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Uvod

Studijni text: ,,Personalistika® je uréen studentim a zdjemcim o problematiku
personalistiky, managementu a pfibuznych humanitnich véd, jako je psychologie a sociologie
prace apod.

Cilem neni vyCerpavajici podani personalnich ¢innosti a s tim souvisejici legislativy.
Text neni ucebnici ani typickym vysokoSkolskym skriptem. Obsah je zaméfen na zajimavé
aspekty, které s personalistikou souviseji a soucasné avizuji problematiku fizenim lidskych
zdrojli v organizaci.

Studijni text je rozdélen do Ctyi hlavnich kapitol. V tivodu jsou vysvétleny zakladni
pojmy, souvisejici s personalistikou. Nasleduje definovani a typy organizacnich struktur
a vybrané persondlni Cinnosti. Pozornost je soustfedéna zejména na ziskdvani, vybér
a adaptaci zameéstnancll v organizaci, které jsou klicové pro plnéni strategickych cilii
organizace. V této casti jsou vysvétleny pojmy: ,,prace,” ,,pracovni misto,” ,,pracovni role*
a ,,pracovni schopnosti.*

Obsahem tteti kapitoly je organizacni kultura a typy organizacnich kultur. Je vdzana na
pfedchéazejici kapitolu o organiza¢nich strukturach a dava tak ctenafi logickou vazbu
vzajemnych souvislosti: Organizaéni struktura — analyza a potifeba zajiSténi pracovnich
mist — typ organizacni kultury.

Zaveér studijniho textu patii motivaci zaméstnancii. Motivace je alfou a omegou
uspésnosti organizace, podniku nebo firmy v konkuren¢nim prostiedi. Z tohoto diivodu je této
kapitole vénovéna patfi¢nd pozornost.

V prvni ¢asti jsou prezentovany nejznaméjsi teorie motivace Maslowa, Herzberga
a McGregora. Pak je dan prostor motivacnim faktorim a motivaénim prvkim, které jsou
rozdilné podle typu organizace a také podle ochoty managementu, motivovat své
zaméstnance. Jsou zde uvedeny a vysvétleny 1 pojmy demotivace a demotivatory a jejich
diisledky na zamé&stnance i na organizaci. Soucasti ¢tvrté kapitoly je 1 udrzeni si spokojenosti
zaméstnancl v podniku a metody, které se v této souvislosti vyuzivaji.

vvvvv

Casti kapitoly. Zpétnou vazbou pro Ctenafe jsou otazky a ukoly, souvisejici s probiranou
problematikou a ptipadové studie, které prezentuji piiklady z praxe.
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1 Co je to personalistika?

Personalistika a fizeni lidskych zdroji, nékdy téZ human capital management Cci
persondlni management, je oblast procesl v organizaci, kterd se zabyva fizenim a rozvojem
lidskych zdroji. Zahrnuje komplexni persondlni praci, tedy celou fadu postupt a rtiznych
metod fizeni pro préaci s lidmi v organizaci. Jde o proces, ktery zac¢iné ziskavanim pracovniki,
uzavieni pracovni smlouvy, osobni rozvoj pracovniki véetné motivace az po vyplaceni mezd.
V praxi se pouZzivaji rizné pojmy, jako je personidlni administrativa, personalni Fizeni,
fizeni lidskych zdroji nebo Fizeni lidského kapitalu. Z praktického hlediska mezi nimi
neni zasadni rozdil, jednad se spiSe o teoretické koncepce persondlni prace a jejiho mista
v organizaci - od prosté spravy pracovnikl az po aktivni praci s lidskym kapitalem.

Alfred Pritchard Sloan (1899 — 1966) byl toho nazoru, Ze:

lidi, ale to jsou plané reci. Jedina véc, kterou miiZete udélat, je umistit lidi na to sprdavné misto
— a pak vam odvedou pordadnou praci.

Personalistika mad tzkou navaznost na management organizace. Je tfeba chapat, ze
fizeni lidskych zdroji se neomezuje pouze na kompetence personalniho feditele a dalsi
zaméstnance persondlniho utvaru, ale tyka se prakticky vSech manazeri v organizaci.
Vyzaduje spolupraci pii feSené problémil finan¢nich, marketingovych, obchodnich
a personalnich.

1. Vysvétleni pojmi v personalistice

Personalni administrativa — jedna se o vSechny pisemné dokumenty, souvisejici
se zaméstnancem a jeho pracovnim mistem:

v Osobni spis zaméstnance obsahuje — osobni data, beztrestnost, apod.

v" Informace pro potfeby organizace - nejvy$si dosazené vzdélani zaméstnance,
ziskané certifikace, praxe v oboru, apod.

Néroky zaméstnance — typ pracovniho prostfedi, pracovni doba, vyse mzdy.
Pracovni smlouva / Pracovné - pravni vztahy — pisemné uzavieni smlouvy.
Evidence a systematizace mezd.

Fond pracovni doby.

Odménovani zameéstnanct a dalsi.

AN N NN

Personélni administrativa jej jedno z nejstarSich persondlnich ¢innosti, ktera je stale
neodmyslitelnou soucasti personalistiky. Méni se jen jeji podoby v souladu s tim, jak se
rozviji technika — elektronickd podoba riznych dokumentt, zplisob informacnich tokt apod.

Personalni Fizeni — cilem persondlniho fizeni je tvorba prostfedi, které umoZni
managementu ziskdvat, vzdélavat a motivovat lidi, potiebné pro zabezpeceni stdvajicich
1 budoucich pracovnich ¢innosti v organizaci. Rozvijet lidsky potencial a vytvatet motivujici
klima, napomahat organizaci vyvazovat a pfizplsobovat se riznym zajmovym skupinam,
posilovat vzajemné vztahy a podporovat tymovou praci, sledovat vyvoj ovliviyjici praxi
zaméstnavani 1idi, akceptovat spolecenské zmény a poskytovat riizné sluzby v zdjmu
fungovani podniku. Vyznamnou osobnosti personalniho fizeni a teorie fizeni v organizaci byl
Henry Fayol (1841 — 1925) - zakladatel a hlavni pfedstavitel teorie vSeobecné spravy. V roce
1860 Fayol absolvoval baiiskou akadémii v St. Etienne ( Ecole des Mines de Saint-Etienne).
Jako devatenactilety imZenyr nastoupil v v uhelné a hutnické spolecnosti Compagnie de
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Commentry-Fourchambeau-Decazeville. V roce 1888 byl Fayol zvolen do funkce generalniho
feditele spolecnosti. Bylo to pravé v obdobi, kdy spole¢nost balancovala na pokraji krachu.
Kdyz Fayol v roce 1918 z funkce generalniho feditele odchézel, patfila spolecnost mezi
nejsiln€jsi francouzské primyslové koncerny.

Ptinosem Henriho Fayola je, ze dokazal na zakladé¢ dlouhodobého pozorovani
a vlastnich zkuSenosti definovat potieby spravného fizeni a aplikovat je v praxi. Jeho piinos
spoc¢iva v rozde€leni celkové ¢innosti podniku do Sesti oblasti Jsou to:

technické ¢innosti (technologické, vyrobni ¢innosti),
obchodni ¢innosti,

finan¢ni ¢innosti,

ochranné ¢innosti,

ucetnické ¢innosti,

spravni ¢innosti.

AN N NN

Toto ¢lenéni Cinnosti podniku je dodnes zakladem pro teorii a praxi managementu.
Fayol jako prvni definoval pét funkci managementu. Tvrdil, Ze jsou jddrem managementu a je
pravdou, Ze jsou akceptovany i dnes. Jde o funkce:

v Planovani — zkoumani moznosti, vybudovani koncepce planu, realizace cila.

v Organizovani — vybudovani struktury, materialni a personalni zakladna podniku.
v’ Ptikazy a kompetence — hlavni ¢innost mezi zaméstnanci.

v Koordinace — jednota a soulad aktivit.

v Kontrola — v8e musi jit v souladu s firemnimi postupy a praxi.

Dal8im podstatnym piinosem pro fizeni lidi v organizaci bylo ¢trnact principt, které
Fayol definoval a vyzadoval v podniku. Jsou to:

Deélba prace — Fayol vidél specializaci jako ptirozeny lidsky proces, ktery je soucasti
spolecnosti. Opakovani nekterych postupt zptisobuje rychlejsi a presnéjsi vykon, coz zlepSuje
celkovy vysledek. Prace se ma mezi zaméstnance rozdélovat podle jejich zru€nosti
a odbornych znalosti ¢i dovednosti.

Pravomoc — Fayol definuje autoritu jako: ,,pravo davat piikazy a mit moc vyzadovat
poslusnost.* Zduraziioval vyznam spojeni autority se zodpoveédnosti, které spolu vyzaduji
zvySujici se povédomi a mordlni zodpovédnost na vysSich drovnich vedené podniku.
Vseobecné usuzoval, ze odpoveédnosti se obavaji lidé stejné, jako se obavaji autority. Strach
ze zodpovédnosti paralyzuje mnohé iniciativy a ni¢i mnoho dobrych lidskych vlastnosti
a kvalit. Proto, jak fikd Fayol, se managerem nesmi delegovat autorita bez zodpovédnosti
a naopak.

Disciplina — je vSeobecn¢ podstatna pro chod spolec¢nosti. Bez ni nemtize fungovat
zadny podnik nebo organizace. V podstaté cokoliv. Zaméstnanci musi pfesné respektovat
standarty a smérnice organizace.

Jednota prikazii — jde o plan, kdy zaméstnanec mé dostavat piikazy od jediného
vedouciho. Tyka se to hlavné problémi, které mohou vzniknout ze vzrlstajiciho napéti,
pokud jsou zadavany podobné tikoly vice nadiizenym.

Jednota rizeni — v kazdé oblasti Cinnosti spolecnosti musi byt stejny cil a vSechny by

mély byt fizeny stejnym managerem.
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Podrizeni individudlnich zajmii zaméstnancu spolecnému zdjmu organizace — tento
princip vyzaduje silné a spravedlivé managerské vedeni nebot’ sami vedouci musi jit
ptikladem svym zamé&stnanctim.

Odmeérnovani — Fayol vypracoval tyto zdkladni metody odménovani:

o Zabezpeceni spravedlivé mzdy,
o Povzbuzovani k horlivosti odménovanim za dobré usili zamé&stnanci,
o Zabranéni piekracovani hranic pfeplaceni.

Centralizace — podle Fayola je centralizace nezbytnou podstatou organizace
a ptirozeny nasledek organizovani. Moc a pravomoc se ma podle né&j koncentrovat na
vySSich stupnich fizeni. Pfesto i podfizeny musi mit dostatek pravomoci, aby svoji
praci vykonaval dobfe.

Paterni retézec (hierarchicka linie fizeni) je o tom, Ze linie pravomoci tvofi patet
organizace od vrcholového managementu az po nejnizsi stupen. Po tomto fetézci by
m¢éla probihat komunikace v rdmci vSech oddéleni v organizaci.

Poradek — Jak Fayol uvadi: ,,Misto pro kazdého a kazdy na svém misté.” Da se
vSeobecné fici, Ze organizace ma poskytnout a definovat misto pro kazdého c¢lena
tymu a zaméstnanec potiebuje védeét, jaké je jeho misto a pozice v organizaci. Tato
pravidla a instrukce musi byt jasné€ srozumitelné a spravné pochopené.

Rovnost a spravedinost — Jde o rovné, spravedliv= a slusné¢ zachazeni se zaméstnanci
na vSech urovnich organizace.

Stabilita — kazdy zaméstnanec potiebuje Cas aby se mohl dobfe adaptovat na praci
a vykondvat ji ¢im jak nejlépe. Je na manegementu a vedoucich oddéleni aby
zabezpecili stabilitu a co nejvice snizili fluktuaci v organizaci.

Iniciativa — zvySovat motivaci pracovnikil tim, ze dostanou prostor pro vlastni navrhy
pfi hledani feSeni problému nebo pro vyuziti vlastnich ndpada a zkuSenosti.

Esprit de corps (duch jednoty a pospolitosti) — je neodmyslitelna pro potiebu budovani
a udrzovani harmonie mezi pracovni silou, tymovou praci a interpersonalnimi vztahy.
(VOJTOVIC, 2011)

Persondlni ftizeni se jako koncepce persondlni prace zacCalo objevovat jiz pied
2. svétovou valkou v podnicich s dynamickym a progresivnim vedenim, v podnicich
orientovanych na ovladdnuti co nejvétsi ¢asti trhu a eliminaci konkurence. Vyznamnou
vyhodou byl peclivé vybrany, dobfe organizovany a motivovany pracovni kolektiv.

Navzdory znatelnému pokroku vSak ziistala personalni prace orientovana téméf
vyhradné na vnitro organizacni problémy zaméstnavani lidi a hospodateni s pracovni silou.
Personélni prace v této vyvojové fazi méla spiSe povahu operativniho fizeni. (KOCIANOVA,
2010)
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Rizeni lidskych zdroji

Jedné se o koncepci persondlni préace, kterd se zacala formovat zhruba v 50. az 60.
letech 20. stoleti. Pfedchiidcem této koncepce byly personalni administrativa a personalni
fizeni, o kterych je zminéno vyse.
Rizeni lidskych zdroji - HRM (Human Resources Management) posunulo vyznam &lovéka v
organizaci jako nejdiilezitéjSitho podnikového zdroje. Neni to jen pracovni sila s pracovnimi
zaznamy. Clovék je chapan jako uréitd investice podniku. Je kladen diraz na ¥idici a
koncepéni ¢innosti. Nasledovnikem této koncepce je koncept Rizeni lidského kapitalu
(HCM), ktery klade jeste vétsi diiraz na znalosti Clovéka pro organizaci a na jejich
systematicky rozvoj a posilovani.

J

AN
A 1 r}/IAWﬂ
ac
\l_) /
T~ sHRNUTI

Otazka by mohla znit: ,, Jak se mam tedy vyznat, v rozdilech mezi personalni
administrativou, persondlnim fizenim a fizenim lidskych zdroji?* Vzdyt' to vlastné funguje
jeste dneska vSechno?*

Ano, to je pravda. Musime si uvédomit, Ze nejstarSi personalni prace je personalni
administrativa, kterd zékonit¢ vznikla pfi rozvijeni primyslu. V pol. 19. stoleti a méla za
tikol evidovat podet pracovnikil a jejich tzv: ,,0sobni listy*. Slo vyhradné o administrativni
¢innost, ktera se odehravala za zdmi kancelafi. Personalisté nékteré zaméstnance ani osobné
neznali. Z po¢atku se o néjaké vzijemné permanentni komunikaci mezi zaméstnancem
a personalistou nedalo ani mluvit. VSe se feSilo viceméné pies ,mistry”. Personalni
administrativa existuje dodnes, ale ma jinou podobu. Je soucasti procesu piijimani, adaptace,
vzdélavani, motivovani a dal$i pée o zaméstnance a je aplikovana ve spolupraci s nim.
Zaznamy se 1 nadale délaji a zakladaji k doplnéni aktivit zaméstnance nebo zmén pracovniho
pomeéru.

Personalni Fizeni je proces, ktery je stdle v inova¢nim pohybu. Jde o vytvafeni schopnych
pracovnich tym, které nejlépe plni strategii organizace. Co se zménilo z dob Henryho Fayola
je to, Ze v soucasné dobé¢ se klade dliraz na osobnostni vlastnosti ¢leni tymu, na jejich socialni
kompetence a pak na odbornost. Za dob Henryho Fayola se personalni fizeni stalo takovou
moddou, Ze organizace se pii vybéru pracovnikll soustiedily doslova na ,lov stejné¢ odborné
zaméfenych” lidi. Cim véti specialista v oboru, tim vétsi ance mél, dostat se na slu§né misto
do tymu pfislusného podniku. Dochézelo dokonce i k ,,pfetahovani nedostatkovych
specialistli. Jednu véc ale v té dobé¢ podcenili. Neékteti zaméstnanci byli sice dobii ve svém
oboru, ale nebyli to tymovi hraci. Snazili se druhé poucovat a zavadéli do organizaci vlastni
navyklé rutinni postupy. Vznikaly konflikty, které pak celkové poskodily zajmy organizace
a zpomalovaly vyrobu. Persondlni fizeni neni jen prace personalisti ale piedev§im
personalnich manaZeri.

Rizeni lidskych zdroji je z velké &asti prace managementu a personalniho utvaru. V podstaté
navazuje na persondlni fizeni. Vznika daleko pozdéji a cilem je ,,Cloveék — zaméstnanec
v organizaci® V persondlnim fizeni §lo o motto: ,,spravny ¢lovék na sprdvném misté“. V fizeni
lidskych zdrojii jde o pracovni kultivaci a pfetvareni pracovni sily — zaméstnance tak aby byl
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schopny reagovat kompetentné na rychlé zmény v organizaci, napf. pfemistit se na jiné
pracovni misto a mél tak univerzalngj$i charakter. Na systému rozvijeni osobnosti
zaméstnance a vzdélavani, nasledné hodnoceni a znovu vytvafeni akénich plan zaméstnance
pracuje cely persondlni utvar, v soucinnosti sjinymi divizemi v organizaci (obchodni,
marketingovou, kontakt s vetejnosti apod). Na prvni pohled to vypada, ze se v 70. a 80. letech
20. stoleti kone¢né organizace a podniky zaméfily na blaho svych zaméstnancti aly ono je to
v podstaté¢ vyuzivani lidského zdroje do vSech dusledkii. Zaméstnanci jsou poskytnuty na
jedné strané vSechny prostfedky a podminky k vykonavani své prace, na stranu druhou je
zaméstnanec povinen akceptovat pozadované aktivity jako je vzdélavani, feSeni projektovych
ukoll, spolupodileni se na rozhodovani o spolupracovnicich, podrobovat se hodnoceni,
nastavovat si individualni akéni plan. Byt stal konkurenceschopny s podobné postavenymi
zameéstnanci v kolektivu v rdmei podnikové struktury.
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Pripadova studie

Predstavte si, Ze pracujete v podniku, ktery vyrabi elektronické soucdstky do pocitacu. Vase
prdce vyzaduje vzdjemnou spoluprdaci s ostatnimi, kdyZz dojde knéejaké chybé napr. pri
odzkouSeni produktu apod. Vaznejsi zavady vidy hlasite svému nadiizenému, ktery je
kompetentné resi a musi podat zpravu vysSsim nadiizenym, jak se zdvada odstranila. Do
kolektivu jsou prijati dva novi zaméstnanci, kteri maji dlouholetou praxi z jiného podniku.
Dojde k situaci, Ze vznikne zdvada na vasem stroji, vyrabéjici soucastku. Podle standartniho
postupu musite zavadu nahlasit svému nadrizenému. Novy zaméstnanec se ale nabidne, Ze
zavadu sam odstrani a nikdo nebude nic vedet. Vyroba se nezastavi a vSichni budou
spokojeni. Tak to chodilo u nich v podniku a bylo to spravné.

Jakou moznost zvolite a proc¢?

a) Necham si poradit od zkusengjsiho nového pracovnika a stroj si od néj spravit. Nikdo se nic
nedovi a nebude prostoj v praci. ano —ne
Proc?

b) Budu nového kolegu ptesvédcCovat, ze si to udélam podle sebe a nenecham si do toho
mluvit. Chci se rozhodnout sam. Spravim si poruchu sam, abych ukézal, Ze ,taky umim*
a nenahldsim to. ano —ne

Proc?

c) Podekuji, novému kolegovi za snahu ale nahlasim poruchu podle pracovniho postupu
1 kdyZ se mi novacek sméje, Ze nejsem samostatny v mysleni a zru¢ny

ano — ne
Proc?

d) Dirazné ho upozornim, aby se do problému nepletl a hled¢l si své prace. Je mi jedno, Ze je
star$i a odborné zkuSen¢;jsi. J4 musim dodrZovat pravidla.

ano — ne
Proc?

10
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2. Strategie a struktura organizace

Personédlni ¢innosti umoziuji  organizaci zabezpecovat dostatek schopnych
a motivovanych zaméstnanct a s jejich pomoci dosahovat naplanovanych cilii organizace.

Podstatou tspéchu organizace je dosazeni souladu mezi strategii, strukturou a systémem
persondlnich ¢innosti.

2.1 Strategie a planovani

Je jednou z klicovych v koncepci fizeni. Musime si ptedstavit, ze kazda organizace
nebo podnik musi planovat svou ¢innost dlouhodobé do budoucna, v fadu nékolika let. Je
mnoho faktorli, které ale naplanovanou strategii mohou ohroZovat. nap. zména politické
situace ve staté, Spatné hospodafeni — ekonomika statu v dasledku hospodaiské krize.
Nedostatek potiebnych kvalifikovanych pracovnikd (mnoho jich odchdzi do zahrani¢i za
lepSim vydélkem), konkurence, kterd se objevi ze zahrani¢i, v neposledni fadé to mlzZe byt
1 vydani zékona, ktery zpfisituje ekologické chovani firem, apod. To jsou rizika, se kterymi se
musi pii planovani pocitat, a proto je tfeba nastavit takovou strategii, ktera bude vychazet
hlavné z informaci tzv. demografickych (o lidech), ekonomickych (o moznych dotacich,
finan¢nich podporach statu, Kraje, ulevy na danich, vyhodny prondjem pozemku,
infrastruktura apod.), pravnich, socidlnich (vykoupeni pozemki, souhlas mistnich obyvatel se
stavbou a provozem, dohody s organy mistni samospravy, se zastupci ochrany Zzivotniho
prostiedi). Pfi strategickém planovani lidskych zdroji je tfeba brat v avahu i kulturni
specifika kraje, kde ma podnik ¢i organizace existovat, jestli je mezi nimi mozno hledat
potenciondlni zaméstnance, jestli je v oblasti vzdélavaci instituce a sit’ Skol s potfebnym
zaméienim, kde by se dala pfilezitost absolventim apod. Obecné lze fici, ze jde
o nejvhodnégjsi postup zabezpefovani, rozdélovani, vyuzivani a rozvoje disponibilnich zdroja
(materidlnich, finan¢nich, informacnich, lidskych) k dosaZeni o¢ekavaného vykonu.

Organizace pottebuje dlouhodobou koncepci fizeni, ktera s ohledem na posouzeni
soucasného stavu (zhodnoceni silnych a slabych stranek, stejn¢ jako pfilezitosti a hrozeb)
definuje smysluplny cil a optimalni zplisob podnikéni a hospodafeni uprostfed neustdle se
meénicich vlivk okoli (politickych, ekonomickych, pravnich, socialnich, kulturnich,
technickych a technologickych, demografickych, geografickych a jinych).

2.2 Organiza¢ni struktura

Organizace potfebuje vhodné formalni uspofddani zaméstnanci a ostatnich zdrojti
k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu. Existuje pomé&mé hodné
zpusobii, jak rozlozit kompetence a organizaci prace v organizaci. Kazda z organizacnich
struktur je pfitom vhodna pro jiny typ organizace a kazda ma své praktické uplatnéni. Pojd'me
se tedy podivat na jednotlivé typy struktur trochu podrobné;i.

Organizacni struktura rozhodn€ neni néco neménného. Organizace se piirozené s Casem
meéni, méni se jeji portfolio produktd a sluZeb, pocet zaméstnanct, jejich zkuSenosti, apod.
Proto je diilezité, aby se vSechny tyto zmény promitly 1 do zpiisobu fizeni a organizace prace
v ramci organizace. Tim nejcastéjSim faktorem pro zménu organizacni struktury muze byt
pfitom pravé rist poctu zaméstnancl. Podle Graicunasovy teorie (V.A. Graicunas vytvofil
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vzorec pro optimalni pocet podiizenych a vztahli mezi podifizenymi a nadiizenym) je totiz
jeden vedouci schopen fidit maximalné pét svych podfizenych. Jakmile jich ma vic, zacinaji
mu unikat nekteré vztahy a souvislosti a podfizeni se mohou snadno ,,vymknout kontrole*
anebo mohou naopak postradat vedeni a pozornost, kterou by jim mél manazer poskytovat.
Pokud tedy organizace nezméni v odpovidajicim okamziku svoji organiza¢ni strukturu, miize
zakrnét v uritém stadiu svého vyvoje anebo dokonce zacit stagnovat.

Faktem ovSem je, Ze nckteré typy organizacnich struktur jsou determinovany také
lokalni legislativou 1 mentalitou daného etnika. To, co funguje v Japonsku tak nefunguje v CR
a naopak — a netyka se to pfirozen¢ jen otazky organizacni struktury.

RozliSujeme ploché i strmé organizacni struktury se od sebe li§i poctem tzv. stupiii
(hierarchii/urovni) fizeni. Na obrazku ¢1 nize vidite modelovou plochou - organizacni
strukturu s 3 stupni fizeni. Obecné 1ze konstatovat, Ze ¢im vétsi je pocet stupiili fizeni (tj. ¢im
strméj$i je organizacni struktura), tim déle trva zavadéni a realizace zmén — tj. firma se stava
méné flexibilni. To, Ze je néco konkrétniho tfeba zménit, se totiz obvykle pozna na spodnich
dvou stupnich fizeni. Odtud to musi ,,probublat* az nahoru a na hornich dvou stupnich fizeni
se to pak rozhodne. Modelovy ptipad s 3 stupni fizeni je tak vlastn¢ idedlni organizacni
strukturou, protoze o zméné spolurozhoduje ten, kdo ji spoluinicioval. V praxi je vSak
zejména u vétsich firem pocet stupiii fizeni ¢asto nasobné vyssi. U Ceského Telecomu byl
pied piipravou na privatizaci roven ¢islu 9 a restrukturalizace si kladla za cil snizit ho na 8.
U nésobné vétsi Kyocera Corporation se diky jejimu genidlnimu zakladateli Dr. Kazuo
Inamorimu podatilo pocet stupiiti fizeni udrzet na Cisle 3, a to diky organiza¢ni struktuie
Améba, kterou Dr. Inamori vymyslel.

Obrazek €. 1: Model ploché organizacni struktury

i I L 1

Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci

servisniho
oddéleni

ucetniho marketingového obchodniho
oddéleni oddéleni oddéleni

marketingu
N N B

obchodnik

Zdroj: CEITHAMR, V.; DEDINA, J. Typy organizacnich struktur a jejich clenéni. 2010

Stihla organizaéni struktura, se obvykle oznaduje struktura s jednim aZ tiemi stupni
fizeni. V praxi mizeme identifikovat v zasad¢ ¢tyfi druhy téchto struktur:

,, Vsichni délaji vSechno ““ aneb organizac¢ni struktura s jednim stupném fizeni je typicka
pro zacinajici firmy s vice vlastniky z fad fyzickych osob. Ackoliv to mlZe znit jako naprosty

chaos, z podobné cCtyi€lenné struktury vzesSla pomeérné uspesnd spoleCnost Miton, ktera
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castecné stoji 1 za populdrnim Slevomatem, ve kterém v dob¢ jeho pocatku méla 49 %. Tato
struktura je charakteristickd pro zacinajici spolec¢nosti a uplatiluje viceméné demokratické
zpusoby fizeni. Bud’ ma kazdy ze zaméstnancii na starosti urCity obor (UCetnictvi, marketing,
obchod, servis) a vzdjemné si do své prace mluvi jen vyjimecné, anebo opravdu vSichni délaji,
co je zrovna potieba, coz ovSem od vSech zaméstnanct vyZzaduje urcitou vSestrannost a do
Jisté miry to i Gizce vymezuje oblast, kde firma plsobi (viz tfeba Miton a internet, kde tfi ze
ctyt lidi méli vystudovanou stejnou vysokou skolu).

Tymova organizacni struktura je dvou- az tfistupfiova organizacni struktura. Ve firmé
existuji tymy, které se vénuji jednotlivym oblastem, at’ uz produktovym, geografickym,
demografickym, atd. Kazdy tym ma bud’ svého vedouciho (pak mluvime o tfistupiiové
struktufe) anebo je jednoclenny, pfipadné ma Cleny zamétfené na rlizné oblasti (marketing,
vyvoj, atd.) fizené napiimo feditelem nebo ¢leny vedeni (u firem s vice vlastniky — fyzickymi
osobami). V takovém piipad¢€ je struktura jiz dvoustupiiovd. V praxi je i tato organizacni
struktura charakteristicka pro malé a zac¢inajici firmy.

Projektova organizacni struktura je podobnd tymové struktuie. Rozdil je jen v tom,
Ze tymy nejsou nutné stalé a specificky zamétfené, ale vznikaji na béazi jednotlivych
projekti — tj. vétSich zakdzek. Projektovd organizacni struktura je témét vzdy tii-
a vicestupniova, protoze kazdy projekt musi mit svého projektového manazera, ktery
zodpovida pfimo vedeni firmy, které se obvykle stard o obchod a pfisun novych projekta.
projektl, kdy projektovy manaZer ma pod sebou jeste¢ projektové manazery zodpovédné za
jednotlivé ¢asti projektu.

U vétsich firem, uZ ma smysl mluvit o tzv. hierarchickych organiza¢nich
strukturach. Ty jsou ¢lenény dle nejriiznéjSich kritérii. Obecné vSak plati, ze existuje pfimy
a jednozna¢ny vztah nadfizenosti a podfizenosti mezi jednotlivymi stupni fizeni. Obecné
muzeme rozdelit hierarchické struktury na tfi poddruhy, z nichz kazdy mize byt ¢lenén podle
raznych logik — vyrobkovych skupin, demografickych skupin, geografickych skupin, atd.

Liniova struktura je vlastn€ popsana jiz na obrazku €. 1. Pod top managementem je stfedni
management, pod nim liniovy management a pod nim tzv. vykonni pracovnici.

Stabni struktura je obdobou liniové struktury, oviem s tim rozdilem, Ze¢ manaZer na kazdé
urovni ma kromé ptimych, liniovych, podfizenych k ruce jesté ,,Stab.” Jak uz sdm ndzev
napovida, jednd se o organizacni strukturu, kterd pfesla do svéta managementu z armady.
Nejlepsi tedy bude drzet se 1 plivodniho nazvoslovi. Podle Samka (2011) definuje francouzsky
general Thiébault v Manuel du service des états-majors généraux et divisionnaires
(Strasbourg, 1813) stab jako ,,urcity pocet distojnikii odlisnych od zbytku sboru.” I kdyz sdm
autor se s touto definici pfili§ neztotoziiuje, je nanejvys piesna. I ve svété korporaci je totiz
Stab skupinou obvykle odbornikli, ktefi podléhaji vyluéné danému manaZerovi a nemaji
zaroven vlastni podfizené. V technologickych firméch to byvaji tfeba lidé, kteti se specializuji
na monitorovani novych technologii. PfisluSny manazer s nimi pak prodiskutovava investice
do infrastruktury, zavadéni novych technologii apod. Staby vSak mohou mit i kontrolni
a auditorskou pozici. To je také piipad vSech vétSich japonskych spolecnosti, které musi ze
zédkona jmenovat jednoho Kansayaku (statutarniho auditora). (SAMEK, 2011)
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Vedeni
spolecnosti

Obrazek &. 2: Stabni struktura

Zdroj: ZIKMUND, M. Jak zvolit ve firmé organizacni strukturu. 2011

Maticova organizacni struktura

Jak jsme zminili uz vyse, tak liniova struktura mutze byt ¢lenéna do linii podle
nejriznéjSich kategorii. Vezméme si konkrétni piiklad potravinaiské firmy, kterd vyrabi
pecivo, oblozené bagety a konzervy. Své vyrobky dodava do obchodnich fetézcii, Cerpacich
stanic a Skol. Kdybychom ziistali ¢ist¢ u hierarchické struktury, museli bychom si vybrat,
podle ¢eho firmu rozdé€lit. Logicky bychom si asi vybrali spiSe produktové ¢lenéni, tedy podle

vvvvv

podobnych nelehkych otdzek vznikla maticova (anglicky Matrix) struktura. Ta umoznuje
zachovat liniové ¢lenéni podle vyroby a zaroven ptidat ,,bocni* ¢lenéni podle obchodnich
celk. Vyhodou maticové struktury je fakt, ze uvniti velké a nabobtnalé spolecnosti dokaze
vytvaret, bud’ trvale, anebo i docasné operativni tymy slozené z odbornikii na jednotlivé
oblasti, ktefi pochazeji z rtznych oddéleni, divizi ¢i dokonce dcefinych spolecnosti.
Nevyhodou pak je vztah dvoji podfizenosti, kdy neni vzdy uplné jasné, ktery nadiizeny je ten
dulezit€jsi, zejména pak u trvalej§i maticové struktury. NejzndméjSim piikladem firmy
s maticovou organizacni strukturou je pravdépodobné Microsoft.

Obrazek €. 3: Maticova organizacni struktura

Vedeni
spolecnosti
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Zdroj: ZIKMUND, M. Jak zvolit ve firmé organizacni strukturu. 2011
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Typ organizacni struktury organizace uzce souvisi s nasledujicimi personalnimi
¢innostmi. Jenom si zopakujeme, ze jde o typy a pocet pracovnich mist, pracovnich pozic
a s tim souvisejici kompetence a kvalifika¢ni predpoklady potencionalnich uchazecti o misto
v dané organizaci. Vysvétlime si dal$i pojmy, které s personalnimi ¢innostmi souvisi.
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Strategie organizace je dileZita pro pfeziti v konkurenénim prostfedi. Pokud organizace
nema strategii, nemuze planovat v oblasti materialnich, finan¢nich a hlavné lidskych zdrojt.
Organizace pii volb¢ své strategie musi vychazet z cile a polozZit si v t€ souvislosti otazky:

» Co chci vyrabét a v jakém mnozstvi?
» Pro koho chci vyrabét?
» Vyrabi uz né¢kdo v mém okoli stejny nebo podobny produkt?

Nasleduji otazky:

» Kolik mam finan¢nich prostiedka?

» Bude kupni sila nebo odbyt produktu?

» Kolik budu muset investovat do materialu, reklamy?

» Budu mit moznost vybrat si zaméstnance z prostiedi, kde chci zacit?

To jsou skutecné jen hodné zékladni otdzky, které si musi polozit kazdy, kdo chce v urcitém
oboru podnikat a zalozit a vést organizaci ¢i podnik.

Pokud strategie existuje a je rozhodnuto, zacne se piemyslet nad organiza¢ni strukturou.
Jednozna¢né musi organizacni struktura podporovat cil organizace. Proto je nékdy lepsi,
zejména pfi malém poctu pracovnikﬁ kdyi je jednoduééi S rostoucim poétem a strukturou
podnikatelskych aktivit, zvySeni vyroby, expanze do Sir§iho okoli podmku, na zahrani¢ni trhy
apod. A naopak, pokud dochézi ke krizi a organizace jde do Gtlumu, opét se jeji struktura tzv.
,»Zestihluje®.

pol

9

Otazka k zamysSleni
Organizacni strukturu tvoii pracovni pozice. V nékterych organizacich muize byt

Spatné nastavena organiza¢ni struktura a systém pracovnich pozic pii¢inou krachu celé
organizace.

Zamyslete se, uved’te dva piiklady a nakreslete organizacni strukturu, kterda nemuize dlouho
v podniku fungovat. Zkuste v ni zakreslit i pracovni pozice.
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2.3 Systém personalnich ¢innosti

Systém persondlnich ¢innosti ovliviiuje vykon organizace tim, ze ovliviiuje vykon
zamé&stnancl. To znamena, Ze se zaméfuje na jejich schopnosti, motivaci a podminky
k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu. Zakladem takového
systému personalnich ¢innosti je:

> Vyber zaméstnancu — organizace zabezpecuje schopné a motivované zaméstnance
k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu.

» Hodnoceni zaméstnancii — organizace systematicky posuzuje skuteCny vykon
zaméstnanci za ucCelem jejich efektivniho fizeni, spravedlivého odménovani
a soustavného vzdélavani k vykonavani sjednané prace a dosahovani poZzadovaného
vykonu.

» Odmérnovani zaméstnancii — organizace spravedlivé ocenuje skute¢ny vykon
zaméstnancl a efektivné stimuluje zaméstnance k vykonavani sjednané prace
a dosahovani pozadovaného vykonu.

» Vzdeélavani zaméstnancii — organizace soustavné utvaii, prohlubuje a rozsiiuje
schopnosti (znalosti, dovednosti a chovani) zaméstnancti k vykonévani sjednané prace
a dosahovani pozadovaného vykonu.

Zakladni personalni ¢innosti — vybér, hodnoceni, odménovani, vzdélavani — jsou casti
personalistiky a naplni prace manaZerG (vedoucich zaméstnancll) ve vSech organizacich.
Myslenka jejich spojeni za Ucelem ovliviiovani schopnosti, motivace, podminek a vykonu
zamé&stnancll vychazi z koncepce jednoho z klasickych modelii fizeni lidskych zdroji,
v odborné literatufe definovaného jako model shody nebo model souladu. (ARMSTRONG,
2007, DVORAKOVA, 2007)

Komplexné pojaty systém personalnich ¢innosti zahrnuje:

vytvafeni a analyzu pracovnich mist,

planovani zaméstnanci,

obsazovani volnych pracovnich mist,

tfizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanct,
odménovani zameéstnancu,

vzdélavani zaméstnanci,

péci o zaméstnance a pracovni podminky,
formovéani pracovnich vztahd,

vyuzivani personalniho informac¢niho systému.

AN N N NN YA NN
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2. 3. 1 Analyza a vznik pracovnich mist

V predchazejicim textu jsme si vysvétlili podnikovou strategii a planovani, definovali
jednotlivé typy organizacnich struktur a zdklady persondlnich Cinnosti. Nyni si vysvétlime,
jak vznikaji pracovni mista.

Nejdiive musi dojit k tzv. ,,analyze pracovniho mista.” Ta je svym zplisobem kli¢ovou
personalni Cinnosti, jejiz kvalita rozhoduje o efektivhim vykonavani prace v organizaci,
o spokojenosti pracovnikli s vykonavanou praci a v neposledni fadé o vykonavani mnoha
dalsich personalnich ¢innosti i o tispéSnosti personalni prace v organizaci vibec. Je jakymsi
¢innosti. Prace a pracovni mista museji byt vytvofeny a analyzovany ptfedtim, nez je mozné
vykonavat ostatni personalni ¢innosti.

Definujme si klicové pojmy:

Pracovni ukol je klicovou charakteristikou prace. Je to ¢ast prace, kterd se sklada z jedné ¢i
vice operaci a je ur¢end svym kone¢nym vysledkem nebo cili.

Prace tedy predstavuje urité mnozstvi pracovnich ukolil, které jsou si navzajem dostatecné
podobné, aby mohly byt spojeny a ptfidéleny jednomu pracovnikovi ¢i skupiné pracovnik.
Nekteré prace vyzaduji ke splnéni svych pracovnich tkolii pouze jednoho pracovnika, jiné
mohou byt plnény skupinou pracovnikl. Prace formuje osobnost ¢lovéka. V ptipadé€, Ze mu
pracovni ukol umoziuje se stale ucit a rozvijet. své schopnosti, plisobi pozitivné a motiva¢ne;
naopak velmi jednoduchd prace, kdy ¢lovék neméa moznost vyuzit své znalosti a schopnosti,
vede ke ztraté¢ kvalifikace a postupné se miiZze negativné promitat i v jeho celkové pasivité
a demotivaci. (DVORAKOVA, 2012)

Pracovni misto je vlastné misto jedince v organizaci. Je nejmenSim prvkem organizacni
struktury a pfedstavuje zafazeni jedince do organizacni struktury a zaroven mu pfifazuje
urcity okruh ukoll a odpovédnosti pfiméfeny jeho schopnostem.

Pracovni role

Dle Armstronga (2001) pracovni role vyjadfuje dynamickou stranku pracovniho zatazeni. Jde
o o¢ekavany standardni jednani zaméstnance, vyplyvajici z jeho pracovni pozice (ve vétSiné
organizaci jsou dany tzv. pracovnimi - firemnimi kodexy). Pracovni role je na jednu stranu
urcitou objektivizovanou normou, standardem, ktery je spojovan s konkrétni pracovni pozici
(ne s pracovnikem) a na druhou stranu ma vyrazn¢ subjektivni obsah - je dan subjektivnimi
piedstavami a oCekavanim tady rozdilnych subjekta a navic jeji zvladnuti byva individualné
odlisné (pracovnik ji miize chapat po svém nebo nemusi typ chovani prost¢ zvladnout,
protoZe s nim vnitin€ nesouhlasi).

V podstaté je pracovni role uloha, kterou lidé pii vykonavani prace hraji. Roli lze tedy
charakterizovat vyrazy vztahujicimi se k chovani. Casto se pojem pracovni role zaméfuje za
pojem pracovni misto. Existuje vSak né€kolik rozdila, které tyto pojmy od sebe odd¢€luji.
Pracovni misto se skldda ze skupiny ur€itych ukoll a povinnosti, které je tieba splnit, aby byla
prace uspésna nebo se dosdhlo kone¢ného vysledku. Vedle toho pracovni role charakterizuje
ulohu, kterou lidé hraji ve snaze dosdhnout svych cili tim, Ze kvalifikované a pruzné pracuji
v souladu s cili organizace, jeji strukturou a procesem. Role popisuje spiSe vystupy, vysledky,
vztahy, a typy chovani nez pfesné konkrétni soupisy ukolid vykonavanych jejich drzitelem.
(Armstrong, 2001).
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S pracovni roli také tzce souvisi pojem obsah prace. Obsah prace neboli pracovni
napln, zahrnuje mnozstvi a typy ukold, jejich sloZeni a propojeni. (Koubek, 2001).
Praxe se spiSe pfiklani k rolim, k analyze roli a profiliim roli, nez k pracovnim mistlim,
k analyze pracovnich mist a popisiim pracovnich mist. Tyto pojmy uz nejsou v oblib¢, protoze
mayji sklon k tomu byt preskriptivni (reguluji normu chovani), omezuji flexibilitu a nezaméituji
se na vysledky nebo schopnosti potfebné k jejich dosazeni. Podle Armstronga (2001, s. 322)
se klade diraz na profily roli, ,,protoZe se orientuji na vykon, vysledky a poZadavky, na
znalosti a dovednosti a jsou tak v souladu se soucasnym zdiiraziiovdnim vysoce vykonné
prace, vysledka a schopnosti."

Podle Musila (2004) je pracovni role typicky roli ziskanou diky profesni ptipraveé
a pracovnimu zafazeni na urc€ité pracovni pozici. Pro pfijeti role je tfeba, aby byl pro dané¢ho
jedince jeji obsah pfijatelny a proveditelny (zaméstnanec se s ni ztotoziuje) a soucasné aby
m¢él vyjasnény vyznam této dil¢i role pro napliiovani svych dalSich zivotnich roli.
V praxi to miize vypadat tak, ze uchaze¢ o pracovni misto miize mit vSechny kvalifika¢ni
ptedpoklady, snad i bohatou praxi, ale pokud neni schopen se vnitin¢ ztotoznit s ocekdvanym
rolovym chovanim, které s pracovnim mistem v konkrétni organizaci souvisi, neni schopen
danou préci kvalitn€ vykonavat.

Schopnosti jsou v posledni dob€ zna¢né frekventovanym vyrazem, ktery Gzce souvisi
s pracovnimi misty ¢i rolemi, maji vSak dva dosti odliSné vyznamy. Jde jednak o odborné
schopnosti (odbornou zpusobilost, kvalifikaci, angl. competence), které tradicné predstavuji
jeden z pozadavkil pracovniho mista. Druhy vyznam vyrazu schopnosti se tyké pravé toho, co
zdiraziiuje pojeti role, tedy chovani. V tomto pfipadé mluvime o schopnosti chovani (ptesnéji
feCeno o schopnosti odpovidajiciho, zadouciho, efektivniho pracovniho chovani, angl.
competency). Stale vice organizaci ve svété definuje nejen pozadavky na odborné schopnosti,
odbornou zpisobilost, kvalifikaci, ale i pozadavky na schopnosti chovani, a pro jednotlivé
role, Castéji pro skupiny roli, vytvaii tzv. soustavy schopnosti chovani, kter¢ informuji o tom,
jaké schopnosti chovani by mél mit pracovnik v dané roli.

Pracovni role, souvisejici s pracovnim mistem a kompetence jsou velmi dalezité pii
ziskavani a vybéru pracovniki.

2. 3. 2 Ziskavani zaméstnanciu

Ziskavani novych zaméstnancl je jednim z nejcastéjSich tkoll personalistii. Kromé
situaci, kdy vznikd novy podnik nebo se podnik rozsifuje, pfipadné¢ dochazi ke zméné
struktury, je potieba planovat a zajiStovat nové zaméstnance za ty, kteti z podniku odchéze;ji
nebo jsou nemocni piipadné na matefské dovolené. Pro doplnéni poZzadovanych stavi
pracovnich sil mohou personalisté vyuzivat nejenom pracovniky pro staly pracovni pom¢r, ale
1 kratkodobé brigadniky, pracovniky dodavatelskych firem a pro nékteré cinnosti
i zivnostniky. Mnoho pracovnich ¢innosti se zajistuje takzvanym outsourcingem. Ulelem
ziskavani novych zaméstnancii je zajiSténi vSech pracovnich a odbornych funkci nezbytnych
pro fungovani organizace.
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Formy ziskdvani novych zaméstnanci:

prostiednictvim Ufadil préace,

vyuzitim sité osobnich zndmosti,

inzeraty a reklamy publikované v médiich,

spoluprace se Skolami,

staze a zkuSebni obdobi mladych lidi v organizaci,

partnerské nebo zndmé firmy,

poradenské firmy — predevs§im personalni agentury,

pracovni silu pro zajisténi podnikovych cilit mohou zajistit také prostfednictvim
outsourcingu.

Nabor

Je proces vedouci k zaplnéni vét§itho mnoZstvi pracovnich mist v organizaci zpravidla
z dliivodu roz$ifovani nebo reorganizace. S naborem je spojena informacni ndborova kampan,
dale vybér uchazeclt a zaSkolovani, zacviCovani pfijatych uchazecii a jejich adaptace na
pracovisti.

AN YN N N N NN

Personalni marketing

Personalni marketing znamena opusténi systému nahodilého obstaravani personalu
podle momentalnich potieb a vede k cilenému plisobeni na trh prace, a to diferencované podle
cilovych skupin uchazeci. Lze ho chépat také jako urcitou filozofii v oblasti lidskych zdroja
vedouci k tomu, aby si organizace jako zaméstnavatel ziskala a udrZela ty nejlepsi
a nejvhodnéjsi zaméstnance z trhu prace, efektivné a dlouhodobé¢ je zaclenila do pracovniho
kolektivu a také si uchovala dobré jméno u zameéstnanct, ktefi spolecnost opousti a tim
1 dobré jméno na trhu obecné.
Cileny personalni marketing miZe byt moZnym feSenim pro podniky, které navzdory vysoké
nezameéstnanosti nemohou najit dlouhodobé ty spravné lidi. Firmy soutéZi o ty nejschopnéjsi
z kazdého oboru, a téch je omezené mnozstvi. Nemusi jit vZdy o renomované odborniky.
Miuze se jednat tfeba i o kvalifikované délniky, schopné obchodniky nebo i vynikajici
absolventy Skol. Efektivni v tomto procesu muze byt jen ten, kdo zné své potifeby a moznosti
trhu a zaroven hleda na spravném miste.

Outsourcing

Je smluvni zabezpecCovani prace nebo sluzeb pro vlastni organizaci z vnéjSich zdroji —
to znamena externimi subjekty — napfiklad pfevedenim né€kterych doposud internich ¢innosti
na vn¢j$i dodavatele. Tento zplsob zajistovani vykonli pro svoje potteby byl historicky
zavadén na zéklad¢ principu: ,,To, co dokdze udélat nékdo 1épe a levnéji, pfenechame jemu.*
Je to tedy predevSim vysledek tlaku na naklady a flexibilitu podnikli. Zpravidla Slo
o vyclenéni nékterych sluzeb, které nejsou hlavnim byznysem pro podnik, jako je naptiklad
ostraha objektll, zdvodni stravovani nebo 1 Spi¢kové zajisténi informacnich technologii
a odbornikl s nimi spojenych.

2. 3. 3 Vybér zaméstnancii

vvvvv

ukol, nez vybér zaméstnanci. Je tieba si uvédomit, Ze efektivnéjs$i je hlidat kvalitu
zaméstnancli hned pii vstupu, nez nasledné investovat do ndpravnych procest v podobé
opakovanych vybérovych fizeni. Uvazlivym pfijimanim zaméstnancii 1ze zabranit mnohym
dalSim problémim, zejména fluktuaci zaméstnancti.
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Hlavni otazkou pfti pfijimani novych spolupracovniki tedy je:
Hlavni roli pfitom hraje organiza¢ni kultura podniku a s ni spojeny image a tradice, urcujici
klima v podniku.

Uspéch pii ziskavani skute¢né $pi¢kovych odbornikii zavisi asto i na tom, zda ma
organizace dobrou povést jak u odborné vetejnosti, tak i mezi ob¢any regionu, kde se nachazi.
Bohuzel se stava, ze nékteré organizace chronicky trpi primérnou odbornou urovni svych
manazerd, ktefi nikdy nepfijmou nikoho, kdo by mohl byt nebezpecny jejich postaveni.
Zajimaji je jen pracovnici, ktefi jsou pod jejich odbornou trovni nebo maji takové osobnostni
vlastnosti, které nepfedstavuji pro budouci nadfizené kariérni ohrozeni. Nakonec je
v takovych organizacich vétSina zaméstnancti malo kompetentnich. Zodpovédni personalisté a
¢lenové vedeni organizaci by méli opakované zjistovat, zda jejich organizace netrpi praveé
timto syndromem ,.kompetentni podvyzivy*, ktera pak nasledné¢ ohrozuje celkové vysledky
organizace a ohroZuje jeji pozici na trhu.

Vybérové metody (predevsim v Ceském prostiedi) se stale jesté piiliS zamétuji na to
nespravné, totiz na vécné a technické znalosti a dovednosti, a vytrvale ignoruji kompetence z
oblasti emocionalni inteligence. To znamend, ze nevénuji dostate¢nou pozornost osobnostnim
predpokladiim uchazece a ptredstavé o jeho budouci funkci. Nekladou patii¢ny vyznam na
empatii a obratnost ve spoletenskych vztazich, sebe zodpovédnost apod. Ukolem dobrého
personalisty 1 vedeni organizace je, pfi vybéru a umistovani dbat na rysy osobnosti a na jeji
vlastnosti.

Vybérové fizeni mize byt definovano jako vyhleddvani jedné nebo vice osob pro
obsazeni urcitého pracovniho mista. Z toho divodu je nezbytné také popsat pracovni misto
tak pfesné, jak je to jen mozné, abychom ziskali pfesné informace o pozadavcich, které budou
ovlivitovat vybér kandidatt.

Vyhledavani kandidati a volba metodiky vybéru je nutné podfizena potfebam
pracovniho mista, které ma byt obsazeno (jak jiz bylo uvedeno v kap. 2.3.1). To znamena, ze
si musi vybirajici dobfe promyslet, jaké podklady je nutno pouzit pii vybéru, jaké ukoly je
nutno dat vypracovat kandidatim, podle jakych kritérii tyto ukoly hodnotit apod.

I v ptipad¢€, ze zaméstnavatel ptesné sleduje vSechny kroky procesu hledani a vybéru
novych zaméstnancl, nemize mit nikdy jistotu, ze obdrzi od svého nového zaméstnance
o¢ekavané sluzby, jak kvalitativni, tak kvantitativni.

Vyznam a obtiZnost vybérového procesu vyzaduji od manaZer znalost a dodrzovani
postupu, ktery by mél byt popsan i v piislusném dokumentu organizace, ktery by daval
pravidla nejen pro samotny vybér, ale i pro spolupraci jednotlivych Gtvari s personalisty.

Je nutné si uvédomit, ze potfeba vyberu pracovnikd souvisi s analyzou pracovniho
mista, kterd vychazi ze strategickych potieb organizace. Takze je nutné si klast nasledujici
otazky:

Kdo formuluje tuto potiebu?

Existuje v organizaci souhlas s touto potiebou?

Jedna se o vybér nahradnika (zalohy) nebo o vytvotfeni nového pracovniho mista?
Jaka je specifickd atmosféra v oddéleni nebo v provozu, v némz se toto misto nachazi?
Jaka je jeho kultura (zptisoby komunikace a chovani)?

Jaky typ organizace prace je na pracovisti?

ANANE NN
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Kazdy z téchto faktorti je velmi dilezity pii vybéru nejvhodnéjsiho kandidata. Definice
pracovniho mista mé& za ukol misto analyzovat a pfedev§im upfesnit nezbytné pozadavky
a kompetence. Z nich nasledné vyplynou charakteristiky, které musi mit vybrany kandidat na
pracovni misto a splitovat tak ,,profil zameéstnance.*

RozliSujeme tfi slozky pozadavki na uchazece:
Nezbytné pracovni predpoklady, které musi mit kandidat: jaké jsou jeho konkrétni kapacity
(fyzické, psychické, intelektudlni) pro isp&Snou praci na daném miste.

Potrebné pracovni schopnosti, definované jako védomosti a dovednosti, které je tieba
pouzivat v pracovnich situacich, pro které je ¢loveék organizaci zaméestnan.

Zddouci vlastnosti osobnosti, vztahujici se k pracovnimu mistu a pracovni pozici, které
souvisi s pracovni roli. To znamend, nutné profesionalni kompetence. Jde o zplsoby chovani,
jednani a komunikace se spolupracovniky, s nadiizenymi, s klienty a vetejnosti.

Souhrn vSech pozadovanych charakteristik byva pak c¢asto deklarovan v popisu
,idealniho zaméstnance", ktery ale v praxi, bohuzel, nemusi vzdy existovat. V mnohych
inzeratech se objevuje: ,,Firma hledd schopného zameéstnance, ptfijemné vypadajiciho,
schopného se pfizpisobit, mobilniho, se znalosti cizich jazykt, apod.".

Je proto nezbytné¢ v piipadé, ze chceme byt realisty, vypracovat pifesnou hierarchii
vybérovych kritérii:

Nabizené pracovni misto vyzaduje:

1. Co je nezbytné - absolutni kritéria, jejichz absence vylucuje kandidata z vybérového fizeni.
2. Co je nutné - hlavni kritéria.
3. Co je zadouci - vedlejsi kritéria.

Je mnoho metod, kterymi disponuje zaméstnavatel pii vyb&ru zaméstnanct.
Neprokazalo se, ze by néktera z nich byla jedina zaruen¢ spravnd. Ve vétSing€ vyspélych zemi
(které respektuji prava jedince), jsou tyto metody kontrolovatelné v ramci pravidel, kterd
nedovoli zaméstnavateli pfekro€it wurCité hranice diskrétnosti pfi  vyhleddvani
a shromazd’ovani informaci o kandidétech.

Nejcastéji pouzivané metody pii vybéru jsou:

» Curriculum vitae (pfedevs§im strukturovany Zzivotopis). Podrobnéjsi tidaje kandidatt
jsou pozadovany piedevsim u velkych firem. Najdeme zde rubriky a otazky vztahujici
se k diplomim, profesionalnim zkuSenostem a zahrnujici 1 psychologické aspekty
(jaka je kandidatova motivace vstupu do firmy, pozadavky, plany apod.).

» Posudky a doporuceni (hodnoceni od piedchazejicich zaméstnavateltr). Jejich uc¢innost
je omezena a nejsou vzdy vyzadovany. V soucCasné¢ dobé maji stale vétsi vahu pii
vybéru kandidati.

» Pohovor je nejéastéji uzivany prvek pii vybéru a nasleduje po prvnim vybéru na bazi
zivotopisl a pisemnych dokumentt.
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» Testy jsou piesné definované zkousky, vyzadujici splnéni urcitého ukolu, stejného pro
vSechny kandidaty. MizZe jit napiiklad o testy provétujici odborné znalosti, logické
a inteligencni testy, rizné psychologické testy, hodnotové testy a podobné.

Assessment Center

Jedna se o metodu vybéru zaméstnanct predevsim do manazerskych pracovnich pozic,
ale zarovenl je univerzalnim prostfedkem vhodnym k vykonavani hned nékolika dalSich
personalnich ¢innosti jako je:

v rozvoj a vzdélavani zaméstnancti v manazerskych funkcich (véetné mistri),
v' planovani kariéry,

v" hodnoceni zamé&stnanct v&etné jejich potencialu,

v’ analyza tréninkovych potieb organizace.

Assessment centra jsou nastrojem, ktery pii fizeni v prosperujicich organizacich nabyva
stale vétSiho vyznamu. V podstaté jde o soubor postupli a metod, které¢ jsou vhodné pro
realizaci n€kterych persondlnich ¢innosti.

Hlavnim znakem je simulace pracovnich ukoll, které se feSitelim piedkladaji v riznych
Gasovych intervalech. Ugastnici programu jsou konfrontovani s fadou tkold, které maji
vyfesit individudlné nebo skupinové za urcity cas. Dilezita je pfi této metod¢ skupina
vyskolenych pozorovateli - hodnotitell, kterd si v§ima a zaznamenava reakce a chovani
sledovanych ucastnikli. Tak lze pozorovat a hodnotit nejen jejich vykon v uméle navozenych
stresovych situacich, ale zaroven sledovat jejich chovani.

Cilem Assessment centra (AC) je na jedné strané snaha vytvoftit situace podobné béznému
pracovnimu prostfedi. Na druhé strané pak zhodnotit zplisob a efektivitu plnéni svéfenych
tikolt. Utastnici programu jsou hodnoceni hodnotiteli. Idedlni pomér mezi podtem
hodnotitelil a poctem fesitelt je 1 : 2.

Ma-li byt Assessment Center skutecné efektivni, doporucuje se, aby se pocet ti¢astnikli
pohyboval mezi 12 - 15 feSiteli a 3 — 6 hodnotiteli. K tomu, aby byla AC povazovana za
skutecné validni prostfedek k vybéru ¢i hodnoceni pracovnikii, je tfeba vyloucit vliv
subjektivnich faktort. Ucastnik by tedy mél byt postupnéd hodnocen viemi pozorovateli
v ramci vSech hodnoticich kritérii. Ta musi byt pfedem dadna, musi existovat jejich jednotny
vyklad a kvantifikace v§emi hodnotiteli.

Assessment centra probihaji obvykle mimo organizaci, aby tucastnici ani hodnotitelé
nebyli ruSeni tim, ze budou feSit operativni problémy, které souvisi s vykonavanim jejich
pracovnich funkci. Assessment centra obvykle probihaji ve ttech fazich:

1. V dobé pripravy se stanovuji a urcuji cile a ucel celého projektu, vybiraji se ucastnici
a pozorovatelé, vybiraji se ukoly, které se budou fesSit v rdmci jednotlivych cvieni. Velmi
dualezita je organizacni ptiprava.

2. Ve fazi realizace ucastnici fesi fadu ptidélenych tkolt, pripadovych studii, testil, icastni se

pohovort nebo mohou hrat manazerské hry. Pfi téchto Cinnostech je pozoruje a hodnoti
skupina hodnotitelti.
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3. Doba ukonceni. V ni se ucastnikim sd¢luji vysledky, vedou se diskuse o spravnych
feSenich. Ucastnikiim se zde poskytuje zpétnd vazba — v ¢em byli dobii a kde maji rezervy
nebo pfilezitosti pro zlepSeni.

S Assessment centrem jsou spojeny vysoké realizacni naklady. Proto je vyuZivaji spiSe
velké nadnarodni organizace se silnym kapitdlovym zdzemim, ale neplati to vyhradné.
V poslednich deseti letech zaznamenala tato metoda velky rozmach a miizeme se s ni setkévat
pomeérné Casto 1 v eském prostiedi.

Obrazek ¢. 4: Assessment Centre

Pripadové
studie

Pohovory

Zdroj: SIKYR, M. Personalistika pro manazery a personalisty. Praha : Grada, 2012. ISBN 978-80-247-4151-2,
str. 89

2. 3. 4 Adaptace zaméstnancii

Stale je vénovana nedostateCna pozornost na zkuSebni dobu novych zaméstnanca
v organizaci. At uz se z hlediska umist'ovani preferuje cokoli: dobtfe vyuzitd zkusebni doba je
nad vSechny ostatni néstroje a metody. Podle zkuSenosti existuje vSak jen malo vedoucich
pracovnikd, ktefi seriozné piipravi, sleduji a vyhodnoti zkuSebni dobu nového zaméstnance.
Nastup nového zaméstnance do firmy je obklopen celou fadou krokd, jejichz cilem je zajistit
veskeré tkony potfebné k adaptaci nového zaméstnance. Vedle nezbytnosti pozadovanych
ptisluSnymi zédkony, napt. bezpecnostni Skoleni, je tfeba sezndmit zaméstnance se strukturou
firmy, jejimi zvyklostmi a kulturou atd. Adaptacni proces ma zcela zdsadni vliv na vyvoj
vztahu zaméstnance k firmé€ a na jeho budouci vykonnost. Mnoho firem vSak toto obdobi
podceni, a nevénuji mu dostatek pozornosti. A pfitom je to pravé toto obdobi, kdy se
rozhoduje o uspéchu ¢i neuspéchu piijatého zaméstnance a tedy o uspéchu ¢i neuspéchu
celého vybéru. Dulezita je predevsim komunikace. Uz tim, Ze se podnik nauc¢i naslouchat
a bude mit zajem o potfeby a motivaci zaméstnance, miize vyiesit naprostou vétSinu problémt
drive, nez nastanou.
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Personalni strategie a personalni politika, kde se jedna o zabezpeCovani pracovnich sil
v organizaci je jednou z kliCovych funkci personalnich utvart, jejimz ucelem je zajisténi
kontinualniho fungovani organizace z hlediska vykonu a profesionality. Zakladnim zdrojem
pro obsazovani pracovnich pozic je trh prace. Jde o zajiStovani potencionalnich zaméstnancu
z Gfadl prace, ze Skol, z jinych organizaci ale tfeba i ze zahranic¢i, pokud domaci trh prace
nema patifiéné odborniky.

Dulezitym zdrojem mulze byt 1 vlastni organizace. Hovofime o personalnim
marketingu. Jde o vyuZiti a pfemisténi zaméstnancli v ramci organizace. Vyhodou takové
strategie je, Zze zamé&stnanec uZ organizaci zna, zna lidi, se kterymi bude spolupracovat
a predevSim je ztotoZznén (tedy mél by byt) i s firemni kulturou. Vi, jak se ma chovat
k nadfizenym, jak funguje komunikace v organizaci apod. Nevyhodou takového kroku je
zavist ostatnich spolupracovnikli a mozné konflikty v tymu (pro¢ prave on a ne ja?), zejména
kdyz jde o povysSeni nebo 1épe placenou pracovni pozici. Dalsi nevyhodou je fakt, Ze interni
zaméstnanec nepiinese nové véci a napady tzv. ,,zvenci®, je paralyzovan ur€itymi zvyky
a rutinnim zptsobem prace. O personalnim marketingu hovoifime i tehdy, pokud ptfechéazeji
zaméstnanci v ramci jedné organizace z ,,divize* do ,,divize®. Cilem této vnitini fluktuace je,
aby nezkostnatéli a neziistali rozvojové stat na svych pracovnich pozicich. Pokud meéni
prostiedi, dava se jim tak lepSi prostor pro zavadéni novych néapadd, které si ovéfili
v predchazejici divizi. Je fakt, ze né¢kdy miize hrozit i opacny efekt ale od toho jsou opét
nadfizeni, aby poc¢atecni proces readaptace zaméstnance sledovali a ovliviiovali jeho jednani
ve prospech cilli organizace.

Alternativnim zdrojem pracovnich sil pro vlastni organizaci mize byt i outsourcing.
Jde ozajistovani vybranych pracovnich ¢innosti nékym ,,zvenci*. Napt. firmou, zajist'ujici
informacni  sluzby, prani pradla, ale 1 ziskdvani, vybér nebo hodnoceni
pracovnikl - Assessment centra. Mohou to byt narazové cateringové sluzby pfi organizovani
vyro¢i organizace nebo slavnostnich ptilezitosti apod.

Vybér zaméstnancl reaguje na obsazeni pracovniho mista. Dosud diileZitou metodou
vybéru je analyza Zivotopisti a motivacnich dopisi. Nasleduje pohovor s vybranymi uchazeci
o zaméstnani, ktery mize mit tzv. n€kolik ,.kol*“. Pohovor s personalistou, ktery pak rozhodne,
zdali uchaze¢ pujde do uzSiho vybéru — na pohovor s manazerem na stiednim postu.
V nékterych piipadech postoupi uchaze¢ do nejuzsiho kola vybéru, kde se pohovoru zucastni
1 personalni fteditel. V souCasné dobé =zacina mit 1 vadhu doporuCeni ptedchoziho
zaméstnavatele nebo doporu¢eni zaméstnance z organizace.
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)

Zamyslete se a definujte:

Jaké jsou zpusoby ziskavani pracovnika?
Jaké jsou zpusoby vybirdni pracovniki?

Ukol:

Predstavte si, ze jste personalistou poveérenym ziskanim a vybérem nového vedouciho
obchodniho oddéleni a nového konstruktéra. Jak budete postupovat, abyste vybral/a
spravné lidi?

V nasledujicich podkapitolach bychom se méli vénovat i1 dalsim persondlnim
¢innostem, jako jsou: pfijimani pracovnikd, vzdé€lavani pracovnikl, typy hodnoceni
pracovnikd, rozvoj....apod. Museli bychom se vice seznamit se zdkonikem prace, ktery byl
inovovan a predstavit paragrafy a vyhlasky, které se k personalnim ¢innostem vztahuji. To uz
jsme ale viceméné u vysokoskolskych skript nebo ucebnice personalistiky.

Cilem predkladaného studijniho textu jsou zajimavosti z oblasti personalni prace, které
uzce souvisi s lidmi a jejich vztahy, fizeni téchto vztahii a ovliviilovani persondlnich vztaht
v organizaci. TakZe cilem neni naucit ale obratit pozornost na zajimavé véci, souvisejici
s personalistikou a lidskymi zdroji v organizaci.
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3 Organizacni kultura

V této kapitole se seznamite s tim, co v sob& zahrnuje pojem organiza¢ni (nebo také
firemni, ¢i podnikova) kultura a jaké existuji systémové moznosti pro jeji zménu. Organizacni
kultura vychéazi ze struktury organizace a uzce sni souvisi. Organizacni kulturu miiZeme
chapat jako - soubor zikladnich ptedpokladli, hodnot, postoji a norem chovani, které jsou
sdileny v rdmci organizace a které se projevuji v mysleni, citéni, komunikaci a chovani vSech
¢lenti organizace a ve vytvorech materialni a nematerialni povahy. (LUKASOVA, NOVY,
2004)

V odborné literatute (ARMSTRONG, KOUBEK, DVORAKOVA, DRUCKER
a dal$i) 1 v bézné praxi se mizeme setkavat s pojmy firemni kultura, podnikova kultura nebo
organizacni kultura. Nejobecnéj$i z nich je pojem organiza¢ni kultura, protoZe zahrnuje
vSechny organizace — statni, neziskové, podnikatelské, piipadné nékteré nadstatni jako
napfiiklad instituce Evropské unie.

Pojmy firemni ¢i podnikova kultura se pak vztahuji pouze k podnikatelskym
organizacim. Zaroveil mizeme chépat firemni a podnikovou kulturu jako synonyma. Pfi
napliovani podnikatelskych cili se podnikova kultura stavd jednou zrozhodujicich
konkurencnich vyhod podniku. Ovliviluje chovdni zaméstnancii, jejich loajalitu
a angazovanost pro zajmy a cile organizace, jejich pfistup k zakaznikim, jejich pfistup ke
zméndm a inovacim.

Dilezité je si uvédomit, ze kazda organizace néjakou kulturu ma, 1 kdyz si to vedeni
nebo zaméstnanci neuvédomuyji.

Organizacni kultura je urCujicim faktorem pro to, zda se pracuje s lidmi aktivné
a soustavné, nahodile nebo kampanovité¢ nebo skoro viibec. Tam, kde md management
pozitivni vizi toho jakou organizacni kulturu by chtél vybudovat a snazi se tuto vizi
naplnovat, ovliviluje organizacni kultura samotny vybér lidi do organizace — nehledaji se
jenom kvalifikovani odbornici pro dané profese, ale diilezité jsou i postoje a systém hodnot
piijimaného Clovéka (zdlraziiovali jsme tento fakt uz v predchéazejicim textu). Organizacni
kultura pak poméha systémovému rozvoji lidi v organizaci a k vytvareni synergického efektu
(efekt sounalezitosti, ztotoznéni se a vile spoluprace zaméstnancti s organizaci).

Bohuzel, stava se situace, Ze manazeti maji urcitou vizi ,,spravné‘ organizacni kultury,
ale tato vize je postavena na atmosféfe autoritafstvi, strachu z hrozeb a sankci, neustalého
ponizovani podfizenych apod. V rdmci tohoto ptistupu 1ze dosdhnout dobrych hospodaiskych
vysledkii organizace zfejm& jen kratkodobé a ze stfednédobého hlediska miizeme
u takovychto firem sledovat vysokou miru fluktuace, absence, problémy s obsazenim
pracovnich mist, vysokou miru neshodnych vyrobki a plytvani.

Tam, kde je organizacni kultura bez vize a management vlastné ani neznd soucasny
stav organizac¢ni kultury, je 1 vybér lidi omezen pouze na profesni obsazovani pozic a ostatni
persondlni cCinnosti postradaji systémovost. Personalni prace personalisti 1 liniovych
manazerd je spise reakci na vznikajici podnéty a udalosti.
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MuZeme rozliSovat dvé stranky organizacni kultury:

» Vnitrni (neviditelné) — kdy jde napiiklad o nepsana pravidla chovani
a komunikace, historky poskytujici informaci o hodnotovém systému
organizace.

» Vnéjsi (viditelné) - napiiklad: vzhled budov, uniforma a vystupovani

zamestnanct, kultura oblékani, chovani k zakazniklim a podobné.

3.1 Analyza organizac¢ni kultury

I kdyZ je organiza¢ni kultura obtizn€ meéfitelnd, miZeme ji rozdé€lit na nasledujici
prvky a zkoumat je z hlediska toho, jaka je soucasna situace a jaky je pozadovany stav. Prvky
organizacni kultury jsou:

zakladni predpoklady,

hodnoty,

postoje,

normy chovani,

jazyk,

historky a myty,

zvyky, ritudly, ceremonialy,
hrdinové,

firemni architektura a vybaveni.

AN N N N NN Y NN

Pro analyzu stavajici organizacni kultury muiZze slouzit naptiklad nasledujici kontrolni
seznam a snim souvisejici otdzky.(JOHNSON, SHOLES, 2002)

Piibéhy

Jaké klicové domnénky ptibéhy odrazi?

Do jaké miry tyto domnénky prostupuji danymi rovnémi?
Vztahuji se pfib&hy k silnym nebo slabym mistim?
Ptizptisobeni se nebo ke konfliktnim situacim?

Kdo jsou hrdinové a kdo nicemové?

Od jaké normy se nicemové odchylili?

Rutiny a ritualy

Na které rutiny je kladen daraz?

Co by vypadalo podivn¢, pokud by to bylo zménéno?
Jaké chovani dané rutiny povzbuzuji?

Jakeé jsou klicové ritudly?

Jaké klicové domnénky odrazeji?

Co zdlraziuji vycvikové programy?

Jak t&zké je zménit ritudly/rutiny?

Organizacni struktura

Jak mechanistické/organické jsou struktury?

Jak vyrovnané/hierarchické jsou struktury?

Jak formalni/neformalni jsou struktury?

Podporuji struktury spiSe spolupréci nebo konkurenci?
Jaky druh mocenskych struktur podporu;ji?

27



Ivona Buryové, Personalistika

Kontrolni systémy

Co je nejpodrobnéji kontrolovano/monitorovano?

Je kladen diiraz na odmény nebo na tresty?

Maji kontroly vztah k minulym nebo ob¢asnym strategiim?
Je provadéno mnoho nebo malo kontrol?

Mocenské struktury

Jaké jsou klicové domnénky o viidcovstvi?

Jak silné jsou tyto domnénky (idealistické/pragmatické)?
Jak je v organizaci rozdélena moc?

Které jsou hlavni ptekdzky zmény?

Symboly

Jakych jazykt a jakého zargonu se pouziva?

Do jaké miry jsou tyto symboly pouze interni zaleZitosti, jak moc jsou vetejné?
Jaké aspekty strategie jsou vyzdviZzeny v reklamni ¢innosti?

Jaké statutarni symboly jsou pfitomny?

Existuji nékteré symboly, které by charakterizovaly danou organizaci?

Celkové
Jaka je dominantni kultura (obranna, hledajici, analyticka)?
Jak néro¢né je zménit ji?

3.2 Vyznam zmény v organizacni kulture

Casto se setkdvame nejdiive s vné&j$imi prvky organizaéni kultury, které mohou byt
vylepSeny diky investicim a délaji na vefejnost velmi dobry dojem (nebo také ne). Daji se do
jisté miry fidit vedenim spoleCnosti. V praxi vSak byvaji obCas v rozporu s vnitinimi slozkami
organiza¢ni kultury. Podnik, ktery navenek vypadd velmi dobfe a je atraktivnim
zaméstnavatelem ve smyslu, Ze by v ném chtélo mnoho lidi pracovat, mize byt plny
nespokojenych lidi, ktefi si vypravéji historky o aroganci managementu a o tom, Ze se
nevyplaci myslet to s firmou dobfe a byt loajalni.

Vedouci nékterych organizaci nechépou dilezitost existence prostiedi, které pomaha
vychové potencidlnich viidci nebo odbornych experti. Dokud si toho nebudou védomi,
nebudou mit Gspéch, bez ohledu na to, jak talentované lidi pfivedou do organizace. Spravné
ovzdus$i umozni potencidlnim vidcim kvést a rozvijet se. Proto je nejdiive nutné pfipravit
pracovni prostiedi. Dokonce, 1 kdyby organizace se Spatnym prostiedim ,,ukradla“ schopného
vedouciho nebo specialistu z prostfedi zdravé organizace, tento clovék piestane rist
a nekvete. Pokud ovSem sam tento clovék jako vedouci nezacal s proménou prostiedi
organizace v pozitivnim sméru. (MAXWELL, 2002)

Jak jiz bylo feceno vySe, kazda organizace i po kratké dobé existence n&jakou
organiza¢ni kulturu ma. Je jen omezené mnozstvi progresivnich podniki, které jsou si
védomy soucasného stavu a jejichz vedeni ma vizi organizacni kultury, kterd by méla podnik
privést 1 k vétsi efektivité a Gspésnosti na trhu. Nestaci jen deklarovat svoji predstavu pied
zaméstnanci, ale je potfeba promyslet i cestu, jak tuto vizi naplnit. Zde nastupuje fizeni
zmeény, které souvisi mimo jiné s promyslenou komunikacni kampani, protoZe je potieba
menit postoje lidi a je rovnéZz nutné vytvaiet ze zaméstnancl koalici pro uskutecnéni zmén.
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Mnoho podniki v tomto usili ztroskotava, protoZze management podcenuje soustavnost
v komunikaci se zaméstnanci a spoléhd pouze na vytisténé plakaty, kodexy firmy povéSené na
chodbach a na to, Ze manaZefi na stfednim stupni fizeni viechno zafidi. Casto je nutné pro
uskutecnéni planovanych zmén souvisejicich s organizani kulturou nékteré pracovniky
propustit, protoZze svym chovanim zakonzervovavali starou nepfijatelnou kulturu. Na druhé
stran€ je uzitecné privést nové zaméstnance z podnikil, kde jiz fungoval takovy systém hodnot
a kultura organizace, ke které chceme dospét. Predev§im zkuSené manazerské osobnosti
mohou vyznamné piispét ke zméné kultury.

Kampané s cilem zmény organizacni kultury musi byt systematicky podporovéany ze
strany personalistl. T1 musi nové pozadavky zohlednit pti vybéru uchazect o praci, dale musi
pfipravit Skolici programy pro zaméstnance, které budou stimulovat nové mysleni, lepsi
komunikaci mezi odd€lenimi a pracovisti, vytvafeni tyml z neefektivnich pracovnich skupin
a podobné.

3. 3 Strukturovanost a multikulturni prostiedi v organizaci

Kazda organizace, kterd ve svém vyvoji dospéla ke svému cClenéni, a to se tyka
1 malych podnikii, musi pocitat s tim, Ze ani organiza¢ni kultura nebude jednolitd, ale bude se
Clenit na subkultury. Jinou kulturu miizeme casto identifikovat ve vyrobnich provozech
a jinou na kancelafskych pracovistich. OdliSnostmi se budou vyznacovat rizné stupné fizeni
podniku a rtiznou organizacni subkulturu mohou mit i jednotlivé divize velkych podnikd.
Podniky, které jiz delsi dobu uplatiiuji fizeni lidskych zdrojh, postupné stiraji nezadouci
projevy téchto dil¢ich subkultur (zvlasté tam, kde existuji prekdzky pro spolupraci) a zda se,
ze zaméstnanci riznych pracovist 1 riznych stupnid hierarchie citi vétsi vzajemnou
sounalezitost nez zameéstnanci v zaostalejSich podnicich. MozZzna nejlépe je tento vyvoj
mapovan a publikovan v poslednich dvaceti letech o spole¢nosti General Electric.

Chce-li management ménit pozitivné organizacni kulturu, musi promyslet ve své
kampani rozdilné ptistupy k jednotlivym dil¢im subkulturdm a jejich nositelim.

Dalsi zvlastnosti poslednich let je takzvané multikulturni prostiedi v podnicich, do
nichZ vstoupili zahrani¢ni investofi. S ptfichodem zahrani¢nich pracovnikl na rizné stupné
organizace — vrcholovym managementem pocinaje, pies technické odborniky po stfedni
management — nastavaji v podnicich nové problémy souvisejici se stfetem narodnich kultur.
Pro praci v takovém podniku je mnohdy pro Cechy nutné nauéit se chapat kulturni rozdily
mezi ndmi a jednotlivymi skupinami cizinci. MliZeme tak nardZet na rozdily v pfistupu k
praci a v mentalité, jak mezi jednotlivymi ndrody v evropsko-americkém -civilizacnim
prostiedi, tak predev§im mezi nami a piisluSniky nékterych vychodoasijskych naroda.
Pochopeni téchto rozdilit ma velky vliv na organizaci vyroby, pracovni jednani, mezilidské
vztahy a v kone¢ném dusledku na produktivitu podnikd, jichZ se to tyka.

V zadném piipade se nedd zevSeobeciiovat, Ze by nékteré narodnosti nemohly dobie
spolupracovat. Najdeme piiklady pro dobré souziti Némcti a Cechi, ale i podniky, kde
existuje 1 po deseti nebo patnacti letech zvlaStni napéti az nevrazivost. Podobné to je tieba
mezi Cechy a dal§imi narodnostmi, jako naptiklad s Ameri¢any, Francouzi, Japonci, Korejci
apod. Pro prekonavani problému souvisejicich s multikulturnim prostfedim existuji uz i na
Ceském trhu rizné publikace a nabidka seminaift. Je dulezité, aby si manazefi, vCetné
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personalistii uvédomovali 1 tuto stranku dotykajici se jejich firemni kultury a hledali cesty pro
jeji optimélni vylad’ovani.
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Organizacni (firemni) kultura je souhrn ptedstav, pfistupi a hodnot ve firmé
vSeobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udrZzovanych. Pti napliovani cili se organizacni
kultura stava jednou zrozhodujicich konkurencnich vyhod firmy. Ovliviluje chovani
zamé&stnancl, jejich loajalitu a angaZovanost pro z4jmy organizace, jejich pfistup
k zakaznikim, jejich pfistup ke zméndm a inovacim. RozliSujeme vné&jsi — viditelné prvky
organiza¢ni kultury, mezi které patii vSe, co navenek organizaci identifikuje: loga, uniformy
zaméstnancl, architektura apod. Daéle rozliSujeme vnitini — neviditelné prvky organizacni
kultury jakymi jsou zplsoby chovani, komunikace nadfizenych a podfizenych, vztah
k inovacim a prostor pro nové myslenky a napady apod. Nékdy muze byt organizace
v rozporu s tim, co navenek hldsa a prezentuje (napt. v médiich, propagacnich letacich) a jak
se ve skuteCnosti chovd nejen ke svym zaméstnancim ale i klientim, konkurenci,
dodavateltim apod.

Organizaéni kultura je spjata sorganizacni strukturou 1 s kulturou dané spolecnosti
(podnikova kultura asijskych organizaci je jind, nez podnikova kultura evropskych nebo
dokonce americkych organizaci a podnik).

V soucasné dobé se stale vice setkavame, zejména v Evropé a v USA s multikulturnim
prostiedim v organizacich, coz tak trochu komplikuje stalost a vyhranénost organizac¢nich
kultur, jelikoZ musi respektovat multikulturu jako takovou. Proto je organiza¢ni kultura
nestala a méni se se spoleCenskym prostiedim.
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Ukol

Vyberte si néktery ze znamych podnikl, o kterém se hodné piSe nebo ktery znate ze své
zkugenosti, brigady (napt. IKEA, Kaufland, Globus, Student Agency, Ceské drahy) a pokuste
se, nalézt co nejvice odpovéedi na otazky z vySe uvedeného kontrolniho seznamu pro analyzu
organizacni kultury.

Pripadova studie

Znamy zahranicni obchodni Fetézec prijal v 90. letech 20. stoleti v Ceské republice do funkci
stredniho managementu nékolik armadnich dustojnikii, kteri meli zkuSenosti v mezinarodnich
misich. Duvodem prijeti byla jejich vyborna anglictina a schopnost ridit. Navyky v rizent lidi,
které si tito lidé prinesli z armady, se projevily i pri formovani nékterych prvkii firemni
kultury. Zvazte, které prvky praktikované pri rizeni vojenskych jednotek mohou byt pro rizeni
obchodnich retézcu pozitivni a které naopak negativni?
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4  Motivace a chovani zaméstnancii v organizaci

Pro podniky a organizace je v dnesni dobé& charakteristické, Ze musi vénovat stale vetsi
usili tomu, aby obstaly na trhu. Ani statni ufady a instituce se tlaku nevyhnou, protoze jsou
pod castou kontrolou sd€lovacich prostfedkil i obanské vefejnosti a i nestatni neziskové
organizace musi zpravidla hledat cesty k lepsi efektivité¢, aby mohly ziskavat finan¢ni
ptispévky pro uskutec¢iiovani svého poslani. Pro vSechny kategorie organizaci je dllezité, aby
v nich pracovali vysoce motivovani zaméstnanci. Proto je dlleZitou oblasti v oblasti
persondlniho fizeni motivovat zaméstnance a ucit manaZery tomu, jak motivovat své
podiizené.

Motivaci muzeme definovat jako vuli k ¢inu. Jde tedy o vnitini pohnutky clovéka.

Kazdy clovék ma nékolik motivacnich zdroji. DalSim dilezitym pojmem souvisejicim
s motivaci je stimulace. Stimulace pfedstavuje naopak vnéjs$i podnéty a pobidky, které ma;ji
usmeérnovat jednani lidi a ptisobit na jejich motivaci.
Na pracovisti je velmi dilezit¢, aby byla motivace a stimulace zaméstnanci v souladu
s potiebami organizace. Organizace, které jsou osvicengjsi v piistupu ke svym zaméstnanctim
si uvédomuji, ze mnohem efektivnéjsi, nez nafizovani a kontrolovani, je motivacni styl ,,rad’,
pomahej a podporuj.”“ Odména za dobrou praci byva U¢inngjsi, nez potrestani za Spatnou
praci.

S motivovanim a stimulovdnim zaméstnancii se potyka kazdy manazer. Dusledkem
demotivovanych zaméstnanct je:

fada nesplnénych tkold,

neochota hledat efektivné;jsi postupy a uspory,
¢asté absence,

neetické chovanim vii¢i organizaci,

odmitani prace navic,

neakceptovani potfebnych zmén,

ignorovani Zadosti o pomoc,

odchody z organizace,

Siteni pomluv a dezinformaci.

AN N N N NN Y NN

Pro motivaci je z hlediska tizeni lidi vzdy dilezity jeji ucel. Podle ucelu jsou zvoleny
pfislusné stimula¢ni nastroje. Ucelem takovéto vnéjsi motivace (stimulace) miiZe byt:

dosazeni pozadovaného nebo nadstandartniho vykonu,
dodrzovani pravidel,

loajalita k organizaci,

loajalita k nadfizenému,

naplnovani podnikové vize,

pozitivni chovani ke spolupracovnikiim a zédkazniktim,
osobni rozvoj jednotlivcl a rozvoj organizace.

AN N N NN

Je dobré si opét uvédomit, Ze jedinou zbrani, jsou schopni, kvalifikovani a motivovani
lidé. Pro kazdou organizaci je proto zivotné diilezité u¢inn¢€ podporovat a motivovat své lidi.
Byt motivovan znamena pro zaméstnance predevsim uspokojeni z prace a pro zaméstnavatele
se to projevi v dobfe odvedené praci — ve vysledku prace.
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4.1 Motivacni faktory

Klasik managementu kvality doktor Deming hovofil o tom, Ze ,existuje motivace
vnitini, vn&j$i a nadmérmé zdhvodnovani“. Nejsou-li lidé motivovani, zpravidla hledaji
davody k tomu, pro¢ zadanou praci neudélat a také, jak to vysvétlit svému okoli.

Pro snadnéjsi uchopeni celé problematiky si miizeme ukazat zjednoduSeny prehled, jak
si mizeme rozdélit motivaci do Ctyf typt. Obrazek ¢. 5 rozdéluje motivaci pomoci dvou
rovin: Prvni je rovina zda jsme motivovani sami néco udélat (vnitini) nebo zda n€kdo chce,
abychom néco udélali (vnéjsi). Druhd rovina je, zda néfeho chceme dosdhnout (pozitivni)
nebo zda se né€emu chceme vyhnout (negativni).

Vnéjs$i motivace mize kratkodobé fungovat, ale z ¢asového a ndkladového hlediska se
nevyplati. V piipadé, Ze motivaci bude pouze odména ¢i trest, tak se v delSim casovém
meétitku Clovék piizplsobi a motivace zacne opét klesat. Pro dal§i vykon bude muset
zamé&stnavatel opét motivaci zvysit. Nehledé na to, Ze trestani nebo odménovani v lidech

odstranuje vlastni pfirozenou touhu k aktivite.

Negativni motivace ma naopak Spatny vliv na celkovou spokojenost a dlouhodobou
vykonnost. ZvySuje samoziejme i fluktuaci zaméstnanct a mlize vytvaiet negativni pohled na
spolecnost. Zaroven hledisko negativni motivace miize u nékterych navic zplsobovat
rezignaci a pasivitu, a nasledné tak celkové demoralizovat celé tymy.

Zadouci je vnitini proces (vnitini motivace), ktery zaméstnanciim bude dodavat energii
k pracovnim aktivitam. Povede je k dosahovani cila, které potfebujeme uskutecnit. Pokud je
nasim cilem zaméstnance motivovat k lep§im vykontim, tak na né¢ musime zaptisobit, aby byli
sami ochotni jich dosahovat. Cilem manazera tedy neni pouze motivovani jako takové, ale
1 pomoc samotnym zaméstnanctim nalézt jejich vlastni vnitini motivaci.

Pracovni stimulace je soucasti procesu vedeni lidi. Odpoveéd’ na otdzku, jak a pro¢ se
chovaji lidé v raznych podminkach pracovniho procesu a jak tuto skutecnost ovlivituje
individualita jedince, ndm podava fada teorii pracovni motivace (n€kdy téz teorii motivace
k praci).

Obrazek €. 5: Vnitrni a vnéjsi motivace

Vnitrni

Negativni
11zod

IUA

.

Vnejsi

Zdroj: HLUSICKA, P., Motivace, 2013, http:/www.firemni-sociolog.cz/clanky/142-motivace-zamestnancu




Ivona Buryové, Personalistika

Dulezité je uvédomit si na pocatku, co vlastné motivuje zaméstnance na konkrétnim
pracovisti. Vysoce motivovani zaméstnanci dokazi ptichdzet opakované s iniciativami, které
jsou dulezité pro rozvoj organizace. Proces motivace neni jednordzovou nebo kratkodobou
udalosti, ale je o ném potieba uvazovat jako o dlouhodobém nebo dokonce neustdlém
procesu. Dulezité je zaméstnance inspirovat a podporovat je v jejich iniciativach. U motivace
nadfizenych je dualezit¢ vzbudit v nich pochopeni, ze pozadavky podiizeného odpovidaji
jejich vlastnim zajmiim.

4.2 Motivacni teorie

Obecna teorie motivace k praci jako soucast psychologie pfinasi celou fadu teorii
pracovni motivace, které piedstavuji vice ¢i méné uceleny soubor poznatkii a hypotéz
o faktorech, které ovliviiuji jednani Clov€éka v pracovnim procesu. Velmi Casto se odlisuji
i rozdilnymi vychodisky a specifikacemi pfi¢in lidského chovani v urcitych situacich.

4. 2. 1 Maslowova teorie potieb

Teorie je definovédna jako ,,Maslowova pyramida potfeb®. Je jednou z nejznaméjsich
koncepci motivace lidského jednani. V odborné literatufe (zejména s praktickym zameétenim)
byly €asto vznaseny pochybnosti o moznosti jejiho uplatnéni v motivacni praxi s poukazem
na vysokou miru obecnosti pfi zkoumani motivil lidského jednani. ZkuSenosti vSak prokazaly,
ze prinasi fadu cennych podnétl, jejichz respektovani (Ei nerespektovani) miize ovlivnit
Gginnost motivaénich procesti. (DVORAKOVA, 2012)

Penézi lze stimulovat v podstaté jen jeden stupen této pomysiné pyramidy potieb.
Zameéstnanec, protoze je piedevSim cClovek, potiebuje dosahovat uspokojeni vice potieb.
Hleda podvédomé pocit bezpeci a jistoty, sounalezitost. Potfebuje uznani a sebepotvrzeni.
Potiebuje také riist, objevovat nové moznosti, ucit se novym vécem a vyvijet se.
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Obrazek €. 6: Maslowova pyramida potieb

Potreba uznani a dcty

Potreba sounalezitosti

Zdroj: FRANEK, Maslowova pyramida potieb In Jak motivovat zaméstnance. Filozofie uspéchu. 2011,
http://www.filosofie-uspechu.cz/jak-motivovat-zamestnance/maslowova pyramida/

Maslow ve své teorii zdliraziuje, Zze musi byt nejdiive uspokojeny potieby nizs§iho fadu. Tedy
Fyziologické, psychické a socialni. Teprve potom dochazi kuvédomovani si potieby
seberealizace.

Nékteti odbornici si mysli, Ze Maslowova teorie potfeb ma urcité nedostatky. Systém
je komplikovany. Vyzkumy zjistily, ze irovné potieb mohou byt pouze dvé nebo tii. Nelze
tvrdit, Ze po uspokojeni ,,nizsi* potieby vzdy nasleduje ,,vyssi“. Potieba uznani piisobi témét
vzdy s ostatnimi potfebami. Uspokojeni snizuje silu potieb jen, pokud jde o potieby zakladni.
Naopak u ,,vyssich* potteb sila potieby nariistd s jejim uspokojovanim.

4. 2. 2 Herzbergova dvousloZkova teorie potieb

Psycholog Frederick Herzberg formuloval dvousloZkovou motivacni teorii, zalozenou
na ,,motivac¢nich* a ,,hygienickych* faktorech.
Hygienické faktory — jsou zakladni lidské pracovni potieby. Tyto faktory vlastné nemotivuji,
ale jejich zanedbani vede k nespokojenosti. Miize se jednat o jednoduché podminky jako je
parkovaci misto blizko pracovisté, teplé obédy na pracovisti nebo prostor v Satng. Jiné mohou
byt podstatné jako napiiklad dostatek volnych dni nebo pfijatelna pracovni doba ¢i
bezpecnostni opatfeni na pracovisti. VétSinou vSak jde o finance. Pomaly rlst piijml
a nedostatek stimulii rychle pracovniky demotivuje, stejné jako nedostatek pracovni jistoty.

Druhou slozkou Herzbergovy teorie jsou motivaéni faktory — jde o to, co skutecné
nuti lidi uspét. Pravé tyto faktory by méli manazefi pouzivat, aby udrzeli spokojenost
zaméstnance. Do jaké miry je ¢lovek uspokojen svym uspechem, souvisi vyhradné s tim, jak
je uznavan. Na druhé strané schopnost dosdhnout uspéchu zalezi na tom, jak se mu prace libi
a jak je dalezita. Cim je prace odpovédngjsi, tim byva pracovnik spokojen&;si.
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Motivacni faktory jsou zaloZeny na uspé€$ném ruastu a seberealizaci v praci. Motivaci
zameéstnancll je mozno zvySovat jejich odpovédnosti a tim obohacovat jejich ¢innost.

4. 2. 3 McGregorova teorie XY

McGregorova teorie X a teorie Y je teorie lidského chovani a motivace v organizaci,
ktera byla zvetfejnéna v roce 1960 Douglasem McGregorem. Tato teorie rozdéluje pracovniky
a manazery v organizaci do dvou typickych skupin podle toho jak manazeti vedou své
podtizené, respektive jak se podiizeni chovaji.

PrestoZze teorie Douglase McGregora nebyva jednoznaéné fazena mezi motivacni
teorie, md zavazné disledky 1 pro oblast motivace; za uritych podminek je vedeni lidi
prostiednictvim Gi¢inné motivace nejefektivnéjsi formou tohoto procesu.

Predstavuje realizaci vedeni a motivaci stanovenim navodu, piikazi a kontrolou
fizenych pracovniki, kterd je spojena s realizaci forem autoritativniho vedeni (obrazné "na
kratkém voditku").

Charakter manaZera nebo pracovnika odpovidajici teorii X:

v’ zaméstnanec nerad pracuje a vyhyba se praci,

v motivace zaméstnanci je zaloZena na donucovacich faktorech pomoci vnéjsich
stimull (tresty, odmény),

prace zaméstnancli musi byt kontrolovana,

zameéstnanci se vyhybaji odpovédnosti,

zameéstanci jsou radéji fizeni a vedeni, aby nemuseli mit odpovédnost,
zamé&stnanci maji nechut’ ke zménam.

AN N NN

Nésledné chovani manaZzera k podfizenym tak bude vypadat nasledovné:

e autoritativni ukladani ukoli,
e dtsledna kontrola, vyzadovani discipliny,
e autokraticky styl fizeni (politika cukru a bie - odmény a tresty).

Teorie Y piestavuje styl vedeni vychazejici z integrace zajmi ¢lent organizace tak, Ze
sméiuji sva usili vlastni iniciativou a volbou prostiedkli v rdmci stanovenych podminek, aby
bylo dosazeno stanoveného cile (obrazn¢ ,,na dlouhém voditku").

Charakter manazera nebo pracovnika odpovidajici teorii Y:

pro zaméstnance je prace stejné prirozenou aktivitou jako zabava ¢i odpocinek,
zamé&stnanec rad pfijima samostatnost a odpovédnost, dokonce ji aktivné vyhledava,
zaméstnanec se pln¢ ztotoznuje s cili organizace a ¢ini v souladu s nimi,
zameéstnanec mé dostatek sebekazné a sebetizeni k plnéni cila organizace,
zaméstnanec prokazuje aktivné tvofivy a inovacni piistup k feseni ukolii organizace.

AN NN NEN
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Chovani manazera k podfizenym tak bude mit tuto podobu:

volny styl vedeni spolupracovniki,

piidéleni pravomoci a odpoveédnosti podiizenym,
podpora iniciativy,

stanoveni pouze ramcovych cila,

postup je nechan na podfizenych.

4.3 Demotivace a demotivatory

Stejné jako je dllezité vénovat pozornost tomu, co lidi na pracovisti motivuje, musi
personalisté a manaZzefi sledovat i1 takzvané demotivatory — to je to, co lidi demotivuje
v praci. Usili o zavedeni novych motiva¢nich programii mize byt nékdy zmafeno jednim
nebo nekolika malo demotivatory, které se dlouhodobé ptehlizeji a zplisobuji zérovei to, ze
lidé nevéti ani pozitivnim zménam, které jim vedeni organizace nabizi.

Pracovni demotivace je u mnoha lidi zpisobena Spatnym systémem v praci nebo
pietizenim. Jedny z nejviditelnéjSich ukazatelli demotivace jsou vysokd pracovni absence
a velkd fluktuace zaméstnanc. Demotivaci nema smysl se zabyvat, pokud zodpovédni
vedouci pracovnici nemaji zdjem odstranit jeji pfiCiny. Pozor ale! Nevhodné chovani a mala
vykonnost nemusi byt nutné diisledkem demotivace souvisejici s pracovnim prostfedim. Miize
jit také o disledek osobnich problémii jednotlivct.

Demotivace nemusi byt vzdy zjevnd, ale je tfeba si vSimat obranného chovani
zameéstnancl. Mlze jit o sklesla ramena nebo bezdécné zatinani pesti. Z vyrazu tvare se da
poznat nepozornost pracovnika. Z chovani ¢lovéka se d4 poznat rozt€kanost, nedbaly vztah
k praci a nedostatek chuti do prace, znudénost nebo i znaky agrese.

Co lidi obvykle demotivuje:

Neprimereny styl vedeni - Hrozba propusteni

Nekompetentni nadrizeny - Nedostatek chvaly

Mobbing nebo Sikana na pracovisti - Nedostatek zpétné vazby — nezdjem
nadrizenych

Nemoznost kariérového riistu - Nemoznost se realizovat v prdci

Mala odmeéna za vykonanou praci

Spatné vztahy na pracovisti - Spatné pracovni podminky
Nevhodnda firemni kultura - Neexistence vize

Zbytecna prace - Rozpor v hodnotovém systemu
Nemotivujici prace zameéstnance a organizace
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4.4 Méreni spokojenosti zaméstnancu

Dulezitym ukolem personalniho fizeni a persondlni prace je pravidelné ovétrovani
spokojenosti zaméstnanctli, aby se vcas zjistilo, kdy zac¢inaji mit n€které pracovni skupiny
v organizaci problémy.

Kdyz se naptiklad zac¢ne zvySovat mnozstvi odchodli a existuje podezieni, ze to
souvisi s nizkou motivaci nebo roste absence, je potieba zasahnout. Nékteré veétsi podniky
dokonce zaméstnavaji specialisty na sledovani vefejného minéni v podniku.

Pouzivanymi ndéstroji jsou napiiklad prizkumy spokojenosti nebo postoji
zaméstnancl. UZiteCnym ndstrojem pro zjiStovani situace mohou byt hodnotici pohovory,
pokud se provadéji a nejsou pojimany pouze formalng. Dilezité je, aby i béZzné rozhovory se
zameéstnanci nebo diskuse na poradach byly obousmérné a poskytovaly i manazeriim zpétnou
vazbu o situaci na pracovisti. Jinym zpisobem ziskdvani ndzort a pfipominek zaméstnancu
mohou byt specidlni schranky umisténé na pracovistich. Jejich efektivita v§ak nebyva velka,
pokud je v podniku nedobra atmosféra.

V ramci dotaznikovych Setieni zaméfenych na zkouméni motivace a spokojenosti je
tieba, aby otazky byly formulovany konkrétné€, v souladu s potiebami organizace, a Setfeni
bylo provedeno profesiondlné. Vyplati se proto najmout agenturu vénujici se vyzkumim
vefejného minéni, pokud mezi personalisty nejsou odbornici — sociologové.

V praxi se stdle Castgji uskutectiuji prizkumy nebo jiné akce, které poskytnou
personalistim 1 manaZzerim hodnotné informace o atmosféfe na pracovisti. Pokud vsak
ziskané poznatky nejsou vyuzity k ndpravé, riskuje vedeni organizace dal$i demotivaci
pracovniki a pfi pfistich podobnych priizkumech uz nebudou ochotni spolupracovat.

Ukazatele, které v ramci takovych priizkumi personalisté obvykle sleduji jsou:

komunikace a informovanost zaméstnanct,

1dentifikace s firmou,

kvalita fizeni v organizaci v€etné fizeni lidskych zdroja,
spoluprace,

firemni kultura,

spokojenost s praci, osobni rozvoj,

kariérovy rist a Skoleni.

VVVVYVYYY

Zjistovani spokojenosti zamé&stnancl je nikdy nekoncici proces. Nedostatek motivace
pracovnikll miize mit fadu pfic¢in a neni dobré délat ukvapené zavéry na zéklade jedné indicie.
Neni vhodné se na problémy pouze dotazovat — vedouci by méli slibit napravu a v jejich
z4jmu by mélo byt, sliby plnit. Rizikem pii zjiStovani je, Ze demotivovani lidé nemusi
odpovidat upfimné, protoze maji z néceho obavy. Uzitecné informace mohou piedev§im
personalistim poskytnout odchdzejici zaméstnanci, ktefi uz nemusi mit obavu z postihu.

Organizaci nelze redukovat pouze na organizacni diagram ¢i na jednotliva oddéleni, ktera
usiluji o dosaZeni svych individudlnich cilti — odbyt, zisky, uspory apod. Mezi jednotlivymi
soucastmi systému existuje témeéf neomezena soustava vzajemnych provazanosti. Pokud je
prostiedi v organizaci konkuren¢ni a konfliktni, ovliviiuje to i motivaci zameéstnanct.
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Z kratkodobého hlediska mohou byt sice rizné formy soutéZi motivatorem povzbuzujicim
vykonnost lidi nebo kolektivli. Z dlouhodobého hlediska se vSak ukazuje, Ze konkurence
v organizaci poSkozuje systém a Cast zaméstnancl ztraci motivaci. Kazdy systém, jehoz
vysledkem je situace prohra/vyhra, ztraci efektivnost. Optimalizace systému by méla byt
zakladem pro jednani mezi pracovniky, divizemi, oddélenimi a vedenim. Je dllezité usilovat
o pfistup vyhra/vyhra ve vzajemné komunikaci mezi pracovniky a pracovisti.

Pro kazdého manaZera nebo specialistu z personalniho odboru je dilezité, aby provedli na
uvod analyzu vlastniho stylu fizeni na sledovaném pracovisti, kde chtéji motivaci lidi zlepsit.

John C. Maxwell ve své knize ,,Jak v lidech vypéstovat vlid¢i schopnosti® uvadi ,,zakon
ovlivnéni* formulovany E.L. Thorndykem: ,.Cetnost vskytu okamzité odménéného chovani
se zvySuje; cetnost vyskytu okamzité potrestaného chovani klesd. *

KdyZz se hovoii o motivaci zaméstnancl, casto se problém zuzuje na odménovani
a zaméstnanecké vyhody. Moznosti jsou vSak podstatné bohat$i. Nedocenénd zlistava hlavné
pochvala, komunikace s lidmi. Pravidelné uznani a nasledné odménéni dobrych pracovnich
vykoni pfitom muze byt jednou z nejsnadnéjSich cest pro udrzeni zaméstnanclii ve
spokojeném a produktivnim stavu.

Mnozi lidé si spojuji svilj pocit sebehodnoty se svou praci. Lidé jsou radi, kdyz je jejich
hodnota pro firmu uzndvéana nadfizenymi a pracuji jeste s vétSim zépalem a Usilim, kdyz jsou
si védomi, Ze o nich management vi a vazi si jich.

4. 4. 1 Motivacni prvky, ovliviiujici spokojenost zaméstnance

Vize a dlouhodobé cile organizace

Vize organizace a cile musi byt jasné kazdému pracovnikovi v radmci systému. Idedlni
je, kdyz zaméstnanci vidi v téchto cilech pftileZitost, kterd je motivuje. KdyZ nejsou cile jasné
nebo jsou v rozporu s hodnotovym systémem pracovnika piisobi demotivacné.

Osobnost manaZera

Zakladnim motiva¢nim faktorem je vZdy osobnost manaZzera. Lidé sleduji predev§im
jeho charakter a divéryhodnost, vizi a cile, charisma a ,,zapal pro véc,” vysledky v praci,
chovani ke spolupracovnikiim. Na zaklad¢ toho pro néj pracuji radi a véfi mu, nebo ne.

Komunikace a zpétna vazba

Kdyz manaZer s podfizenym nekomunikuje, znamena to pro podiizeného velmi
vyznamné sdéleni. Zaméstnanci, kterym nadfizeny dava jen velmi omezenou zpétnou vazbu,
se Casto domysleji toho nejhorsiho: ,,Urcité je se mnou nespokojeny!" ,,Neodpovidam jeho
pozadavkiim!*“ ,Je ve mné n&jaky problém!" Dlouhodobéjsi nedostatek zpétné vazby vede
zpravidla k presvédCeni, Ze nadfizeny ¢i firma o praci zaméstnance nestoji, nebo ze
nadiizenému na ném nezdlezi. Nadfizeny, ktery zpétnou vazbu neposkytuje, vSak nejen
nevyuziva moznosti motivace zaméstnancti, ale brani i v jejich rozvoji a rastu vykonu.

Chybou je, je-li zpétnd vazba preddvana jen pii pravidelném ro¢nim hodnoceni
vykonu. Negativni zpétnd vazba podana timto zpisobem casto postrada daveéryhodnost
(ptsobi jako ucelovy Utok na zaméstnance) a zaméstnanci ji zpravidla odmitaji. I v pfipadeé,
kdy zaméstnanec tuto zpétnou vazbu akceptuje, pretrvava u néj védomi, Ze jeho vykon se
musel nepfiznivé posuzovat po dlouhou dobu a ze nedostal ptilezitost, aby na nespokojenost
svého nadfizeného reagoval.
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Manazefi nemusi mluvit mnoho, ale meli by si ddvat pozor na obsah sdéleni a sdélit jej
tak, aby pracovnika motivovalo. V idedlnim pifipadé ma byt kazdy informovén o v§em, co se
se jej piimo nebo nepfimo tykd, podrobné, presné a vCas. Manazefi by méli poskytovat
podfizenym veskeré informace, o nichz védi, ze by je chtéli védét a také ty, které by opravdu
védeét méli, 1 kdyZ jsou nekdy nepopularni (financni problémy, reorganizace a propousténi
v dlouhodobém horizontu apod.

Vlastni prace

Samotnd prace miuze byt svym charakterem také vyznamnym motivacnim faktorem.
Kromé rutinnich tkonid se mohou zamé&stnanci podilet na zajimavych projektech. Mohou fesit
podnikové problémy v feSitelskych tymech. Mohou se Ucastnit zajimavych workshopl pro
rozvoj svych pracovnich dovednosti, byt ¢leny krouzka kvality a dalsi.

Spolupracovnici
Jednim z motivacnich prvki jsou lidé, se kterymi spolupracujeme a travime pracovni
dobu. Spolupracovnici nds mohou motivovat nebo nam jejich ptitomnost praci znepiijemiuje.

Finan¢ni motivace

Prizkumy mezi délnickymi vrstvami dokézaly, Ze 95% z nich povazuje finanéni
prémie za velmi u€innou pobidku. Musime zde vSak zohlednit jeji velmi omezené trvani. Tyto
prostiedky jsou totiz vétSinou pouZzity na zaplaceni béznych vydajli, coZ znamena, ze se
na né rychle zapomene.

Perioda mzdového hodnoceni

Zajimavym feSenim, jak zvysit produktivitu pracovnikl je upraveni periody, v jaké
jsou vyplaceny jejich mzdy. B€hem vyzkumii doSlo k neCekanym vysledkiim, a to, ze vSichni
pracovnici méli tendenci zvySovat nasazeni své pracovni ¢innosti v zavislosti na pfiblizujici
se vyplaté. U pracovnikl s kratSi periodou vyplaceni se vSak toto zvySeni aktivity projevilo
dvakrat oproti pracovnikiim s del$i dobou vyplaceni mezd.

Kancelar a osobni vybaveni zaméstnance

Kancelat a jeji vybaveni je pro zaméstnance otazkou prestize. V néckterych
organizacich souvisi také mnozstvi lidi v kancelafi nebo velikost kancelate pro jednotlivce
jako ukazatel spolecenského postaveni ¢loveka a pro nékteré zaméstnance piedstavuje lepsi
kancelaf souvisejici s postupem i pracovni motivaci.

Kromé kancelafe mohou piisobit pozitivné 1 pomucky a zafizeni, které ma
zamé&stnanec k dispozici. Napiiklad: sluzebni automobil, mobilni telefon urcité¢ kategorie,
pienosné pocitace, druh obleceni, znackové pero apod.

Motivaéni programy

Podniky a organizace mohou pro své zaméstnance pfipravovat motivacni programy.
Jedna se zpravidla o systém sluzeb nebo zbozi, které¢ mohou zaméstnanci ziskavat se slevou
nebo zdarma. Muze jit o sluzby spojené s rekreaci nebo rehabilitaci, kulturnim vyzitim,
sportovni aktivitou.

Tymova motivace

Resenim v piipadech negativnich vlivii soutéZeni mezi jednotlivci, je posunuti zdjmu
motivace z jednotlivee na skupinu. Piesunuti se na uroven skupin nebo tymi lidi, posiluje
vnitini spoluprdci mezi lidmi. Vyhodou je, Zze motivovana skupina je znatelné¢ efektivnéjsi,
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nez stejny pocet motivovanych jednotlivcl. Tymova prace navic Casto posiluje zaostavajici
zameéstnance a pomdha jim dosahovat vyssich vykont, nez jakych by byli schopni dosdhnout
samostatné.

Spontanni odmény a uznani

Na jakékoliv vyjimecné vykony se zamétuji spontanni odmény, bez ohledu na to, kdy
se objevi. Jejich efektem je jejich bezprostfednost. Pokud by uplynuly tydny nebo mésice
mezi vykonem a odménou, nemélo by to na pracovnika pfili§ velky ucinek. Je navic vice, nez
pravdépodobné, ze by ztratil chut’ svlij vykon v budoucnu opakovat. Je dilezité si pamatovat,
ze bezprosttedni osobni uznani nadfizeného v podobé upiimnych slov dikii za odvedenou
praci miZze znamenat mnohdy daleko vic, nez ptiplatek ke mzdé s uréitym zpozdénim.
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Pro vSechny typy organizaci je klicové, zajistit financné, materidlové a predevSim
lidskymi zdroji plnéni strategickych cili. To se neobejde bez motivace jak manazerti, tak
1 fadovych zaméstnanct, jelikoz efektivnéjsi vysledky budou mit zaméstnanci, kteti maji pro
svou praci dostate¢nou motivaci.

Motivaci mizeme definovat jako vili k ¢inu. Rozdil mezi motivaci a stimulaci je
v tom, Ze motivace ma vnitini charakter a vychazi ze svobodné vile ,,chtit udélat.“ Stimulace
je vngjsi podnét, ktery vede k Gcinku (to znamend, Ze miize ptredchdzet motivaci). Byt
motivovan znamend pro zameéstnance predev§im uspokojeni z prace, které se navenek projevi
v pracovnim vykonu a dobfe odvedené praci.

Dulezitym ukolem liniovych manaZerti 1 personalistl je hledat tzv. motivatory
zaméstnancl na jejich pracovistich a vytvaret takové podminky, které by lidi vedly k vétSimu
zdjmu o jejich praci a k lepSim vykonim. S tim souvisi odstranovani takovych prvkl
v systému, které pusobi proti motivaci — demotivatort.

Z teorii, zabyvajicich se motivaci zameéstnanci jsou nejzndméjs$i: Maslowova
pyramida potfeb, Herzbergova dvouslozkova motivaéni teorie, tak i McGregorova teorie X
a Y, ktera charakterizuje chovani zaméstnancii v organizaci.

Pracovni klima a s nim spojenou spokojenost nebo nespokojenost zaméstnanci mohou
personalisté monitorovat riznymi vyzkumy nebo u¢innymi metodami komunikace. DileZzité

je nejenom piiciny nespokojenosti zjistit, ale také je teSit. Jinak budou lidé pfi podobnych
akcich nedtvétivi a nebudou ochotni spolupracovat.

Aktivnim procesem by mélo byt neustidle budovani motivacniho prostiedi na kazdém
pracovisti. K motivovani svych spolupracovniki maji manaZzefi v soucasné¢ dobé na vybér
dostatek metod, které je vhodné kombinovat a rozvijet tak, aby lid¢ citili uspokojeni z prace
a z toho, ze pracuji v dané organizaci.
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')

Ukol

Vytvofite si seznam osmi az deseti vlastnich motivacnich faktort, které jsou diilezit¢ ve vaSem
soucasném Zzivoté¢ a pokuste se, je sefadit podle vyznamu, ktery jim ptikladate. Od téch

vvvvv

Pokuste se vytvoftit zebii¢ek motivator svych rodict a porovnejte se svym seznamem. Zkuste

definovat pficiny odliSnosti.

Vytvoite seznam faktort, které lidi v préaci zpravidla demotivuji a navrhnéte jejich odstranéni.
Pripadova studie

V soukromém zdravotnickém zafizeni se rozhodl management zvednout prestiz
a konkurenci schopnost v regionu tim, Ze nabidlo pracovni mista na posty lékafit zndmym
odbornikéim a specialistiim, kteif mé&li bohatou soukromou praxi a byli znami v celé Ceské
republice. Kromé vysokého mzdového ohodnoceni méli k dispozici sluZzebni auto 1 pro
soukromé ucely, véetné pohonnych hmot. Mobilni telefon a notebook byl samoziejmosti.
Lakavé nabidka oslovila skutecné nékolik zndmych, ve svém oboru Spickovych, specialisti,
kteti pracovni misto pfijali. O zdravotni sluzby se zvedl zajem ze strany vefejnosti
a zdravotnické zatizeni si velice rychle vybudovalo vyznamnou pozici na trhu zdravotnickych
sluzeb. Otevielo n€kolik specializovanych pracovist’ a uspokojovalo i narocnou zahrani¢ni
klientelu. DalSim pozitivem tohoto kroku bylo, Ze s pfijatymi odborniky pfisla i jejich
klientela, takZe pocet oSetfovanych pacientll — klienttl, stoupal.
Problém nastal, kdyZ management po Iékafich vyZadoval plnéni ukoll, které souvisely
s fizenim a jejich pracovni pozici vedoucich Iékaiti a primait oddéleni.
SouCasn¢ se nedafilo vedeni zdravotnické organizace vytvofit loajalni vztah I¢kait
k organizaci. Ti se chovali velmi arogantné€ a nepfipoustéli si absolutné zadnou vyssi autoritu.
VéEdéli, Ze jsou ve svém oboru tézko nahraditelni a byli obklopeni stalou klientelou, ktera
zarucovala finan¢ni zisk 1 jméno zdravotnické organizace.
Zacalo vznikat napéti mezi managementem a specialisty. Ze strachu o jejich ztratu, vedeni
stale ustupovalo tlaku vedoucich 1ékaii a snazilo se povinnosti pfenést na stfedni
management. To zpUsobilo, Ze z organizace zacali odchdzet zaméstnanci stfednich pozic
1 zaméstnanci fadovi.

Otazka:

Zamyslete se a zkuste definovat demotivatory ve zdravotnické organizaci.
Jaké dopady miiZe mit na zdravotnickou organizaci pretrvavajici pracovni klima?

42



Ivona Buryové, Personalistika

Zavér

Personalistika a fizeni lidskych zdroji je jednou z kliCovych soucasti organizace.
V literature se n€kteti odbornici ptiklanéji k tomu, ze personalistika a fizeni lidskych zdroji je
skoro jedno a to samé. Faktem je, Ze spolu uzce souvisi a maji historicky zéklad. Je tieba ale

definovat, odkud kam sahaji praktické persondlni ¢innosti a co je definovano pod pojmem
vedeni a fizeni lidi.

Nejstar§i podoba personalistiky je personalni administrativa, kterd vznikla pod tlakem
rozvijejictho se primyslu, se zvySujicim se poctem a profesni strukturou zaméstnanci
v podnicich a organizacich a soucasn¢ se vznikajicim spoleCenskym tlakem na distojné
pracovni podminky.

S vyvojem profesni struktury zaméstnancii a slozit&jSimi zplsoby prace ptichazely
inovace a napady v oblasti personalniho fizeni. Je tfeba poznamenat, Ze k tomu ptispéla i stale
rostouci konkurence. Vytvareni tyma odbornikli a specialisti zvySovalo produktivitu prace
v podnicich a organizacich a pevné ukotvovalo pozici na konkuren¢nim trhu. Stale vSak nebyl
kladen diraz na individuélni rozvoj jednotlivct a praci s talenty.

Po druhé svétové vélce je kladen diraz i na psychosocidlni faktory, které s praci
souviseji. Pracovni prostiedi, zvySovani kvalifikace na pracovisti a v neposledni fad¢ 1 feSeni
diskriminac¢nich problémi (postaveni muzil a Zen v organizaci, etnicita apod.)

Teprve ke konci 20. stoleti jsou chapani zaméstnanci jako zdroj organizace, jako deviza,
do které je tieba investovat a kterou je tfeba formovat. Nejde jen o zvySovani kvalifikace
a prohlubovani odbornosti. Cilem formovani zaméstnancii se stavd posilovani jejich
kompetenci 1 v oblasti osobnostni a socialni.

Cely proces zacina ziskavanim potenciondlnich zamé&stnanct, vybérem a piijimanim do
podniku ¢i organizace. Diliraz je kladen na osobnost Clovéka, kterd odpovida pracovnimu
mistu — pracovni pozici a soucasné spliiuje i pracovni roli (ocekévané chovani od jedince,
které je spjato s pracovnim mistem). Nasleduje adaptace v pracovnim prostfedi a program
dalsiho rozvoje zaméstnance. Rozvoj kazdého zaméstnance souvisi s jeho dal§im vzdélavanim
a motivaci k sebevzdélavani a vybudovani si kladného vztahu k organizaci. Takovym
ptikladem ztotoznéni se je napt. vyraz: ,,nasi byli dnes v televizi...*

Personalisté v podnicich a organizacich musi byt odborniky nejen na legislativu, ale
musi mit 1 psychosocialni ptedpoklady a schopnost empatie. Musi zvladat krizové situace,
spojené s konflikty i situace, kdy dochazi k nahlému propousténi a reorganizaénim zméndm.
Jsou tzv. ,prodlouZenou rukou® persondlnich feditelti, kteti fe$i koncepcni problémy,
souvisejici se strategickym planovanim lidskych zdroji v organizaci.

Personalni fizeni, fizeni lidskych zdrojl, persondlni prace a personalni politika jsou
pojmy, jejichZz obsah se neustdle méni s potfebami pracovniho trhu, s potfebami organizaci
i samotnych zaméstnanct. Nikdy nebude jednotna a stald definice na zminéné pojmy. Vzdy
bude doplnéna o néco nového, co bude spojovano s dalsi inovaci a spole¢enskou potiebou.
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