéru zaméstnanci.

Jejich seznam by mél byt uspotadan podle abecedy. Pied osobnim setkdnim by ucha-
ze€i neméli byt porovnavani a neni vhodné ani uréovat predem jejich potadi podle zptiso-
bilosti. Seznam nevhodnych uchazecl obsahuje jména ostatnich uchazecli o zamé&stnant,
ktefi projevili zajem o nabizené zaméstnani, ale nespliluji nezbytné poZadavky pro vykon
prace na volném pracovnim misté. Dobra spolecnost vS§em témto uchaze¢lim zasilad zdvo-
fily odmitavy dopis s pod€kovanim za jejich zajem o nabizené zaméstnani. Dokumenty
(Zivotopisy, zadosti o zaméstnani, osobni dotazniky pro uchazece apod.) s osobnimi tdaji
nevhodnych uchazec¢li o zaméstnani se bud’ vraci, zlikviduji, nebo archivuji pro piipad, Ze
by se v budoucnosti vyskytla nova piileZitost pro odmitnutého adepta (Sikyt 2012, s. 82).

To, jaka cast uchazecii neprojde predvybérem, zavisi ¢asto na tom, do jaké miry se
V nabidce zaméstnani podatfilo dostate¢né podrobné informovat potencidlni uchazece
0 povaze prace na volném pracovnim misté, o pozadavcich na pracovnika, ktery by mél
tuto praci vykonavat, i o pracovnich podminkach. Nedostatek informaci obvykle vede k
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v

tomu, ze se hlasi zcela nevhodni, ktefi by se v pfipadé podrobnéjsi informace viibec ne-
ptihlasili (Koubek 2001, s. 144).

5.6 Vybér zaméstnanci

Od ziskavani pracovniki se v nasledujicim kroku organizace, potazmo jeji personalisté
a manazefi presouvaji k samotnému vybéru. Uéelem vybéru zaméstnanci je rozhodnout,
ktery z vhodnych uchazecii o zaméstnani pravdépodobné nejlépe splituje pozadavky pro
vykon prace na volném pracovnim misté.

Vybér zaméstnancti se provadi pomoci zvolenych kritérii a metod vybéru zaméstnan-
cl. AvSak ne vSichni pfistupuji k vybéru zaméstnanct stejné. Kuptikladu personalisté
a psychologové maji na vybér zaméstnancu odlisné nazory. Rozdil mezi nimi je dan tim,
co je pro n¢ cilem vybéru. Pro personalistu jakoZto ¢lena managementu firmy (podniku,
instituce) je hlavnim cilem vybé&ru zaméstnanci fungovani organizace jako celku. Pro
psychologa to je (nebo by alespoil byt mélo) spravné provedeni odborného ukonu. S timto
rozdilem souvisi dalsi, ktery neni jiz tak zfejmy. Pro personalistu je pravdépodobné dile-
7zit¢j$1 negativni aspekt vyberu. To znamenad, ze se predev§sim obava, aby nebyl pfijat zce-
la nevhodny uchazec, ktery firmu (podnik, instituci)posSkodi. Psycholog se naopak zamé-
fuje predevsim na to, aby dokazal ur¢it toho nejvhodnéjsiho. 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).

5.7 Proces vybéru zaméstnancu

Proces vybéru pracovnikil je posloupnosti urcitych kroki smétujicich k rozhodnuti,
kterému z kandidati na obsazovanou pozici bude pracovni misto nabidnuto. Vybérovy
proces je standardné¢ vymezovan od okamziku, kdy se uchazeci ptihlasi k vybérovému
fizeni, az do chvile, kdy je rozhodnuto o pfijeti jednoho z nich. Vybér pracovnikli mize
postupovat v néasledujicich krocich:

1. zkouméani dokumentd uchazeét, ptip. telefonicky rozhovor (piedvybér?),

2. prvni kontakt uchazecu s organizaci v procesu vybéru (prvni rozhovor),

3. shromazd’ovani a analyza dalSich informaci o uchazecich, napt. testovani zpii-
sobilosti, assessment centre, 1ékafské vySetteni,

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

6. predvedeni pracoviSté uchazectim a jejich pfedstaveni potencidlnim spolupra-
covnikltim,

7. rozhodnuti o pfijeti pracovnika,

2 Tento krok byva nékterymi autory zafazovan jiz do samotné faze ziskavani zaméstnanci.
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8. informovani uchazece o piijeti — nabidka zaméstnani (informovani ostatnich
uchazect o nepiijeti).

K vyse uvedené posloupnosti krokt je tieba uvést, Ze se nejedna o jedinou moznou al-
ternativu prub&hu vybérového procesu. Jeho pribéh se muze liSit napf. v tom, zda vybé-
rovy (pfijimaci) rozhovor bude piedchazet nebo nasledovat testovani zpiisobilosti ¢i as-
sessment centre, nebo v tom, kdy bude vyzadovano 1ékaiské vysetieni ¢i reference. Podo-
ba vybérového procesu zavisi na mnoha okolnostech — na charakteru obsazované pra-
covni pozice a jejich specifikach, na disponibilnich finan¢nich prostfedcich pro obsazeni
pozice, na specifickych potiebadch a zvyklostech organizace atd. Vyb&rovy proces se
zpravidla lisi pfi obsazovani pracovni pozice z vnitinich nebo z vnéjsich zdroju, kdy v
piipadé vnitinich zdroji nebude nékteré z vySe uvedenych kroku treba realizovat (Kocia-
nova 2010, s. 94).

5.8 Metody vybéru pracovniki

Metody vybéru pracovnikll jsou vyuzivany k posouzeni jednotlivych uchazect vzhle-
dem k narokiim obsazovaného pracovniho mista s cilem dospét k rozhodnuti, ktery
Z uchazect je pro danou pozici nejvhodnéjsi. K vybéru pracovnikii existuje fada metod,
avSak zadnd z nich nemuze zcela spolehlivé zarucit uspéSnost vybrané¢ho pracovnika.
Z4dna univerzalni a nejlepi metoda vybéru pracovnikii neexistuje, v praxi se osvédéuje
kombinace vice metod.

Mezi metody vybéru pracovniki patii:

— analyza dokumentace uchazecu:
o Zivotopis a motivacni dopis (tj. ,,zdlivodnéni* Zadosti o misto),
o firemni dotaznik (z&dost o zamé&stnani), osobni dotaznik,
o Ustni ¢i pisemné reference, pracovni posudek,
o lekarské vySetieni;
—  vybérovy rozhovor;
— testy pracovni zpUsobilosti:
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
vyjime€nou a diskutabilni je varianta této metody, kterou je ptijeti dvou ¢i vice pracovni-
kil na jedno pracovni misto, z nichz je po zkuSebni dobé vybran ten, ktery se osvédcil
nejlépe.
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ANALYZA DOSTUPNE DOKUMENTACE

Rozbor profesniho Zivotopisu

Analyza Zivotopisu tvoii vychozi metodu posouzeni slouzici ptredevsim pro selekci
uchazect. Umoznuje posoudit zejména vzdélani a relevantni pracovni zkusenosti uchaze-
¢t (predevsim tehdy, zname-li organizace, kterymi prosli) a upozornit na néktera jejich
rizika, pfedevS§im pracovni nestabilitu (Casté stifidani pozic, nesouvisla, resp. nelogicka
pracovni kariéra). Svou vypovidaci schopnost ma i zpiisob sestaveni zivotopisu, jeho
vzhled, strukturovani a graficka podoba.

Firemni dotaznik

Jeho prednost spociva v tom, Ze od uchazece pozaduje piesné a urCité udaje a sméruje
ho k odpovédim na polozené otazky. Shromazd’uje informace napft. o stavajicim pracov-
nim poméru, vypoveédni dob¢ a terminu ukoncéeni pracovniho poméru, nejdiive mozném
terminu nastupu, podobé pripadného zavazku mlcenlivosti, o divodech zmény zaméstna-
ni a o diivodu zdjmu o nové zaméstnani, o tom, zda se jiz kandidat nékdy uchazelo za-
méstndni v dané organizaci, odkud uchaze¢ zna danou organizaci nebo kdo mu zaméstna-
ni doporucil (Dvorakova 2012, s. 152)

Reference

Reference poskytuji osoby, které uchazece o zaméstnani znaji ze zaméstnani (nadtize-
ni, spolupracovnici), ze Skoly (ucitelé, spoluzaci) apod. Tyto osoby oslovime pouze se
souhlasem uchazece o zaméstnani. Prostfednictvim referenci se zkoumaji a posuzuji pou-
ze vysledky prace a chovani uchazege. Nikdy jeho osobni Zivot (Siky¥ 2012, s. 90)

Lékarské vySetieni

PouZiva se predevsim v téch ptipadech, kde by mohlo dojit k ohroZeni zdravi ostatnich
lidi (potravinafsky pramysl) fada organizaci se vSak timto zplisobem brani pfijimani
uchazecl s poskozenym zdravim na mista, kde by povaha prace mohla zpusobit dalsi
zhorSeni zdravotniho stavu, a tedy i1 potize s napi. opétovnym obsazovanim pracovniho
mista (Koubek 2001, s. 172).

VYBEROVY ROZHOVOR

Vybérovy rozhovor slouzi k ovéfeni predbéznych usudkl o uchazeci, jeho predpokla-
dech a motivaci k praci. Zaméstnavatel 1 uchaze¢ mu pfisuzuje zvlastni vyznam. Obéma
strandm piinasi autentické informace, které vyhodnocuji, aby posoudily, jak vzajemné
ladi jejich pozadavky a piedstavy. Profesiondlni pfijimaci rozhovor byva oznacovan jako
strukturovany. Piedpokladem jeho uspéSného vedeni je totiz jeho pfiprava, ktera by se
méla zaméfit na jeho hlavni tematické okruhy 1 pouzité otazky, dodrZeni jednotlivych fazi
rozhovoru a spravna interpretace odpovédi 1 dalSich projevii kandidatt.
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Zakladem piijimaciho rozhovoru je spravna volba otazek kladenych uchaze¢tim. Spat-
né otadzky vedou ke Spatnym odpovédim - takovym, které neumoziuji posoudit, zda jsou
kandidati pro danou pozici vhodni nebo ne.

Rozhovory zjistuji odbornou zpusobilost uchazece, jeho socialni charakteristiky
I motivaci k praci. Nékdy je dostate¢né vést jedno kolo rozhovori, jindy je nutna fada kol,
napft. v ¢eském prostfedi pro obsazovani mist, ktera vyzaduji stfedoskolské i vysokoskol-
ské vzdélani a neobsahuji fidici pravomoci, jsou obvykla dvé kola.

K nejcastéji vyuzivanym patii:
— rozhovor jednoho s jednim (1 + 1),
— rozhovor pied komisi,

— rozhovor ur¢eny k ovéfeni odbornych znalosti.

Rozhovor jednoho s jednim se doporucuje pii vybéru na mista manudlnich
a administrativnich zaméstnancti. Vede ho personalista, pfimy nadiizeny nebo vedouci
organizacni jednotky. Tento rozhovor byva praktikovan u kandidati na manazerskou po-
zici nebo misto specialisty jako prvni rozhovor. V této fazi poskytuje obéma strandm pii-
lezitost zvazit, zda mezi nimi existuje vzajemna kompatibilita a zajem pokracovat ve vy-
bérovém procesu.

Pii rozhovoru pied komisi hovoii minimalné dva tazatelé¢ s jednim uchazeCem. Me-
zi hodnotiteli muze byt pfimy nadfizeny, nadfizeny o jeden stupen vyse nez bezprostiedni
vedouci, budouci kolega, psycholog aj. Jejich optimalni pocet je tfi, protoze si zachovava-
ji akceschopnost a mohou rychle - tteba hlasovanim - dospét k zavéru, koho povazuji za
vhodného kandidata.

Rozhovor urcéeny k ovéreni odbornych znalosti. Uchaze¢ je hodnocen témi, ktefi
znaji pracovni ¢innosti a tkoly obsazovaného mista. Miize byt testovan:

— jak jedna pfi feSeni ukolt, jez jsou obvyklou naplni prace,
— jakych vysledkt dosahuje pti plnéni méfitelného ukolu,

— jakymi dovednostmi a schopnostmi disponuje, kdyZ fesi problém simulujici si-
tuaci z mezilidskych vztahti (Dvorakova 2012, s. 154).

TESTY PRACOVNI ZPUSOBILOSTI

Testy pouzivané k posouzeni kandidatli mohou byt znalostni, zaméfené na urcité od-
borné ¢i jazykové piedpoklady, nebo psychologické, orientujici se nejcastéji na ovéfova-
ni intelektovych schopnosti a dalSich vykonnostnich pfedpokladii a osobnostnich ryst
(typickych projevll) kandidata.

Psychologické testy jsou rizného druhu. Prvni skupinou jsou testy, které byvaji ozna-
covany jako testy mentalnich schopnosti, kognitivnich schopnosti nebo také jako testy
vykonové. Tyto testy zaujimaji mezi psychologickymi testy jedno z ¢estnych mist. Byvaji
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zalozeny na méteni vykonu, a proto se jim také nékdy fiké vykonové testy. Do této oblas-
ti spadaji také velice popularni a dtikladné propracované testy inteligence (Urban 2013, s.
26).

Do druhé skupiny patii testy, kde zkoumdme osobnost jedince, a nazyvame je tedy tes-
ty osobnosti. Umoziuji prozkoumat a posoudit specifické znalosti a dovednosti uchazeci
nezbytné pro vykon pozadované prace. Testovani probiha formou modelovych situaci,
kdy naptiklad uchaze¢ o misto na pozici asistentky/asistenta manazera/manazery dostane
za ukol zpracovat ve vymezeném case urcity objem posty a dalSich dokumentd. Pfitom se
sleduje, jak pracuje s dokumenty a informacemi, jak rozliSuje dilezité a nedulezité, jak se
rozhoduje apod. (Sikyt 2012, s. 88).

Pouziti psychologickych testll je opravnéné, je-li zndma piesvédciva predikéni schop-
nost urCitého testu pro pracovni tspé$nost kandidata v ur€ité pozici, nebo ma-li firma
s ur¢itym, mnohdy vlastnim testem dobré dlouhodobé zkuSenosti. Uziti inteligen¢nich
testd je Casté pii posuzovani piredpokladii Cerstvych absolventl Skol bez pracovnich zku-
Senosti.

Pouziti znalostnich testli je vhodné zejména tehdy vyzaduje-li vykon pozice specialni
znalosti, které nelze posoudit béhem piijimaciho rozhovoru ani na zdklad¢ rozboru minu-
1€ pracovni zkuSenosti kandidata.

Nevhodné je vyuziti testll zejména u vysSich manazerskych pozic, kde je pozadovana
konkrétni zkusSenost a prakticky prokazana schopnost dosahovat vysledkt (Urban 2013,
S. 26).

ASSESMENT CENTRE

Jde o metodu, ktera se vyuziva jak pii vybéru, tak vnitini mobilité, povySovani, ptip.
I vzdélavani a rozvoji manaZert a specialistl (zde se radéji hovotii o development center).
Znamend standardizované hodnoceni toho, jak ¢lovek jedna. K tomu slouZzi vicestranné
pozorovani ucastnikli pfi plnéni riznych cviceni, napt. feSeni piipadovych studii, skupi-
nové diskuzi bez rozdéleni roli nebo s rozdélenim roli, hrani roli, tfidéni doslé posty a;.
Pozorovatelé-hodnotitelé maji rlzny profesni profil a vyuZzivaji fadu navzijem
se doplityjicich technik.
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Obrazek €. 4: Assesment Centre
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Zdroj: Siky¥ (2012, s. 89)

Assesment centre zpravidla probihd mimo bézné pracovisté¢ béhem jednoho az dvou
dnti. Pfiméfené velkou skupinu uchazeci (8 — 10 ¢lentl) posuzuje a porovnava skupina
internich i externich hodnotitel& (5-7 personalisti, psychologli nebo manazerd). (Si-
kyt 2012, s. 89)

Hodnoceni vykonu ucastnikii AC je podle kritérii, pro ktera je tato metoda vytvorena
améii je, tj. socialni a komunikaéni dovednosti a charakteristiky osobnosti. Usudky o
jednéani ucastnikd jsou formulovany na zakladé specificky vytvofenych simulaci. Tyto
usudky se davaji dohromady na setkani hodnotitel nebo integraci statistickych charakte-
ristik.

Pti diskuzi o celkovém hodnoceni G¢astnikt jsou spojena dil¢i hodnoceni do komplex-
niho posudku o jednéni kazdého ucastnika a Casto je provedeno jejich hodnoceni, napft.
sefazenim ucastniktt AC do poradi. (Dvorakova 2012, s. 153)

NOVE TRENDY A MOZNOSTI PRI PRIJIMACIM POHOVORU

Efektivni metodou a souc¢asnym trendem pii pohovoru jsou tzv. Behavioralni (BEI),
kompetencni a situacni pohovory. Neni vSak upln¢ lehké se je naucit a otazky kvalitné
vybirat a klast. BEI se zaméfuje na skute¢né chovani uchazece v danych situacich,
na osobnostni rysy, socialni schopnosti i dal§i pozadované kompetence. Ptame se tak ne-
jen nato, co piimo uchaze¢ d¢lal, ale také jak se pfi tom choval, zda by se choval pfisté
jinak apod. Sama koncepce behavioralniho pohovoru je postavena na myslence, jez tika,
ze pokud se zaméstnanec choval ur¢itym zpiisobem 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 naptiklad:

82



Vojtéch Maldtek, Petra Krejci - Rizeni lidskych zdrojii

Metoda STAR - S - Situation (napiiklad v jaké situaci se musel uchaze¢ rychle roz-
hodnout a pro¢), T - Tasks - konkrétni ukol, A - Actions - konkrétni ¢innosti, R - Result -
konkrétni pracovni vysledky. Metoda ukazuje, co uchaze¢ délal, jak reagoval, jaké hledal
nastroje, jak se rozhodl a jak sdm rozhodnuti hodnoti.

Kompeten¢ni pohovor - CBI (Competency based interview) - Metoda posuzuje urov-
n¢ kompetenci, analyzuje a identifikuje minulé¢ pracovni udélosti: Co ¢lovek konkrétné
délal - co ho vedlo k pottebnému vysledku - jaky to mélo G¢inek? Tak zjistime napiiklad
schopnost ¢loveka stanovit si priority, rozdélit kol na mensi celky, nebo delegovat.

Vykonovy rozhovor - Tato metoda se orientuje na piedchozi vysledky prace a sleduje
méfitelné vykony (¢eho dosahl, v ¢em uspél). Manazer by pak mél znat cile, jichz bude
schopen budouci zaméstnanec dosahovat.

Powerhiring - se zaméfuje na ziskani dovednosti v aspésnych projektech. Co to ucha-
zeci prineslo? V ¢em se poucil? Co o sobé¢ pfi praci zjistil?

Dobr¢ vysledky ptinasi doplnéni BEI pohovoru projektivnimi otazkami, jeZ umoziu-
Ji zjistit nazory na urcité situace a soucasné upozornit na skryvané tendence v chovani.
Priklad projektivni otazky: Jak si myslite, Ze se citi lidé na konci smény, kdyz jim nadii-
zeny sdéli, ze budou muset dale jesté hodinu pracovat??t

Pii zavérecném vybéru osob, tj. rozhodnuti, kterého uchazece pfijmeme, 1ze uchazece
rozd¢lit do tfi skupin, a to:

- ,,vitézné skupiny* tvofené osobami, které spliluji vSechna zakladni kritéria,

- skupiny ,,potencidlnich vitézi‘“ sestavajici se z té€ch, u nichz jsou nékteré diilezi-
té predpoklady sporné (at’ jiz z dlvodu kratké zkuSenosti nebo nepresvédcivé
prezentace) a které proto prichazeji pro pfijeti v uvahu pouze podminéng,

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

5.9 Nabidka prace vybranému kandidatovi

Vysledkem vybérového fizeni je urceni kandidata, ktery nejlépe vyhovél pozadavkim,
které zameéstnavatel formuloval. To vSak zdaleka neznamena, Ze zaméstnavatel ziskal
zameéstnance, kterého potiebuje. Ackoli v pribéhu vybérového fizeni obé strany mimo
jiné formuluji svoje piedstavy o podminkach pracovniho poméru, dochédzi vétSinou mezi
vybranym kandiddtem a zamé&stnavatelem k néslednému jednéani o tom, kdy a za jakych
podminek uchaze¢ do zaméstnani skutecné nastoupi.

Zl'Webovy portdl DMC management consulting: Nové trendy a moznosti pfi piijimacim pohovoru. [onli-
ne][vid. 21. Cervence 2014]. Dostupné z <http://www.dmc-cz.com/aktualne/268-nove-trendy-a-moznosti-
pri-prijimacim-pohovoru>.
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Pfedmétem tohoto vyjedndvani jsou zpravidla:

— datum vzniku pracovniho poméru (nastupu do zaméstnani),

— délka pracovniho poméru (doba urcitd nebo doba neurcita),

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

—  vySe mzdy nebo platu, ptipadné dalsi podminky,

— pracovni doba, pfipadné sjednand prace piescas nebo pracovni pohotovost,

— odpovédnost za svétené hodnoty (hmotna odpovédnost),

—  benefity poskytované zaméstnavatelem (délka dovolené nad zakonny ramec, po-

Jisténi apod.), pfipadné individudlni benefity (ubytovani),
— dal$i ujednéni, na kterych se ob¢ strany dohodnou.
Je samoziejmé, Ze fada uvedenych skutecnosti mize byt feSena formou vnitiniho

ptedpisu zaméstnavatele nebo kolektivni smlouvou, ale je nutné, aby je zamé&stnavatel
S budoucim zaméstnancem projednal, respektive ho s nimi seznamil jesté pted vznikem

pracovniho poméru. Predejde se tak pripadnym nedorozuménim a konfliktiim po jeho
vzniku (Koubek 2011, s. 116).

5.10 Proces prijimani zaméstnanci

Pfijimani pracovnikli pfedstavuje fadu procedur, které nasleduji poté, co je vybrany
uchaze¢ o zaméstnani informovén o tom, Ze byl vybran, a akceptuje nabidku zaméstnani
V organizaci; tyto procedury konci béhem dne nastupu pracovnika do zamé&stnani.

-V uzsim pojeti je pfijimanim pracovnika chapan nastup nového pracovnika do or-
ganizace a procedury souvisejici s pocatecni fazi jeho pracovniho poméru.

-V SirSim pojeti lze o pfijimani pracovnika hovofit 1 v pfipadé néstupu stavajiciho
pracovnika organizace na jinou pracovni pozici; potom zahrnuje kromé pocatec-
nich procedur i kroky souvisejici s pfechodem stavajiciho pracovnika.

V personalni praxi se rozumi pfijimanim pracovnikll zpravidla pfijimani v uz§im poje-
ti. Zaméstnavatel mize zaméstnat pracovnika pouze na zékladé moznosti stanovenych
zakonem (a s ohledem na potfeby zaméstnavatele). (Koubek 2001, s. 178)

Nejdilezitéjsi ¢innosti pii pfijimani pracovniki je vypracovani a pozdéjsi podepsani
pracovni smlouvy, pifipadné jiného dokumentu, na jehoz zdklad¢ bude pracovnik pro
podnik vykonévat dohodnutou praci. Pracovni smlouva je nejcastéjsi zptisob vzniku pra-
covniho poméru. Pracovni smlouva je zéleZitosti dvoustrannou, pracovnik by mél mit
moznost seznamit se s jejim navrhem a vyjadiit se k nému. Pracovni smlouva musi obsa-
hovat:

— druh préce, ktery ma zameéstnanec pro zaméstnavatele vykonavat;
— misto nebo mista vykonu prace, ve kterych ma byt prace vykonavana;

— den nastupu do prace (kdy vznika pracovni pomér). (Kocianova 2010, s. 128)
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Po podpisu pracovni smlouvy je nezbytné zatazeni pracovnika do personalni evidence,
tj. pofizeni osobni karty ¢i jiného nosi¢e s nezbytnymi udaji o pracovnikovi, pofizeni
mzdového listu, eviden¢niho listu diichodového zabezpeceni, vystaveni prukazu zameést-
nance apod. V pfipad¢, ze se jedna o nového pracovnika, je tieba od predchoziho zamést-
navatele prevzit zapoctovy list slouzici pro potieby dichodového zabezpeceni a do osmi
dnt od vzniku pracovniho poméru podat ptihlaSku k socidlnimu pojisténi ptislusné sprave
socidlniho zabezpecCeni a piihlaSku ke zdravotnimu pojisténi zdravotni pojistovné, pro
kterou se zaméstnanec rozhodne.

Zamgstnavatel je opravnén vést osobni spis zaméstnance, ale nema k tomu pravni po-
vinnost. Tento osobni spis mize obsahovat pouze informace, které jsou nezbytn¢ nutné
k vykonu prace v pracovnépravnim vztahu. Tim je na mysli bud’ v rdmci pracovniho po-
meéru, nebo na zékladé dohod o pracich konanych mimo pracovni pomér.

Zaméstnavatel také urci, zda bude tento spis veden v elektronické form¢, nebo jen
vV pisemné formé. Zaméstnavatel také urci, které informace v ném budou obsazeny.
Osobni spis obsahuje informace o zaméstnanci (jméno, piijmeni, titul, datum a misto na-
rozeni, rodinny stav, statni obCanstvi, adresa trvalého pobytu ¢i dorucovaci adresa), do-
klady o vzniku pracovniho poméru, doklady o pfedchozim pracovnim poméru, mzdovy
list, udaje (doklady, kopie) o vzdélani, Skoleni, praxi, 1ékaisky posudek ze vstupni pre-
ventivni prohlidky, tidaje o zdravotnim a nemocenském pojisténi zaméstnance, evidenéni
list dichodového pojisténi, tidaje o pobiraném dichodu, udaje, zda je zaméstnanec zdra-
votn¢ postizeny, bankovni ucet, idaje o srazkach ze mzdy a ptislusné doklady, evidence
pracovni doby, udaje o praci, kterou zaméstnanec vykonéava, doklady potifebné k nahléase-
ni pracovnich Urazl, prohldseni poplatnika dan¢ z ptijmil fyzickych osob (ze zavislé Cin-
nosti a funkénich pozitki)?.

5.11 Adaptace pracovniku

Adaptace obecné znamena proces piizpusobovani se zivotnim podminkdm a jejich
zménam. V pracovnim procesu jde o vyrovnavani se ¢lovéka se skutecnosti, prosttedim
a podminkami, ve kterych ¢lov€k vykondva pracovni ¢innosti a plni pracovni tkoly.

Adaptace novych zaméstnanct lze charakterizovat jako fizeny, systematicky, formali-
zovany proces zaclenéni nového zaméstnance do pracovniho, socialniho a kulturniho sys-
tému organizace. Sleduje jednak fyzické prizpiisobeni se novym podminkam, ale také
piizptsobeni se psychické, mentélni a socidlni.

Adaptace zamé&stnancii probih4 formaln€ i neformalné. Formalni adaptace se uskutec-
fluje systematicky prostfednictvim adaptacnich programii pod vedenim manaZera nebo
poveétené osoby. Neformalni adaptace probihd spontanné pod vlivem socialniho okoli,
predevsim spolupracovniki (Siky¥ 2012, s. 109).

22Webovy portal Podnikator: Osobni spis zaméstnance [online][vid. 11. dervence 2014]. Dostupné z
<http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/prijem-zamestnancu/n:18963/Osobni-spis-
zamestnance>.
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Ziskévani, vybér a adaptace zaméstnanct

Proces formalni adaptace novych zaméstnancu je kvalifikované a cilevédomé fizen a
nic podstatného se neponechava nahod¢. To vSak neznamena, Ze je tieba nového zamést-
nance ,,vodit za rucicku* a hlidat ho na kazdém jeho kroku. Jde pfedn¢ o to, aby pro n¢j
byly ptipraveny odpovidajici pracovni podminky, vécné vybaveni a byly mu poskytnuty
potfebné informace o rozsahu a obsahu povinnosti, zodpovédnosti a pravomoci, o dilezi-
tych kontaktech, zdrojich informaci atp. (Heinova 2010, s. 39).

Je nezbytné, aby s adapta¢nim procesem v persondlni politice byli sezndmeni vSichni
vedouci jednotlivych oddé€leni. Velice dobfe se osvédcila metoda mentoringu, to zname-
na, ze novému zaméstnanci pridélime osobu, kterd je mu po dobu jeho zkusSebni lhity
kompetentni zodpovédét jakoukoliv polozenou otdzku. Mentor (pfipadné patron) by mél
byt s pracovni pozici svého svétence dobie seznamen, a proto se zvoli zaméstnanec, ktery
JiZ pracuje na stejné urovni, popiipad¢ se jedna o nejbliz§iho nadtizeného.

Novy spolupracovnik by mél byt seznamen s filozofii a chodem firmy doptedu, proto
musi komunikace probihat jiz pfed nastupem. Neni od véci si nového zaméstnance pozvat
do firmy a jes$té pred ostrym startem ho piedstavit kolegim, ukazat mu jeho kancelaf
a oddéleni kde bude pracovat atd.>

Pro pribéh adaptacniho procesu nového zaméstnance je zddouci, aby mu byl poskyt-
nut:

1) soubor informaci o organizaci, firm¢, do které nastoupil — o jeji strategii, uko-
lech a perspektivach, o organizaénim uspoiadani (organizaéni struktuie), zasa-
dach personalni a socialni politiky, kultufe, o pracovnim rezimu v organizaci,
0 odborové organizaci (existuje-li v organizaci), o znéni kolektivni smlouvy,
atp.,

2) soubor informaci o vlastni praci — o pracovnim prostfedi, popisu prace, pracov-
ni a finanéni perspektivé, odménovani, pracovnim reZimu na pracovisti atd.,

3) soubor informaci o pracovnim kolektivu (pracovni ttvaru, skupiné) — 0 jeho
struktufe, slozeni, normach, zvyklostech, navycich, vyznavanych hodnotach
atp. (Heinova 2010, s. 39).

V prvni den nastupu by mél byt mentor svému chranénci na blizku. To jak se osvéd¢i,
uz pak zaleZi na individudlnich vlastnostech jedince. Po zauceni a nutnych proSkoleni se
musi nova sila zapojit plnohodnotné a Gceln¢ do pracovniho procesu. Na konci zkuSebni
lhiity je dobré se zaméstnancem jeho zkuSenosti v rozhovoru dikladné rozebrat a jednot-
livé poznatky se mohou uplatnit pfi zaucovani dalSich novych kolegt.

Adaptace nového zaméstnance je mimoto vyznamné ovlivnéna informacemi, které
0 organizaci ziskal jiz pted vstupem do pracovniho poméru. Nazor, ktery si vytvofil na
organizaci, do které se rozhodl jit pracovat, je jiz piredem ovlivnén povésti a obrazem or-
ganizace na vefejnosti, ale 1 prvnimi dojmy, které si vytvoftil jako uchaze¢ o zaméstnani.
Naptiklad dojmy z telefonické ¢i pisemné komunikace pfedchéazejici vybérovému poho-

BWebovy portél Pro experty: Adaptace nového zaméstnance [online][vid. 7. Cervence 2014]. Dostupné z
<http://theexperts.cz/firemni-vzdelavani/human-resources/53-adaptacenz>.
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voru, ze vstupu do budovy, jejiho vnéjsiho 1 vnitiniho vzhledu, z trovné prubéhu vybéro-
vého pohovoru, z jednani a vystupovani ¢lend vybérové komise 1 pracovnikil persondlni-
ho tutvaru, ptfipadné z Grovné dokumenti, které mu byly pfeddny k sezndmeni. To vSe
vypovida o image organizace (firmy) a jeji firemni kultufe®*. Také proto bude jedna kapi-
tola vénovana pracovnimu prostfedi a pracovnim podminkam.

wraerr [[]

Ucelem ziskavani zaméstnanci je oslovit a piildkat mozné uchazeée o pracovni pozici,
ucelem vybéru zaméstnanct je rozhodnout o vybéru vhodného uchazece, ucelem piijima-
ni zaméstnancu je uzavfit pracovné pravni vztah a ucelem adaptace zaméstnancl je od-
borné zapracovani a socidlni zac¢lenéni nového zaméstnance. To jsou vstupni informace
do problematiky ziskavani, vybéru a adaptace lidskych zdrojt.

U ziskévani zaméstnanct doslo k seznameni s doporu¢enym postupem pii procesu zis-
kavani zaméstnancii, s vnitinimi a vné&j$imi podminkami ziskavani pracovniki, s vnitini-
mi zdroji ziskavani pracovniki, z jakych vnéjSich zdrojii je mozZné ziskdvat zaméstnance
a se zdsadnimi metodami ziskavani pracovnikd.

Velmi dileZitou ¢asti je spravné nastavend a smysluplnd nabidka zamé&stnani. Je dile-
zité védeét, co by takova smysluplna nabidka méla obsahovat. Za ptedpokladu spravné
nastavené nabidky zaméstnani nastava predbézny vybér vhodnych uchazecii o zaméstnani
a nasledny vybér zaméstnanci. Pti vybéru zaméstnanct je dulezité vybrat si spravny po-
stup vybéru, vzhledem k nabizené pozici a ptipadné si i zvolit metodu, ¢i metody vybéru
pracovniki. Mezi takové metody patii analyza dokumentace uchazecii, vybérovy rozho-
vor, testy pracovni zpusobilosti, ¢i Assessment Centre, které jsou velmi dilezitou znalosti
kazdého spravného personalisty.

V posledni ¢asti bylo moZné se bliZze seznamit s nabidkou prace vybranému kandida-
tovi, s procesem pfijimani zamé&stnanci a s velmi dilezitou adaptaci pracovnikd.

S 7]

1. Jaky je ucel ziskavani, vybéru, pfijimani a adaptace zaméstnancu? (viz. kapitola
5.1)

2. Vysvétlete pojem ziskavani zaméstnancu. (viz. kapitola 5.2)

3. Popiste vnitini a vngj$i podminky ziskavani pracovnikd. (viz. kapitola 5.3)

4. Vyjmenujte metody ziskavani pracovnikd. (viz. kapitola 5.4)

5. Co by mé¢la obsahovat smysluplna nabidka zaméstnani? (viz. kapitola 5.5)

6. Za pomoci ¢eho se provadi vybér zaméstnanci? (viz. kapitola 5.6)
XTamtéz.
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7. Vyjmenujte kroky v procesu vybéru zaméstnancu. (viz. kapitola 5.7)

8. Pojmenujte metody vybéru pracovniki. (viz. kapitola 5.8)

9. Jak zpravidla probihaji Assesment centra? (viz. kapitola 5.8.4)

10. Co byva predmétem vyjednavani mezi kandidatem a zaméstnavatelem? (viz. kapi-
tola 5.9)

11. Vysvétlete uzsi a $irsi pojeti procesu pfijimani zaméstnancu. (viz. kapitola 5.10)

12. V kratkosti popiste pojem adaptace pracovniku. (viz. kapitola 5.11)
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6 ROZVOJ A VZDELAVANIi ZAMESTNANCU

R |

Kapitola se zabyva rozvojem a vzdélavanim zaméstnanct. V rdmci podkapitol se Cte-
naf blize sezndmi s pojmy uceni, rozvoj, vzdélavani, ucici se organizace a s trendy
v rozvoji lidskych zdroji. V rdmci uceni se jsou rozdéleny a blize popsany pfistupy
k uc¢eni a druhy uceni. Rozvoj zaméstnancii nabizi seznameni s tim, CO V sobé zahrnuje,
co musi projekt rozvoje lidskych zdroji mit a také se Spatné ptiklady, jak puasobit na
osobni kvality zaméstnancli. Vzd€lavani zaméstnanct je nejrozsdhlejsi podkapitolou a
zavede Ctenare do tii vyvojovych stupiii nebo ptistupt ke vzdélavani, do fazi vzdélavani,
identifikace potieb vzdélavani, planovani a designu vzdélavacich aktivit a jejich realizace
a také k samotné evaluaci vzdélavani. V rdmci ucici se organizace je bliZze popsano, co
pod timto pojmem chapat a jaké jsou jeji cile. V posledni podkapitole pod nazvem trendy
v rozvoji lidskych zdrojii jsou detailné popsany dva trendy a tim je Knowledge ma-
nagement a Talent management.

e Sezndmit se s pojmy uceni, rozvoj a vzdélavani.

e Zjistit co vSe obsahuje uéeni, rozvoj a vzdélavani zaméstnanct.
e Vyjmenovat a definovat pfistupy k u€eni.

e Pojmenovat jednotlivé faze v cyklu vzdélavani.

e Vysvétlit pojem ucici se organizace.

e Schopnost vyjmenovat a popsat trendy v rozvoji lidskych zdroji.
e Popsat jednotlivé trendy v rozvoji lidskych zdroja.

Uceni zaméstnanct, rozvoj zaméstnancti, vzdélavani zaméstnancti, identifikace potieb
vzdélani, evaluace vzdélani, Knowledge management, Talent management, rozvoj pra-
covnikd.
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6.1 Rozvoj pracovniku v zakladnich souvislostech

Lid¢ jsou cennym kapitalem organizace (firmy), ktery piedstavuje velky potencial, za-
hrnujici predevsim védomosti, dovednosti a schopnosti svych zaméstnanct, ale také jejich
nazory, postoje, motivaci. Jsou ztélesnény v pracovni sile a jsou hlavnim bohatstvim or-
ganizace, firmy.

Jenom diky zaméstnanciim, ktefi jsou zruc¢ni ve sbéru dat o vSech procesech, které
V organizaci probihaji, v jejich analyzach, v hledani nejrtiznéjsich, ale vzdy vyhodnych
feSeni ukoll a problémi, v experimentovani a aplikaci nejnovéjSich poznatkli v praxi,
kteti jsou motivovani a angazovani pro svoji praci a raduji se z dosahovanych pozitivnich
vysledki, je organizace schopna permanentné zlepSovat vSechny své aktivity a procesy.

Neustaly a rychly nartist informaci, rozvoj védy a novych technologii a pracovnich po-
stuptl pfindsi nové a nové pozadavky na pracovni silu. S tim vzriistd potieba rozsSifovani
a prohlubovéni dosavadnich védomosti, dovednosti a schopnosti ¢lovéka souvisejicich
s konkrétnimi potfebami organizace a s jeji perspektivni situaci. Tato potieba se tyka ¢lo-
véka nejenom jako zaméstnance, ale také jako jednotlivee, se svymi individudlnimi z4jmy
a potfebami. Organizace s vyspé¢lou firemni kulturou vénuji vzdélavani svych zaméstnan-
cl nalezitou pozornost ve svych personalnich strategiich a na né navazujicich planech
vzdélavani a programech rozvoje. Uspé&§nost rozvojovych programi ¢asto zavisi piede-
v§im na spravném pochopeni rozdilu mezi u¢enim, vzdélavanim a rozvojem a vztahu
mezi nimi (Heinova 2010, s. 42).

Udeni se lze chapat jako proces zmény, ktery zahrnuje nové védéni i nové konani.
Uc¢ime se nejen organizované, ale i spontdnné — aniz o tom vime. Uceni je pojem, ktery
zahrnuje vice nez rozvoj a vzdélavani. Proto tifeba mluvime o ucici se, nikoli o vzdélava-
jici organizaci, 1 kdyZ nemalo uzivatelil si pod ucici se organizaci ptedstavuje vetsi kon-
centraci vzdelavani.

Rozvoj znamena dosazeni zadouci zmény prostiednictvim uceni se. Rozvoj obsahuje
zamér, ktery je podstatnou ¢asti ohrani¢enych a neohrani¢enych rozvojovych programd.

Vzdélavani je jeden ze zplusobti wucleni se. Jednd se o organizovany
a institucionalizovany zpusob uceni. Vzdélavaci aktivity jsou ohranicené — maji svij za-
catek a konec. I koncipovani vzdélavani ve firmé postupuje systematicky.

90



Vojtéch Maldtek, Petra Krejci - Rizeni lidskych zdroji

Obrazek €. 5Vztah mezi u¢enim, rozvojem a vzdélavanim

~

'[u-:'em (se)

Rozvoj

Vzdélavani

\ J

Zdroj: Hronik (2007, s. 231)

6.2 Uceni se

Uceni se je jeden z klicovych psychologickych pojmi, pro néz neexistuje vSeobecné
pfijimana definice. Desitky teorii reprezentujici rizné pfistupy 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 dusSevni ¢innosti a konani. Uceni tedy zahrnuje nejen védéni, ale i ko-
nani.

Uceni zabezpecuje interakci mezi ¢lovékem a jeho permanentné se proméiujicim pro-
sttedim. Uceni se je zména, kterd mé dvé rizné kvality - pfizplisobeni se a pfizpiisobeni
sob&. Ptizplisobeni se je spiSe reaktivni, pfizpisobeni sob&é odrazi pro aktivni pfistup.
Uceni se je usili o dosazeni zmény, jez ma nastolit novou rovnovahu, kterd je vsak ne-
mozna nebo trvale neudrZitelnd. Pfesto neni moZzné se zmény vzdat. Jde spiSe o to, jestli
se uéime dostateéné rychle. Clovék nebo firma, ktera zaostava v uceni se, upada (Hronik
2007, s. 31).

Uceni vyjadiuje vliv zkuSenosti na zmény v psychice, které jsou trvalé a které nemi-
zeme piipsat biologickym faktorim (zréni, starnuti, choroby, inava apod.).

Ptistupy k uceni:
% Biologicky pfistup: Uceni zajiStuje optimalizaci chovani, tedy pfizpisobeni

meénicim se podminkam prostiedi pii zachovani vnitini fyziologické rovnovahy
— ,,homeostazy*.

» Psychoanalyticky ptistup: U¢enim dosahujeme rovnovéahu mezi principem slasti
a principem reality na zaklad€ rozpoznani omezeni vyplyvajicich z vnéjSich
podminek.

¢ Humanisticky pfistup: Uceni je chapano jako spontanni a samostatna aktivita
¢loveka, usilujiciho o realizaci svych osobnich moznosti. A. Maslow, C. R. Ro-
gers.
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+ Behavioristicky ptistup: Uéeni chapou jako zménu chovani, ke které dochazi na
zaklad¢ zkuSenosti. J. B. Watson, E. R. Guthrie, E. L.Thorndike, B. F. Skinner.

% Kognitivisticky piistup: Uceni je vnitini zména v kognitivnich strukturach je-
dince, zména v pfipravenosti a zpusobilosti reagovat v urcité konkrétni situaci.
R. M. Gagné, J.Piaget, J.S.Bruner, D. P. Ausubel?.

DRUHY UCENI

V zédsadé¢ miizeme rozliSit dva druhy uceni: spontanni a zamérné (organizovang).
Jedno vytvarii ptilezitost pro druhé. Lze vSak také konstatovat, Ze pozornost je soustiede-
na predevsim na organizované uceni se, kter¢ je reprezentované vzdélavanim.

Lze s jistotou tvrdit, Ze ty nejpodstatnéjsi veci pro zivot (fe€, vytvafeni vztahd, otevie-
nost novému apod.) se u¢ime spontann¢. Jak vSak spontanni uceni rozsifuje nase obzory,
davame mu smeér, zaméfeni organizovanym ucenim. [ v préaci se fad€ podstatnych véci
ucime spontann¢. Pii koncipovani rozvoje ve firm¢ se tedy orientujeme nejen
na organizované uceni. Potfebujeme pocitat i s implicitnim ucenim, které¢ bude mit vy-
znamnou roli napiiklad pfi ,,kole¢ku (jobrotation) (Hronik 2007, s. 59).

Zamérné uceni je planované a ucelové, orientované na urcity cil. Probiha v podstaté
ve dvou typech edukacnich procesi. Zaprvé, jako organizované uceni v situacich formal-
niho nebo neformalniho vzdélavani (tedy v prostiedich Skoly, nebo jinych vzdélavacich
institucich). Zadruhé probiha jako sebetizené uceni v situacich sebevzdélavani. Vysledky
zamérného uceni jsou také v pribéhu uceni nebo po jeho skonceni hodnoceny néjakou
vnéj$i autoritou, kdezto vysledky bezdééného ucfeni obvykle hodnoceny nejsou viibec
(Priicha, Veteska, 2012, s. 283).

Spontanni uceni tedy rozviji potencial ¢lovéka (¢loveéka jako jedince i jako biologic-
kého druhu). U¢ime se testovanim napodobeného nebo nové vytvareného chovani s cilem
dosahnout piijemnych disledkii. Chut’ prozivat ptijemné pocity a odpor k pocitim nepfi-
jemnym jsou motorem procesu uceni. LiSime se i v citlivosti vi¢i riznym obsahlim
a formam podnétli, coZ ma vyznam pro zamérné, organizované uceni (Plaminek 2014, s.
32).

(U€eni na Grrovni organizace ma za cil vybavit organizaci takovymi pfedpoklady, po-
moci nichz bude moci zvladnout tkoly, které si dava a jez vyplyvaji z vnéjsiho prostiedi.
Organizacni uceni je povaZzovano za zékladni zdroj konkurencni vyhody. Vytvoteni vzdé-
lavaciho prostiedi ma zasadni vliv pro jejich neustalé zlepSovani. Pokud se podniky umi
ucit rychleji nez jejich konkurenti, postupuji vpied a udrzuji si postaveni v ramci trhu.

Pfi organiza¢nim uceni se jedna pfedevs§im o uceni za chodu, uceni se z vlastnich zku-
Senosti a hleddni novych moznosti. Aby se organizace mohla ucit, potiebuje fungovat

BWebovy portal SMEP: Pamét’ a uéeni [online][vid. 11. &ervence 2014]. Dostupné z
<http://etext.czu.cz/img/skripta/64/pamet-1.pdf>.
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jako otevieny dynamicky systém. Potfebuje byt oteviena vnéjSim a vnitinim podnétim
(Hronik 2007, s. 59).

6.3 Rozvoj zaméstnancu

Rozvoj pracovnikil 1ze vymezit jako zménu kvalifikace a rozvijeni osobniho potencia-
lu, véetné zivotniho stylu a zdravi. Rozvoj se rozdé€luje na personalni a socidlni. Personal-
nim rozvojem se rozumi formovani pracovnich schopnosti zaméstnancti (zvySovani kvali-
fikace pomoci vzdélavani) a ziskavani pracovnich zkuSenosti (v prubéhu kariéry zamest-
nance). Pomoci planovani osobniho rozvoje ovliviiujeme znalostni potencial organizace,
pracovni motivaci a spokojenost samotnych zaméstnanct. Socialni rozvoj zahrnuje orga-
niza¢ni opatteni, kterd rozviji socialni vztahy uvnitt organizace. Patii sem napiiklad péce
0 zaméstnance, pracovni podminky, vztahy, bezpecnost prace, sluzby poskytované za-
meéstnancim. Socialni rozvoj souvisi s organiza¢ni kulturou a patii do personalni prace
v organizaci (Tomsik a Duda 2011, s. 113,114).

cvwr

az po top manazery. Rozdily jsou ve formé a rozsahu vzdélani. Organizace se musi zamé-
fit na rozvojové aktivity, které ptipravuji pracovniky na flexibilitu (dokonalé ptizptsobe-
ni se) a na zmény. Formovat jejich pracovni schopnosti tak, aby praci odvad¢li efektivné
a byli firmé piinosem?,

Samotny rozvoj se definuje jako vyvojovy proces, ktery umoziuje progresivné postu-
povat ze soucasného stavu znalosti a schopnosti k budoucimu stavu, kde je zapotiebi
vy$$i urovné dovednosti, znalosti a schopnosti (Tomsik a Duda 2011, s. 113,114).

To jakym smérem se bude pracovnik v organizaci rozvijet a tedy jak se bude rozvijet
I organizace piedstavuje hlavni kol pro fizeni lidskych zdrojd, personalni strategii
a jednotlivé strategie, kterd jiz aplikuje konkrétni néstroje, postupy a programy vedouci
k rozvoji.

Rozvoj zaméstnanci Se zpravidla odehrava v ramci tzv. cyklu systematického podni-
kového vzdélavani, jehoz ptidanou hodnotou je k potiebam podniku ekvivalentné kvalifi-
kovany a stabilizovany zaméstnanec, ktery je motivovany k dalsimu odbornému
a osobnostnimu rozvoji a ke sdileni informaci a znalosti s internimi a relevantnimi exter-
nimi partnery.

%Webovy portal Chovani.eu: Rozvoj zaméstnancti [online][vid. 14. Servence 2014]. Dostupné z <
http://www.chovani.eu/rozvoj-zamestnancu/c377>.
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Obrazek €. 6: Cyklus podnikového vzdélavani

Vysokd mira zapojent manaerii
pri vymezovdni poladavkii
na rozvoj

Stabilizace vzdéldvdni
jako prvku motivace g

ROZVOJE
LIDSKYCH

T'rvalé zvysovani Rga
vzdéldvacich aktivit ve

k ticinnosti

rozvojovych programii

Zdroj: Dvorakova (2012, s. 285)

;“fgzl‘(’?jh Projekt rozvoje lidskych zdrojii v podniku pfedstavuje cilové orientovanou ¢innost
1askyci “y Y , « .. « o . ;o

zdrojua  zaméfenou na dosazeni zadoucich zmén v rozvoji zaméstnancii. Projekt musi mit:

jeho nale-
Zitosti

— jasn¢ definované konkrétni cile,

— specifikované vazby a hranice na okoli,
— jasn¢ definované vystupy,

—  specifikované ptinosy,

— stanoveny termin zah4jeni,

— urceny termin ukoncenti,

— stanovena akceptacni kritéria. (Bartak 2007, s. 104)

Rozvoj lidskych zdrojti v sobé zahrnuje tyto dil¢i slozky:
— Uceni probihajici v organizaci.
— Individualni vzd€lavani a rozvo;j.
— Odborné vzdélavani/vycviky/tréninky.
— Rozvoj manazert (Armstrong 2007, s. 441).
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Vedouci pracovnici sleduji opakované své podiizené a rozhoduji o tom, kdo a jak by
m¢él byt vzdeélavan. Persondlni utvar navrhuje strategii vzdélavani pracovnika v organiza-
ci. Tvofi organiza¢ni piedpoklady pro vzdélavani.

Piiklady jakym zpusobem zle pusobit na osobni kvality zameéstnancu:

odborné kvality - studium , samostudium z odborné literatury, kurzy,
— jazykové dovednosti - jazykové kurzy, samostudium,
— informacni technologie - IT kurzy, samostudium, kou¢ovani,

— neschopnost ve funkci - pfetazeni na jinou pracovni pozici, ktera odpovida
jeho specifikaci,

— hloupost, neschopnost - zatfazeni do prace, ktera je pro néj jednoduse prove-
ditelna a ma stalé postupy,

— nesmélost - kurz asertivity (schopnost prosazovat svlj nazor), motivovani
(pochvala za dobte odvedenou praci), koucovani (zvySovani sebedlvery),

— nespolehlivost - motivovani (postihy).

Hlavnim nastrojem rozvoje zaméstnancti ve smyslu zdokonalovani, rozsifovani, pro-
hlubovani anebo zmény struktury a obsahu jejich profesni zplsobilosti, a tim vlastné také
ptispévkem k vyssi vykonnosti pracovniki i firmy jako celku, pak je podnikové vzdéla-
vani.

6.4 Vzdélavani zaméstnancu

Pomineme-li davno pfekonany nazor, ze podnikové vzdélavani je ,,ztrata Casu®, jakkoli
1 ten se muze vyskytnout, existuji priblizné tfi vyvojové stupné nebo ptistupy ke vzdéla-
vani zaméstnancu:

— Organizovani jednotlivych vzdélavacich akci, které reaguji na momental-
ni potieby jednotlivcl nebo firmy, vedou k odstranéni rozdilti 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 personalni strategii se sys-
témem podnikového vzdelavani jako jednim ze systému personalni prace.

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

Podnikové vzdélavani zaméstnanci se zamétuje na formovani pracovnich schopnos-
ti v $irSim smyslu slova, tedy vetné formovani socidlnich vlastnosti potfebnych pti vy-
tvareni zdravych mezilidskych vztahii osob, které jsou v podniku v pracovnim poméru.
Podnikové vzdéelavani se stava soucasti personalni ¢innosti, protoze podnik tim, Ze orga-
nizuje a podporuje vzdélavani svych pracovniki, dava najevo, Ze si jich vysoce vazi. Da-
va jim tim perspektivu a na svoje naklady jim dokonce umoznuje zvySovat jejich konku-
renceschopnost na trhu prace. Podporou rozvoje svych zaméstnanct ptispiva ke zkvalit-
novani a zvySovani efektivity vnitinich procest a k rozvoji podniku jako celku.
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Vzdélavani realizované podniky tvofi vyznamnou soucast celozivotniho vzdélavani,
piicemz za celozivotni vzdélavani pokladame spojeni vzdélavani formalniho (realizova-
ného vramci Skolské soustavy), neformalniho, realizovaného v pribéhu zaméstnani,
a informalniho, resp. neinstitucionalniho, které tvoii ptirozenou soucast kazdodenniho
zivota a viibec nemusi byt vnimano jako vzdélavani.

Aby vzdélavani nebylo ndhodné a nepravidelné, aby bylo efektivni a zarucilo podniku
navratnost vlozenych prosttedkll, musi byt systematické a vychazet z celkové podnikové
strategie. Vyzaduje to nezbytnou spolupraci vice odboru ¢i oddé€leni v podniku i spolu-
préci s internimi a externimi odborniky a vzdélavacimi institucemi.

Systém podnikového vzdélavani je opakujici se cyklus, ktery vychazi ze zésad podni-
kové vzdélavaci politiky, sleduje cile podnikové strategie vzdelavani a opird se
0 organizacni a institucionalni pfedpoklady vzdélavani. Do celého systému podnikového
vzdélavani patii orientace na pracovnika, doskolovani, pieskolovani a rozvoj, iniciované
a financované podnikem. Podnikové vzd€lavani mohou realizovat interni odbornici nebo
vlastni vzdélavaci (8kolici) centrum, piipadné externi instituce, at’ uz vefejné ¢i podnika-
telské subjekty.

Jednotlivymi fazemi v cyklu vzdélavani jsou:

1. identifikace potieb vzdélavani,

2. planovani a design vzdélavacich aktivit,
3. realizace vzdélavaci aktivity,
4

evaluace vzdélavani.

IDENTIFIKACE POTREB VZDELAVANI

Analyza potfeb vzdélavani v podstaté spo€ivd ve shromazdovani informaci
0 soucasném stavu znalosti, schopnosti a dovednosti pracovnikill, o vykonnosti jednotliv-
ct, rymu a podniku, a v porovnavani zjisténych udajii s pozadovanou urovni. Informace
0 podstaté ¢innosti pracovniho mista a dosahované urovni vykonnosti mizeme ziskat za
pomoci ruznych metod, jakymi jsou naptiklad strukturovany rozhovor, skupinova disku-
se, dotaznik ¢i participace a pozorovani. Jde o jednoduché a snadno pouzitelné metody.
Identifikace davéa odpovéd’ na takové otazky, jako:

— Je vykonnost v pfedmétnych dovednostech skute¢né nezbytna?
— Je zaméstnanec skutecné odménovan za ovladani téchto dovednosti?
— Podporuje ve skute¢nosti management pozadované chovani?
— Jaké dalsi bariéry vykonnosti jeste existuji?
K identifikaci potieb vzd€lavani je tteba porovnavat dvé trovné vykonnosti, a to stan-
dardni (pozadovanou, optimalni, planovanou) vykonnost a soucasnou (existujici, realnou)

vykonnost. Rozdil mezi témito dvéma Grovnémi piedstavuje vykonnostni mezeru (Vodak
a Kucharé¢ikova 2011, s. 65-69).
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K tomuto ucelu mé firma k dispozici dva zakladni vstupy. Tim prvnim vstupem je
hodnoceni pracovniho vykonu a kompetenci, tim druhym je rozpracovana business stra-
tegie do cilii a zpiisobt jejich naplnéni. D4 se tedy fici, ze identifikujeme:

— individualni potieby,
— potieby organizace.

Tyto potifeby davame do souladu, vyvazujeme, abychom mohli piejit k nasledujici fazi
cyklu. Zejména u individudlnich potieb je tfeba podotknout, ze nejsou identické s prani-
mi, ale jednoznacné vyplyvaji z hodnoceni pracovnika, respektive pracovniho vykonu,
které probihd v dialogu (Hronik 2007, s. 141). Vysledkem procesu analyzy a identifikace
vzdéelavacich potieb je seznam vzdélavacich a dalSich potfeb zaméstnanct a navrh vzdé-
lavaciho programu, ptipadné navrhy na feseni jinych zjiSténych problému a potieb. Jde v
podstaté o urceni, kdo a pro¢ pottebuje vzdelavani.

PLANOVANI A DESIGN VZDELAVACICH AKTIVIT

Vystupem faze identifikace potieb vzdélavani je vypracovany navrh vzdélavaciho pro-
gramu (planu, projektu), coz predstavuje proces ptipravy ucebnich osnova materialt spl-
nujicich pozadavky vzdélavani a rozvoje. Proces tvorby planu se sklada z téchto fazi:

Pripravna faze - zahrnuje specifikaci potieb, analyzu ucastniki a stanoveni cilt vzdé-
lavaciho projektu. U dlouhodobych programii jsou stanovovany i diléi cile jednotlivych
tematickych oblasti.

Jakmile médme definovan cil a k nému odpovidajici zaméteni rozvojové a vzdélavaci
aktivity, mizeme k elementim vzdélavani. Témi jsou:

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

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

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

— téma, obsah a jeho struktura,

— prostiedi (napf. virtudlni ¢i outdoorové).

Realiza¢ni faze predstavuje vyvoj a zpracovani jednotlivych etap vzdélavaciho pro-
jektu a vlastni realizaci ve formé ukolti a stanoveni poradi témat. Jde o urceni zptsobu,
jimZ bude vzdélavani probihat.

Faze zdokonalovani je ¢asti procesu tvorby vzdélavaciho planu, v niz jde o pribézné
hodnoceni jednotlivych etap vzdélavaciho programu vzhledem ke stanovenym cilim.
Jsou hleddny moznosti zlepSeni celého procesu vzdélavani za vyuziti vhodnych technik
a hodnoticich modelii véetné vhodnych piistupii objektivizace pfinost vzdélavaciho pro-
jektu (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 78-82).
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REALIZACE VZDELAVACICH AKTIVIT

Po ukonceni planovaci faze a vSech piipravnych praci je mozné zacit s realizaci kon-
krétnich vzdé€lavacich aktivit v souladu s planem podnikového vzdélavani. Faze realizace
pozistava z nekolika nezbytnych prvkd. Jsou to cile, program, motivace, metody,
ucastnici a lektofi.

Cile tikaji, co budou ucastnici kurzu po jeho absolvovani schopni délat. Cile by mély
vyjadfovat pozadované chovani, konkretizovat podminky vykonu pozadovaného chovani,
pfipadn¢ definovat normy pro posouzeni, zda bylo dosazeno pozadované¢ho chovani.
Pfi stanoveni cilu je tieba brat v iivahu jejich redlny pocet. Piecenéni schopnosti ti¢astni-
ki a jejich zatizeni velkym poctem cild a z toho vyplyvajicim netimérné velkym mnoz-
stvim materialt v kratkém cCasovém tiseku mize pii uceni zptsobit vice Skody nez uzitku.

Efektivni vzdélavani musi vést k tomu, ze se ucastnici skute¢né néco nauéi. Uceni je
relativné trvalou zménou védomosti, dovednosti, ndzort a postojit nebo pracovniho cho-
vani. Uvedenému pozadavku musi byt pfizpiisoben program konkrétni vzdélavaci akce,
ktery obsahuje: casovy harmonogram, obsah (témata), pouzité metody a pomiicky (Vodak
a Kuchar¢ikova 2011, s. 90-102).

Motivaci ve vzdélavani je tieba chapat jako komplex rtiznorodych a vzajemné se
podminyjicich faktorti (motivil). Je zjisténo, Ze studijni Gspéch zesiluje a stabilizuje vy-
konnostni studijni motivaci. Netspéchy nebo piehnané naroky ji snizuji a vyvolavaji tré-
mu. V odborném vzdélavani (dal$im profesnim, podnikovém) je vysoce motivujici na-
vaznost na individualni profesni zajmy a zajisténi pouzitelnosti nové ziskanych (nauce-
nych) znalosti a dovednosti.

Motivace je i jednim ze znakl efektivnosti studijniho procesu. Motivy mohou byt
strukturovany nasledovné:

Socidlni kontakt. Utastnici se snazi navazat nebo rozvinout kontakty, hledaji ak-
ceptaci druhych, chtéji alespont pochopit osobni problémy, zlepsit svoji socialni po-
zicl, maji potfebu skupinovych aktivit a pratelstvi spriznénych lidi.

Socidlni podnéty. Ucastnici se snazi o ziskani prostoru nezatéZovaného kazdoden-
nimi tlaky a frustracemi.

Profesni diivody. Zajisténi nebo rozvoj vlastni pozice v zaméstnani.

Participace na politickém, hlavné komundlnim Zivoté. Hlavnim divodem je zlep-
Seni svych schopnosti ucasti na komunélnich zalezitostech.

Vnéjsi ocekdvani. Ucastnik nasleduje doporuceni zaméstnavatele, pratel, socialnich
pracovnikd, poradenskych sluzeb atp.
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Kognitivni (poznavaci) zdjmy?’.

K vybéru nejvhodnéjsi a nejucinnéjsi metody neexistuje jednoznaény navod. Vhodna
volba bude zaviset na okolnostech vztahujicich se k podniku, k jednotlivcim, k u¢ebnim
cilim. Jednim z vychodisek je 1 zabéhnuty styl a kultura uceni. Je vhodné meénit ucebni
metody, mtiZze to byt i soucasti obecné kulturalni zmény, ale musi pfitom byt uvazen do-
pad ucebnich metod na obsah. Stejné tak je velmi dulezité brat ohled na individualni
ucebni styl ucastnikii. Soucasné vzdélavaci metody by mély podporovat rozvoj tvorivosti
a flexibility, ochotu pfijimat zmény a reagovat na n¢; mély by rovnéz vyuzivat moderni
technické podpirné prosttedky. Obecné mohou byt pti vzdélavani vyuzivany tyto meto-
dy.

1. pouzivané na pracovisti pii vykonu prace - vhodné pro vzdélani délniki

— Instruktdz - zkuseny pracovnik nazorné predvede novému pracovnikovi pra-
covni postup. Vyhodou je obvykle rychly zacvik.

— Koucing - dlouhodobé¢ instruovéni s kontrolou nadtizeného.

— Mentoring - pracovnik dostane radce tzv. mentora, ktery mu pomaha pfi
praci a v jeho kariéfe.

— Counselling - nejnovéjsi metoda, vzajemna konzultace a ovliviiovani. Pra-
covnik se vyjadiuje ke vSem problémiim ve své praci a predklada svoje na-
vrhy na vznikl¢ situace.

— Asistence - Novy pracovnik asistuje vzdélanému pracovnikovi. Postupné
odvadi stale vice prace, az pfechazi na samostatnou praci.

— Rotace prace - provadi svétené ukoly na rtiznych stanovistich podniku.

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

— PfednaSka - prednaSejici poddva informace posluchaciim, jednd se
0 jednosmérny tok informaci.
— Pfednaska spojena s diskuzi.

—  Workshop se zamétuje na praktické feSeni problému. Slouzi k dal§imu vzd¢-
lani a prohloubeni svych dosaZenych znalosti, proto neni vhodny pro zaca-
tecniky.

— Brainstorming se potada ve skupiné€ a hlavni tlohou je na dané téma vyge-
nerovat co nejvice napadl. Je obecné znamo, Ze lidé ve skupin€ vymysli vi-
ce nez jednotlivci.

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

— Manazerské hry - jsou zaméfeny na roz§ifeni praxe, samostatnost a ovladat
své emoce

2"Webovy portal Andromedia: Motivace ve vzdélani [online][vid. 11. &ervence 2014]. Dostupné z
<http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/motivace-ve-vzdelavani>.
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—  Vzdélani pomoci pocitaci.
— Outdoortraining ,,ueni hrou“ kurzy tymové spoluprace. Skute¢né hry se
odehrévaji ve volné ptirodé, rozviji se kreativity a komunika¢ni dovednosti.

— Assessment centre (diagnosticko-vycvikovy program) je moderni a vysoce
hodnocend metoda nejen vybéru, ale 1 vzdélavani manazerti. Radi se mezi
nejspolehlivéjsi metodu. Ucastnik plni rizné ukoly a fesi problémy tvoftici

kazdodenni napli manaZera. Lze ménit jejich frekvenci a vytvaret tak riiz-

nou Grovei stresu, protoze vse je fizené pocitatem?,

Klicovym prvkem podnikového vzdélavani, jemuz jsou vzdélavaci aktivity urcené,
jsou sami jeho uéastnici. Motivacni ptipravenost Gc¢astnikti vzdélavani zavisi kromé jiné-
ho také na emocionalnim rozpoloZeni, kulturnim a vzd€lanostnim zazemi. Citovy stav a
dispozice ucastnika maji vliv na to, jaky bude jeho pfistup k uceni.

Ucastnici jsou znami jiz na zavér procesu identifikace mezery, potfeb a moznosti
a designu vzdélavacich aktivit V této fazi je potieba intenzivngjsi a konkrétnéjsi komuni-
kace s Ucastniky jeste¢ predtim, nez pfijedou na vlastni vzdélavaci akci. Kazdy Ucastnik
potfebuje s dostatecnym ptedstihem védét zakladni informace o vzdélavaci aktivité.

Samotna ptiprava, realizace a vyhodnoceni vzdélavani pfedstavuji ¢asto komplikovany
proces kladouci na lektora v jednotlivych etapach rizné naroky. Osobnostni pfedpoklady
lektorti jsou vyznamnym piedpokladem uspésného vzdélavani. Dobry lektor musi byt
zralou a vnitin¢ integrovanou osobnosti — jen tak si muze zajistit respekt a divéru klientt
a zastavat vSechny potiebné role (Vodak a Kuchar¢ikova 2011, s. 90-102).

EVALUACE VZDELAVANI

Vyhodnocovéni je posledni a zaroven velmi dalezitou soucasti vzdélavaciho procesu
vymezeného podnikem. Je to jakykoli pokus ziskat informace (zpétnou vazbu) o Gcincich
urc¢itého vzdélavaciho programu a ocenit hodnotu tohoto vzdélavani ve svétle ziskané
informace. Vyhodnocovani rozvojového vzdélavaciho programu je komplexni proces
pokousejici se méfit celkové pfinosy a naklady vzdélavaciho programu.

— Hodnoceni by nemélo zlstavat piili§ zamétené na nejnizsi Groven vyhodno-
covani, nebot’ pak by se ze zfetele mohly ztratit jiné Ucely vyhodnoceni
vzdélavani. Na druhé stran€ maji G€astnici vzdélavani legitimni pravo byt
S programem spokojeni a citit, Ze se né€emu naucili. KdyZ se na to pozapo-
mene, mize vznikat rezistence viici vzdélavani a ztraci se Cas a penize. Spo-
kojeni ucastnici se jednoznacné uci lépe.

— Persondlni oddéleni by mé¢lo védét o ndzorech ucastnikli na vzdélavani a
meéfit, jak bylo vzdélavani vnimano jejich o¢ima.

BWebovy portal Chovani.eu: Rozvoj zaméstnanct [online][vid. 14. ervence 2014]. Dostupné z
<http://www.chovani.eu/rozvoj-zamestnancu/c377>.
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— Meéfeni dopadu na individudlni vykonnost ma napomahat vyhodnocovani.
Tento prvek zdiraziiuje i to, zda pracovni prostiedi, manazer a kolegové
podporuji aplikaci novych prvka chovani.

Spravné posouzeni efektti vzdélavani v procesu vyhodnocovani je ve velké mife ovliv-
novano zvolenymi kritérii vyhodnocovani. Pro zvyseni objektivity a pfesnosti tohoto pro-
cesu je vhodné zvolit vyssi pocet kritérii. Obecné je mozno kritéria vyhodnocovani rozdé-
lit do dvou zakladnich skupin:

1. Vnitini Kritéria souviseji s obsahem vzdélavaciho programu. Muze to byt
napfiklad reakce ucastniki, tj. jejich vlastni hodnoceni pribéhu Skoleni.
Toto kritérium vsak nemusi byt nejvhodnéjsi, nebot” nepostihuje kvalitu
dovednosti ani zmény v pracovnim chovani.

2. Vnéjsi Kkritéria se vztahuji ke kone¢nému cili celého vzdelavaciho proce-
su. Patii k nim naptiklad hodnota vykonu, zména v objemu prodeje, zména
v nakladech. M¢ti tedy n€které aspekty vykonu. Vné&jsi kritéria piindseji
dva druhy problému. Obtizné se mé&fi ve stejnych kvantifikovatelnych jed-
notkach jako néklady a tézko se zjistuje, zda zmény ve vykonu podniku
byly zpiisobeny prave vzdélavanim.
Nejcastéji je proces hodnoceni roz€lenén na fadu dilé¢ich hodnoceni. Hodnoceni se za-
métuje na nasledujici otazky:

— zkouma se, zda pfi vzdélavani byly pouzity adekvatni nastroje,
— zkouma se odezva, postoje a ndzory ucastniki vzdélavani samych,
— zkoumad se mira osvojeni rozvijenych znalosti a dovednosti,

— zkouma se, do jaké miry uplatiiuji absolventi vzdélavani v praxi (pfi vykonu své
prace) (Vodak a Kucharéikova 2012, s. 126-135)

S efektivitou podnikového vzdélavani a jejim méfenim je propojeno také zvaZovani
pouzivanych nastroji a metod hodnoceni, respektive technik sbéru dat, slouZicich
k hodnoceni efektivity podnikového vzdélavani. Jejich uplatnéni je odvozeno z tcelu
a urovné, na niz probiha. Tyto trovné jsou sefazeny tak, ze kazda dalSi troven v sobé
zahrnuje Uroven ,,niz$iho fadu®.

1. Uroven reakce — vyjadiujici spokojenost Gi¢astnika s programem a lektorem,
pfipadné také spokojenost lektora s i€astniky nebo 1 vyhodnoceni ,,nejlep-
Sich“ ucastnikli (mezi nimi navzajem).

2. Uroveii u¢eni — hodnoceni rozsahu piedanych informace, respektive nové
ziskanych znalosti.

3. Uroven chovani — hodnoceni novych nebo zlepsenych stavajicich dovednos-
ti, poméfované zménou pracovniho chovani ticastnika po ndvratu na praco-
Viste.

4. Uroven vysledkt — efekty pro vysilajici organizaci (dosahovéni strategic-
kych cili firmy, lep$i vyuzivani technickych prostfedki a technologii, zlep-
Seni komunikace uvnitt firmy i vztahti s dodavateli a se zdkazniky...) jsou
Jiz pomérné obtizné piimo méfitelné, respektive jen stézi lze odlisit efekt
vzdélavaci akce od ostatnich vlivil.
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5. Uroveii hodnotova — vliv na rozvoj firemnich cilii a vliv na ,,zivot“ §ir§iho
vngjsiho prostiedi (lokalniho spolecenstvi).

K nejcastéji pouzivanym metoddm a technikam sbéru dat patii: dotazniky, rozhovory,
pozorovani pribéhu vzdélavaci akce, testy, osobni zaznamy o ucastnicich, portfolio
praci ucéastnika (pofizenych v prubéhu vzdélavaci akce 1 v jejim zavéru), expertni hod-
noceni, statistické ziznamy vykoni, zpétna vazba skupiny a také sebehodnoceni.

Efektivitu podnikového vzdélavani, tedy pomér nakladl a vynost, lze na Ctvrté a paté
urovni hodnoceni métit pomoci metody ROI (Return of investment = navratnost inves-
tic). Vyhodnoceni efektivity podnikového vzdélavani na téchto vysSich Grovnich je spise
vyjimecné, na rozdil od hodnoceni podnikového vzdelavani na prvni a druhé urovni, ktera
ma da se fici rutinni charakter (Tureckiova 2004, s. 107).

Organizace, ktera vytvaii prostfedi motivujici a stimulujici zaméstnance ke vzdélavani
a k individudlnimu a kolektivnimu rozvoji byva nazyvana ,ucici se organizace™ nebo
,ucici se podnik® o kterém bude pojednano v nasledujici ¢asti.

6.5 Ugcici se organizace

Pod timto pojmem je chapana takova organizace, takovy podnik, kde se vsichni za-
méstnanci pribézné uci z kazdodennich zkuSenosti. Podrobuji se procesim neustalého
rozSifovani svych védomosti a dovednosti s cilem zdokonalovani své vlastni prace
a zlepSovani vysledkl organizace, podniku. Spektrum uéici se organizace, podniku, pfi-
tom zasahuje vSechny oblasti — od prace s detaily kazdodennich aktivit az po zasadné
nové vymezeni strategie a cilli organizace, podniku. Da se tedy fici, ze jde o pfetvareni
organizace - podniku - sebou samym (Heinova 2010, s. 44).

Koncepce ucici se organizace predevSim rozpracovava systémovy piistup, v némz
uplatiiuje nelinearni zpiisob uvazovani a pojeti svéta, ktery je tfeba vnimat komplexné
a dynamicky s mnozstvim intervenujicich sil. U¢ici se organizace nepracuje s predstavou,
Ze je uZzite¢né svét atomizovat do fady izolovanych a oddélené pisobicich prvka. Svét je
vzajemné propojeny a podnikani komplexni a dynamické. Nesta¢i mit v organizaci jed-
noho velkého stratéga, ucitele ¢i znalce, ktery uci druhé a je aZ nedostiZznym vzorem pro
druhé. Je nutné, aby se vyuzivalo intelektualni 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 piedevsim o:
» zlepSovani hospodarskych vysledk,

» zlepSovani dobrého jména - image organizace - podniku (méfeného napft. spoko-
jenosti zékaznikd, podilem na trhu apod.),

* zvySovani konkuren¢nich vyhod — mezi néz patii i kvalifikace a schopnosti
a dovednosti zameéstnanct,
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» zlepSovani jakosti vyrobku a sluzeb (Heinova 2010, s. 44).

6.6 Trendy v rozvoji lidskych zdroju

Nyni se kapitola bude zabyvat trendy v rozvoji lidskych zdroji a tim, co tyto trendy
ovliviiuje. To, co je v n¢kolika malo poslednich letech markantni, je stale se zesilujici tlak
na to, aby rozvoj a vzdélavani prokazatelné¢ vedlo ke zvySeni vykonnosti a s tim ruku v
ruce jdouci trend mifil k validnimu méfeni efektivity. Velké ,,formaty*, jako jsou know-
ledge management, talent management, fizeni podle kompetenci, 1ze nepochybn¢ zaradit
mezi trendy, jeZ vyrazné ovliviiuji chapani rozvoj lidskych zdrojt. (Hronik 2007, s. 116).

KNOWLEDGE MANAGEMENT

Rizeni znalosti (Knowledge Management) je oblast ¥izeni zaméfend na znalosti.
K tizeni znalosti existuje nékolik pfistupl. Za typické lze povazovat nasledujici Ctyfi:

— Jde o samostatnou manazerskou disciplinu.

— Rizeni znalosti ma nejbliZe k fizeni lidskych zdrojt (dliraz na tacitni znalosti
29)

— Rizeni znalosti ma nejblize k fizeni informaci (dlraz na explicitni znalosti).

— Jde o oblast na pomezi fizeni lidskych zdroju a fizeni informaci a ICT (syn-
téza tacitnich a explicitnich znalosti).

Znalosti jsou vazany na konkrétniho ¢lovéka, ktery je nabyl pomoci uéeni. Rizeni zna-
losti se z praktického hlediska tyké zejména uchovavani (pomoci ICT) a pieddvani zna-
losti a dovednosti mezi pracovniky. Schopnost vytvéfet, predavat a aplikovat znalosti
se stava klicovou konkurenéni vyhodou - ostatné je dneSni ekonomika nazyvéana znalostni
ekonomikou. Podobné pfistupy jsou patrné také v oblasti kvality, ktera klade diraz na
inovace a neustalé vylepSovani pracovnich a jinych postupii, coZ neni nic jiného nez vyu-
Zivani a fizeni znalosti v urcité specifické oblasti.

U knowledge managementu se jedna o proces systematického fizeni a formovani zna-
losti v organizaci. Jde o odbornost lidi, jejich sdileni a pfedavani. Zahrnuje tedy v sobé
fadu aktivit od ziskavani, Sifeni 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)

20sobni znalosti zahrnuté v individualni zkusenosti obsahujici nehmotné faktory jako jsou osobni presvéd-
¢eni, nahledy a hodnotové systémy, jsou obtizné vyjadfitelné formalnim jazykem (obtizné neznamena, Ze je
nelze vyjadrit), predtim nez jsou vyjadieny, musi byt prevedeny do podoby slov, modelt a ¢isel (zhruba se
daji ztotoznit s lidskym kapitalem a Caste¢né i se socialnim kapitalem).
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TALENT MANAGEMENT

Talent management se zabyva otazkou, jak nejlépe vyuzit znalosti a dovednosti kon-
krétniho pracovnika. Vyuzitim talentu tohoto zameéstnance se zvySuje vykonnost
a produktivita organizace. Jde vSak o to talenty umét vyhledat, ptildkat a v organizaci
udrzet. Talentovani lidé velice tézko nesou, zlstava-li jejich talent nepoznany, nebo jim
manazefi odmitaji ptiznat zaslouzeny kariérni postup. (Tomsik a Duda 2011, s. 117)

Zajem o fizeni talentovanych zaméstnanci je podminén globalizaci ekonomiky -
zejména od 90. let minulého stoleti, kdy dynamicky rostla poptavka po schopnych
a mobilnich pracovnicich, ktefi maji potencidl stat se viid¢imi osobnostmi pro obsazeni
klicovych pozic multinacionalnich spolecnosti. Personalisté v roli ,,spravce® talent ma-
nagementu fesi, kdo je talentem, jak takového jedince identifikovat, jaké formalni postu-
py mohou co nejefektivnéji fidit a rozvijet tuto skupinu zaméstnancii a i zda lze méfit
efektivnost investic vynalozenych na program talent managementu.

Muzeme se jen dohadovat, co ¢ini n€koho talentovanym. At se snazime sebevic talent
definovat, zistava vlastné nedefinovatelny. Pokusime se d4t dohromady slova, ktera by
jej vystihovala. Talentovani 1idé jsou tvirci, neposedni, houzevnati, jedinecni a odlisni,
ovSem ve skutecnosti je seznam nekoneény. (Thorne a Pellant 2007, s. 5)

Talent management nema v odborné literatute vyjasnény definice a pouzivané terminy.
Co se skryvéa pod pojmem: ,,to je talent“? Takovy pracovnik ma dispozice k jistym Cin-
nostem, v minulosti zvl. uméleckym, jako jsou vysoka mira nadani, vlohy a mimotadné
schopnosti. Zakladnimi schopnostmi talentu, které vypovidaji o jeho rozvojovém potenci-
alu, jsou intelektudlni faktory (kognitivni), interpersonélni faktory, motivace a odolnost
(ptizptsobivost) a generalizovany piistup k ukolim. Talentovany jedinec ma omezenou
schopnost soustfedéni, je zvédavy, stanovuje si ambiciozni cile, snadno se za¢ne nudit,
»hema rad hlupaky*, ma vice novych napadii, neZ dokazZe zrealizovat, pracuje dlouho a
tvrdé, kdyz ho néco zajima, a chce byt jinde, kdyZ se nudi.

Talent management je proces, ktery se prolina ¢i probiha soubézné s ostatnimi perso-
nalnimi procesy. Je vSak zaméfen na vytipovanou skupinu zaméstnancll. Na rozdil
od personalnich ¢innosti, které operativné administruji a pecuji 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
talentl velice pozitivné ovlivilyji, tj. odménovani, vzdélavani a rozvoj, planovani kariéry
a planovani naslednictvi. (Dvotakova 2011)

Organizace maji Casto snahu zavadét postupy, jak rozvijet nadani, ale skute¢ny uspéch
pfinasi, podafi-li se zaujmout srdce a hlavy jednotlived. Organizace, které v této oblasti
dosahly znacnych tuspéchii, jsou ty, v nichz vize a hodnoty firmy odpovidaji t¢m
u jednotlivci.

Zasadni je, aby se dostalo rozvoji talentu dostate¢né pozornosti. To ovSem vyzaduje
komplexni pfistup, napiiklad v oblasti zdkaznického servisu, kritérii kvality a zdravi
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a bezpecnosti. Nelze pouze piedat néjakému Cloveéku zodpoveédnost a ocekavat, ze to
pujde samo. Je potfeba mit divéru a podporu z nejvyssich fidicich a vykonnych mist,
skrze liniovy management, az k piijatym novackim.

Firmy mohou byt pfesvédceny, ze fizeni talentu je zahdjeno, kdyz se stanovi systém
jasn¢ danych krokt, nebo postup, jak fidit talenty. Rozvoj talentu ovSem zavisi pouze na
tom, vytvori-li se kultura zaloZzenou na sdilenych hodnotéch a davéte, v niz je vitdno mys-
leni a vyjadfovani pocitli a v niz vedeni dava najevo odpovédnost svym jednadnim a posto-
ji. Jednotlivei ve firmé€ pottebuji citit, Ze jsou ocenovani a ze jejich prispéni ma vyznam.
Je jednoduché fici, Ze se to uz déje, ale mnohem t¢zsi je predlozit konkrétni vysledky
tohoto tsili (Thorne a Pellant 2007, s. 6).

Mimo tyto hlavni ,,proudy* lze spatiovat nové postupy a trendy také v téchto oblas-
tech:

— od ,kusovek® k celostnimu pFistupu s vyraznym vlivem on-the-job tré-
ninkl, (Tento vyvoj mlUzeme charakterizovat jako cestu od vzd€lavani 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 zasoby. Vykonové ori-
entované organizace cht&ji mit co nejmensi zasoby. Snadno tento pfistup
pak pfenasi i na nehmotné zasoby rtizné¢ho druhu. Jejich filozofie je co nej-
Stihlej$i firma, kterd nema zadny podkozni tuk.

— standardizované kurzy - (Standardizované kurzy jsou zaméfeny na osvo-
jeni si zakladnich znalosti a dovednosti, jejichz absence ¢i snizena troven
ma charakter nedostatku, ktery limituje vykonnost).

— on-line nakup - fada firem dnes ma moznost nakupovat riizny material na
internetu a drtiva vétSina toho vyuziva. Na e-aukcich se objevuji i sluzby.
Odtud je jiz jen krok, aby se takto nakupovaly rizné personalni sluzby, na-
ptiklad vzdélavaci kurzy (Hronik 2007, s. 116- 124).

Nové
postupy a
trendy

V rozvoji
talenti

B A |

Tato kapitola byla vénovana vzdélavani a rozvoji zaméstnanci, jakozto vyznamnému
faktoru zvySovani hodnoty, lidského kapitalu, produktivity prace a tim padem také navy-
Sovani celkové hodnoty podniku. Vzdé€lavani a rozvoj ptisobi také vyznamné na spokoje-
nost a motivaci pracovnikl. Stejné¢ tak ale na pracovnika pisobi pracovni prostiedi
a bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci, coZ jsou témata nasledujicich dvou kapitol.

105



Rozvoj a vzdélavani zaméstnanct

[7] e

Vysvétlete rozdil mezi u¢enim se, rozvojem a vzdélavanim. (viz. kapitola 6.1)
Vyjmenujte vS§echny ptistupy k uceni. (viz. kapitola 6.2)

Definujte druhy uceni. (viz. kapitola 6.2.1)

Jaké dil¢i slozky v sobé zahrnuje rozvoj lidskych zdroju? (viz. kapitola 6.3)
Pojmenujte stupné nebo pristupy ke vzdélavani zaméstnanct. (viz. kapitola 6.4)
Vyjmenujte a kratce popiste faze procesu tvorby planu vzdélavacich aktivit. (viz.
kapitola 6.4.2)

Co je to evaluace vzdelavani? (viz. kapitola 6.4.4)

Kratce vysvétlete pojem ucici se organizace. (viz. kapitola 6.5)

Rozved'te pojem Knowledge management. (viz. kapitola 6.6.1)

10 Cim se zabyva Talent management? (viz. kapitola 6.6.2)

ok wbdE

© o N
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7 PRACOVNiI DOBA A PRACOVNi PROSTREDI

owrmmeseroy  [[=]

Kapitola se vénuje pracovni dobé a pracovnimu prostiedi. V ramci podkapitoly ,,Pra-
covni doba* se ¢tenaf seznami s pojmy délka pracovni doby, pruzna pracovni doba, prace
na smény, pracovni rezimy, prace o vikendech, prace v no¢nich hodinach, prace ve svatek
a prace na castecny pracovni Uvazek. Jednotlivé pojmy jsou zde vysvétleny a piipadné
dale rozvedeny. Podkapitola pracovni prostiedi jsou zahrnuty slozky pracovniho prostie-
di, které¢ byvaji cCasto zdlraziovany. Déle je zde uvedeno prostorové feseni, barevna
uprava pracovisté, osvétleni, hluk a skodliviny v pracovnim ovzdusi. VSechny pojmy jsou
rozvedeny a popsany v ramci jejich plisobeni na pracovni prostfedi. Poslednim podkapito-
lou jsou socidlné-psychologické podminky prace, které¢ jsou zde kratce definovany a uza-
viraji celou kapitolu.

A =2

e Zjistit co je obsahem pracovni doby a pracovniho prostredi.
e Vyjmenovat typy pracovni doby.
e Sezndmit se s existujicimi pracovnimi rezimy.
e Popsat sloZky pracovniho prostfedi.
e Pojmenovat zpisoby ochrany proti hluku.
Vysvétlit pojem socialné-psychologické podminky prace.

Pracovni prostiedi, pracovni doba, pracovni rezimy, zvukové intenzita, délka pracovni
doby, socialné psychologické podminky.
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Pracovni doba a pracovni prostiedi

7.1 Pracovni doba

Vétsina lidi travi v zaméstnani, potazmo v urcitém pracovnim prostiedi prevaznou cast
dne a tudiz je dulezité, aby bylo ptizpisobeno jejich potfebam na zaklad¢é nazort a poza-
davkt 1 samotnych zaméstnanct. Dulezité je si uvédomit, ze lidé pracuji na raznych tko-
lech, jsou jinak vykonni a maji jiné pozadavky na svoje pracovni prostfedi. Pracovni
podminky (kam fadime jak pracovni dobu, tak pracovni prostiedi) patii mezi stale aktual-
n¢ feSené otazky v ramci psychologie prace a organizace, protoze pusobi na vykonnost,
spokojenost  aspolehlivost  pracovnikli, coz se odrazi v produktivité
a konkurenceschopnosti podniku. Spatné organizovana a provadéna prace, nevyhovujici
pracovni podminky a nevhodné pracovisté mohou ohrozit fyzické i psychické zdravi za-
meéstnance, a tim 1 snizit nebo upln¢ zastavit jeho pracovni vykon.

Zakonik prace definuje pracovni dobu takto: Pracovni doba je doba, v niz je zamést-
nanec povinen vykondvat pro zaméstnavatele praci. Délka pracovni doby ¢ini nejvyse 40
hodin tydné. Délka pracovni doby zaméstnancui:

a) pracujicich v podzemi pfi t€Zb¢& uhli, rud a nerudnych surovin, v dulni vy-
stavbé a na banskych pracovistich geologického prizkumu ¢ini nejvyse 37,5
hodiny tydné,

b) s tfisménnym a nepfetrzitym pracovnim rezimem ¢ini nejvyse 37,5 hodiny
tydné,

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

d) mladsich 16 let ¢ini nejvySe 30 hodin tydné s tim, ze pracovni doba
vV jednotlivych dnech nesmi piesahnout est hodin.*

Nase platna pravni Uprava respektuje zasadu, ze prace by méla byt zaméstnavatelem
zorganizovana takovym zplsobem, aby se stacila vykonat v pracovni dobé a zamé&stnanec
mél zarucenou dobu odpocinku tak, aby mu nejen umoznovala plnohodnotny soukromy
zivot, ale aby byla i postacujici k regeneraci jeho pracovnich sil. Jen odpo€inuty a spoko-
jeny zaméstnanec je totiz schopen podavat bezvadné pracovni vykony. Z uvedeného di-
vodu zékonik prace explicitn¢ stanovi, ze praci prescas lze zaméstnanci nafidit maximal-
né v rozsahul50 hod. v kalendafnim roce s tim, Ze nafizend piesCasova prace nesmi
u zaméstnance Cinit vice, neZ 8 hodin tydné. Za praci piescas piislusi zaméstnanci ptipla-
tek nebo po dohod¢ s nim mu miZe poskytnout zaméstnavatel ndhradni volno.

Kazdy zaméstnavatel by mél zvolit takovou formu evidence pracovni doby, ktera
by byla nejen prikazna a v souladu se zakonikem prace, ale ktera by nekladla i nedtivod-
né naroky na administrativni zpracovani. Bezpochyby technick4 Groven zpracovani dat jiz
toto umoziuje a v zasad¢ pro praxi neptfedstavuje Zzadny problém evidovat pracovni dobu
u vSech zaméstnanct, ktefi pracuji na pracovisti v objektu zaméstnavatele. ZaleZi na po-
¢tu zaméstnancli a moznostech zaméstnavatele, zda pfichody a odchody jsou zaznamena-
vany elektronicky, pomoci tzv. pichacek ¢i ruéné zapisem do knihy dochdzky. V navaz-

30Webovy portal Businesscenter: Zakonik prace [online][vid. 19. Servence 2014]. Dostupné z
<http://business.center.cz/business/pravo/zakony/zakprace/cast2h3.aspx>.
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nosti na tuto evidenci vede zaméstnavatel pro kazdého zaméstnance, ktery pracoval pie-
sCas nebo drzel pracovni pohotovost, evidenci prace ptescas a pracovni pohotovosti. Ta-
kovato evidence pracovni doby piedpokladd, ze v souladu se zékonikem prace urcil za-
méstnavatel po dohod¢ s odborovou organizaci ¢erpani prestavek v praci, nejlépe ptimo v
pracovnim tadu.

Ne vzdy vsak je fadné evidovana pracovni doba u vSech zaméstnanc, kteti vykonavaji
praci pro zaméstnavatele na nejriznéjSich mistech mimo objekt zaméstnavatele. (eviden-
ce pracovni doby zaméstnancl na stavbach, v zeméd¢lstvi, lesnictvi apod.). Ve skutec-
nosti by ani tato evidence pracovni doby neméla piedstavovat problém, protoze i mimo
budovu zaméstnavatele lze provadét jeji evidenci formou zadpisu v knize dochazky a v
zaveéru meésice v navaznosti na tuto evidenci zpracuje zameéstnavatel pro kazdého zamést-
nance, ktery pracoval ptfesCas nebo drzel pracovni pohotovost, evidenci prace piesCas a
pracovni pohotovosti’.

Pracovni doba je ptizplisobovdna novym trznim podminkam, 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 zme-
ny trhu, vyuziti drahych technickych zafizeni, uspokojeni ptani zdkaznikl, vyvéazeni pra-
covniho a mimopracovniho zivota. Zatimco nekteré pracovni rezimy lze chépat jako
uplatnéni flexibility v oblasti pracovni doby (pruzna pracovni doba, prace o vikendech,
ro¢ni pracovni doba), jiné lze chapat spise jako zmény ve zplisobu zaméstnani (prace na
asteény uvazek, Gasové omezené zaméstnani, teleworking)®,

PRUZNA PRACOVNI DOBA

Pruzna pracovni doba je zfejm¢ nejrozsifenéjsi formou flexibility. V zajmu lepSiho
vyuzivani pracovni doby a uspokojovani osobnich potieb zaméstnancii miize zaméstnava-
tel po projednani s pfislusSnym odborovym organem uplatiiovat pruZznou pracovni dobu, a
to také pouze na nékterych pracovistich, poptipadé u nékterych zaméstnanci. Konkrétni
podminky pro uplatiovani pruzné pracovni doby stanovi zaméstnavatel v pracovnim fadu
a s témito podminkami je povinen zaméstnance piedem seznamit. Zamestnanec si v ramci
stanovenych pravidel a vymezenych intervalli povinné pfitomnosti na pracovisti sim ur-
cuje konkrétni zacatek a konec pracovniho vykonu a rozhoduje tak o umisténi své pra-
covni doby.

Pruzna pracovni doba miize byt uplatnéna jako:

SlWebovy portal Alert ASPI: K problematice pracovni doby a jeji evidence, prace pieséas a pracovni poho-
tovosti [online][vid. 11. ¢ervence 2014]. Dostupné z
<http://alert.aspi.cz/download.php?FNAME=1054110372.upl &ANAME=pracovni%20doba2.pdf>.

32Webovy portal Kvalita Zivota: Vyvojové tendence v organizaci pracovni doby [online][vid. 15. Cervence
2014]. Dostupné z < http://kvalitazivota.vubp.cz/prispevky/vyvojove tendence Duskova.pdf>.
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a) pruzny pracovni den, pfi némz si zaméstnanec sam voli zacatek smény a je povi-
nen v piislusny pracovni den odpracovat celou sménu piipadajici na tento den
podle rozvrhu tydenni pracovni doby do smén stanovenych zaméstnavatelem,

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

C) pruzné Ctyitydenni pracovni obdobi, pii némz si zaméstnanec sam voli zacatek
a konec smén a je povinen v obdobi ¢tyf po sobé jdoucich tydnli stanoveném za-
méstnavatelem odpracovat pracovni dobu piipadajici podle rozvrzené tydenni pra-
covni doby na toto &tyftydenni obdobi®3,

PRACE NA SMENY

Jednosménny pracovni rezim muize zacinat a koncit v kteroukoli denni hodinu. Do-
porucuje se diferencovat délku smén v pritbéhu tydne, tj. na jeho zacatek a konec umisto-
vat kratSi smény. Pii dvousménném, resp. tfisménném pracovnim rezimu se pracovnici
vzajemné pravidelné stfidaji ve dvou, resp. tiech sménach v ramci 24 hodin po sobé jdou-
cich. Ke stfidani dochazi obvykle po tydnu, ale jsou mozné i jiné varianty.
Pii nepfetrzitém pracovnim rezimu se pracovnici vzajemné pravidelné stfidaji ve smeé-
nach (dvou, tfech) v nepfetrzitém provozu zameéstnavatele v ramcei 24 hodin po sob¢ jdou-
cich. Nepfetrzitym provozem zaméstnavatele je provoz, ktery vyzaduje vykon prace 24
hodin denné 7 dni v tydnu. Na jednom pracovisti se vétSinou stfidaji Ctyfi zaméstnanci
(pracovni cCety), ktefi jsou navic zastupovani stiidatem obsluhujicim nékolik pracovist
(Dvotakova 2012, s. 179).

V 90. letech nastal ve vétSin€é Evropskych zemi vyrazny nértst prace na smény,
atozvlast¢ ve vyrobnim sektoru. V roce 2000 pracovalo v zemich EU na smény
19 %zaméstnanci, v pristupujicich a kandidatskych zemich je prace o néco castéjsi
(21 % zaméstnanci). Podle vyzkumd na smény pracuji Castéji muzi, zaméstnanci
z kategorie stfedniho véku, zamé&stnanci se smlouvou na dobu neurcitou. Co se tyce obo-
rl, tak je to nejCastéji prumysl ostatni sluzby a obchod, a z kategorii zaméstnani se nej-
Castéji prace na smeny vyskytuje u femeslnikli, pracovnikll ve sluzbach a osob obsluhuji-
cich stroje.

PRACE O VIKENDECH, NOCNICH HODINACH, VE SVATEK

Prace na smény je Casto spojena s praci o vikendech a no¢nich hodinach, ¢i ve svatek.
Stejné jako v ptipadé€ prace na smeny, i zde byl zaznamenan od pocatku 90. urcity narist.
Podle vyzkumt je nejcastéjSim ptipadem ,,atypické* pracovni doby prace v sobotu, dale
vecerni prace (mezi 18 a 22 hodinou), prace o nedé€lich a no¢ni prace. V pfistupujicich
a kandidatskych zemich se pfitom nocni prace a prace o vikendech vyskytuje Castéji nez
vV zemich EU.

33Webovy portal Businesscenter: Zakonik prace [online][vid. 19. Servence 2014]. Dostupné z
<http://business.center.cz/business/pravo/zakony/zakprace/cast2h3.aspx>.
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PRACE NA CASTECNY PRACOVNIi UVAZEK

V poslednich deseti az patnacti letech doslo ke zna¢nému nartistu poctu pracovnikl na
castecny uvazek, a to zejména mezi zenami. Tento trend neni zalezitosti pouze zemi Ev-
ropské unie, kde je takto zaméstnano okolo 6 % muzt a 30 % Zen. Napiiklad v Japonsku
pracuje na ¢asteCny tvazek 13,7 % muza a 41 % Zen. Nutno fici, Ze v pfistupujicich a
kandidatskych zemich do Evropské unie je tato forma zaméstnani méné Casta nez v ze-
mich Evropské unie. Co se ty¢e divodil, pro¢ pracovnici voli zaméstnani na ¢asteCny
pracovni Uvazek, na prvnim misté je to, Ze tito pracovnici na plny tvazek pracovat ne-
chtéji, dalsim diivodem byva starost o ¢lena rodiny (dité ¢i dosp€lého), a v nekterych pfi-
padech také proto, Ze nemohli najit zaméstnani na plny tivazek3,

7.2 Pracovni prostredi

Pojem pracovni prostfedi miize mit rizny vyznam. Obecné ho Ize definovat jako sou-
hrn vSech materidlnich podminek pracovni ¢innosti (stroje a zafizeni, manipulacni pro-
sttedky, osobni ochranné prostiedky, ostatni vybaveni pracovist, suroviny a material,
stavebni feSeni), které v souvislosti s dal§imi podminkami (technologii, organizaci préace,
spoleCenskymi podminkami prace) vytvari faktory — fyzikalni, chemické, biologické, so-
cidlné psychologické a dalsi, ovliviiujici pracovnika v pribéhu pracovniho procesu.

Jak bylo jiz feceno, uroven pracovniho prostiedi plisobi na pracovni pohodu i vykon
pracovnikl. Nepiiznivé pracovni prostiedi stupiiuje zatéz ¢loveka, pracovnik musi vyna-
kladat usili na ptfekondni vlivi, které mu znesnadiiuji praci. Pfi dlouhodobém puisobeni
nepiiznivych podminek mize dojit ke zdravotnimu ¢i psychickému poskozeni jedince.
Pracovni prostfedi utvari vzhledem ke specifickym charakteristikdm pracovi$t¢ mnoho
faktorti. Standardné byvaji zdiraziovany tyto slozky pracovniho prostredi:

— prostorové feSeni pracovisté (pracovni poloha, zorné podminky, vyska pra-
covni plochy, pohybové prostory, pfistup na pracoviste),

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

— osvétleni (osvétlenost, rovnomeérnost osvétleni, oslnéni, smér osvétleni, bar-
va svétla),

— barevna Uprava pracovisté (slouzi jako prostfedek signalizace, zlepSovani
svételnych podminek, psychologického ovlivnéni pracovnikli a dosazeni es-
tetickych ucink1),

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

—  hluk, vibrace a zafreni.

34Webovy portal Kvalita Zivota: Vyvojové tendence v organizaci pracovni doby [online][vid. 15. Gervence
2014]. Dostupné z < http://kvalitazivota.vubp.cz/prispevky/vyvojove tendence Duskova.pdf>.
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PROSTOROVE RESENi A BAREVNA UPRAVA PRACOVISTE

Pti feSeni pracoviste je tieba zajistit ochranu zdravi zaméstnance i jeho pracovni poho-
du. Objemovy prostor urceny pro praci musi byt pro jednoho zaméstnance:

—  12m°pii praci vsedé s minimalni pohybovou aktivitou celého t&la nebo pfi
praci spojené s lehkou manudlni praci rukou a pazi (kancelarské a adminis-
trativni prace, prace s pocitaCem, fizeni vozidla za béznych provoznich
podminek, automatizované strojni opracovavani, montdz malych lehkych
dilcti a podobngé),

—  15mepii praci vstoje s trvalym zapojenim hornich i dolnich konéetin, trupu,
v predklonu nebo klece, za chiize, pfi prendsSeni biemen (délnici, montéfi,
udrzbéii, mechanici, skladnici, prodavaci a podobng¢),

— 18 mpii praci spojené s rozsahlou a intenzivni ¢innosti svalstva trupu, hor-
nich i dolnich koncetin (prace v zemé&délstvi, lesnictvi, tézarstvi, energetice,
stavebnictvi, hutnictvi, strojirenstvi a podobng¢).

Pracovisté, u nichZ je zékladni pracovni poloha trvale vsed€, musi byt vybavena pra-
covnim sedadlem s nastavitelnou vyskou seddku a zadovou opérou. Pracovisté s trvalou
polohou vstoje musi byt vybavena sedadlem pro kratkodoby odpocinek.

Vykon i pohodu zaméstnance ovlivituje také barevné FeSeni pracovisté. Barva slouzi
Vv pracovnim prostiedi jako prostfedek signalizace, identifikace, zlepSeni svételnych pod-
minek, psychologického ovlivnéni zaméstnance a dosazeni estetickych ucink.
V tad¢ ptipadl je barevnd iprava normalizovana. Normou je zavedeno i povinné barevné
oznaceni zdroji nebezpeci a bezpecnostnich zatizeni.

Podle psychologického ucinku se barvy dé€li na teplé (Cervena, Zluta), studené (zelena,
modrd) a neutralni (bila, cernd). Teplé barvy jsou povazovany za aktivni a dynamické,
vyvoléavaji dojem tepla, plisobi zivé, podnécuji k Cinnosti. Studené barvy jsou povazovany
za pasivni, vyvolavaji dojem chladu, uklidiluji, podporuji duSevni soustfedéni. Barevna
uprava ma vliv i na prostorové vnimani, syté a teplé barvy prostor fiktivné zmensuji, svét-
1¢ a studené barvy prostor fiktivné zvétsuji.

OSVETLENI

Spravné osvétleni je pro ¢lovéka velmi dilezité, protoZze naprostou vétSinu informaci
vnima zrakem. Pfi hodnoceni kvality osvétleni se zkouma zejména osvétlenost, rozloZeni
jasu v zorném poli, oslnéni, rovhomérnost (pomér minimalni a primérné osvétlenosti na
daném povrchu), smérovost svétla a barevny ton svétla (u umeélého osvétleni).

Osvétlenost je mnozstvi svétla na dané ploSe. Primérna hodnota, pod kterou nesmi
poklesnout je stanovena normou. Pozadovana osvétlenost se pohybuje od 50 1x (sklady,
chodby apod.), do 5 000 Ix (operacni pole). Pro pracovisté¢ s malou zrakovou naro¢nosti
prace (vysoké pece, archivy, Satny) je pfedepsano 200 Ix, pro béznou kancelédiskou praci
(psani, ¢teni, zpracovani dat) 500 Ix a zrakové naro¢nou préci ve vyrobnich procesech 1
000-1 500 Ix (vyroba nafadi, ru¢ni vyroba hodinek).
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Zrakovou pohodu ovliviiuje rozlozeni jasu v zorném poli. Je tfeba vyloucit piili§ velké
jasy, které mohou zvétsit oslnéni, 1 piili§ velké kontrasty jasi, které zptisobuji tinavu zra-
ku. Spravny smér osvétleni (Sikmo zleva, shora nebo zezadu) je urCovan potiebou plastic-
kého vjemu objektu a snahou zabranit os Inéni.

Umélé osvétleni predstavuje pro cloveéka vzdy stresor, proto se ma pouzivat pouze
Vv ptipadé, kdy je to odivodnéno pozadavky technologie. Mize byt bud' celkové, nebo
kombinované (pracovnik ma na stole dal$i zdroj osvétleni), které je hospodarngjsi. Dile-
zitad je volba svételného zdroje, druhu svitidel a jejich rozmisténi tak, aby poskytovala
rovnomérné osvétleni bez tvrdych stinti a oslinovani (Dvotakova 2012, s. 179-185).

HLUK

Kazdé pracovisté byva ozvucené. Pro charakteristiku této skutec¢nosti je uzivan nazev
hluk nebo hlu¢nost. Jednd se o smésici nejriiznéjsich toni a Sumi. Tiché pracovisté je pro
psychiku i osobnost velkou vyhodou. AvSak napt. ve stavebnictvi je cela fada velice
hluénych stroji.

Hladina hluku v naSem prostfedi neustéle roste. V priméru se hladina ve méstech zvy-
Suje piiblizn€ o 1 dB za rok. Pfi hodnoceni hlu¢nosti se nesmime omezit pouze na intenzi-
tu hluénosti (v dB), ale musime hodnotit i vysku, frekvenci hluku (v Hz = hertzech). Clo-
vek vnima zvukové intenzity v rozsahu asi 130 decibelti.

Ptehled hluki v jednotlivych hladindch intenzity
Intenzita*hluku (v zavorce vzdalenost od zdroje):

— 10 dB*pocatky sluchového vnimani,

— 30 dB*tichy Sepot (1 m),

— 50 dB*tichy hovor, slabé hrajici rozhlas (1 m),
— 65 dB*normalni rozhovor (1 m), kaslani (1 m),
— 75 dB*hlasity rozhovor (1 m),

— 85 dB*dopravni hluk méstskych kiiZzovatek, Skolni jidelny, chodby
0 piestavkach, sborovy zpév, hlu¢na prace v dilnach,

— 95 - 100 dB*traktor (10 m), pfelet tryskového letadla, maximalni hladiny
V télocvicénach a hernach,

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

Z hlediska ¢asového lze rozeznavat hluk nepietrzity a hluk pravidelné nebo nepra-
videlné prerusSovany. Hluk nepravidelné preruSovany je charakteristicky napt. pro sta-
vebni praxi. Jde napf. o hluk bagri, kompresort, dozérii, sbijecich kladiv, motorovych

pil.
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Pisobeni hluku zavisi na fyzikalnich parametrech hluku, na frekvenci a ¢asovém pru-
béhu; na individualnich zvlastnostech clovéka - na jeho vnimavosti, schopnosti piizptso-
beni a celkovém zdravotnim stavu; na denni dob¢ (hluk o stejné intenzité a frekvenci je
obvykle v noci posuzovan jako vic rusivy nez tentyz hluk ve dne), na rocnim obdobi (ten-
tyz hluk v letnim obdobi je posuzovan jako méné rusivy nez v zim¢). RozliSujeme trvani
hluku v ¢ase, zvukovou odrazivost, propustnost a dozvuk (ozvénu).

Vykonava-li ¢loveék jednoduchou ¢innost, neni ucinek hluku na tuto ¢innost vétSinou
¢innosti. Dlouhodoba expozice hluku dokonce u mnoha pracovnikil ptivadi po 1étech ner-
vovou labilitu s typickymi znaky neurdzy. Trvala expozice hluku o vysSich intenzitach
muze poskodit sluchovy analyzator. K oslabené odolnosti vii¢i hluku pfispivaji i socidlni
konflikty na pracovisti.

Ochrana proti hluku se muze realizovat nékolika zpusoby:

— zmeéna technologie - nahrazeni technologickych postupt, které jsou zdrojem
hluku, jinymi, nehluénymi nebo méné hluénymi,

— zmenS$enim vibrace soucastek - oblozeni kmitajicich se soucastek materialy,
které pohlcuji hluk - napt. korek, skelné vata apod.,

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

— izolace zdroju hluku - uzavieni prostort, které jsou zdrojem hluku, upevnéni
poréznich materidlti pohlcujicich vzduch na stény, strop a podlahu, budovéni
zvukoizolacnich kabin,

— pouziti tzv. osobnich ochrannych pomiicek do usi, sluchové chranice (usni
zatky apod.)®.

MIKROKLIMATICKE PODMINKY

Mikroklimatické podminky rozhoduji o tepelné pohodé¢ pracovnika. Vytvaii je prede-
v§im teplota vzduchu, relativni vlhkost vzduchu (vyjadiuje miru nasyceni vzduchu vodni
parou) a rychlost proudéni vzduchu. Jak nadmérné mnozstvi tepla, tak podchlazeni ptisobi
na organismus nevhodné nebo pfimo Skodlivé. Tepelnd nepohoda, piedevsim pokud do-
sahuje extrémnich hodnot, nepfizniveé ovlivituje svalovy vykon, koordinaci pohyb, kon-
centraci pozornosti, rychlost reakce a dusSevni ¢innost.

Optimalni mikroklimatické hodnoty miZzeme stanovit pouze podle podminek konkrét-
niho pracovisté a druhu vykondvané prace. Pro Cloveéka je dilezité zajiSténi tepelné rov-
novahy, tj. stavu, pii kterém okoli odebira lidskému télu tolik tepla, kolik pravé produku-
je, ¢imzZ se télesna teplota udrzuje na konstantni vysi.

BWebovy portal Rudolf Kohoutek: Faktory pracovniho prostiedi a jejich piisobeni na ¢lovéka [online][vid.
11. ¢ervence 2014]. Dostupné z <http://rudolfkohoutek.blog.cz/0901/psychologicke-pusobeni-faktoru-
pracovniho-prostredi>.
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SKODLIVINY V PRACOVNIM OVZDUSI

Velmi c¢astou skodlivinou v ovzdusi je prach. Podle stupné pusobeni na lidsky orga-
nismus se rozlisuje prach s prevainé fibrogennim uc¢inkem (kiemen, grafit, koks
apod.), ktery po vdechnuti vyvolava v plicni tkani chronicky produktivni zanét, prach
S prevazné drazdivym ucinkem (bavlna, len, pefi, mouka) a prach s prevazné nespeci-
fickym ucinkem (cement, Skvara, vapenec).

V ovzdusi se mohou vyskytovat i biologické skodliviny pfedstavované choroboplod-
nymi mikroorganismy - bakteriemi, plisnémi, prvoky a parazity. Pisobi pienosné a para-
zitni nemoci rizného druhu. Jejich zdrojem je zpravidla venkovni ovzdusi, lidé v interiéru
budovy nebo nedostate¢né udrzovana klimatizace.

Problémem je také hodnoceni miry rizika, které je u riznych pracovnikii rizné
Vv zavislosti na jejich zdravotnim stavu, véku apod. K opatfenim zajist'ujicim ochranu pra-
covnikll pfed negativnim piisobenim Skodlivin patii zejména izolace exponovanych pra-
covist, odsdvani Skodlivin, zachycovani Skodlivych exhalaci a v krajnim ptipadé pouzi-
vani osobnich ochrannych pracovnich prostiedkt (Dvorakova 2012, s. 187).

7.3 SOCIALNE-PSYCHOLOGICKE PODMINKY PRACE

Socialni vztahy uvnitf organizace charakterizuji hodnoty, normy a vzory jednani. Ta-
to definice vymezuje existujici vztahy v organizaci jako odraz organizacni kultury. Prv-
ky organiza¢ni kultury utvareji organizacni klima, a to nejen deklarované normy, ale
zejména nepsané normy a hodnoty. Socidlni vztahy v organizaci ovliviiuje jednani ma-
nagementu i jednotlivych pracovnikd.

Socialné-psychologické podminky prace jsou podminky souvisejici s tim, zda clovék
pracuje v neustalém kontaktu s dal§imi pracovniky, nebo pracuje izolované. Mnohé pra-
covni ¢innosti se odehravaji ve ,,sdileném* prostoru, avSak vyzaduji neruSené prostredi,
coz milZze negativné ovlivnit vykon jedincl. Pracovni ¢innosti realizované v ,,izolaci‘
mohou mit rovnéz negativni dopady na psychiku a vykonnost. Mezilidské vztahy na pra-
covisti, zejména pracovni vztahy, jejichz kvalita vytvaii spolecenskou atmosféru, ptiznivé
nebo nepfizniveé ovliviiuji naladu pracovnika, jeho pracovni chovéni a vykon.

Ve vztazich na pracovisti dochdzi k uspokojovani mnoha socialnich potieb ¢loveka, a
to potieby socidlniho kontaktu, potfeby poskytovat a pfijimat pomoc, potfeby n€koho
ovladat, nékomu se podtizovat, potfeby byt pfijiman, akceptovan, nalezet k urcité skupi-
né, potieby nalézat osoby blizké vlastni hodnotové orientaci, potfeby socidlnich jistot.

Nejspise by jen malo lidi vypovédelo, Ze pro né vztahy a atmosféra na pracovisti ne-
maji vyznam. Pro mnoho lidi jsou dobré pracovni vztahy a dobra spoluprace velmi cenné,
Spatnou atmosféru spocivajici v problémech mezi spolupracovniky ¢i s nadfizenymi zvla-
daji velmi obtizn€. Neni vyjimkou, Ze nepFizniva atmosféra na pracovisti je diivodem
odchodu lidi ze zaméstnani (Kocianova 2010, s. 181).
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Pracovni doba a pracovni prostiedi

Vyvoj v poslednich desetileti s sebou piinesl fadu zmén, které zasadnim zplsobem
ovlivnily nejen podnikatelské prostiedi, ale i svét prace. Potieba pfizpiisobit se rychle
ménicim se podminkam trhu si vynutila poZzadavek vétsi flexibility pracovni sily. Celozi-
votni a celodenni zaméstnani je dnes minulosti. Pracovnici jsou zaméstnavani na dobu
urcitou, ¢astecny pracovni Givazek, roste pocet pracovnikii pracujicich z domova. Vnaseni
prvku flexibility do organizace pracovni doby muze pfinést vyhody jak zamé&stnavateliim,
tak zaméstnanclm. Flexibilni organizace pracovni doby na druhou stranu klade vyssi na-
roky na administrativu u zameéstnavatele, a rovnéz vyzaduje vyssi miru samostatnosti a
odpovédnosti pracovnikl. Pfes zminéné problémy vsak lze do budoucna ocekavat v této
oblasti dal§i nartst flexibilnich pracovnich rezimi a rozvoj novych zplisobti zaméstnani*®,

Také pracovni prostiedi prochazi ur¢itymi zménami. ZvySuje se péée o zaméstnance
ajejich zdravi. V ramci firemnich benefitli jsou nabizeny také poukazy do cvicebnich
center, pobytové poukazy do 1azni ¢i wellness center, vitaminy, slevy na sportovni vyba-
veni apod. Zaméstnavatelé vénuji vice pozornosti vybaveni pracovnich mist kvalitnimi
materialy, stejné jako se vice vnima psychologie barev a jeji vliv na pracovni vykon ¢lo-
veka. Stejny nebo podobny vyvoj lze spatfovat v oblasti bezpe¢nosti a ochrany zdravi pfti
praci, coz je téma nasledujici kapitoly.

|
Definujte pojem pracovni doba. (viz. kapitola 7.1)

Popiste, jak mtize byt pruzna pracovni doba uplatnéna. (viz. kapitola 7.1.1)

Jaké pracovni rezimy existuji? (viz. kapitola 7.1.2)

Kratce popiSte pojem ,,prace na ¢asteny pracovni uvazek. (viz. kapitola 7.1.4)
Vyjmenujte zduraznované slozky pracovniho prostiedi. (viz. kapitola 7.2)

Co také ovlivituje vykon i pohodu zaméstnance? (viz. kapitola 7.2.1)

V jakém rozsahu ¢lovek priblizné vnima zvukovou intenzitu? (viz. kapitola 7.2.3)
Pojmenujte typy hluku, ktery lze z Casového hlediska rozeznavat. (viz. kapitola
7.2.3)

9. Vyjmenujte pét zptisobil ochrany proti hluku, kterou mliZze zaméstnavatel zamést-

nanci poskytovat. (viz. kapitola 7.2.3)
10. Rozved'te pojem socialné-psychologické podminky prace. (viz. kapitola 7.3)

N GaRWDE

%6Webovy 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

Bezpecnost a ochrana zdravi pii prace (dale jen ,,BOZP*) je neoddélitelnou soucasti
kazdé¢ instituce a chrani zajmy, jak zaméstnanct, tak zaméstnavatel. Definice 1 podmin-
ky BOZP jsou striktné vymezeny zdkonem. V ramci BOZP je také dilezita regulace a
prevence pracovnich rizik, ktera je taktéZ obsahem této kapitoly. Ctenaf se dale seznami
s disledky nedodrZzovani BOZP v podniky a také s pravy a povinnostmi zaméstnance
S tim souvisejicimi. Neopomenutou ¢asti je také skoleni pracovnikti v BOZP a jeho typy.
Ptedposledni podkapitola nabizi seznameni s pracovnim tUrazem a s tim spojenymi povin-
nostmi zaméstnavatele. Posledni podkapitolou je nemoc z povolani, jejich Sest ¢asti vy-
mezenych zvlastnim pravnim piedpisem a za jakych podminek mize byt nemoc
Z povolani uznéna.

e Seznamit se s problematikou bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci.

e Popsat disledky nedodrzovani BOZP.

e Vyjmenovat povinnosti zaméstnance spojené s BOZP dle zakoniku prace.
e Zjistit co v sobé zahrnuje $koleni pracovnikt v BOZP.

¢ Definovat pojem pracovni uraz.

e Vysvétlit pojem nemoc z povolani.

e Pojmenovat Sest typti nemoci z povolani dle zvlastniho pravniho ptedpisu.

Bezpecnost a ochrana zdravi pii praci, BOZP, Skoleni, pracovni traz, nemoc
Z povolani, prava a povinnosti, zaméstnanec, zameéstnavatel, povinnosti zamé&stnavatele,
povinnosti zaméstnance.
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8.1 Obecna a pravni vychodiska BOZP

BOZP je soucasti politiky statu, je zalezitosti vefejného zajmu, nebot’ rizika vyplyvaji-
ci z pracovnich ¢innosti ohrozuji osoby, majetek, zivotni prostfedi jak uvnitf, tak i vné
pracovnich systému. Cilem bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci je predevsim piedcha-
zet ohrozeni zivota a zdravi zaméstnancii pfi praci.

BOZP je Fizena statem jak primo - prostfednictvim obecné zavaznych pravnich pied-
pist - stanovenim prava povinnosti fizenych i fidicich subjektti (pravo a povinnosti sub-
jektt, kompetence subjekti podilejicich se na fizeni, v¢. vztahti mezi nimi, zplisob vyza-
dovéni plnéni povinnosti, zpisob provadéni kontroly plnéni ulozenych povinnosti fize-
nymi subjekty, priority k ovliviiovani stavu a vyvoje bezpec€nosti prace)stanovovanim
pozadavkl na dosazeni ptijatelného rizika (omezovani rizik ptimou jejich zdroje, zajist'o-
vani bezpecnosti pracovnich systému a vyrobkil), tak i nepfimo vytvarenim podminek
pro pusobeni vhodnych ekonomickych i mimoekonomickych stimuli (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 bezpe¢nosti a ochrany
zdravi pii préci, ve znéni pozd¢jSich predpist, ktery v ndvaznosti na zakonik prace upra-
vuje dal$i pozadavky bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci v pracovnépravnich vztazich
a zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pii ¢innosti nebo poskytovani sluzeb mimo pra-
covnépravni vztahy (Sikyt 2012, s. 178).

Obsahem paté casti Zakoniku prace jsou konkrétné tyto podminky:

— Zaméstnavatel je povinen zajistit bezpecnost a ochranu zdravi zaméstnava-
telll pfi praci s ohledem na rizika mozného ohroZeni zdravi, které se tykaji
vykonu préce.

— Péce o BOZP uloZena zamé&stnavateli je nedilnou a rovnocennou soucasti
pracovnich povinnosti vedoucich zaméstnanci na vSech stupnich fizeni
Vv rozsahu pozice, kterou zastavaji.

— Povinnosti zaméstnavatele zajiStovat BOZ se vztahuji na vSechny fyzické
osoby zdrzujici se s jeho védomim na pracovisti (tedy i1 na ptipadné klienty
V provozu).

— Naéklady 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 vzajemné se pisemné informovat o moZnych rizicich a na zakladé¢ pi-
semné dohody povéfeny zaméstnavatel koordinuje postupy k zajiSténi
BOZP.

— Zaméstnavatel je povinen vytvaret bezpecné a zdravi neohrozujici pracovni
podminky vhodnou organizaci BOZP a pfijimanim opatieni k piredchazeni
rizikim (prevence rizik).
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— Zaméstnavatel je povinen soustavné vyhledavat a vyhodnocovat rizika, pfi-
jimat opatfeni k jejich odstranéni. Pravidelné¢ kontrolovat troveit BOZP,
stav pracovnich prostfedkt a vybaveni pracovist. Neni-li mozné riziko od-
stranit, je zaméstnavatel povinen je vyhodnotit a pfijmout opatieni k jejich
pusobeni, aby ohroZeni bezpecnosti a zdravi zaméstnanct bylo minimalizo-
vano. O vyhodnocovani rizik vede zaméstnavatel dokumentaci®’.

Z povahy Siroké problematiky BOZP je nutné respektovat fadu dalSich zédkont, natize-
ni vlady a vyhlasek. V zékoniku prace jsou v § 349 definovany prévni a ostatni predpisy
k zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci jsou piedpisy na ochranu zivota a zdra-
vi, ptedpisy hygienické a protiepidemické, technické ptedpisy, technické dokumenty a
technické normy, stavebni piedpisy, dopravni ptedpisy, pfedpisy o pozarni ochran¢ a
piedpisy o zachazeni s hoflavinami, vybuSninami, zbranémi, radioaktivnimi latkami,
chemickymi latkami a chemickymi piipravky a jinymi latkami Skodlivymi zdravi, pokud
upravuji otazky tykajici se ochrany Zivota.

Pfi pfijiméni a provadéni opatfeni k prevenci rizik musi zaméstnavatel vychazet také
Z téchto obecné platnych zasad:

— omezovat vznik rizik,

— odstranovat rizika u zdroje ptivodu,

—  pfizptsobovat pracovni podminky potfebam zaméstnancii a tim ome-
zovat pusobeni negativnich vlivl prace na jejich zdravi,

— nahrazovat fyzicky naro¢né prace novymi technologiemi a pracovnimi

postupy,

— nebezpecné technologie, materidly nahrazovat méné rizikovymi,

— omezovat pocet zaméstnancli vystavenych pisobeni rizikovych fakto-
ri pracovnich podminek ptfekracujicich hygienické limity na nejnizsi
nutny pocet zamestnancu zajist'ujici provoz,

— preferovat uplatiiovani prostfedki kolektivni ochrany pted riziky
oproti prostfedkiim ochrany individualni,

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

Povinnosti zaméstnavatele je také kontrolovat ucinnost a dodrZovani opatfeni
k prevenci rizik a k minimalizaci neodstranénych rizik. Zaméstnavatel musi opatieni pfi-
zpusobovat ménicim se skute€nostem a zlepSovat pracovni podminky, které piisobi
na zaméstnanci pii praci a mohou ovliviiovat fyziologické reakce jeho organismu a jeho

37Webov§f portal Asociace pracovnikll v regeneraci: Bezpeénost pii praci [online][vid. 22. Gervence 2014].
Dostupné z <http://www.aprcz.cz/pages/osveta/bezpecnost/bezpecnost_pri_praci.pdf>.
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télesné a duSevni zdravi. Zaméstnavatel také musi pfijmout opatieni pro pripad zdolavani
mimotadnych udalosti, jako jsou havarie, pozary a povodné, jiné vazné nebezpeci a eva-
kuace zaméstnanct (Tomsik a Duda 2011, s. 237).

Odpovédnymi organy na useku tvorby pravnich piedpisii, koncepci, metodi-
ka spravnych postupt v oblasti BOZP jsou pfisluSna ministerstva a dalsi astfedni organy
statni spravy (Ministerstvo prace a socialnich véci, Ministerstvo zdravotnictvi, Minister-
stvo Zivotniho prostiedi, Ministerstvo vnitra, Ministerstvo obrany, Cesky bansky ufad,
Statni urad pro jadernou bezpecnost).

Tyto organy stanovuji v souladu se svymi zdkonnymi kompetencemi cile, zaméry
a opatfeni v jednotlivych dil¢ich oblastech zahrnujicich vyzkum a vyvoj, vzdélavani, re-
gulaci odborné zptisobilosti k vykonu ¢innosti, metodické fizeni a planovani aktivit in-
spekénich a dozorovych organii, zabezpeCovani mezinarodni spoluprace a osvétovych
¢innosti.

Pro oblast kontroly dodrZoviani BOZP maji nejvyznamnéjsi roli v systému in-
spek¢nich a dozorovych organii zejména niZe uvedené instituce. Statni urad inspekce
prace a oblastni inspektoraty prace kontroluji dodrzovani povinnosti vyplyvajicich z
pravnich ptedpistl, z nichZ vznikaji prava a povinnosti pfisluSnym subjektim v pracovné-
pravnich vztazich. Oblastni inspektoraty prace jsou opravnény kontrolovat u zaméstnava-
telt dodrzovéani povinnosti vyplyvajicich z pravnich ptfedpisit uvedenych v ustanoveni
zéakona o inspekci prace, vyzadovat odstranéni zjisténych nedostatkii a za zjisténa poruse-
ni jsou opravnény zameéstnavatelim ukladat pokuty. Pti vykonu kontroly se vychazi z
dokladi a informaci pfedlozenych zaméstnavatelem.

Hlavnim cilem Cinnosti inspekce prace neni pouze represe, ale predevSim prevence,
tedy snaha o predchazeni negativnim jevim (pracovnim uraziim, nemocem z povolani
a havariim technickych zatizeni) a snaha o co nejlepsi pfipravu na zdolavani jejich na-
sledkd, pokud k nim dojde.

Kontrolnimi organy statni spravy v oblasti ochrany vetejného zdravi jsou krajské hygi-
enické stanice (KHS), fizené Ministerstvem zdravotnictvi CR. KHS vykonavaji statni
zdravotni dozor nad ochranou zdravi pfi praci a nad povinnosti zaméstnavatele zajistit
zavodni preventivni péci, rozhoduji ve vécech kategorizace praci a podminek ochrany
zdravi zaméstnancli vykonavajicich rizikové prace, provadéji hodnoceni a fizeni zdravot-
nich rizik z hlediska prevence negativniho ovlivnéni zdravotniho stavu obyvatelstva, po-
suzuji pracovni podminky zaméstnancti, u nichZ je podezieni na nemoc z povolani, kon-
troluji a fidi mistni programy ochrany a podpory vetejného zdravi, podileji se na tikolech
integrovaného zachranného systému, uklddaji sankce za nesplnéni povinnosti ulozenych
zékonem nebo rozhodnutim orgénu ochrany vetejného zdravi, plni dalsi tkoly stanovené
zvlaStnimi zédkony (napf. zdkonem o chemickych latkach a chemickych pfipravcich, za-
konem o odpadech).

Regulaci a prevenci pracovnich rizik je titeba vnimat jako proces postupného vyspi-
vani spolecnosti 1 jednotlivych subjekti tak, aby svou ¢innosti a plisobenim byla nejméné

121

Odpovéd-
né organy
v oblasti
BOzP



Praktické
projevy
nedodrzo-
vani BOZP

Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci

ohroZovana sama podstata existence, zivotni prostfedi a zejména zivota zdravi ¢loveka.
BOZP by v tomto kontextu neméla byt pouze ,,neptijemnou’ povinnosti s formalnim az
byrokratickym pfistupem, ale velmi potifebnou a uvédomélou snahou k efektivni ochrané
toho nejcennéjsiho - zivota a zdravi kazdého pracovnika.

8.2 Dusledky nedodrzovani BOZP v podniku

Zamgéstnavatelé by méli mit stdle na paméti, ze nenahraditelnym tviircem hodnot je
prave ¢lovek. Na druhé stran¢ samotni zaméstnanci by si méli byt védomi, ze v trzni eko-
nomice si musi hajit a chranit hodnotu své pracovni sily, svou zaméstnatelnost
a konkurenceschopnost na trhu prace. V podnicich se negativni jevy v disledku pracov-
nich trazii mohou promitnout do zvysSeni objemu nevyuzitého ¢asu a poklesu produktivi-
ty prace, snizeni konkuren¢ni schopnosti podniku i celé ekonomiky. Nizk4 uroveit BOZP
a nedostate¢na prevence je snadnou cestou ke zvySeni pravdépodobnosti vzniku nehodo-
vych udalosti- od ,,skoronehod* ptes havarie az ke ztratdm na lidskych zivotech, zdravi 1
majetku (poskozeni stroju, zafizeni, materialti, objektt, skody v okoli podniku apod.).

Vysokd nemocnost, urazovost kazdy podnik zatézuje. Ne vzdy si vedeni uvédomuje
vSechny dopady a disledky. Nejen z dlouhodobého, ale i z kratkodobého hlediska piijde
zejména o veétsi objem nevyuzitelného produktivniho €asu, snizeni vyuzivani a efektiv-
nosti investic a vétSinou drahych vyrobnich zafizeni, zvySeni potieby vyssiho poctu pra-
covnikll ¢i zvySeni intenzity a pracovniho zatizeni stavajicich zaméstnancii, sniZeni cel-
kové produktivity prace, vysSi naroky na organizaci a fizeni pracovniho procesu, ztratu
dobré povésti (image, goodwill), ohroZeni trznich pozic domacich i zahrani¢nich, naruse-
ni vztaht se subdodavateli, s mistni komunitou, problémy se ziskavanim kvalifikovanych
pracovnikd, plytvani znalostmi a dovednostmi stavajicich pracovnikil, snizovani pracovni
moralky, spory s odborovymi organizacemi, pokuty od inspek¢nich organti, moznost uza-
vieni provozu a odnéti povoleni k €innosti. Zanedbavani bezpecnosti a ochrany zdravi
zamé&stnancl se viceméné odrazi v hospodatfeni podniku, ve vysSich ndkladech a ztratach
v disledku placeni nahrad; ptiplatkl za ztizené pracovni prostiedi, vysSich sazeb pojist-
ného, feseni soudnich sport, sankci a pokut apod. (Dvotakova 2012, s. 197).

V piipadé, Ze neni moZné rizika odstranit nebo omezit prostfedky kolektivni ochrany
nebo opatienimi v oblasti organizace prace, je zaméstnavatel povinen poskytnout zamé&st-
nanciim osobni ochranné pracovni prostfedky, ptipadné dle prostfedi i pracovni odév
a obuv, myci a desinfek¢ni prostfedky a dle zvlaStnich ptedpisti i ochranné napoje. Za-
méstnavatel je povinen kontrolovat pouziti ochrannych pracovnich prostredki. Poskytuji

se bezplatné a nesmi byt nahrazeno finanénim plnénim®.

38Webov§f portal Asociace pracovnikl v regeneraci: Bezpe¢nost pii praci [online][vid. 22. ervence 2014].
Dostupné z <http://www.aprcz.cz/pages/osveta/bezpecnost/bezpecnost_pri_praci.pdf>.

122



Vojtéch Maldtek, Petra Krejci - Rizeni lidskych zdrojii

8.3 Prava a povinnosti zaméstnance

Zamgéstnanec ma pravo na zajisténi BOZP, na srozumitelné informace o rizicich jeho
prace a o opatfenich na ochranu pted jejich ptisobenim. Zaméstnanec ma pravo a povin-
nost podilet se na vytvafeni bezpecného a zdravi neohrozujiciho pracovniho prostfedi,
ato zejména uplatnovanim stanovenych a zameéstnavatelem 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 bezprostfedné dotyka jeho jednani, piip. opomenuti pii praci. Znalost zakladnich po-
vinnosti vyplyvajicich z pravnich a ostatnich pfedpisi a pozadavkli zameéstnavatele
k zajisténi BOZP je nedilnou a trvalou soucasti kvalifika¢nich pfedpokladi zaméstnance.
Zamgéstnanec je opravnén odmitnout vykon prace, o niz ma divodné za to, ze bezpro-
sttedné a zadvaznym zplisobem ohrozuje jeho zivot nebo zdravi, pfip. zivot nebo zdravi
jinych fyzickych osob.

Podle ZP je zamé&stnanec povinen:

— udastnit se Skoleni zajisStovanych zaméstnavatelem a zaméfenych na BOZP,
v¢. ovéfeni svych znalosti,

— podrobit se preventivnim prohlidkdm, vySetfenim nebo ockovéanim, ktera
jsou stanovena zvlastnimi pravnimi predpisy,

— dodrzovat pravni a ostatni ptedpisy a pokyny zaméstnavatele K zajisténi
BOZP, s nimiz byl f4dné sezndmen, a fidit se zdsadami bezpe¢ného chovani
na pracovisti a informacemi zaméstnavatele, dodrzovat pfi praci stanovené
pracovni postupy, pouzivat stanovené pracovni prostiedky, dopravni pro-
sttedky, OOPP a ochrannd zafizeni a svévolné je neménit a nevyfazovat z
provozu,

— nepozivat alkoholické ndpoje a nezneuzivat jiné navykové latky na pracovis-
tich zaméstnavatele a v pracovni dob€ 1 mimo tato pracovisté, nevstupovat
pod jejich vlivem na pracovisté zaméstnavatele a nekoufit na pracovistich a
v jinych prostorach, kde jsou ucinkiim kouieni vystaveni také nekutéaci. Ne-
vztahuje se na zamé&stnance, ktefi pracuji v neptiznivych mikroklimatickych
podminkach, pokud poZivaji pivo se sniZzenym obsahem alkoholu, a na za-
méstnance, u nichz poZzivani téchto napojii je soucasti plnéni pracovnich
ukolt nebo je s plnénim téchto tkold obvykle spojeno,

— 0znamovat svému nadfizenému vedoucimu zaméstnanci_nedostatky a zéva-
dy na pracovisti, které ohrozuji nebo by bezprostiedné a zavaznym zpulso-
bem mohly ohrozit bezpe¢nost nebo zdravi zaméstnanct pii praci, zejména
hrozici vznik mimotadné udalosti, nebo nedostatky organizacnich opatieni,
zévady nebo poruchy technickych zafizeni a ochrannych systému urcenych
k jejich zamezeni,

— s ohledem na druh jim vykonavané prace podilet se podle svych moznosti
na odstranovani nedostatkli zjisténych pti kontrolach organt, ktery ptislusi
vykon kontroly podle zvlaStnich pravnich ptfedpisd,
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— bezodkladné oznamovat svému nadfizenému vedoucimu zaméstnanci svij
pracovni uraz, pokud mu to jeho zdravotni stav dovoli, a pracovni Graz jiné-
ho zaméstnance, piip. Graz jiné fyzické osoby, jehoz byl svédkem, a spolu-
pracovat pii objasnovani jeho pficin,

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

8.4 Skoleni pracovnikii v BOZP

Skoleni bezpeénosti prace jako takové, pravni predpisy ani technické normy neznaji.
Pokud ma byt provedeno Skoleni bezpecnosti, pak to bude pravdépodobné na zakladé
vnitiniho pfedpisu zaméstnavatele a v ném je potieba hledat i pozadavek na cCetnost, ob-
sah a popiipadé i dalsi nalezitosti takového $koleni®.

Skoleni zaméstnance v oblasti BOZP by mélo probéhnout vzdy pied nastupem
do zaméstnani a tmérné pii zméné pracovni pozice a pracovniho zatfazeni, zavedeni no-
vych technologii a v pfipadech, které by mohly mit vliv na BOZP.

Periodicit pravidelnych Skoleni uréuje zaméstnavatel podle druhu prace (zédkon sice
nespecifikuje ani periodicitu, ani napli Skoleni, ale ptedepisuje provadéni ,,provérek
BOZP* na vSech pracovistich min. 1 x do roka, ve spolupréaci s odborovou organizaci
nebo zastupcem zaméstnancitl). Skoleni a prevenci rizik fesi podle velikosti firmy.

Zaméstnava-li zaméstnavatel:

— a)nejvySe 25 zaméstnancl, muze zajistovat ukoly v prevenci rizik sam, ma-
li K tomu potfebné znalosti,

— b) 26 az 500 zaméstnanct, muze zajistovat tikoly v prevenci rizik sam, je-li
k tomu odborné zpusobily, nebo jednou nebo vice odborné zplsobilymi
0sobami,

— c¢) vice nez 500 zaméstnanci, zajistuje ukoly v prevenci rizik vZdy jednou
nebo vice odborné zplisobilymi osobami.

V podstaté existuji dva zakladni typy Skoleni. Jedna se o:
1. Skoleni o pravnich a ostatnich pfedpisech BOZP a

2. Skoleni zvlastni odborné zptsobilosti.

3%Webovy portal Bezpecnost prace: Co to je $koleni bezpecnosti prace [online][vid. 21. ervence 2014].
Dostupné z < http://www.bezpecnostpraceuh.cz/news/co-to-je-skoleni-bezpecnosti-prace/>.
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Skoleni o pravnich a ostatnich piedpisech BOZP vychazi z pozadavka
odst. (2), §103, zakona ¢. 262/2006 Sb., Zakoniku prace, ve znéni pozdé&jsich piedpisi.
Je urceno vSem zaméstnanctim. Tento typ Skoleni musi zajistit zaméstnavatel (nikoli ex-
terni firma, ¢i osoba odborné zpusobila v prevenci rizik v oblasti BOZP). Obsahové od-
povidd zaméfeni zaméstnancem vykondvané prace a vztahuje se k rizikim, s nimiz miize
prijit zaméstnanec do styku na pracovisti, na kterém je prace vykonavana (existuje rozdil
mezi Skolenim administrativniho pracovnika a napft. svaiece).

Je vhodné dat si pozor na tzv. poradce, ktefi stanovi obsah skoleni tak, ze do néj zahr-
nou V podstaté vSechny pravni ptredpisy, ¢imz jsou poté tyto kurzy prehnané obsahlé
a navic neodpovidaji zaméteni pracovnika. Samotné ¢teni piedpisii a jejich nasledné vy-
svétlovani zabere nékolik tydnd, ¢i mésict*,

Je také mozné realizovat tato Skoleni formou e-learningu. Chceme-li hovofit
0 e-learningu, musime znat obsah tohoto pojmu. Zdalo by se, Zze co je e-learning je v
dnes$ni dob¢ naprosto jasné, nazory na to se vSak stile jeSté rlizni a ani definice e-
learningu se jesté neustalila. Jako e-learning (Technology-basedLearning) je chapano
vzdélavani prostfednictvim elektronickych médii, tedy internetu, intranetu, extranetu,
audio a videokazet, CD-ROM nebo satelitniho vysilani, zjednodusené feceno ,,vzdélavani
podporované pocitaci*

Elektronické kurzy z oblasti BOZP, které byly na ¢eském trhu s elektronickym vzdéla-
vanim zjistény, jsou ureny zatim jen k proskolovani zaméstnanct v otdzkach bezpecnosti
prace, pozarni ochrany a v dalSich Cinnostech, pii nichz je tieba dodrzovat zasady bez-
pecné a neohrozujici prace. Jde o off-line kurzy distribuované na CD-ROM, nebo o kur-
zy, které lze studovat prostiednictvim fidicich systému (Learning Management Systems).
Volbu varianty kurzu pfitom zaméstnavatel provede podle toho, jakymi technickymi pro-
sttedky a technologiemi disponuje, a ktera varianta vzdélavani je pro né&j piijatelnéjsi
napf. z organiza¢niho hlediska, a pfedev§im z hlediska vhodnosti kurzu pro dany druh
vzdélavani/Skoleni. Dulezitou roli pii volbé hraje také ekonomicka pfijatelnost vzdélava-
ciho feSeni.

Forma e-learningového kurzu k proskolovani zaméstnancii v otazkach BOZP se jako
vyuzitelna jevi pro pracovisté, kde je mozny bezproblémovy ptistup zamé&stnance k PC,
tj. ve statni spravé a samosprave, v oblasti penéznictvi a bankovnictvi a v dalich ryze
nebo vice ¢1 méné administrativnich profesich a pro top-management i1 stfedni ma-
nagement vyrobnich i nevyrobnich podnikli a neadministrativné orientovanych pracovist'.
Nevhodnym je pfitom pouziti e-learningovych kurzli pro urcité typy Skoleni, v BOZP
napf. spjaté se Skolenim zaméstnanct pro pracovni misto. Tehdy by bylo vhodnéjsi kom-
binovat e-learningovy kurz s jinymi formami skoleni (prezen¢ni forma), které umoziuji
zahrnout specifika pracovisté¢ a zafadit ukazky a praktické piiklady vztahujici se ke

40Webovy portal Bezpecnost prace: Co to je $koleni bezpeénosti prace [online][vid. 21. dervence 2014].
Dostupné z < http://www.bezpecnostpraceuh.cz/news/co-to-je-skoleni-bezpecnosti-prace/>.
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spravnému nebo naopak nespravnému chovani zaméstnance pti obsluze strojii a zatizeni

nebo pii jiné praci*.

Skoleni zvlastni odborné zpisobilosti
Odborna zptsobilost osob je dana:

— alesponi stfedni vzd€lani s maturitni zkouskou,

— odbornou praxi min 3 roky, u ukoneného VOS min 2 roky, u VS min. 1
rok,

—  dokladem o tisp&$né& vykonané zkousce z odborné zptisobilosti*?.

Zvlastni odborna zptisobilost je vyzadovana na zafizenich predstavujici zvySenou miru
ohrozeni zivota a zdravi, zvlastni zplisobilost museji mit zaméstnanci, ktefi obsluhuji ta-
kova zafizeni, kterd predstavuji zvySenou miru ohroZeni zivotd a zdravi osob anebo ktefi
vykonavaji takové ¢innosti, které samy o sob¢ predstavuji zvySenou miru ohrozeni zivoti
a zdravi osob.

Skoleni zvlastni odborné zptisobilosti je provadéno zejména pro obsluhu vyhrazenych
technickych zatizeni tlakovych plynovych, zdvihacich a elektrickych. Periody pro opako-
vané Skoleni, jsou dany pravnimi ptredpisy 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 zpuisobila v prevenci rizik v oblasti
BOZP, je schopna ve firm& vytvofit optimalni systém Skoleni o pravnich a ostatnich
predpisech BOZP a Skoleni zvlastni odborné zpisobilosti, poptipad¢ i dalSich, vice ¢i
mén¢ problematikou BOZB souvisejicich Skoleni. Pfitom spravné zvoleny obsah, cetnost
Skoleni, zplisob ovéfeni znalosti a pozadavky na Skolitele mohou cely proces pozvednout
Z roviny formdlni, do roviny vysoce U€inné a efektivni zbrané v boji proti pracovnim ura-

zam™3.

8.5 Pracovni uraz

Pracovni traz definuje Zakonik prace jako poSkozeni zdravi zaméstnance nebo smrt
zamé&stnance urazem, doSlo-li k nému pfi plnéni pracovnich kol nebo v pfimé souvis-

“Webovy portal BOZP info: E-learning v BOZP [online][vid. 11. &ervence 2014]. Dostupné z
<http://www.bozpinfo.cz/win/knihovna-bozp/citarna/tematicke_prilohy/vzdelavani/elearningbozp.html>.

42Webovy portal Asociace pracovnikil v regeneraci: Bezpecnost pii praci [online][vid. 22. cervence 2014].
Dostupné z <http://www.aprcz.cz/pages/osveta/bezpecnost/bezpecnost_pri_praci.pdf>.

4SWebovy portal Bezpecnost prace: Co to je $koleni bezpecnosti prace [online][vid. 21. ervence 2014].
Dostupné z <http://www.bezpecnostpraceuh.cz/news/co-to-je-skoleni-bezpecnosti-prace/>.
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losti s nim. Pracovnim turazem neni uraz, ktery se zaméstnanci piihodil na cesté do za-
meéstnani a zpét. Jako pracovni Uraz se posuzuje téz Uraz, ktery zamestnanec utrpél pro
plnéni pracovnich ukolt.

V piipadé takové situace je zaméstnavatel povinen:

— objasnit pfi¢iny a okolnosti vzniku urazu, a to za pfitomnosti zranéného
(pokud je to mozné), svédkl a zastupce zaméstnanct (odbortl),

— vést knihu trazi s evidenci o vSech urazech, 1 kdyz nebyla zptisobena pra-
covni neschopnost,

— vést zdznam a dokumentaci o urazech s pracovni neschopnosti del§i nez
3 kalendaini dny nebo pfi umrti. Jedno vyhotoveni piedd zranénému nebo
rodinnym pfisluSnikiim mrtvého,

—  ohlasit pracovni Uraz a zaslat zdznam stanovenym orgénim a institucim (in-
spekce prace),

—  piijmout opatfeni k zabranéni opakovani tirazu®*,

8.6 Nemoc z povolani

Skodlivé vlivy pracovniho prostiedi vam mohou zptisobit nemoc z povolani. Pokud
se tykd definice pojmu nemoc z povoléni, tak je tfeba konstatovat, ze zdkon nemé piesnou
definici. Ve smyslu ustanoveni § 380 odst. 4 zdkoniku prace jsou nemocemi z povolani
nemoci uvedené ve zvla$tnim pravnim pifedpisu. Timto ptfedpisem je nafizeni vlady
¢. 290/1995 Sb., kterym se stanovi seznam nemoci z povolani. Tento seznam je rozdélen
celkem do Sesti Casti 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 povolani kozni,

— nemoci z povolani pfenosné a parazitarni a

— nemoci z povolani zplisobené ostatnimi faktory a Ciniteli.

Nekteré nemoci vznikaji jen bezprosttedné na pracovisti (fada akutnich otrav), a to i
po kratké dobé zaméstnani, podobné jako pracovni uraz. Jiné nemoci ke svému vzniku
potfebuji opakovany kontakt se Skodlivinou po fadu dni, tydni, mésicti az let (naptiklad
chronické otravy, onemocnéni hornich koncetin z vibraci a dalsi). Jiné choroby se zpravi-
dla objevuji az po nékolikaleté expozici (naptiklad silikdza, uhlokopska pneumokoni6za).

“Webovy portal Asociace pracovnikil v regeneraci: Bezpecnost pti praci [online][vid. 22. Gervence 2014].
Dostupné z <http://www.aprcz.cz/pages/osveta/bezpecnost/bezpecnost_pri_praci.pdf>.
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Nadory vyvolané praci s karcinogeny (azbest, benzen, vinylchlorid, ionizujici zafeni a
dalsi) mohou byt zjistény az o desitky let pozdé;ji.

Nemoc z povolani musi:

— Casove 1 vécné odpovidat konkrétnimu povolani u zaméstnavatele, vypsa-
nému na formulati HlaSeni nemoci z povolani,

—  spliovat urcity stupen zdvaznosti.

UZNANI NEMOCI Z POVOLANI

O uznani nemoci z povolini rozhoduji uréena stfediska nemoci z povolani.
Pro uznavani neplati svobodna volba I€kafe. Postizeny musi byt vySetfen ve stiedisku
nemoci z povolani, kam spadd misto jeho pracovisté, na némz mohla nemoc podle svého
charakteru vzniknout.

U diichodcti a nezaméstnanych osob rozhoduje o nemoci z povolani sttedisko nemoci
Z povolani, v jehoz spadové oblasti se nachazi bydlist¢ postizeného. Hygienické podmin-
ky vzniku onemocnéni (pracovni podminky na sou¢asném nebo minulém pracovisti po-
stizen¢ho) ovéfuje organ ochrany vetejného zdravi, v jejimz spadovém uzemi lezi posu-
zované pracovisté, coz plati pro vSechny Skodliviny na pracovisti s vyjimkou ionizujiciho
zéfeni, pro které je ur€en Statni ufad pro jadernou bezpec¢nost.

Na zaklad¢ zhodnoceni vSech potiebnych udaji rozhodne stfedisko nemoci z povolani:

— hlaseni nemoci z povolani na osmidilném formulafi (I. dil zGstava na stredisku),
dalsi dily pak rozesle:
o centralnimu registru,

o praktickému lékaf1i,
o lékafi zdvodni preventivni péce,
o hygienické stanici podle mista pracoviste,
o zdravotni pojistovné,
o zameéstnavateli,
o pacientovi.
— nebo o vydani zamitavého posudku, tj. Ze se 0 nemoc z povolani nejedna.

Zaméstnavatel musi také respektovat doporuceni lékafe o piefazeni pracovnika
ze zdravotnich divodu. Je povinen uhradit doplatek za ztratu na vydélku svému zamést-
nanci. Tento doplatek vSak neni hrazen pojistovnami, protoze na ohrozeni nemoci z po-
volani se nevztahuje zakonné pojisténi. Doba vyplaceni doplatku neni v soucasné legisla-
tivé uréena, podle charakteru poskozeni zdravi mize trvat i desitky let.

4SWebovy portal iPodnikatel: Nemoci z povolani [online][vid. 11. gervence 2014]. Dostupné z
<http://www.ipodnikatel.cz/Bezpecnost-a-ochrana-zdravi-pri-praci/nemoci-z-povolani-jak-a-kde-je-
resit/Strana-2.html>.
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Pfestoze zaméstnanec muze byt ze zdravotnich diivodu pifefazen na praci, ktera bude
vyhovovat jeho zdravotnimu stavu, 1 nadale bude subjektem hodnoceni, stejné jako ostat-
ni jeho spolupracovnici. Rizeni pracovniho vykonu, hodnoceni a odmétovani zaméstnan-
ct je proto naplni dalsi kapitoly.

ortiarrory 3]

BOZP je ftizeno statem a to jak pfimo, tak nepfimo. Vymezuje se zakonikem prace
(Cast V - §101 az 108) s doplnénim o zakon &. 309/2006 Sb., o zajisténi podminek bez-
pecnosti a ochrany zdravi pii préaci. Informace podané v této kapitoly vychéazely praveé
z vyse zminovaného zakoniku prace. Probéhlo tedy sezndmeni s disledky nedodrzovani
BOZP v podniku a s pravy a povinnostmi zaméstnance, kde byl zminén vycet jeho povin-
nosti. Dale je tfeba nezapominat na pravidelné Skoleni pracovnikd v BOZP. Zde se za-
méstnanec seznami s pravnimi a ostatnimi predpisy v BOZP a se $kolenim v oblasti
zvlastni odborné zpiisobilosti. Do problematiky spada také pracovni Graz a povinnosti
zaméstnavatele v piipad¢ takovéto situace. Posledni probranou tématikou byla nemoc
Z povolani, jeji rozd€leni do Sesti ¢asti a moznosti uznani nemoci z povolani.

Tuto problematiku je nejvhodnéjsi studovat za pomoci zdkoniku prace.

S 7]

Jakymi zpisoby mize byt BOZP fizeno statem? (viz. kapitola 8.1)

V kratkosti popiste podminky BOZP dle zakoniku prace. (viz. kapitola 8.1)

Definujte disledky nedodrzovani BOZP v podniku. (viz. kapitola 8.2)

Jaké povinnosti ma zaméstnanec dle zakoniku prace v ramci BOZP? (viz. kapitola

8.3)

Vyjmenujte dva zakladni typy Skoleni. (viz. kapitola 8.4)

Rozved’te pojem pracovni uraz. (viz. kapitola 8.5)

7. Jaké jsou povinnosti zaméstnavatele v piipadé pracovniho trazu? (viz. kapitola
8.5)

8. Kratce definujte pojem nemoc z povolani. (viz. kapitola 8.6)

9. Vyjmenujte Sest nemoci z povolani dle zvlastni pravniho piepisu. (viz. kapitola
8.6)

10. Za jakych okolnosti je mozné uznat nemoc z povolani? (viz. kapitola 8.6.1)

Howobde

o o
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9 RIZENi PRACOVNIHO VYKONU A HODNOCENI PRA-
COVNIKA

Kapitola nabizi seznameni s problematikou pracovniho vykonu a hodnoceni pracovni-
ka. Student se seznami s cilem pracovniho vykonu, a také s jeho fizenim. Neodmyslitel-
nou soucasti pracovniho vykonu je také vnitini a vnéjsi prostiedi, které ovlivituje fizeni
pracovniho vykonu. V prvni podkapitole se ¢tenaf seznami s hlavnimi rozdily mezi fize-
nim pracovniho vykonu a hodnocenim zaméstnanct, kter¢ pomohou utidit definovani
kazdého z pojmi. Proces hodnoceni pracovnika zahrnuje zasady organizace v systému
hodnoceni, tii casova obdobi a zakladni strukturu hodnoceni, kterd v sobé zahrnuje napfi-
klad hodnoceni osobnich cilii nebo hodnoceni pracovniho a socidlniho chovani. Pfedpo-
sledni podkapitola je zaméfena na metody hodnoceni pracovnikli. Metody jsou orientova-
né bud’ na odvedeny pracovni vykon, nebo na budoucnost. Metod orientovanych na od-
vedeny pracovni vykon je mnohem vic a patii k nim naptiklad fizeni podle stanovenych
cilti, hodnotici dotaznik neb srovnani pracovniki. Posledni podkapitola uvadi, jakym zpa-
sobem by mé¢lo dochazet ke sdélovani vysledi, které vychazeji z hodnoceni pracovnika a
jak by m¢ takovy rozhovor o vysledcich hodnoceni probihat.

e Zjistit co je cilem fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnika.

e Definovat pracovni vykon.

e Seznamit se s rozdily mezi fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim zaméstnan-
ctL.

e Pojmenovat tfi Casova obdobi v procesu hodnoceni pracovnikd.

e Vyjmenovat a popsat metody hodnoceni pracovniki.

e Vysvétlit jaky by mél byt rozhovor o vysledcich hodnoceni.

Vykon, hodnoceni, pracovni vykon, hodnoceni pracovnika, metody, proces hodnoceni
pracovnikd, vysledky hodnoceni, prostiedi, systém fizeni.
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9.1 Zakladni vychodiska a principy fizeni pracovniho vykonu

Dosazeni vykonu organizace na urovni pozadavkt konkurenéniho prostiedi je zdkladni
podminkou pfeziti organizace v ndro¢ném turbulentnim prostiedi, které zvysuje pozadav-
ky na kvalitu vSech procest v organizaci. Zabezpeceni trovné pracovniho vykonu, ktery
vytvaii ptedpoklad pro rozvoj podniku, je v soucasném pojeti managementu chapano jako
komplexni proces, integrujici vSechny faktory ovliviiujici vykonnost organizace. Na roz-
dil od starsich pojeti fizeni vykonu jako direktivniho ovliviiovani a hodnoceni pracovniho
vykonu vychazi z participace pracovnika na fizeni a rozhodovani. Cilem neni jen zhodno-
tit pracovnikiiv vykon, ale motivovat jej ke spolecné formulaci pracovnich cild, k aktiv-
nimu feSeni problému spojenych s jejich realizaci a rozvoji vlastnich schopnosti a doved-
nosti.

Rizeni pracovniho vykonu je nutno chépat jako flexibilni proces na rozdil od ,,pojeti
systému® jako stabilniho, standardizovaného, ,,byrokratického* piistupu, ktery nevytvari
prostor pro flexibilni a evolu¢ni pojeti celého procesu. Skutecnost, Ze stanoveni cile pra-
covniho vykonu je dohodnuto v uréitém ¢asovém vymezeni, v§ak neznamend, ze aktivity
v fizeni pracovniho vykonu maji periodicky charakter odpovidajici smluvnimu obdobi.
Rizeni pracovniho vykonu je trvald prib&zna ¢innost s cilem trvalého zlepSovani vykonu
a jeho kvality, rozvoje dovednosti a nepfetrzitého zdokonalovani metod a postupt jako
reakce na stale se ménici a vyvijejici se okoli (Dvorakova 2012, s. 257).

Ptedstavuje ptistup zaloZeny na principu fizeni lidi na zéklad€ Ustni dohody nebo pi-
semné smlouvy mezi manazerem a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu
a osvojovani si schopnosti potiebnych k tomuto pracovnimu vykonu. Na zékladé zminéné
dohody ¢i smlouvy tedy dochéazi k provazani vytvateni pracovnich ukoll, vzdélavani
a rozvoje pracovnika, hodnoceni pracovnika a odménovani pracovnika.

Rizeni pracovniho vykonu se zagalo formovat koncem 80. let na zakladé uvédoméni si
toho, ze je tfeba dosdhnout soustavnéjSiho a integrovangjsiho piistupu k fizeni a odméno-
vani pracovniho vykonu. VSechny Casto nahrubo vypracované a ukvapené zavadéné sys-
témy odménovani podle vykonu a systémy hodnoceni pracovnikli neptinasely ty vysled-
ky, které od nich lidé oc¢ekavali. Do pojeti fizeni pracovniho vykonu, jehoz cilem je mno-
hem S$ir$i, komplexngj$i a pfirozengjsi proces fizeni, bylo absorbovano mnohé z toho, co
bylo v poslednich letech vytvofeno v oblasti hodnoceni pracovnikii“®.

%Webovy portal Podnikator: Rizeni pracovniho vykonu zaméstnancti [online][vid. 8. &ervence 2014]. Do-
stupné z <http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/rizeni-lidskych-zdroju/n: 16658/Rizeni-
pracovniho-vykonu-zamestnancu>.
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Pracovni vykon je proces, jimz podnik hodnoti vykonanou praci. Pracovnikiv vykon

hodnoceni S€ srovnava s vyjadfenymi normami a pomahd nadfizenému pracovnikovi podporovat
pracovnika ygnokojivé vysledky a piijimat ndpravna opatieni u slabého vykonu.

Obsah
Fizeni
pracovni-
ho vykonu

Hodnoceni pracovnika je jednim z nejdilezitéjSich predpokladt plnéni vSech zaklad-
nich tkoll fizeni lidskych zdroji: dat clovéka na spravné misto, resp. vhodné spojovat
pracovnika s pracovnimi ukoly, optimalné¢ vyuzivat jeho schopnosti, formovat tymy,
efektivné vést lidi a vytvaret zdravé mezilidské vztahy a realizovat personalni rozvoj pra-
covniki.

Pracovni vykon zaméstnance vétSinou hodnoti jeho pfimy nadfizeny. Personalni odd¢-
leni vyzaduje formalni systematické hodnoceni, kterého pak vyuziva pfi rozhodovani
0 umisténi pracovnika, vysi jeho mzdy apod. Modely dobrého ¢i Spatného hodnoceni
zpétné vazby odrazeji uspéch naboru, vybéru, orientace umisténi a odborné ptipravy za-
méstnance a dalSich personalnich ¢innosti (Madlova 2012, s. 30).

Rizeni pracovniho vykonu zahrnuje dohody o pracovnim vykonu, vzdélavani a rozvoji
pracovnikd, pribézné sledovani vykonu pracovnika v daném obdobi, motivujici vedeni
a poskytovani zpétné vazby k vykonu pracovnika a zkoumani a posouzeni (hodnoceni)
vykonu pracovnika za uplynulé obdobi. Dohoda o pracovnim vykonu, vzdélavani a roz-
VOji se promita do odménovani pracovnikl a do fizeni jejich kariéry.

Obrazek ¢. 7: Rizeni pracovniho vykonu

Dohoda o pracovnim vykonu,
vzdélavani a rozvoji pracovnika

v

Motivujici vedeni a poskytovani zpétné
vazby k vykonu pracovnika

¥

Pracovni vykon pracovnika
v daném obdobi a jeho sledovéni

v

Zkoumani a posuzovani
pracovniho vykonu pracovnika

Odménovani Rizeni kariéry
pracovnika pracovnika

Zdroj: Kocianova (2010, s. 140)
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Aby byl proces ftizeni pracovniho vykonu efektivni, mél by byt v souladu s vnitinim
i vné&j§im prostfedim organizace a mé¢l by byt provazan s ostatnimi aktivitami v oblasti
fizeni lidskych zdrojt.

Vnitini prostiredi

Pro efektivni proces fizeni pracovniho vykonu je dulezité, aby byl v souladu s kulturou
organizace, aby vychazel ze strategie organizace a byl podporovan modernimi technolo-
giemi.

Kultura organizace ptedstavuje soustavu hodnot, norem, pfesvédceni, postoji anebo
domnének, ktera urcuje zpusob chovani a jednani lidi a zplisoby vykonavani prace. Hod-
noty se tykaji toho, o ¢em se véfi, ze je dulezité v chovani lidi a organizace. Normy jsou
nepsana pravidla chovani. Na kultuie organizace a jejim fizeni zéalezi, jak bude organizace
fungovat z hlediska své ,lidské stranky*, jak vyuzije a rozvine potencial svych zamést-
nancd.

Technologie. Neustaly vyvoj moderni technologie poskytuje organizacim moznost
sledovat, co a kde zaméstnanci délaji, stejné jako vysledky, kterych dosahuji. Pocitaco-
vé sledovani vykonu nabizi zcela jiné moznosti posuzovani a métfeni vystupti nebo chyb.
Pomoci moderni technologie mohou i zaméstnanci ziskavat detailni informace o jejich
chovani a vykonu, kterych pak mohou vyuzit ke svému zdokonalovani.

Strategie organizace. Pro skute¢né funkéni a zivotaschopnou organizaci je kliCova
urcita vize do budoucna a konkrétni cile, kterych je potieba pro naplnéni této vize dosah-
nout. Strategie organizace, ktera sestdva z vize a posléze z cilii na vSech trovnich, je na-
prosto nezbytna. Schopnost prosadit vizi a strategii v celé organizaci tak, aby fungovala
jako jeden celek spojeny pro urcity cil, odliSuje schopné a vykonné organizace od neu-
spesnych

Vnéjsi prostredi

Rizeni pracovniho vykonu musi fungovat flexibilng v duchu neustalych zmén
Vv pozadavcich a o¢ekavanich, jimiZ je organizace vystavena. K obzvlast’ dilezitym aspek-
tim externiho prostiedi, které maji vliv na proces fizeni pracovniho vykonu, patii legisla-
tiva a narodni kultura.

Legislativni ramec. Pravni normy a zakony chrani zaméstnance pfed diskriminaci
ze strany zamé&stnavatele. Miize se jednat o diskriminaci na zakladé véku, pohlavi, etnic-
kého ptivodu, narodnosti, sexualni orientace apod. Kritéria vykonu a jejich méteni, ktera
jsou podkladem pro hodnoceni zaméstnancti, musi byt spravedlivé nastavena, vztazena k
jejich praci a nesmi byt zalozena na diskrimina¢nich faktorech.

Narodni kultura. Pracovni chovani lidi je podminéno pfedstavami a hodnotami, které
vychazeji z tradic narodni kultury, a dale pochopitelné také kulturou organizace — jejim
typem a nastroji fizeni (vedeni) a rozvoje lidi v organizacich. V tomto smyslu Ize hovoftit
0 kulturnich paradigmatech, kterd ovliviiuji chovéni a jednani lidi v rtiznych narodnich
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kulturach, nebo o dimenzich kultury, na jejichz zdklad¢ Ize posuzovat specifika chovani
lidi pochazejicich z riznych narodnich kultur (Blaha 2013, s. 38).

Udel Fizeni vykonnosti
Organizace potiebuje hodnotit vykonnost svych zaméstnancti, protoze umoznuje:

— Tidit vykonnost organizace,
— dosahnout cilli organizace efektivné,

— motivovat vSechny zaméstnance.

Principy Fizeni pracovniho vykonu

Redlné pojeti fizeni pracovniho vykonu je spjato s pfistupem k vytvoreni sdilené vize
ucelu a cili organizace, kterda pomaha kazdému jednotlivému zaméstnanci pochopit
a uvédomit si svlij podil na ptispévku k témto cilim a tim fidit a zvySovat vykon jak jed-
notlivci, tak organizace. Z toho jsou vyvozeny zékladni principy, na nichz spociva efek-
tivni fizeni pracovniho vykonu:

1. Je véci liniovych manaZerd, je prosazovano jimi a nikoliv utvarem lidskych
zdroju.
2. Je kladen diraz na sdileni podnikovych cilti a hodnot.

3. Rizeni vykonu neni hotovym balickem fesSeni, musi byt pro kazdou konkrét-
ni organizaci specificky a individualné vytvoteno.

4. Me¢lo by byt uplatnéno u vSech zaméstnanct, nejen pouze u skupiny mana-
zerQ.

Zdsad . Pro Uspé$né fizeni vykonnosti zaméstnanci je potieba odpoveédét si na 3 zakladni
uspesneno ,

Fizeni otazky:

pracovni-

ho vykonu Zcela jasné formulovat CO se bude hodnotit.
JAK se bude hodnotit, tedy jaka budou kritéria.

Zietelnd stanovit, jaky bude DUSLEDEK hodnoceni®’.

4"Webovy portal Podnikator: Rizeni pracovniho vykonu zaméstnancii [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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9.2 Zavadeéni a hodnoceni systému fizeni vykonu pracovnika

Pti zavadéni systému fizeni pracovnikova vykonu je tieba dodrzet princip Ucasti pra-
covnika na tomto procesu, vysvétlit jeho smysl a dosdhnout jeho presvédcéeni, ze stanove-
ni pracovniho ukolu vychazi z objektivniho posouzeni pracovnikovych schopnosti, re-
spektuje uroven a kvalitu fizeni celého systému organizace prace. Nejsou-li v kvalité or-
ganizace prace zabezpeceny podminky pro jeji uspésné a bezporuchové fungovani, zne-
hodnocuje se tim v prvni fadé Usili pracovnika, ktery ztraci pocit divéry v organizaci,
ktera nebyla schopna zabezpecit podminky sjednané v dohod¢ o pracovnim ukolu. Tako-
vy stav snizuje autoritu celého procesu jednani o dohodach o pracovnim tkolu.

Ro0ZDiL MEZI RIZENIM PRACOVNIHO VYKONU A HODNOCENIM ZAMESTNANCU

Nékteti lidé se domnivaji, Ze proces fizeni pracovniho vykonu je totéZ co hodnoceni
zaméstnancil. 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 pozadovan. Rizeni pracovniho vykonu je zaméieno predevsim na budouc-
nost, na budouci potiebu rozvoje zaméstnancti. Hodnoceni zaméstnanci je oproti tomu
definovan jako proces zhodnoceni a komunikace se zaméstnanci zaméteny na to, jak dob-
fe odvadéji svou praci vzhledem k nastavenym standardiim. Hodnoceni zaméstnancii neni
tou nejdilezitéjsi Casti procesu fizeni pracovniho vykonu, ale je jeho nezbytnou soucasti
(Blaha 2013, s. 40).

V' nésledujici tabulce muzete vidét rozdily mezi fizenim pracovniho vykonu
a hodnocenim zamé&stnanct

Obrazek ¢. 8: Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanci

Rizeni pracovniho vykonu

Hodnoceni zaméstnancu

Zameiené na cile jednotlivci a organizace

Muze obsahovat individualni cile

Zahrnuje jak vysledky, tak kompetence

Mohou byt zafazeny i nékteré kvalitativni cile

Celoro¢ni zalezitost

Hodnoceni jednou za rok

Nemusi obsahovat klasifikace

Klasifikace

Pohled do budoucnosti

Pohled do minulosti

Zameiené na rozvoj a vykon

Zameiené na uroven vykonu a na zasluhy

Spolecny, sdileny proces

Systém shora-doli

Flexibilni systém

Monolitni systém

Minimalni administrativa

Slozita administrativa

Nemusi byt spojené s odménovanim na zakladé
vykonu

Casto spojené s odméiovanim na zékladé vy-
konu

Zalezitost pfevazné liniovych manazert

Zalezitost persondlniho titvaru i liniovych ma-
nazerud

Zdroj: Blaha (2013, s. 40)
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9.3 Proces hodnoceni pracovnika

Systém podniku miize byt Gspésné zaveden a lze dosdhnout efektivniho vyuziti jeho

pracovnika Vystupl, jsou-li dodrzeny urcité zasady, které jsou vysledkem zkuSenosti personalistické

Tri casova
obdobi
hodnoceni
pracovni-
ka

praxe s uplatiiovanim standardnich metod hodnoceni. Jejich obsah je mozno shrnout do
hlavnich zdsad organizace systému hodnoceni pracovnika:

— Hodnoceni pracovnika provadi vzdy jeho pfimy nadfizeny (s vyjimkou vicezdro-
jovych systémii hodnocenti).

— Hodnoceni vychazi z vysledkli pribézného sledovani vykonu pracovnika béhem
hodnoceného obdobi.

— Hodnoceni pracovniho vykonu a jednani se realizuje podle jednotnych metodic-
kych zasad.

— Volba metody hodnoceni by méla odpovidat podminkam podniku, zvolena kritéria
struktufe a obsahu pracovnich ¢innosti a cely systém by mélo odpovidat moznos-
tem jeho zvladnuti s pfijatelnymi naroky na nédklady.

— Hodnoceni se provadi nejcastéji formou hodnoticiho rozhovoru na zakladé pied-
chazejici ptipravy hodnotitele.

— Po skonceni hodnoticiho cyklu hodnotitel projednd strucné zavéry z hodnoceni
podiizenych pracovnikii se svym nadtizenym.

Manazerska praxe podnikii ve vyspélych zemich se v poslednim obdobi ptiklonila
k formé realizace hodnoceni pracovnika formou hodnoticiho rozhovoru. Ukazalo se, Ze
jeho dobré zvladnuti ptinasi fadu vyhod jak pro hodnotitele, tak pro hodnoceného a cel-
kovou atmosféru hodnoceni. Je nutno si uvédomit, Zze mnoho hodnotitelti i hodnocenych
pfistupovalo k hodnoceni jako k nepfijemné povinnosti a s riznymi piedsudky, Casto i
stresy, které jeho uzitek snizovaly.

Forma hodnoticiho rozhovoru je ve své podstaté fizenym strukturovanym rozhovorem.
Muze snizit pocit formalnosti a mocenského prvku ve vztazich mezi hodnotitelem
a hodnocenym, vznikajicitho v pfipadé€, Ze hodnoceni probihd jako formalni hodnoceni
nadfizeného podle pfedem stanovenych formalnich kritérii bez Gi€asti hodnoceného, ktery
je pouze seznamen s vysledky. Hodnoceny miize bezprostiedné reagovat na hodnoceni,
doplnit ¢i zptesnit své stanovisko k nadvrhu hodnotitele. Navrhy na doporucené zavéry
mohou byt formulovany za ucasti hodnoceného, vznika tak vétsi pravdépodobnost, Ze se s
nimi i vnitiné ztotozni (Dvorakova 2012, s. 260).

Proces hodnoceni pracovnikii ma zhruba devét fazi, které 1ze rozdélit do tii ¢asovych
obdobi:

1) Piipravné obdobi ma Ctyii faze:

a) Rozpoznani a stanoveni predmétti hodnoceni, stanoveni zasad, pravidel a
postupu hodnoceni a vytvotreni formulait pouzivanych k hodnoceni.
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b) Analyza pracovnich mist, popf. revize existujiciho popisu a specifikace
pracovnich mist. Na zaklad¢ toho si lze vytvorit pfedstavu o typech vykonu na
pracovnich mistech i v organizaci jako celku a o moznostech jeho zlepSeni i pred-
stavu o kategoriich pracovnikl a pracovnich mist, na né¢zZ se hodnoceni zaméfi, i o
jejich pozadavcich na pracovnika.

¢) Formulovani kritérii vykonu a jeho hodnoceni, jejich vybér, stanoveni no-
rem pracovniho vykonu, volba metod hodnoceni a klasifikaci (stupnic) pro rozli-
Sovani rizné urovné pracovniho vykonu, urc¢eni rozhodného obdobi pro zjistovani
informaci pracovnim vykonu.

Jako nejcastéj$i posuzovana kritéria (zejména pro manazerské ¢innosti) lze uvést:

— troven odbornych znalosti, zru¢nosti a dovednosti,

—  kvalitu a kvantitu vykonu, rovhomérnost vykonu,

— uroven pracovni discipliny a spolehlivosti,

— Uroven pracovni iniciativy a samostatnosti,

— odpovédnost, spolehlivost,

— odolnost vii¢i neuropsychické zatézi (pozornost, vytrvalost, mysleni),
— schopnost pfijimat a nést opravnéna rizika,

— turoven organizatorské Cinnosti (organizacni schopnosti, znalost a uplatio-

vani fidicich norem, znalost podniku, vnéjsiho prostfedi podniku),
— schopnost koncepcnich fesenti,
— schopnost podnikatelského mysleni a podnikatelskych pfistupt,
— zvladani zmén a pozitivni pfistup ke zménam (pruznost, adaptabilita),

— schopnost jednani s lidmi a ochotu ke kooperaci (komunikativnost, tymova
prace a jeji organizace, feSeni konfliktl, prace v multikulturnim prostredi),

— schopnost prace s informacemi,

— loajalitu k podniku a identifikaci s cili podniku,

—  kulturu jednani a dodrZovani etickych norem jednani.
— schopnost vést a motivovat podiizené apod.

d) Informovéani pracovnikll o pfipravovaném hodnoceni a jeho tcelu, zejména
0 kritériich hodnoceni a norméch pracovniho vykonu, o tom, jaky vykon se od nich
o¢ekava. Vhodné je nejen informovani, ale i projednéani téchto otdzek s pracovniky.

Obdobi ziskavani informaci a podkladi ma dvé faze:

a) Zjistovani informaci napt. pozorovanim pracovnikl pfi praci nebo zkou-
manim vysledk jejich prace je pro hodnoceni pracovnikit mimotadné dilezitou fazi.
Kli¢ovou otazkou pfitom je, kdo je kompetentni tyto informace zjiStovat a vlastné
hodnoceni provadet.

b) Pofizeni dokumentace o pracovnim vykonu. Tato faze je nesmirn¢ dulezi-
ta, protoze k zaznamliim je mozné se kdykoliv vratit, a ziskat tak retrospektivni infor-
maci. Pisemny zdznam omezuje pozd¢jsi spory a diskuse, je nastrojem zpétné vazby

137

Varianta
nejcastéji
posuzova-
nych krite-
rii



Oblasti
hodnotici-
ho rozho-
voru

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnika

mezi hodnocenym a hodnotitelem. Dokumentace by se méla pofizovat jednotnym
zpusobem a jednotnym zpisobem by méla byt 1 ukladana.

3) Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu ma tfi faze:

a) Vyhodnocovani pracovnich vysledkt, pracovniho chovani, schopnosti
a dalSich vlastnosti pracovnikd, které se musi provadet podle standardniho postu-
pu. Zpravidla se piitom porovnavaji skutecné vysledky prace s normami vykonu
¢i o¢ekavanymi vysledky prace, chovani pracovnikii se standardnimi pozadavky
na chovani a schopnosti a dalsi vlastnosti pracovnikii s pozadavky pracovniho
mista, jeho specifikaci. Existuje pfitom znacné riziko subjektivniho pfistupu, pro-
toze 1 objektivni ukazatele vykonu (vysledky) je tieba interpretovat. Vystupy této
faze museji mit pisemnou podobu.

b) Rozhovor s hodnocenym pracovnikem o vysledcich hodnoceni, o rozhod-
nutich z hodnoceni vyplyvajicich a 0 moznych cestach feSeni problému souviseji-
cich s pracovnim vykonem. Tato faze je rozhodujici pro zlepSovani pracovniho
vykonu pracovnika. Na ni zalezi, zda bude mit hodnoceni pracovnika motivacni
efekt ¢i nikoliv.

Nésledné pozorovani pracovniho vykonu pracovnika, poskytovani pomoci pfi, zlepSo-

vani pracovniho vykonu, zkoumani efektivnosti hodnoceni™.

48

ZAKLADNI STRUKTURA HODNOCENI]

Hodnotici rozhovor i pfiprava na n¢j (ze strany manazera i hodnocené¢ho zaméstnance)
by se mély zamétfovat na Ctyii zakladni oblasti. Tvofi je hodnoceni osobnich cila (pra-
covnich vysledkli zaméstnance v hlavnich oblastech ptisobnosti a osobnich cilti v oblasti
odborného rozvoje), hodnoceni pracovniho a socidlniho chovani (individudlniho pra-

covniho stylu) zaméstnance, shrnuti vysledkii hodnoceni a formulace jeho zavéra a
stanoveni novych pracovnich a rozvojovych cilu pro pristi obdobi.

1. Prvni okruh pravidelného hodnoceni vykonu zaméstnance se zaméifuje na
hlavni dkoly (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 dosaho-
vani priibézné, nemelo by hodnoceni otevirat prostor pro subjektivni interpre-
taci ani pro prekvapeni na stran¢ hodnoceného.

Hodnotici formulaf se vedle plnéni hlavnich pracovnich cilii zaméfuje 1 na vy-
razné uspéchy ¢i piipadné netspéchy zaméstnance, na plnéni rozvojovych cili
(rozsifeni odborné kvalifikace, GspéSné absolvovani certifikovanych kurzt
apod.) a posouzeni toho, nakolik jsou schopnosti zaméstnance plné vyuzity,
ptipadné co by bylo mozno ucinit pro jejich lepsi vyuziti.

2. Hodnoceni pracovniho chovani zaméstnance zahrnuje zpravidla nékolik

hodnoticich kritérii majicich kvalitativni charakter. Pro efektivitu hodnocenti je
dalezité, aby se kritéria hodnoceni pracovniho chovani zamétovala na rele-

48 Webovy portal VSFS: Proces hodnoceni pracovniki [online][vid. 1. Eervence 2014]. Dostupné z
<https://is.vsfs.cz/el/6410/1eto2013/B_PeR/um/7_Proces_hodnoceni_pracovniku.pdf >.
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vantni (pro organizaci vyznamné) projevy chovani zaméstnanct, byla odvoze-
na od jasnych, zaméstnanci zndmych zasad ¢i norem pracovniho a socialniho
chovani v organizaci a aby jejich posuzovani bylo zalozeno na posuzovacich
skalach omezujicich prostor pro subjektivitu hodnoceni. Nejvhodnéjsi jsou
pfitom posuzovaci skaly ¢tyfbodové, Celici castému sklonu manazeri hodnotit
zaméstnance jako primérné. Soucasti posuzovaci Skaly by mél byt i prostor
pro pfipadné blizsi slovni vysvétleni provedeného hodnoceni.

Hodnoticich kritérii by nemélo byt ptili§ mnoho. Velky pocet hodnoticich kri-
térii vede nejen k formalismu, ale zpravidla nepfinasi ani zddné dalsi podstatné
informace o hodnocené. Konkrétni hodnotici kritéria pracovniho chovani vy-
chazeji vzdy z ndpln¢ pracovni pozice a zaméieni organizacni jednotky.

3. Tieti cast pravidelného hodnoceni shrnuje vykon a pracovni chovani za-
meéstnance a stanovi zaveéry, ke kterym hodnoceni dospélo. Cilem shrnuti je
sumarizovat vysledky hodnoceni podle jednotlivych kritérii do jediné soubor-
né charakteristiky, kterou je hodnoceny zaméstnanec klasifikovan. Soucésti
tohoto shrnuti mize byt i stanoveni vyvojové tendence zaméstnance, tj. po-

souzeni toho, zda pracovni vykon a pracovni chovani zaméstnance je stabilni,
ma rostouci tendenci nebo tendenci klesajici.

4. Pro stanoveni novych cilii zaméstnance je dilezité, aby zaméstnanec od za-
¢atku hodnoticiho obdobi véd¢l na zaklade¢ jakych cild (ocekavanych pracov-
nich vysledkil) a hodnoticich kritérii bude na konci obdobi hodnocen. Stano-

veni novych pracovnich a rozvojovych cili by mélo mit povahu dohody

se zamé&stnancem®?.

O

Ptiklad z praxe uvadi jedna pracovnice nejmenované spolec¢nosti.

,,Ja osobné vnimam hodnoceni pracovnikui jako velmi diileZitou soucasti pracovni na-
plné. Konkrétné v mém zaméstnani probiha hodnoceni jednou rocné formou hodnoticiho
pohovoru, pravidelné ke konci roku, kde se resi hlavné pracovni vykon a spinéni stanove-
nych cilii a ukolii. Detailné se proberou jednotlivé silné a slabé stranky a poté si jako
zameéstnanec stanovym své cile formou SMART, tak abych byla schopna toto splnit, ve
stanoveném terminu. Hodnoceni probihad formou standardizovaného rozhovoru — je tvo-

‘

Feno otazkami — vidy ke konkrétnimu tématu.

,, Cilem tohoto hodnoticiho pohovoru je uvédomit si své prednosti i své nedostatky, na
kterych je nutno jesté zapracovat a zlepsit je. Na to samozirejmé navazuje i pracovni vy-
kon. Ten, ktery hodnoti, by mél vyzdvihnout Vase silné stranky a jesté vice Vas motivovat
a vyburcovat k lepsim vykoniim. Nadmira chvaly samoziejmé také skodi, tudiz pokud bude

4SWebovy portal Mzdova praxe: Praktické zasady 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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zamestnanec prilis vychvalen, miize se stat, ze se prestane snazit a zapadne mezi radové
pracovniky, kteri nejsou prilis aktivni a snazivi.

9.4 Metody hodnoceni pracovniki

Existuji rizné metody hodnoceni pracovnikil. Systémy hodnoceni standardné vyuzivaji
kombinaci vice metod. Nékteré z metod zachycuji pracovni vykon pouze z¢asti, napft. se
soustiedi pouze na pracovni vysledky (napt. hodnoceni na zakladé plnéni norem), nékteré
neumoznuji presnéjsi porovnavani vykonu pracovnikl (napt. volny popis). Urcité¢ metody
jsou vhodné pouze pro hodnoceni urcitych kategorii pracovnikii (hodnoceni podle cilt
U manazerd a hodnoceni na zaklad¢ plnéni norem u vyrobnich délniki)

V nésledujicim textu je rozliSujeme do dvou skupin, a to zda posuzuji vykonanou pra-
Ci, tj. jsou orientované na minulost, nebo zda identifikuji rozvojovy potencial pracovni-
ka, tj. jsou zaméfeny do budoucnosti.

Obrazek ¢. 9: Metody hodnoceni pracovnika

Orientované na odvedeny pracovni vykon Orientované na budoucnost
Rizeni podle stanovenych cild Sebehodnoceni
2 Srovnanl se standardnlm pracovnlm vykonem Assessment Cenféf/development center'
‘ ”‘Testovann a pozorovanl pracovnxho vykonu 360° ipétna vazba e

" Hodnotici dotaznik

Hodnohcu stupnnoe

* Metoda BARS

W-Metoda kntlckych prlpadu ferdery . op e
'-““Hodnotltelske zpravy

Srovnani pracovnrku
Zdroj: Dvotakova (2012, s. 265)

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 ob-
dobi, je stanoven plan, jak a kdy budou cile pln€ny, jsou vymezena kritéria k hodnoceni
toho, zda je cilti dosaZeno, a pravidelné se hodnoti realizace cill, a to az do terminu, kdy

MV

kon¢i sjednana lhtta. Tehdy je zhodnocena mira splnéni cilti a uzaviena dohoda na pfisti
obdobi.
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Srovnani se standardnim pracovnim vykonem. Vykon jednotlivce je porovnavan
s pozadovanym (standardnim) pracovnim vykonem, ktery odpovida obvyklé intenzité
prace. Standardni pracovni vykon lze stanovit:

— statisticky jako pramérny pracovni vykon dosazeny u vétsiho poctu pracov-
nikd,

— odhadem intenzity prace konkrétniho pracovnika,

— odvozenim z normativa Casu, které udavaji spotiebu Casu na pracovni ¢in-
nost ve vymezenych pracovnich podminkach.

Testovani a pozorovani pracovniho vykonu. Hodnoceni pracovnika je zalozeno na
testovani specifickych znalosti a dovednosti nebo na kontrole dodrzovani pracovnéprav-
nich predpisti. Jedna se napt. o pisemné testy jazykovych znalosti, ovéteni znalosti poci-
tacovych programt, vySetieni, zda pracovnik neni pod vlivem alkoholu nebo jinych na-
vykovych latek.

Hodnotici dotaznik. Hodnotitel posuzuje pracovni vykon a jednani zaSkrtnutim pole
v dotazniku, které podle jeho nazoru u konkrétniho zaméstnance nejlépe vystihuje, jak
dotyény plni pfisluSné kritérium. Jinou variantou hodnoticiho dotazniku je, Ze charakteris-
tiky jednani jsou odstupiiovany pomoci slov, napt. vzdy, velmi ¢asto, ¢asto, ptilezitostné
a nikdy, a hodnotitel zaskrtava ten stupeni, o kterém se domniva, Ze nejlépe vystihuje da-
né¢ho pracovnika. Kazdé tvrzeni je obodovano a celkovy pocet bodi udava hodnoceni
pracovnika.

Hodnotici stupnice. Jde o nejvice uplatnovanou metodu. Hodnotitel oceniuje pracovni
vykon a jedndni zaSkrtnutim stupné plnéni urcitého kritéria. Kazdy stupeil je obodovan
a popt. slovné definovan. Suma dosazenych bodl za vSechna kritéria udava celkové hod-
noceni. Nékdy jsou kritéria vazena, aby se jejich vahou posilila dilezitost vybranych
aspektti pracovniho vykonu. Vyhody metody spocivaji v tom, Ze:

— naklady na jeji vytvoreni a administrativu jsou nizké,
—  vyplnéni formulafe neni ¢asové naro¢né,
— stupnice jsou pouZitelné pro velky pocet zaméstnanc,

— dava ciselné vysledky, které se hodi k porovnani pracovnikil a stanoveni po-
bidkové mzdy.

Hodnotitelské zpravy. Hodnotitel podava pisemnou zpravu o pracovnikovych pred-
nostech, slabindch a potencidlu a také navrhy na zlepSeni, a to za urcité obdobi. Obsah
zpravy mize byt psan volné nebo je strukturovany podle instrukci. Zpravy mohou vycha-
zet ze zdznamu o kritickych piipadech ¢i jsou kombinovany S hodnoticimi stupnicemi.
Vyhodou metody je, Ze poskytuje detailni zpétnou vazbu. Na druhé strané zpravy zdiraz-
fuji rozmanité stranky odvadéného pracovniho vykonu. Tim znemoZiuji srovnéni za-
meéstnanct a neposkytuji podklad pro personélni rozhodnuti.
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Srovnani pracovniki. Hodnotitel posuzuje pracovni vykony pracovnika srovnanim
s vykony ostatnich kolegli ve skupin¢. Jde o praktickou a jednoduchou metodu, ktera je
zalozena na subjektivnim ndzoru pfimého nadfizeného. Nevyhodou je riziko zaujatosti
hodnotitele, nejsou znamy rozdily mezi pracovniky a chybéji obsaznéjsi informace pro
zpétnou vazbu.

Srovnani mze mit formu:

—  prostého poradi pracovnikii podle jejich pracovniho vykonu a jednani, napf.
od nejefektivnéjsiho az po nejméné produktivniho zaméstnance,

—  parového porovnani, kdy kazdy je porovnavan s kazdym ve skupiné
Z hlediska napft. aktualniho pfinosu pro organizaci. Hodnotitel vybira u kaz-
dého paru lepsiho a mize ho oznacit zndmkou +. Soucet kladnych znamek
urcuje poradi zaméstnanct. Ten, kdo ziska nejveEtsi pocet, je nejlepsi a nao-
pak,

— nucené distribuce, kdy hodnotitel zatfazuje pracovniky do pfedem vymeze-
nych kategorii pracovniho vykonu, které kopiruji kiivku normalniho rozd¢-
leni. Pfedpoklada se, Ze ve skupiné je velmi nizky pocet jak vynikajicich,
tak nedostateénych a ze ostatni podavaji pracovni vykon mezi témito poly
a kumuluji se kolem priiméru.

METODY HODNOCENi PRACOVNIKA ORIENTOVANE NA BUDOUCNOST

Sebehodnoceni. Pracovnik hodnoti sdm sebe a jeho pohled byvd konfrontovan
s tsudkem jiného hodnotitele. Smyslem je zapojit pracovnika do procesu hodnoceni tim,
by vytycil pfimy nadfizeny. Sebehodnoceni poméhéa predchazet obrannym reakcim za-
meéstnance pi1 hodnoticim rozhovoru a podporuje jeho ochotu ucit se.

Assessment Center (AC). Metodou se identifikuji socialni charakteristiky a vlastnosti
pracovnika, napt. komunikativni dovednosti, prezentace, koordinace ¢innosti, spolupréace,
kreativita, vnimavost ¢i odolnost vii¢i zatézi. Pouziva sek vybéru zaméstnanct (z vnéjsich
a vnitinich zdrojti), hodnoceni rozvojového potencialu, tréninku manazerskych dovednos-
ti a rozvoji socidlnich dovednosti.

J 4

Existence jediného zdroje, kterym je nadfizeny hodnoceného, pfinasi urcita rizika spo-
jend s moznosti subjektivniho zkresleni nebo 1 mozné zaujatosti. Ale i v ptipadé individu-
alné vysoce etického pfistupu k hodnoceni pracovnika neni mozno vyloucit skutecnost, ze
nadfizenému pracovnikovi zlistanou skryty n€které aspekty pracovnikova jednani a vyko-
nu, zejména ty, které souvisi s jeho pozici v pracovnim tymu, vztahem ke spolupracovni-
kiim nebo rezervami ve vykonu a moznostmi rozvoje. Proto se snazi zakladnu pro ziskani
informaci o pracovnikovi rozsifit o dalsi zdroje.

Nejcastéjsi variantou nového pfistupu je zapojeni spolupracovnikil (na stejné urovni
hodnoceného) a podiizenych. Dale mohou byt vyuZiti i zdkaznici, kteti ptichazeji do pra-
covniho styku s hodnocenym, nebo externi partnefi. Soucasné je vytvoren predpoklad, Ze
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hodnoceni postihne daleko Sirsi profil jednani a vykonu hodnoceného i vice aspektl jeho

pracovniho jednani. Jedna z variant tohoto pfistupu je oznaCovana jako zpétna vazba
360° (Dvorakova 2012, s. 265-271).

Metoda tristaSedesatistupniové zpétné vazby je relativné novym rysem fizeni pra-
covniho vykonu. V roce 1998 ji na izemi USA pouzivalo jen 11% organizaci, to se ale
brzy zménilo, metoda ziskala na oblibé svoji relativni objektivitou. Z USA se tato meto-
da, hlavné prostfednictvim matefskych spole¢nosti, dostala do naseho personélniho fizeni.

Metoda hodnoceni pomoci 360° zpétné vazby déva jedinecnou Sanci pracovnikovi
a jeho nadfizenému ziskat vykonovou zpétnou vazbu. Jejim hlavnim pfinosem je pocho-
peni, jak je zaméstnanec vniman z riznych perspektiv. 360° zpétna vazba se zaradila me-
zi néstroje, které dokdzou pomoci organizacim rust, nastavuje jim zrcadlo, jak jejich lidé
funguji. Diky tomu organizace mohou realizovat nevyhnutelné zmény a reagovat na mé-
nici se podminky v podnikatelském prosttedi. Pfinasi vyssi objektivitu, smétuje pozornost
na vnitini zdkazniky, ovliviiuje firemni kulturu. Také pfindsi podnéty pro rozvoj.

Je zalozena na komplexnim hodnoceni ,,ze v§ech moznych stran“ — od svého nadfize-
ného, od kolegt, spolupracovniki, podiizenych a zakaznikt, hodnoti se i on sam. Infor-
mace od okruhu lidi, s nimiz spolupracuje, je to nejcennéj$i, co mu mohou dat. Vyjadii
nazor, na podstatné aspekty jeho manazerské prace, na jeho chovani.

Obrazek €. 10: Metoda hodnoceni pomoci 360° zpétné vazby

Podfizeny

Sebehodnoceni

it
i

Kolega

Podfizeny

l

Zdroj:Webovy portal Vlastni cesta: Metoda 360 stupiiové zpétné vazby [online][vid. 19. Gervence 2014].
Dostupné z <http://www.vlastnicesta.cz/clanky/metoda-360-stupnove-zpetne-vazby-v-hodnoceni-pr/>.
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Pro zavedeni 360° zpétné vazby jako systémového nastroje je nutné absolvovat mnoho
kroki pro dobry o¢ekavany vysledek.

1. Faze - komunikace, ztotoznéni se s metodou - diraz musi byt kladen predevsim
na vysvétleni, objasnéni ptinosi. Dobrd komunikace ptfedejde pocatecni nedl-

~row

véte, kterd je tolik zakofenéna v nasi eské povaze.

2. Faze - proces hodnoceni - zac¢astnéni hodnotitelé na vSech urovnich vypraco-
vavaji hodnoceni, také hodnoceny provadi samohodnoceni. Vystupy jsou po-
stoupeny nadfizenému hodnoceného.

3. Faze — vyhodnoceni - nadiizeny hodnoceného vystupy z hodnoceni zpracova-
V4, sumarizuje.

4. Faze - zpétnd vazba - nadtizeny hodnoceného citlivé konfrontuje se zjisténymi
skutecnostmi. Spolecné€ s hodnocenym aktualizuje vzdélavaci potieby a stanovi
si nové cile.

Samotny pribéh hodnoceni zaméstnancti metodou 360° je zaloZen na absolutni ano-
nymité a divérnosti. Hodnotitelé¢ by se neméli bat podat i negativni zpétnou vazbu, proto-
ze jejich vypovédi jsou zprimériiovany s ostatnimi hodnotiteli. Pokud je zpétnd vazba
poskytovana s dobrym timyslem a pokud je pfijata manazerem, ktery je pfipraven ji pou-
7it ke svému zlep3eni, pak to viechno mifi k dobrym vysledkim®.

Vhodnym zdrojem pro dalsi studium v oblasti hodnoceni pracovniki je:

ARTHUR, D., 2010. 70 tipii pro hodnoceni pracovniki. Praha: Grada Publishing.
ISBN 978-80-247-2937-4.

To potvrzuje i jeden z nazord na tuto knihu.

., Pokud bych si méla vybrat zdroj, ktery mé nejvice zaujal, jedna se o 70 tipii pro hod-
noceni pracovnikit od autora Diane Arthur. Autorka zde popisuje, jak sprdavné hodnotit
své zaméstnance, aby to bylo prinosem pro oba. Zaméruje se hlavné na vedouciho a taky
koucovani, nechybi ani charakteristika a vilastnosti spravného vedouciho a chyby, kterych
by se nadrizeny nemél dopoustét. Tuhle knizku, by si mél precist kazdy vedouci, aby védel,

6

Jjak spravné hodnotit a tieba diky této knizce zjisti, jakych chyb se sam dopousti.

S0Webovy portal Vlastni cesta: Metoda 360 stupiiové zpétné vazby [online][vid. 19. ervence 2014]. Do-
stupné z <http://www.vlastnicesta.cz/clanky/metoda-360-stupnove-zpetne-vazby-v-hodnoceni-pr/>.
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9.5 Sdélovani vysledka hodnoceni pracovnikiim, rozho-
vor o vysledcich hodnoceni

Vysledky hodnoceni museji byt jednotlivym pracovnikiim sdéleny a museji s nimi byt
projednany. Pracovnici maji pravo se k nim vyjadfit. Vhodné je poskytovat pracovnikiim
jejich hodnoceni v pisemné formé urcitou dobu pied hodnoticim rozhovorem.

Je tfeba spolecné€ nalézt 1 zptisoby ndpravy nedostatecného vykonu ¢i nékterych pro-
blémt, které se pti hodnoceni objevily, popt. zvazit dalsi disledky hodnoceni (odméno-
vani, zména zafazeni, vzdélavani, planovani kariéry aj.). VSemu tomu slouzi hodnotici
rozhovor. Zpravidla jej s hodnocenym pracovnikem vede jeho bezprostiedni nadfizeny.
Rozhovor muze byt, zejména neni-li dobfe ptipraven, ponékud nepiijemnym zazitkem jak
pro hodnoceného, tak pro hodnotitele.

Mimotfadny vyznam ma volba stylu rozhovoru. Ten se miize pohybovat od vyrazné
dominance hodnotitele az ke stylu, kdy hodnotitel a hodnoceny se podileji aktivné
na rozhovoru jako rovnopravni, vzajemné si naslouchajici partnefi, spole¢né hledajici
feSeni. Nem¢éla by se pfipustit zadna tiroveit dominance hodnoceného.

Nejvhodnéjsi typ rozhovoru je plné participativni rozhovor vytvarejici z hodnotitele
a hodnoceného rovnopravné partnery spole¢n¢ hledajici feSeni. Zapojuje totiz pracovnika
do pfemysleni o cestach k zlepSeni vykonu, feSeni mu nejsou nafizovana. Vhodné je pii-
tom vytvorit takovou atmosféru, aby hodnoceny pracovnik nabyl ptesvédceni, ze vlastné
na napady a opatfeni smétujici k zlepSeni vykonu pftiSel sdm.

Hodnotici rozhovor je oficialni, formalni setkani a musi mit tedy néjakou pevnou ob-
sahovou strukturu a pevny ¢asovy plan.

Rozhovor by mél:

—  zhodnotit soucasny vykon pracovnika, popt. vykon v uplynulém obdobi,

— formulovat plan smétujici k zlepSeni vykonu,

— rozpoznat problémy a/nebo prozkoumat mozné prilezitosti tykajici se prace,

— rozpoznat faktory na pracovnikové vili nezédvisejici, ale negativné ovlivitu-
Jici
jeho pracovni vykon,

— orientovat pozornost pracovnika na praci a nékter¢ jeji aspekty,

—  zlepsit komunikaci mezi podfizenym a nadfizenym,

— umozZznit pracovnikovi zaujmout stanovisko,

—  zabezpecit podklady pro odménovani.
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Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnika

Hodnoceni pracovniki 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 fadé ¢asto 1 poskytovani zaméstna-
neckych vyhod. Uroved, pfiméfenost a spravedlivost odmé&hovani ma pak vyrazny dopad
na pracovni vykon pracovnikll, zejména pak na jejich pracovni chovani. Odménovani
pracovniki je néplni nasledujici kapitoly.

g~ PE

Co je cilem pracovniho vykonu? (viz. kapitola 9.1)

Jak je nutno chapat fizeni pracovniho vykonu? (viz. kapitola 9.1)

Definujte pracovni vykon. (viz. kapitola 9.1)

S ¢im musi byt proces fizeni pracovniho vykonu v souladu? (viz. kapitola 9.1)
Na jaké tii zakladni otazky je potieba si pii ispé§ném fizeni vykonnosti zamést-
nancti odpovédét? (viz. kapitola 9.1)

Popiste rozdily mezi fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim zaméstnancu.
(viz. kapitola 9.2.1)

Do kolika ¢asovych obdobi je mozné rozdélit proces hodnoceni pracovniku? (viz.
kapitola 9.3)

Vyjmenujte ¢tyfi zakladni oblasti, na které je tfeba se ptipravit pred hodnoticim
rozhovorem. (viz. kapitola 9.3.1)

Uved'te dvé skupiny metod hodnoceni pracovnika? (viz. kapitola 9.4)

. Kratce vysvétlete, jaky by mél byt rozhovor o vysledcich hodnoceni? (viz. kapito-

la 9.5)
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10 ODMENOVANI A MOTIVACE ZAMESTNANCU

owrmmeeroy ][]

Prvnimi otdzkami v oblasti odménovani zaméstnancii jsou, jaké cile by systém odme-
fovani mél napliovat a z ¢eho vychazi strategie odménovani. Na tyto otazky odpovida
hned prvni seznameni s problematikou odménovani. V navaznosti na to jsou k dispozici
faktory ovliviiujici odménovani pracovni, které odhaluji mzdotvorné faktory odménovani.
Mzdova politika v sobé zahrnuje svou definici, dale zasady, které je tieba dodrzovat, aby
organizace byla uspésna a také mzdovy systém a s nim spojené parametry. Dalsi proble-
matikou je celkova odména, kterd je nejobsahlejsi podkapitolou. Ctenai se seznami
s kategoriemi celkovych odmén, zaméstnaneckymi vyhodami, penézni pomoci, dovole-
nou, a také s nepenéznimi odménami. Naopak nejkratsi podkapitolou je motivace pracov-
nikd. Zde jsou k prostudovani nabidnuty jen dva zakladni druhy motivace zaméstnancu.
Zajemci o hlubsi studium motivace mohou vyuzit fadu publikact, které se zabyvaji mono-
tématicky problematikou motivace ¢i pracovni motivace. Na podkapitolu ,,Motivace pra-
covniki®“ voln¢€ navazuje dalsi podkapitola ,,Zakladni motiva¢ni koncepce®, kde jsou
k dispozici ¢tyfi motivacni koncepce a jejich popis. Posledni podkapitolou jsou ,,Motiva-
ce pii zadani ukolu®, kde se ¢tenai doc¢te zakladni specifikaci problematiky a dvé skutec-
nosti, které by mélo motivujici zadani ukolu zahrnovat.

L A =2

e Orientace v odménovani pracovnikii, zaméstnaneckych vyhod a motivace zamé&st-
nancd.

e Seznamit se s faktory ovlivitujicimi odménovani pracovnikd.

e Zjistit co mzdova politika formuluje.

e Schopnost vyjmenovat druhy zdkladnich mzdovych forem.

e Pojmenovat druhy motivace zaméstnanc.

e Vyjmenovat a v kratkosti definovat zakladni motiva¢ni koncepce.
Popsat pojem ,,motivace pii zadani ukolu®.

Odménovani, zaméstnanecké vyhody, motivace, mzdova politika, motivacni koncepce,
mzdové formy, systém odménovani.
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10.1Uvod do moderniho pojeti odménovani

Mnoho majiteli, ale 1 manazeri podniki je presvédceno, Ze odmény pracovnikl
by mély byt zavislé na jejich pracovnim vykonu, protoze jen tak budou pracovniky moti-
vovat K lepsi praci. Pracovni vykon vsak byva Casto obtizné méfitelny a s rozvojem eko-
nomiky pravé vzrista pocet i podil tézko méfitelnych pracovnich tkoli. Métfeni vykonu
je pro personalisty navic pomérné narocna zalezitost, jez vyzaduje urcitou disciplinova-
nost a soustavnost kontroly vykonu. Kromé toho se bude pfihlizet pfi odménovani pra-
covniki i K jejich vzdé¢lani, délce praxe, dobé zaméstnani v podniku a jinym objektivnéji
zjistitelnym znaklm pracovnika. Nelze opomenout ani to, ze odména vazand na vykon
muze vyvoldvat vyraznou orientaci na mnozstvi a tim i1 na ukor kvality odvedené prace.
Tyto a dalsi okolnosti tedy brzdi snahu vdzat odménu pouze na pracovni vykon pracovni-
ka°!,

Odménovani v modernim fizeni lidskych zdrojii neznamena pouze mzdu nebo plat,
popf. jiné formy penézni odmény, které poskytuje organizace pracovnikovi jako kompen-
zaci za vykondvanou praci. Moderni pojeti odménovani je mnohem $ir§i. Zahrnuje povy-
Seni, 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 zakladé pracovni
pro organizaci pracuje. Odmény mohou zahrnovat véci ¢i okolnosti, které nejsou zcela
samoziejmé, napt. pfidéleni uréitym zplsobem vybavené kancelédfe, zafazeni na urcité
pracovistg, ptridéleni urcitého stroje Ci zatizeni. Stdle vice je mezi odménovani také zatfa-
zovéano 1 vzdélavani poskytované organizaci. Kromé téchto vice ¢i méné hmatatelnych
odmeén, které kontroluje a 0 nichz v podstaté rozhoduje organizace, se stale vice vénuje
pozornost tzv. vnitinim odméndm. Ty nemaji hmotnou povahu a souviseji se spokojenosti
pracovnika s vykonavanou praci (Koubek 2001, s. 265).

Systém odménovani pracovnikti by mél naplnovat tyto cile:

—  prilakat potfebny pocet a kvalitu uchaze¢ti 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 konkurenceschopné-
ho postaveni na trhu,

— musi byt racionélni, odpovidajici moZnostem (zdrojim) organizace,
— mél by byt akceptovan zaméstnanci,

— m¢l by hrat pozitivni roli v motivovani pracovniki, vést je k tomu, aby pra-
covali podle svych nejlepsich schopnosti,

SIWebovy portal Athena: Bez prace nejsou kolace, aneb jaké faktory pfi odmétovani hraji roli [online][vid.
22. ¢ervence 2014]. Dostupné z <http://athena.zcu.cz/kurzy/rlzd/000/HTML/26/>.
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— m¢él by byt v souladu s pravnimi normami,

— mél by slouzit jako stimul pro zlepSovani kvalifikace a schopnosti pracovni-
ka; zajistit, aby mohly byt néklady prace vhodnym zptisobem kontrolovany,
zejména s ohledem na ostatni naklady a s ohledem na pfijmy (Kocidno-
va 2010, s. 160).

Efektivni a komplexni odménovani znamena stanoveni mzdy za vykonanou préci a ta-
ké poskytovani zaméstnaneckych vyhod. Budoucnost hmotné stimulace pfi fizeni za-
meéstnanci ma ovsem $irSi dimenze nez jen penézni ocenéni piinosu zaméstnance. Strate-
gické odménovani sleduje propojeni mzdy za praci s riznymi formami nefinan¢éniho
uznani a ostatnimi nastroji fizeni lidskych zdroju.

Strategie odménovani vychazi ze strategie organizace a strategie lidskych zdroji. Pu-
sobi na ni jednak trh a zdkonné regulace, jednak organiza¢ni kultura, manazerské postupy
a klima organizace, struktura zaméstnanct, kolektivni vyjednavani, historie a soucasnost
vnittnich mzdovych predpist. Strategie odménovani v podstat¢ definuje (stné nebo pi-
semn¢) deklarovany tmysl organizace, za co, komu, kolik a jak platit. Stava se tak vy-

chodiskem pro rozvijeni mzdové politiky, mzdového systému a fizeni mezd (Dvoiakova
2012, s. 306).

10.2 Faktory ovliviujici odménovani pracovniku

Rizeni odméiovani se uskute&iiuje v souvislostech a podminkéach vnitiniho (podniko-
vého)a vnéjsiho prostiedi. Ta mohou mit zna¢ny vliv na strategii a politiku odménovani.
Politiku odménovani nelze zvazovat, vytvaret ¢i provadét nezavisle na téchto souvislos-
tech a podminkéch. Vyznamnou roli v otazkach odménovani (podoba, velikost odmény) v
organizaci hraji vedle zajmu a vzajemnych vztahti organizace a pracovniki vnéj$i mzdo-
tvorné faktory odménovani, tj.:

— Situace na trhu prace (nedostatek ¢i ptebytek pracovnich zdrojt urcité urov-
n¢ a kvalifikace, uroven a formy odménovani pracovniki u organizaci kon-
kurujicich na trhu prace, pfip. Zivotni zplsob a zivotni podminky
ve spolecnosti).

— Platné zékony, pfedpisy a vysledky kolektivniho vyjednavani v oblasti od-

ménovani, pfip. v oblasti pracovné-pravni ochrany a zvlastniho zachazeni
s nékterymi skupinami pracovniki (jde o minimalni mzdu®2, minimalni nebo

52Minimalni mzdu, stejné jako vé&tsinu zakladnich informaci z oblasti pracovniho prava, upravuje Zakonik
pravnim vztahu. Kazdy plat, mzda nebo odména z dohody nesmi byt nizsi nez stanovena minimalni mzda.
Do mzdy a platu se v tomto ptipadé nezahrnuje odména za praci prescas a ptiplatky za praci ve svatek, za
nocni praci, za praci ve ztizeném pracovnim prostiedi a za praci o vikendu. VySe zakladni sazby minimalni
mzdy a podminky pro poskytovani minimalni mzdy stanovi vlada nafizenim. Od 1. srpna 2013 plati nafize-
ni vlady 210/2013 Sb., které stanovi zakladni sazbu minimalni mzdy pro stanovenou tydenni pracovni dobu
40 hodin 8 500 K¢ za mésic nebo 50,60 K¢ za hodinu.
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dohodnuté mzdové tarify, povinné ptiplatky, placené prekdzky v préci, pla-
cenou dovolenou apod.).

Trendy v zamé&stnavani lidi projevujici se v rostouci poptavce po dovednos-
tech a specialni pfipravé na povolani, zejména se jedna o poptavku po ma-
nazerech a specialistech, pracovnicich se znalostmi a informacemi, pracov-
nicich zabezpecujicich sluzbu zdkazniklim, po technickém a kancelarském
personalu a po kvalifikovanych manualnich pracovnicich.

Odbory ovliviiyjici postupy v odmeénovani na celostatni urovni prostiednic-
tvim celostatniho vyjednévani o penéznich odménach tim, ze se vyjadiuji k
takovym zalezitostem, jako jsou penézni odmény fidicich pracovniki, a tim,
ze vyvijeji tlak na dodrzovéani rovného odménovani.

Vlada vytvarejici politické smérnice, jimiz se fidi ministerstva a vladni
agentury, 1 kdyZ ministerstva a zejména agentury maji ur¢itou volnost vytva-
fet své vlastni platové struktury.

Vnitini faktory organizace (tykajici se pracovnich mist a pracovniktl) 1ze shrnout do
téchto skupin:

150

Faktory souvisejici s tkoly a pozadavky pracovniho mista a jeho postave-
nim v hierarchii funkci organizace (zdrojem informaci je popis pracovniho
mista, profil pracovnika na pracovnim misté apod.).

Vysledky prace a pracovni chovani pracovnika, trovenn vykonu (zdrojem je
hodnoceni pracovniki, hodnoceni schopnosti pracovnik).

Pracovni podminky na konkrétnim pracovnim misté ¢i v organizaci jako
celku.

Kultura organizace mize mit vyznamny vliv na politiku a praxi fizeni od-
ménovani. Podnikovou kulturu ¢i kulturu organizace tvoii sdilené hodnoty,
normy, postoje a domnénky, které ovlivituji zptsob jednani lidi a zptisob d¢-
lani véci.

Druh podnikani organizace (vyroba, ziskové sluzby, neziskové sluzby, sluz-
by vefejného sektoru, vzdélavani)bude formovat jeji charakter, a tedy i jeji
zékladni hodnoty. Bude ovliviiovat typ lidi, které bude zamé&stnavat, i miru,
Vv jaké bude vystavena turbulenci a zménam. VSechny tyto faktory budou
spoluptisobit na strategii odménovani.

Technika a technologie podniku mé velky vliv na vnitini prostfedi - na to,
jak je prace organizovana, fizena a vykonavéana. Zavadéni nové techniky a
technologie mize vyustit do zdvaznych zmén systému a procesl. Jsou po-
trebné odlisné dovednosti; jsou vytvareny nové metody prace, a tudiz i od-
ménovani.

Typ zamé&stnavanych lidi, a tudiz 1 pfistup k odménovani, bude zcela jasné
zavisly na typu podniku a jeho technice a technologii, napiiklad poroste vy-
znam vzdélanych pracovniki, pracovnikill se znalostmi a informacemi.

To, kam se ubirad podnik (podnikova strategie), determinuje to, kam by mélo
smefovat odménovani (strategie odménovani). Integrovani podnikové stra-
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tegie a strategic odménovani znamena jejich spojovani jako celku, aby efek-
tivne ptispivaly k napliiovani poslani nebo tcéelu organizace.

(Armstrong 2009, s. 35-41) a (Kocianova 2010, s. 166).

O |

Nazor persondlni pracovnice na budoucnost odméenovani.

., Stejné jako v jinych oblastech Fizeni lidskych zdrojui dochadzi i v oblasti odménovani
K neustalému vyvoji. Na zdakladé praxe usuzuji, ze jednim z hlavnich trendii v soucasné
dobé je riist vvznamu vykonového odménovani (performancemanagement) a s tim souvi-
sejici duraz na variabilni slozky mzdy. V souvislosti S tim Ize také zaznamenat rozsirovani
vwkonového odmeénovani na vétsinu zaméstnancii a zvySovani jeho podilu na celkové od-
meéné. Dalsim vyraznym trendem je pokracujici zavadeni flexibilnich systému odmeérnova-
ni.*

., Poskytovani benefitit bude i v budoucnu predstavovat pro zaméstnavatele vyznamny
nastroj, ktery budou moc vyjadrit svou urcitou image, konkurencni vyhody a socialni od-
povednosti vici svym zamestnancim a to i vzhledem k rostoucimu tlaku konkurence na
pracovnim trhu. Nizkd nezaméstnanost a ztrdta motivacniho charakteru nékterych benefi-
tu, tak budou i nadale nutit zaméstnavatele hledat stale nové firmy zaméstnaneckych vy-
hod a rozsirovat jejich portfolio.

10.3Mzdova politika

Spravedlivé odménovani patii mezi piiciny, které¢ vyznamné ovliviiuji pracovni spoko-
jenost. Zaméstnavatel ma periodicky provadét prizkumy o mzdach a na zjisténé skutec-
nosti hledat pfimétend opatfeni. Jen tak mize reagovat na mzdové ndroky zaméstnanci,
resp. odbort zastupujicich zdjmy zamé&stnanct, pfi trvalém hledani odivodnénych mzdo-
vych relaci. Nalezeni vS§emi akceptované mzdové struktury je ovSem povazovano za pro-
blém, jenZ nemd kone¢né feSeni a zamé&stnavatel musi stale znovu ovéfovat G€innost me-
tod, které pfi jeho feseni uplatiiuje.

Mzdova politika formuluje:

na jaké mzdové hladiné se ma organizace pohybovat,

jaké mzdové struktury ovlivni ziskavani a stabilizaci zaméstnancti,

jaké vnitini diferenciace mezd stimuluje k pracovnimu vykonu a prosazuje
mzdovou spravedlivost,

jak velky podil ve struktufe mzdy ma ptipadat na ucast na vysledku,
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— jak velké rozdily mezi mzdami mohou byt ur€eny rozdily v pracovnim vy-
konu,

— jak se mohou zaméstnanci zapojit do tvorby a rozvijeni mzdového systému,

— jak zaméstnance informovat o mzdové politice a zasadach odménovani
(Dvotakova 2012, s. 307-308).
Aby byl systém odmeénovani v organizaci uspésny, je tieba dodrzovat nasledujici zasa-

dy:

1. Systém musi byt stabilni a musi zajistit, aby rozdily v odméné za praci byly
zalozeny na rozdilech v pozadavcich prace (napf. na dovednosti, usili
¢i odpovédnost) a na rozdilech v pracovnich podminkach.

2. Uroveii mezd a plati by se neméla odchylovat od trovné pievazujici
ve spolecnosti.

3. Systém by mél diisledné rozliSovat mezi praci na pracovnim misté, jeji hod-
notou a odménovanim a pracovnikem, jeho (trzni) hodnotou, vykonem
a odménovanim.

4. Za stejnou praci nalezi stejna odmeéna. Jestlize dvé pracovni mista maji stej-
né pozadavky, odména musi byt stejnd bez ohledu na to, kdo je na téchto
pracovnich mistech zatazen.

5. Krozpoznavani individualnich rozdilti ve schopnostech a pfispéni pracovni-
ka k vysledkiim organizace by mély byt pouzivany stejné nastroje.

6. Pracovnici (a odbory) by méli byt pfiméfen¢ informovani o postupech pou-
zivanych ke stanovovani mzdovych tarifi, o pravidlech uplatiiovanych pfti
pouzivani nejriznéjSich mzdovych forem, poskytovani zaméstnaneckych
vyhod apod. (Koubek 2001, s. 273).

MZDOVY SYSTEM

Mzdové systémy organizaci vychazi ze statni mzdové politiky a musi respektovat za-
konnou pravni upravu. Formuluji jednak tarifni systém, nartist mezd, splatnost mezd,
mzdové piiplatky a dal$i slozky mzdy.

Z hlediska tvorby mzdového systému filozofie odméniovani formuluje:

hlavni faktor diferenciace mezd (zda to budou znalosti, pracovni zkuSenosti, pra-
covni vykon nebo pracovni zplisobilost),

— nastroje pro stanoveni individuélni mzdy (zda to bude hodnoceni pracovniho vy-
konu nebo hodnoceni vyznamnosti prace anebo napft. princip seniority — poctu od-
pracovanych let),

—  podil pohyblivé slozky mzdy z celkové mzdy, ktery bude mit stimula¢ni Gcinek,

— delegovani pravomoci v oblasti mezd mezi vedouci zamé&stnance.
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Mzdové systémy jsou vyznamnou ¢asti uzaviranych podnikovych kolektivnich smluv.
Tam, kde neexistuje odborova organizace a neni uzavirana kolektivni smlouva, jsou za-
meéstnanci ze zakona chranéni minimalni mzdou jako nejnizsi piipustnou vysi odmény za
praci v pracovnépravnim vztahu (§ 111 zakoniku prace) (Heinova 2010, s. 26).

Vzniku podnikového mzdového systému musi predchazet dislednd piiprava. Vypra-
covani, uplatnéni a pouzivani konkrétniho firemniho mzdového systému lze rozd¢lit
do n¢kolika ¢asti. Ptiprava tvorby podnikového mzdového systému se sklada ze zhodno-
ceni faktorii, které podstatné ovlivituji pojeti a zaméteni systému (jednd se o zminéné
vnéjsi a vnitini faktory) a stanoveni celkové koncepce (filozofie, politiky) systému.

10.4Celkova odména

Celkova odména obsahuje vSechny typy odmén - nepfimych i pfimych, vnitinich
i vngjsich. Vsechny stranky odmény, zejména zakladni mzda ¢i plat, zasluhova odmé-
na, zaméstnanecké vyhody a nepenézni odmény, zahrnujici vnitini odmeény, které pfi-
nasi prace sama, jsou vzajemn¢ provazany a zachazi se s nimi jako s integrovanym a lo-
gickym 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 zamé&stnaneckych vyhod, a

2) relacni (vztahové) odmény - nehmotné odmény tykajici se vzdélavani
arozvoje a zkuSenosti, zazitki z prace.

Obrazek ¢. 11: Slozky celkové odmény

Zakladni mzda/plat

smaan Celkova v penézich
Transakéni odmény Zasluhova odména vyjadfitelna
: (hmotna) odména

Zaméstnanecké vyhody Celkova odména

[l s Vzdélavani a rozvoj
“Relaéni (vztahové) Nepenézni/
odmény vnitini odmény

Zkusenosti/zazitky z prace

Zdroj: Armstrong (2009)

ZAKLADNI MZDA

Ziakladni mzda (uvadi sazby pro jednotlivé skupiny a kategorie zaméstnanci). Tarifni
mzda pfedstavuje zarucenou cCast individudlni mzdy. Zahrnuje mzdovy tarif a ptiplatky
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za nestandardni pracovni podminky. Vysoky podil tarifni mzdy v individualni mzd¢ odra-
Zi prioritu organizace garantovat co nejvyssi vydélkovou jistotu, stimulovat k odvadéni
standardniho pracovniho vykonu, motivovat ke zvySovani kvalifikace a podnécovat zajem

0 povyseni.

Zasady pro poskytovani mzdovych forem jsou pln€ v pravomoci podniku. Mohou byt

zakotveny napf. ve vnitinim predpisu nebo mzdové ¢asti kolektivni smlouvy. Zasady jsou
ovlivnény druhem mzdové formy, které mizeme rozliit na:

—  Casova mzda — forma mzdy, pii které je vydélek zavisly na poétu odpraco-
vanych hodin,

—  Ukolova mzda — forma mzdy, pii které vydélek je zavisly na vykonu vyjad-
feném stupném plnéni stanovené normy vykonu. Ukolovd mzda mize mit

podobu:

(@]

o

o

kusova mzda,

ukolovd mzda piima (celkova vySe mzdy s rlstem vykonu roste rov-
nomérng),

ukolovéd mzda diferencovana, kdy modifikaci vznika tzv.

= progresivni mzda - mzda miZze po prekroceni urcité hranice
(vykonové normy) rist rychleji,

= degresivni mzda - pfi nesplnéni vykonové normy miize byt
mzda naopak nizsi,

individualni tkolova mzda,

kolektivni kolovd mzda (je vhodna pro odméiovani pracovni sku-
piny, u které technologie ¢i organizace prace neumoziuji piesn¢ sta-
novit a sledovat individualni vykon),

akordni mzda®?,

— Podilova mzda — provizni,

—  SmiSena mzda — je kombinaci predchozich.>*(Dvoitakova 2012, s. 315-325).

%8 Akordni mzda vychéazi ze mzdy tikolové. Zakladem pro stanoveni akordni mzdy jsou ¢asova méfeni za-
chycujici normalni (o¢ekavané), resp. primérné mnozstvi ¢asu potiebné na provedeni jednotlivych pracov-
nich operaci, spojenych se zhotovenim vyrobku. Skute¢ny pracovni vysledek zaméstnance je pak preveden
(pfepocitan na zakladé casovych norem) na cas, ktery dané mnoZzstvi vyroby predpoklada, a na jeho zakladé
je stanovena pracovnikova mzda. Ta je souc¢inem vyhotoveného mnozstvi vyrobki, koeficientu stanoviciho
normovany ¢as na jednotku vyroby a penézniho koeficientu stanoviciho odménu za jednotku normovaného
Casu, zpravidla za jednu minutu. (http://www.mzdovapraxe.cz/archiv/idokument/doc-d1267v1243-nastroje-
vykonoveho-odmenovani/)

54Webov§f portéal Podnikator: Mzdovy systém podniku [online][vid. 11. ¢ervence 2014]. Dostupné z

<http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/ucetnictvi-a-dane/mzdy/n:17298/Mzdovy-system-podniku >.
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ZASLUHOVA ODMENA

Zasluhova odména tj. odménovani podle vykonu, dovednosti a pifinosu. Odména
za zasluhy se vétSinou poskytuje jako pevné zvySeni zakladniho tarifu. Pfedstavuje uzna-
ni, ze ziskani urcitych dovednosti dlouhodobé zvysuje hodnotu zaméstnance pro organi-
zaci. Jedna se de facto o navyseni platu o ur¢itou ¢astku, a to podle nékterého (nebo né-
kterych) kritérii z ndsledujiciho seznamu:

— Podle odvedeného vykonu (dobie odvedena prace, vyssi vykonnost apod.),

— podle vykonu celé organizace (napi. bonusovy tfinacty plat kvili dobrym
ziskim),

— podle zaméstnancova pfinosu pro organizaci (napft. uzavieni vyhodného ob-
chodu),

— podle délky zamé&stnani (pokud ve firmé& neni platova struktura),
— odmeéna pro pracovni tym (tym spolupréci odvedl dobrou praci),

— odmeéna podle schopnosti (napt. po absolvovani jazykové zkousky).

Pti vyplaceni zasluhové slozky mzdy je nutné mit na paméti, Ze pres svij motivacni
vliv, ktery mé na toho, komu je vypladcena, mize naopak demotivovat ostatni. Rozdélova-
ni téchto bonusovych odmén by mélo byt transparentni a spravedlivé, nebo by mohlo vést

Kk nespokojenosti a mohlo by nabourat tymovou spolupraci®®.

ZAMESTNANECKE VYHODY

Zaméstnaneckymi vyhodami rozumime nepfimé financni 1 nefinanéni odmény, které
maji penézni hodnotu (tj. bezprostfedné vyjadiitelné v penézich ¢i pfevoditelnou na né) a
jsou poskytovany navic k pfimym finanénim odménam. Nejsou tedy poskytovany jako
penize ,,na ruku* za konkrétni pracovni vykon, ale jejich hodnotu v penézich lze pomérné
snadno vyjadiit. O zaméstnaneckych vyhodach a odménovani, které nelze vyjadfit penézi
hovofi nasledujici subkapitola nepenézni odménovani®,

Zameéstnanecké vyhody tedy zahrnuji Sirokou paletu rozmanitych pozitki, sluzeb, zbo-
zi a socialni péci, za které by zaméstnanec musel jinak platit. Zaméstnavatel je poskytuje
ke mzdé€ za vykonanou praci. Tvori ¢ast prijmu ze zavislé ¢innosti a predstavuji doda-
tena zvyhodnéni zaméstnance. Jedna se naptiklad o sluzebni viiz, zdvodni stravovani,
dopravu do a ze zaméstnani, zvyhodnény nakup produktli zaméstnavatele, pfispévky na
rekreaci, penzijni pfipojiSténi aj.

S5Webovy portal Super kariéra: Odmeéhovani zaméstnancti [online][vid. 11. Eervence 2014]. Dostupné z <
http://www.superkariera.cz/poradna/pro-firmy/odmenovani-zamestnancu-jak-stanovit-vysi-mzdy.html >.

%6Webovy portal Finance: Nefinanéni odmény k platu [online][vid. 11. Eervence 2014]. Dostupné z <
http://www.finance.cz/zpravy/finance/28003-nefinancni-odmeny-k-platu-neboli-zamestnanecke-vyhody/>.
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Pro zamé&stnanecké vyhody jsou typické tyto znaky:

nebyvaji zavislé na zésluhach; jejich rozsah a struktura se ¢asto zlepSuje
S postavenim zameéstnance v organizaci a délkou trvani pracovniho poméru,

zpravidla nestimuluji ke kratkodobému pracovnimu vykonu,

neznamenaji, ze vSichni zaméstnanci je vnimaji jako vyhodu, napi. mlady
zaméstnanec nepocituje vysokou potiebu penzijniho pfipojisténi nebo nad-
standardni zdravotni péce,

jsou Casto zavedeny proto, Ze kopiruji trend nebo moralni zavazky a nejsou
podlozeny racionalni analyzou,

u velkych a finan¢né silnych organizaci nalezneme Sirokou Skalu benefitii
oproti malym podnikim, které jich nabizeji velmi omezeny pocet,

jakmile jsou zavedeny, je obtizné je zrusit a zaméstnanci je vnimaji spiSe ja-
ko automatickou souc¢ast pracovniho vztahu nez jako nadstandardni péci,

dosud nelze piedlozit jednoznacny dikaz o zévislosti, nakolik pravé benefi-
ty ptitahuji do podniku uchazece o zaméstnani; zaroven je jisté, Ze odrazuji
zaméstnance, aby ukoncili pracovni pomér,

mohou pozitivné pisobit na pracovni spokojenost, ale vzdy podnécuji ne-
spokojenost, jestlize je jejich pfiznadvani spravovano nesystémove a ledaby-
le, ze to vyvolava pocity nespravedlivosti, obvinéni z nadrzovani nebo favo-
rizovani,

mohou byt poskytovany na zaklad¢ kolektivni smlouvy, pracovni smlouvy
¢i jiné smlouvy, popt. vnitiniho piedpisu.

Zpuisob poskytovani zaméstnaneckych vyhod muize byt plosny nebo individualizovany
(hovoti se o programu flexibilnich benefiti a kafetéria systému®’). V organizacich v CR
spiSe prevlada jejich plo$né ptiznavani. Silicim trendem je co nejvice individualizovat

strukturu pifjmu v¢. zaméstnaneckych vyhod podle pracovniho vykonu a dileZitosti za-

méstnance (Dvorakova 2012, s. 326).

Osobni bezpecnost

Zamgéstnanecké vyhody zaméfené na osobni bezpe€nost zahrnuji:

Zdravotni péci - zabezpeceni soukromé zdravotni péce prostiednictvim
zdravotniho pojisténi, které kryje naklady lé€eni v soukromych nemocnicich
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S"Cafeteria systém je systém volitelnych zaméstnaneckych vyhod. Je to vlastné takovy ,,vérnostni program*
pro zaméstnance, ve kterém zaméstnanci sbiraji body ¢i kredity, které nasledné miizou utratit za libovolny
zameéstnanecky benefit z katalogu odmén. Zaméstnavatel v ném piedem stanovi vycet odmén i jejich cenu.
Obvykle maji viichni zamé&stnanci piistup ke viem odménam, nicméné nékdy je v Ceské republice strate-
giCtejsi extrémné ,,bodove drahé” odmeény zamestnanctim, ktefi na n€ nemaji Sanci realné dosdhnout, rad¢ji
neukazovat. Sekretarka nebo vratny by nemusela dobie snaset, ze vedeni firmy si z Cafeteria systému pofi-
zuje napfiklad dovolené v Karibiku nebo televize. Navic obecné umistovani takovychto nedosazitelnych
odmén neptisobi prilis dobie, a to zejména tehdy, kdy na n¢ nemize ,,dosahnout™ ani samotny management.
Vice na: http://www.businessvize.cz/motivace/cafeteria-system-odmeny-pro-zamestnance-podle-jejich-
gusta.
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(permanentni zdravotni pojiSténi), zabezpeCovani periodickych lékatskych
prohlidek a nékdy i pojisténi pro ucely péce o chrup.

— Pojisténi pro pfipad umrti v zaméstnani (pokud uz to neni zabezpeceno
V penzijnim systému), osobnich trazii a sluzebnich cest.

— Nemocenské davky, poskytujici plnou mzdu/plat po urcitou danou dobu
nemoci a urcitou ¢ast mzdy/platu (obvykle polovinu) poté. Narok na nemo-
censké davky ma vazbu na délku zaméstnani. Pokud nejsou zavedeny urcité
postupy v oblasti fizeni a kontroly dochazky/piitomnosti v praci, mohou byt
nemocenské davky ndkladné.

— Dodate¢né odstupné pii propousténi z diivodu nadbyte¢nosti - mlze exis-
tovat navic k odstupnému ze zékona, pri¢emz sem patii i zvlastni odSkodné
za vypoveéd’, zvlastni davky vdzané na dobu zaméstnani (napt. jedna mésicni
mzda/plat za kazdy rok zaméstnani)a zvlastni platby poskytované feditelim
a exekutivnim pracovnikiim jako kompenzaci za ztratu funkce (nc¢kdy se
tomu fikd zlaté rozlouceni, ¢i zlaty padak).

— Poradenstvi tykajici se kariéry (sluzba pracovnikiim propousténym z di-
vodu nadbytecnosti)mohou pracovniklim, ktefi jsou propousténi z divodu
nadbyte¢nosti, poskytovat poradci-specialisté.

Penéini pomoc

Penézni pomoc miize mit nasledujici formy:

— Podnikové piijcky - bezurocné mensi pijcky nebo vétsi pijcky s nizkym
urokem, které jsou obvykle vyhrazeny na specidlni tcely, jako jsou vylepse-
ni bydleni nebo domacnosti.

— Pijcky na permanentky - bezurocné pujcky na mésicni/roéni piedplatni
Jizdenky €1 na pfedplatné na kulturni ¢1i sportovni udalosti.

— Pomoc pri splaceni hypoték - dotované platby urokii z hypoték do urcité
vySe. Tuto zamé&stnaneckou vyhodu poskytuji nejcastéji podniky finan¢nich
sluzeb.

— Prispévky na premisténi - jsou urcené pro pracovniky, které organizace
pfemistila jinam nebo ziskala odjinud, mohou byt refundovany naklady na-
stéhovani a honorare realitnich agentt.

—  Clenské prispévky v profesnich organizacich- napi. v n&jakém sdruZeni
personalistil, u€etnich, manaZerii apod.

Osobni potieby

Zaméstnanecké vyhody uspokojujici osobni potfeby zahrnuji:
— matei'skou a otcovskou dovolenou a davky béhem ni, poskytované
nad zakonné minimum,
— volno z osobnich duvodu,

— péce o déti v podnikovych zaFizenich (jeslich, matetskych Skolkach) nebo
poukazky s piispévky na tuto péci,
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— poradenské sluzby pted odchodem do dichodu,
— osobni poradenské sluzby prostfednictvim programii pomoci pracovnikim,
— sportovni a spole¢enska zafizeni,

— podnikové slevy- pracovnici si mohou koupit za nizsi ceny vyrobky nebo
sluzby nabizené podnikem,

— maloobchodni poukazky na nakup zbozi v obchodnich fetézcich.

Dovolena

Zaméstnavatelé jsou povinni poskytovat minimalné¢ 20 dnti placené dovolené rocné,
vcetné statem uznanych svatkl. Zakladni narok na dovolenou obvykle Cini pét tydnt plus
statem uznané svatky, ale nékteré organizace poskytuji vyssim exekutivnim pracovnikiim
az Sest tydnu (ti vSak ve skuteCnosti maji jen vzacné Cas na to, vycerpat tuto dovolenou
V plné délce), nebo Sestitydenni dovolenou poskytuji 1 niz§im skupindm pracovnikl za-
méstnaneckych kategorii, ale zohlednuje se pfitom délka zaméstnani v organizaci.

Organizace jsou ze zakona povinny poskytovat placenou matetskou a otcovskou dovo-
lenou a neplacenou rodi¢ovskou/rodinnou dovolenou.

Podnikové automobily

Podnikové automobily zlstavaji jednou z nejvice ocetlovanych privilegii, snad proto,
ze ptislusni jedinci nemuseji vynakladat penize na ndkup auta, neztraceji penize v disled-
ku amortizace a jsou uSetfeni starosti a vydaji souvisejicich s udrzbou.

Jiné zaméstnanecké vyhody

Mezi jiné vyhody patii bezplatné parkovani, vanocni vecirky a bezplatné poskytovani
kavy, Caje ¢i studenych napojii na pracovisti.

Dobrovolné (,,piidruZené*) zaméstnanecké vyhody

Systémy dobrovolnych zaméstnaneckych vyhod poskytuji pracovnikiim pftileZitosti
nakupovat zbozi nebo sluzby za niz§i cenu. Zaméstnavatel si s poskytovatelem vyjedna
dohodu o slevé, ale pfitom systém zaméstnavatele nic nestoji.

Popularnimi dobrovolnymi zaméstnaneckymi vyhodami jsou ty v oblasti:
— zdravi - pojiSténi soukromé 1écebné péce, pojisténi péce o chrup, zdravotni
prohlidky,

— ochrana - pojisténi pro ptipad zavazného onemocnéni, zivotni pojisténi, pojis-
téni pfijmu, osobni Grazové pojisténi,

— volny ¢as - dovolena, volné dny, cestovni pojisténi, zapiij¢eni pocitace, zapiij-
¢eni jizdniho kola, pojisténi domécich mazlickt, ¢lenstvi v télovychovné insti-
tuci,
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— domacnost - zbozi pro domécnost, on-line nakupovani.

Obstaravaci sluzby

Obstaravaci sluzby mohou zahrnovat jednani s opravari a udrzbati automobill, domt,
byt a doméacich predméti, penézni sluzby, kupovani darkl, rezervace mist v restaura-
cich, obstaravani vstupenek do divadel a jizdenek ¢i letenek. Vzniklo to v souvislosti s
kulturou dlouhé pracovni doby, ktera omezuje osobni ¢as traveny mimo pracovisté. Pod-
niky maji z poskytovani téchto sluzeb prospéch, protoze umoziuji pracovnikiim soustie-
dit se na jejich praci tim, Ze je osvobozuji od ,,pozemskych® tkold, jako je ¢ekani doma
na dodavatele nebo predani a vyzvednuti auta ze servisu (Armstrong 2009, s. 382 —385).

NEPENEZNI ODMENY

Nepenézni odmeény, které nelze bezprostiedné v penézich vyjadrit, ale které zvysuji
spokojenost, pocit vyznamu ¢i prestize pracovnika piedstavuji predevsim:

—  formalni uznani (ptfipadné povyseni) nebo pochvala,
—  Uspésné splnéni vyznamného ukolu,

— zafazeni do vyznamného tymu,

—  ptid¢€leni urcitého zafizeni nebo vybaveni,

— pridéleni zajimavé a rozmanité prace,

— formovani ptatelskych vztahli na pracovisti,

— povéfeni reprezentaci organizace apod.

Na téchto ukazkach Ize vidét, ze n€které formy odmény nemusi mit nutné¢ hmotnou
povahu, ale pfispivaji ke spokojenosti pracovnika, k jeho pocitu uZitenosti a dileZitosti,
pfinaSeji mu urcitou radost. Svym optimistickym smySlenim se zaméstnanec pak 1épe
a kvalitnéji zabyva svou pracovni ndplni v podniku. Pravé pro takovéto formy odmén
ma nékdy lepsi podminky maly podnik nez podniky velké. Souvisi to s ,,rodinnymi*, mé-
né byrokratickymi vztahy v podniku, kdy majitel nebo vedeni 1épe zna kazdého pracovni-
ka. Jeho povahu a potieby, jeho rodinné zazemi a Zivotni podminky, kdy maly kolektiv
muze prispét k vytvoreni skutecné pratelského prostredi, jemuz nekteti 1idé déavaji pred-
nost i pred 1épe placenou praci v neosobnim prostiedi velkych podnika®®.

Doposud zde byly uvadény moznosti, jak pracovniky odménovat. Jednim ze zaklad-
nich cill, jak bylo feceno, je motivace zamé&stnancl. Této problematice se pravé proto
vénuje nasledujici ¢ast.

%8Webovy portal Athena: Odméiovani [online][vid. 11. Eervence 2014]. Dostupné z <
http://athena.zcu.cz/kurzy/rlzd/000/HTML/24/>.
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Jednotlivé nazory autorii by nemély byt opomijeny. Ke studiu neodmyslitelné patii i
znalost riznych pohledi na vySe uvedenou problematiku odménovani. Zde tedy nékolik
nazoru:

vvvvv

personalni ¢innosti, kterd na sebe upoutdva mimotaddnou pozornost, jak ze strany vedeni
spole¢nosti, tak 1 samotné zaméstnance (Koubek, 2011).

Z hlediska moderniho pohledu odménovani neznamena pouze mzdu nebo plat, ale
svym zpusobem i povySeni, uznani a zaméstnanecké vyhody. Do odmén lze zaradit véci
nebo okolnosti, které nejsou samoziejmé, napt. pridéleni rizné vybavené kancelate, pfi-
déleni stroje nebo zafizeni, zatazeni na urcité pracovisté (Jaros, 2011).

VétSina majitelll 1 manazerd firem vychazi z presvédceni, Ze odména zaméstnanct by
méla byt zavisla na pracovnim vykonu, protoze pouze v tomto piipadé budou pracovniky
neustale motivovat k lepSimu pracovnimu vykonu (Wagnerova, 2008).

Organizace si pottebuje vytvorit konkurenéni vyhodu pro ziskavani zaméstnanct, udr-
zet si své dilezité zaméstnance, dosahnout pozadované a konkurenceschopné produktivi-
ty, stanovené jakosti produkce, potfebné urovné flexibility a taky kreativity (Gajdosik,
2013).

Zaméstnanecké benefity jsou ¢asti odmény, kterd je poskytovana navic k riznym for-
mam penéZni odmény. Do benefiti patii taky polozky, které nejsou pfimo odménou (Ko-
cialnova, 2010).

10.5Motivace pracovniki

Tvorba a wuplatiovani ucinnych a efektivnich systémi odménovani patii
k nejdulezitéjsim ukolim firemniho managementu. Efektivni mzdovy systém podniku
(v soucinnosti s ostatnimi nastroji managementu) je mozno charakterizovat jako cilové
orientovany podnikovy systém odménovani. Motivace a odménovani pracovnikl jsou
si blizké, nejsou vsak totozné. Role vedoucich je povzbuzovat motivaci spolupracovniki

k pInéni jejich ukolfl, vykonovych cilii &i dalsich pozadavki organizace®®.

Webovy portdl Mzdova praxe: Progresivni formy hodnoceni vykonu ve vazbé na odmétiovani zaméstnan-
cu [online][vid. 18. ¢ervence 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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Pracovni motivace vyjadiuje postoj Clovéka k praci, jeho ochotu pracovat. Motivy
mohou souviset s praci samou (napf. potieba ¢innosti, vykonu, smyslu, touhy po moci)
anebo mohou lezet mimo vlastni praci (napf. potfeba penéz, jistoty, socialnich kontaktt,
sounalezitosti, uznani, potvrzeni vlastni dtlezitosti). (Urban 2013, s. 65)

Pokud zaméstnanci nejsou motivovani, tak dosahuji mnohem niz§ich vykont, nez kte-
rych jsou schopni. Podnik mize mit sebekvalitnéjsi pracovniky, do kterych investuje
mnoho zdroju a usili, ale pokud je nedokaze spravnym zplisobem motivovat, tak je vSe
zbytecné.

Vétsina spolecnosti pouziva klasické ,,motivacni* nastroje jako jsou riizné zaméstna-
necké akce, bonusy, ocenéni nejlepSich zaméstnanct, balicky ¢i sluzby pro zaméstnance.
Strucné feCeno — penéznich forem odménovani, nebo nepenéznich forem, které se vSak
daji penézi vyjadrit. To ma jednu zésadni nevyhodu. Nepiisobi pfimo na vnitfni motivaci
samotného pracovnika, spiSe si jeho oddanost a pracovitost kupuji. Mohou né€kdy vyvola-
vat pocity, Ze se spole¢nost snazi zaméstnance manipulovat a uplacet. Navic tyto (vng&jsi)
formy motivace neptsobi nijak dlouhodobé a mohou byt financné ndkladné. NejsnazS§im
zpusobem jak zaméstnance motivovat je nalézt si k nim spravnou cestu a zapisobit na
jeho vnitini motivaci.

Obrazek ¢. 12: Druhy motivace zaméstnanci

Vnitrni

7

Negativni

11120d

IUA

’

Vnejsi

Zdroj: Webovy portal Firemni sociolog: Motivace zaméstnanct [online][vid. 1. ¢ervence 2014]. Dostupné z
<http://www.firemni-sociolog.cz/clanky/142-motivace-zamestnancu>.

Pro snadné&jsi uchopeni celé problematiky si mizeme ukazat zjednoduseny piehled,
jak si miZzeme rozd¢lit motivaci do étyf typi. Obrazek vySe nam ji rozdéluje pomoci
dvou rovin: Prvni je rovina zda jsme motivovani sami néco udé¢lat (vnitini) nebo zda né-
kdo chce, abychom néco ud¢lali (vnéjsi). Druhd rovina je, zda néceho chceme dosahnout
(pozitivni) nebo zda se né¢emu chceme vyhnout (negativni).

Vnéjsi motivace muze kratkodob¢ fungovat, ale z ¢asového a nakladového hlediska
se nevyplati. V ptipad¢, Ze motivaci bude pouze odmeéna ¢i trest, tak se v delSim ¢asovém
méfitku ¢lovek prizplisobi a motivace zacne opét klesat. Pro dalsi vykon bude muset za-
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meéstnavatel opét motivaci zvysit. Nehledé na to, ze trestani nebo odménovani v lidech
odstraniuje vlastni pfirozenou touhu k aktivité.

Negativni motivace mad naopak Spatny vliv na celkovou spokojenost a dlouhodobou
vykonnost. ZvySuje samoziejmé 1 fluktuaci zaméstnancii a mize vytvaiet negativni po-
hled na spole¢nost. Zaroven hledisko negativni motivace mize u nékterych navic zpuso-
bovat rezignaci a pasivitu, a nasledné tak celkové demoralizovat celé tymy.

Zadouci je vnitini proces (vnitini motivace), ktery zaméstnancim bude dodavat ener-
gii k pracovnim aktivitim. Povede je k dosahovani cill, které potfebujeme uskutecnit.
Pokud je naSim cilem zaméstnance motivovat k lepSim vykoniim, tak na n¢ musime zapti-
sobit, aby byli sami ochotni jich dosahovat. Cilem manazera tedy nemé byt pouze moti-
vovani jako takové, ale i pomoc samotnym zaméstnancim nalézt jejich vlastni vnitini
motivaci.

Pracovni stimulace je souc¢asti procesu vedeni lidi. Odpovéd’ na otazku, jak a proc se
chovaji lidé v rGznych podminkach pracovniho procesu a jak tuto skutecnost ovliviiuje
individualita jedince, ndm podava fada teorii pracovni motivace (n€kdy téZ teorii motiva-
ce k praci).

Studenti, ktefi se zajimaji podrobnéji o problematiku ,,Motivace pracovniho jednani‘
mohou rozsifit svoje védomosti studiem dnes jiz ,.klasického* autora Milana Nakonecné-
ho, ktery napsal stale aktualni knihu ,,Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni“. Presto
ze kniha vysla pocatkem 90. let 20. stoleti, dodnes neztraci nic na aktudlnosti. Naopak
prinasi fadu podnétli pro manazery, jak dovedné vyuzivat motivaéni postupy u podiize-
nych.

Viz. Nakone¢ny, M. 1992. Motivace pracovniho jednani a jeji rizeni. Management
Press, Praha. ISBN 9788085603019.

Doporucit 1ze rovnéz publikaci Vladimira Provaznika ,,Motivace pracovniho jednani®.

Viz. Provaznik, V. 2004. Motivace pracovniho jednani. Oeconomica, Praha. ISBN
9788024507033.

V ramci praktického vyuziti je mozné vyuziti ndamétt z ¢lanku:

STANICKY, M, 2017. Jak na firemni benefity, aby uspokojovaly zaméstnance?
FinExpert.cz [online]. Dostupné z: https://finexpert.c15.cz/jak-na-firemni-benerity-aby-
uspokojovaly-zamestnance

Jednou z nejsoucasnéjsich kniznich publikaci v oblasti motivace a odménovani je:
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URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii: co musite védet, abyste ze
svych spolupracovnikii dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-271-
0227-3.

10.6 Zakladni motivaéni koncepce

rwr

Obecna teorie motivace k praci jako soucast psychologie pfindsi celou fadu teorii pra-
covni motivace, které ptedstavuji vice ¢i méné uceleny soubor poznatkii a hypotéz
o0 faktorech, které ovliviiuji jednani ¢loveéka v pracovnim procesu. Velmi €asto se odliSuji

wrwe

i rozdilnymi vychodisky a specifikacemi pti¢in lidského chovani v ur¢itych situacich.

MASLOWOVA TEORIE POTREB

Tato teorie je jednou z nejznaméjsich koncepci motivace lidského jednani. V odborné
literatufe (zejména s praktickym zaméfenim) byly casto vznaseny pochybnosti o moznosti
jejiho uplatnéni v motivaéni praxi s poukazem na vysokou miru obecnosti pii zkoumani
motivi lidského jednani. ZkuSenosti vSak prokazaly, ze pfinasi fadu cennych podnéti,
jejichz respektovani (¢i nerespektovani) miize ovlivnit G€innost motivacnich procesii. Jeji
vyznam se také zvySuje imérné socialni a kulturni vyspé€losti systémi a zaméstnancl
(Dvotakova 2012, s. 225).

Penézi lze stimulovat v podstaté jen jeden stupeii této pomyslné pyramidy potieb.
Zaméstnanec, protoze je predev§im Cloveék, potifebuje dosahovat uspokojeni vice potieb.
Hleda podvédomé pocit bezpeci 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

Potfeba uznani a Gcty

Potreba sounalezZitosti

Zdroj: Webovy portal Filosofie Gispéchu: Jak motivovat zaméstnance [online][vid. 15. ¢ervence 2014].
Dostupné z < http://www.filosofie-uspechu.cz/jak-motivovat-zamestnance/>.
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Specifikace téchto jednotlivych skupin sama o sobé nemd jako teoretickd motivacni
koncepce zadny smysl. Ten vznikd teprve s védomim toho, ze vyssi potfeba mlize vstou-
pit do védomi jednotlivce, jsou-li pIné uspokojeny nizsi ,,podfazené* potieby. Ukazuje se
1 v praxi vyspélych zemi, Ze mimotadny (blokaéni) vliv maji potfeby nizs§iho stupné, nej-
sou-li uspokojeny nebo dojde-li ke zhorseni v této oblasti®.

ZAKLADNI MOTIVACNI TYPY ZAMESTNANCU PODLE HECKHAUSENA

Z Maslowovy teorie potieb vychazi ve svych pracich Heckhausen, ktery zjistil, ze pti
urcovani motivil vykonnosti a z nich odvozenych zptasobti motivace jednotlivych pracov-
nikd je mozno rozlisit dva zékladni typy osobnosti z hlediska motivacnich vlivi, které u
nich prevladaji. Prvni typ se vyznacuje tim, Ze u n¢j ptrevazuje v motivaci k vykonu vira v
uspéch. Druhy typ se vyznacuje tim, ze v motivaci k vykonu pievazuje obava z neuspé-
chu.

Pro osobnost 1. typu je charakteristické:

r

—  vytyCuji si realistické, priméfené vysoké, ale dlouhodobéjsi cile,
—  jsou pruznéjsi ve zmeéné cile,
— stavéji se k budoucnosti aktivng.

Pro osobnosti 2. typu je charakteristické:

— kladou si cile extrémné nizké, nebo naopak extrémné vysoké,
— ve vytyCeném cili setrvavaji (neradi jej méni),

—  k budoucnosti ptistupuji opatrn€ a s obavami.

Pfi motivaci pracovnikli obou typtl je Zadouci uvédomovat si charakter zdkladniho ty-
pu jejich motivace. Jejich nadiizeni mohou napft. u 2. typu obavu z netispéchu snizovat do
znacéné miry CastéjSim zprostitedkovanim ,,zazitku z Gspéchu® (pochvalou, pfijetim jejich
navrhu, snizenim pocitu nejistoty pii zadavani pracovniho ukolu apod.) (Dvotakova 2012,
S. 228).

HERZBERGOVA TEORIE

Spolu s Maslowovou teorii potieb je Herzbergova teorie dvou skupin faktortit motivace
k praci nejznaméjsi teorii motivace k praci. Tato teorie je detailn€ rozpracovéana
v kapitole 4.1.4. Proto je zde uveden jen strucny nastin této teorie. Herzberg déli faktory
motivace na dvé skupiny s rozdilnym postavenim a funkci v procesu motivace:

8Webovy portél Filosofie uspéchu: Jak motivovat zaméstnance [online][vid. 15. Cervence 2014]. Dostupné
z < http://www.filosofie-uspechu.cz/jak-motivovat-zamestnance/>.
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1. Faktory hygieny (dissatisfaktory — ,,neuspokojovatelé*). Zahrnuje do nich penize
(mzdu), politiku a fizeni organizace, personalni fizeni, interpersonalni vztahy, fyzikalni
pracovni podminky a jistotu pracovniho mista. Nenaplnéni hygienickych faktort vyvola
sice pracovni nespokojenost, ale jejich naplnéni nevyvolava pocit spokojenosti nebo do-
konce zloby zaméstnanct. Pracovnik je bere jako samoziejmé a ucinek jejich naplnéni
rychle vyprcha. Piikladem je nevyplacend mzda, ktera pracovnika rozzlobi, ale pokud je
vyplacena, neni to pfimy motivacni stimul.

2. Motivatory vnitfnich pracovnich potieb (satisfaktory — ,,uspokojovatelé*).
Tvofi je vykon (dosazeni uspéchu na zékladé ocenéni pracovniho vykonu), uznani, obsah
prace, odpovédnost (delegovana v systému fizeni), vzestup (funkéni), moznost rozvoje.
Jsou-li motivatory pozitivné ladény a plsobi-li, jsou podnétem k pracovnimu vykonu a
aktivitim zaméstnance a predstavuji nejucinngjsi slozku motivace k praci.

V praxi lze dolozit, ze za ur€ité konkrétni motivacni situace mohou nékteré faktory
skupiny jedné plsobit podobné jako faktory skupiny druhé. V této souvislosti je mozno
uvést vliv mzdy. Herzberg ji fadi do faktorli hygieny. Jde podle néj o satisfaktor), ale
v empirickych prizkumech se prokazalo, ze mzda Casto pusobi také jako motivator. Je-li
ocenéni pracovniho vykonu a stupeii uznani spojeno s odpovidajici mzdou, plisobi tato
mzda zprostiedkované jako podnét k vykonu; proto se ¢asto uvadi, ze mzda ma v tomto
smyslu také ¢asteéné funkci motivatoru®l,

MCGREGOROVA TEORIE XY

I kdyz teorie Douglase McGregora nebyva jednozna¢né fazena mezi motivacni teorie,
ma zavazné disledky i pro oblast motivace; za urcitych podminek je vedeni lidi prostted-
nictvim u¢inné motivace nejefektivnéjsi formou tohoto procesu.

Tato teorie rozdéluje pracovniky a manaZery v organizaci do dvou typickych skupin
podle toho jak manazeti vedou své podiizené, respektive jak se podiizeni chovaji. Pred-
stavuje realizaci vedeni a motivaci stanovenim navodu, ptikazii a kontrolou fizenych pra-
covnikl, ktera je spojena s realizaci forem autoritativniho vedeni (obrazné ,,na kratkém
voditku®).

Charakter manazera nebo pracovnika odpovidajici teorii X:

— zamgstnanec nerad pracuje a vyhyba se praci,

— motivace zaméstnancii je zaloZena na donucovacich faktorech pomoci vngj-
Sich stimult (tresty, odmény),

—  prace zaméstnanct musi byt kontrolovana,

— zameéstnanci se vyhybaji odpovédnosti,

1 Webovy portal Managementmania: Herzbergova teorie dvou faktot [online][vid. 14. gervence 2014].
Dostupné z <https://managementmania.com/cs/herzbergova-teorie-dvou-faktoru>.
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— zaméstnanci jsou rad¢ji fizeni a vedeni, aby nemuseli mit odpovédnost,
— zaméstnanci maji nechut’ ke zménam.

Nasledné chovani manazera k podiizenym tak bude vypadat nasledovne:

— autoritativni ukladani ukolu,
— dusledna kontrola, vyzadovani discipliny,
— autokraticky styl fizeni (politika cukru a bi¢e - odmény a tresty).

Teorie Y prestavuje styl vedeni vychazejici z integrace zajmu ¢lend organizace tak, ze
smefuji sva usili vlastni iniciativou a volbou prostfedkll v ramci stanovenych podminek,
aby bylo dosaZzeno stanoveného cile (obrazné ,,na dlouhém voditku®).

Teorie Y Charakter manazera nebo pracovnika odpovidajici teorii Y:

— pro zaméstnance je prace stejné piirozenou aktivitou jako zabava ¢i odpoci-
nek,

— zaméstnanec rad pfijima samostatnost a odpoveédnost a dokonce ji aktivné
vyhledava,

— zamgéstnanec se plné ztotoziuje s cili organizace a ¢ini v souladu s nimi,
— zaméstnanec ma dostatek sebekazné a sebetizeni k plnéni cild organizace,

— zaméstnanec prokazuje aktivné tvofivy a inovacni piistup k feSeni tikoll or-
ganizace.

Chovani manazera k podtizenym tak bude mit tuto podobu:

—  volny styl vedeni spolupracovnikii,

— demokraticky ¢i liberalni styl,

— pfidéleni pravomoci a odpovédnosti podfizenym,

— podpora iniciativy,

— stanoveni pouze rdmcovych cild,

— postup je nechan na podtizenych (Dvofakova 2012, s. 225-233).

r 7

10.7 Motivace pfri zadani ukolu

l‘i/i:ﬁjam Dtlezitou soucasti pracovniho zZivota je zadavani tkold pracovnikiim. Pfi tom je také
velice podstatnym prvkem zplsob, jakym je Ukol zaméstnanci zadan, Cili jak je zamé&st-
nanec motivovan. Zakladem motivujiciho zadani ukolt je vysvétleni jejich vyznamu. To-
to by mélo vzdy zahrnovat dvé skute¢nosti, a to proc je ukol diileZity pro organizaci a
proc je dilezity pro zaméstnance samotného. Ze strany vedouciho toto vysvétleni ne-
vyzaduje velky ¢as. Mnohdy vSak rozhoduje o tom, jak zaméstnanci k plnéni svého ukolu

pristoupi.

166



Vojtéch Maldtek, Petra Krejci - Rizeni lidskych zdroji

Vysvétlit vyznam tkolu jako takového znamena uvést, co jeho spravné provedeni or-
ganizaci ptinese, piipadné jakou Skodu by mohlo zptsobit, pokud by byl opominut nebo
vykonan Spatn€. Soucasti tohoto vysvétleni mize byt i to, proc je tieba ukol vykonat urci-
tym zptisobem. Vedoucimu muize byt vyznam daného postupu jasny, zaméstnanci vSak o
ném mohou mit pochybnosti.

K podrobnému vysvétleni diivodi, pro€ je urcity ukol nebo zpiisob jeho provedeni di-
lezity, by mélo dojit zejména tehdy, je-1i neptijemny, slozity nebo vyzaduje-li od zamé&st-
nancl zménu jejich dosavadnich nebo navyklych postupd.

Vedle informaci tykajicich se dilezitosti ukolu pro organizaci je pro motivaci zamé&st-
nance dulezité i sdéleni, pro¢ by mél dany ukol vykonat pravé on. NedostateCny zajem
zameéstnancl o provedeni ukolu muize totiz spocivat v tom, ze jim k nému schazi osobni
zainteresovanost.

Pokud manazer pravidla motivace vyjadiend v predchozi ¢asti nerespektuje, jeho pod-
fizeni nepodévaji plny vykon. Dochazi k tomu nejcastéji ve Ctyfech situacich, a to, jestlize
zaméstnanci:

- za splnéni svych kol nedostavaji zddnou odménu,

- jsou odmeéiovani za to, ze své tkoly neplni,

- jsou trestani za to, ze své ukoly vykonavaji spravné (nebo se tohoto potres-
tani obavaji),

- nejsou nijak potrestani, pokud své tkoly neplni.

Diisledkem je, ze néktefi zaméstnanci svou praci dlouhodobé ¢i dokonce trvale nepro-
vadéji, jak by méli. Porusuji piedpisy, nespolupracuji s ostatnimi, plni jen ¢ast ze svych
ukolu apod. Jejich nizsi vykon nema zadny jiny divod, nez ze jim dlouhodobé ,,procha-
zi*. VUCi zaméstnanciim, jejichZ trvale nizsi vykon nebo nezadouci chovani jsou zdmér-
né, vedouci musi zasdhnout. V jednodus$im ptipad€, provadéji-li praci, ktera neni nijak
vyrazné€ nepiijemna, se mize pokusit problém vytesit tim, Ze jim pfidé€li praci méné pii-
jemnou. I kdyz tato sankce neni ptili§ vyznamna, na nékteré z nich mize zapisobit. Ob-
dobnou sankci za neplnéni povinnosti se mize stat odnéti né€kterych privilegii, naptiklad
moznosti vzdalovat se béhem pracovni doby ze svého pracovisté, pohybovat se mimo
prostor podniku apod.

K z&vaznéj$im sankcim patii prevedeni na niz8i nebo hlife placené misto a pozastaveni
nebo odlozeni ristu jeho platu, dokud se jeho vykonnost nezvysi. Je-li vykon zaméstnan-
ce neuspokojivy po delsi dobu a je-li jasné, Ze neuspéla ani snaha o jeho koucovani, ne-
zbyva nez se s nim rozloucit (Urban 2013, s. 65-75).

Nasledujici kapitola navazuje nejméné oblibenou Cinnosti vétSiny vedoucich pracovni-
ki a personalistil. Propousténi pracovnikl je nejen vyznamnou negativni zkuSenosti, ale
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ma také neblahé nasledky v Zivoté propousténého zaméstnance. Existuji vSak i zplsoby,
jak tyto dopady zmirnit.

Kapitola zabyvajici se odménovanim a motivaci zaméstnanct v sobé zahrnovala mo-
derni pojeti odménovani, ve které se podniky snazi zamétovat na cile v oblasti odméiio-
vani pracovnikll a strategii odméinovani. Mzdova politika je pro podnik velmi dalezitou
oblasti, kterou zastdva persondlni oddéleni. Nemélo by se zapominat na spravné formulo-
vani mzdové politiky a nastaveni mzdového systému. Celkova odména ma nastavena pra-
vidla. Podnik si dle nastavenych pracovnich pozadavki vybird spravny druh mezd pro své
zameéstnance. V ramci motivace zaméstnancl podnik nabizi mnoho materialnich i nema-
terialnich odmén, které zaméstnance mohou smérovat k vétsi vykonnosti. Odmeény a pfi-
stupy k motivaci v sobé zahrnuji zakladni motiva¢ni koncepce. Bodem uzavirajicim tuto
tématiku je motivace pii zadani tikolu, ktera Castokrat zastava roli finan¢ni odmény.

|
1. Popiste cile, jaké by mél systém odménovani pracovnikt napliovat. (viz. kapitola

10.1)

Z ¢eho vychazi strategie odménovani? (viz. kapitola 10.1)

Jakym zplsobem se daji rozdélit mzdotvorné faktory odménovani? (viz. kapitola

10.2)

Co mzdova politika formuluje? (viz. kapitola 10.3)

Kratce definujte mzdovy systém. (viz. kapitola 10.3.1)

Do jakych kategorii odmén se celkova odmeéna rozdéluje? (viz. kapitola 10.4)

Zaméstnanecké vyhody zamétené na osobni bezpecnost zahrnuji? (viz. kapitola

10.4.3)

Vyjmenujte formy penézni pomoci? (viz. kapitola 10.4.3)

9. Pojmenujte druhy motivace zaméstnancu. (viz. kapitola 10.5)

10. Vyjmenujte a definujte zakladni motivacni koncepce. (viz. kapitola 10.6.1, kapito-
la 10.6.2, kapitola 10.6.3, kapitola 10.6.4)

w N
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11 UKONCOVANIi PRACOVNIHO POMERU A OUTPLA-

CEMENT

Tato kapitola pojednava o riiznych typech a aspektech ukon€ovéni pracovniho poméru.
vramci prvni podkapitoly je tfeba si utfidit zpGsoby ukonceni pracovniho poméru.
V navaznosti na to jsou k bliz§imu seznameni k dispozici kritéria propousténi z divodu
nadbytecnosti. Déle je rozveden postup propousténi pracovnikil a na néj navazujici pro-
poustéci rozhovor a jeho parametry. Nasledné je specifikované hromadné propousténi a
S nim spojené povinnosti zaméstnavatele a jeho pisemné zdivodnéni pfi hromadném pro-
pousténi. Pfi dosaZeni dichodového véku je neodmyslitelné penzionovéani pracovniki,
které nabizi dva mozné ptistupy k této situaci. Poslednim tématem kapitoly je Outplace-
ment. Ctenaf se seznami s jeho definici, podstatou, fizemi, doporuéenim jeho vyuzivani,
vyhodami a nevyhodami. Posledni podkapitola je soustfedéna na Outplacement v Ceské
Republice. Na jeho formy a také hlavni diivody jeho uplatiovani.

[+

e Seznamit se S druhy ukonceni pracovniho pomé&ru.

e Schopnost vyjmenovat a definovat kritéria propousténi z divodu nadbytecnosti.

e Definovat hromadné propousténi pracovniki.

e Vysvétlit podstatu penzionovani pracovniki.

e Vyjmenovat dva pfistupy k respektovani diichodového véku v piipadé penziono-
vani pracovniki.

e Struc¢né popsat podstatu Outplacementu.

e Pojmenovat faze procesu Outplacementu.

e Popsat vyuzivani Outplacementu v Ceské Republice.

Propousténi, ukonceni pracovniho pomeéru, nadbyte¢nost, hromadné propousténi pra-
covnikl, penzionovani pracovnikti, Outplacement.
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11.1Ukon¢€eni pracovniho pomeéru

Najit spravné zaméstnance je tézké, ,,zbavit se téch, ktefi neodvadi svou praci dobfe,
nebo by ji 1 odvadéli, ale uz pro né prace neni, je ale mnohdy jesté téz§i. Zaméstnanci,
obzvlasté pokud maji uzavienu smlouvu na dobu neurcitou, jsou zdkonikem prace siln¢
chranéni.

Zbavit se zamé&stnance, kterého uz firma nepotfebuje — nebo ji dokonce Skodi — neni
jednoduché. Zaméstnavatel se nemuize zbavovat lidi ,,jen tak®, protoze se firmé¢ prave
nedafi. Alespon téch, ktefi maji pracovni pomér na dobu neurcitou. Ve smlouvé je sice
stanovena vypoveédni lhita, k vypovédi ale musi mit zaméstnavatel divod. Divod, ktery
obstoji v konfrontaci se zdkonikem prace. A ten pfipousti jen nckteré.

Ukoncit pracovni pomér lze bud’ jednostrannym pravnim tkonem jednoho z tcastnikii
pracovni smlouvy, tzn. zaméstnance nebo zaméstnavatele, a to vypovédi, nebo tikonem,
jehoz se ucastni oba aktéfi - dohodou. Ukoncit pracovni pomér je mozné i na zékladé ji-
nych pravnich skutecnosti.

Zakonik prace stanovuje ptesné piipady, jakym zpisobem miiZze ukoncit pracovni po-
mér zamestnavatel se zaméstnancem a naopak. Mizeme mluvit o:

— dohodé (Dohoda je oboustranny tikon, kdy se oba ucastnici shodnou na ob-
sahu dané dohody. Uzavira se pisemn¢ a je v ni uréeno datum, ke kterému je
pracovni pomér ukoncen. V pitipadé, Ze zaméstnanec z4d4, aby byly v doho-
dé uvedeny diivody, je zamé&stnavatel povinen je uvést),

— vypovédi (Vypovéd je jednostranny ukon, pfi kterém dochazi k ukonceni
pracovniho poméru uplynutim vypovédni doby (min. 2 mésice). Musi byt
splnény 1 dal$i podminky: vypovéd musi byt dana pisemné a musi byt doru-
¢ena druhé strang, dile mizZe byt vypovéd druhému ucastniku odvolana s
jeho souhlasem. Divod vypovédi nemusi byt uveden.),

— okamzitém zruSeni (Mize k nému dojit ze strany zaméstnance
I zaméstnavatele, vzdy musi byt uveden divod takového rozhodnuti a tento
krok Ize ucinit ve 1hité dvou mésict, kdy se o diivodu jedna strana dozveédeé-
la, nejpozdéji vSak do jednoho roku.),

— zruSeni ve zkuSebni dobé (Jedinou podminkou zruseni pracovniho poméru
ve zkuSebni dob¢ je v podstaté to, Ze rozhodnuti musi byt pisemné dodano
jesté ve zkuSebni dobé. Nelze to vSak provést béhem prvnich dvou tydnt.),

— uplynuti sjednané doby (v pfipad¢, Zze byla uzaviena smlouva na dobu ur-
¢itou),

— penzionovani zaméstnance (o této problematice je pojednano v dalsi ¢asti
kapitoly)

— smrti zaméstnance,
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— smrti zaméstnavatele, jedna-li se o fyzickou osobu.

S cizincem muze byt navic pracovni pomér ukoncen 1 v piipadé¢ odnéti povoleni
K pobytu, vyhosténi nebo uplynuti doby, ve které zde mohl pracovat®.

Urcité skupiny zaméstnancii pozivaji zesilené zakonné ochrany a jsou po urcitou dobu
prakticky nevyvoditelni. Jde o t€hotné, matky na matei'ské a rodi¢e na rodicovské dovole-
né. A také o zaméstnance v doCasné pracovni neschopnosti. v obdobi tzv. ochranné lhiity
(t¢hotenstvi, matetskd dovolend, rodi¢ovskd dovolend, pracovni neschopnost) nesmi do-
stat vypoved. Zaméstnavatel s nimi muze ukoncit pracovni pomér aZ po uplynuti ochran-
né lhuty.

11.2Kritéria a pribéh propousténi pracovniku

V piipad¢, Ze je rozhodnuto o redukcei stavu pracovnikii, nasleduje zpravidla rozhodo-
vani, ktefi pracovnici budou propusténi. V této situaci jsou v praxi vyuzivdna rtizné krité-
ria. Vybér propousténych pracovniki by nemél mit dopad na ¢innost organizace, mél by
byt vZdy v souladu se zdkony a m¢l by byt spravedlivy. Je tfeba brat v tvahu i dopady
propousténi na pracovniky, ktefi ziistavaji (tzv. syndrom pieziv§ich), aby pribeh propous-
téni nem¢l negativni vliv na klima v organizaci. V souvislosti s vybérem pracovnikd, ktefi
maji byt propusténi z divodl nadbytecnosti, se uvadeji nasledujici kritéria propousténi.

— Jednou z moZnosti feSeni nadbytecnosti pracovnikll je dobrovelny odchod
pracovniki, ktery byva motivovany penézni kompenzaci (odstupnym). Ne-
bezpeci této varianty spociva v odchodu pracovniki, s nimiz se organizace
rozlouc¢it nechce.

— Metoda LIFO (Last In First Out) reprezentuje piednostni propousténi pra-
covnikl s nejkrat$i dobou zaméstnani v organizaci. Tato metoda vychazi
Z principu, Ze pracovnici, ktefi jsou v organizaci zaméstnani del§i dobu, maji
vetsi moralni pravo na praci nez ti, ktefi jsou v organizaci zamé&stnani krat-
ce. Dlivodem, pro¢ je tato metoda oblibena, je jeji objektivita dand délkou
zaméstnani a vylouceni moznosti upfednostiiovani ¢i diskriminovani jednot-
livet. Je snadnou a pohodlnou metodou. V piipad€ propusteni lidi, ktefi na-
stoupili nedavno, se vSak sniZuje navratnost vynaloZenych investic na jejich
ziskani a také povést organizace jako zaméstnavatele u potencialnich ucha-
zecu.

— Metoda zaloZena na vykonu pracovnikii vychazi z informaci o pracovnich
vysledcich a pracovnim chovani pracovnikii. Obecné je tato metoda pova-
Zovéana za spravedlivou, avSak z divodu obtizné méfitelnosti pracovniho
vykonu na mnoha pozicich vyvolava Casto pocity nespravedlnosti a spory.
Organizace by méla dbat na to, aby byla skute¢né spravedlivou, aby se za-

52Webovy portal Podnikator: Propousténi zaméstnanct [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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bréanilo jejimu zneuZzivani vedoucimi pracovniky. Z tohoto divodu vyzaduje
spolehlivé, presné a objektivni podklady k pracovnimu vykonu jednotlivct.
Rozhodovani o propusténi pracovnikll na zékladé vykonu je ndrocné a zod-
poveédné.

Neziidka je kritériem vybéru socidlni hledisko. K odchodu nejsou vybrani vykonové
slabsi pracovnici, kteii jsou v horsi osobni (rodinné) situaci nez jejich kolegové, nebo
nejsou vybrani proto, ze jako vykonové slabsi maji mensi moznost uplatnit se na trhu
prace. K tomuto kritériu si musi kazdy vedouci pracovnik zvazit, zda se zbyvajicim po-
¢tem pracovnikii a se schopnostmi, které maji, zvladne tikoly svého utvaru (Kocianova
2010, s. 193).

POSTUP PROPOUSTENI PRACOVNIKU

Zaruceny a jasny postup v piipadé propousténi neexistuje a kazda organizace si voli
,»svou vlastni cestu®. Doporucuje se vSak uskutecnit nezbytné kroky, jako je:

— stanoveni orientacniho rozsahu nezbytného propousténi a urceni organizac-
nich utvart, kterych se bude tykat,

— pozastaveni pfijimani novych pracovnikil (vyjma kritickych ptipadi, kdy je
nutné vzhledem k chybé&jici kvalifikaci obsadit misto z vn&jSich zdroji),

— priprava orienta¢niho seznamu pracovnikl k propusténi,

— véasné oznadmeni pfipravované¢ho propousténi pracovniklim organizace
(ve chvili, kdy je pocéetné konkretizovana potieba propusténi) a zvetejnéni
divodd, které k tomuto rozhodnuti organizaci nuti,

—  prozkoumani alternativ propousténi (moznosti uspory ndkladd, odloZeni in-
vestic, prevedeni pracovniki do dcefinych spolecnosti, vyuziti pfed¢asnych
odchodu do dtichodu apod.),

—  pftiprava kone¢ného seznamu pracovniki, ktefi maji byt propusténi (v podo-
bé poradi pro ptipad, ze by doslo ke zmén¢, kterd by umoznila pocet propus-
ténych snizit),

— informovat propousténé pracovniky o propusténi formou osobnich schiizek
(propoustéci rozhovor),

— pokud to finan¢ni situace umoZni, nabidnout pracovnikim outplacement
(o tomto pojmu se hovofi vice v posledni ¢asti kapitoly),

— udrZet komunikaci s pracovniky, ktefi v organizaci zlstavaji (nejlepsi vari-
antou je realizovat propousténi jako jednorazovou zélezitost, o jejimz ukon-
¢eni je tfeba pracovniky organizace informovat, a v pfipadé€, Ze organizace
skutecné dal§i propousténi neplanuje, sdé€lit tuto informaci pracovnikiim,
aby se v organizaci uklidnila atmosféra).
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PROPOUSTECI ROZHOVOR

Propoustéci rozhovor je nejspiSe nejnarocnéjsi ze vSech personalnich rozhovori. Pro-
poustéci rozhovor by mél vzdy vést nadiizeny propousténého pracovnika, ucastnit se ho
muze i personalista. V pribéhu tohoto rozhovoru je tieba postupovat maximalné profesi-
onalné a citlivé. Pro prubeh propoustéciho rozhovoru mohou byt cenna nésledujici dopo-
ruceni:

—  peclive se na rozhovor pfipravit,

— oznamit pracovnikovi zpravu o propusténi profesionaln¢ a piimo,
— rozhodnuti o propusténi stru¢né zdiivodnit,

— projevit vnitini piesvédceni o nezbytnosti uvolnéni pracovnikii,
—  zvladnout reakci pracovnika,

— ukazat pochopeni, z4jem a starost,

—  vysvétlit, jaké kroky budou nasledovat,

—  sd¢lit pracovnikovi, jakou pomoc mu organizace nabizi,

—  zduraznit pfednosti pracovnika,

—  poprat aspéch v dalsi pracovni draze a v zivoté a vyjadiit divéru ve schop-
nosti pracovnika vyrovnat se s danou situaci (Kocianova 2010, s. 194-195).

11.3Hromadné propousténi

Hromadné Institut hromadného propousténi byl zafazen do zékoniku prace jako disledek harmo-
propous- . o, , , ,

téni a nizace ¢eského prava s pravem evropskym.

finanéni

naleZitosti Hromadné propousténi nastava, kdyz béhem 30 dnii dostane vypoveéd’:

- 10 zaméstnancil z firmy zaméstnavajici od 20 do 100 lidi,
- 10 % zaméstnancu z firmy o 101 az 300 lidech,

- 30 zaméstnancii ze spole¢nosti, kterd zaméstnava alespon 300 lidi.

V piipad€ hromadného propousténi maji zaméstnanci vzdy narok na odstupné. Pokud
U podniku pracovali alespon 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 odstup-
ného pak dostane zaméstnanec, ktery ve firmé odpracoval méné nez 12 mésicu.

Hromadné propousténi probiha ve zvlastnim rezimu, kdy je podnik mnohem vice na
ocich. Zaméstnavateli nestaci pouze sepsat a dorucit vypovédi, vyplatit pracovnikiim od-
stupné a ohlidat si vyprSeni vypovédnich lhit. Kromé toho musi Uzce spolupracovat
s odbory, propousténymi zaméstnanci 1 s ifadem prace.
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POVINNOSTI ZAMESTNAVATELE PRI HROMADNEM PROPOUSTENI

Nejméné 30 dni pfed hromadnym pfedanim vypovédi musi zaméstnavatel o svém za-
méru pisemné informovat odbory nebo radu zaméstnancu. Pokud takové organy
ve spolecnosti nejsou, firma vyrozumi pifimo propousténé pracovniky. V pisemném
zdivodnéni musi zaméstnavatel uvést:

- divody hromadného propousténi,

- pocet a profesni zafazeni dotCenych zaméstnanct,

- obdobi, kdy se propousténi uskutecni,

- hlediska, podle kterych se budou vybirat zaméstnanci, kteti maji byt propus-
téni,

- udaje o odstupném a dalSich pravech zaméstnanct.

Stejné informace musi firma s nejméné 30 dennim piedstihem poskytnout i mistnimu
ufadu prace. A ani tim to nekon¢i — 30 dni pfedtim, nez ma pracovni pomér zaméstnancii
skute¢n¢ skoncit, podnik zasila jesté souhrnnou zpravu na krajskou pobocku uradu prace.
V tomto dokumentu zaméstnavatel popiSe, pro¢ k hromadnému propousténi ptistoupil a
jak dopadlo jednani s odbory na toto téma® 54,

11.4Penzionovani pracovnik

Penzionovani je jedna z persondlnich Cinnosti. Jednd se o zdvaZznou zménu a podnik
byna ni mél byt dobfe piipraven. Je vhodné vtomto ohledu zpracovat plan, ktery
by obsahoval informace o:

—  tom, kdy jsou lidé zrali pro odchod do dtichodu,

— podminkach, (pokud existuji) za nichz mohou lidé v podniku pracovat i po
dosazeni diichodového véku, tedy i jako diichodci,

—  zajisténi preddiichodového vzdélavani,

— poskytovani poradenstvi a vzdélavani lidem chystajicim se do dichodu.

8 Webovy portal Prace.cz: Hromadné propousténi zaméstnanct [online][vid. 12. Eervence 2014]. Dostupné
z <http://www.prace.cz/poradna/aktuality/detail/article/jak-se-postupuje-pri-hromadnem-propousteni/>.

84Webovy portal Podnikator: 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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Ukoncovani pracovniho poméru a outplacement

Vzdélavani a poradenstvi se tykd témat, jako jsou penize, pojisténi, predpisy tykajici
se dichodii a diachodcti, zdravi, vydélecné CcCinnosti dichodct C¢ibezplatné prace
Vv dobrovolnych organizacich a moznosti, jak ziskat radu nebo pomoc. Pfi informovani
Vv naposled uvedenych moznostech je vhodné poskytovat informacni materidly riznych
charitativnich organizaci, organizaci a zatizeni pro seniory (Armstrong 2007, s.410).

Pracovnik maze odejit do dichodu v pred¢asném véku (predcasny dichod), mize ode-
jit do fadného dichodu a muize takzvané presluhovat a odejit do diichodu v pozdéj$im nez
dichodovém veku. Organizace mize jeho rozhodnuti o naasovani ovlivnit pouze ¢astec-
né.

V piipad€ penzionovani pracovnikll existuji dva mozné ptistupy k respektovani da-
chodového (penzijniho) veéku (tj. veku, kdy v souladu s platnymi piedpisy vznikd narok
na starobni dlichod) pii rozhodovani o dal$im zaméstnavani pracovniki:

— politika pruzného (flexibilniho) diichodového véku, kdy je dichodovy vek
chépan jako dolni vékova hranice, kdy je mozné opustit zaméestnani (daleziti
pracovnici mohou v praci pokracovat),

— politika pevného (fixniho) diichodového véku, kdy je dichodovym vékem
pracovni pom¢ér s pracovnikem ukoncen.

Vyhodami pruzného dichodového veéku je vyuziti znalosti a zkuSenosti pracovniki,
nevyhody spocivaji v rozhodovani o zplsobilosti pracovniki, které ¢asto vyvolava kon-
flikty, a to, Ze mladsi pracovnici ztraceji moznost postupu. V piipadé pevného dichodo-
vého véku je vyhodou zejména vytvareni Sanci pro mladsi pracovniky a nevyhodou to, ze
organizace prichazi o zkusenosti schopnych pracovnikli. Za vhodnéjsi se dnes povazuje
politika pruzného diichodového véku, pokud je hlavnim kritériem vykonnost zaméstnan-
ce, ktery si pteje piesluhovat do diichodového véku (Kocianova 2010, 191).

K mirnéj$im formam redukce zaméstnanosti patii i stimulace diivéjSiho odchodu pra-
covnikli do starobniho dichodu. Pracovnikovi, ktery na zékladé platnych ptedpisi
do pied¢asného dichodu mize odejit a je tak ochoten ucinit, podnik zpravidla nabizi
kompenzaci v podobé& odstupného, piipadné¢ v podob& diichodového zvyhodnéni. Pred-
Casné penzionovani zamestnancli mé na vékovou strukturu podnikové pracovni sily opac-
ny vliv nez ptedchozi opatieni. Pfedstavuje vSak soucasné opatieni, které - je-1i aplikova-
no plosné - nerozlisuje mezi vykonnymi a nevykonnymi pracovniky ¢,

85Webovy portdl Managementmania [online][vid. 11. Eervence 2014]. Dostupné z
<https://managementmania.com/cs/penzionovani >.

86Webovy portal Mzdova praxe: Jak zestihlovat efektivné [online][vid. 12. Eervence 2014]. Dostupné z
<http://www.mzdovapraxe.cz/archiv/dokument/doc-d1285v1261-jak-zestihlovat-efektivne/>.
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11.50utplacement

Neustalé zmény v fizeni firem s sebou nesou i nové skuteCnosti. Dusled-
kem transformacnich procest je snaha o jednoznacné zesStihleni a soustfedéni na jadro
podnikéni (corebusiness). S tim souviseji outsourcingové spole¢nosti-vyc¢lenovani ¢innos-
ti nesouvisejicich bezprostiedné s jddrem podnikani - a obvykle také uvoliiovani - pro-
pousténi pracovnikl a zajiStovani pomoci v jejich dalsim uplatnéni, coz je outplacement
(Styblo 2005, s. 53).

Outplacement je profesionalni péfe o odchézejici zaméstnance a zpiisob, kterym
se firmy snazi snizit negativni dopad propousténi zaméstnanci na firmu samotnou
i na odchéazejici zaméstnance. Cestina stile nema adekvétni vyraz pro tento mezinarodni
pojem a tak se bézn¢ s timto vyrazem setkdvame i1 v Ceském pracovnim prostiedi. Zpu-
sob, jakym firma propousti, mize ovlivnit vetejné povédomi o spolecnosti jako zamést-
navateli. Zamé&stnavatel by mél dbat na dobré jméno spolecnosti, protoze propousténi
budou sdélovat svému okoli zkuSenosti z krizového obdobi. Navic o konkrétniho zamést-
nance mize firma projevit zajem v budoucnosti®’.

Outplacement miiZze byt pfipraven jak pro jednotlivce, tak i pro vétsi skupinu zamést-
nanci ve stejném Case. Podstatou outplacementu je (kromé nabidky finanéni kompen-
zace propousténému zaméstnanci) osobni kontakt propusténého zaméstnance S odbornym
poradcem — firmou najatym konzultantem nebo psychologem, ktery tomuto zameéstnanci
pomaha zorientovat se na trhu prace, radi mu jak postupovat pti hledani nové prilezitosti,
jak sestavit zivotopis, jak se pfipravovat na pohovory a na vybérova fizeni. Konzultant
dava propusténému nejenom praktické rady, ale mél by ho také povzbudit, naladit ho op-
timisticky pro hledani 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 najimany i personalni spolecnosti, které piipadné¢ mohou propusténé-
mu zprostiedkovat praci u svych klientli, nastane-li tato ptilezitost, Ze se profil propuste-
ného zaméstnance shoduje s profilem volné pozice zadané personélni spole¢nosti. Perso-
nalni spolecnost také miva nejaktudlnéjsi informace z pracovniho trhu, nebot’ se na ném
kazdodenné pohybuje. Cilem outplacementu je zajistit hladky prubéh procesu propousté-
ni, akceptace a vyrovnani se s novou situaci jak u odchézejicich tak ostatnich zaméstnan-
ctL.

Sluzba se vhodné dopliuje s ¢innosti zavedenych urada. Naptiklad Gfad prace ma pie-
hled o volnych pozicich na trhu. Je prokazano, ze ¢lovek, ktery projde programem, najde
novou praci dvakrat rychle;ji®.

5"Webovy portal Outplacement[online][vid. 12. Eervence 2014]. Dostupné z <http://www.outplacement-
services.cz/?id=2>.

8Webovy portal Podnikator: Outplacement [online][vid. 11. dervence 2014]. Dostupné z
<http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/propousteni-zamestnancu/n:17640/Outplacement >.
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Ukoncovani pracovniho poméru a outplacement

FAZE PROCESU OUTPLACEMENTU

Standardni pétistupiiova metoda ma tyto kroky:

1.

Planovani reorganizace (cca 2 mésice pied zahdjenim zmén) véetné tréninku
pro liniové manazery a personalisty, ktefi budou propousténi fidit a zabezpe-
covat.

Planovani komunikace (event. tréninku a seminafe) se zaméstnanci, kteii bu-
dou firmu opoustét i s témi, kteti zlstavaji.

Komunikace a orientace s uvolilovanymi pracovniky prostfednictvim konzul-
tanta, pod jehoz vedenim budou hledat nova zaméstnani.

Realizace programu outplacementu (individualnich i skupinovych), pravidelné
konzultace.

Pribézna komunikace s klientem (firmou) a informace o vysledcich outplace-
mentového procesu (Styblo 2005, s 99).

Pro mnoh¢é firmy zlstava stale otdzkou, kdy pouzit néstroje outplacementu. Neexistu-

ji zézracné rady. Piesto mnohé poznatky praxe doporucuji, Ze je vhodné outplacement
pouzit tehdy, kdy odchod zaméstnanct je disledkem:

zmens$ovani organizace,

restrukturalizace,

zmény vlastnika,

nedostate¢ného vykonu (firmy nebo jednotlivce),

stagnace a ,,vykolejeni* fidicich pracovnikd,

zmény ve vedeni,

zablokovani postupu na vyssi pozici,

osobnich problémt jedince ovliviiyjicich jeho pracovni vykon,

okolnosti vyplyvajicich z fuze ¢i prevzeti firmy.

NEVYHODY A PRINOSY OUTPLACEMENTU

Zaméstnavatelé také u outplacementu - ostatné jako i u vSech ostatnich procesi -

museji zvazovat vyhody a nevyhody, a to 1 v ekonomickém vyjadieni. Poskytovani rliz-
nych forem podpory uvoliiovanym zaméstnanciim - naptiklad finan¢ni podpory nejcastéji
ve formé¢ odstupného nad rdmec zédkona, thrada nakladi na rekvalifika¢ni programy, od-
borné konzultace s experty (pravniky, psychology apod.) néco stoji. Za jednu z nejpod-
statnéjSich nevyhod jsou povazovany praveé naklady outplacementu. Dals§i nevyhodou je

potieba nalézt kvalifikované odborniky a specialisty, ktefi problematiku uvoliiovani zvla-
daji a mohou se ji také podle potieb ¢asoveé vénovat.

Outplacement ale samoziejmé vykazuje i pfinosy. Mezi ty nejpodstatnéjsi nalezi:
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— identifikace nadbyte¢nych rezerv lidskych zdroja,

— sniZeni ndkladl v del$im ¢asovém horizontu (vlivem poklesu nakladi- na-
priklad na mzdy, pojisténi apod.),

—  zmirnéni negativniho dopadu propousténi na chod spolecnosti,

— podpora a motivace zaméstnanct, ktefi zistavaji ve spolecnosti,

— posileni image firmy jako dobrého zaméstnavatele na trhu prace,

— usnadnéni komunikace s odchazejicimi zaméstnanci,

— socialné psychologické podpora, pomoc pii hledani nové prace,

— program cilené finan¢ni podpory odchazejicim pracovnikliim,

— navrh strategie propousténi a jeji komunikace uvniti i vn€ spolecnosti,

— jednani s ufadem prace, zastupci zaméstnancl (odbory) a zaméstnavatelem
(Styblo 2005, s. 55).

11.6 Outplacement V Ceské republice

Trend je v zésad¢ shodny - stile vice firem hledd nové moznosti pfi uvoliiovani za-
méstnancl. Neztidka pfitom pocitaji s uplatnénim outplacementu. Pro objasnéni jaké jsou
divody outplacementu v Ceské republice (statistika je v daném piipadé orientaénim
ukazatelem trendu, ne exaktnim vyjadienim skute¢nosti) predstavuje restrukturalizace
podniku cca 46 % piipadd, spojeni a akvizice 12 %, zména managementu 32 %, jiné du-
vody asi 10 %. Pokud jde o v€k propousténych, nejvice ohrozena skupina je od 46 az 50
let, a to témet v 50 % piipadi. Zplsob nachdzeni nové pozice je ve 41 % osobni kontakty
a sit’ ptilezitosti, 12 % vlastni podnikatelska ¢innost, 30 % piimy personédlni marketing
a z vyznamn¢jSich faktori jest€ asi 11 % inzerce. Zménou oboru (pfechod do jiného obo-
ru) prochazi cca 53 % uvoliiovanych zameéstnanct a dalsi ¢ast (47 %) pracuje ve stejném
oboru jako diive.

Podle vyjadfeni ceskych podnikii jsou hlavnimi diivody uplatiiovani outplacemen-
tovych procesii snaha o vytvareni firemni kultury, ktera pozitivné ovliviiuje kvalitu vy-
robku a sluzeb a tim i spokojenost zakaznikd, Gsili o zmirnéni negativniho dopadu odcho-
di na ty, ktefi firmu opoustéji i na ty, ktefi zGstavaji, socialni aspekty zameéstnanosti
a splnéni legislativnich povinnosti (v€etn¢ pozadavki odborti).

Formy outplacementu co do Cetnosti piedstavuje pomoc pii hledani nového zamést-
nani (vyuziva ji 36 % spolecnosti) naptiklad v soucinnosti s Gfady prace, ale také se za-
kazniky, dodavateli, personalnimi agenturami apod. Finan¢ni podporu v podob¢ nejcastéji
odstupného nad ramec stanovenych pozadavki a thradu rekvalifikacnich programt ¢erpa
asi 9 %spolecnosti. Odborné konzultace odchazejicim zaméstnancim vyuziva obdobné
asi 9 % spolecnosti. Kombinaci uvedenych forem, v riizné skladb¢, uplatituje 46 % spo-
le¢nosti. 1 v outplacementu se uplatiiuje zdsada zasluhovosti. V praxi to znamend, Ze se
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nejedna o ploSnou zalezitost ur€enou pro vSechny zaméstnance. Ty spole¢nosti, které
outplacementové programy vyuZivaji, ho uplatiiuji plo§né pouze asi ve 30 % piipada®.

Propousténi a odchod zaméstnancti miizou vyznamnym zptisobem ovliviiovat pracovni
vztahy. Dobré pracovni vztahy jsou pfitom vyznamnym piedpokladem pro udrzeni chodu
firmy, a to samé plati i 0 kolektivnim vyjednavani. O této oblasti lidskych vztahli v ramci
podniku naleznete informace v nasledujici kapitole.

1. Jakymi zpuisoby lze dle zékoniku prace ukoncit pracovni pomér? (viz. kapitola
11.1)

2. Vyjmenujte a definujte kritéria propousténi z divodu nadbyteénosti. (viz. kapitola
11.2)

3.V kratkosti popiste prub&h propoustéciho rozhovoru. (viz. kapitola 11.2.2)

4. Co se doporucuje dodrzovat pro dobry pribéh propoustéciho rozhovoru? (viz. ka-
pitola 11.2.1)

5. Za jakych podminek nastava hromadné propousténi? (viz. kapitola 11.3)

6. Pojmenujte dva piistupy k respektovani dichodového veéku v piipadé penzionova-
ni pracovnikd. (viz. kapitola 11.4)

7. Popiste povinnosti zamé&stnavatele pti hromadném propousténi. (viz. kapitola
11.3.1)

8. Uved'te faze procesu Outplacementu. (viz. kapitola 11.5.1)

9. Pfi jakych situacich se doporucuje vyuziti Outplacementu? (viz. kapitola 11.5.1)

10. Kratce popiste hlavni diivody uplatiiovani Outplacementu v Ceské Republice.
(viz. kapitola 11.6)

®Webovy portal Danaii online:Outplacement jako feSeni optimalniho 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 PRACOVNIi VZTAHY A KOLEKTIVNi VYJEDNAVANI
T

Prvni seznameni s kapitolou nabizi druhy skupin vztahd, které mohou v organizaci
vznikat. Déle se Ctendf seznami se zdkladni podminkou tymové prace, jaké osobnosti by
v tymu nemély chybét a jaké jsou zasady tymové prace. Druhd a nejdelsi podkapitola
nabizi informace o realizaci principu kolektivniho vyjednavani v Ceské Republice. Zahr-
Nuje prava zaméstnancii a Gi¢ast zaméstnanct v kolektivnim vyjednavani. Ctendi se také
seznami s definici slova ,,projednévani. Na kolektivni vyjednavani navazuji v ramci druhé
podkapitoly odbory. V této ¢asti jsou objasnény divody lidi pro nevstoupeni a vstoupeni
do odbori a typické ptiklady vzdjemnych vztahli mezi zaméstnavateli a odborovymi or-
gany. Tteti a posledni podkapitola v sobé zahrnuje definici kolektivniho vyjednavani a
také jeho proces.

A =

e Vyjmenovat typy vztaht, které mohou v organizaci vznikat.

e Vysvétlit co je zdkladni podminkou tymové prace.

e Definovat zasady tymové (kolektivni) prace.

e Seznamit se s pravy zaméstnanci, které jsou zahrnuty v kolektivnhim pracovnim
pravu.

e Popsat fungovani odbort v prostiedi Ceské Republiky.

e Vyjmenovat piiklady vzajemnych vztahi zaméstnavateld a odborovych organti.

e Pochopit fungovani kolektivniho vyjednavani.

Pracovni vztahy, tymova prace, kolektivni prace, kolektivni vyjedndvani, pracovni
prava, kolektivni pracovni pravo, odborové organy, vzajemné vztahy.
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Pracovni vztahy a kolektivni vyjednavani

12.1 Typy vztahu v organizacich

Pti jakémkoliv kontaktu jednoho ¢lovéka s jinym, pfi jakékoliv lidské ¢innosti se mezi
lidmi vytvéfeji vztahy, které mohou mit Sirokou skalu 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 pfilezi-
tostné povahy, odrazejici mnohdy charakteristiky osobnosti u¢astniki, ale i o vztahy for-
malni, upravované nejriznéjSimi pravidly, platnymi bud’ pouze v rdmci urcité pracovni
skupiny, ¢i v ramci organizace.

Bézné v organizacich vznikaji vztahy, které je mozné ¢lenit do nésledujicich skupin
nebo typti:

Vztahy mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem (tedy tzv. zaméstnanecké vztahy) jsou
upraveny zakonikem prace, kolektivni smlouvou, pracovni smlouvou, pracovnim tadem

apod.

Vztahy mezi zaméstnancem a zameéstnaneckym sdruzenim, zpravidla odbory nebo
komorami zaméstnanci, popf. stavovskymi organizacemi hajicimi z&jmy svych ¢lend,
obvykle upravené pravidly vymezujicimi prava a povinnosti ¢lena.

Vztahy mezi odbory, popf. jinymi druhy sdruzeni zaméstnanci a zaméstnavatelem
upravované zpravidla celostatnimi zdkonnymi normami. Pro tyto vztahy se pouziva ter-
min kolektivni pracovni vztahy.

Vztahy mezi nadiizenym a podfizenym jsou upravované pracovni smlouvou, organi-
za¢nim fadem organizace, pracovnim fadem nebo dalSimi predpisy organizace.

Vztahy k zakazniktim a vefejnosti, upravované fadou obecnych ¢i zvlastnich pravidel
stanovenych organizaci a pracovnim fadem.

Vztahy mezi pracovnimi kolektivy v organizaci byvaji upravovany taktéz pracovnim
a organizacnim fadem, pficemz jde zpravidla o to je organizacné zharmonizovat a stano-
vit ur¢ité¢ mantinely nezddouci soutézivosti a podpoftit soutézivost Zadouci.

Vztahy mezi spolupracovniky jsou obvykle neformalni, tedy neupravené piedpisy.
V tomto ptipad¢ jde o bézné socialni, mezilidské vztahy, jsou-li vSak tyto vztahy jiz n¢ja-
kym zptisobem upravovany, jde o €isté pracovni vztahy (Koubek 2001, s. 305).

Ptedpokladem uspé&$ného pieziti podniku v naroéném vnéj$im prostiedi je pozitivni in-
terakce ve vSech rozhodujicich oblastech jeho ¢innosti a dosazeni stavu, ktery je sdilenim
zékladnich cilt a hodnot podniku v§emi za¢astnénymi subjekty. Pro vykonnost a stabilitu
organizace mad mimotadny vyznam, jaky charakter maji formalni a neformalni vztahy
mezi jednotlivymi zdjmovymi skupinami zamé&stnanct podniku, v¢. vlastnikii a vrcholo-
vého managementu.
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Relativné samostatnou skupinou kolektivnich vztaht jsou kolektivni vztahy, u nichz je
jednim z ucastnikt stat. Zde hovoiime o tripartitnich vztazich (tripartit¢).

Uspéch organizace, firmy se nerodi ojedinélymi akcemi. Vyzaduje systematickou, na-
rocnou a nepfetrzitou praci, véetné vyuzivani vhodnych nastrojti, systémt a metod, k
nimz patii 1 tymova prace. Ta je pfi spravném vyuzivani v realnych podminkach organi-
zace velmi efektivnim nastrojem fizeni lidskych zdroji.

12.2 Tymova prace

Tym je malé skupina lidi, ktefi jsou zaujati pro urcity cil a vSichni se za néj citi byt
spole¢n¢ zodpovedni. Zakladni podminkou jsou:

— dostate¢né odborné znalosti,

—  vysoky stupent motivace vSech ¢lenil tymu.

Tym by nemél byt tvofen pracovniky stejnych znalosti, schopnosti a dovednosti, nybrz
sklouben tak, aby se kompetence vzajemné dopliiovaly. Za optimalni se povazuje takovy
stav, kdy jsou v tymu zastoupeny tyto typy osobnosti:

1. Vizionarsky typ s pfevahou intuice, ktery umi predvidat a dokaze prehlizet
drobné nedostatky.

2. Analyticky typ se schopnosti realistického jednani, schopny rozebrat situaci
a porozumét moznym dusledktim.

3. Akeni typ preferujici rychlé efekty, ktery udrzuje projekt v pohybu.

4.  Administrativni typ se smyslem pro pofadek a dodrzovani pravidel hry.

Zasady tymovée (kolektivni) prace

Tymova prace vyzaduje od kazdého pracovnika aktivni pfistup a mimotadné pracovni
nasazeni. Ne kazdy ¢lovek ale dovede, chce a miize v tymu UspéSné pracovat. Pii sesta-
vovani tymu je stejné¢ vyznamnym kritériem jako odbornost i schopnost tymové prace
konkrétniho pracovnika. Proto, mame-li moZnost vybéru, zatadime do tymu odborniky s
odpovidajicimi ptedpoklady ke kooperaci. Pozice vedouciho mize byt flexibilni — v za-
vislosti na postupu feSeni tkolu se vedeni tymu ujiméa néktery z dosavadnich ¢lent (v
jednotlivych etapach). Dilezitym znakem uspé$né tymové prace je vysoka mira tvofivos-
ti70.

"Webovy portal SZSMB [online][vid. 19. ¢ervence 2014]. Dostupné z
<http://www.szsmb.cz/admin/upload/sekce materialy/Tym.pdf>.
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Diilezitym prvkem pti budovani tymu je vytvoteni vhodného komunikacniho prostie-
di. Cim vice jsou ¢lenové tymi informovéani o déni a zamérech organizace, tim vétsi je
jejich zainteresovanost na celkovych vysledcich. Tam kde vaznou nebo chybi dostate¢né
a funk¢ni komunikacni kanaly, zaméstnanci postradaji informace o smyslu a potiebnosti
n¢kterych ukoll a Cinnosti, prace je nebavi, chybi patfi¢na radost z dosazenych vysledka
a lidé nejsou dostatecné motivovani. Proto by komunika¢ni strategie méla byt soucasti
hlavni, generalni strategie organizace a nemé¢la by opomijet zpétnou vazbu, ktera by se
meéla stat nastrojem procesu fizeni zmén s konecnym efektem — konkurenceschopnosti a
stabilitou organizace. VSechno to co bylo o tymu doposud fe¢eno ma mj. zasadni vyznam
pro tzv. kolektivni jednani (Heinova 2010, s. 50).

12.3Realizace principu kolektivniho vyjednavani v podminkach
Ceské republiky

Systém kolektivniho vyjednavani diky pfijaté pravni normé (zakon ¢&. 2/1991
Sb., 0 kolektivnim vyjednavani, ve znéni pozdéjsich piedpisi) doprovazel vyvoj Ceské
ekonomiky jiz od pocatku 90. let a stal se nedilnou soucasti transformace ekonomiky
i pravniho systému, na jehoz zaklad¢ se utvarely vztahy mezi znanou ¢asti zaméstnava-
telti a zaméstnanch.

Kolektivni vyjednavani je zdkladni metoda dosazeni dohody o pracovnich a socidlnich
podminkach mezi socidlnimi partnery vyjednavani, kterymi jsou odborové organizace
a zastupci vedeni podnikil. Pfi vyjednavani podminek pro S$ir§i okruh zaméstnavateld
a odborovych organizaci (obory a odvétvi ¢innosti) jde o vySsi organy téchto subjektii
(odborové svazy a svazy zaméstnavatelll).

Kolektivni pracovni pravo zahrnuje ve svych nadnarodnich norméch platnych v EU
skupiny subjektivnich, ale hromadné¢ uplatiovanych prav zaméstnanct, kterd tim formuyji
povinnosti zaméstnavatele v této oblasti. Jako zakladni je mozno uvést:

— pravo zaméstnancl na informace a konzultace (projedndni) ze strany za-
meéstnavatele,

— pravo na zastoupeni zaméstnancli u zaméstnavatele,

— pravo odborového sdruZzovani a  Cinnosti, V€. role  odbort
V pracovnépravnich vztazich,

— pravo na kolektivni vyjednavani a upravu pracovnich podminek zaméstnan-
ct prostfednictvim kolektivnich smluv,

—  pravo na stavku.

UCAST PRACOVNIKU V KOLEKTIVNIM VYJEDNAVANI A PARTICIPACE NA RiZEN{

Participativnimi  metodami rozumime takové uplathovani nastroji  fizeni
a rozhodovacich procest, pfi nichZ zaméstnanci nejsou jen pasivnimi piijemci pracovnich
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pokynt a fidicich norem, ale pfedpoklada se jejich aktivni pfistup a partnerstvi na ptijeti
rozhodnuti, v¢. jisté miry odpovédnosti za jejich plnéni. Pfedpokladem uplatiiovani toho-
to piistupu je vytvoieni partnerského vztahu a identifikace s cili organizace u vétSiny za-
méstnancil.

Zakladnim ptfedpokladem pro uplatiiovani téchto metod je vyieSeni systému zastupo-
vani zajmli zaméstnancll a informovani a projedndvani (konzultace) vSech podstatnych
otazek pracovni ¢innosti a pracovnich podminek, v¢. otdzek odménovani. Zaméstnanci
maji pravo na zastupovani, informace a projednani (konzultace na zakladé narodnich 1
nadndrodnich prament prava, které vSak nespecifikuji konkrétni formy tohoto zastoupeni.
Platna pravni Gprava této problematiky v Ceské republice vymezuje zastoupeni zamést-
nancil v organizaci ve dvou formach:

—  prostiednictvim ptislusnych odborovych organt,

— prostiednictvim jinych zastupci (rad zaméstnanci a zdstupci pro oblast
bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci).

Pusobi-li u zaméstnavatele odborovy organ nebo rada zaméstnancu ¢i zastupce pro 0b-
last BOZP, projednava pracovnépravni zalezitosti s nimi; pokud neptisobi, projednava
tyto zalezitosti pfimo se zaméstnanci.

Projednanim se rozumi jednani mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci, mezi zamest-
navatelem a zastupci zaméstnanci, kdy cilem jednani je shoda (i kdyz ji nemusi byt dosa-
zeno). Konzultace pravnich tkonii anebo jinych opatfeni zaméstnavatele s odborovymi
organy se realizuje prostiednictvim projednavani téchto opatteni, z nichz pak nekterd vy-
zaduji také spolupréci (napf. prevence rizik pii pracovni ¢innosti) nebo soucinnost partne-
i (napf. feSeni pracovnich podminek Zen pecujicich o dit¢ mladsi 15 let nebo té¢hotnych
Zen na trhu prace). Informovani je nizsi forma kolektivniho pracovniho vztahu nez pro-
jednavani a obsahuje pouze sdé€leni, pfip. odpoveédi na dotazy. Zaméstnavatel je povinen
informovat pfedem odbory, napf. o ekonomické a finan¢ni situaci, o vyvoji mezd a platu,
pramérné mzd¢ a jejich jednotlivych slozkach v ¢lenéni podle jednotlivych profesnich
skupin. Zaméstnavatel je povinen poskytovat také zpravy o novych sjednanych pracov-
nich pomérech, informace o pravdépodobném vyvoji zaméstnanosti a zamyslenych struk-
turdlnich zménéch, racionalizacnich nebo organizac¢nich opatienich a opatfenich v souvis-
losti s hromadnym propousSténim zaméstnanci.

ODBORY V PROSTREDI CESKE REPUBLIKY

Odborova organizace je sdruzeni zaméstnanct, které je umoznéno Listinou zakladnich
prava svobod a je naplnénim prava svobodného odborového sdruzovani jako jednoho z
prvki pluralitni demokratické spolecnosti. Tyto principy jsou také zakotveny v umluvach
Mezindrodni organizace prace (o svobodé a ochran¢ sdruzovat se, o pravu organizovat
se a kolektivné vyjednavat a o kolektivnim vyjednavani).
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Podle ¢eské pravni upravy nelze vzniku a ¢innosti odbori v organizaci brénit a také
nelze nikoho ke Clenstvi v odborech nutit (dobrovolné ¢lenstvi). Postaveni odborti se odli-
Suje od jinych organizaci (zajmovych sdruzeni vzniklych na zékladé dobrovolného
sdruzovani. Toto zvlastni postaveni je dano pravnim vymezenim a funkcemi ve vztahu k
zamé&stnavatelim a zaméstnancim. Odborové organizace disponuji opravnénim danym ze
zakona v zastupovani zaméstnancti vii¢i zaméstnavateliim, a to v nékterych ptipadech i
zameéstnancll odborové neorganizovanych, a odborovi funkcionati maji po dobu vykonu
své funkce pravni ochranu. Pracovnépravnich vztahti, zejména pak kolektivniho vyjedna-
vani, se mohou odborové organizace zc¢astnit v ramci podminek stanovenych zakonem
(Dvotakova 2012, s. 329-342).

Lze ptedpokladat, ze lidé vstupuji do odborti, protoze ocekavaji ziskani vyhody (mi-
nimaln¢ zvyseni odmény bude vyssi, nez placené Clenské piispévky). Z psychologického
hlediska vSak pro vznik odbort existuji vyznamnéj$i divody, nejdulezit&jsim z nich
je pravdépodobné ziskani moznost rozhodovat o vlastni praci. Rozhodnuti jednotlivci,
zda se stat ¢lenem odboru ¢i nikoliv, je ovlivnéno mnoha faktory.

Mezi ty, které ovlivnily vstup do odbort, se nachazely faktory spojené s:
— vnimanim pracovnich podminek (nespokojenost s piijmy, s bezprostiednim
vedenim, s rozdilnym jedndnim s rGznymi skupinami pracovniki),

— touhou Ucastnit se vytvafeni pracovnich a zaméstnaneckych podminek ne-
bo je ovliviiovat (v disledku nedostatkl jinych moznosti),

—  virou lidi v odbory (v to, Ze mohou zlepsit jejich situaci).
Naopak divody, pro€ lidi nevstoupili do odbort, byly nasledujici:
— identifikace s managementem (lidé blizko vedeni, ktefi jsou spokojeni

S podminkami prace, povazuji odborovou organizaci za protivnika,
Vv disledku zmén pracovnich podminek vSak mohou sviij postoj ménit),

— nesoubhlasi s cili odbora,

— povazuji se za odborniky a odbory povazuji za organizaci pro odborniky ne-
vhodnou (Kocianova 2010, 189-190).

Mezi typické ptiklady vzajemnych vztahti zaméstnavatelti a odborovych organii patii:

—  kolektivni vyjednavani a uzavirani kolektivnich smluv’,

K olektivni smlouva je vysledkem kolektivniho vyjednavani jako zakladni formy ti€asti zaméstnancli na pracovné-
pravnich vztazich mezi zaméstnavatelem (nebo jednou né&kolika organizacemi zaméstnavatelr) a odborovou organizaci
(nebo vice odborovymi organizacemi).

Obsah kolektivnich smluv Ize ¢lenit na:

normativni - jde o takova ujednani, na jejichz zéklad¢ vznikaji individualni prava (naroky) jednotlivym zaméstnanctim,
tj. blize neur¢enému poctu fyzickych osob. Tato ustanoveni kolektivni smlouvy maji povahu pramene prava, takze
kolektivni smlouva zde pusobi obdobné jako pravni piedpis. Prava, ktera vznikla jednotlivym zaméstnanctim z kolek-
tivni smlouvy, se uplatiuji a uspokojuji jako ostatni prava zaméstnanct z pracovnépravnich vztahti. Znamena to, ze
spory tykajici se neuspokojeni téchto prav uplatiiuji jednotlivi zaméstnanci zalobou u soudu. Ani pii hromadném neu-
spokojeni takovych individualnich prav nevznika kolektivni spor o plnéni kolektivni smlouvy mezi smluvnimi stranami
a neni proto mozn¢ vyuzit fizeni pied zprostfedkovatelem a rozhodcem;
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— spolurozhodovani (v pfipadé vSech opatfeni zameéstnavatele, u kterych
je pozadovan ptedchozi souhlas pfislusného odborového organu, napf.
k propusténi odborového funkcionaie, pii vydavani pracovniho fadu, pii zpra-
covani planu dovolenych),

— konzultace pravnich ukont ¢i jinych opatieni zaméstnavatele, jejich projed-
navani, popt. spoluprace & soucinnost (kdy jde o projednavani, konzultaci,
vyménu informaci a nazori tykajicich se urcitych problémt v oblasti prace a
lidského Cinitele, napf. projednavani vypoveédi nebo ukonceni pracovniho po-
méru bez vypovédi, v piipadé zmén pracovniho rezimu, zaleZitosti v oblasti
bezpecnosti a ochrany zdravi pii préci, zalezitosti v oblasti péce o pracovniky,
projednavani pievedeni pracovnika na jinou praci v piipadé jeho nesouhlasu;
kone¢né rozhodnuti zavisi na zameéstnavateli)

— rozhodovani (napf. o stavce a o zastaveni prace v piipadé bezprostiedniho
ohrozeni zivota nebo zdravi pracovniki),

— kontroly (dodrzovani kolektivni smlouvy, pracovnépravnich ptedpist, piedpi-
st tykajicich se ochrany zdravi a bezpecnosti prace, ptip. vyfizovani stiznosti
odboraiti). (Dvotakova 2012, s. 329-342)

12.4Kolektivni vyjednavani

Kolektivnim vyjednavanim je podle Mezindrodni organizace prace kazdé jednani mezi
zameéstnavatelem nebo organizaci ¢i organizacemi zaméstnavatelti a odborovou organiza-
ci ¢iorganizacemi, ke stanoveni pracovnich podminek, pravidel zaméstnavani, uprave
vztahll mezi zaméstnavateli a zaméstnanci a mezi socialnimi partnery. Ceska legislativa
ale upravuje kolektivni vyjednavani uzeji, a to pouze s cilem uzavieni kolektivni
smlouvy, resp. jeji zmény, poptipadé pti vzniku kolektivniho sporu k zajisténi plnéni ko-
lektivni smlouvy. Tento rozdil mezi nasi a mezinarodni upravou vSak nema prakticky
zéasadni vyznam.

Kolektivni vyjednavani znamend jednani o vySi mezd a dalSich pracovnich podmin-
kach zaméstnancii mezi zaméstnavatelem a odbory. Bez odborové organizace tedy nejde
kolektivni vyjednavani vést. Vysledkem tspé€sného jednani je kolektivni smlouva, ktera
se vztahuje i na zaméstnance, ktefi nejsou odborové organizovany. Cely proces kolektiv-
niho vyjednavani je pfedepsan vySe zminénym Zakon o kolektivnim vyjednévani, 2/1991
Sb. ve znéni pozdéjsich predpist.

Proces kolektivniho vyjednavani

Proces kolektivniho vyjednavani je zahajen predloZenim pisemného navrhu jedné
strany strané druhé, kterd je pak bez zbyte¢ného odkladu povinna na navrh odpovédét.

obligaéni (smluvnépravni) - jde o zavazky, z nichz nevznikaji naroky jednotlivym zaméstnanctim, ale jimiz se stanovi
jejich hromadné pracovni podminky, tj. hromadna prava (napt. v oblasti BOZP, pracovniho prosttedi, mzdového vyvo-
je) nebo jimiz se upravuji vztahy mezi smluvnimi stranami. Z neplnéni téchto zavazkt vznikaji kolektivni spory, které
jsou fesitelné postupy podle zakona o kolektivnim vyjednévani.
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Zacina tak vlastni proces vyjednavani, v némz se vyjadii k jednotlivym ndvrhiim, ptip.
formuluje vlastni protinavrh feSeni, ke kterému se vyjadiuje druhd strana. Na zaklad¢
doruceného navrhu na uzavieni kolektivni smlouvy musi druhé strana pisemné odpové-
dét, a to nejpozdeji do sedmi pracovnich dnil, neni-li mezi smluvnimi stranami dohodnuta
lhita jind. Smyslem této povinnosti je zabranit priitahiim, ptipadné tmyslnému bojkoto-
vani kolektivniho vyjednavani. Uzaviena kolektivni smlouva ma povahu pravniho aktu,
ktery je pramenem prava. Jestlize druhy tcastnik ve svém vyjadreni pozaduje zmény pti-
vodniho navrhu, jde o novy néavrh (tzv. protinavrh). V takovém ptipad¢ nedojde automa-
ticky k uzavieni kolektivni smlouvy s témito zménami, a smluvni strany spolu musi dale
o obsahu kolektivni smlouvy jednat’?.

Zakon nijak neomezuje pocet takovychto ,.kol* vyjednavani, tedy podavani vzajem-
nych navrhti a protinavrhu. Idedlnim pfipadem samoziejmé je, pokud smluvni strany v
rozumné dobé po podani prvniho navrhu a vyjadieni se k nému naleznou smluvni kon-
sensus a podafi se jim kolektivni smlouvu uzavfit. Situace, v niZ ani po dlouhém jednani
neni mozné smluvniho konsensu dosahnout, mize piejit az ve spor o uzavieni kolektivni
smlouvy.

Zakon nadale uklada, Ze Ucastnici kolektivni smlouvy jsou povinni nejméné 60 dnil
pred skoncenim ucinnosti dosavadni kolektivni smlouvy zah4jit jednani o uzavieni nové
kolektivni smlouvy. S ohledem na moznost sjednani kolektivni smlouvy na dobu neurci-
tou ale bylo v tomto ustanoveni doplnéno, ze v takovém piipad¢€, pokud se tcastnici do-
hodli na moznosti zmény kolektivni smlouvy k ur¢itému datu, nebo doslo-li k jeji vypo-
védi, jsou Ucastnici povinni zah4jit uvedené jednani nejméné 60 dnil pred piisluSnym da-
tem’3,

Dojde-li k ispéSnému uzavieni kolektivni smlouvy, maji jeji G¢astnici povinnost se-
znamit zamé&stnance s jejim obsahem, a to nejpozdéji do 15 dnii od jejiho uzavieni. Kon-
krétni zplsob informovani zaméstnancl si strany mohou dojednat pfimo v kolektivni
smlouvé. Povinnost sezndmit zaméstnance s obsahem kolektivni smlouvy se vztahuje i na
piijaté zmény kolektivni smlouvy.

Zamé&stnancim, ktefi vstoupi do pracovniho poméru u zaméstnavatele, u néhoz
je kolektivni smlouva uzaviena, musi zaméstnavatel nejpozdéji do jednoho mésice od
vzniku pracovniho poméru ptedat pisemnou informaci mimo jiné také o této kolektivni

2Webovy portal Uéetni 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 portal 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 >.
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smlouv¢ a jejich ucastnicich. Uzaviené kolektivni smlouvy jsou smluvni strany povinny
uschovavat po dobu nejméné péti let od skonéeni doby jejich G¢innosti’.

I

Kolektivni vyjednavani nebyva procesem jednoduchym, a jak ukdzala tato kapitola,
vyzaduje fadu formalnich postupi. Proto Ize doporucdit studentim k prostudovani kon-
krétni literarni zdroj, jeZ vymezuje problematiku kolektivniho vyjednavani na zdkonné
urovni. Tento postup doporucujeme zejména tém, ktefi chtéji ziskat znalosti a zéklad do-
vednosti kolektivniho vyjednavani v manazerskych ¢i jinych pozicich, pfi nichz se kolek-
tivniho vyjednavani budou zucastnovat.

Viz. Uplné znéni zakona &. 2/1991 Sb. v aktualnim znéni o kolektivnim vyjednavani

L A |

Pracovni vztahy jsou neoddélitelnou soucasti pracovniho prostiedi. Zajistuji velmi di-
lezitou roli v tymové praci, ktera zastupuje velkou Cast tohoto studijniho materialu
vV ramci dvanacté kapitoly. Pracovni vztahy a na ni navazujici tymova prace se dale mo-
hou prolinat do kolektivniho vyjednavan. Kolektivni vyjednavani je vymezeno zakonem a
proto je nutné potiebné informace Cerpat pravé zde. Je nezbytné nutné také pravidelné
prostudovavat piipadné zmeény, toho se tykajici, v zdkoné. Pracovni vztahy a kolektivni
vyjednavani, také piithodné uzaviraji vSechny ptedchozi kapitoly a volné navazuji na po-
sledni kapitolu, zabyvajici se fizenim lidskych zdrojii v malém a stfednim podniku.

S 7]

Pojmenujte skupiny vztaht, které mohou v organizaci vznikat? (viz. kapitola 12.1)
Co je zékladni podminkou tymové prace? (viz. kapitola 12.2)

Jaké typy osobnosti by v tymu nemély chybét? (viz. kapitola 12.2)

Definujte zasady tymové (kolektivni) prace. (viz. kapitola 12.2)

Vyjmenujete prava zaméstnanct, které jsou zahrnuty v kolektivnim pracovnim
pravu. (viz. kapitola 12.3)

6. Vysvétlete, co se rozumi slovem ,,projednani. (viz. kapitola 12.3.1)

gk~ wbnhe

"4Webovy portél Finance: Co znamen4 kolektivni vyjednavéni [online][vid. 11. Eervence 2014]. Dostupné z
< http://www.finance.cz/zpravy/finance/28002-co-znamena-kolektivni-vyjednavani/>.
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7. Uved'te divody lidi, pro nevstoupeni do odboru. (viz. kapitola 12.3.2)

8. Uved'te divody lidi, pro vstoupeni do odboru. (viz. kapitola 12.3.2)

9. Mezi typické ptiklady vzajemnych vztahli zaméstnavatelii a odborovych organti
patii? (viz. kapitola 12.3.2)

10. Kratce definujte kolektivni vyjednavani. (viz. kapitola 12.4)

11. Popiste proces kolektivniho vyjednavani. (viz. kapitola 12.4)
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13 RIZENi LIDSKYCH ZDROJU V MALEM A STREDNIM
PODNIKU

owvmamziaery [

Posledni kapitola je zamé&fena na specifika fizeni lidskych zdroji v malém a stfednim
podniku. Jednou z prvnich zodpovézenych otazek je, kdo hraje klicovou roli pro pteziti ¢i
rist malého podniku. V dalsi ¢asti je tfeba si definovat maly a stfedni podnik. V ramci
této podkapitoly jsou podniky rozdéleny do tif kategorii, které jsou blize popsany. Ctenaf
se také seznami naptiklad s pojmem ,,pfezaméstnanost®. Druha a posledni podkapitola se
uz soustiedi pfimo na vySe zminéna specifika fizeni lidskych zdroji v malém a stiednim
podniku. Je moznost se zde seznamit se zabezpecenim persondlni prace v malych a stie-
nich podnicich, personalnim planovanim, analyzou prace, vytvafenim pracovnich mist,
ziskavanim, vybérem a adaptaci pracovnikil, vzdélavani a rozvojem pracovniki. Neopo-
menutou ¢asti je také hodnoceni, odménovani, propousténi zaméstnancti a Ctyfi skupiny
zamé&stnaneckych vyhod, které jsou pouZivany v mensSich podnicich. V posledni ¢asti jsou
k dispozici pracovni vztahy a pracovni prostieni, péce o pracovniky a nejvyhodné&jsi pra-
covni rezimy v malych a stfednich podnicich.

| ==

e Seznamit se s definici malého a stfedniho podniku.

e Popsat vyhody a nevyhody zaméstnani v malé organizaci.

e Definovat pfistupy k zabezpe€eni personalni prace v malych a stfednich podni-
cich.

e Zjistit co v sob& zahrnuje vytvareni pracovnich mist v malych a stfednich podni-
cich.

e Pojmenovat divody pro vzdélavani pracovnikii.

e Vysvétlit v ¢em spociva odménovani.

e Vyjmenovat skupiny zaméstnaneckych vyhod v mensich podnicich.

e Schopnost popsat pracovni vztahy a pracovni prostiedi v malé a stfedni firm¢.

e Orientace v nejvyhodnéjsich pracovnich rezimech pro malé a stfeni podniky.
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Personalni fizeni, malé podniky, stfedni podniky, drobny podnikatel, personalni prace,
persondlni planovani, analyza préace, adaptace pracovnikil, vzdélavani pracovniki, rozvoj
pracovnikii, odménovani, pracovni vztahy, pracovni prostfedi, pée o pracovniky, pra-
covni rezimy.

13.1 Definice malého a stredniho podniku

Mal¢ a stfedni podniky plni v hospodafstvi a jako zaméstnavatelé nezastupitelnou
funkci, proto se posledni kapitola studijni opory zamétuje prace na specifika personalniho
fizeni v malém a stfednim podniku. Pfestoze malé podniky ve vyspélych ekonomikach
Jsou oznacovany za nejrychleji rostouci segment hospodaistvi, vnaseji do mistnich eko-
nomik stabilitu a podnécuji k inovacim, jejich personalistika patii k dlouhodobé nedosta-
te¢n¢ analyzované a hodnocené problematice. Jejich persondlni fizeni zpravidla zlstava
na urovni administrativni spravy.

Kli¢ovou roli pro pieziti ¢i rist malého podniku hraje vlastnik, ktery byva v postaveni
vrcholového manaZera a urduje strategické zaméfeni celé organizace. Radu malych spo-
lecnosti ovSem zakladaji lidé - nadSenci z pfilezitosti, kterou na trhu objevili, a vétSinou
jim chybi zkuSenosti, jak fidit a vést lidi. Mezi majiteli se najdou i takovi, kteti personalni
praci pokladaji za ztraceny Cas a nejsou presvédceni o tom, ze metody jeji nejlepsi praxe
prispivaji ke zlepSeni vykonnosti organizace. Teprve az v okamziku, kdy potfebuji G€inné
metody, aby ufidili rist podniku, shledavaji, ze jejich persondlni fizeni vyzaduje zmény
(Dvotakova 2012, s. 472).

Zakladnim kritériem pro posouzeni velikosti podnikatele je pocet zaméstnanct, veli-
kost ro¢niho obratu a bilanéni suma roéni rozvahy (velikost aktiv). Udaje, které se maji
pouzit pro stanoveni poctu zaméstnanct a finan¢nich veli¢in, jsou udaje vztahujici se k
poslednimu uzavienému zdanovacimu obdobi vypoctené za obdobi jednoho kalendainiho
roku.

— Za drobného, malého a stifedniho podnikatele se povazuje podnikatel, ktery
zaméstnava méné nez 250 zaméstnanci a jeho rocni obrat nepiesahuje 50 milio-
ni EUR nebo jeho bilanéni suma ro¢ni rozvahy nepresahuje 43 milioni EUR.

— V ramci kategorie malych a stfednich podnikid jsou malé podniky vymezeny jako
podniky, které zaméstndvaji méné nez 50 osob a jejichz ro¢ni obrat nebo bilan¢ni
suma ro¢ni rozvahy nepiesahuje 10 milioni EUR.
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—  Vramci kategorie malych a stfednich podnikti jsou drobni podnikatelé vymezeni
jako podnikatelé, kteti zaméstnavaji méné nez 10 osob a jejichZ ro¢ni obrat nebo
bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy nepresahuje 2 miliony EUR",

Personalni prace v malém podniku vykazuje specifika, ktera vyplyvaji z nizkého poctu
zaméstnancl, ze znanych rozdili mezi druhy praci a vysokych narokii nazivou praci a
také z neformalnich vztahi mezi vlastnikem a zaméstnanci. Zaméstnavatel ocekava od
pracovni sily plnéni fady pozadavki a zaméstnanci mivaji viceoborovou kvalifikaci, aby
mohli vykonévat rizné pracovni ukoly, pracovat za nejasnych hranic odpovédnosti a byt
casové Ci prostorove flexibilni.

Vyhodou zaméstnani v malé organizaci je:

— osobni pfistup a atmosféra divéry mezi zaméstnancem a vedenim,

— prostiedi, kde je vétsi vstiicnost akceptovat spojeni pracovniho a osobniho
Zivota,

—  prostor pro autonomni a flexibilni nasazeni,

—  prace v malych skupindch, kde jsou ptijemné;jsi osobni vztahy.

K nevyhodam takového zaméstnani naopak patfi:

mensi jistota pracovniho mista,

r

— niz8i mzdy a mensi rozsah zaméstnaneckych vyhod,

— pracovni doba pruzn¢ upravovana podle mnozstvi zakazek a potieb zakazni-
ka,

— minimdlni investice do vzdélavani a rozvoje,

— omezené vyhlidky na povyseni (Dvotakova 2012, s. 472).

V mensi firmé je nutné zvIast peclivé zvazovat kazdé rozhodnuti tykajici
se zamé&stnavani lidi, protoze chyba, napt. chybny vybér pracovnika, ma vzhledem k
mensimu poctu pracovnikil v mensi a zejména pak v malé firmé vétsi relativni vahu. Po-
zornost je tfeba vénovat zejména tomu, aby plnéni pracovnich ukold firmy bylo zabezpe-
¢eno piiméfenym poctem pracovnikll s priméfenymi pracovnimi schopnostmi. Jestlize
firma nema k dispozici dostateéné mnozstvi pracovniki, pak jsou jeji pracovnici:

—  pfretiZeni praci,

— nejsou schopni plnit pracovni tkoly co do mnozstvi ani co do kvality,

Webovy portal Czechinvest: Definice MSP [online][vid. 14. Eervence 2014]. Dostupné z <
http://www.czechinvest.org/definice-msp >.
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jsou vystaveni stresu a v souvislosti s tim se zvySuje pravdépodobnost vyskytu
urazl, onemocnéni, konfliktil s ostatnimi pracovniky i se zadkazniky,

nemaji dostatek Casu na promysleni svych pracovnich postupti, rozhoduji se a plni
své ukoly v Casové tisni a Castéji se dopoustéji chyb, coz vede k plytvani ¢asem,
materidlem i energii, snizuje se Groven péce o stroje a jina zafizeni,

jsou nespokojeni, vytvaii se u nich negativni vztah k firm¢, majitele ¢i vedeni fir-

my povazuji za vydiiduchy, Castéji fluktuuji a to kazi povést firmy jako zaméstna-
vatele a zvySuje jeji problémy se ziskavanim pracovnika.

Ma-li naopak firma vice pracovniki, neZ objektivné potiebuje, existuje-li v ni pie-
zamé&stnanost, pak to mé za nasledek:

nevyuzivani pracovniki (jejich fondu pracovni doby i jejich pracovnich schopnos-
ti),

nevyuzivani strojii a zafizeni, a tudiz nizs$i produktivitu prace ve firmé,

plytvani mzdovymi prostfedky a vyssi vyrobni naklady snizujici konkurence-
schopnost firmy na trhu,

v piipadé, Ze jsou pracovnici odménovani piisné podle vykonu, vede honba za
praci k naruSovani dobrych vztahii mezi nimi,

nedostatek prace vyvolava u pracovnikli obavy z propousténi, ztraceji pocit soci-
alni jistoty a perspektivy zaméstnani, zhorSuje se jejich vztah k firm¢ a zpravidla ti
nejlepsi, ktefi snadno naleznou uplatnéni jinde, maji tendenci odchazet,

pracovnici nemaji dostatek pfilezitosti ke svému persondlnimu rozvoji a pracovni
kariéte (Koubek 2011, s. 38).

13.2 Specifika fizeni lidskych zdroji v malém a strednim podniku

Nasledujici podkapitoly shromazd’uji informace o fizeni lidskych zdroji v malém
a sttednim podniku. Jelikoz je obecné o jednotlivych ¢innostech persondlniho fizeni a
fizeni lidskych zdroji pojednano v predeslych kapitolach, nasledujici text se soustied’uje
pouze na vybrana specifika, ktera se tykaji malych a stfednich podnikii v oblasti fizeni
lidskych zdroji. Pro zachovani kontinuity nasleduje popis jednotlivych ¢innosti fizeni

lidskych zdrojl a personalniho fizeni ve stejném sledu, jako je tomu v celé studijni opofe.

V malych a stfednich podnicich se lze setkat s riznymi ptistupy k zabezpeceni perso-

nalni prace:
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— Vlastnik - vrcholovy manaZzer v jedné osobé provadi ziskdvani, vybér, roz-
misténi, hodnoceni pracovnikli a odménovani. Personalni administrativu vy-
plyvajici z pracovnépravnich ptedpisi zabezpecuje rodinny pitislusnik nebo
zameéstnanec (obvykle tcetni). Nevyhodou tohoto pfistupu je podcenovani
uzite¢nosti postupll persondlniho fizeni a ptipadny nedostatek schopnosti
a dovednosti vlastnika.
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— Vlastnik — vrcholovy manazer si ponechava pravomoci rozhodovat v oblasti
ziskavani, vybéru, rozmisténi, hodnoceni zaméstnanci a odménovani. Cin-
nosti piedchazejici rozhodnuti a jejich vlastni vykon jsou ndplni prace né-
kterého z podiizenych, ktery je vykonava vedle své hlavni pracovni naplné.
Pracovnépravni zélezitosti pak zpravidla vyfizuje ucetni. Pfi tomto zptisobu
zabezpeceni persondlni prace se mize stat, ze zam¢estnanec povéieny vyko-
nem personalnich ¢innosti bude davat ptednost plnéni ukoli vyplyvajicich z
hlavni naplné jeho pracovniho mista a personalnimu fizeni nebude vénovat
vEtsi pozornost.

Je tedy zfejmé, ze absence samostatného personalniho utvaru, ptip. funkce personalisty
neni z hlediska zabezpecCeni persondlnich ¢innosti na profesionalni urovni pro podnik
idealnim feSenim. Hrozi totiz nebezpeci, ze nckteré dilezité persondlni Cinnosti budou
zcela opomijeny nebo vykonavany neodbornym zptsobem. Malé a stfedni podniky voli
uvedené ptistupy z diivodu finan¢nich nebo jednoduse proto, ze pti urcité velikosti pod-
niku neni zfizovani této funkce ¢i Gtvaru efektivni (Vaclavkova 2007, s. 43).

PERSONALNI PLANOVANI

V piipad€ personalniho pldnovani pracovnikii v malém a stiednim podniku je bézné,
ze vlastnik v postaveni vrcholového manazera odhadne kratkodobou potiebu pracovnikii
Z hlediska jejich poctu a struktury. Jedna se o nepsany kratkodoby plian s horizontem
maximalné jednoho roku. Spoléha se ptfitom na vlastni isudek, popt. ptihlédne k dopo-
ruceni svych podfizenych. Eviduje se kmenovy stav zaméstnancii a nikdy nejsou prova-
dény analyzy demografické, kvalifika¢ni ¢i jiné struktury pracovni sily.

Z porovnani disponibilnich vnitfnich lidskych zdrojii a potieb persondlu vychazi, zda
nasledné aktivity povedou ke zméné v organizaci prace, k ziskdvani pracovnikii nebo
propousténi. Kratkodoby nedostatek pracovni sily, napf. z divodu nemoci, dovolené na
zotavenou apod., se fesi praci pies€as, zastupovanim nebo dohodami o pracich konanych
mimo pracovni pomér. Dlouhodoby nedostatek, u kterého existuje zamér dospét k trva-
lému pracovnimu vztahu, je zpravidla kryt z vnéjSich zdrojh. Vnitini lidské zdroje jsou co
do poctu 1 struktury limitované, hlavné dochazi-li k riistu firmy. S vnitinimi zdroji se uva-
zuje pii pldnovani, kdo obsadi vedouci funkce nebo kdo se stane nastupcem vlastnika
¢i vrcholového manazera.

ANALYZA A POPIS PRACE, VYTVARENI PRACOVNICH MIST

Maly zaméstnavatel vétSinou nepovazuje za nutné analyzovat praci, zpracovavat popi-
sy prace a specifikovat pozadavky pracovniho mista na zaméstnance. Pfi odhadu potieby
personalu se majitel a management spoléha na své zkuSenosti o obsahu prace volného,
resp. nového mista, popf. na informace od bezprostfednich nadfizenych a zaméstnanc,
ktefi znaji naroky stejné nebo podobné prace.
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Pro ptipomenuti - analyza pracovnich mist neni nic jiného nez zjistovani, zaznamena-
vani, uchovavani a analyzovani informaci o tikolech, metodach préace, odpovédnosti, vaz-
bach na jinad pracovni mista, podminkach, za nichz se prace vykonava a o0 dalSich souvis-
lostech pracovnich mist. V mensich firmach mé pravé majitel ¢i nejvyssi vedouci pra-
covnik dostate¢ny pichled o povaze jednotlivych pracovnich mist (Koubek 2011, s. 44).

V pripad€, ze zaméstnavatel formalizuje obsah vykonavanych praci, jsou udaje zjisté-
né z analyzy prace, napt. z rozhovoru s drzitelem pracovniho mista anebo jeho nadtize-
nym, pisemné zaznamenany a nasledné vyuzivany v persondlnich ¢innostech, jako je zis-
kavani a vybér zaméstnancl, uzavirani pracovni smlouvy, hodnoceni pracovnika, vzd¢la-
vani a rozvoj, odménovani atd. To znamend, Ze mé zpracovany seznam praci vykondva-
nych v podniku a kazda prace je charakterizovana tim, jaké hlavni a vedlejsi pracovni
ukoly zahrnuje, za jakych pracovnich podminek je vykondvana, s jakym vyrobnim zafi-
zenim a jakymi pracovni prostiedky, jaké jsou vztahy nadfizenosti, podfizenosti a vza-
jemného zastupovani a jaké pozadavky na vzdélani a praxi klade na zaméstnance (Dvofta-
kova 2012, s. 474).

Vytvéteni pracovnich tkoll na jednotlivych pracovnich mistech i pro jednotlivé kon-
krétni zaméstnance muize byt v malém podniku problematické. Vyplyva to z potreby
pruznosti a malého poctu pracovniki, kdy dochazi k ¢astéjsim zménam pracovnich tkola
na jednotlivych pracovnich mistech i k ¢astéj$Sim zménam struktury pracovnich mist v
podniku. Popis a specifikace pracovnich mist pak maji mensi stabilitu (Vaclavkova 2007,
S. 44).

Efektivni vytvareni pracovnich mist je pomérné obtizna zalezitost, ktera zpravidla
presahuje moznosti majitelti ¢i vedoucich pracovnikii malé a Casto. i stfedni firmy. Také
metod a pristupil k vytvatreni pracovnich mist je celd fada a ne vzdy je snadné si vybrat
ty nejvhodnéjsi. Lze tedy jen doporucit, aby si mensi firma v tomto piipadé€ vyzadala od-
bornou pomoc nékteré ze spolehlivych a osvédcenych poradenskych firem. V praxi se
vSak v malych a stfednich firmach setkavame spiSe s intuitivnim vytvafenim pracovnich
mist na zdklad¢ zkuSenosti majitele ¢i vedoucich pracovnikil, popfipadé¢ s vytvarenim
pracovnich mist na zaklad¢ analogie s jinymi, pfedevS§im vét§imi podniky (Dvotakova
2012, s. 474-475).

ZISKAVANI, VYBER A ADAPTACE PRACOVNIKU

Ziskavani pracovnikli v malych a stfednich firmach by se mélo tidit stejnymi ,,pravidly
a postupy* jako je tomu u velkych spole¢nosti. Je vSak dobré uz pti hledani vhodnych
zamé&stnancl upozornit na néktera specifika, kterd maly podnik mtze nabidnout.

Mensi firmy maji pfedpoklady pro vytvareni mezilidskych vztaht rodinného typu, ma-
Ji veétsi prostor pro aktivni Gi€ast pracovnikll na fizeni, denni kontakt majitele ¢i vedeni
firmy s pracovniky vytvari podminky pro pozitivni vazby mezi nimi, existuji tu pfiznivé
podminky pro pfeménu zaméstnance na spolupracovnika. Zejména je dualezité, aby se
pracovnik stal partnerem, aby jeho nazorim a pozadavkim bylo naslouchdno, aby byl
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informovan o vSem podstatném, co se tyka firmy, a aby se s nim slusné zachazelo. To
vSechno miize zvySovat uspokojeni pracovnikii z prace a piispivat k dobré povésti a pra-
covni atraktivité firmy, ktera se tak stdva tim, cemu se Vv zahranici fika ,,skvélé pracovis-
t&* ¢i ,,zamé&stnavatel volbou® (Koubek 2011, s. 100).

Oproti velké firmé jsou vSak urcité rozdily v metodach ziskavani zaméstnanci. ,,Maly
a stfedni zaméstnavatel™ vyuziva ptfedev§sim neformalni a levné metody ziskavani a vy-
béru. Vétsinou oslovuje zdroje, které jsou v dané situaci piihodné a zaméstnavatelem
pfimo kontrolovatelné. Maly podnik mé oproti velké organizace vétsi sklon najimat mla-
dé zaméstnance a méné kvalifikovanou pracovni silu. K ziskavani zaméstnanct z vnéjsich
zdroji uplatituje metody, které jsou snadno dostupné, srozumitelné a G€inné, tedy:

— spontanné doslé Zadosti uchazecl o zaméstnani,

— osobni kontakty a ustni dotazovéni,

vvvvvv

— inzeraty na mistnich vyvéskach a v mistnim tisku,
— spolupréce s ufadem prace,

—  spoluprace s mistnimi vzdélavacimi institucemi (Dvotakova 2010, s. 475).

V mensSich soukromych firmach (ale nejen v nich) se mnohdy upfednostiiuje zamé&st-
navani ptibuznych, ptatel a zndmych. Byva tomu tak zejména v pocatecnich fazich exis-
tence firmy. Mnohdy podnikatel véfi, Ze s lidmi, ktefi k nému maji ptibuzensky 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 vSak tfeba zachovavat
nezbytnou davku opatrnosti a chovat se pfisné ucelové a racionalné (Koubek 2011, s.
218).

Co se tyce vybéru zaméstnancl, maly podnik mu musi vénovat zvySenou pozornost,
protoze jakékoliv chyby v tomto procesu pro n¢j maji mnohem horsi disledky nez pro
velky podnik. Problém je, Ze maly podnik zpravidla nema zaméstnance s dostateCnymi
znalostmi a zkusenostmi provadét kvalitni vybér a nemuze si dovolit externi pomoc. Ri-

ziko vybéru nevhodného uchazece je pak v malych podnicich Casto vétsi (Vaclavkova
2007, s. 46).

Vybér mize vychazet z predbézného vybéru provedeného na zaklad¢é doruc¢enych ma-
teriald. Dostatecné informace o uchazeci poskytne zdivodnéni Zadosti o zaméstnani
a zivotopis. Problémem byva, Ze uchazeci s niz§im vzdélanim neuméji tyto materidly na-
psat a zpravidla je ani neposilaji. Pokud jsou mezi materialy zadatele ptiloZeny reference
Vybérovy proces se v fadé malych organizaci zjednodusuje na dvé faze - predvyber, ktery
zajisti doporucujici osoba, a rozhovor majitele s uchazecem.
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Dojde-li k prvnimu setkani zaméstnavatele s uchazeéem az pti rozhovoru, predstavuje
prvni dojem hlavni kritérium pro rozhodnuti, zda kandidata ptijme. Otazkami pii rozho-
voru se zjistuji nejen zékladni znalosti, dovednosti a schopnosti, ale spise to, nakolik cha-
rakteristiky Zadatele koresponduji s vlastnikovymi hodnotami, pfedstavami a ndzory na
osobnost a vlastnosti zaméstnance, nakolik existuje soulad mezi pracovni zpisobilosti
uchazece a organizacni kulturou. Otazky jsou polozeny i k identifikaci osobnich udaju,
které jsou z pracovnépravniho pohledu diskrimina¢ni, napft. jaky je pocet déti a jejich vek,
jaky je rodinny stav, jaké zvyky, piesvédceni, hodnoty. Nékdy je k rozhovoru ptizvan
také bezprostfedni nadtizeny, do jehoz pravomoci obsazované misto spada, aby rozhodlo
piijeti uchazece.

Adaptace nového zaméstnance urychluje jeho zapracovani, integraci do pracovniho
kolektivu a také zvySuje stabilizaci a motivaci k praci. V malém podniku jednak: prevlada
sklon podceniovat toto stadium a jeho dopady na fluktuaci, produktivitu a pracovni spoko-
jenost a jednak je jakykoliv program adaptace vnimén jako byrokratické omezovéni svo-
body jednani podnikatele (Dvotakova 2012, s. 476).

VZDELAVANI A ROZVOJ PRACOVNIKU

Mnozi majitelé nebo vedouci pracovnici malych a stfednich firem podcenuji potiebu
vzdelavani svych pracovnikl. Zda se jim, ze si vzdélavani nemohou dovolit a Ze je to
néco, co se tyka spise velkych podnikd. Mezi nas§imi majiteli mens$ich firem se lze ¢asto
setkat i s nazorem, Ze je véci pracovnika samotného, aby si ve svém vlastnim zajmu, v
z4jmu své vlastni zaméstnatelnosti prohluboval a rozsifoval znalosti a dovednosti a pfi-
zpusoboval své pracovni schopnosti pozadavkiim pracovniho mista a firmy.

V podstaté méa mensi firma tii rozhodujici divody pro vzdélavani pracovniki:

1. Mensi firma byva za normdlnich okolnosti na trhu prace ponékud znevy-
hodnéna (nemtiZze napi. nabizet takové socialni vyhody a jistotu dlouhodo-
nalezité¢ odborné piipravené pracovniky. Mnohdy musi nové ptijaté pracov-
niky zaSkolovat a doSkolovat, popfipad¢ adaptovat na firemni zvlaStnosti v
povaze prace a v pouzivané technice a technologii.

2. Mensi firma musi byt pfizpsobiva a pruzné reagovat na pozadavky trhu.
Ptizplisobivi a pruzni museji byt 1 jeji pracovnici. Museji si pruzné osvojo-
vat znalosti a dovednosti potfebné k plnéni novych a ¢asto velmi riiznoro-
dych ukold. Ve svéte jsou to pravé malé a stfedni podniky, které se daleko
pruzné&ji neZ podniky velké chapou pfileZitosti poskytovanych novymi obje-
vy a vynalezy, k tomu vSak museji soustavné piipravovat i své pracovniky.

3. Vzdélavani pracovniki, v prvni fad€ prohlubovani a roz§ifovani jejich kvali-
fikace, je jeden z nejvyznamnéjSich zdroji zvySovani produktivity prace
a samoziejme 1 nastroj zvySovani spokojenosti zdkaznikli a v neposledni fa-
d¢ také nastroj formovani harmonickych pracovnich vztahti ve firmé.
Je pochopitelné, ze mald firma nebude provadét tzv. systematické vzdélavani pracov-
nikil v podobé, v jaké se to provadi ve velkych podnicich. Nepiijde o vzdélavani hromad-
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né, kampanovité, ale spise o vzdélavani zamétené na konkrétniho jedince, individualizo-
vané, vzdélani pribézné a soustavné, vzdélani, v némz firma hraje méné roli organizatora
a vice roli usnadnovatele a podporovatele (Koubek 2011, s. 138).

Jednou z pFi¢in nedostate¢né zainteresovanosti mensich podniki v oblasti vzdéla-
vani zaméstnancti byva absence specialisty, ktery by se touto oblasti systematicky zaby-
val. Maly podnik se lisi oproti velké organizaci v oblasti vzdélavani a rozvoje také tim, ze
nema rozpocet na vzdélavani, realizuje Skoleni nahodile, vyuziva spiSe neformalni meto-
dy vzdélavani na pracovisti a vzdelavaci aktivity maji kratkodobou perspektivu. Tento
postup je podminén nedostatkem finan¢ni sily zaméstnavatele a jeho zna¢nou zranitelnos-
ti pifi zméné chovani zdkaznika. Nejsou ani zpracovany plany vzdélavani a vysledky
vzdélavacich aktivit nebyvaji mnohdy nijak hodnoceny. Jako divod nezajistovani vzde-
lavani podniky uvadéji prilis vysoké naklady a jim neodpovidajici pfinosy.

Zaméreni vzdélavacich kurzii je v MSP obdobné jako ve velkych podnicich, ale mira
vyuzivani byvéa niz§i. Mén¢ Casto malé firmy realizuji interni vzdélavaci kurzy, méné

wewvr

fidici postupy (rotace pracovnich mist, krouzky uceni a kvality).

HODNOCENI, ODMENOVANI A PROPOUSTENI ZAMESTNANCU

V malém a stfednim podniku jsou diky pfimym a osobnim vztahem mezi zaméstnan-
cem a vlastnikem (resp. managerem) vytvafeny pfiznivé podminky pro neformalni hod-
noceni. O tom nebyva vedena dokumentace a nestava se podkladem pro persondlni roz-
hodovani. Formalni hodnoceni vSak byva pokladano za zbyte¢nou administrativni zatéz a
ztraceny Cas (Vaclavkova 2007, s. 46).

V malé¢ firmé je mozné pouzit jednoduché metody hodnoceni prace, jakymi jsou me-
tody sumarni, které u malych soubort praci poskytuji docela ptijatelné vysledky, ale ne-
vylucuje se ani pouZiti metod analytickych, napt. bodovaci metody. Stfedni firmy by vSak
pfece jen mély - pokud je to moZné - pouZzivat radé¢ji analytické metody, které jsou pri-
hledngjsi, priikaznéjsi a vyvolavaji méné konflikti.

Hodnoceni prace nelze bezprostiedné pouzit k ocenéni prace v penéZnich jednotkach,
ke stanoveni mzdovych tarifli, tfebaze poskytuje podklady pro toto stanoveni. Hodnoceni
prace totiz determinuje viceméné vnitro firemni (v pfipad€ pouziti katalogii pak obecné
uznavanou) hodnotu prace a pro tcely ocenéni prace je tieba, kromé pfevodu hodnoty
prace do mzdového tarifu, jesté zajistit zohlednéni vnéjSich faktorti, jako jsou napft. situa-
ce na trhu prace, pievazujici mzdové tarify, Zivotni naklady, inflace, nadpodnikové pied-
pisy aj.

Tato prace mnohdy byva pro mensi firmu dosti obtizna, a proto Ize doporucit, aby ma-
jitel nebo vedeni mensi firmy pfi stanovovani zakladnich mzdovych tarift vyuzili infor-
maci o mzdovych tarifech stanovenych pro stejné nebo podobné prace v jinych, prede-
v§im velkych podnicich, poptipad¢€ se orientovali podle ¢as od ¢asu publikovanych aktua-
lizovanych tabulek zakladnich nebo minimalnich mzdovych tarifi. Museji v§ak do téchto
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tarifi promitnout specifika své firmy a zajistit jeji konkurenceschopnost na trhu prace
a stabilitu jejich pracovnikt (Koubek 2011, s. 172).

Moderni pojeti odménovani nespociva jen v pen¢znich odménach (mzda, plat, prémie,
bonusy aj.), které pracovnik dostava za svou praci, ale zahrnuje 1 nepenézni a dokonce
i nehmotné pozitky poskytované pracovnikim zaméstnavatelem. V této souvislosti se
mluvi o tzv. celkovém odménovani a celkové odmeéné.

Formy odmén nehmotné povahy ptispivaji ke spokojenosti pracovnika, k jeho pocitu
uzite¢nosti a dilezitosti, pfinaseji mu urcitou radost. Pravé mensi firma ma nékdy pro
takovéto formy odmény lepsi podminky nez velké organizace. Souvisi to s ,,rodinnymi®,
mén¢ byrokratickymi vztahy, kdy majitel nebo vedeni 1épe znaji kazdého pracovnika,
jeho povahu a potteby, jeho rodinné zdzemi a zivotni podminky, kdy maly kolektiv mtize
prispét k vytvoreni skutecné pratelského prostredi, jemuz nékteti lidé davaji prednost 1
pted 1épe placenou praci v neosobnim prostiedi velkych podnikd. Mensi firma také po-
skytuje svym pracovnikiim pocit vétsi dilezitosti, zpravidla jim nabizi rozmanité;si praci,
vEtsi samostatnost apod.

Zaméstnanecké vyhody vyskytujici se v mensich firmach Ize zatadit do Ctyt skupin:

1. vyhody socialni povahy (napf. dichodové ptipojisténi hrazené zcela nebo
z¢asti firmou, zivotni pojisténi, ptjcky a ruceni za pujcky, prispévky na re-
kreaci déti apod.),

2. vyhody zkvalitiiujici vyuzivani volného ¢asu (napt. kulturni a sportovni
aktivity, organizovani dotovanych zéjezdl, nabidka nebo dotovani rekreace
pro pracovniky a jejich rodinné pfislusniky apod.),

3. vyhody majici vztah k praci (napf. stravovani, vyhodnéjsi prodej firemnich
produktl pracovnikiim, firemni parkovisté, prispévek na thradu cestovnich
néakladl pfi dojiZzd’ce do zaméstnani, poskytovani pracovniho odévu, vzdéla-
vani hrazené firmou aj.),

4. vyhody spojené s postavenim ve firmé (napf. prestizni firemni automobily
pro vedouci pracovniky, pouzivani firemnich automobilli pro osobni ucely,

ptidéleni mobilniho telefonu, Gthrada provozu telefonu v byté, narok na spo-
le€ensky odév a jiné naklady reprezentace firmy atd.).

V zahranic¢i je v malych a stfednich firmach pomémée bézné poskytovani: placené¢ho
volna v den narozenin, firemni posilovny nebo té€locviény (poptipadé pfispévek pracovni-
kiim na sportovni a télovychovné aktivity), programu pro byvalé pracovniky - diichodce,
materialni podpory pozlstalym ptfi imrti pracovnika, pfispévku na "vzdélavani déti pra-
covnikd, tzv. ,,danového deStniku* pracovnikim, tj. administrovani jejich dafiového pfi-
znani pro vSechny pfijmy, a mnohé dalsi (Koubek 2011, s. 170, 186).

Pro malé a stfedni podniky pfedstavuje uvoliiovani zaméstnancu z organizace ozeha-
vy problém. Na jedné strané si nemohou dovolit zaméstnavat zaméestnance, ktery nepoda-
va odpovidajici pracovni vykon, na druhou stranu pifi jeho propusténi muze dojit
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k citelnému naruSeni mezilidskych vztah na pracovisti jesté ve vétsi mife, nez tomu byva
u velkych podnikt. Mensi firmy sice nepfistupuji tak ¢asto k propousténi pracovniki jako
podniky velké, nicméné si nemohou dovolit zamé&stnavat pracovniky, ktefi nepodavaji
zadouci vykon ¢i nemaji odpovidajici chovani, a tak pfece jen jsou ekonomicky k pro-
pousténi pracovnikll nuceny.

Na rozdil od velkych podnikt, kde je pfece jen na takovato rozhodovani vice lidi a ta-
ké tam existuje persondlni utvar, ktery miize vyrazné pomoci, je v mensich firmach maji-
tel ¢inejvyssi vedouci pracovnik sam a celé rozhodnuti zavisi na ném. Své rozhodnuti
neustale odklada. Takova vahavost v§ak miize mit negativni dopad na pracovni moralku a
celkovy vykon firmy, protoze je nezhorSuji jen osoby, které by bylo zddouci propustit, ale
1 dalsi pracovnici, ktefi samoziejmé vidi "beztrestnost"osob majicich nedostate¢nou pra-
covni moralku a podavajicich nedostate¢ny vykon a to je demotivuje.

PRACOVNI VZTAHY A PRACOVNI PROSTREDI V MALE A STREDNI FIRME

Zaméstnavani piibuznych nebo pratel je v malych a sttednich podnicich pomérné béz-
nou zalezitosti, ale ma vyznamny dopad na pracovni vztahy a atmosféru ve firm¢. Piibuz-
ny nebo pritel majitele ¢i nejvyssiho vedouciho pracovnika firmy je pochopitelné v centru
pozornosti a neustdle je pozorovan a kontrolovan ostatnimi pracovniky. Nic nepfispéje k
rozklizeni pracovniho kolektivu firmy tak spolehlivé, jako zvyhodinovani nékterého pra-
covnika, zejména pak ptibuzného nebo pftitele majitele ¢i nejvyssiho vedouciho pracovni-
ka. Proto by mél majitel nebo nejvyssi vedouci pracovnik soustavné demonstrovat svij
stejny piistup ke v§em pracovnikiim bez rozdilu.

V kazdém piipad¢ pfindsi zaméstnavani piibuznych, ptatel a znamych urcité pro-
blémy, které, mohou mit pro firmu dosti negativni dopad. Odborna literatura se spiSe pfi-

klani k tomu, Ze nevyhody obvykle ptevazuji nad vyhodami, zejména pak v okamziku,
kdy se firma za¢ne rozvijet a zaméstnavat i dalsi osoby.

Péce o pracovniky patii v posledni dobé mezi nejcastéji diskutované problémy perso-
nalni prace a je pochopitelné, ze ani mens$i firmy nemohou zlstat stranou. Jednak
je uroven péce o pracovniky jednim z nejefektivnéjSich nastroju ziskavani a stabilizace
pracovnikl, vytvareni harmonickych pracovnich vztahti a tim i ovliviiovani vykonu ve
firm¢, jednak soustavné vzrista tlak dobie fizeného statu, odborii 1 mezindrodnich organi-
zaci na roz§ifovani a zkvalitlovani péce o pracovniky.

V menSich firméach zahrnuje péce o pracovniky nésledujici oblasti:

— pracovni dobu a pracovni rezim,
— pracovni prostiedi,
—  bezpecnost prace a ochranu zdravi,

—  personalni rozvoj pracovnikd.
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V posledni dob¢ je pozornost mensich firem ve svété soustiedéna na vhodnost riznych
pracovnich reziml. Zejména to souvisi s uréitymi obtizemi pii ziskavani 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 stfedni podnik proto patii:

— PresCasovd prace nevyzaduje ziskavani dodatecnych pracovniki a Ize
ji operativné pouzit ke splnéni naléhavého ukolu. Na druhé stran¢ je drazsi,
a to muze vést pracovniky k tomu, ze si budou Setfit praci, protoze v piesca-
se za ni dostanou vice.

— Sménové prace nebyva v menSich firmach pfili§ pouzivana a objevuje se
spiSe v téch, které zajistuji n¢jaké nepretrzité sluzby. Miize vSak ptispét k
rychlejSimu plnéni termini, poskytuje konkurencni vyhodu v ptipadech, kdy
rychlost provedeni zakazky je podminkou jejiho udé€leni a zlepSuje také vy-
uzivani zatizeni z hlediska moralni amortizace.

—  Préce na ¢astecny uvazek je v malych i stfednich podnicich v zahranic¢i - na
rozdil od nasi praxe - velmi Castd, protoze umoziuje ziskat i pracovniky,
kteti z néjakych ditvodi nemohou nebo nechtéji pracovat na plny tivazek.

—  Pruzna pracovni doba, at’ uz jde o pruzny pracovni den ¢i pruzny pracovni
tyden, mize pfispét k motivaci pracovniki, k lepsimu vyuziti jejich fondu
pracovni doby a jeji zavedeni je levné.

— Sdileni pracovniho mista je u nas doposud malo uzivany pracovni rezim,
kdy dva nebo vice pracovnikli uzaviou s firmou smlouvu, Ze spole¢né zajisti
praci na urc¢itém pracovnim misté. Sami pak rozhoduji o tom, kdy ktery z

nich bude pracovat a podle toho si 1 sami rozd€luji odménu za praci (Kou-
bek 224-230).

Je jasné, ze mensi firma nemize soutézit s velkymi podniky v ptipadé nékterych oblas-
ti (ziskavani a vybér zaméstnancu, vzdélavani, odménovani) ale méla by mit i tyto oblasti
na paméti a méla by se v ni snazit udélat vSechno, co je v jejich silach, aby vytézila ze své
pozice maximum. Vytvari se tak nejen dobra povést zaméstnavatele, ale prohlubuje se 1
pocit sounalezitosti pracovniki s firmou a zlepSuji se pracovni vztahy ve firmé, které jsou
pro pieZiti a dal$i rozvoj zejména malych a stfednich firem tolik nezbytné.

Kapitola v sobé zahrnuje vSechny ptedchozi informace, které se ¢tenai mohl v ramci
prvni aZ dvanacté kapitoly dozvédét. V prostfedi malého a stfedniho podniku je v kratkos-
ti shrnuto, jak se jednotlivé problematiky implementuji v oblasti malého a stfedniho pod-
niku. V zavéru je tieba si uvédomit, ze praktiky vyuzivané v malém a stfednim podniku
nemusi mit stejného vyuziti i ve velkych podnicich ¢i korporacich.
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Kdo hraje kli¢ovou roli v pteziti ¢i rist malého podniku? (viz. kapitola 13.1)

Uved’te parametry drobného, malého a stiedniho podnikatele? (viz. kapitola 13.1)

Vyjmenujte vyhody a nevyhody zaméstnani v malé organizaci. (viz. kapitola 13.1)

Co nastava, pokud firma nema k dispozici dostate¢né mnozstvi pracovniku? (Viz.

kapitola 13.1)

Definujte pojem prezaméstnanost. (viz. kapitola 13.1)

Popiste pristupy k zabezpeceni persondlni prace v malych a stfednich podnicich.

(viz. kapitola 13.2)

7. Pojmenujte rozhodujici davody pro vzdélavani pracovniki. (viz. kapitola 13.2.4)

8. Co je pri¢inou nedostatecné zainteresovanosti mensich podnikd v oblasti vzdéla-
vani zamé&stnancu? (viz. kapitola 13.2.4)

9. V ¢em spociva odménovani? (viz. kapitola 13.2.5)

10. Vyjmenujte ctyii skupiny zaméstnaneckych vyhod vyskytujicich se v mensich
firmach. (viz. kapitola 13.2.5)

11. Jaké oblasti zahrnuje péce o pracovniky v mensich firmach? (viz. kapitola 13.2.6)

12. Kratce popiste nejvyhodnéjsi pracovni rezimy pro malé a stfedni podniky. (viz.

kapitola 13.2.6)

Howbde
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podnikového zdroje, nejen jako slozky v persondlnich zdznamech, protoze pravé lidsky
faktor je tim nejperspektivn&j§im z pohledu dlouhodobého horizontu firmy. Rizeni lid-
skych zdroji a personalni politika se tak dostava do popiedi zajmu vétSiny podniki a stéa-
va se nedilnou soucasti podnikové zékladny. Pfedchidcem této koncepce byly personalni
administrativa a personalni fizeni. Nyni se upfednostiiuje provazanost personalni oblasti
s firemni strategii. 1V soucCasnosti se stejné jako diive klade se diraz na fidici i koncepcni
¢innosti, ale mnohem vice se firmy soustfedi na znalosti ¢lovéka na jejich systematicky
rozvoj a posilovani.

Rizeni lidskych zdroji disponuje celou fadu postupti a riiznych metod fizeni pro praci
s lidmi v organizaci. Neomezuje se pouze na persondlniho feditele a dalsi pracovniky
personalniho utvaru, ale tyka se prakticky vSech manazeri v organizaci. Proto se
V soucasnosti fizeni lidskych zdroji zabyva mnoha riznymi aktivitami v rdmci podniku.
Nejedna se uz ,,pouze” o nabor pracovnikil a jejich hodnoceni. Rizeni lidskych zdroji
vychazi z persondlnich strategickych plant, které maji za cil nalézt optimalni pocet za-
méstnancl, ale také maji za cil pfedvidat budouci potfebu a nabidku pracovni sily. Na
zéklad€ podrobnych analyz pracovnich mist a jejich specifikaci, mize firma pracovni
mista vytvaret, ménit, nebo rusit. Specifikace pracovniho mista zase poméha personalis-
tim a manazeram vybrat a ziskat nejvhodnéj$iho zaméstnance. Nemén¢ uzite¢na je speci-
fikace pii hodnoceni pracovniho vykonu. Ten mtze byt vyrazn¢ 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 zaméstnancu také lze zvy-
Sit pé¢i o jejich pracovni prostiedi, pfipadné upravou pracovniho rezimu. I disledné dodr-
zovani predpisii a pravidel bezpe€nosti a ochrany zdravi pfi praci rovnéz udrzuje zamé&st-
nance Vv kondici a miZe tak predchazet zvysené fluktuaci zpisobené nekvalitnim pracov-
nim zézemim. PfestoZe propousténi zaméstnancli je hodnoceno jako nepiijemnd zkuSe-
nost jak ze strany manazert / personalistd, tak samotnych propousténych, je béznou sou-
¢asti pracovniho zivota kazdého ¢loveka.

V téchto nékolika vétach jsou shrnuty zakladni Cinnosti fizeni lidskych zdroji. Ta-
to studijni opora nabizi pravé uceleny piehled o zakladnich vykondvanych ¢innostech
v ramci personalniho Fizeni. Rizeni lidskych zdroji ma viak mnohem §irsi perspektivu
a zabér, k jejimuz Uplnému poznani je nutné dalsi studium. Je také jasné, Ze je to oblast
v mnohych smérech neprobadand, ktera se neustdle vyviji a pfindsi kazdou chvili novy
pohled a pfistup k fizeni a vedeni lidi, toho nejcennéjsiho, co firma miize mit.
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