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ANOTACE

Ucebni text zpracovany na zakladé odborné literatury, védeckych poznatkl a zkusenosti
autort vymezuje koncepci fizeni lidi v organizaci, objasnuje Glohu fizeni lidi pfi dosahovani
cilG organizace a predstavuje zakladni c¢innosti fizeni lidi ovliviiujici fungovani organizace.
Studenti si osvoji Ucelné zasady a postupy pro ucinné fizeni lidi v organizaci a poznaji hlavni
Ukoly manazerQ v fizeni lidi v organizaci. U¢ebni text obsahuje ¢trnact kapitol odpovidajicich
¢trnacti tydnlim a tématlm vyuky prfedmétu Systémy fizeni lidi v magisterském programu
Projektové fizeni inovaci na MUSV CVUT v Praze plus kapitolu v&novanou moZnému
budoucimu vyvoji fizeni lidskych zdroji s ohledem na aktudlni vyzvy spolecnosti. Tyto

poznatky se hodi pfi studiu i v praxi v organizacich vSeho zaméreni a velikosti.

KLiCOVA sLOVA

Rizeni lidskych zdroj, trh prace, pracovnépravni vztahy, zaméstnavatel, manazer,

personalista, zaméstnanec

ANNOTATION

The textbook based on scientific literature, scientific knowledge, and experience of
the authors defines the concept of human resource management in the organization,
clarifies the role of human resource management in achieving the goals of the organization,
and presents the fundamental human resource management policies and practices affecting
the functioning of the organization. Students will learn effective principles and practices for
efficient management of human resources in the organization and learn the main tasks
of managers in managing human resources in the organization. The textbook contains
fourteen chapters corresponding to fourteen teaching weeks and topics of the course
HR Management Systems in the master's degree program Innovation Project Management at
MIAS CTU in Prague plus a chapter devoted to the possible future development of human
resource management concerning current challenges of the society. The knowledge is useful

for study and practice in organizations of all types and sizes.

KEYWORDS

Human resource management, labour market, employment relations, employer, manager,
HR specialist, employee
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1 ROLE MANAZERA V ORGANIZACI

MANAZER ]

ODBORNIK

ROLE mMANAZERA

V této kapitole poznate, co to znamend, kdyZ se ¢lovék (zaméstnanec, pracovnik) stane
manazerem (vedoucim zaméstnancem, vedoucim pracovnikem) neboli poznéte, kdo to je, co
déla a co musi znat a umét Clovék v roli manazera. Po prostudovani této kapitoly byste méli

byt schopni vysvétlit:
=  roli manaZera;
= (gkoly manazera;

®  schopnosti manazera.

1.1 ROLE MANAZERA

Podle Pilafové (2016, s. 7) je v dnesni dobé& ,manazerem nazyvan ,kdekdo’, ackoliv obsah jeho
pradce nema s fizenim nic spole¢ného”. Oznacovani pracovnich funkci ndzvem ,manazer” se
casto vyuzivd k naldkani novych zaméstnancd, i kdyz ti ve skutecnosti vykonavaji pouze

c¢innosti odborné, nikoliv manazerské.



Manazerem (vedoucim zamé&stnancem nebo vedoucim pracovnikem) v organizaci tedy neni

;s

.kdokoliv”, ale pouze zaméstnanec nebo pracovnik povéfeny fizenim.

APLIKACE

Podobné vymezeni pojmu ,manazer”, respektive ,vedouci zaméstnanec" lze najit
vustanoveni § 11 zakona ¢.262/2006 Sb., zakoniku prace, ve znéni pozdéjsSich
pfedpist (dale jen v zakoniku prace), podle kterého se vedoucim zaméstnancem

rozumi zameéstnanec, ktery je na urlitém stupni fizeni zaméstnavatele opravnén:
®  stanovit a ukladat podfizenym zaméstnancim pracovni ukoly;
®  organizovat, fidit a kontrolovat jejich praci;

®  davat jim k tomu ucelu zavazné pokyny.

Podle ustanoveni § 302 zakoniku prace je vedouci zaméstnanec dale povinen:
®  fidit a kontrolovat praci podfizenych zaméstnancg;
®  hodnotit jejich pracovni vykon;
®  co nejlépe organizovat praci;
m  vyytvaret pfiznivé pracovni podminky;
m  zajistovat bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci;
m  zabezpecdovat odménovani zaméstnanct podle pracovnépravnich predpisu;
m  vytvaret podminky pro zvySovani odborné Grovné zaméstnanc;
m  zajistovat dodrzovani pravnich a vnitfnich predpisy;

®  zabezpecovat pfijeti opatfeni k ochrané majetku zaméstnavatele.

Z hlediska odborného pojmoslovi je tfeba poznamenat, Ze pojem ,vedouci zaméstnanec”
uzivany zdkonikem prace je bézné zaménovan s pojmem ,vedouci pracovnik”, ktery vSak
zakonik prace nezna. Podobné zakonik prace nezna pojem ,pracovnik”, ale uziva pojem
,Zaméstnanec”. V tomto textu je v pfipadé vedoucich zaméstnancl, respektive vedoucich

pracovnik( nadale pouzivan pfevazné pojem ,manazefi".

Mg wavs

v v v

Pulver (2021,s.212)
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Podle Armstronga a Stephensové (2008, s. 38) jsou manazefi odpovédni za to, aby jejich
organizace a Utvary fungovaly a pracovaly a aby dosahovaly poZadovanych vysledkl. Podle
Sikyfe (2016, s.34) manazefi odpovidaji za uskute¢iovani ocekdvanych cild organizace

cestou dosahovani pozadovaného vykonu ostatnich lidi pracujicich v organizaci.

Podle Cejthamra a Dé&diny (2010, s. 33) je prace manazerd rlznoroda a ovlivnéna mnoha
faktory, jako napfiklad velikosti organizace, oborem cinnosti organizace, pravni formou
organizace, strategii organizace, strukturou organizace, kulturou organizace, pojetim fizeni

organizace, technickou vyspélosti organizace, povahou zaméstnanct organizace apod.

OTAZKA K ZAMYSLENI 1

Mg vavs

lidskymi zdroji a lidskym kapitalem?

1.2 UKoOLY MANAZERA

V teorii i praxi managementu je naplin prace manazerl c¢asto vyjadrfovana prostrednictvim
takzvanych manazerskych funkci, které se bézné déli na funkce sekvenéni (planovani,
organizovani, vybér, vedeni a kontrola) a funkce prifezové (analyza, rozhodovani a

implementace):

= Smyslem pldnovani je definovani cild organizace a stanoveni postupl k jejich

dosazeni, tedy ¢eho chceme dosdhnout a jak toho chceme dosahnout.

= Smyslem organizovani je vytvofeni struktury organizace a vymezeni formalnich
vztahl mezi lidmi a ostatnimi zdroji za Ucelem vykondvani poZzadované prace a

dosahovanim ocekdvanych vysledkd.

® Smyslem vybé&ru je zabezpedeni zdroji (materidlnich, finanénich, informacénich,
lidskych) nezbytnych k vykonavani pozadované prace a dosahovanim odekavanych

vysledkd.

= Smyslem vedeni je usmérriovdni a podnécovani lidi k vykonavani pozadované prace a
dosahovanim ocekdavanych vysledkd.

= Smyslem kontroly je kritické zkoumani a posuzovani skute¢nych vysledk( s ohledem

na ocekavané vysledky scilem predchazet problémdm a vyuZzivat pfilezitosti

k soustavnému zlepSovani.



Soubézné s témito sekvennimi manazerskymi funkcemi je tfeba analyzovat problémy,
které vzniknou pfi pldnovani, organizovdni, vybéru, vedeni nebo kontrole, rozhodovat

o nejvhodnéjsi varianté feSeni problému a zvolenou variantu implementovat.

Armstrong a Stephensova (2008, s. 17) tvrdi, Ze ,manazefi museji byt lidry" a v této
souvislosti rozlisuji mezi fizenim a vedenim, kdy fizeni (management) se tyka realizace
strategickych cilli organizace pomoci optimalniho ziskavani, vyuzivani a rozvoje vsech
potfebnych zdroji (materidlnich, finan&nich, informac&nich, lidskych), kdeZto vedeni
(leadership) se zamé&fuje na rozhodujici zdroj, to znamend na lidi, a tykd se schopnosti
presvédcovat a podnécovat lidi k vykonavani poZzadované prace a dosahovani oekavanych

vysledkd.

Pilafova (2016, s. 7) v této souvislost rozliduje v rdmci pracovni funkce ,manazer” roli lidra,

manazera a odbornika, kdy:
m  obsahemrole lidra je tvorba strategie a prodej strategie,
=  obsahem role manazera je fizeni lidi, fizeni procesq, fizeni rozpoctu a fizeni projektd,
= obsahem role odbornika je vykonavani odbornych agend podle potfeb organizace a

v souladu s odbornym zamérenim pracovni funkce.

Podobné podle Urbana (2013, s. 11) musi manazefi zvladat dvé dimenze své funkce, a to
dimenzi odbornou, kdy rozhoduji o konkurencni strategii, organizaci prace, pracovnich

postupech nebo vyuzivani zdrojd, a dimenzi personalni, kdy fidi a vedou ostatni lidi.

OTAZKA K ZAMYSLENIi 2

Pro¢ ma byt fizeni lidi v organizaci odpovédnosti manazerd?

1.3 SCHOPNOSTI MANAZERA

V teorii i praxi managementu jsou znalosti a dovednosti manaZerl vyjadfovany
prostfednictvim takzvanych manazZerskych kompetenci neboli zpUsobilosti, respektive

schopnosti nezbytnych pro vykondvani manazerskych funkci.

Armstrong a Taylor (2015, s. 129) rozlisuji jednak ,odborné schopnosti” neboli ,tvrdé
schopnosti”, popfipadé ,tvrdé dovednosti’, které vyjadfuji to, co manazefi museji znat a byt
schopni délat neboli znalosti a dovednosti potfebné k GspéSnému vykonavani manazerskych
funkci, a jednak ,schopnosti chovani" neboli ,mékké schopnosti’, popfipadé ,mékké
dovednosti’, které vyjadfuji chovani potfebné k dosahovani pozZadovanych vysledkl
v takovych oblastech, jako je organizace prace, komunikace, vedeni lidi nebo rozhodovani.
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Kazdy, kdo chce byt Uspé&€Snym manazerem, si musi osvojit fadu odbornych schopnosti i
schopnosti chovani, ale pfedevsim by mél byt schopen fidit a vést ostatni stejné jako by mél
byt schopen fidit a vést sam sebe.

APLIKACE

Nejdllezitéjsi schopnosti manazera je cilend a pfimérfena komunikace, bez které by na
pracovisti nemohlo dochdzet k UGspésné realizaci Ukold a vedeni zaméstnancu.
Problémy s komunikaci se obvykle projevuji u manazerl, ktefi ve svych tymech
upfednostnuji spise odborné vystupy zadavené individualné. Schopnosti manazera se
zfetelné odrazeji ve vystupech celého tymu, a proto je vhodnéjsi skupinova forma

zadavani ukoll (i kdyz je zadavan Gkol jednotlivci).

Zkuseny manazer vede svlj tym k dosazeni spole¢ného cile vhodnym rozdélenim
Ukoll mezi jednotlivé ¢leny tymu, vhodnou organizaci prace, néaleZitou koordinaci
c¢innosti a soustavnym poskytovanim zpétné vazby pfi prlibéZzném ovérovani stavu
pInéni tkold. Vyhodnocovani plnéni tkoll by mélo probihat individualné, ale ocenéni
splnéni Gkoll by mélo byt vefejné, aby to upevnilo odpovédnost a angazovanost ¢lent

tymu.

SHRNUTI

Manazerem (vedoucim zaméstnancem nebo vedoucim pracovnikem) v organizaci je
zameéstnanec nebo pracovnik povéreny fizenim, ktery musi zviadat dvé dimenze své funkce,
a to dimenzi odbornou, kdy rozhoduje o konkurenéni strategii, organizaci prace, pracovnich
postupech nebo vyuzivani zdroji, a dimenzi personalni, kdy fidi a vede ostatni lidi

k vykondvani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu.

PRIKLADY TESTOVYCH OTAZEK

1. Manazerské funkce se béZzné déli na funkce:
a) tvrdé a mékké
b) odborné a persondlni

c) sekvenini a prifezové



2. Usmérnovani a podnécovani lidi k vykonavani pozadované prace a dosahovanim
ocekavanych vysledkl je naplini:

a) organizovani
b) rozhodovani

c) vedeni

3. Opravnéni a povinnosti vedoucich zaméstnanci v pracovnépravnich vztazich vymezuje:
a) zakon o obchodnich korporacich
b) zakon o zaméstnanosti

c) zdakonik prace

4. Smyslem vybéru jakoZzto manazerské funkce je:
a) definovanicild
b) zabezpeceni zdrojl

c) vytvoreni struktury

5. Schopnosti manazerl se bézné déli na schopnosti:
a) tvrdé a mékké
b) odborné a personalni

c) sekvendni a prifezové



2 SYSTEM RIZENI LIDIi V ORGANIZACI

TADY MATE koSTE A 2AMETTE HALU

ALE va' JSEM INZENTR
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V této kapitole se seznamite s pojetim systému fizeni lidi v organizaci. Po prostudovani této

kapitoly byste méli byt schopni vysvétlit:
= yyznam fizeni lidi;
= Cinnosti fizeni lidi;

®  organizace fizeni lidi.

2.1 VYZNAM RIZENI LIDIi

Rizeni lidi, popfipadé lidskych zdroji je jednou z oblasti fizeni organizace souvisejici se
ziskavanim, vyuzivdnim a rozvojem lidi, jimiZz organizace disponuje a jejichz pomoci
dosahuje svych cill, jako je ocekavana vykonnost, dlouhodobé prosperita, udrzitelny rozvoj,

trvald konkurenceschopnost, spolecenskd odpovédnost apod.



Lidé pracujici v organizaci tvofi takzvany lidsky kapital, coz jsou znalosti, dovednosti
a schopnosti lidi, které organizace potfebuje k dosahovani svych cild (Armstrong, 2007, s. 31).
Znalosti, dovednosti a schopnosti lidi se rozvijeji prostfednictvim interakci mezi lidmi
v organizaci i mimo ni, coz pfedstavuje takzvany spoleCensky kapitdl umoziujici vytvaret
institucionalizované znalosti, dovednosti a schopnosti vlastnéné organizaci, tedy takzvany
organizacni kapital (Armstrong, 2007, s. 51). Lidsky, spole€ensky a organiza¢ni kapital
dohromady tvofi takzvany intelektualni kapital neboli vesSkeré znalosti, dovednosti a
schopnosti, které jsou organizaci k dispozici, reprezentuji nehmotné zdroje organizace a
spolu s hmotnymi zdroji (material a penize) vytvafeji hodnotu organizace (Armstrong, 2007,
s.51).

,Vasim nejddlezZitéjsim aktivem nejsou lidé, ale spravni lidé.”

Collins (2008, s. 28)

Klicem k Uspéchu organizaci jsou schopni a motivovani lidé, jejichZ schopnosti a motivace
(zpGsobilost a ochota vykonavat sjednanou praci a dosahovat pozadovanych vysledk()
uréuji vykonnost organizace (vysledky podnikdni a hospodafeni) a odliSuji organizaci od
konkurence. Pokud uméji a chtéji délat lepsi véci nez lidé v jinych organizacich, zajistuji

organizaci dlouhodobou prosperitu a trvalou konkurenéni vyhodu (Armstrong, 2009, s. 36).

Ukolem fizeni lidi je zabezpeéit organizaci dostatek schopnych a motivovanych lidi a jejich
pomoci dosahovat poZzadovanych vysledkd a uskute¢riovat o¢ekdvané cile organizace. Rizeni
lidskych zdrojl pfitom sleduje cile ekonomické (dosahovani cill organizace) i cile socidlni

(uspokojovani potieb lid).

OTAZKA K ZAMYSLENI 1

Jaké potreby si lidé uspokojuji prostfednictvim zaméstnani?

Radikdlni zmény podminek podnikani a hospodafeni na svétovych trzich vyvolané
postupujici globalizaci, zostfujici se konkurenci, rozvijejicimi se technologiemi nebo
ménicimi se pozadavky zakaznikd principidlné méni pfistupy organizaci k fizeni lidi. Lidé se
stavaji nejdllezitéjSim zdrojem a nejvétsim bohatstvim organizace, protoze aktivné
rozhoduji o zabezpefovani, vyuZivani a rozvoji vsech ostatnich zdroji (materialnich,
finan&nich nebo informacnich) a jejich schopnosti a motivace k praci pfispivaji k dosahovani
strategickych cil( organizace. Rizeni lidi se stdva nejd@lezitéjsi oblasti fizeni organizace,
protoZe je predpokladem Uspé&3né &innosti vdech ostatnich oblasti fizeni organizace (napf.

vyvoje, ndkupu, vyroby, prodeje, financi, informatiky apod.), stejné jako celé organizace.
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Soucasné pojeti fizeni lidi se vyznacuje:

= Uplatiovanim strategického pfistupu. Rizeni lidi probihd v souladu se strategif

organizace a sméfuje k dosahovani strategickych cilli organizace.

=  Respektovanim vné&jSich podminek. Rizeni lidi probihd s ohledem na ménici se
politické, ekonomické, pravni, socialni, kulturni, technické, demografické, pfirodni a

jiné podminky Zivota lidi a ¢innosti organizace.

= Zapojovanim liniovych manazZerl. Rizeni lidi pFestdvd byt vyhradné zaleZitosti
specializovanych personalistll a stavd se nedilnou soucasti kazdodenni prace
manazerld na vsSech stupnich fizeni organizace. Kazdy, kdo v organizaci fidi a vede jiné
lidi, musi kaZzdodenné zvladat fadu c¢innosti spojenych s fizenim lidi, jako jsou vybér,

hodnoceni, odménovani nebo vzdélavani lidi.

2.2 CINNOSTI RiZENI LIDI

Naplnhovani Gkolu a dosahovani cilt fizeni lidi slouzi jednotlivé ¢innosti fizeni lidi umoznujici
organizaci zabezpecovat dostatek schopnych a motivovanych lidi a jejich pomoci zajistovat

sjednanou praci, dosahovat pozadovanych vysledk{ a uskutecnovat o¢ekavané cile.

Jednotlivé ¢innosti fizeni lidi by mély byt uplatiovany jako systém, ktery sméfuje
k dosahovani pozadovaného vykonu lidi (pozadovanych vysledkd prace a chovani) a tim
olekavaného vykonu organizace (o¢ekavanych vysledkld podnikani a hospodafeni) v souladu
s konkurencni strategii, s ohledem na podnikatelské prostfedi a v zdjmu zainteresovanych

stran.

v

Kazda organizace uskutehiuje zvolenou konkurenéni strategii (nejnizsi naklady, nejlepsi
kvalita, nejrychlejsi inovace aj.) a uspokojuje rozmanité potfeby zainteresovanych stran
(zédkaznikl, vlastnikd, zaméstnancQ, vefejnosti aj.) realizaci poZadovaného produktu
(vyrobku nebo sluzby) a dosahovanim ocekdvaného vykonu ve specifickém podnikatelském
prostifedi (politickém, ekonomickém, pravnim, socidlnim, kulturnim, demografickém,

technickém, pfirodnim aj.).

Dosazeni oCekavaného vykonu organizace vyzaduje schopné a motivované lidi a jejich
optimalni ziskavani, vyuzivani a rozvoj k vykonavani sjednané prace a dosahovani
pozadovaného vykonu, coz zabezpeduje ucinny systém fizeni lidskych zdroj(i, uplatiiovany
na zakladé ucelné strategie lidskych zdrojli v souladu s konkurencni strategii, s ohledem na

podnikatelské prostfedi a v zajmu zainteresovanych stran.



Komplexné pojaty systém fizeni lidskych zdrojd zahrnuje:

Vytvaieni a analyzu pracovnich mist. Definovani pracovnich Gkoll (a souvisejicich
povinnosti, pravomoci, odpov&dnosti, podminek a poZadavkd vykonavané prace) a
jejich seskupovani do pracovnich mist (zdkladnich organiza¢nich jednotek),

zpracovani popisl a specifikaci pracovnich mist v organizaci.

Planovani lidskych zdroju. Planovani potreby, pokryti potfeby a persondlniho rozvoje
lidi, zpracovani plantG ziskavani, vybéru, adaptace, hodnoceni, odmérnovani,
vzdélavani nebo rozvoje lidi.

Obsazovani volnych pracovnich mist. Obsazovani nové vytvofenych nebo uvolnénych
pracovnich mist v organizaci, ziskdvani vhodnych uchazecl, vybér nejvhodnéjsich

uchazed, prijimani vybranych uchazecl, adaptace pfijatych uchazecu.

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni lidi. Usmérfiovani a podnécovéni lidi
k vykondvani sjednané prace a dosahovani pozZadovaného vykonu pomoci
systematického ziskdvani a poskytovani zpétné vazby, informace o skutecném

vykonu.

Odmeénovani lidi. Ocefiovani skute¢ného vykonu lidi a jejich stimulace k dosahovani

pozadovaného vykonu.

Vzdélavani a rozvoj lidi. Utvareni, prohlubovani a rozsifovani znalosti, dovednosti a

schopnosti lidi k vykonavani sjednané prace a dosahovani poZzadovaného vykonu.

Péc&i o lidi. Dosahovani pfiznivych hodnot vSech proménnych, které ovliviuji lidi
v pracovnim procesu pfi vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného
vykonu (pracovni doba, pracovni prostifedi, bezpeénost a ochrana zdravi pfi praci,
pracovni vztahy apod.).

OTAZKA K ZAMYSLENI 2

Co je icelem a obsahem strategie lidskych zdroji?

2.3

Rizeni

ORGANIZACE RIiZENI LIDI

lidi v organizacich zabezpeduji pfedevsim manaZefi (vedouci zaméstnanci),

v nékterych organizacich, zpravidla v organizacich s vétsim poctem lidi (zamé&stnanci),

obvykle s podporou personalistl (personalniho Gtvaru) nebo poskytovatell personélnich

sluzeb (outsourcingu).
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2.3.1 ROLE MANAZERD

Soucasné pojeti fizeni lidi se vyznacuje presunem vétSiny pravomoci a odpovédnosti
spojenych s fizenim lidi (zamé&stnanc() z personalistd (persondlniho Utvaru) na manazery
(vedouci zamé&stnance) na vech stupnich fizeni organizace. Manazefi naplfiuji Gkol fizeni lidi,

kdyz fidi podfizené lidi k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu.

Manazefi odpovidaji za dosahovani o¢ekdvaného vykonu a uskutecnovani ocekadvanych cild
organizace cestou dosahovani pozadovaného vykonu podfizenych lidi. Manazefi pfispivaji
k dosahovani Uspéchu organizace tim, Ze se staraji, aby podfizeni lidé vyuZzivali svoje nejlepsi
schopnosti a motivaci k dosahovani Uspéchu organizace. Pfitom se oc¢ekdva, Ze rovnéz sami
manazefi vyuziji svoje nejlepsi schopnosti a motivaci k dosahovani Uspéchu organizace.

(Armstrong a Stephensov4, 2008, s. 38)
V rdmci jednotlivych &innosti fizeni lidi pIni manazefi nasledujici tkoly:
= \/ytvafeni a analyza pracovnich mist. Manazefi spoluvytvareji podfizend pracovni

mista, provadéji jejich analyzu a zpracovavaji jejich popisy a specifikace.

= Pldnovani lidskych zdroji. Manazefi definuji cile organizacni jednotky, stanovuji
celkovou potfebu lidi, odhaduji pokryti celkové potieby lidi z vnitfnich zdrojd,
stanovuji Cistou potifebu lidi, fesi pfedpoklddany nedostatek nebo nadbytek lidi,

navrhuji personalni rozvoj lidi.

= QObsazovani volnych pracovnich mist. Manazefi identifikuji potfebu obsadit volné
pracovni misto, zvazuji alternativy obsazeni volného pracovniho mista, sestavuji
popis a specifikaci volného pracovniho mista, identifikuji vnitfni a vnéjsi zdroje lidi,
spolurozhoduji o kritériich a metodach ziskavani a vybéru lidi, spolupracuji pfi
pfedbézném vybéru vhodnych uchazedi, uéastni se vybéru nejvhodnéjsiho uchazece,
posuzuji Zivotopisy a vedou vybérové pohovory svhodnymi uchazedi, rozhoduji
o pfijeti nebo odmitnuti konkrétniho uchazede, jednaji s vybranym uchazelem
o podminkdach vzniku pracovnépravniho vztahu, odpovidaji za adaptaci pfijatého

uchazece.

= Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni lidi. ManaZefi spolu s podfizenymi lidmi
definuji jejich roli v organizaci (co se od nich o¢ekava, ¢eho maji dosdahnout, co k tomu
potfebuji), uzaviraji s lidmi dohodu o pracovnim vykonu (stanovuji pracovni a
rozvojové cile, nezbytné poZzadavky na schopnosti a motivaci lidi, odpovidajici kritéria
a metody fizeni a hodnoceni lidi), fidi pracovni vykon (vysledky prace a chovani) a
rozvoj lidi béhem uréeného obdobi (zpravidla roku), uskute¢huji hodnoceni lidi
(poskytovani zpétné vazby) a zabezpeluji realizaci vysledkd hodnoceni lidi

v kazdodenni praci.
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= Odménovani lidi. Manazefi spolupracuji pfi hodnoceni prace a pracovnich podminek a
urcovani diferenciaci v odménovani lidi podle slozitosti, odpovédnosti a namahavosti
prace a podle obtiZznosti pracovnich podminek, hodnoti lidi a urcuji diferenciace
v odménovani lidi podle pracovniho vykonu, fidi ndklady prace, zajistuji efektivnost
systému odménovani lidi a dodrzovani pravnich a vnitfnich predpist upravujicich
odménovani lidi.

= Vzdélavani a rozvoj lidi. Manazefi spolu s podfizenymi lidmi identifikuji potfebu,

planuji, realizuji a vyhodnocuji vysledky vzdélavani a rozvoje lidi.

= PécCe o lidi. Manazefi zajistuji dosazeni pfiznivych hodnot vSech proménnych, které
ovliviliuji schopnosti, motivaci, vysledky a chovani lidi v pracovnim procesu pfi
vykonavani sjednané prace a dosahovani poZzadovaného vykonu (nap¥. pracovni doba,

pracovni prostiedi, bezpeénost a ochrana zdravi pfi praci, pracovni vztahy apod.).

= \/yuzivani personédlniho informadniho systému. Manazefi spolu s personalisty
reprezentuji kliCové uzivatele persondlniho informacniho systému. Zpracovavaji
persondlni Gdaje potfebné k plnéni povinnosti vyplyvajicich z pravnich pfedpist a
zabezpeclovani persondlni prace v organizaci. Spolupracuji a spolurozhoduji pfi

zavadéni a vyuzivani persondlniho informacniho systému.

2.3.2 ROLE PERSONALISTU

Personalisté v organizaci obvykle zabezpecduji (Dvofdkova a kol., 2012, s. 20):

e nezbytné administrativni d¢innosti vyplyvajici z pracovnépravnich predpisd a

souvisejici s plnénim povinnosti organizace v pracovnéprdvnich vztazich,

e rlzné koncepcni, metodické a analytické ¢innosti spojené s fizenim a vedenim lidi,

stejné jako navazujici poradenstvi manazeriim i ostatnim lidem v organizaci.

Pocet personalistl, podobné jako organizacni usporadani a zac¢lenéni persondlniho Utvaru
zavisi na velikosti organizace (z hlediska pocltu zaméstnanc(l) i celkovém pojeti personalni
prace vorganizaci. Potfeba vytvofit v organizaci pracovni misto personalisty vznika pfi
zhruba 100, popfipadé 150 zaméstnancich (Dvofdkova a kol., 2012, s. 15), ovsem neexistuje
zddna norma, kterd by stanovovala pomér poctu personalisti k poctu zaméstnancU; jde

o empiricky stanoveny pomér (Armstrong, 2007, s. 68).

V malé organizaci misto personalisty zpravidla vytvofeno neni (neni to ekonomicky Ginosné)
a personalni ¢innosti zdsadniho vyznamu (vybé&r, hodnoceni, odmé&novani, vzdélavani apod.)
zajistuje majitel nebo vrcholovy manazer. Ve stfedni organizaci jiz byva vytvofeno alespon
jedno misto personalisty a vyjimkou neni ani zfizeni personalniho utvaru s vedoucim a

nékolika (dvéma az tfemi) personalisty. Takovy persondlni Gtvar mlze byt soucasti jiného
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atvaru (napf. finan¢niho) nebo mize byt na stejné Grovni jako ostatni funkéni organizaéni
jednotky (nakup, vyroba, prodej, finance, informatika apod.). Ve velké organizaci byva zfizen
rozsahly a vnitfné strukturovany persondlni uUtvar s vedoucim a znacnym pocltem
personalistd specializovanych na uréitou persondlni ¢innost (vybér, hodnoceni, odméfovani,
vzdélavani apod.), kdy persondlni Utvar je pfimo podfizen generdlnimu fediteli organizace
(stava se stabnim Utvarem nebo Gtvarem se zvlastnim postavenim) a vedouci personalniho

Utvaru se stava ¢lenem vrcholového vedeni organizace. (Dvofakova a kol., 2012, s. 15)

Soucasné pojeti personalni prace prisuzuje personalistim v organizaci rozmanité role, které
vyplyvaji z jejich funkce a postaveni v organizaci, stejné jako z podminek a poZadavkl
organizace. Soucasné pojeti persondlni prace vyZzaduje, aby personalisté byli spiSe
~generalisty” nez ,specialisty”, to znamena, aby personalisté rozuméli jak problematice fizeni
a vedeni lidi, tak problematice fizeni organizace a byli schopni podporovat fizeni a vedeni lidi
v souladu se strategii organizace a v zajmu realizace strategickych cild organizace (Hronik,
2007, s. 26).

Jednou z casto prosazovanych a diskutovanych roli personalistl stala role ,strategickych
business partnerd”, kdy se personalisté podileji na uskutecriovani strategie organizace a
uplatiuji strategické personalni ¢innosti, které podporuji uskutecnovani strategickych cild
organizace (Ulrich, 2009, s. 47). Personalisté napliuji roli ,strategickych business partnerd”,
pokud se stavaji partnery manazerd a poskytuji manazerim strategické sluzby v oblasti
fizeni a vedeni lidi, které manazerlm umoznuji uskutecnovat strategické cile organizace
prostifednictvim ostatnich lidi (Armstrong a Taylor, 2015, s.83). Personalistim k tomu
obvykle slouzi urcity ,partnersky model poskytovani personalnich sluzeb”, ktery napliuje
myslenku zaméreni sluzeb personalistl na uspokojovani potfeb vnitinich zdkaznikd, to
znamenda manazerl a ostatnich lidi v organizaci. Takovy model uplatiiuji pfevazné jen velké
organizace, pficemz v zakladni podobé& modelu jsou hlavni pravomoci a odpovédnosti
spojené s poskytovanim persondlnich sluzeb rozdéleny mezi tfi organiza¢ni jednotky
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 83):

= Centrum excelence (expertni stfedisko) sdruZuje specialisty v oblasti fizeni lidi, ktefi
vytvareji strategie, politiky a postupy tykajici se Fizeni lidi a koncepcné&, metodicky a

analyticky podporuji zbyvajici organizacni jednotky.

= Centrum sdilenych (persondlnich) sluZzeb vystupuje jako ,back office” a zajistuje
administrativni ¢innosti vyplyvajici z pracovnépravnich predpisG a souvisejici

s plnénim povinnosti organizace v pracovnéprdvnich vztazich.

m  StrategiCti business partnefi vystupuji jako ,front office” a odborné podporuji
manazery na vsech stupnich fizeni organizace pfi vykonavani kazdodennich &innosti

spojenych s fizenim lidi v organizaci.
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2.3.3 ROLE OUTSOURCINGU

Vybrané persondini ¢innosti, napfiklad ziskavani lidi (v€etné jejich pfedbé&Zného vybéru),
vzdélavani lidi, kou€ovani manazerd, pravni poradenstvi, bezpecnost a ochranu zdravi pfi
praci, zpracovani mezd, spravu personalniho informac¢niho systému, poskytovani
zaméstnaneckych vyhod a podobné, je mozné zabezpecovat prostfednictvim poskytovatell
personalnich sluzeb (personalné& poradenskych spole¢nosti) a takzvaného outsourcingu,
ktery prfedstavuje vyuzivani cizich zdrojl pro zajisténi vybranych cinnosti, jez organizace az
dosud zajistovala vlastnimi zdroji.

Mezi divody outsourcingu vybranych personalnich ¢innosti patfi:

= QOrientace na hlavni ¢innosti. Organizace nakupuje vedlejsi c&innosti provadéné
nepravidelné (napf. ziskavani lidi) a vlastni zdroje vyuZivd na hlavni &innosti
provadéné systematicky (napf. hodnoceni lidi), s cilem vytvofeni pfidané hodnoty pro

lidi i organizaci.

s Uspora nékladd nebo minimalizace rizik. Organizace nakupuje c¢innosti, jejichz
zajisténi je spojeno s pfilisnymi naklady nebo rizikem neulspéchu (napf. zajisténi

bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci).

= Pfistup ke znalostem. Organizace nakupuje ¢innosti, jejichz zajisténi je pfFilis technicky

a persondlné naroéné (napf. sprava persondlniho informacniho systému).

SHRNUTI

Ukolem fizeni lidi je zabezpecit organizaci dostatek schopnych a motivovanych lidi a jejich
pomoci zajistovat sjednanou praci, dosahovat poZzadovanych vysledkl a uskutecnovat
ocekdvané cile organizace. Rizeni lidi v organizacich zabezpecuji pfedevéim manaZef,
v nékterych organizacich, zpravidla v organizacich s vétSim poctem lidi, obvykle s podporou

personalistd (persondlniho Utvaru) nebo poskytovatell personélnich sluzeb (outsourcingu).

PRIKLADY TESTOVYCH OTAZEK

1. Ekonomickym cilem fizeni lidi v organizaci je dosahnout:
a) zadouci motivace lidi k praci
b) oekavaného zisku organizace

c) seberealizace lidi v pracovnim procesu
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7 s,

2. Zakladni charakteristikou sou€asného pojeti fizeni lidi v organizaci je:
a) prevazujici evidenéni a statisticka funkce fizeni lidi
b) operativni pfistup k fizeni lidi a viem jeho &innostem

c) posilovani pravomoci liniovych manazerd v oblasti fizeni lidi

3. Manazefi stanovuji pracovni a rozvojové cile lidi v ramci:
a) vybéru lidi
b) planovani potfeby lidi

c) fizenivykonu lidi

4. Partnersky model poskytovani personalnich sluzeb nezahrnuje:
a) centrum excelence
b) development centrum

c) centrum sdilenych sluzeb

5. Poslanim HR business partnera je:
a) navrhovat strategie a politiky fizeni lidi
b) podporovat liniové manazery pfi fizeni lidi

c) iniciovat zmény strategickych cill fizeni lidi
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3 PRAXE ZAMESTNAVANI LIDIi

7/ — 7 - 7
MATE DOPORVCEN] ©D FREDCHOZI 0
ZAMESTNAVATELE 2

ARO, DpPORUCTL M1,

ABiuCH SI HLEDAL PRAC) JINDE

V této kapitole se seznamite s pojetim zaméstnavani lidi v organizaci. Po prostudovani této
kapitoly byste méli byt schopni vysvétlit:

= yyznam pracovnépravnich vztahl a pracovnépravnich predpisu;

®m  pojeti zavislé prace a zadkladnich pracovnépravnich vztaha;

= rozdil mezi pracovnim pomérem a sluzebnim pomérem.

3.1 PRACOVNEPRAVNIi VZTAHY A PRACOVNEPRAVNI PREDPISY

Organizace zajistuji pozadovanou préaci a uskutecnuji ocekdvané cile pomoci jinych lidi,
zpravidla vlastnich zaméstnancd, ktefi vykonavaji zavislou préaci v pracovnépravnich vztazich

upravenych pracovnépravnimi pfedpisy.
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3.1.1 PRACOVNEPRAVNI VZTAHY

Jako pracovnéprdvni vztahy se oznacuji pravni vztahy spojené s vykonem zavislé prace a
upravené pracovnépravnimi prfedpisy. Rozlisuji se individualni pracovnéprdvni vztahy, které
vznikaji mezi zaméstnanci a zaméstnavateli, a kolektivni pracovnépravni vztahy, které

vznikaji mezi odborovymi organizacemi a zaméstnavateli (Hlrka a kol., 2015, s. 69).

OTAZKA K ZAMYSLENI 1

Jak byste charakterizovali formalni a neformalni pracovni vztahy?

3.1.2 PRACOVNEPRAVNI PREDPISY

Jako pracovnépravni ptfedpisy se oznacduji zakony a provadéci pravni predpisy (nafizeni
vlady, vyhlasky ministerstev), které upravuji pracovnépravni vztahy spojené s vykonem
zavislé prdace. Pracovnépravni predpisy plni jednak funkci ochrannou, kdy chrani prava
zaméstnancl jakoZto slabsi strany v pracovnépravnich vztazich a zajistuji zaméstnancim
odpovidajici podminky vykonu zavislé prace, jednak funkci organizacni, kdy poskytuji
zaméstnavatelidm nastroj k fizeni a vedeni zaméstnanctl, ktefi vykonavaji zavislou praci

v pracovnépravnich vztazich (Hlrka a kol., 2015, s. 19).

Zakladnim pracovnéprdvnim predpisem je zdkon & 262/2006 Sb., zdkonik prace, ve znéni

vy s

pozdéjsich predpisu.

3.2 ZAVISLA PRACE A ZAKLADNI PRACOVNEPRAVNI VZTAHY

Zavislou praci je prace, ktera je vykondvdna ve vztahu nadfizenosti zaméstnavatele a
podfizenosti zaméstnance, jménem zaméstnavatele, podle pokynl zaméstnavatele a
zaméstnanec ji pro zaméstnavatele vykonava osobné, coz jsou takzvané znaky zavislé prace

vymezené zdkonikem prace (§ 2 odst. 1).

Zavisla prace musi byt vykonavana za mzdu, plat nebo odmeénu za praci, na naklady a
odpovédnost zaméstnavatele, v pracovni dobé na pracovisti zaméstnavatele, popfipadé na
jiném dohodnutém misté, coz jsou takzvané podminky vykonu zavislé prace vymezené

zdkonikem préace (§ 2 odst. 2).
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Podle zakoniku prace (§ 3) muize byt zavisld prace vykonavana vyluéné& v zdkladnim

pracovnépravnim vztahu, neni-li upravena zvlastnimi pravnimi predpisy, jako je:

v

zdkon ¢&. 312/2002 Sb., o Ufednicich Uzemnich samospravnych celkl a o zméné

nékterych zdkond, ve znéni pozdéjsich predpist,

zdkon ¢. 361/2003 Sb., o sluzebnim poméru pfislusniki bezpecnostnich sborl, ve
znéni pozdéjsich predpisd,

zakon €. 234/2014 Sb., o statni sluzbé, ve znéni pozdéjsich predpist,

zakon €. 221/1999 Sb., o vojacich z povolani, ve znéni pozdéjsich pfedpisti nebo

zakon €. 150/2017 Sb., o zahrani¢ni sluzbé, ve znéni pozdéjsich predpisa.

V souladu se zdkonikem prace mizZe zaméstnavatel (fyzickd nebo pravnickd osoba)

zabezpecdit vykon zavislé prace a obsazeni nové vytvoreného nebo uvolnéného pracovniho

mista zamé&stnancem (fyzickou osobou) v zakladnim pracovné&pravnim vztahu, to znamena:

zaméstnancem v pracovnim pomeéru na zakladé pracovni smlouvy, a to na dobu
neurcitou, poptipadé na dobu urditou, v rozsahu stanovené tydenni pracovni doby,

zpravidla 40 hodin tydné, popfipadé kratsi pracovni doby, napfiklad 20 hodin tydné;

zaméstnancem na zakladé dohody o pracovni innosti v rozsahu neprekracujicim
v prameéru polovinu stanovené tydenni pracovni doby, a to za celou dobu, na kterou
byla dohoda o pracovni c¢innosti uzaviena, nejdéle vSak za obdobi stanovené
zakonikem prdace, nebo na zdkladé dohody o provedeni prace v rozsahu

nepfekracujicim 300 hodin v kalendarnim roce.

OTAZKA K ZAMYSLENI 2

Kdy pouzit pracovni smlouvu, dohodu o pracovni ¢innosti nebo dohodu o provedeni

prace?

Vykon zavislé prace a obsazeni nové vytvofeného nebo uvolnéného pracovniho mista je

mozné zabezpedit také dolasné pridélenym zaméstnancem agentury prace na zakladé

dohody o docasném pfidéleni zaméstnance agentury prace nebo dolasné pfidélenym

zaméstnancem jiného zaméstnavatele na zdkladé dohody o docdasném pfidéleni

zaméstnance k jinému zaméstnavateli.

Jestlize urcita prace nenapliuje znaky zavislé prace vymezené zdkonikem prace, nemusi byt

zajistovana vlastnimi zaméstnanci v zdkladnich pracovnépravnich vztazich, ale mize byt

zajisténa dodavatelskym zplsobem, prostiednictvim jiné fyzické nebo pravnické osoby,

ovéem v takovém pfipadé jiz nepuljde o pracovnépravni vztah podle zdkoniku prace (napf.
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pracovni pomé&r, dohodu o pracovni ¢innosti nebo dohodu o provedeni prace), ale pujde
o pravni vztah podle ob&anského zakoniku (napf. smlouvu o dilo, smlouvu o zprostfedkovani,

smlouvou o obchodnim zastoupeni apod.).

3.3 PRACOVNI POMER A SLUZEBNIi POMER

Pracovni pomér (§ 30 az 73a zakoniku prace) patfi mezi zakladni pracovnépravni vztahy
ur¢ené pro vykon zavislé prace. Pracovni pomér se zakldada pracovni smlouvou mezi
zaméstnavatelem a zaméstnancem, neni-li v zakoniku prace stanoveno jinak, a vznikd dnem,

ktery byl sjednan v pracovni smlouvé jako den ndstupu do prace.

V pfipadech stanovenych zdkonem se pracovni pomér zaklddd jmenovanim na vedouci
pracovni misto a vznikd dnem, ktery byl uveden jako den jmenovani na pracovni misto
vedouciho zaméstnance. Pro pracovni pomér zaloZzeny jmenovanim plati ustanoveni
0 pracovnim pomeéru sjednaném pracovni smlouvou. Jmenovanim na vedouci pracovni misto

se zaklada pracovni pomér v pfipadech stanovenych:

= zvl4$tnim pravnim predpisem (napt. zdkon o Gfednicich, kolsky zakon, zakon o Ceské

televizi apod.);
m  zakonikem prace (napf. organizacni slozky statu, organizacni Utvary statnich a
pfisp&vkovych organizacich apod.).
Pracovni smlouva musi obsahovat:
®  druh prace;
®  misto vykonu prace;
®  den nastupu do prace.
Tyto nalezitosti pracovni smlouvy jsou ndlezitosti nezbytné ke vzniku pracovni smlouvy.

DalSi ujednani pracovni smlouvy se mohou tykat zkusebni doby, doba trvadni pracovniho

pomeéru, délky tydenniho pracovniho Gvazku, mzdy a jeji vyplaty, prace pfescas apod.

APLIKACE

Podle ustanoveni § 301 zdkoniku prace jsou zaméstnanci povinni:

®  pracovat fadné podle svych sil, znalosti a schopnosti, plnit pokyny nadfizenych
vydané v souladu s pravnimi predpisy a spolupracovat s ostatnimi zaméstnanci,

®m  yyuzivat pracovni dobu a vyrobni prostfedky k vykonavani svéfenych praci, plnit

kvalitné a v¢as pracovni ukoly,
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dodrzovat pravni predpisy vztahujici se k praci jimi vykonavané; dodrzovat
ostatni prfedpisy vztahujici se k praci jimi vykonavané, pokud s nimi byli fadné
seznameni,

fadné hospodafit s prostfedky svéfenymi jim zaméstnavatelem a strezit a
ochrarfiovat majetek zaméstnavatele pfed poskozenim, ztratou, zni¢enim a

zneuzitim a nejednat v rozporu s opravnénymi zajmy zameéstnavatele.

V souladu s ustanovenim § 305 zakoniku prace mlze zaméstnavatel vydat takzvany

vnitini predpis, kterym muzZe stanovit prava v pracovnépravnich vztazich, z nichz je

opravnén zameéstnanec, vyhodnéji, nez stanovi zadkonik prace:

Zakazuje se, aby vnitfni pfedpis ukladal zameéstnanci povinnosti nebo zkracoval
jeho prava stanovena zakonikem prace. Odchyli-li se zaméstnavatel od tohoto
zakazu, nepfihlizi se k tomu.

Vnitfni pfedpis musi byt vydan pisemné&, nesmi byt v rozporu s pravnimi
predpisy ani byt vydan se zpétnou Ucinnosti, jinak je zcela nebo v dotéené Casti
neplatny. Nejde-li o pracovni fad (viz nize), vyda se vnitini pfedpis zpravidla na
dobu urcitou, nejméné vSak na dobu 1 roku; vnitini predpis tykajici se

odménovani mize byt vydan i na kratsi dobu.

Vnitfni predpisje zdvazny pro zaméstnavatele a pro vsechny jeho
zaméstnance. Nabyva ucinnosti dnem, ktery je v ném stanoven, nejdfive vSak
dnem, kdy byl uzaméstnavatele vyhlasen. Zaméstnavatel je povinen
zaméstnance sezndamit svyddnim, zménou nebo zruSenim vnitiniho
predpisu nejpozdéji do 15 dnd. Vnitfni pfedpis musi byt vsem zaméstnanclim
zaméstnavatele pfistupny. Zaméstnavatel je povinen uschovat vnitini

predpis po dobu 10 let ode dne ukonceni doby jeho platnosti.

Jestlize zaméstnanci vzniklo na zdkladé vnitfniho pfedpisu pravo ze zdkladniho
pracovnépravniho vztahu uvedeného v § 3 zdkoniku prace, zejména mzdové,
platové nebo ostatni pravo v pracovnéprdvnich vztazich, nema

zruSeni vnitfniho pfedpisu vliv na trvani a uspokojeni tohoto prava.

Zvlastnim druhem vnitfniho pfedpisu je pracovni fdd upraveny § 306 zdkoniku prace,

ktery rozvadi ustanoveni zdkoniku prace, popfipadé zvlastnich pravnich predpist

podle zvlastnich podminek u zaméstnavatele, pokud jde o povinnosti zaméstnavatele

a zaméstnance vyplyvajici z pracovnépravnich vztaha.
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3.3.1 SLUZEBNi POMER STATNiICH ZAMESTNANCU

V pfipadé statnich zaméstnancl vykonavajicich ve spravnich Gfadech statni spravu se
uplatiiuje sluzebni pomér upraveny zakonem ¢. 234/2014 Sb., o statni sluzbé, ve znéni
pozdéjsich predpist:
= Spravnim Urfadem se rozumi ministerstvo a jiny spravni Urad, jestlize je zfizen
zakonem a je zakonem vyslovné oznacen jako sprdvni Ufad nebo organ statni spravy.

= Statnim zaméstnancem se rozumi fyzicka osoba, ktera byla pfijata do sluzebniho
poméru a zafazena na sluzebni misto nebo jmenovana na sluzebni misto

predstaveného k vykonu nékteré z ¢innosti uvedenych v zdkoné o statni sluzbé.

APLIKACE

Pocty sluzebnich a pracovnich mist a objem finan¢nich prostfedkl na platy
zaméstnancl na sluzebnich a pracovnich mistech ve spravnich Gfadech stanovi
v souladu se zdkon o statni sluzbé& (§ 17 a 18, § 172) takzvana systemizace sluzebnich
a pracovnich mist, kterd vychazi ze zdvaznych pravidel pro organizaci spravnich Gradd
tak, aby byl zajistén radny vykon plsobnosti spravniho Gfadu.

Navrh systemizace vypracovava Ministerstvo vnitra v dohodé s Ministerstvem financi
na zakladé navrhi sluzebnich organt predlozenych Ministerstvu vnitra ve stanoveném
terminu prostfednictvim pfislusnych Ustfednich spravnich Gradd. Systemizaci
schvaluje vlada na nasledujici kalendafni rok. Navrh systemizace predklada viladeé
ministr vnitra. Vlada je opravnéna upravit v souvislosti se schvalovdanim systemizace
organizacni strukturu spravniho ufadu. Neni-li systemizace schvdlena do 31. prosince,
pouzije se pro nasledujici kalendarni rok dosavadni systemizace.

3.3.2 SLUZEBNi POMER PRiSLUSNiKU BEZPECNOSTNiICH SBORU

V pfipadé pfislusnikli vykondvajicich sluzbu v bezpe&nostnim sboru se uplatiiuje sluZebnf
pomér upraveny zdkonem &. 361/2003 Sb., o sluZzebnim poméru pfislusnikli bezpeénostnich
sborl, ve znéni pozdéjsich predpisu.

Pislugnik je ve sluzebnim poméru k Ceské republice. Prdva a povinnosti Ceské republiky vici

pfislusnikovi pIni pfislusny bezpeénostni sbor, kterym se rozumi:
= Policie Ceské republiky
= Hasi¢sky zachranny sbor Ceské republiky

= Celnisprava Ceské republiky
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m  Vé&zefska sluzba Ceské republiky
= Generalniinspekce bezpeénostnich sborl
m  Bezpecnostniinformacni sluzba

= Ufad pro zahraniéni styky a informace

3.3.3 SLUZEBNi POMER VOJAKU Z POVOLANI

V pfipadé vojakd z povolani vykondvajicich vojenskou ¢innou sluzbu se uplatriuje sluzebni
pomér upraveny zakonem ¢&. 221/1999 Sb., o vojacich z povolani, ve znéni pozdé&jsich
predpisd.

Vojék je ve sluzebnim poméru k Ceské republice. Pravni Gkony ve vécech sluzebniho poméru
jménem Ceské republiky ¢&ini sluzebni orgény, kterymi jsou prezident republiky, ministr
obrany a v rozsahu uré¢eném rozkazem prezidenta nebo rozkazem ministra velitelé, nacelnici,
feditelé a jini vedouci zaméstnanci.

SHRNUTI

Organizace zajistuji sjednanou praci, dosahuji poZzadovanych vysledkG a uskutecnuji
ocekavané cile pomoci jinych lidi, zpravidla vlastnich zaméstnancd, ktefi vykonavaji zavislou

praci v pracovnépravnich vztazich upravenych pracovnépravnimi pfedpisy.

PRIKLADY TESTOVYCH OTAZEK

1. Mezi povinné nalezitosti pracovni smlouvy patfi:
a) doba trvani pracovniho poméru
b) den ndastupu do prace

¢) zkudebnidoba

2. Zavisla prace nemizZe byt vykonavana na zakladé:
a) pracovni smlouvy
b) smlouvy o dilo

c¢) dohody o provedeni prace
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3. Pracovnépravni pfedpisy plni funkci:
a) ochrannou a organiza¢ni
b) nafizovaci a bezpe&nostni

¢) fidici a kontrolni

4. Ktery zakon upravuje zakladni pracovnépravni vztahy?
a) zakon o zaméstnanosti
b) zakonik prace

c) obdansky zakonik

5. Bezpecnostnim sborem je:
a) Urad pro ochranu osobnich Gdajt
b) Vézeriska sluzba Ceské republiky

c) Armada Ceské republiky
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4 PLANOVANILIDSKYCH ZDROJU

y —
IHDE JVSoUv NVASI I
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NEVVET ) BOHATS TV~

V této kapitole se seznamite s pojetim planovani lidskych zdrojd v organizaci. Po
prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni vysvétlit:

= yyznam trhu prace;
®m  oblasti planovani lidskych zdroju;

= postup planovani lidskych zdroju.

4.1 VYZNAM TRHU PRACE

Trh prace je pomysIiné misto, kde se utvareji podminky zaméstnanosti (véetné ceny prace)
interakci nabidky prace (lidé, zaméstnanci) a poptavky po praci (organizace,
zaméstnavatelé). Smyslem trhu prdace je alokovat praci zaméstnanci mezi zamé&stnavatele,
ktefi realizuji produkt spolecnosti.

Interakce mezi zaméstnanci a zaméstnavateli na trhu prdce jsou ovliviiovany jednak
plsobenim odbord, které zastupuji zaméstnance, obhajuji zajmy a chrani prava
zaméstnancl a vyjedndavaji se zaméstnavateli o podminkach vykonu zavislé prace, a jednak

plsobenim statu, ktery prostfednictvim pracovnépravnich predpis upravuje vykon zavislé
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prace v pracovnépravnich vztazich (zdkonik prace), stejné jako zabezpecovani statni
politiky zamé&stnanosti (zdkon o zaméstnanosti) nebo provadéni kontroly dodrzovani

pracovnépravnich predpist (zakon o inspekci prace).

V souvislosti s existenci trhu prace se rozlisuje vné&jsi trh prace (prostfedi mimo organizaci
zaméstnavatele), kde se nachazeji vnéjsi zdroje lidi, a vnitfni trh prace (prostiedi v organizaci
zaméstnavatele), kde se nachdzeji vniténi zdroje lidi.

4.2 OBLASTI PLANOVANI LIDSKYCH ZDROJU

Planovani lidskych zdroji zahrnuje:
®  planovani potreby lidi;
®  planovani pokryti potreby lidi;

®  planovani personalniho rozvoje lidi.

4.2.1 PLANOVANI POTREBY LIDi

Pfi pldnovani potfeby lidi organizace odhaduje poptdvku po praci neboli pfedvida, kolik lidi
(pocet) a jaké lidi (druh) bude pravdépodobné kratkodobé (b&hem ndasledujiciho roku)
i dlouhodobé (béhem ndsledujicich tfi az péti let) potfebovat, aby zajistila poZadovanou
praci a dosahla ocekavanych cild. Poptavku po praci pfitom odvozuje od poptavky po

vyrobcich a sluzbach, které pomoci lidi realizuje.

Vychodiskem planovani potfeby lidi je roCni rozpoCet a dlouhodoby plan organizace,
pfevedeny do Cinnosti jednotlivych organizacnich jednotek. Napfiklad, ve vyrobnim podniku
se plan prodeje prevadi do planu vyroby, aby bylo moZné urcit mnoZstvi a typy vyrobkd,
které by mély byt v pfislusSnych obdobich vyrobeny. Z toho se odvozuje pocet hodin, které by
mély jednotlivé profese v pfislusnych obdobich odpracovat. Pfitom je nutné mit k dispozici
vesSkeré plany organizace nebo cinnosti, které by znamenaly zvySenou nebo snhiZzenou
potfebu lidi urcité profese. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 267)

4.2.2 PLANOVANI POKRYTIi POTREBY LIDI

Pfi planovani pokryti potreby lidi organizace odhaduje nabidku prace neboli predvida, kolik
lidi (pocet) a jaké lidi (druh) bude mit pravdépodobné kratkodobé i dlouhodobé k dispozici,
aby uspokojila planovanou potfebu lidi, zajistila poZzadovanou praci a dosahla o¢ekavanych

cilG. Potfebu lidi pfitom mdlze uspokojit z vnitfnich i vnéjSich zdrojua.
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Mezi vné&j3i zdroje lidi patfi (Koubek, 2015,s. 129-131):
m  volni uchazedi o zaméstnani na vnéjsim trhu prace;
®  zameéstnanci jinych organizaci;
®  studenti a absolventi skol a dalSich vzdélavacich instituci;

m  7eny v domacnosti, dlichodci, studenti, lidské zdroje v zahranici apod.

Vyhodou vyuzivani vnéjsich zdroji je pestiejsi nabidka prace a zajimavéjsi potencial
schopnych a motivovanych lidi mimo organizaci, kdy nové zkuSenosti, podnéty a napady
mohou vést k pozitivnim zmé&nam. Obvykle je také snadnéjsi a levnéjsi ziskat potfebné lidi
mimo organizaci, nez je vychovavat vlastnimi silami. Nevyhodou vyuZivani vnéjsich zdroju je
urcity nedostatek relevantnich informaci o aktualni situaci na trhu prace a potencidlnich
uchazecich o zaméstndni. Organizace musi vynalozit vice Usili, ¢asu a penéz na ziskani
vhodnych uchazecl o zaméstnani, stejné jako na odborné zapracovani a socialni za¢lenéni
novych zaméstnancd.

Mezi vnitinf zdroje lidi patii (Koubek, 2015, s. 129):
®  zameéstnanci organizace usporeni v disledku technického pokroku;
®  zameéstnanci organizace uvolnéni v disledku organizacnich zmén;
m  zaméstnanci organizace pripraveni vykondvat naroénéjsi praci;

®  zaméstnanci organizace ochotni vykonavat jinou praci.

Vyhodou vyuzivani vnitfnich zdrojl je, Ze organizace a zaméstnanci se vzdjemné znaji, coz
usnadiiuje a urychluje vybér a adaptaci zaméstnancl. Organizace vyuzivd moznosti
zaméstnancl, umoziuje jim funkéni postup, rozsifuje jejich kvalifikaci, zvysuje jejich
spokojenost a podnécuje jejich oddanost. Nevyhodou vyuZivani vnitinich zdroji je urcita
ztrata potencidlu schopnych a motivovanych lidi mimo organizaci. Organizace musi
strategicky planovat funkcéni postup zameéstnancl a musi systematicky vzdélavat

zaméstnance.

4.2.3 PLANOVANiIi PERSONALNIHO ROZVOJE LIDi

Planovani personalniho rozvoje lidi zahrnuje planovani kariéry lidi a planovani naslednictvi
v manazerskych funkcich. Plan kariéry zpracovany pro konkrétniho c&lovéka stanovuje
moznosti jeho odborného rozvoje a funkéniho postupu v organizaci. PIdn naslednictvi
zpracovany pro konkrétni manazerskou funkci uréuje moznosti jejiho obsazeni z vnitfnich

zdroja.
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Planovani personalniho rozvoje lidi souvisi s planovanim vybéru, hodnoceni, odménovani i
vzdélavani lidi. Organizace planuje kariéru lidi a naslednictvi v manazerskych funkcich, aby
zhodnotila investice do vlastnich lidi, uspokojila planovanou potrebu lidi z vnitfnich zdrojl a

zajistila kariéru perspektivnich lidi v organizaci.

OTAZKA K ZAMYSLENI 1

Jisty vyrobni podnik spolupracuje pfi obsazovani volnych pracovnich mist s mistnim
stfednim odbornym udcilistém. Umoznuje u¢ndm absolvovani odborné praxe, a tak
ziskava trvaly pfisun kvalifikované a flexibilni pracovni sily. V disledku dlouhodobého
nezajmu o ucriovské obory a opakovaného nenaplnéni prvnich ro¢niklG vsak hrozi

uzavreni stfedniho obdobného ucilisté.

Jak by mél podnik v této situaci reagovat?

4.3 POSTUP PLANOVANI LIDI

Planovani lidi vychazi z pldnovaného cile organizace (pldnovaného objemu produkce). Na
zadkladé planovaného objemu produkce se odhaduje celkova potieba lidi (pocet a druh lidj,
které bude organizace potiebovat, aby zajistila planovany objem produkce) a pokrytf
celkové potfeby lidi z vnitfnich zdroji (pocet a druh lidi, které bude mit organizace
k dispozici, aby zajistila pldanovany objem produkce). Pfitom se poditd se skute¢nym stavem
lidi (s po¢tem skuteéné& obsazenych pracovnich mist), pfedpokladanymi nastupy lidi (napf.
po matefské nebo rodi¢ovské dovolené, absolvovani Skoly, ukonéeni staze apod.) a
pfedpoklddanymi odchody lidi (napf. do starobniho dlchodu, na matefskou nebo

rodi¢ovskou dovolenou, v disledku skonéeni pracovniho vztahu apod.).

Vysledkem porovnani odhadu celkové potreby lidi a odhadu pokryti celkové potreby lidi

z vnitinich zdrojl je stanoveni Cisté potreby lidi, kterd mize byt:
= nulova (pokryti celkové potieby lidi z vnitinich zdroj(),
m  kladna (pfedpokladany nedostatek lidi),
m  z3aporna (pfedpokladany nadbytek lidi).
Na zakladé stanoveni Cisté potfeby lidi se navrhuje feSeni pfedpoklddaného nedostatku
nebo nadbytku lidi.
Odhady celkové potreby lidi, odhady pokryti této potieby z vnitfnich i vnéjsich zdrojd a

navrhy na feseni predpoklddaného nedostatku nebo nadbytku lidi se promitaji do plana
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7 s

jednotlivych &innosti Fizeni lidi (ziskavani, vybéru, hodnoceni, odménovani, vzdélavani,
kariéry, ndslednictvi apod.), které organizace postupné realizuje a pribézné& hodnoti tak, aby

je mohla vcas upravit podle vyvoje specifickych podminek a strategickych cild organizace.

4.3.1 RESENi NEDOSTATKU LIDi

Pfedpokladany nedostatek lidi, to znamend zvySenou potrebu lidi, je mozné nejprve fesit
vramci vnitinich zdroji, napfiklad vhodnou integraci pracovnich Ukold, vyuZzitim prace
prescCas, zavedenim vhodné techniky, ktera nahradi chybéjici praci apod. Uvedena fesSeni
zvySuji naroky na schopnosti, motivaci a vykon lidi, a proto vyzaduji odpovidajici opatfeni

v oblasti hodnoceni, odmé&novani a vzdélavani lidi.

Jestlize zvySend potreba lidi pfetrvava, je mozné vyuzit potencial vnéjSich zdroji a obsadit
volnd pracovni mista vlastnimi zaméstnanci, nebo je mozZzné volnd pracovni mista obsadit
docCasné pridélenymi zaméstnanci agentury prace i jiného zaméstnavatele, popfipadé je

mozné pozadovanou praci zajistit dodavatelskym zptsobem.

OTAZKA K ZAMYSLENI 2

Jak pfedchazet odlivu lidskych zdroj z organizace?

4.3.2 RESENi NADBYTKU LIDi

Pfedpoklddany nadbytek lidi, to znamend snizenou potfebu lidi, je mozné feSit postupné

s vyuzitim nasledujicich opatfeni:

®  omezit obsazovani volnych pracovnich mist z vnéjsich zdroji a uvolnéna pracovni mista

se pokusit obsadit z vnitinich zdrojQ;

®  ypravit pracovni dobu, omezit praci prescas, sjednat kratsi pracovni dobu, zavést konto

pracovni doby;

m  ykoncit docasné pridéleni zameéstnancid agentur priace, popfipadé jinych
zaméstnavatelll, naopak, nadbytecné zaméstnance docasné pridélit k jinému

zaméstnavateli;

®m  zrusit dohody o pracich konanych mimo pracovni pomér (dohody o provedeni prace a
dohody o pracovni ¢innosti);

m  skoncit pracovni pomeéry: nejprve zrusit pracovni pomeéry ve zkusebni dobé, skoncit
pracovni poméry na dobu uréitou, nasledné rozvazat pracovni poméry dohodou,

popfipadé vypovédi, nakonec pfistoupit k hromadnému propousténi.
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SHRNUTI

Planovani lidskych zdrojd slouzi uskute¢novani oCekavanych cild organizace i uspokojovani
specifickych potfeb lidi pracujicich v organizaci tim, Zze umoznuje stanovovat soucasnou
i perspektivni potfebu lidi, odhadovat pokryti této potreby z vnitfnich i vnéjsich zdrojad lidi,
navrhovat opatfeni k feSeni nedostatku nebo nadbytku lidi i planovat personalni rozvoj lidi,

to znamena kariéru lidi i naslednictvi v manazerskych funkcich.

PRIKLADY TESTOVYCH OTAZEK

1. Pldnovat poptavku po praci znamena predvidat:
a) potrebu lidi
b) zdroje lidi

c) rozvoj lidi

2. Moznym feSenim pifedpokladaného nadbytku lidi v organizaci je:
a) prodlouzit stanovenou tydenni pracovni dobu
b) doplnit lidskou praci vhodnou technikou

c) ukondit do¢asné pfidéleni zaméstnancl agentury prace

3. Planovanilidi v organizaci vychazi z:

a) pladnovaného cile organizace

b) olekdavaného stavu lidi v organizaci

c) predpoklddaného vyvoje na trhu prace
4. Vramci planovani lidi manazefi:

a) definuji pracovni Gkoly lidi

b) stanovuji celkovou potiebu lidi

c) posuzuji dosazené vysledky lidi

5. Meazi vnitfni zdroje zaméstnancl patfi:
a) nezaméstnani na trhu prace
b) zamé&stnanci urité organizace

c) absolventi vzd&lavacich instituci
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5 ZisKAVANi ZAMESTNANCU

fn"\f@‘\fg

V této kapitole se seznamite s pojetim ziskavani zaméstnanct v organizaci. Po prostudovani

této kapitoly byste méli byt schopni vysvétlit:
= (Cel ziskadvani zaméstnancl;
®m  zdroje ziskavani zameéstnanci;

= metody ziskdvani zaméstnancd.

5.1 UCEL ZisSKAVANi ZAMESTNANCU

Ucelem ziskavani zamé&stnanci je oslovit a pfildkat v odpovidajicim ¢ase a s pfimé&renymi

naklady dostatek vhodnych uchazeéli o zaméstnani v organizaci.

Za vhodné uchazece o zaméstndni je mozné povazovat jedince, ktefi splfiuji nezbytné
poZadavky na zaméstnance, stanovené organizaci jednak podle vlastnich potieb (dosazené
vzdélani, dosavadni praxe, specifické znalosti a dovednosti apod.), jednak podle zvlastnich
pravnich pfedpisd (trestn&pravni bezihonnost, zdravotni zpUsobilost apod.).
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Podle dllezitosti Ize pozadavky na zameéstnance rozdélit na nezbytné, Zddouci a vitané:

Nezbytné pozadavky jsou nezbytné nutné pro vykon prace a zahrnuji rovnéz
pfedpoklady pro vykon prace stanovené zvlastnim pravnim pfedpisem (napf.
dosazené vzdélani). Uchazedi nespliujici tyto poZadavky, nejsou povazovani za

vhodné.

Zadouci pozadavky nejsou nezbytné nutné pro vykon préce, ovéem pfispivaji
k dobrému vykonu zaméstnance (napf. dosavadni praxe). Uchazedi spliiujici tyto

pozZadavky jsou upfednostriovani.

Vitané pozadavky nejsou nezbytné nutné pro vykon prace, ovsem zvy3suji vyuzitelnost
zaméstnance v organizaci (napf. znalost cizich jazyk(). Uchazedi spliujici tyto

pozadavky jsou hodnoceni kladné.

Ziskavani zaméstnanct vychazi z planovani lidskych zdroji a analyzy pracovnich mist:

Planovani lidskych zdroji slouZi obsazovani volnych (nové vytvofenych nebo
uvolnénych) pracovnich mist v organizaci tim, Ze umoZzfiuje stanovovat soucasnou
i perspektivni potfebu lidi, odhadovat pokryti této potieby z vnitfnich i vnéjsich zdrojt
a navrhovat opatifeni k feSeni stavajiciho i predpokldadaného nedostatku nebo

nadbytku lidi (viz kapitola 4).

Analyza pracovnich mist predstavuje proces zkoumani a zpracovani udajd
0 pracovnich mistech a poZadavcich pracovnich mist na zaméstnance. Vystupem jsou
dokumenty v elektronické nebo pisemné podobné oznacované jako popisy a
specifikace pracovnich mist obsahujici jak Gidaje o pracovnim misté (popis pracovniho
mista): nazev, organizaéni zadlenéni, nadfizenost, podfizenost, Ukoly, povinnosti,
pravomoci, odpovédnosti, podminky apod., tak Gidaje o pozadavcich pracovniho mista
na zamé&stnance (specifikace pracovniho mista): dosazené vzdélani, dosavadni praxe,

specifické znalosti a dovednosti, o¢ekdvané chovdni a motivace apod.

Vychozi metodou analyzy pracovnich mist je analyza dokumentl souvisejicich
s pracovnimi misty (napf. stavajicich nebo typovych popist a specifikaci pracovnich
mist, organiza¢nich schémat, organiza¢nich fadl, pracovnich fadd, pracovnich
postupdl, pravnich pfedpist apod.). Dalsimi metodami jsou pozorovani zaméstnanci
pfi vykonavani prace, popfipadé vlastni vykon prace analytikem, dotaznik pro
zaméstnance nebo rozhovor se zaméstnanci. Zakladni pfedstavu o pracovnich
mistech a poZadavcich pracovnich mist na zaméstnance poskytuji dokumenty
souvisejici s pracovnimi misty, ovsem nejlepSi predstavu poskytuji zameéstnanci
zarazeni na pracovnich mistech, popfipadé jejich nadfizeni, spolupracovnici, podfizeni
nebo dalsi odbornici v organizaci i mimo ni, ktefi mohou poskytnout relevantni ddaje

o ukolech, podminkach a pozadavcich analyzované prace.
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OTAZKA K ZAMYSLENI 1

Jaké jsou mozné alternativy obsazeni uvolnéného pracovniho mista, napfiklad

v souvislosti s planovanym odchodem zaméstnance do starobniho dlichodu?

5.2 ZDROJE ZiSKAVANi ZAMESTNANCU

Volné (nové vytvorené nebo uvolnéné) pracovni misto je mozné obsadit z vnitinich i vnéjsich

zdroju (viz kapitola 4.2.2):

®m  Mezi vnitfni zdroje ziskdvani zaméstnancl patfi zaméstnanci organizace usporeni
v disledku technického pokroku, uvolnéni v rdmci organizacnich zmén, pfipraveni

vykondvat naro¢néjsi praci, ochotni zménit praci apod.

®  Mezi vnéjsi zdroje ziskadvani zaméstnancl patfi nezaméstnani na trhu prace,
zaméstnanci jinych organizaci, studenti a absolventi Skol, Zeny v domacnosti,

dlchodoci, studenti, lidské zdroje v zahranici apod.

5.3 METODY ZiSKAVANi ZAMESTNANCU

Ve

Metoda ziskdavani zaméstnancl je specificky postup osloveni a pfildkdni potencidlnich

uchazedl o zaméstnani. Stanoveni vhodné metody ziskdvani zaméstnancid zavisi na mnoha

okolnostech, napfiklad:
m  jaké pracovni misto se obsazuje;
®  zda se vyuZivaji vnitini nebo vnéjsi zdroje zaméstnancd;
®  jaké jsou pozadavky a podminky volného pracovniho mista;
®m  jaka je aktudlni situace na vnitfnim a vnéjsim trhu prace;
®  jaky je zajem potencidlnich uchazecl o zaméstnani;
®  jakou povést ma organizace jako zaméstnavatel,;

m  kolik ¢asu a penéz je k dispozici.

Pri ziskavani zaméstnancui z vnitfnich zdroji se pouziva:
®  jnzerce naintranetu, mistni vyvésce nebo nasténce;

®  rozeslani nabidky zaméstnani elektronickou postou;
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®  doporuceni souc¢asného zameéstnance;

®  pfimé osloveni vhodného zaméstnance v podniku.

Pri ziskavani zaméstnanci z vnéjsich zdroji se pouziva:
B jnzerce nainternetu, v tisku, rozhlase nebo televizi;
® spoluprdce s persondlnimi agenturami, urady prace, skolami;
®  piimé osloveni vhodného jedince mimo organizaci.

v v

Nejbéznéjsim a nejdllezitéjsim prostfedkem navazani komunikace mezi zaméstnavatelem a
potencidlnimi uchazedi o zaméstnani béhem obsazovani volnych pracovnich mist je nabidka
zaméstnadni. Smyslem formulace a uverejnéni nabidky zaméstnani je poskytnout
potencidlnim uchazeddm o zaméstnani v organizaci i mimo ni jasnou, pfesnou, Uplnou

a pravdivou informaci o pfilezitosti, poZzadavcich a podminkdach zaméstnani.

APLIKACE

Podle ustanoveni § 12 odst. 1 zdkona & 435/2004 Sb., zakona o zaméstnanosti, ve
znéni pozdéjsich predpisl je zakdzano Cinit nabidky zaméstnani, které:
a) maiji diskriminaéni charakter,

b) nejsou v souladu s pracovnépravnimi nebo sluzebnimi pfedpisy, nebo

c) odporuji dobrym mravam.

Nabidka zaméstnani se obvykle formuluje s vyuzitim zpracovaného popisu a specifikace
pracovniho mista, ktery je vysledkem analyzy pracovniho mista a shrnuje jednak udaje
o pracovnim misté (nazev, organiza¢ni za¢lené&ni, nadfizenost, podfizenost, Gkoly, povinnosti,
pravomoci, odpovédnosti, podminky apod.), jednak Udaje o poZadavcich pracovniho mista
na zaméstnance (dosazené vzdé&lani, dosavadni praxe, specifické znalosti a dovednosti,

ofekavané chovani a motivace apod.)
Smysluplné formulovana nabidka zaméstnani by méla obsahovat nasledujici idaje:

®  nazev prace (pracovniho mista),

charakteristika prace a organizace,
®  misto vykonu prace,

®  pozadavky na zaméstnance,
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= podminky vykonu prace,
=  dokumenty pozadované od uchazec,

®m  pokyny pro uchazee o zamé&stnani (jak se o zamé&stnani uchazet).

Formulovanda nabidka zaméstnani se uverejiiuje v souladu se stanovenou metodou ziskavani

zaméstnancu:

®  Pfi ziskdvani zaméstnancl z vnitfnich zdroji se nabidka zaméstnani uvefejni na
intranetu, mistni vyvésce, Ufedni desce nebo ndasténce, rozeSleme elektronickou

posStou nebo pfeddme vhodnému uchazedi v organizaci.

®  Pfi ziskdvani zaméstnancl z vnéjSich zdroji se nabidka zaméstnani uverejni na
internetu (webovych strankdch podniku, persondlni agentury, pracovniho serveru,
Ufadu prace, $koly apod.), na mistni vyvésce, Ufedni desce nebo néasténce, v tisku,

rozhlase nebo televizi, popfipadé pfeddme vhodnému uchazeci mimo organizaci.

OTAZKA K ZAMYSLENI 2

Jaky je rozdil mezi zdroji a metodami ziskavani zameéstnanc(?

SHRNUTI

Ucelem ziskavani zamé&stnanc(ll je oslovit a pfildkat v odpovidajicim ¢ase a s pfimé&fenymi
naklady dostatek vhodnych uchazell o zaméstnani v organizaci. Volné (nové vytvoirené
nebo uvolnéné) pracovni misto je mozné obsadit z vnitfnich i vnéjsich zdroji. Metoda
ziskavani zameéstnancl je specificky postup osloveni a prildkani potencialnich uchazect

0 zaméstnani.

PRIKLADY TESTOVYCH OTAZEK

1. Mezi metody ziskavani zaméstnancl patfi:
a) psychologické testovani
b) zkoumani referenci

c) inzerce na mistni vyvésce
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2. Nabidka zaméstnani zpravidla neobsahuje:
a) pozadavky na zaméstnance
b) nazev pracovniho mista

c) rozvrh pracovni doby

3. Jistou vyhodou ziskavani zaméstnanctl z vnéjsich zdroju:
a) urychleni odborného zapracovani a socidlniho za¢len&ni zaméstnanci
b) vytvoFeni prostoru pro odborny rozvoj a funkéni postup zaméstnanca
c) pfistup k novym znalostem a zkusenostem
4. Pozadavky na zaméstnance, které nejsou nezbytné nutné pro vykon priace, ovsem
prispivaji k dobrému vykonu zaméstnance, patfi mezi pozadavky:
a) vitané
b) Zzadouci

c) okrajové

5. P¥i ziskdvani zamé&stndani z vnitfnich zdrojti se nabidka zaméstnani uverejni na:
a) intranetu
b) néasténce partnerské skoly

c) Uufednidesce Gfadu prace
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6 VYBERZAMESTNANCU

VIBER ZAMESTNANCS

V této kapitole se sezndmite s pojetim vybéru zaméstnanci v organizaci. Po prostudovani
této kapitoly byste méli byt schopni vysvétlit:

= (cel vybéru zaméstnancu;
®  kritéria vybéru zaméstnancd;

=  metody vybéru zaméstnanc.

6.1 UCEL VYBERU ZAMESTNANCU

U&elem vybéru zaméstnancl je rozhodnout, ktery z vhodnych uchazeéll o zaméstnani
pravdépodobné nejlépe spliuje pozadavky pro vykon prace, odborny rozvoj i funkéni postup
v organizaci. Vybér zaméstnancl navazuje na ziskdvani zaméstnancd (viz kapitola 5) a
provadi se pomoci zvolenych kritérii a metod vybéru lidi.

,Neprijimejte néjakého Clovéka kvili tomu, co neni schopen délat,

ale kvali tomu, co délat schopen je.”

Drucker a Maciariello (2006, s. 133)
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6.2

KRITERIA VYBERU ZAMESTNANCU

Kritéria vybéru zaméstnancl zahrnuji nezbytné a ostatni poZadavky na zamé&stnance (viz

kapitola 5.1), které organizace stanovuje jednak podle vlastnich potieb (dosazené vzdélani,

dosavadni praxe, specifické znalosti a dovednosti apod.), jednak podle zvlastnich pravnich

pfedpisl (trestnépravni bezihonnost, zdravotni zpUsobilost apod.).

LZtotozZni se s vasi kulturou? Bude je prace u vas bavit? Najdou v ni néjaky

smysl? To jsou véci, které vam pomohou urcit toho spravného clovéka.”

Pulver (2021, s. 43)

Z hlediska uspésného a dlouhodobého plsobeni zaméstnance v organizaci je dilezité, aby

nejvhodnéjsi uchazec o zaméstnani prokazal jak nezbytnou odbornou zplsobilost pro vykon

prace, tak i potfebny rozvojovy potencidl pro odborny rozvoj a funkéni postup v organizaci.

APLIKACE

Napfiklad dfednikem uzemniho samospravného celku se podle ustanoveni § 4 odst. 1

zadkona ¢.312/2002 Sb., o Gfednicich GUzemnich samospravnych celkll a o zméné

nékterych zdkond, ve znéni pozdéjsich predpist, mize stat fyzicka osoba,

kterd je statnim obcanem Ceské republiky, popfipadé fyzickd osoba, ktera je

cizim statnim ob¢anem a ma v Ceské republice trvaly pobyt,
dosahla véku 18 let,

je zpUsobila k pravnim tkondm,

je bezuhonn3,

ovlada jednaci jazyk a splfiuje dalsi pfedpoklady pro vykon spravnich ¢innosti
stanovené zvlastnim pravnim predpisem.

6.3

METODY VYBERU ZAMESTNANCU

Metoda vybéru zaméstnancl je specificky postup zkoumani a posuzovani zpUsobilosti

uchazecl o zaméstnani vykondavat poZzadovanou praci. Mezi bézné pouzivané metody vybéru

zaméstnancl patfi:
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®  hodnoceni Zivotopisu,
= yybérovy pohovor,

®m  testovani uchazecq,

®  assessment centre,

®  zkoumani referenci.

6.3.1 HODNOCENI ZIVOTOPISU

Hodnoceni Zivotopisu uchazec¢l o zaméstnani je zpravidla vychozi a univerzadlni metoda
vybéru zaméstnancu, pouzitelna jak pro predbézny vybér vhodnych uchazecl o zaméstnani,

tak i pro vybér nejvhodnéjsiho uchazece o zaméstnani.

Hodnoceni Zivotopisu umoznuje posoudit, zda potencidlni uchazedi o zaméstnani spliuji
nezbytné poZadavky na zameéstnance, a rozhodnout, zda jsou vhodnymi uchazeci
o0 zaméstnani, ktefi by méli byt pozvani k dalsim vybérovym proceduram, zejména

k vybérovému pohovoru.

Pri pfedb&Zném vybéru vhodnych uchazedli o zamé&stnani se Gdaje v Zivotopisu konkrétniho
uchazece o zaméstnani (Gdaje o dosazeném vzdélani, dosavadni praxi, specifickych
znalostech, dovednostech a schopnostech) porovnavaji s nezbytnymi pozadavky na

zaméstnance. Pfitom se hledaji uspokojivé odpovédi na nasledujici otazky:
= Jakého nejvyssiho vzdélani uchazec dosahl?
m  Jaké skoly a obory uchazec studoval?
m  Kde uchazec pracoval?
®m  Jaké ¢innosti uchazec¢ vykonaval?

®m  Jaké znalosti a dovednosti si uchazec osvojil?

Vysledkem je rozdéleni potencidlnich uchazecl o zaméstnani do dvou skupin:

= vhodni uchazedi (spliiuji nezbytné pozadavky na zaméstnance);

= nevhodniuchazeti (nespliuji nezbytné pozadavky na zaméstnance).
Seznam vhodnych uchazeéd idedlné obsahuje pét az deset jmen (podle okolnosti vice i
méné) potencidlnich uchazedl o zaméstndani, ktefi spliuji nezbytné poZadavky na
zameéstnance. Tito uchazeci se pozvou k dalsSimu vybéru. Jejich seznam se usporfada podle

abecedy. Pfed osobnim setkanim se uchazecdi neporovnavaji a neurcuje se jejich pofadi

podle zpUsobilosti.
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Seznam nevhodnych uchazecll obsahuje jména ostatnich uchazec¢l o zaméstnani, ktefi
projevili zdjem o nabizené zaméstnani, ale nespliuji nezbytné pozadavky na zaméstnance.
Vsem témto uchazellm se zasle zdvofrily odmitavy dopis s podékovanim za jejich zdjem
o nabizené zamé&stnani. Dokumenty (Zivotopisy, Zzadosti o zamé&stnani, osobni dotazniky pro
uchazecde apod.) s osobnimi Gidaji nevhodnych uchazedld se bud' vrati, nebo zlikviduji.

OTAZKA K ZAMYSLENI 1

Proc se nejCastéji vyzaduje takzvany strukturovany zivotopis?

6.3.2 VYBEROVY POHOVOR

Vybérovy pohovor je osobni setkani odpovédnych reprezentantd zaméstnavatele (manazerd
a personalistd) s vhodnymi uchazedi o zaméstnani, ktefi prosli procedurou pfedbézného

vybéru na zadkladé hodnoceni zivotopisu a spliuji nezbytné pozadavky na zaméstnance.
Uc¢elem vybé&rového pohovoru je:

m  ovérit a doplnit rozhodujici udaje o uchazecich;

®  posoudit zpUsobilost, chovani a motivaci uchazecq;

®  informovat uchazece o podminkach prace a zaméstnani;

m zjistit pfedstavu uchazecl o podminkach prace a zaméstnani.

Je zadouci, aby se vybérového pohovoru ucastnil, idealné aby vybérovy pohovor ved],
manazer (vedouci zaméstnanec), ktery je potencidlnim nadfizenym posuzovaného uchazece.
Pravé manazer ma idedlné rozhodovat o pfijeti, nebo odmitnuti posuzovaného uchazece,
protoZze je rozhodujici pravomoci a odpovédnosti manazera, aby si mezi posuzovanymi
uchazeci vybral skutecné toho nejlepsiho.

Zpravidla se pouziva takzvany strukturovany vybérovy pohovor, kdy se predem pfipravi a
naplanuji otazky a modelové odpovédi, pofadi otazek a ¢as na otazky, respektive cely
vybérovy pohovor. Otazky se postupné polozi vSem pozvanym uchazec¢lim a jejich odpovédi
se hodnoti na zakladé modelovych odpovédi. Celému vybérovému pohovoru se obvykle
vénuje 30 az 90 minut podle situace. Pouziva se rovnéz takzvany nestrukturovany vybérovy
pohovor, ktery se vede bez zvlastni pfipravy a planovani, pouze na zakladé ramcového
vymezeni hlavniho cile vybérového pohovoru. Otazky, pofadi otazek a &as vybérového
pohovoru se voli podle aktualniho vyvoje vybé&rového pohovoru a reakci uchazece.
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Strukturovany i nestrukturovany vybérovy pohovor mize byt veden prezené&né (v prostorach

organizace) nebo distanéné& (on-line) v poltu jeden tazatel a jeden uchazeg, tj. vybérovy

pohovor jednoho s jednim, nebo vice tazatelll a jeden uchazed, tj. vybérovy pohovor pied

komisi.

Vybérovy pohovor vede manazer nebo personalista, popfipadé jiny zaméstnanec

povéfeny vykonem personalni prace v organizaci.

Postup vybérového pohovoru zahrnuje:

Uvod. Uchaze¢e zdvofile pfivitdime, navodime piatelskou atmosféru a projdeme

planovany program pohovoru, hlavni cil, jednotlivé body a pfedpokladany cas.

Predstaveni zaméstnavatele. Uchazece sezndmime s uUcelem obsazeni volného

pracovniho mista a informujeme o podminkach prace a zaméstnani v organizaci.

Predstaveni uchazece. Uchazeli umoZnime predstavit se, prokazat schopnosti a
motivaci uchazet se o zaméstnani v organizaci. Zpravidla jej vyzveme, aby stru¢né

prezentoval vlastni zZivotopis.

Otdzky a odpovédi. Naplhujeme uGcel vybérového pohovoru, kdy ovéfujeme a
dopliiujeme rozhodujici Udaje o uchazedi, posuzujeme zpUlsobilost, chovani a
motivaci uchazede, zjiStujeme jeho predstavu o podminkdch pradce a zaméstnani
(odména, rozvoj, kariéra). Soucasné odpovime na otdzky uchazede a umoZnime
uchazedi ziskat dostatek informaci pro vlastni rozhodovani o pfijeti, nebo odmitnuti

nabidky zamé&stnani.

Zavér. S uchazeCem dohodneme dalsi postup, podékujeme mu a rozlouc¢ime se.
Predevsim dohodneme zplsob a termin informovani uchazece o vysledku

vybérového pohovoru.

OTAZKA K ZAMYSLENI 2

Co

by méla zahrnovat pfiprava na vedeni vybérového pohovoru s uchazelem

o0 zaméstnani?

6.3.3

TESTOVANI UCHAZECU

Testovani uchazecl o zaméstnani zahrnuje:

Testy inteligence. Umoziuji prozkoumat a posoudit dusevni schopnosti uchazeci.
Odhaluji individudlni rozdily v intelektudlnich schopnostech uchazecll. Provéruji
verbdlni mysleni, numerické mysleni, abstraktni mysleni nebo kratkodobou pamét

uchazecd.
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m  Testy osobnosti. Umoznuji prozkoumat a posoudit charakteristiky osobnosti uchazecl
nezbytné pro vykon pozadované prace. Testovani probiha formou dotazniku, kdy
z odpovédi uchazecd vyplyvaji jak diléi charakteristiky, tak celkovad struktura

osobnosti uchazece.

= Testy schopnosti. Umoznuji prozkoumat a posoudit specifické znalosti a dovednosti
uchazecl nezbytné pro vykon poZadované prace. Testovani probihda formou

modelovych situaci.

Jednotlivé testy poskytuji pouze doplrikové Gdaje, které se porovnavaji s vysledky hodnoceni
Zivotopisu, vybérového pohovoru a ostatnich metod vybéru. Provedenim a vyhodnocenim
jednotlivych testd se vZdy povéfi kvalifikovany a zku$eny odbornik (psycholog), u néhoz je
mozné predpokladat, Ze zabezpedi spravnou interpretaci shromazdénych udajt a neposkodi

posuzované uchazece.

6.3.4 ASSESSMENT CENTRE

Pouziti metody assessment centre (AC) jako metody vybéru zaméstnancl je zaloZzeno na
zkoumani a posuzovani vysledkd prace a chovani uchazedt pfi skupinovém i individualnim
feSeni modelovych Ukoll a pripadovych studii. Uchazedi prokazuji jak odbornou zpUsobilost
pro vykon prace, tak potfebny rozvojovy potencial pro odborny rozvoj a funkéni postup.
Redeni modelovych Gkoll a pfipadovych studii je obvykle dopln&no pohovory, testy nebo

v v

simulacemi, které provéfi skutec¢né schopnosti a motivaci uchazecd.

AC zpravidla probihd mimo bézné pracovisté béhem jednoho az dvou dnu. Pfiméfené velkou
skupinu uchazedl (osm az deset uchazedl) posuzuje a porovnavd skupina internich i

externich hodnotiteld (pét aZz sedm personalistl, psychologl nebo manazerd).

Z metody assessment centre vychdzi metoda development centre (DC), kterd slouZi
k posouzeni odborné zpisobilosti a rozvojového potencidlu klicovych zaméstnancl v rdmci

planovani persondlniho rozvoje zaméstnanci (viz kapitola 11.3).

6.3.5 ZKOUMANI REFERENCI

Reference poskytuji osoby, které uchazele o zaméstnani znaji ze zaméstnani (nadfizeni,
spolupracovnici), ze Skoly (uditelé, spoluzaci) apod. Reference se zkoumaji jen se souhlasem
uchazece. Cilem je provéfit a rozsifit dostupné Udaje o odborné zpisobilosti a rozvojovém
potencidlu uchazede (jaké byly jeho Ukoly a povinnosti, jaké mél pravomoci a odpovédnost,
jaka byla Uroven jeho schopnosti a motivace, jakych vysledk( dosahl, jak fesil problémy
apod.).
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SHRNUTI

U&elem vybé&ru zaméstnanci je rozhodnout, ktery z vhodnych uchazedd o zaméstnani
pravdépodobné nejlépe spliiuje pozadavky pro vykon prace, odborny rozvoj i funkéni
postup v organizaci. To se provadi pomoci zvolenych kritérii a metod. Kritéria vybéru
zaméstnancl zahrnuji poZzadavky na zaméstnance stanovené podle potifeb organizace
i podle zvlastnich pravnich predpisli. Metoda vybéru zaméstnancl je specificky postup

zkoumani a posuzovani zpUsobilosti uchazecl o zaméstnani vykonavat poZadovanou praci.

PRIKLADY TESTOVYCH OTAZEK

1. Metodou vybéru zaméstnanct je:
a) inzerce nainternetu
b) spoluprace s Gfadem prace

¢) hodnoceni zivotopisu

2. P¥ivybérovém pohovoru je tfeba se vyvarovat otdzek zamérenych:
a) nadosazené vzdélani a dosavadni praxi uchazeci
b) na specifické znalosti a dovednosti uchazeci

¢) nasoukromy a rodinny zZivot uchazecu

3. Dusevni schopnosti uchazecl o zaméstnani umoZznuji posoudit:
a) testy inteligence
b) testy schopnosti

c) testy zruénosti

4. Ucelem vybérového pohovoru je:
a) provéfit osobni spisy uchazecd
b) posoudit odbornou zpuisobilost uchazecu

c) projednat rozvojové cile uchazeci

5. Vhodnou metodou pfedbézného vybéru uchazecd o zaméstnani je:
a) test osobnosti
b) assessment centrum

¢) hodnoceni Zivotopisu
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7 ADAPTACE ZAMESTNANCU

) L

< o
ADAPTACE ZAMESTIVANCS

V této kapitole se seznamite s pojetim adaptace zaméstnanci v organizaci. Po prostudovani

této kapitoly byste méli byt schopni vysvétlit:
= (cel adaptace zaméstnancy;
= formy adaptace zaméstnancq;

= oblasti adaptace zaméstnancd.

7.1 UCEL ADAPTACE ZAMESTNANCU

U&elem adaptace, popfipadé orientace zamé&stnancl v organizaci je informovani, odborné
zapracovani a socidlni za¢lenéni nového zaméstnance v novém zaméstndani nebo stavajiciho

zameéstnance na novém pracovnim misté v organizaci.
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OTAZKA K ZAMYSLENI 1

Co je vystupem adaptace zaméstnancu?

7.2

FORMY ADAPTACE ZAMESTNANCU

Adaptace zaméstnancl probiha formalné i neformalné:

Formdini adaptace se uskuteCfiuje systematicky cestou adaptacniho programu
pod vedenim manazera nebo povéfeného zameéstnance, obvykle zkuSeného

spolupracovnika.

Neformdalni adaptace probihd spontanné pod vlivem socialniho okoli, predevsim

spolupracovnika.

Adaptace formou adaptacniho programu obvykle zacina dnem nastupu nového

zaméstnance do prace a kondi rozhodnutim manazera, napfiklad uplynutim sjednané

zkuSebni doby, kdy musi byt pfijaty zaméstnanec v zasadé pfipraven samostatné vykonavat

sjednanou praci a dosahovat pozadovaného vykonu.

APLIKACE

Podle ustanoveni § 35 zdkoniku prace plati, Ze je-li sjednana zkusebni doba, nesmi byt
delSi nez:
® 3 meésice po sobé jdouci ode dne vzniku pracovniho poméru u zaméstnance,

B 6 mésicll po sobé jdoucich ode dne vzniku pracovniho poméru u vedouciho

zaméstnance.

ZkusSebni dobu je mozné sjednat nejpozdéji v den, ktery byl sjedndn jako den nastupu
do prace (zkuSebni dobu je moZné sjednat rovnéZ v souvislosti se jmenovanim na
vedouci pracovni misto, a to nejpozdéji v den, ktery byl uveden jako den jmenovani na
pracovni misto vedouciho zaméstnance). Zkusebni doba musi byt sjednana pisemné,
pficemz zkuSebni doba nesmi byt sjedndna delsi, nez je polovina sjednané doby trvani
pracovniho pomeéru. Sjednand zkusSebni doba nesmi byt dodate¢né prodluZovana.
O dobu celodennich pfekazek v praci, pro které zaméstnanec nekona praci v priibéhu

zkuSebni doby, a o dobu celodenni dovolené se viak zkuSebni doba prodluZuje.
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Podstatnou soucasti realizace adapta¢niho programu je neformalni a formalni hodnoceni

pfijatého zaméstnance ze strany manazera:

Neformalni hodnoceni se uplatfiuje podle potfeby béhem adaptacniho programu, kdy
manazer fidi a vede pfijatého zaméstnance k dosazeni dohodnutych pracovnich a
rozvojovych cill. Sméfuje k v€asnému rozpoznani problém0 pracovniho vykonu a

stanoveni zplsobu jejich napravy.

Formalni hodnoceni se uskutecriuje ke konci adapta¢niho programu, napfiklad ke
konci zkuSebni doby, kdy manaZer shrnuje a diskutuje s pfijatym zaméstnancem
pribéh a vysledky adaptaéniho programu a zpracovavéd podklady pro uzavieni

dohody o pracovnim vykonu zamé&stnance v nasledujicim obdobi (viz kapitola 8).

OTAZKA K ZAMYSLENI 2

Kdo by mél byt odpovédny za adaptaci nového zaméstnance v organizaci?

7.3

OBLASTI ADAPTACE ZAMESTNANCU

Adaptace formou adaptacniho programu zahrnuje:

Informovani prijattho zaméstnance o skuteénostech podstatnych pro <¢innost
v organizaci a vykon prace na pracovnim misté, to znamena informovani o cilech,
zdsadach a postupech organizace, o povaze, pozadavcich a podminkach vykonu prace
na pracovnim misté, o pracovnim fadu, o pfedpisech k zajisténi bezpecnosti a ochrany
zdravi pfi praci, o vnitfnich prfedpisech, o systému hodnoceni a odménovani,
o0 moznostech vzdélavani a rozvoje apod. Informovani provadi personalista, manazer
nebo povéreny zaméstnanec, a to Ustné, napfiklad formou rozhovoru, nebo pisemnég,
napfiklad formou takzvané ,orienta¢ni brozury”, kterd shrnuje podstatné informace

pro nové zaméstnance.

Odborné zapracovani, které znamena pfivyknuti pfijatého zaméstnance na podminky
a pozadavky pracovniho mista a organizace tak, aby mohl co mozna nejrychleji
vykondvat sjednanou praci a dosahoval pozadovaného vykonu. Odborné zapracovani
zabezpecluje manazer nebo zkuSeny spolupracovnik pomoci rozmanitych metod
vzdélavani pfijatého zaméstnance na pracovisti (napt. instruktaz, asistovani, povéfeni
Uukolem, rotace prace apod.) nebo mimo pracovi$té (napf. seminaf, demonstrovani,

pfipadova studie, pracovni porada apod.).

45



= Socialni za€lenéni, které znamena privyknuti nového zaméstnance na socialni vztahy
na pracovisti, pfekonani pocatecni nejistoty, pocitu nezndmého a vyvolani pozitivniho
vztahu k praci a organizaci. Socialni zaclenéni zabezpecuje manazer s podporou
spolupracovnikd pfijatého zaméstnance vytvafenim a udrZovanim optimalnich
pracovnich vztah{ na pracovisti.

7 vr

Spravnou adaptaci si manazer vytvafi prfedpoklady pro nasledné Gspésné fizeni a vedeni
podfizeného zaméstnance k vykondavani sjednané prace, dosahovani pozadovaného vykonu
a uskutecniovani strategickych cilli organizace.

APLIKACE

Adaptace nového zaméstnance obvykle kopiruje sjednanou zkuSebni dobu. Béhem
tohoto obdobi se redlné ovéfi, zda znalosti, dovednosti a schopnosti nového
zaméstnance vyhovuji poZzadavkim organizace a zda si novy zaméstnanec dokaze
zvyknout na pracovni ukoly, pracovni podminky i pracovni vztahy v organizaci i mimo
ni.

Adaptace nového zaméstnance by méla probihat pod vedenim pfimého nadfizeného,
ktery by mél vyhodnocovat prlibéh i vysledky adaptace nového zaméstnance.
V nékterych pfipadech mizZe byt adaptace nového zaméstnance zavrSena ovérenim
ziskanych znalosti a dovednosti praktickou zkouskou (samostatnd prace na infolince
nebo samostatna obsluha stroje) nebo testem. Takové ovéfeni je v podstaté i zpétnou

vazbou pro zaméstnavatele o vhodnosti nastaveni procesu adaptace zaméstnancd.

Personalisté bé&hem adaptace nového zameéstnance zejména zprostfedkovavaji
informace tykajici se bezpeénosti a ochrany zdravi pfi praci (pokud nema toto na
starosti jiny Gtvar), zaméstnaneckych vyhod nebo kariérniho rlstu, popfipadé jinych

zavedenych persondlnich nastrojd, jako je pracovni hodnoceni.

SHRNUTI

Adaptace, popripadé orientace zaméstnanct zahrnuje formalni i neformalni procedury
spojené s informovanim, odbornym zapracovanim a socialnim zaclenénim nového
zameéstnance v novém zaméstnani nebo stdvajiciho zaméstnance na novém pracovnim
misté v organizaci.
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PRIKLADY TESTOVYCH OTAZEK

1.

Nastrojem urychleni odborného zapracovdni a socidlniho zaclenéni nového
zaméstnance v organizaci je:

a) pfijimaci program

b) rozvojovy program

c) adaptacni program

Adaptacni program nového zameéstnance vorganizaci se idealné uskutecruje pod
vedenim:

a) pfimého nadfizeného

b) nezaujatého podfizeného

c) kvalifikovaného personalisty

Metodou odborného zapracovani nového zameéstnance na pracovisti je:
a) instruktaz
b) seminaf

c) porada

Neformalni adaptace nového zaméstnance v organizaci probihd spontanné pod vlivem:
a) nadfizeného
b) spolupracovniki

c) odbord

Spravna adaptace nového zaméstnance v organizaci je vychodiskem:
a) uspésného fizeni zaméstnance
b) odborného rozvoje zaméstnance

c) funk&niho postupu zaméstnance
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8 RizENi VYYKONU ZAMESTNANCU

TAKL KOHO DNES POCVEME

(g
NA EOBERECEK 2

V této kapitole se seznamite s pojetim fizeni vykonu zaméstnancl v organizaci. Po

prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni vysvétlit:
®  pojeti fizeni vykonu zaméstnancy;
= principy fizeni vykonu zaméstnancd;

®m  proces fizeni vykonu zaméstnancd.

8.1 POJETI RiZENi VYYKONU ZAMESTNANCU

Rizeni vykonu zamé&stnancl je proces uskute¢fiovani o¢ekavanych cild organizace cestou

dosahovani pozadovaného vykonu zaméstnancl pracujicich v organizaci.

Vykonem se rozumi vysledek prace a chovani vyjadieny mnozstvim prace, kvalitou prace,

vcasnosti plnéni, pfistupem k praci, pfitomnosti v praci apod.
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Vykon zaméstnancl je funkci jejich schopnosti a motivace k vykondavani sjednané prace a
dosahovani pozadovaného vykonu. Schopnosti a motivace zaméstnancli (zpusobilost a
ochota vykondvat sjednanou praci) determinuji vykon zaméstnanci (vysledky prace a

chovani), ktery determinuje vysledky podnikani a hospodafeni organizace, zejména:
®=  provozni vysledky (produktivita, kvalita, hospodarnost);
®  trzni vysledky (objem prodeje, trzni podil, spokojenost zakaznik();

= finan¢ni vysledky (naklady, vynosy, zisk).

8.2 PRINCIPY RiZENi VYKONU ZAMESTNANCU

Rizeni vykonu zaméstnanci je zaloZeno na vzajemné dohod& mezi nadfizenymi a
podfizenymi o pozadovaném vykonu (véetné rozvoje pozadovanych schopnosti, dosahovani
Zzddouci motivace a vytvafeni pfiznivych pracovnich podminek) a pfimé odpovédnosti
nadfizenych za fizeni podfizenych k vykonavani sjednané prace, dosahovani pozadovaného

vykonu a uskutecnovani strategickych cilli organizace.
Efektivni fizeni vykonu zaméstnanci v organizaci dale vyZaduje:

®m  realizovat fizeni vykonu v souladu s podminkami organizace;

= integrovat fizeni vykonu do systému fizeni lidi v organizaci;

m  aplikovat fizeni vykonu na vdechny zaméstnance organizace.
Podle Armstronga a Taylora (2015, s. 392) slouzi fizeni vykonu k dosahovani lepsich vysledk
tim, Ze na zakladé dohodnutych cil(, standardli a poZadavkl na schopnosti, sméfuje
jednotlivce k tomu, aby odvadéli dobrou praci. To vyZaduje usilovat o spole¢né porozumeéni
tomu, ¢eho ma byt dosazeno a jak toho ma byt dosazeno. Cilem je rozvijet schopnosti

zaméstnancl napliovat a prekracovat oekdavani a dosahovat svého plného potenciadlu ve
prospéch svij i organizace.

APLIKACE

Na zalatku vztahu mezi zaméstnavatelem (vedoucim zaméstnancem) a
zaméstnancem je pracovni smlouva (popfipadé dohoda o pracovni ¢innosti nebo
dohoda o provedeni prace) uréena pro vykon zavislé prace v souladu se zakonikem
prace. Sjednanou pracovni smlouvu zpravidla dopliuje pracovni naplfi obsahujici
podrobnéjsi vymezeni pracovnich Ukoll a povinnosti zaméstnance v ramci
sjednaného druhu prace.
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Pro potreby Uspésného fizeni a vedeni zaméstnance k vykonavani sjednané prace a
dosahovani pozadovaného vykonu miZe zaméstnavatel (vedouci zaméstnanec) se
zaméstnancem uzavfit pisemné nebo Ustné takzvanou dohodu o vykonu (nebo téz
dohodu o pracovnim vykonu) na urlité obdobi (zpravidla na rok), vniz se
zaméstnavatel (vedouci zaméstnanec) a zamé&stnanec dohodnou na pracovnich a
rozvojovych cilech, normdach a ukazatelich vykonu, pfedpokladech a poZadavcich
vykonu prace nebo podminkach a prostfedcich vykonu prace (viz dale). Dohodou o
podminkach a pozadavcich vykonavani sjednané prace a dosahovani poZzadovaného
vykonu vznikd mezi zaméstnavatelem (vedoucim zaméstnancem) a zaméstnancem
takzvana psychologicka smlouva obsahujici nepsana o¢ekavani tykajici se vzajemnych

slibl a zavazk(. Jejich nenaplnéni mlze vést ke zklamani na obou stranach.

8.3 PROCES RiZENIi PRACOVNIHO VYKONU

Rizeni vykonu zaméstnancl probihd jako neustéle se opakujici cyklus, ktery zahrnuje faze:
®  uzavirdni dohody o vykonu na urcité obdobi;
= fizenivykonu v prlbéhu uréitého obdobi;

®  hodnoceni vykonu za urcité obdobi.

Dohodu o vykonu na urcité obdobi (zpravidla na rok) mezi sebou uzaviraji nadfizeny a
podfizeny, ktefi spolec¢né definuji pozadovany vykon podfizeného, vcietné rozvoje
pozadovanych schopnosti, dosahovani zddouci motivace a vytvareni pfiznivych pracovnich
podminek k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu. Dohoda
o vykonu obvykle obsahuje dohodnuté pracovni a rozvojové cile, normy a ukazatele vykonu,
predpoklady a pozadavky vykonu prace, podminky a prostfedky vykonu prace nebo zakladni
standardy a hodnoty organizace. Dohoda o vykonu se idedlné uzavira pisemné a zpravidla na
rok, ovSéem podle podminek a pozadavk{ organizace je moZzné dohodnout i jiné obdobi,
napfiklad pololeti nebo Ctvrtleti, popfipadé vymezit dohodnuté obdobi vykonem urcité prace

nebo realizaci uritého projektu.

Na dohodu o vykonu navazuje fizenf vykonu v pribé&hu urc¢itého obdobi (zpravidla roku), kdy
nadfizeny fidi podfizeného k dosazeni dohodnutych pracovnich a rozvojovych cilG.
Néastrojem fizeni zaméstnance v pribéhu urcitého obdobi je pravidelné hodnoceni, ziskadvani
a poskytovani hodnotici informace, zpétné vazby, zaméifené na vysledky, schopnosti,
motivaci i podminky podfizeného. U¢elem je v&asné rozpozndni a fedeni piipadnych
odchylek skute¢ného vykonu od pozadovaného vykonu a uréeni vhodného zplsobu napravy.
Zjisténé problémy vykonu musi nadfizeny spoleéné s podfizenym okamzité feSit. Pfitom je

mozné uplatnit nasledujici postup:
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®  nadfizeny s podfizenym spole¢né definuji problém, uréi pfi¢inu problému a

rozhodnou o krocich vedoucich k fesSeni problému;

®m nadfizeny (za soucinnosti podfizeného) vytvofi podminky pro Uspésné feseni
problému a podfizeny (za soucinnosti nadfizeného) realizuje kroky vedouci k feseni

problému;

®  nadfizeny hodnoti realizaci a vysledek feSeni problému, ziskdva a poskytuje

podfizenému zpétnou vazbu.

Uvedeny postup se opakuje, dokud neni problém vyfesen. Dllezité je, aby vyreseni

problému bylo spole¢nym cilem nadfizeného a podfizeného.

OTAZKA K ZAMYSLENI 1

Jak byste postupovali v pfipadé zjisténi opakovanych pozdnich pfichodl

zaméstnance?

Na fizeni vykonu navazuje formalni hodnoceni vykonu za urcité obdobi (zpravidla za rok), kdy
nadfizeny spolu s podfizenym projedndvaji, obvykle formou hodnoticiho rozhovoru, Uroven
dosazeni dohodnutych pracovnich a rozvojovych cild. Hodnotici rozhovor vychazi z minulosti,
ale sméfuje do budoucnosti. Nadfizeny informuje a projedndva s podfizenym skutecny
vykon v uplynulém obdobi s cilem dosahnout pozadovaného vykonu v obdobi nasledujicim:

Co se stalo? Pro¢ k tomu doslo? Jak postupovat dal?

OTAZKA K ZAMYSLENI 2

Jak byste predchazeli nenaplnéni povinnosti, slibl a zdvazk( zaméstnance tykajicich

se vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu?

SHRNUTI

Rizeni vykonu je proces uskute&hovani o¢ekdvanych cild organizace cestou dosahovani
pozadovaného vykonu zaméstnancl pracujicich v organizaci. Tento proces je odpovédnosti
manazerd a probiha jako neustdle se opakujici cyklus zahrnujici uzavirani dohody o vykonu
na urcité obdobi, fizeni vykonu v pribéhu urcitého obdobi a hodnoceni vykonu za urdité
obdobi.
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PRIKLADY TESTOVYCH OTAZEK

1. Individudlni vykon je funkci:
a) cild a pland jednotlivce
b) schopnosti a motivace jednotlivce

c) potieb a o¢ekavani jednotlivce

2. Rizeni vykonu zamé&stnance v priib&hu ur&itého obdobi vychézi z:
a) dohody o rozvoji
b) dohody o vykonu

c) dohody o praci

3. Efektivni systém fizeni vykonu zamé&stnancl v organizaci se vyznaduje:
a) realizaci fizeni vykonu nezavisle na podminkach organizace
b) integraci fizeni vykonu do systému fizeni lidi v organizaci

c) aplikaci fizeni vykonu vylu¢né na klicové zaméstnance organizace

4. Predpokladem Gspé&sSného fizeni vykonu zaméstnance je:
a) pruzné rozvrzeni pracovni doby zaméstnance
b) nehmotnd stimulace zaméstnance

c) rozvoj pozadovanych schopnosti zamé&stnance

5. Cyklus fizenf vykonu zamé&stnancli nezahrnuje:
a) sestavovani pland ndslednictvi na uréité obdobi
b) fizeni vykonu v pribé&hu uréitého obdobi

c) hodnoceni vykonu za urité obdobi
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9 HODNOCENiIiZAMESTNANCU

Koo HODNE PﬂAcwE HODNE ZEA2LT
KDo PRACIWE Mm_o, MALO zk42)”

kDO NEPRACNE VuBEe /AJEZ/CAZ/ nee

s
- 7
KDo NIC NEZKAZI", BWE POVYCEW

V této kapitole se sezndmite s pojetim hodnoceni zaméstnancl v organizaci. Po
prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni vysvétlit:

= vyznam hodnoceni zaméstnanc;
= formy hodnoceni zaméstnanc(;

®  kritéria a metody hodnoceni zaméstnanc.

9.1 VYZNAM HODNOCENi ZAMESTNANCU

Hodnoceni zaméstnancl je ndastrojem fizeni vykonu zaméstnanci. UmoZiuje manazerim
kontrolovat, usmérfiovat a podnécovat zaméstnance v priibéhu vykonavani sjednané prace,
dosahovani pozadovaného vykonu a uskutec¢novani oCekavanych cilli organizace. Podstatou
hodnoceni zaméstnancl jako nastroje fizeni jejich vykonu je systematické ziskdvani a
poskytovani hodnotici informace, zpétné vazby, o skute¢ném vykonu zaméstnanci. Manazefi
vyuzivaji zpétnou vazbu o skute¢ném vykonu zaméstnanct za Gcelem jejich fizeni a vedeni

k vykondvani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu.
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Zpétna vazba je obvykle spojovana s poskytovdanim hodnoticich informaci, kdy manazer
seznamuje podfizené s vysledky hodnoceni jejich vykonu. Poskytovani hodnoticich informaci
vSak musi pfedchazet ziskavani hodnoticich informaci, coz je hlavni smysl hodnoceni
zaméstnancl, respektive zpétné vazby. Z pohledu fizeni a ovladani systému pfinasi zpétna
vazba informaci o skute¢né Urovni vystupu systému. Tato informace pfivedend na vstup
systému umoziuje rozhodnout o zméné stavajici drovné vstupu systému tak, aby bylo
dosazeno pozadované Urovné vystupu systému. Z pohledu fizeni a vedeni zaméstnancu
pfinadsi zpétna vazba informaci o skutec¢né Urovni vykonu zaméstnancl. Tato informace
poskytnutd zaméstnancdm umozZniiuje rozhodnout o zméné jejich stavajici Urovné
schopnosti, motivace, podminek, vysledkd a chovani tak, aby bylo dosazeno pozadované
Urovné vykonu zaméstnancl. Proto je hodnoceni zaméstnancd, respektive zpétna vazba

zdkladnim nastrojem fizeni zaméstnancd.

OTAZKA K ZAMYSLENI 1

Jaky je rozdil mezi vykonem a vykonnosti zaméstnance?

9.2 FORMY HODNOCENIi ZAMESTNANCU

Hodnoceni zaméstnancli, respektive ziskavani a poskytovani zpétné vazby mdize byt

neformalni nebo formaini:

= Neformalni hodnoceni se uplatiiuje prlibézné pfi zkoumani a posuzovani vykonu
zaméstnancl v prlbéhu urcitého obdobi, kdy manazer fidi zaméstnance k vykonavani
sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu. U¢elem je véasné rozpoznani a
feSeni pfipadnych odchylek skute¢ného vykonu od pozadovaného vykonu a urceni
vhodného zplsobu ndpravy, stejné jako vyuZiti pfilezitosti k dalSimu zlepSovani

Urovné schopnosti, motivace, podminek, vysledkd a chovani zaméstnancd.

= Formalni hodnoceni se uplatiiuje periodicky pfi zkoumani a posuzovani vykonu
zaméstnancl za urcité obdobi, kdy manaZzer informuje a projedndva se zaméstnanci
dosazeny vykon, schopnosti, motivaci i podminky. Zpravidla se uskutecnuje formou
hodnoticiho rozhovoru. Vysledna zprava je soucasti personalni evidence a slouzi jak
k uzavfeni dohody o vykonu na dalsi obdobi, tak k rozhodovani manazera v dalSich
oblastech spojenych s fizenim vykonu zaméstnancl (vybér, odménovani, vzdélavani
apod.).
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OTAZKA K ZAMYSLENIi 2

Jakou roli hraji v hodnoceni zaméstnancl manazefi a personalisté?

9.3

KRITERIA A METODY HODNOCENi ZAMESTNANCU

Kritéria hodnoceni zaméstnancl zahrnuji faktory, které charakterizuji a ovliviiuji jejich vykon,

napfiklad:

vysledky (mnoZstvi prace, kvalita prace, v€asnost provedeni apod.);
chovani (provedeni prace, pfistup k praci, pfitomnost v praci apod.);
schopnosti (zpGsobilost k praci);

motivace (ochota k praci);

podminky (pracovni doba, pracovni prostfedi apod.).

Metody hodnoceni zaméstnanci zahrnuji specifické postupy zkoumani a posuzovani vykonu

zaméstnancl, v zavislosti na povaze, pozadavcich a podminkdch vykondavané prace,

napfiklad:

Hodnoceni podle dohodnutych cild. Pou’ivd se pro hodnoceni manazerl nebo
specialistl, kdy se zkoumda a posuzuje dosazeni dohodnutého cile. Optimalné
dohodnuté pracovni a rozvojové cile jsou takzvané SMART, to znamend S - specific
(specifické), M — measurable (mé&fitelné), A — achievable (dosazitelné), R — relevant

(relevantni), T — timed (terminované).

Hodnoceni podle stanovenych norem. PouzZivda se pro hodnoceni délniki, kdy se
zkouma a posuzuje splnéni stanovené normy, napfiklad primérného vykonu na

pracovisti.

Hodnoceni pomoci stupnice. Jde o univerzidlni metodu, pouZitelnou rovnéz pro
sebehodnoceni zaméstnancl. Kaidé kritérium pracovniho vykonu (mnoZstvi prace,
kvalita prace, véasnost prace, pfistup k praci, pfitomnost v praci apod.) se posuzuje
zvlast, prifazenim urcitého stupné pracovniho vykonu, napfiklad: 1 — nedostatecny
(nepfijatelny), 2 — dostate¢ny (podprimérny), 3 — dobry (pramérny), 4 — velmi dobry
(nadprdmérny), 1 — vyborny (vynikajici). Ur¢itym problémem byva interpretace
jednotlivych kritérii a stupnd pracovniho vykonu, kdy je nutné se vyvarovat
subjektivniho hodnoceni, vyuZivani jen pridmérnych stupnid hodnoceni, sklonu
k pfilisné shovivavosti nebo pfisnosti hodnoceni, nebo tendenci hodnotit na zdkladé
vyraznych pozitiv nebo negativ.
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Hodnoceni volnym popisem. Jde o univerzalni metodu, oviem zpravidla se pouziva
pro hodnoceni manazerl a specialistl. Hodnotitel popisuje pracovni vykon
hodnoceného podle danych kritérii pracovniho vykonu.

Hodnoceni metodou kritickych pfipadld. Jde o univerzalni metodu, ale obvykle
poskytuje pouze doplikové Udaje o pracovnim vykonu hodnoceného. Hodnotitel
zaznamenava mezni situace, pfipady uspokojivého nebo neuspokojivého pracovniho

vykonu hodnoceného.

Hodnoceni metodou AC/DC (assessment centre / development centre). PouZiva se
pro hodnoceni pracovniho vykonu, odborné zputsobilosti a rozvojového potencialu
klicovych zaméstnanci (manazerd, specialistl) v rdmci planovani personalniho
rozvoje zaméstnancl. Pouziti AC/DC je zaloZeno na skupinovém i individualnim reseni

modelovych kol a pfipadovych studii, které provéfi skute¢né schopnosti a motivaci

s cilem zvyseni objektivity hodnoceni, ovsem samotny pocet hodnotitell

objektivitu hodnoceni nezajisti.

hodnocenych zaméstnanca.

Hodnoceni pomoci zvolenych kritérii a metod provadi zejména manazer, ktery fidi vykon
zaméstnancl, ovsem bézné hodnoti i jiné subjekty zainteresované na vykonu zaméstnancd,
napfiklad nadfizeny nadfizeného, spolupracovnici, podfizeni, externi hodnotitelé, zdkaznici
apod. Zapojeni vice hodnotiteld sméfuje k uplatnéni koncepce 360stupfiové zpé&tné vazby,

kdy zaméstnance hodnoti napfiklad nadfizeny, spolupracovnik, podfizeny a zdkaznik, a to

hodnoceni. Jediné tak se hodnoceni stane skute¢né Gcelnym a ucinnym nastrojem fizeni

zaméstnancdu.

APLIKACE

Zvoleny systém hodnoceni zamé&stnanca (formy, kritéria a metody) je vhodné zadlenit
do vnitfniho predpisu, nebot vedouci zaméstnanci maji zdkonnou povinnost fidit a
kontrolovat praci podfizenych zaméstnancl, takZze ti by méli od zacatku védét, jak
bude jejich hodnoceni probihat a jaky dopad mize mit na jejich mzdu (plat), kariéru a

dalsi zalezitosti souvisejici s jejich zaméstnanim v organizaci.

Hodnoceni zaméstnance je tfeba propojit s dalSimi oblastmi fizeni lidskych zdrojt
v organizace, jako je odménovani, rozmistovani, vzdélavani a rozvoj zaméstnancd.
Vystupy hodnoceni zaméstnancl mohou byt také dllezitym podkladem pfi feSeni
neuspokojivych pracovnich vysledkl nebo pracovnépravnich sporda.
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9.4 HODNOTICi ROZHOVOR

Formalni hodnoceni vykonu zaméstnance za urcité obdobi se zpravidla realizuje formou
hodnoticiho rozhovoru, ktery vede nadfizeny s podfizenym za uplynulé obdobi, zpravidla za
uplynuly rok, ovsem podle podminek a poZzadavk( organizace je mozZzné dohodnout i jiné
obdobi, napfiklad pololeti nebo ctvrtleti, popfipadé je mozné spojit hodnotici rozhovor

s ukoncCenim urcité prace, realizaci urcitého projektu a podobné.

Béhem hodnoticiho rozhovoru nadfizeny informuje a projednava s podfizenym dosazeni
dohodnutych pracovnich a rozvojovych cilli. Podfizeny ma mozZnost vyjadrit se k zavérim
hodnoceni a soucasti hodnoceni je vzdjemna dohoda o napravé zjisténych nedostatkl a
zlepsovani vysledk( prace a chovani podfizeného, véetné rozvoje pozadovanych schopnosti,
dosahovani zadouci motivace a vytvareni pfiznivych podminek k vykondavani sjednané prace

a dosahovani pozadovaného vykonu.

APLIKACE

Napfiklad podle ustanoveni § 155 a 156 zakona €. 234/2014 Sb., o statni sluzbé, ve
znéni pozdéjsich predpisl, podléhd stdtni zaméstnanec vykonavajici ve spravnich

Uradech statni spravu sluzebnimu hodnoceni, které zahrnuje hodnoceni:

a) znalosti,

b) dovednostia

c) vykonu sluzby z hlediska spravnosti, rychlosti a samostatnosti v souladu se

stanovenymi individualnimi cili.

Sluzebni hodnoceni musi obsahovat zavér o tom, zda statni zaméstnanec dosahoval
ve sluzbé:

a) vynikajici vysledky,

b) velmidobré vysledky,

c) dobré vysledky,

d) dostadujici vysledky, nebo

e) nevyhovujici vysledky.

Sluzebni hodnoceni dale obsahuje stanoveni individudlnich cil( pro dalSi osobni rozvoj
stdtniho zaméstnance. SluZzebni hodnoceni statniho zaméstnance provede
bezprostfedné nadfizeny predstaveny v soucinnosti se sluzebnim orgdnem, neni-li

stanoveno jinak, a statni zaméstnanec musi byt se sluzebnim hodnocenim sezndmen.
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SHRNUTI

Hodnoceni zaméstnancl je nastrojem fizeni zaméstnancl. MlzZe byt neformalni nebo
formalni. Kritéria hodnoceni zameéstnancl zahrnuji faktory, které charakterizuji a ovliviuji
jejich vykon. Metody hodnoceni zaméstnancl zahrnuji specifické postupy zkoumani a

posuzovani vykonu zaméstnancu.

PRIKLADY TESTOVYCH OTAZEK

1. Nejvhodné&jsi metodou hodnoceni manaZerd je:
a) hodnoceni podle stanovenych norem
b) hodnoceni na zakladé dohodnutych cild

c) hodnoceni s vyuzitim tarifni stupnice

2. Ucelem hodnoceni vykonu zaméstnanct je:
a) definovat prdmérnou vykonnost zaméstnancl v organizaci
b) urdit relativni hodnotu praci vykondvanych v organizaci

c) posoudit Uroven vysledkl prace a chovani zaméstnanci

3. Které tvrzeni tykajici se takzvaného ,formdiniho hodnoceni” zaméstnancu je pravdivé?
a) uplatiiuje se pfi hodnoceni zaméstnancl za urcité obdobi
b) je soudasti kazdodenniho vztahu nadfizeného a podfizeného
c) slouZi k operativnimu feseni problém a vyuzivani pfileZitosti

4. Jakou metodu hodnoceni zaméstnancli pouziva hodnotitel, ktery posuzuje a klasifikuje
dil¢i aspekty pracovniho vykonu hodnoceného zaméstnance?
a) hodnoceni podle dohodnutych cill
b) hodnoceni podle stanovené normy

c¢) hodnoceni pomoci stupnice

5. Kritériem hodnoceni vykonu zaméstnanci neni:
a) mnoZstvi prace
b) autonomie prace

c) kvalita prace
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10 ODMENOVANIi ZAMESTNANCU

NEJVETY] opreFmov z4 7rRAE;
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V této kapitole se seznamite s pojetim odménovani zaméstnancl v organizaci. Po

prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni vysvétlit:
= (cel a formy odmeénovani zaméstnancu;
®  systémy penéZznich odmén;

m  zpUlsoby poskytovani zaméstnaneckych vyhod.

10.1 UCEL A FORMY ODMENOVANi ZAMESTNANCU

Uc¢elem odmé&novani zaméstnanci je spravedlivé ocenit jejich skute¢ny vykon a efektivné je
stimulovat k vykonavani sjednané prace a dosahovdni pozadovaného vykonu. Samotni
zameéstnanci ziskavaji prostfednictvim odménovani moznost vlastniho ekonomického

zajisténi a uspokojeni vlastnich potFeb.

Odménovani zaméstnanctl musi byt spravedlivé i efektivni v souladu s pracovnépravnimi
pfedpisy i s ohledem na hospodarské vysledky organizace. Spravedlivé a efektivni

odménovani zaméstnancl by mélo umoznit:
m  ziskat a stabilizovat schopné a motivované zaméstnance;
®  npastavit zdkonné a konkurenceschopné rozdily v odménach zaméstnanc;

m  zajistit efektivni fizeni naklada prace a financovani systému odmeénovani.
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Moderni systémy odménovani zaméstnancl zahrnuji jak penézni, tak nepenézni formy
odménovani:
= Penézni formy — mzda, plat, odména z dohody;

= Nepenézni formy — formalni i neformalni pochvaly, odborny rozvoj, funkéni postup,
motivujici pracovni Uukoly, flexibilni pracovni rezimy, lepSi pracovni prostiedi,
dokonalejsSi bezpelnost a ochrana zdravi pfi praci, partnersky styl fizeni a vedeni,
pratelské pracovni vztahy, uzite¢né zameéstnanecké vyhody apod.

OTAZKA K ZAMYSLENI 1

Co znamena spravedlnost a efektivnost v odménovani zaméstnanci?

10.2 SYSTEMY ODMENOVANi ZAMESTNANCU

Zakladem systémi odménovani zaméstnancil jsou systémy penéznich odmén, respektive

mzdové nebo platové systémy:

= Platové systémy se tykaji zaméstnavatelll ve vefejnych sluzbach a spravé

(v rozpoc&tové sfére).
= Mzdové systémy se tykaji vSech ostatnich zaméstnavateld.

Vyznamnym dopliikem k systémUim penéznich odmén jsou systémy nepenéznich odmén,

zvlasté systémy poskytovani zameéstnaneckych vyhod.

10.2.1 M2zZDOVY SYSTEM

Urcity mzdovy systém aplikuje kazdy zaméstnavatel odmeénujici mzdou. Aplikace mzdového
systému je véci zaméstnavatele, neni upravena zadnym pravnim pfedpisem. Zaméstnavatel
muZe aplikovat vlastni mzdovy systém podle vlastni strategie odménovani, ale musi
respektovat zasady odmeénovani za praci, které stanovi zdkonik prace a provadéci pravni
predpisy.

Mzda je penézité plnéni, respektive plnéni penézité hodnoty, takzvana naturalni mzda,
poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci za praci (§ 109 odst. 2 zdkoniku prace). Mzda se
poskytuje zamé&stnanci v pracovnim poméru, a to (§ 109 odst. 4 a § 110 zédkoniku prace):

= podle sloZitosti, odpovédnosti a namdhavosti prace, to znamena podle vzdélani a

praktickych znalosti a dovednosti potfebnych pro vykon prace, podle sloZitosti
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predmeétu prace a pracovni ¢innosti, podle organizaéni a fidici naro¢nosti, podle miry
odpovédnosti za Skody, zdravi a bezpecnost, podle fyzické, smyslové a dusevni zatéze
a plUsobeni negativnich vlivl prace;

= podle obtiznosti pracovnich podminek, to znamena podle obtiznosti pracovnich
rezim( vyplyvajicich z rozvrieni pracovni doby, naptiklad do smén, dnl pracovniho
klidu, na praci v noci nebo praci prescas, podle skodlivosti nebo obtiznosti dané
ptsobenim negativnich vlivi pracovniho prostifedi, podle rizikovosti pracovniho
prostfedi),

= podle dosahovaného pracovniho vykonu, to znamena podle vysledki prace a chovani.

Toto jsou jedind pfipustna kritéria diferenciace mezd zaméstnancli, vymezena zadkonikem
prace. Podle toho plati, Ze za stejnou praci nebo za praci stejné hodnoty pfislusi vSem
zaméstnancim u zaméstnavatele stejnd mzda (§ 110 odst. 1 zakoniku prace), pficemz
stejnou praci nebo praci stejné hodnoty se rozumi prace stejné nebo srovnatelné slozitosti,
odpovédnosti a namahavosti, ktera se kond ve stejnych nebo srovnatelnych pracovnich
podminkdch, pfi stejné nebo srovnatelné pracovni vykonnosti a vysledcich prace (§ 110 odst.

2 zakoniku préace).

Mzda nesmi byt nizsi neZz minimalni mzda. Zakladni sazbu minimalni mzdy, dalsi sazby
minimalni mzdy odstupnfiované podle miry vlivi omezujicich pracovni uplatnéni
zaméstnance a podminky pro poskytovani minimalni mzdy stanovi vlada nafizenim (nafizeni
vlady ¢€.567/2006 Sb.), a to zpravidla sudinnosti od pocatku kalendafniho roku
s pfihlédnutim k vyvoji mezd a spotiebitelskych cen. Nedosdhne-li mzda (bez mzdy za praci
prescas, pfiplatku za praci ve svatek, za no¢ni praci, za praci ve ztizeném pracovnim prostredi
a za praci vsobotu a v nedéli) minimalni mzdy, je zaméstnavatel povinen zaméstnanci

poskytnout doplatek podle zdkoniku prace. (§ 111 zakoniku prace)

v Vs

Zameéstnanci, jehoz mzda neni sjednana v kolektivni smlouvé, pfislusi alespon nejnizsi
troven zaru¢ené mzdy, stanovend podle slozitosti, odpovédnosti a namahavosti vykonavané
prace. Nejnizsi drovné zaruc¢ené mzdy a podminky pro jejich poskytovdni stanovi viada
nafizenim (nafizeni vlady €. 567/2006 Sb.), a to zpravidla s G¢innosti od poc¢atku kalendarniho
roku s pfihlédnutim k vyvoji mezd a spotfebitelskych cen. Nedosdhne-li mzda (bez mzdy za
praci prescas, ptiplatku za praci ve svatek, za nocni prdci, za praci ve ztiZeném pracovnim
prostiedi a za praci v sobotu a v nedé&li) pfislusné nejnizsi Grovné zaruené mazdy, je
zaméstnavatel povinen zaméstnanci poskytnout doplatek podle zdkoniku prace. (§ 112

zdkoniku prace)

Mzda se sjednava ve smlouvé nebo ji zaméstnavatel stanovi vnitfnim pfedpisem anebo
ur¢uje mzdovym vymeérem, a to pred zacatkem vykonu prace, za kterou ma tato mzda
pfisluset (§113 zdkoniku prace). Mzda je splatnd po vykondni prace, a to nejpozdéji

v kalenda¥fnim mésici nasledujicim po mésici, ve kterém vzniklo zaméstnanci pravo na mzdu
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nebo nékterou jeji slozku (§141 zakoniku prdce). Mzdu je zaméstnavatel povinen

zaméstnanci vyplacet v zdkonnych penézich (§ 142 zdkoniku prace).

Jako naturdlni mzda mohou byt poskytovany vyrobky (kromé lihovin, tabakovych vyrobkd

nebo jinych navykovych latek), vykony, préace nebo sluZby, oviem jen se souhlasem

zameéstnance a za podminek s nim dohodnutych, a to v rozsahu pfiméfeném jeho potfebam.

Zameéstnavatel je povinen zameéstnanci vyplatit v penézich mzdu nejméné ve vysi pfislusné

sazby minimalni mzdy nebo pfislusné sazby nejnizsi Grovné zaru¢ené mzdy. (§ 119 zakoniku

prace)

Mezi bézné pouzivané mzdové formy patfi:

Casovd mzda se uplatiiuje jako hodinovd nebo mési¢ni mzda. Zaméstnanec
odmé&novany hodinovou mzdou (hodinovym mzdovym tarifem) dostdvd mzdu za
skutecné odpracované hodiny v mésici. Mzda zaméstnance se rovna soucdinu
hodinového mzdového tarifu a pocltu skute¢né odpracovanych hodin v mésici.
Zaméstnanec odmérnovany mésiéni mzdou (mési¢nim mzdovym tarifem) dostava
mzdu za odpracovani celého mésice podle rozvrhu pracovni doby. Mzda zaméstnance
se rovna meési¢nimu mzdovému tarifu, pokud zameéstnanec odpracuje cely mésic.
Pokud zaméstnanec neodpracuje cely mésic (napf. z divodu dovolené, docasné
pracovni neschopnosti apod.), dostdvd pomérnou ¢ast mési¢ni mzdy (mési¢niho
mzdového tarifu). Casovd mzda se pouZivad v pfipadech, kdy zaméstnanec nemize
ovlivnit mnoZstvi odvedené prace, nebo v pfipadech, kdy mnoZzstvi odvedené prace je
obtizn& méfitelné. Casovd mzda poskytuje jistotu vydélku, oviem pfili§ nestimuluje
k vykondvani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu, a proto se bézné

doplfiuje jinym druhem mzdové formy (provizi, prémii, osobnim ohodnocenim apod.).

Ukolovd mzda je z&avisld na vykonu zaméstnance vyjadieném pln&nim stanovené
normy vykonu. Pfitom se uplatiuje norma casu, kterd stanovi spotfebu ¢asu na
jednotku produkce, popfipadé norma mnozstvi, kterd stanovi mnozstvi produkce za
jednotku ¢asu. Ukolovd mzda se pouzivd v pfipadech, kdy rozhoduje mnoZstvi
produkce a kdy zaméstnanci mohou mnozstvi produkce svym vykonem ovlivnit.
Pouziti ukolové mzdy vyZaduje stanovit pfiméfenou normu vykonu a odpovidajici
pracovni postup, stejné jako zajistit bezproblémovy provoz pracovisté a dokonalou
organizaci, kontrolu a bezpecnost prace. Ukolovd mzda stimuluje k nadstandardnimu
vykonu, ovsem snaha zaméstnancl dosahnout co moznéa nejvyssi produktivity a co
mozna nejvyssiho vydélku ¢asto vede k nadmérnému fyzickému vypéti, nedodrzovani
pracovniho postupu, nehospodarnému vyuzivani zdrojt, zhorseni kvality prace nebo
porusovani bezpecnosti prace.

Provize se pouzivad pfi odménovani zaméstnancl v obchodé a ve sluzbach, kde je

mzda zaméstnance zc¢asti nebo zcela zavisld& na prodaném mnoZstvi nebo
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poskytnutych sluzbach. Provize mUze byt ur¢ena procentem z obratu, trzeb, zisku a
podobné nebo pevnou sazbou =za jednotku prodeje. Provize stimuluje
k nadstandardnimu vykonu. Zaméstnanci je poskytovana jako doplnék zakladni
(zaru&ené, pevné) slozky mzdy, popfipadé jako jedina (nezaru¢end, pohyblivd) sloZka

mzdy, ale v tomto pfipadé zaméstnanci vznikd pravo na alespof nejnizsi uroven

zaruc¢ené mzdy podle slozitosti, odpovédnosti a namahavosti vykondavané prace.

= Prémie doplfiuje ¢asovou nebo Ukolovou mzdu. Prémie se vyplaceji jednorazové (za
vérnost, pfitomnost apod.) nebo pravidelné (za produktivitu, kvalitu apod.) za
pfikladné plnéni povinnosti a nadstandardni vykon. Vyplaceni prémii zpravidla
upravuji predem stanovend pravidla prémiovani (skupiny zaméstnancdl, kritéria

hodnoceni zaméstnanc(, zplsob stanoveni prémii, obdobi vyplaceni prémii apod.).

= Osobni ohodnoceni doplfiuje casovou mzdu. Osobni ohodnoceni stanovuje manazer
na zadkladé pravidelného hodnoceni zaméstnance. Smyslem osobniho ohodnoceni je
stimulovat zaméstnance k vykondvani sjednané prace a dosahovani pozadovaného

vykonu. Osobni ohodnoceni se obvykle urcuje procentem ze mzdového tarifu.

OTAZKA K ZAMYSLENI 2

Mg Wy

Mélo by byt osobni ohodnoceni vyssi u zaméstnancl vykonavajicich slozitéjsi,

odpovédnéjsi a namahavéjsi praci?

Mzdu zaméstnance obvykle tvofi:

e Zakladni (zaruéena, pevna) sloZka mzdy. Ocefiuje hodnotu prace (sloZitost,
odpovédnost a namdhavost prace). Uréuje se pomoci zakladni mzdové formy,
zpravidla ¢asové mzdy, mzdového tarifu (pevna sazba, sazba s rozpé&tim, v K¢ za

hodinu nebo v K& za mésic).

e Priiplatky (ze zdkona, smlouvy, vnitiniho pfedpisu nebo mzdového vyméru). Ocenuji
mimofadné pracovni podminky (obtiZnost pracovnich rezima, Skodlivost a rizikovost
pracovniho prostiedi). Uréuji se % z priamérného vydélku, % ze mzdového tarifu,

s v 7

absolutni ¢astkou v K& za hodinu nebo v K¢ za mésic apod.

e Dopliitkova (nezaruéend, pohyblivd) slozka mzdy. Ocefiuje nadstandardni pracovni
vykon (vysledky prace a chovani). Uréuje se pomoci dopliikové mzdové formy,
zpravidla pobidkové mzdy, osobniho ohodnoceni, provize, prémie apod. (% ze
mzdového tarifu, % z penézniho ukazatele, absolutni ¢astka v K& za jednotku casu,

mnozZstvi, objemu, hmotnosti apod.).
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Vysi jednotlivych slozek mzdy determinuje cena prace, vysledek plisobeni nabidky prace
(zamé&stnanci) a poptavky po praci (zamé&stnavatelé) na trhu prace. Zaméstnavatelé aplikuji
Setfeni o mzdach a stanovuji mzdu zaméstnancl s prihlédnutim k cené prace, kterou

promitaji do vysSe jednotlivych slozek mzdy, zejména mzdovych tarifd.

APLIKACE

Podle pracovni smlouvy a mzdového vymeéru je zaméstnanec odménovana mzdovym
tarifem ve vysi 20 000 K¢ za mésic a osobnim ohodnocenim podle splnéni stanovenych
ukazatell pracovniho vykonu. Za dobu prace pfescas pfislusi zameéstnanci dosazena
mzda a pfriplatek ve vysi 25 % primérného vydélku. Dosazenou mzdou se rozumi
mzda, na kterou zaméstnanci vzniklo pravo za dobu prace prescas. Primérny vydélek
se zjistuje jako prmérny hodinovy vydélek, a to z hrubé mzdy a odpracované doby
v rozhodném obdobi (pfedchozi kalendaini &tvrtleti). Primérny hodinovy vydélek

zameéstnance je 125 K¢ za hodinu.

Ve sledovaném meésici zameéstnanec odpracovala 160 hodin podle rozvrhu pracovni
doby a 8 hodin prace prescas. Na zakladé splnéni stanovenych ukazateld pracovniho
vykonu bylo zaméstnanci pfiznano osobni ohodnoceni ve vysSi 50 % mzdového tarifu.

Hruba mzda zaméstnance za sledovany mésic je nasledujici:

Mzdovy tarif 20 000 K¢
Osobni ohodnoceni 0,5 x 20 000 = 10 000 K¢
Mzda za praci prescas (20000 7/ 160) x 8 = 1000 K¢
Pfiplatek za praci pfescas 0,25 x 125 x 8 = 250 K¢
Hruba mzda 31 250 K¢&

10.2.2 ODMENOVANI PLATEM
Plat je penézité plnéni poskytované za praci zaméstnanci v pracovhim poméru
zaméstnavatelem, kterym je (§ 109 odst. 3 zakoniku prace):

= stat,

=  (zemni samospravny celek,

m  statnifond,
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= pfispévkova organizace, jejiz naklady na platy a odmény za pracovni pohotovost jsou
plné zabezpelovdny z pfispévku na provoz poskytovaného z rozpocltu zfizovatele

nebo z hrad podle zvlastnich pravnich pfedpisy,

m  Skolska pravnickd osoba zfizend Ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy,

krajem, obci nebo dobrovolnym svazkem obci podle Skolského zdkona,

®  regionalni rada regionu soudrznosti.

Plat urCuje zaméstnanci zaméstnavatel, neni-li v zdkoniku prace stanoveno jinak, a to podle
zdkoniku prace, nafizeni vlady o platovych pomérech zaméstnanci ve vefejnych sluzbach a
spravé (nafizeni vlady ¢. 341/2017 Sb.) a v jejich mezich podle kolektivni smlouvy, popfipadé
vnitfniho predpisu. Plat neni mozné urcit jinym zplsobem v jiném sloZeni a jiné vysi, nez
stanovi zakonik prdce a pravni predpisy vydané k jeho provedeni, nestanovi-li zvlastni zdkon
jinak (§ 122 odst. 1 zdkoniku prace).

Zaméstnanci pfislusi platovy tarif (v K¢ mési¢né) stanoveny pro platovou tfidu a platovy
stupen, do kterych je zafazen, neni-li v zdkoniku prace stanoveno jinak (§ 123 odst. 1
zdkoniku prace). Zaméstnavatel zafadi zaméstnance do platové tfidy podle druhu prace
sjednaného v pracovni smlouvé a v jeho mezich na ném poZzadovanych nejnaro¢néjsich praci
(§ 123 odst. 2 zakoniku prace), to znamena do platové tfidy, ve které je podle nafizeni vliady
o katalogu praci ve vefejnych sluzbach a spravé (nafizeni vlady ¢. 222/2010 Sb.) zafazena
nejnaro¢néjsi prace, jejiz vykon zaméstnavatel na zaméstnanci pozaduje (§ 3 odst. 1 nafizeni
vlady o platovych pomérech zaméstnancl ve vefejnych sluzbach a spravé). Zaméstnavatel
zaradi zaméstnance do platového stupné podle zapoditatelné praxe, to znamena podle doby
dosazené praxe, doby péce o dité a doby vykonu vojenské zakladni (ndhradni) sluzby nebo

civilni sluzby (§ 123 odst. 4 zdkoniku prace).

Platové tarify se stanovi v 16 platovych tfidach a v kazdé z nich v platovych stupnich (§ 123
odst. 5 zdkoniku prace). Zaméstnanci pfislusi platovy tarif podle stupnice platovych tarif(
uvedené v pfiloze k nafizeni vlady o platovych pomérech zaméstnancl ve vefejnych
sluzbach a spravé, a to pro platovou tfidu a platovy stupen, do kterych je zaméstnanec
zafazen, neni-li stanoveno jinak (§5odst. 1 nafizeni vlddy o platovych pomérech

zaméstnancl ve vefejnych sluzbach a spravé).
Celkovy plat zaméstnance mohou tvofit rozmanité ndrokové a nenarokové slozky:

= Ndarokova slozka platu je sloZka platu, kterou je zaméstnavatel povinen zaméstnanci

poskytnout, pokud zaméstnanec splni stanovené predpoklady a podminky.

= Nendrokova slozka platu je sloZzka platu, na kterou zaméstnanci vznika narok az na
zakladé zvlastniho rozhodnuti zaméstnavatele o jejim pfizndni, a to bez ohledu na

splnéni predpokladl a podminek stanovenych pro jeji poskytovani nebo vysi.
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Mezi narokové slozky platu patfi:

®  platovy tarif (§ 123 zakoniku prace);

pfiplatek za vedeni (§ 124 zdkoniku prace);

®m  pfiplatek za noéni praci (§ 125 zakoniku prace);

®  pfiplatek za praci v sobotu a v nedéli (§ 126 zakoniku prace);

®m  plat nebo ndhradni volno za praci prescas (§ 127 zakoniku prace);

m  pfiplatek za préci ve ztizeném pracovnim prostiedi (§ 128 zakoniku prace);
®  zvlastni pfiplatek (§ 129 zakoniku prace);

m  pfiplatek za rozdélenou sménu (§ 130 zdkoniku prace);

®m  pfiplatek za pfimou pedagogickou &innost nad stanoveny rozsah (§ 132 zakoniku

prace);
m  specializa¢ni pfiplatek pedagogického pracovnika (§ 133 zakoniku prace);
®m  cilovd odména (§ 134a zadkoniku prace);

®m  plat nebo ndhradni volno za praci ve svatek (§ 135 zakoniku prace).

Mezi nenarokové slozky platu patfi:
®m  osobni pfiplatek (§ 131 zakoniku prace);

®  odména (§ 134 zakoniku prace).

Zameéstnavatel je povinen vydat zaméstnanci v den ndstupu do prdce pisemny platovy
vymér (§ 136 odst. 1 zdkoniku prace). V platovém vymeéru je zaméstnavatel povinen uvést
Udaje o platové tfidé a platovém stupni, do nichZ je zaméstnanec zafazen, a o vysi platového
tarifu a ostatnich pravidelné mési¢né poskytovanych slozek platu. Termin a misto vyplaty je
nutno v platovém vyméru uvést, pokud tyto idaje neobsahuje smlouva nebo vnitfni pfedpis.
Dojde-li ke zméné skutecnosti uvedenych v platovém vyméru, je zaméstnavatel povinen
tuto skutec¢nost zaméstnanci pisemné oznamit vcéetné uvedeni divodl, a to nejpozdéji

v

v den, kdy zmé&na nabyva Gc¢innosti (§ 136 odst. 2 zdkoniku prace).

APLIKACE

Napfiklad podle ustanoveni § 144 az 152 zdkona €. 234/2014 Sb., o statni sluzbé, ve
znéni pozdéjsich predpisl, se odménovani statnich zaméstnancl vykonavajicich ve
spravnich Ufadech statni spravu fidi zdkonikem prdce, neni-li stanoveno jinak.

V pfipadé statnich zaméstnancl se pouziji patd az Sestnacta platova tfida stanovena
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zadkonikem prace, respektive zakonem o statni sluzbé. Vysi platovych tarifQ
s pfihlédnutim k povinnostem a omezenim pfi vykonu sluzby a k jeho vyznamu,
zpUsob jejich urceni pro statni zaméstnance a podminky pro urceni zapoditatelné
praxe stanovi vldda nafizenim ¢&. 304/2014 Sb., o platovych pomérech statnich

vy,

zaméstnancu, ve znéni pozdéjsich predpisu.

Charakteristika platovych tfid je uvedena v pfiloze k zdkonu o statni sluzbé. Vlada na
jejim zakladé stanovi nafizenim katalog spravnich &innosti (viz nafizeni vlady
¢.302/2014 Sb., o katalogu spravnich ¢innosti, ve znéni pozdé&jsich pfedpisd) a jejich
zarazeni podle slozitosti, odpovédnosti a namahavosti do jednotlivych platovych tfid.

Statnimu zaméstnanci pfislusi platovy tarif stanoveny pro platovou tfidu stanovenou
pro sluZzebni misto, na které je zafazen, a pro platovy stupen, do kterého je zafazen

podle zapocitatelné praxe.

10.3 ZAMESTNANECKE VYHODY

Zaméstnanecké vyhody (benefity) jsou dodate¢nd penézitd plnéni nebo plnéni penézité
hodnoty, kterd zaméstnavatel poskytuje zaméstnanclm v souvislosti se zaméstnanim.
Poskytované zaméstnanecké vyhody dodatecné zvyhodnuji zaméstnance, zvysuji
atraktivhost zaméstnani a zlepSuji povést zameéstnavatele. Zaméstnavatelé poskytuji
zaméstnanclm rozmanité zaméstnanecké vyhody, které se ¢leni rliznymi zptlsoby, napfiklad
se rozliduji zaméstnanecké vyhody (Koubek, 2015, s. 320):

®  socidlni povahy (pojisténi, paj¢ky, dovolend, sport, kultura, rekreace apod.);
®  souvisejici s praci (stravovani, ndpoje, doprava, ubytovani, vzdélavani apod.);

®  spojené s postavenim v organizaci (sluzebni automobil, podnikovy byt, nadstandardni

vybaveni kancelafe, pfispévek na reprezentaci, mobilni telefon, notebook apod.).

Zameéstnanecké vyhody nejsou mzdou, nejsou odménou za vykonanou praci, nezavisi na
odvedeném vykonu, nestimuluji ke kratkodobému vykonu. Jejich poskytovani je soucdsti
péce o zaméstnance, souvisi s funkci, postavenim nebo délkou zaméstndni v organizaci.
Zameéstnanecké vyhody nejsou vSemi zaméstnanci povazovany za vyhodu. Mnozi
zaméstnanci vnimaji zaméstnanecké vyhody jako pfirozenou soucdst zaméstnani. Jejich
neposkytovani nebo omezovani podnécuje nespokojenost zaméstnancl. Poskytované
zaméstnanecké vyhody je obtizné omezovat nebo rusit. (Dvofakova a kol., 2012, s. 325)
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Systém poskytovani zaméstnaneckych vyhod mizZe byt plosny nebo volitelny:

e Plosny systém umoziiuje vsem zaméstnancim vyuzivat vSechny zaméstnanecké

vyhody, které zaméstnavatel poskytuje.

e Volitelny systém, oznacovany jako , kafetéria systém”, umoznuje jednotlivym
zaméstnanclm vyuZzivat poskytované zaméstnanecké vyhody podle individualnich
preferenci, vlastnich potreb, které souvisi s pohlavim, vékem, rodinnym stavem apod.
Pfitom se aplikuje ¢astecné volitelny systém, kdy se zaméstnanctim poskytuje ¢ast
zaméstnaneckych vyhod plosné (pfispévek na stravovani, penzijni pfipojisténi,
dovolena navic, placené dny nemoci apod.) a ¢ast zaméstnaneckych vyhod volitelné
(pfispévek na zivotni pojisténi, zdravotni pédi, sport, kulturu, rekreaci apod.), nebo se
aplikuje zcela volitelny systém, kdy zaméstnanci vyuzivaji preferované
zameéstnanecké vyhody v ramci pfedem stanovené nabidky a v rozsahu pfedem
stanoveného rozpoc¢tu na urdité obdobi (zpravidla na rok). Stanovenou nabidku i
stanoveny rozpocet je mozné diferencovat podle riznych kritérii (hodnoty prace,

pracovnich podminek, pracovniho vykonu apod.).

SHRNUTI

U¢elem odménovani zaméstnanci je spravedlivé ocenit jejich skute¢ny vykon a efektivné je
stimulovat k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu. Moderni
systémy odménovani zaméstnancl zahrnuji jak penézni (mzda, plat, odména z dohody), tak

nepenézni formy odménovani (zaméstnanecké vyhody).

PRIKLADY TESTOVYCH OTAZEK

1. Ukolova mzda:
a) je efektivni pfi ocefiovani manazer(
b) je zavisld na mnoZstvi odvedené prace

c) vyzaduje pruzné rozvrzeni pracovni doby

2. Mzdovy tarif dany sazbou v K¢ za mésic je zamé&stnanci pfiznan za to, Ze v daném maésici:
a) dosahl pfedepsané spotfeby ¢asu na jednotku produkce
b) odpracoval pfedepsany poc&et pracovnich hodin

c) odvedl nadprimérny pracovni vykon
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3. Mezi zaméstnanecké vyhody, které souviseji s praci, patfi:
a) pfispévek na Zivotni pojisténi
b) pfispé&vek na stravovani

c) pfispévek na kulturu

4. Priplatky ocenu;ji:
a) slozitost prace
b) obtiznost pracovnich podminek

c) mimoradné zasluhy

5. Zakladni sazbu minimalni mzdy stanovuje:
a) nafizenivlady
b) vyhlaska ministerstva prace a socidlnich véci

c) listina zdkladnich prav a svobod
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11 VzDELAVANI A ROZVOJ ZAMESTNANCU
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V této kapitole se sezndmite s pojetim vzdélavani a rozvoje zaméstnancl v organizaci.

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni vysvétlit:
= (cel vzdélavani a rozvoje zaméstnancdi;
m  oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancd;
=  metody vzdélavani a rozvoje zaméstnancu;

®  moderni trendy (ve) vzdélavani zaméstnancu.

11.1 UCEL VZDELAVANIi A ROZVOJE ZAMESTNANCU

U&elem vzdé&lavani a rozvoje zamé&stnanci v organizaci je systematicky utvéret, prohlubovat
a rozSifovat znalosti, dovednosti a schopnosti zaméstnancl k vykonavani sjednané prace a

dosahovani pozadovaného vykonu.

Systematické vzdélavani a rozvoj pfipravuje zaméstnance na soustavné zmény podminek a
pozadavkid jednotlivych pracovnich mist i celé organizace. Pfipravenost na zmény, spojena

se schopnosti a motivaci zaméstnancl vyuZzit zménu jako pfileZitost, zajistuje organizaci
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dlouhodobé pfreziti a trvalou konkurenceschopnost. Systematické vzdélavani zaméstnanci
vychdazi ze strategie vzdélavani a organizacnich predpokladl vzdélavani v souladu se

strategii fizeni lidskych zdrojli organizace.

Systém formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka zahrnuje oblast vSeobecného vzdélavani,
oblast odborného vzdélavani a oblast rozvoje. VeSkeré schopnosti, které si ¢lovék osvojuje,
prohlubuje a rozSifuje béhem tohoto vzdélavani tvofi jeho kvalifikaci. Z pohledu ,mékkého"
fizeni lidskych zdroji vychazeji moderni podoby vzdélavani z tzv. ,Skoly lidskych vztahd”,

kterd je zaloZena na spravném motivovani a vedeni lidi, na komunikaci s nimi a péci o né.

Klicovym prvkem vzdélavani je tudiz motivace zaméstnancil k uceni a zvySovani vlastniho
potencidlu. Organizaci se vyplaci mit propracovany systém motivace, ktery se opird
o pfehled hlavnich vnitfnich (nap¥. zlepseni postaveni v tymu, pfijemna pracovni atmosféra,
zdGraznéni vyznamu prace jednotlivce) a vnéjsich (napf. finanéni odména, zvyseni mzdy,
zaméstnanecké vyhody) motivacnich faktorl pUsobicich na pracovisti. Dilezitym faktorem
trvalé motivace zaméstnancl je rovnéz obohacovani prace spojené se zvySovanim jejich

samostatnosti a rozhodovacich pravomoci (viz kapitola 13.1).

Rozlisit Ize tfi pFistupy k realizaci vzdélavani a rozvoje zaméstnancl v organizaci (Vodak a
Kuchar¢ikova, 2011, s. 79):

®m  Musi se realizovat — jde o znalosti, dovednosti a schopnosti nezbytné pro vykonavani

sjednané prace.

= Mélo by se realizovat — jde o znalosti, dovednosti a schopnosti pfinasejici organizaci

uzitek.

®  QOrganizace je chce realizovat — jde o znalosti, dovednosti a schopnosti jejichZ pfinosy

nemuseji byt okamzité viditelné, ale jsou zfejmé v dlouhodobém horizontu.

OTAZKA K ZAMYSLENI 1

Setkali jste se v ramci svého vysokosSkolského studia s pojmem ,ucici se” organizace?
Pokud ano, umite ho vlastnimi slovy vysvétlit? Které metody vzdélavani jsou z vaseho

pohledu pro organizace zalozené na tomto konceptu vhodné?

11.2 OBLASTI VZDELAVANIi A ROZVOJE ZAMESTNANCU

Odborné vzdélavani a rozvoj zaméstnancli v organizaci obvykle zahrnuje:

= Zaskoleni (adaptaci, orientaci). Clovék, ktery nastoupi do organizace na urcité pracovni

misto, popripadé prejde v organizaci na jiné pracovni misto, si osvoji znalosti,
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dovednosti a schopnosti k vykonavani sjednané prace. Napriklad, novy personalista se

musi naucit pracovat s persondalnim informacnim systémem organizace.

= Doskolovani (prohlubovani kvalifikace). Clovék si pribéiné osvojuje nové znalosti,
dovednosti a schopnosti v souvislosti s ménicimi se pozadavky své soucasné prace,
aby ji mohl nadile uspésné vykondvat. Napfiklad, personalista se pribézné
seznamuje se zménami pracovnépravnich predpisa.

= Preskolovani (rekvalifikace). Clovék si osvoji nové znalosti, dovednosti a schopnosti,
aby mohl vykonavat jinou nei soucdasnou préaci. Napftiklad, propusténi z dlvodu
nadbytecnosti motivuje personalistu k rekvalifikaci v oblasti mzdového Ucetnictvi a
zahajeni vlastni podnikatelské Cinnosti.

®m Rozvoj (rozsifovani kvalifikace). Clovék si osvojuje nové znalosti, dovednosti a
schopnosti nad ramec pozadavkud své soucasné prace, aby zvysil svoji uplatnitelnost
v organizaci i mimo ni. Napfiklad, v souladu s planem kariéry si personalista doplni

dosazené vzdélani s cilem odborného rozvoje a funkéniho postupu v organizaci.

APLIKACE

Odborny rozvoj zaméstnancl podle § 227 az 235 zakona ¢. 262/2006 Sb., zakoniku
prace, ve znéni pozdéjsich predpisl, zahrnuje:

a) Zaskoleni a zauleni. Tykd se zaméstnancQ, ktefi vstupuji do zaméstnani bez
kvalifikace a zaméstnancd, ktefi prechazeji z divodi na strané zaméstnavatele
na nové pracovisté nebo na novy druh prace, pokud je to nezbytné. Povazuje se

za vykon prace, za ktery pfislusi zaméstnanci mzda nebo plat.

b) Odbornou praxi absolventd S$kol. Tyka se absolventd vstupujicich do
zameéstnani na praci odpovidajici jejich kvalifikaci, jestlize celkova doba jejich
odborné praxe nedosdhla po fadném (Gspé3ném) ukonceni studia (pfipravy)

2 let. PovaZzuje se za vykon prace, za ktery pfislusi zaméstnanci mzda nebo plat.

c) Prohlubovani kvalifikace. Pfedstavuje pribézné dopliiovani kvalifikace, kterym
se neméni jeji podstata a které umoznuje zaméstnanci vykon sjednané prace.

PovaZzuje se za vykon prace, za ktery pfislusi zaméstnanci mzda nebo plat.

d) ZvySovani kvalifikace. Pfedstavuje zménu hodnoty kvalifikace a dosaZeni
vySsiho stupné vzdélani.
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Odborné vzdélavani a rozvoj zaméstnancl v organizaci by mélo probihat systematicky,

to znamena jako neustdle se opakujici cyklus identifikace potfeby, planovani, realizace a

vyhodnocovani vysledkl vzdélavani a rozvoje (Koubek, 2015, s. 259):

Identifikace potfeby vzdélavani a rozvoje zaméstnancl smérfuje k urceni nesouladu
mezi znalostmi, dovednostmi a schopnostmi zaméstnancl a pozadavky pracovnich
mist a organizace. Vysledkem analyzy potfeb vzdélavani a rozvoje, ktera ma probihat
na vdech tfech Urovnich (zamé&stnanec — tym - organizace) je zjisténi mezer ve

vykonnosti s cilem je odstranit vzdélavanim a rozvojem.

Planovani vzdélavani a rozvoje zaméstnancli sméfuje k vypracovani planu vzdélavani
a rozvoje zaméstnancQ, ktery vymezuje cil a obsah vzdélavani a rozvoje (vyplyva
z potieby vzdélavani a rozvoje), cilovou skupinu UclastnikG vzdélavani a rozvoje
(vyplyvéd z potfeby vzdélavani a rozvoje), metody vzdéldvani a rozvoje (na pracovisti
nebo mimo néj), instituci zabezpedujici vzdélavani a rozvoj (zaméstnavatel a/nebo
externi dodavatel), lektora vzdélavani a rozvoje (interni a/nebo externi), misto
vzdélavani a rozvoje (v organizaci a/nebo mimo organizaci), ¢as vzdélavani a rozvoje
(v pracovni dobé&, mimo pracovni dobu, v rozmezi hodin i nékolika dnt), pozadavky na
materialni a technické vybaveni a sluzby souvisejici se vzdélavanim a rozvojem (zavisi
na zvolené metodg, misté a ¢ase), metody vyhodnocovani vysledkil vzdélavani a
rozvoje i naklady na vzdéldvani a rozvoj (zavisi na zdméru a poctu zaméstnancq,
zvolené metodé vzdélavani i hodnoceni vzdélavani a rozvoje, pozZadavcich na

zajisténi vzdélavani a rozvoje, instituci, misté i ¢ase).

Realizace vzdélavani a rozvoje zaméstnancl spocivd v aplikaci zvolené metody
vzdélavani a rozvoje na pracovisti nebo mimo néj v souladu s vypracovanym planem

vzdélavani a rozvoje zaméstnancl (viz obrazek 11.1).

Vyhodnocovani vysledkl vzdélavani a rozvoje zaméstnancl sméfuje k prozkoumani a
posouzeni toho, zda byly pouzity a dodrZzeny adekvatni metody, jakd byla
bezprostifedni a ndsledna odezva ucastnikdl, jakd je skute¢nd mira osvojeni si novych
znalosti, dovednosti a schopnosti a jejich uplatnéni v kazdodenni praci.
Vyhodnocovani vysledkl vzdélavani a rozvoje se provadi na zakladé porovnani
vysledkd vstupnich a vystupnich testd nebo monitorovani prlibéhu vzdélavaciho a
rozvojového programu. Zvlast ddlezité je vyhodnocovani vysledkl vzdélavani a
rozvoje béhem pravidelného hodnoceni zaméstnancl. Pokud organizace nedokaze
spravné méfit vykonnost zaméstnancl v jejich praci pred vzdélavanim a rozvojem,
nebude s velkou pravdépodobnosti schopna ani zméfit dopady vzdélavani a rozvoje

na jejich vykonnost.
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Realizace
vzdélavani

Obrdzek 11.1 Prvky procesu realizace vzdélavani a rozvoje zaméstnanci

Zdroj: upraveno podle Vodak a Kucharéikova (2011, s. 98)

Proces vyhodnocovani vysledk( vzdélavani a rozvoje zaméstnancl byva obecné povazovan
za pomeérné problematicky, protoze vysledky jsou vétSinou obtizné méfitelné a zpravidla se
projevi nepfimo az s odstupem casu v pfistupu a chovani zameéstnanci. Do vypoctu pfinosi
vzdélavani a rozvoje zaméstnancl maji byt i z téchto dlvodl zahrnuty nejen vystupy a
zmény mezer vykonnosti (Ize finan¢né vydislit), ale také kvalita, mordlka nebo vykonnost

(Ize zjistovat nepfimo, prostfednictvim jinych ukazatell/parametri).

V souvislosti s hodnocenim efektivity vzdéldvacich a rozvojovych akci je odborniky
(napf. Mathis a Jackson, 2008, s. 282; srov. Copikova, Bldha a Horvatova, 2015, s. 105—-106)
nejéastéji uvadén takzvany Kirkpatrickv/Phillipstiv model hodnoceni vzdélavani zalozeny
na postupném navazovani uUrovni hodnoceni: reakce — ucleni — chovani — vysledky -
ROI/nédvratnost investice (viz obr. 11.2).

Za nejvyznamnéjsi inovaci v oblasti vzdélavani (zejména manazerd) v uplynulych dvaceti
letech je pak povazZovano vyuziti takzvané metody 360stupriové zpétné vazby, kdy je
zaméstnanec hodnocen hned z nékolika perspektiv (v rGznych oblastech). Dnes je touto
metodou posuzovano chovani zaméstnance (napfiklad v manaZerské funkci) uZ nejen

v kompetencni roving, ale i po emocionalni strance.

74



r 3
NV
&
]
vl
)
=
Navratnost
S investice (ROI)
(1]
N
=
Ej Pfevéiily
(-] Jak se vlivem vysledky
d Jak se viivem  VZ9&lavani vzdélavani
- - . - ?
(-3 vzd&lavani zrlnemly jeho cenus
B . vysledky
Zménilo - 5

g Co se Udastnici chovani organizace:
-] naucili, jaké Géastniki?
0 poznatky si
T - .. osvojili?

Jak u€astnici

reagovali,jak

byli spokojeni?
Ny
o
N
=

Jednoducha ObtiZnost méFeni SloZita

Obréazek 11.2 Kirkpatrickiv/Phillipstiv model hodnoceni vzdélavani
Zdroj: upraveno podle Mathis a Jackson (2008, s. 282)

11.3 METODY VZDELAVANI A ROZVOJE ZAMESTNANCU

Uspé&sna realizace vzdélavani a rozvoje zaméstnancll je podminéna aplikaci sprdvné metody
vzdélavani a rozvoje, kterd zaméstnancl umozni osvojit si pozadované znalosti, dovednosti

a schopnosti k vykonavani sjednané prace a dosahovani poZzadovaného vykonu.
RozliSuji se metody vzdélavani a rozvoje:

e na pracovisti, které se aplikuji prevdzné individudalné na bézZném pracovisti
zaméstnance b&hem vykonu sjednané prace (napf. instruktdZ pfi vykonu prace,

asistovani, povéfeni ikolem, rotace prace, kouc¢ovani, mentorovani apod.);

e mimo pracovisté, které se aplikuji pfevazné hromadné mimo bézné pracovisté
zaméstnancl v organizaci nebo mimo ni (napf. pfednaska, seminar, demonstrovani,
pfipadova studie, outdoorové aktivity, workshop, hrani roli, brainstorming nebo

brainwriting, development centrum apod.).
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V odborné literature (napf. Stewart a Brown, 2011, s. 351; srov. Copikovd, Bldha a Horvatova,
2015, s. 104) existuji i dal3i zplsoby tfidéni metod vzdélavani a rozvoje zaméstnancy, tieba
zohlednujici cile vzdélavani a rozvoje, ndaklady nebo naro¢nost na pfipravu. Podle posledniho
kritéria Ize do skupiny metod nejnaroc¢néjSich na pfipravu zafadit kouc¢ovani, mentorovani,

outdoorové aktivity nebo development centrum (DC).

Spravnost zvolené metody vzdélavani a rozvoje zaméstnancl se posuzuje s ohledem na
potfebu a cil, cilovou skupinu Gcastnikli nebo organizacni predpoklady vzdélavani a rozvoje.
U¢innd aplikace jednotlivych metod vzdé&ldvani a rozvoje vyzaduje kontrolu dodrZovani
i vvhodnoceni vysledkl vzdélavani a rozvoje. Zvlast dllezité je posoudit u jednotlivych
Gcastnikl skutec¢nou miru osvojeni si novych znalosti, dovednosti a schopnosti a jejich

uplatnéni pfi vykonu sjednané prace.

Mezi Casto pouzivané metody vzdélavani a rozvoje na pracovisti patfi:

Instruktaz pfi vykonu prace. Zaméstnanec se uli pozorovdnim a napodobovanim
prace zkuSeného skolitele, ktery zaméstnanci predvadi vykon urcité prace. Instruktaz
je vhodnd pro zaskoleni a zauceni, kdy si zaméstnanec snadno a rychle osvoji znalosti,
dovednosti a chovdni k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného

vykonu.

= Asistovani. Zaméstnanec s nezbytnymi znalostmi a dovednostmi asistuje pfi vykonu
prace zkusenému Skoliteli, pfitom si osvojuje stanoveny pracovni postup a pfipravuje
se k samostatnému vykonu sjednané prace. Spoluprace se Skolitelem umoZiuje
zaméstnanci dokonale zvlddnout vykon sjednané prace, i kdyz si zaméstnanec muUze

osvojit i nékteré nevhodné pracovni ndvyky Skolitele.

Ve

= Povéfeni Ukolem. Skolitel povéfi zaméstnance splnénim uréitého Ukolu a
zaméstnanec musi prokdazat schopnost aplikovat osvojené znalosti, dovednosti a
chovani. Povéreni Ukolem vede zaméstnance k samostatnosti a odpovédnosti pfi

vykonavani sjednané prace.

= Rotace prace. Zaméstnanec se uci béhem postupného a doasného premistovani na
jind pracovni mista s jinymi pracovnimi Ukoly a jinymi pracovnimi podminkami
v organizaci, popfipadé mimo organizaci. Rotace prace rozsifuje kvalifikaci a zlepSuje

pfizplsobivost zaméstnance.

= Koufovdni. Zameéstnanec se vzdélava pod vedenim kouce, osoby schopné
komunikovat, usmérfiovat a podnécovat zaméstnance k iniciativé a samostatnosti pfi
osvojovani si znalosti, dovednosti a chovani k vykondvani sjednané prace a

dosahovani pozadovaného vykonu.
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Mentorovani. Zaméstnanec se vzdélava pod vedenim mentora, odbornika v urdité
oblasti schopného predat zkuSenosti a poradit zaméstnanci pfi osvojovani si znalosti,
dovednosti a chovdni k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného

vykonu.

K dalsim aktualné vyuZivanym metodam naélezi stinovani (napf. zku3ené&jsich
spolupracovnik(), tutoring (tutor jako expert pfi skupinovém vzdélavani), praxe a
staze (napf. pro studenty) nebo counselling (konzultace a poradenstvi).

Mezi Casto pouzivané metody vzdélavani mimo pracovisté patfi:

Pfednaska. Zaméstnanci se ucdi prostfednictvim vykladu Skolitele. Prfednaska
umoznuje snadno a rychle predat znalosti a dovednosti Skolitele zaméstnanclim,
ovSsem jednostranny vyklad skolitele sniZuje motivaci zaméstnanctd k aktivnimu

osvojovani si pfedavanych znalosti a dovednosti.

Seminar. Zaméstnanci se uci prostfednictvim vykladu Skolitele a diskuse se Skolitelem
a ostatnimi Gc¢astniky. Seminar zvysuje motivaci zaméstnancl k aktivnimu osvojovani

si pfedavanych a sdilenych znalosti a dovednosti.

Demonstrovani. Skolitel predvaddi zamé&stnancdm uréity pracovni postup
v modelovych nebo redlnych pracovnich podminkdch. Zaméstnanci si nazorné
osvojuji znalosti a dovednosti k vykonavadni sjednané prace a dosahovani

pozadovaného vykonu.

Pfipadova studie. Zaméstnanci se uci, kdyz spole¢né podle urcitého zadani hledaji
moznéa fedeni modelového nebo redlného problému. Redeni pfipadovych studii rozviji

analytické a systémové mysleni zaméstnancd, podporuje jejich tymovou spolupraci.

Outdoorové aktivity. Zameéstnanci se uci formou sportovnich aktivit ve volné pfirodé,
kdy bezprostiedné vyuZivaji a rozvijeji své pfirozené schopnosti (analyzovat,
rozhodovat, realizovat, planovat, organizovat, vybirat, vést, hodnotit, komunikovat,
koordinovat, kooperovat apod.), které nasledné snaze uplatiiuji na b&Zzném pracovisti

pfi vykondvani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu.

Workshop. U¢astnici workshopu mezi sebou sdili informace a vymé&nuji si své
zkuSenosti. Podstatné je, aby se vSichni Ucastnici aktivné zapojili a spole¢né dosli
k vysledku, ktery je vyuzitelny v praxi. Zaméstnanci se uci od sebe navzdjem, ziskavaji
novou inspiraci a na zdkladé toho nachazi vhodna feseni. Vyhodou workshopu je, ze

umoziuje posoudit problém z rlznych perspektiv a rozviji tymovou (spolu)praci.

Hranf roli. Metoda spociva v pfifazeni roli a sehrani urdité situace. Jejich Gcastnikad tzv.
v rolich je chovat se tak, jako v redlném zivoté. Metoda hrani roli se vyuziva predevsim

pfi rozvoji dovednosti téch pracovnikd, ktefi jsou ¢asto v kontaktu se zakazniky.
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®=  Brainstorming nebo brainwriting. Takzvana boure mozk( je kreativni metoda, jejimz

s 7

cilem je generovat co nejvice ndpadl. Metoda se nejvice vyuziva pfi hledani feseni
problému, kdy ndpad zddného zaméstnance neni povazovan za pfilis divoky nebo
hloupy, protoze mizZe byt podnétem pro dalsSi/nové feseni. V radmci brainwritingu
vznikaji ndpady v pisemné formé&, coz vétSinou znamenda Usporu c¢asu pfi hledani

potifebnych odpovédi.

= Development centrum (DC). Ucastnici prokazuji poZadované znalosti, dovednosti a
schopnosti prostfednictvim nejriznéjsich testd, behavioristickych rozhovor(, resenim
konkrétnich Gkoll apod. V poslednich letech jde o jednu z nejvyuzivanéjsich metod,
protoZe si ji fada personalistl oblibila nejen diky seriéznim psychodiagnostickym
vystuptiim, ale i kvlli moZné simulaci redlnych problémi na pracovisti (skupinové
modelové situace).

11.4 MODERNI TRENDY (VE) VZDELAVANI A ROZVOJI ZAMESTNANCU

V soucCasné personalistické praxi se Ize stale ¢astéji setkat se zavadénim modernich metod,
jako je napfiklad Flow nebo Prototyping. Metoda Flow je zaloZena na tom, Ze skupiny
zaméstnancl pfi své obvyklé praci védomé uzivaji zdsad sebeorganizace a pfi feseni
realnych problémU si tvofi vlastni ,herni pravidla”. Ze spolec¢né prace takika okamzité
vyplyvaji prakticky pouzitelna navrhy na zmény ,k lepSimu”, jez podporuji vSeobecnou
spokojenost a sebedlvéru na pracovisti. Cilem aplikace metody Prototyping je rychlé a
jednoduché zlepSovani. Poté, co dojde na vyzkouseni néc¢eho nového jednim pracovnikem,
pristoupi na tuto cestu skupina a snaZi se ji probadat. Z vlastniho tvoreni vznikne rist.
(Bartonikova, 2010, s. 159)

V soucasné dobég, kdy se lidé neobejdou bez souclinnosti na kazdém kroku, je rovnéz velmi
uzitecné, aby se organizace seriézné zabyvaly systematickou podporou efektivni spoluprace
mezi zameéstnanci. Z personalistického hlediska je tudiz zadouci davat zelenou takovym
vzdélavacim akcim, pfi jejichZ realizaci je kladen diraz na cilenou préaci s tymem. Typickym
pfikladem je zajistovani teambuildingl, které mohou v praxi nabyvat na nejriznéjsi podobé
a vyuzivat celé skaly vzdélavacich metod. Budovani tym{ Ize chdpat jako styl prace s lidmi,
ktery pomdahda skupiné mit lepsi produktivitu, vétsi motivaci a zaroven spolu zazivat radost
Z prace.

Specifickou skupinou metod vzdélavani a rozvoje zaméstnancl jsou metody pouzitelné na
pracovisti i mimo pracovisté, respektive individualné i skupinové. Pfikladem takové metody
je elektronické vzdélavani neboli e-learning, jakozto alternativnhi metoda vzdélavani a

rozvoje zameéstnancl s podporou informacnich a komunikacénich technologii, zvlasté rlznych
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multimedidlnich vzdélavacich a rozvojovych programl dostupnych prostfednictvim

osobnich pocditacl, mobilnich zafizeni a pocitacovych siti.

OTAZKA K ZAMYSLENI 2

Co si myslite o stale ¢astéjsim vyuzivani firemnich (¢t na socialnich sitich, které slouzi
ke sdileni ndpadl a poznatkl? Pokud se vam libi nasledovani trendu vzdélavani
zalozeném na vyuziti socialnich platforem, jste pfipraveni takovy ucet sami zalozit a

pomahat napliovat?

Celkovou efektivnost procesu vzdélavani a rozvoje zaméstnancl je mozné zlepsSovat
s vyuzitim pfistupu zvaného blended learning, ktery spociva v kombinovani rozmanitych
metod vzdélavani a rozvoje tak, aby se pfi realizaci vzdélavani a rozvoje navzajem
doplhovaly a podporovaly. V rdmci vzdélavani a rozvoje dospélych je smisena forma vyuky
povaZzovana za jeden z nejefektivnéjsich pfistupl. Napfiklad vzdélavani zamérené na rozvoj
dovednosti manazerd by mohlo zahrnovat né&jaky vyklad objasnujici uréité zakladni principy
fizeni a vedeni lidi, ale mnohem vice ¢asu by mélo byt vénovano pfipadovym studiim, hrani

roli nebo jinym prakticky zamé&fenym aktivitdm (Armstrong a Taylor, 2015, s. 366-367).

Jak uz bylo uvedeno vyse, na kazdou vzdélavaci a rozvojovou akci Ize zpétné nahlizet jako na
proces, ktery si vyzadal promyslenou volbu G&innych metod vzdélavani a rozvoje, a po
realizaci také uzite¢nou reflexi a hodnoceni (efektivity a kvality). PfestoZe si manazefi a
personalisté plsobici napfi¢ organizacemi aktualné mohou vybirat z fady dostupnych
hodnoticich metod, cennym zdrojem Gdajl pro zlepseni vzdélavani a rozvoje zaméstnancui i
nadale z(stava zpétna vazba ucastnikl vzdélavacich a rozvojovych akci a jeho organizatord,
vCetné sebekritiky lektora s cilem posoudit vlastni praci a odstranit v ni nedostatky. Reflexe

je dnes vieobecné povazovana za nejlepsi nastroj (nejen) ve vzdélavani a rozvojil

SHRNUTI

Ucelem vzdé&lavani a rozvoje zamé&stnanct je systematicky utvaret, prohlubovat a rozsifovat
znalosti, dovednosti a schopnosti zaméstnancil k vykonavani sjednané prace a dosahovani
pozadovaného vykonu. Odborné vzdélavani a rozvoj zaméstnancl obvykle zahrnuje
zaskoleni (adaptaci, orientaci), doskolovani (prohlubovani kvalifikace), pFeskolovani
(rekvalifikace) a rozvoj (rozsifovani kvalifikace). Odborné vzdélavani a rozvoj zaméstnanci
by meélo probihat systematicky jako neustale se opakujici cyklus identifikace potFeby,
planovani, realizace a vyhodnocovani vysledkl vzdélavani a rozvoje. Metody vzdélavani a

rozvoje zaméstnancl zahrnuji metody vzdélavani a rozvoje na pracovisti a mimo néj.
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PRIKLADY TESTOVYCH OTAZEK

1. Metodou vzdélavani a rozvoje na pracovisti je:
a) simulace
b) prednéaska
c) asistovani
2. PrlibéZné osvojovani si novych znalosti, dovednosti a schopnosti v souvislosti s mé&nicimi
se pozadavky soucasné prace se oznacuje jako:
a) zaskolovani
b) doskolovani

c) preskolovani

N

v

véd Skolitel, ktery skupiné ucastniki

N¢

3. Jakou metodu vzdéldvdni a rozvoje pou
zprostiedkovava teoretické znalosti?

a) instruktaz
b) pfednasku

c) asistovani

4. \Vychozi fazi cyklu systematického vzdélavani je:
a) vyhodnoceni pfedpokladd vzdélavani
b) sestaveni planu vzdélavani

c) identifikace potfeby vzdélavani

5. Doskolovani znamena:
a) prohlubovani kvalifikace
b) rozsifovani kvalifikace

c) zvysovani kvalifikace
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12

RiZENi KARIERY A RiZENi TALENTU

(%4 7/ >
RIZEN] KARIERYy

V této kapitole se seznamite s pojetim fizeni kariéry a fizeni talentd a jejich vyznamem pro

soucasnost i budoucnost organizace. Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni

vysvétlit:

co nebo kdo je talent;

co znamena fizeni talentd;

jak se odehrava fizeni talentd;
jak se uskutecniuje fizeni kariéry;

co je naslednictvi a kam sméfuje fizeni talentd.

12.1 CO NEBO KDO JE TALENT

Pojem ,talent” v kontextu organizace se vétSinou vztahuje na ty zaméstnance, ktefi jsou

identifikovani jako ,majici potencidl k dosazeni lepsich vysledk(" (Tansley, 2011, s. 266).

Jednim z nejzndméjSich a nejcastéji citovanych je Armstrongovo vymezeni pojmu, podle

néhoz je talent néco, ,&im by méli disponovat zaméstnanci, aby mohli prokdzat vysoky vykon
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ve svych pracovnich rolich, a tim vyznamné pfispét k dosazeni cilG organizace” (Armstrong a
Taylor, 2017, s. 269). ProtoZe dosud neexistuje mezi odborniky z oblasti fizeni lidskych zdroju
jednoznac¢né dohodnuté a schvalené vymezeni sledovaného pojmu, byvd organizacim
doporucovano, aby si vytvofili vlastni definici zohledniujici spole¢né prvky, podle nichz se
talent hodnoti. Jsou jimi znalosti, dovednosti a schopnosti jednotlivce (nadani, viohy),
pfipadné jeho zpUlsobilost, potencidl a vysoka vykonnost.

Pocet lidi, ktefi vynikaji mezi ostatnimi a pfispivaji k dosazeni lepsich vysledk( organizace a
ziskani konkurenéni vyhody, je relativné omezen, a to v rdmci organizace i v celé populaci.
Talentované lidi navic nelze jednoduse ,utfidit” podle urcitych kritérii, protoze kazdy Clovék
je do jisté miry talentem, ktery se mize projevovat rliznym zplsobem. Pokud muize byt za
talent povazovan kazdy, kdo ,muze pfispét k dosahovani cild organizace” (srov. Horvatova,
2011, s. 22), pak by méli vsichni zaméstnanci dostat pfileZitost se rozvijet a uplatnit své
prednosti.

To, Ze se dnes vétsina zaméstnavatell shani po talentech jesté neznamena, Zze si uvédomuiji,
kdo nebo co je talent. Obecné organizace potifebuji hned nékolik typt talentd: pro sméfovani
— vizionare, pro zlepSovani procesl — kreativce a inovatory, praktické stratégy — analytiky a
planovacde, organizadcni talenty a v neposledni fadé i viidcovské talenty (na vedeni a motivaci
lidi). Ve spole¢nosti ale zdaleka nejde jen o pouhé vyhledavani vynikajicich talentd, ale také
o nalezeni lidi se spravnou kombinaci kvalit, které jim umozni GUspé&sné vykonavani Siroké
Skaly &innosti napfi¢ organizaci. Vysledkem je optimalizace rozvoje kazdého zaméstnance,

coz souvisi s fizenim podle kompetenci.

OTAZKA K ZAMYSLENI 1

Pfedstavte si, ze mate v organizaci navrhnout kompetencni model pro vedouci
zameéstnance. Které kompetence, kromé téch, které se bézné vyzaduji u fadovych
zaméstnancl (jako napf. kompetence k neustdlému zlepSovani, k tymové spolupraci,
k odpovédnosti k u¢eni, k feSeni problému, k efektivni komunikaci nebo k orientaci na
vysledek) povazujete za dulezité uvedoucich zaméstnanci? Pokuste se vymyslet
alespon tfi kompetence pro vedouci zaméstnance a zdlivodnéte jejich zarazeni do
kompetencéniho modelu. Poté se zamyslete nad tim, zda vibec a jakym zplsobem
zapada do vaseho ndvrhu kompetence vedouciho zaméstnance ,prace s talenty
v tymu"?
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12.2 COZNAMENA RiZENi TALENTU

Rizeni talentll nebo talent management je strategicky proces, kdy vzajemné propojenym
souborem cdinnosti organizace pribézné nachazi, fidi, motivuje a rozviji své lidi pro
budoucnost. Zakladni myslenkou fizeni talentl je predpoklad, Ze v kazdém clovéku je urcity
potenciél, k jehoZ odhaleni by mé&l byt pouzit jakykoliv vhodny pfistup. Usp&&nost na poli
fizeni talentl nespocdivd v tom, kolik a jaké talenty se podafi ziskat v soutézi s jinymi
organizacemi, ale hlavné v hospodareni s talentovanymi zameéstnanci, které jiz organizace

m3, jak o né bude pecovat, vazit si jich a zda si je udrzi.

Podle Koubka (2007, s. 6) ma byt fizeni talentl zaméfeno ,na optimdlni spojovani
talentovanych lidi do tymu za uGcelem synergického efektu”. Hronik (2007, s. 110) vymezuje
fizeni talentd jako proces, ,kdy je nejdfive potieba védét s kym, poté je tieba vybraného
Clovéka ziskat pro program. Po vstupu do programu ndsleduje intenzivni rozvoj, ktery

smérfuje k vyuziti talentu, jeho proménéni ve vysledky...".

Cilem fizeni talent( je pfiprava rezervy mimoradné schopnych zaméstnanct k obsazeni
klicovych pracovnich funkci (ve prospéch zajisténi dlouhodobé vykonnosti organizace).
VétsSina organizaci pouziva fizeni talentl ve vztahu k talentovanym zaméstnancim, ktefi
jsou kli¢ovi pro organizace. Diky tomu se i v Ceské personalistické praxi nej¢astéji hovofi
o fizeni talentl zejména v souvislosti s potfebami obsazeni manazerskych funkci nebo

v pfipadé zajisténi pfipravy jedincl, sméfujicich do vrcholovych funkci.
Cile fizeni talent( v organizaci:

= rozvoj budoucich manazert a lidrQ;

®  rozvojlidi s vysokym potencidlem;

®m  stabilizace klicovych zaméstnanc(;

®m  zabezpeclovani schopnych lidi;

m  ziskdvani klicovych zaméstnancu.

Pristupy k fizeni talent(:
= pomahat lidem se zlepSovat a rozvijet;
®m  rozvijet lidi s potencidlem k Uspéchu;
®  vytvaret zasobarny talent(;

= udrzovat proudéni a pfiliv talentd.

Nastroje fizeni talent(:
®  persondlni marketing;
®  planovanilidskych zdrojQ;
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= planovani kariéry a nadslednictvi;
®  rozvojové a stabiliza¢ni programy;

m  koucovani a mentorovani.

Rizeni talentl je proces, kdy je skupina talentovanych zaméstnanc(l pfipravovdna na
kariérovy postup v organizaci. Jinymi slovy, jde o rozvoj personalnich rezerv pro budoucnost
podnikani na riznych Grovnich. A prestoZze dosud zavislost mezi fizenim talentl a vykonnosti
organizace nebyla jasné prokazana, nelze zpochybnit pozitivni vliv tohoto procesu napfiklad

na zvys$ovani motivace zaméstnanct k praci nebo na stabilitu celé organizace.

re

12.3 JAK SE ODEHRAVA RiZENi TALENTU

V odborné literatufe jsou diskutovany rizné modely fizeni talentl. Nejjednodussi pfistup
zahrnuje: pfijeti — rozmisténi a rozvoj — udrzZeni talentl. Tento pfimocary model byva casto
upravovan a doplriovan, napfiklad o fazi specidlné vénovanou identifikaci a ziskavani talentl
nebo vzniku strategie a planovani fizeni talentd (srov. Mayo, 2018, s. 251). Pfi vytvafeni
konkrétniho modelu je zaroven dllezité respektovat zasadu, Ze fizeni talentl nikdy nesmi
byt izolovdno od ostatnich systém{ fizeni v organizaci. Dalsi ze znamych model( je takzvany
model DDC (develop/rozvoj — deploy/rozmisténi — connect/propojeni), ktery zohledfiuje
potfebu spojovat talenty do skupin, siti apod. za G¢elem sdileni a vyuZivani jejich poznatkd
(Kuchar¢&ikova a Voddk, 2011, s. 201).

p—

Schopnosti o Ztotoznéni

Vykonnost \

Rozmisténi Sladéni Propojeni

Obrédzek 12.1 Model DDC (develop/rozvoj — deploy/rozmisténi — connect/propojeni)
Zdroj: upraveno podle Deloitte (2006); srov. Horvathova (2011, s. 36)
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Celkova provazanost jednotlivych prvkld v modelu DDC zajistuje, Ze pokud se talent zlepsuje

V4

v jedné z oblasti, pfirozené se zlepsSeni pfendsi i do oblasti dalSich. Hlavnim dlvodem, pro¢

mnozi personalisté preferuji vybér modelu DDC je skutecnost, Ze jeho zavedeni do praxe

redlné zvySuje Sanci na zajisténi rovnovahy mezi tim, po ¢em talent touzi a tim, co vyzaduje

organizace k plnéni svych cild.

Vyznam jednotlivych procest fizeni talentd smérfujicich k vytvareni kultury podporujici

talenty je nasledujici:

Planovani. Proces planovani ma pro fizeni talentl fundamentalni vyznam, protoze na
zacatku procesu musi byt jasné stanovena kvantita a kvalita zaméstnancd, aby byla
splnéna oclekavanad prace a dosazeno stanovenych cill. Faze zahrnuje analyzu
stavajicich zaméstnanct, uréeni budoucich potfeb v nich a identifikace mezer mezi

soucasnym stavem a budoucnosti.

Ziskavani. S ohledem na formovani lidskych zdroji organizace lze na tento proces
nahlizet jako na klicovy. Sestava z cCinnosti vénovanych identifikaci klicovych roli
(funkci), které prispivaji k udrzitelné konkurenéni vyhodé organizace a jsou nezbytné
pro zajisténi jeji dlouhodobé prosperity. Pak pfichazi kroky souvisejici s posouzenim,
jestli organizace disponuje dostacujicim mnozstvim talentl s klicovymi schopnostmi.
Kazda organizace si v této fazi musi ujasnit a fddné stanovit, které schopnosti
povazuje za klicové pro své Uspésné fungovani. Poté nasleduje identifikace
talentovanych jednotlivct, a to v organizaci i mimo ni. Dalsim krokem je zhodnoceni
vykonu identifikovanych talentll a posouzeni jejich potencidlu pro rozvoj. Talenty,
ktefi vyhovuji potfebam a které se podafilo prilakat, zafazuji organizace do tzv. talent-

poolu neboli zasobarny talentd.

Rozvoj. Rozvoj zaméstnancl byva mezi zahrani¢nimi i nasimi odborniky z rliznych
dlvodl povazovan za jeden z nejvyznamnéjsich prvkd strategie organizaci. S oporou
v Cetnosti citaci patfi prilezitost k rozvoji k nejdllezitéjsSim motivim, které povzbuzuji
zaméstnance k praci, nebo pfipadné hraje dllezitou roli pfi udrZzeni talentd. Rozvoj lze
chapat také ve smyslu vzdélavani a ziskavani novych zkusenosti (viz kapitola 11) nebo

ve smyslu kariérniho rlstu zaméstnanct (viz kapitola 12.4).

UdrZeni. Klicem kudrZeni talentl v organizaci je porozumét motivim a pfi¢indm
odchodu zaméstnancl ze zaméstnani. Mezi pfi¢iny nespokojenosti, které ¢asto vedou
k odchodim zaméstnancl, lze zafadit napfiklad ,nevhodnou pracovni napln,
nepfiznivé pracovni podminky, nepfatelské pracovni vztahy” apod. (srov. Safrankové
a Sikyt, 2017, s. 42). Nemalou roli v tom, zda si organizace udrzi talentovaného jednice,
sehrdvaji rizné kombinace motivacnich faktord, které lze rozdélit do tfi kategorii:
penize a dalsi benefity, lidé a prospéch/uzitek/smysl. ZkuSenosti z praxe ukazuji, ze
na rozhodnuti talentd o tom, zda v organizaci setrvaji, maji vétsi vliv motivatory

nemateridlni povahy (kromé kariérnich a rozvojovych perspektiv napfiklad nabidka

85



zajimavé pracovni prilezitosti, mozZnosti flexibilnich pracovnich rezimu, respektovani
rovnovahy pracovniho a osobniho Zivota, poskytnuti uznani aj.). Cilem tzv. Talent
programU je rozvijet pfirozeny talent vybranych zaméstnanci a vybavit je znalostmi a
dovednostmi, které budou moci vyuzit v konkrétnich funkcich, projektech a situacich.
V personalistické praxi se dnes uz bé&zné aplikuje uceleny (integrovany) pfistupu
k rozvoji manazerq, ktery je kromé podpory schopnosti a talentu zaloZeny hlavné na
rozvojovych programech. Jejich soucdsti byva jak ziskavani specifickych lidrovskych

dovednosti, tak i zlepSovani vSeobecnych manazerskych dovednosti.

OTAZKA K ZAMYSLENI 2

S oporou ve znalosti jednotlivych procest fizeni talentl si zkuste predstavit postupné
kroky talent managementu ve vybrané organizaci. Jaka spatfujete slabd mista pfi
realizaci talent managementu?

12.4 JAK SE USKUTECNUJE RiZENI KARIERY
Otazka pfrilivu a zasobarny talentl UGzce souvisi s tématem fizeni kariéry, které ma také
strategicky vyznam pro organizaci, protoze zajistuje lidsky potencidl do budoucna.
Rizenfi kariéry ma tfi zadkladni cile (srov. Armstrong, 2002, s. 537):
a) uspokojeni potfeb organizace (v oblasti naslednictvi);

b) poskytovani mozZnosti vzdé&lavani a ziskani zkuSenosti (pfiprava zaméstnancli na

rdzné role);

c) poskytovani vedeni a podpory zaméstnanci k realizaci jejich potencidlu (budovani
kariéry).

Faze kariéry jsou nasledujici:

a) zacatek kariéry;

a) pocateénifaze;

b) stfedni faze;

c) pozdnifaze;

d) ukonceni kariéry.
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V pribéhu nékolika let po nastupu do zaméstnani se zacind utvaret kariérova kotva, a to

v zavislosti na pracovnich i zZivotnich zkuSenostech. Je odrazem tfi zdkladnich slozek:

vlastniho obrazu talentu a schopnosti, motivl a potreb, postojd a hodnot. Stava se silnym

faktorem ovliviiujicim vybér a volbu pracovni kariéry, pficemz tzv. dominantni kotva je

zakladem spokojenosti zaméstnance.

Odbornici hovofi o osmi kotvach, které definoval Schein (1996):

a)
b)
9
d)
e)
f)

9)
h)

kotva jistota (stabilita);

kotva autonomie (nezavislost);

kotva manazerské kompetence (obecnd manazerskd kompetence);
kotva technicko-funkéni schopnosti;

kotva kreativita (podnikatelska kreativita, podnikavost);

kotva sluZzba (oddanost véci);

kotva vyzva (soutéz);

kotva zZivotni styl (Zivotni rovnovaha).

Rozvoj kariéry je zavisly na rliznych formach péce o zaméstnance:

a)
b)
9
d)
e)

pracovni a socidlni adaptace;
odborna pfiprava;

hodnoceni prace a odménovani;
modelové drahy profesni kariéry;

socialni mobilita v organizaci.

Profesni kariéru manazert lze chapat jako systematicky proces, jehoz soucasti je:

a)
b)
9
d)
e)
f)
9)
h)

i)

stanoveni si jasnych cil(;

orientace na vysledky cil;

naucit se pomoci efektivnich aktivit téchto cili dosahovat;

stat se osobnosti pro své okoli a spolupracovniky;

naudit se fidit svQj ¢as;

ziskavat a rozsitovat si znalosti, védomosti pro vykon vedouci funkce;
rozvijet schopnost sebeovladani, znat své interpersonalni reakce;

ziskat povést spolehlivého a vykonného ¢lovéka, respekt. potifeby druhych;

naucit se odhadovat své moznosti v jejich celkovém rozpéti.
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Manazery a vedouci tymu by méla organizace vybirat a vzdélavat tak, aby si uvédomovali

pozitivni pfinos, jimz mohou oni sami pfispét k udrzeni talentd.

12.5 CO JE NASLEDNICTVi A KAM SMERUJE RiZENi TALENTU

Obecné je fizeni kariéry tvofeno nejen procesy planovani kariéry, ale také procesy planovani
naslednictvi/nastupnictvi. Kariérni plan je vzdy individualizovany pro kazdého zaméstnance
a mél by obsahovat popis jeho budouci pracovni role, posloupnost akci k jejimu dosazeni
ivlastni plan vzdélavani a rozvoje. Planovani nastupnictvi je systematickym procesem
uréovani kritickych (strategickych) roli v organizaci. ldentifikace a hodnoceni moznych
nastupcl a poskytovani vzdélavani a rozvoje témto zaméstnancim je nutné k ziskani

odpovidajicich dovednosti a zkusenosti pro obsazeni téchto roli.
Napfiklad Horvathova (2011, s. 100) rozlisuje nasledujici metody planovani naslednictvi:
a) pouze pro vrcholové role;
b) pro nahrazovani na rlznych drovnich;
c) pro kli¢ové role;
d) pro rozvoj vadcovstvi;

e) pro technické kompetence.

Drfive nez zaméstnavatel zac¢ne nahlizet na samotné zaméstnance z hlediska potrebné
kvalifikace, zkuSenosti Ci profesniho potencialu, je na misté si pfipravit seznam dovednosti a
odbornych pozadavkl na budouciho nastupce. Transparentnost programu nastupnictvi
v organizacich zvysuje vytvofeni tzv. profilu nastupce a vyplati se i v pfipadech, kdy se
nepodafi najit nastupce uvnitf organizace a je tfeba hledat talent s pozadovanymi
schopnostmi na trhu prace. Pfi zvazovani idealnich vlastnosti a dovednosti nastupce, ma
smysl vénovat Cas také Uvaham nad celkovou firemni kulturou a vztahy mezi vedenim
spolecCnosti. Nastupce by mél typové zapadat do organizace, coz usnadfiuje jeho pfijeti jak
zameéstnanci, tak i pfipadnymi obchodnimi partnery ¢i klienty. Velkou vyzvou pro kazdého
nastupce je prokazat své kvality dosahujici minimalné drovné kvalit jeho predchildce,
idealné ho i prekracCovat. Zakladnim krokem pro UspéSnou implementaci a fungovani
programu ndstupnictvi je vytvoreni jednotného formatu pro hodnoceni zaméstnancui

v kli¢ovych funkcich (napfiklad vznik tzv. kompeten&ni mfizky).

Stéle v&tsi zajem o problematiku fizeni talentl v Ceské republice je ovlivnén dvéma faktory:
starnutim populace a odlivem mozkl. V zahranici je talentm vénovana vétsi pozornost —
dokdzou je Iépe rozvijet a vyuzit. | z téchto dlvodl by se mély u nas organizace prioritné
zabyvat otdazkou planovani naslednictvi a intenzivné se snazit nalézt odpovédi na otazky

souvisejici s existenci potencionalnich naslednikll zejména z fad mladé generace, a pokud
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ano, pak resit, zda jsou dostatecné kvalitni a zda maji potfebné schopnosti k tomu, aby se
mohli v budoucnu ujmout strategickych roli. Zvlastni roli v planovani naslednictvi hraje také
zména preferenci, motivl a potfeb zaméstnancl generace Y vstupujicich v poslednich letech
do klicovych funkci, jimz se zaméstnavatel musi prizpUsobit. Mileniadly nejvic motivuje jasny
smysl jejich prace, dostate¢nd autonomie, neustdly proces zlepSovani a také komunita, do
niZ mohou patfit. Je tomu tak i presto, Ze jde o prvni generaci, jeZz zacala realné vyuzivat
vSech moznosti dnesnich technologii.

Nejnovéjsi trendy fizeni talentd zahrnuji:

= yzestup umélé inteligence;

= samouceni jako bézna soucast pracovni napinég;

®  personalizace zvySuje angazovanost zaméstnancd;

®m  konec klasickych pracovnich pomér(;

m  design thinking v HR;

®  nastroje rozSifené a virtualni reality.
V neposledni fadé nelze opomenout skutecnost, Ze i diky vSudypfitomnému narlstu
modernich technologii a ménicim se zplisobdm uceni, interakce i vykonavani pracovnich
UkolG bude vzrlstat také konkurenceschopnost jednotlivych organizaci. Proto se
personalistim bude stale vice vyplacet zamyslet nad tim, Ze ke konkurenénim vyhodam
manazerd uz dnes neoddélitelné patfi schopnost reflexe a sebereflexe. A az nadejde doba

Jreflexni”, tak se bez kvalitniho talent management systému (TMS) neobejde Zadné
organizace, ktera bude chtit byt i nadale Gspésna.

SHRNUTI

Z hlediska psychologie patfi ,talent” do skupiny schopnosti. Z pohledu fizeni lidskych zdrojt
se za talent - talentovaného pracovnika/zameéstnance — povazuje ten, ktery vynikda mezi
ostatnimi a pfispiva k dosazeni lepSich vysledk( organizace a ziskani konkurenéni vyhody.
Takzvany talent management zajiStuje, Ze organizace ziskava, motivuje, rozviji, udrzi si a
dokaze vyuzit talentované lidi, které potfebuje. S ohledem na generalni obmény musi
soucasni zaméstnavatelé klast zvlastni dlraz na identifikaci a rozvoj zaméstnanc(l s velkym
potenciondlem k dalsimu rlstu. Aktudlnim Ukolem kazdé organizace je naudit se nové
stavét vybér talentl a jejich pfipravu na obsazeni klicovych funkci. Systémy fizeni
nastupnictvi jsou efektivni jen tehdy, pokud jsou aktudlni a jsou schopny pruzné reagovat
na potfeby organizaci, a proto systém fizeni ndstupnictvi vytvofeny pro jakoukoliv

organizaci musi byt vzdy flexibilni, aby byl pfipraven na soustavné zlepSovani.

89



PRIKLADY TESTOVYCH OTAZEK

1.

Ktera &innost nepatfi do cild fizeni talent(:
a) rozvoj budoucich manazer( a lidr
b) zabezpeovani schopnych lidi

c) ziskavani odpovédi zaméstnancu na kli¢ové otazky tykajici se fizeni organizace
Principy talent managementu je vhodné naplfiovat:

a) jen pfi obsazovani manazerskych funkci
b) jen uzaméstnanch sméfujicich do vrcholnych funkci

c) uvsech zaméstnancl napfi¢ organizaci

wivs

Jednim z nejznaméjsich modelid talent managementu je:
a) model DDC (develop/rozvoj — deploy/rozmisténi — connect/propojeni)
b) model DCD (develop/rozvoj — connect/propojeni — deploy/rozmisténi)

c) model CDD (connect/propojeni — develop/rozvoj — deploy/rozmisténi)

Vytvoreni tzv. profilu ndstupce se vyplati:
a) jen pfi hledani nastupce uvnitf organizace
b) jak pfi hledani ndstupce uvnitf i vné organizace

c) jen pfi hledani nastupce vné organizace

Mezi moderni trendy talent managementu nepatfi:
a) prokrastinace jako b&znd soucdst pracovni naplné talentd
b) konec klasickych pracovnich pomé&ru

c) nastroje rozsitené a virtualni reality
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13 MOTIVACE A PECE O ZAMESTNANCE

NA MEM ZAMESINAN p1 VAD
— v
POVZE TR VEC

7/ ” Vi
~ VSTAVANI , KOLEGOVE A PRACE

V této kapitole se seznamite s pojetim motivace a péle o zameéstnance v organizaci.

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni vysvétlit:
= pojeti motivace zaméstnancd;
®  teorie motivace zaméstnancd;
= yyznam péce o0 zameéstnance;

®  oblasti péce o zaméstnance.

13.1 POJETIi MOTIVACE ZAMESTNANCU

Motivace vyjadfuje ochotu lidi vykonavat sjednanou praci a dosahovat pozadovaného
vykonu. Aktivitu a chovani lidi v pracovnim procesu determinuji vnitfni motivy (vnitini
podnéty puasobici v psychice zaméstnancl) a vnéjsi stimuly (vné&jsi podnéty plsobici na
psychiku lidi). Stimuly uréuji aktivitu a chovani lidi pouze tehdy, pokud se setkaji

s pfislusnymi motivy. (Pauknerova a kol., 2012, s. 92-93)
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Zakladnim motivem aktivity a chovani lidi jsou potfeby, které vyvolavaji v lidech pocit
nedostatku, popfipadé nadbytku néceho subjektivné dllezitého. Tento pocit nuti lidi
k aktivité a chovani sméfujicimu k uspokojeni prozivanych potfeb. Pfi cileném usmérnovani a
ovlivilovani aktivity a chovani lidi v pracovnim procesu je nutné najit a uplatnit takové vnéjsi
podnéty (stimuly), které se u lidi setkaji s pfislusnymi vnitinimi podnéty (motivy, potfebami)
a nalezit& zapasobi na jejich motivaci. (Pauknerova a kol., 2012, s. 93-94)

Podle Armstronga a Taylora (2015, s. 218) ma motivace tfi slozky:

®  smér — ¢eho se ¢lovék snazi dosdhnout;

= (sili — jak moc se o to snazi;

= vyytrvalost — jak dlouho se o to snazi.
Smyslem zamérného usmériovani a podnécovani zaméstnancl k vykondvani sjednané
prace a dosahovani pozadovaného vykonu je uskutecriovani strategickych cild organizace
(udrzitelny rozvoj, dlouhodobd prosperita, trvald konkurenceschopnost, spoleenska
odpovédnost aj.) cestou uspokojovani specifickych potieb zaméstnanch (perspektivni
zaméstnani, spravedlivy vydélek, odborny rozvoj, funkéni postup aj.). Organizace musi
uplatnit takové nastroje stimulace zaméstnancd, které pozitivhé zaplsobi na jejich motivaci,

to znamena, Ze zaméstnanci budou sami vnitfné motivovani k vykondvani sjednané prace a

dosahovani pozadovaného vykonu, protozZe ziskaji moznost uspokojeni vlastni potreb.

,Uzndni a ocenéni je tfeba co nejvice pfizplsobit jednotlivci.”

Pulver (2021, s. 92)

Mezi obvyklé motivy jedndni a chovani lidi a zaroven podstatné determinanty motivace lidi

Vv pracovnim procesu patfi:
= pracovni ndplii (pracovni tkoly, povinnosti, pravomoci a odpovédnosti);

= pracovni podminky (pracovni doba, pracovni prostfedi, bezpecnost a ochrana zdravi

pfi praci, odména za praci, odborny rozvoj, funkéni postup);

®m  pracovni vztahy (pracovnépravni i spoleenské vztahy na pracovisti).

Usp&3né usmérfiovdni a podnécovani zaméstnancd k vykondvani sjednané prace a
dosahovani pozadovaného vykonu tak vyZaduje, aby zaméstnanci méli pfijatelnou pracovni

napln, pfiznivé pracovni podminky i pfatelské pracovni vztahy.
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APLIKACE

Nejlepsim podnétem pro zaméstnance je motivujici prace, ktera je pfimérené
komplexni, rozmanita, vyznamna i autonomni a poskytuje zaméstnanci odpovidajici
zpétnou vazbu (Armstrong a Taylor, 2015, s. 194):

= Komplexnost prdce — zaméstnanec vykondvda ucelenou a smysluplnou praci,

s viditelnym a rozpoznatelnym vysledkem.

®  Rozmanitost pradce — zaméstnanec vykonava rzné cinnosti, uplatiuje rlzné

postupy, pouziva rlizna zafizeni a vyuziva rizné schopnosti.

= VVyznamnost prace — zaméstnanec vykondva praci, kterou ostatni v organizaci i
mimo ni vnimaji jako dullezZitou, uZite¢nou a pfinosnou; zaméstnanec

uspokojuje potireby vnitfnich i vnéjSich zakaznika.

m  Autonomie prace - zaméstnanec disponuje pravomoci a odpovédnosti

samostatné jednat a rozhodovat.

m  Zpétnd vazba - zaméstnanec ziskava informaci o priibéhu a vysledcich prace, a
to prostrednictvim sebehodnoceni i hodnoceni ze strany zainteresovanych

stran, zejména nadfizeného.

13.2 TEORIE MOTIVACE ZAMESTNANCU

Vychodiskem zamérného usmérnovani a podnécovani lidi k vykonavani sjednané prace a
dosahovani pozadovaného vykonu je znalost struktury individudlnich motivi jedndani a
chovani lidi.

Jednani a chovani lidi v pracovnim procesu je vysvétlovdno s vyuzitim rlznych teorii
motivace, které umoznuji pochopit, jak dosahovat Zzddouciho souladu mezi vnitfnimi motivy
lidi a vnéjsimi stimuly organizace, respektive jakymi nastroji stimulovat lidi k vykonavani

sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu. Mezi znamé teorie motivace patfi:
= Maslowova teorie potfeb;
=  Herzbergova motivacné-hygienicka teorieg;

m  McGregora teorie X a teorie Y.
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13.2.1 MASLOWOVA TEORIE POTREB

Maslowova teorie potfeb vychazi z pojeti lidskych potfeb jako zakladnich motiv( jednani a
chovani &lovéka a vymezuje hierarchii potreb Clovéka usporfddanych podle vyznamu od
potieb fyziologickych (potrava, tekutiny, vzduch, spanek, obleeni, bydleni apod.) pfes
potieby jistoty a bezpedi (Zivotni jistoty, dobré zdravi, stdlé zaméstnani, pravidelny pfijem
apod.), spole€enské (sounaleZitost, pfatelstvi, laska apod.) a uznani (status, prestiz, sebelcta
apod.) az po potieby seberealizace (Zivotni Gspéch, odborny rozvoj, funk&ni postup apod.).

uspokojuje potrfeby na vyssi Urovni hierarchie.

Z pohledu zaméstnani to znamena, Zze organizace musi nejprve usilovat o uspokojovani
potieb lidi na niz3ich arovnich (napf. perspektivni zamé&stnani, pfiznivé pracovni prostiedi,
spravedlivy vydélek apod.), aby mohla uspokojovat potfeby lidi na vy3sich Grovnich (napf.
vefejné uznani, odborny rozvoj, funkéni postup apod.) a tim mohl zvySovat motivaci lidi

k vykondvani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu.

13.2.2 HERZBERGOVA MOTIVACNE-HYGIENICKA TEORIE

Herzbergova motiva¢né-hygienickd teorie vychdzi z rozliSeni faktorl nespokojenosti

(hygienické faktory) a faktor( spokojenosti (motivaéni faktory):

= Hygienické faktory (napf. pracovni doba, pracovni prostiedi, bezpeénost a ochrana pfi
praci, uplatiovany styl fizeni, pracovni vztahy, jistota zaméstnani, spravedlivy vydélek
apod.) predstavuji vnéjsi faktory, jejichZ nepfiznivd povaha vyvoladva nespokojenost a
na motivaci plsobi negativné. Jejich pfiznivda povaha vSak nevyvolava spokojenost,

pouze zplsobuje, Ze lidé nejsou nespokojeni a na jejich motivaci plisobi neutralné.

= Motivaéni faktory (napf. obsah prace, vyznamnost prace, autonomie prace, odborny
rozvoj, funkéni postup apod.) predstavuji vnitini faktory, jejich pfiznivd povaha
vyvolava spokojenost a na motivaci plisobi pozitivné. Jejich nepfiznivd povaha vsak
nevyvoldvd nespokojenost, pouze zpUsobuje, Ze lidé nejsou ani spokojeni, ani

nespokojeni, coz na jejich motivaci plsobi neutralné.

Z pohledu zaméstnani to znamend, Ze organizace musi nejprve usilovat o dosazeni
pfiznivych pracovnich podminek (pracovni doba, pracovni prostiedi, bezpe&nost a ochrana
zdravi pfi prdci, uplatiovany styl fizeni, pracovni vztahy, jistota zaméstnani, spravedlivy
vydélek), aby lidé nebyli nespokojeni, a teprve potom muze usilovat o zvySovani motivace
lidi k vykonavani sjednané prdce a dosahovani pozadovaného vykonu cestou posilovani

pravomoci, odborného rozvoje, funkéniho postupu apod.

94



13.2.3 MCGREGORA TEORIE X ATEORIEY

McGregora teorie X a teorie Y podporuje myslenku, Ze optimalni pfistup k ovlivhovani

jedndni a chovani lidi v pracovnim procesu zavisi na jejich individualnim pfistupu k praci,

a proto nabizi dva odlisné pfistupy k fizeni a stimulovani lidi, a to podle dvou odliSnych

profild lidi:

Teorie X vychazi z pfedpokladu, ze ¢lovék ma pfirozené negativni vztah k praci. Praci
bere jako povinnost, vyhybd se odpovédnosti, vyZzaduje kontrolu, neprojevuje
iniciativu, obtizné zvlada zmény, sleduje jen vlastni zajmy. Takovy ¢lovék musi byt
k praci nucen, a to pfislibem odmény i hrozbou postihu. Rizeni takového ¢&lovéka
vyZaduje uplatiiovat prevazné direktivni styl fizeni na zakladé prikazi a zakaz(.
Stimulovani takového zaméstnance vyZzaduje uplatfiovat pfedevsim penézni formy

odmény (zdkladni mzdové formy) vazané na dosazeni kratkodobych cil(.

Teorie Y vychazi z pfedpokladu, Zze ¢lovék ma pfirozené pozitivni vztah k praci. Praci
bere jako vyzvu, pfijima odpovédnost, vyZaduje samostatnost, projevuje iniciativu,
snadno zvlada zmény, usiluje o dosazeni individudlnich i kolektivnich cild. Takovy
C¢lovék nemusi byt do prace nucen, naopak, musi dostat pfilezitost, aby vyuzil své
schopnosti a uspokojil své potfeby. Rizeni takového ¢lovéka umoZiiuje uplatfiovat
pfevazné demokraticky styl fizeni na zakladé dohody a spoluprdce. Stimulovani
takového zaméstnance umoznuje uplatfiovat pfedevsim nepenézni formy odmény
(napf. posilovani pravomoci, odborny rozvoj, funkéni postup apod.) vdzané na

dosazeni dlouhodobych cild.

Z pohledu zaméstnani to znamena, Ze organizace musi pfizplsobit uplatiovany styl fizeni a

pouzivané metody stimulovani lidi konkrétni situaci, a to jak z hlediska podminek a

pozadavkl vykondvané prace, tak zejména z hlediska schopnosti a motivace jednotlivych

lidi. Usp&38né usmériovani a podnécovani lidi k vykonavani sjednané prace a dosahovani

pozadovaného vykonu vyZaduje, aby lidé méli pfijatelnou pracovni naplf, pfiznivé pracovni

podminky i pratelské pracovni vztahy.

OTAZKA K ZAMYSLENI 1

Co znamena situacni fizeni?
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13.3 VYZNAM PECE O ZAMESTNANCE

PéCe o zaméstnance v organizaci znamena dosahovani pfiznivych hodnot vSech
proménnych, které bezprostiedné nebo zprostfedkované ovliviuji zameéstnance
v pracovnim procesu pfi vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu
(napft. pracovni doba, pracovni prostiedi, bezpe&nost a ochrana zdravi pfi praci, pracovni

vztahy apod.).

,VZdy si mGZete dovolit ukdzat svym zaméstnanclim, Ze vam na nich zaleZi.”

Pulver (2021, s. 159)

Ucelnad péce o zaméstnance v organizaci je zdkonnou povinnosti i ekonomickou nutnosti.
Pfiznivé pracovni podminky pozitivhé ovliviiuji zdravi, spokojenost, motivaci, schopnosti,
vysledky i chovani zaméstnancl v pracovnim procesu a jsou predpokladem Uspésného
vykondvani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu. Pfiznivé pracovni
podminky stabilizuji zaméstnance a posiluji jejich sounalezitost s vykonavanou praci a
realizovanymi cili organizace. Soucasné zvySuji atraktivhost prace a zlepSuji povést

organizace jako zaméstnavatele.

13.4 OBLASTI PECE O ZAMESTNANCE

Péce o zaméstnance zahrnuje:

= povinnou péci, respektive smluvni péci, kterd vyplyva z pracovnépravnich predpisy,
kolektivnich, pracovnich a jinych smluv (napf. pracovni doba, pracovni prostfedi,

bezpednost a ochrana zdravi pfi praci, odborny rozvoj, stravovani apod.);
m  dobrovolnou pédi, kterd vyplyva z personalni politiky organizace (personalni rozvoj,
zaméstnanecké vyhody a ostatni sluZzby poskytované lidem na pracovisti).
Povinna péce o zaméstnance, ktera vyplyva ze zakoniku prace, zahrnuje:

= pracovni podminky zaméstnancl - vytvareni pracovnich podminek umoziujicich
bezpelny vykon prace;
m  odborny rozvoj zaméstnancli — zaskoleni a zaucdeni zaméstnancli, odbornad praxe

absolventd skol, prohlubovanii zvysovani kvalifikace zaméstnancy;

= stravovani zaméstnancll — umozZnéni stravovani zaméstnancd ve vSech sméndach, to
znamenad poskytovani ¢asu a vytvareni prostoru ke stravovani zaméstnancti béhem

pfestavek v praci na jidlo a oddech;
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m  zvlastni pracovni podminky nékterych zaméstnancl — zabezpeceni zvysené ochrany
zaméstnancl se zdravotnim postizenim, zaméstnankyi a mladistvych zaméstnanci

(zamé&stnanclh mladsich nez 18 let).

OTAZKA K ZAMYSLENI 2

Zakonnou povinnosti zaméstnavatele v oblasti stravovani zaméstnancl je poskytnout
zameéstnanclm cas a prostor ke stravovani béhem prestavek v praci na jidlo a oddech.
Co byste mohli udélat nad ramec této povinnosti, abyste zvySili spokojenost

zaméstnancu?

13.4.1 PRACOVNIi DOBA A DOBA ODPOCINKU

Organizace pracovni doby a doby odpodinku urcuje ¢asovou vyuzZitelnost zaméstnancl a
ovliviluje jejich zdravi, spokojenost, motivaci, schopnosti, vysledky i chovani v pracovnim
procesu. Pfedpokladem uspésného vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného
vykonu je urdeni pracovni doby a doby odpodinku zaméstnancl jak v souladu s cili

zaméstnavatele, tak s ohledem na potfeby zaméstnancd.
Organizace pracovni doby a doby odpocinku vychazi z pravni Gpravy v zakoniku prace.

Pracovni doba je doba, v niZz je zaméstnanec povinen vykondvat pro zaméstnavatele praci,
stejné jako doba, v niZ je zaméstnanec na pracovisti pfipraven k vykonu prace podle pokyn(

zaméstnavatele. Zakonik prace upravuje délku pracovni doby a rozvrzeni pracovni doby.

Doba odpodlinku je doba, kterd neni pracovni dobou. Zakonik prace upravuje prestavky
v praci na jidlo a oddech, nepretrzity denni odpocinek, nepfetrzity odpocinek v tydnu, stejné

jako odpocinek béhem svatkt nebo dovolené.

APLIKACE

Tradi¢ni pfistupy k zaméstnavani lidi, kdy zaméstnavatelé vyuzivaji prevazné
standardni pracovni rezimy a zajistuji plnéni svych Ukoll zaméstnanci v pracovnim
poméru na dobu neurcitou v rozsahu stanovené tydenni pracovni doby na pracovisti
zaméstnavatele, se v dlsledku soucasného i ocekdvaného vyvoje ve svété vyrazné
méni. Zaméstnavatelé potrebuji rychle reagovat na zmény podminek podnikani
a hospodareni, coZz vyZzaduje odpovidajici pruznost ve vyuZzivani zaméstnancl. Stale

castéji proto uplatiuji rozmanité flexibilni pracovni rezimy umoznujici rozvrhovat
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pracovni dobu v souladu s provoznimi potfebami zaméstnavatele i osobnimi
potfebami zameéstnancl. Uplathovani téchto rezimO je soucasti pristupu
oznacovaného jako work-life balance neboli snahy o dosahovani optimalni rovnovahy
mezi pracovnim a osobni Zivotem zaméstnanct. Flexibilita se projevuje v délce nebo

umisténi pracovni doby a mezi bézné uplatfiované flexibilni pracovni rezimy patfi:

= kratSi pracovni doba, kdy zaméstnavatel sjedna se zaméstnancem kratsi nez

zdkonem stanovenou tydenni pracovni dobu (viz § 80 zakoniku prace);

®  pruzné rozvrzené pracovni doby, kdy si zaméstnanec sam voli zacatek a konec
pracovni doby v ramci volitelné pracovni doby uréené zaméstnavatelem (viz
§ 85 zakoniku prace);

m  sdilené pracovni misto, kdy zaméstnavatel mize se dvéma nebo vice
zaméstnanci s kratSi pracovni dobou a se stejnym druhem prace uzavfit
dohody, podle nichZ si zaméstnanci budou na sdileném pracovnim misté sami
rozvrhovat pracovni dobu do smén po vzajemné dohodé (viz § 317a zdkoniku

prace);

m  distancni prace, kdy zaméstnanec odpracuje vétSinu pracovni doby nebo
celou pracovni dobu mimo bézné pracovisté zaméstnavatele — z domova,

u zakaznika, na cestach apod. (viz § 317 zadkoniku prace).

13.4.2 PRACOVNi PROSTREDI

Pracovni prostfedi tvofi vSechny fyzikdlni, chemické, biologické, socialni, kulturni a jiné
¢initele, které puUsobi na zaméstnance (jejich zdravi, spokojenost, motivaci, schopnosti,
vysledky i chovani) v pracovnim procesu pfi vykonavani sjednané prace a dosahovani

pozadovaného vykonu.

Uc¢elnd péce o pracovni prostiedi je povinnosti i nutnosti. Pfi vytvareni pfijemného,
bezpecného a zdravi neohrozujiciho pracovniho prostfedi se v souladu s pfislusnymi

pravnimi pfedpisy (zdkony, nafizeni vlady, vyhlasky ministerstev) fesi zejména:
®  prostorové reseni a barevna uprava pracoviste;
®  mikroklimatické podminky na pracovisti;
m  osvétleni pracovisté;

®  hluk na pracovisti.
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13.4.3 BEzZPECNOST A OCHRANA ZDRAVi PRI PRACI

Cilem bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci neboli BOZP je pfedchazet ohrozeni zivota a
zdravi zaméstnancl pfi praci. Rizikem ohroZujicim Zivoty a zdravi zaméstnanci pfi praci se
rozumi moznost vzniku Ujmy na Zivoté a zdravi zaméstnancl pfi praci. MoZznou Gjmou na

zivoté a zdravi zaméstnancUl pfi praci se rozumi pracovni Graz nebo nemoc z povolani.

Zakladni pravni Uprava bezpecénosti a ochrany zdravi pfi praci (pfedchazeni ohrozeni zivota a
zdravi pfi praci, povinnosti zamé&stnavatele, prava a povinnosti zaméstnance) je obsahem
zakoniku prace, ktery je doplnén dalsimi zdkony a provadécimi pravnimi predpisy

(nafizenimi vlady, vyhlaskami ministerstev).

SHRNUTI

Motivace vyjadfuje ochotu lidi vykondvat sjednanou praci a dosahovat pozadovaného
vykonu. MlzZe byt pozitivné ovlivihiovana ucelnou péci o zaméstnance a dosahovanim
pfiznivych hodnot vSech proménnych, které bezprostfedné nebo zprostfedkované ovliviuji
zaméstnance v pracovnim procesu pfi vykonavani sjednané prace a dosahovani

pozadovaného vykonu.

PRIKLADY TESTOVYCH OTAZEK

1. Povinna péce o zaméstnance nezahrnuje:
a) zajisténi bezpednosti a ochrany zdravi zamé&stnancul pfi praci
b) poskytovani zaméstnaneckych vyhod zaméstnancim

c) zabezpeleni moznosti stravovani zaméstnanci

2. Hygienickym faktorem v Herzbergové dvoufaktorovém modelu je:
a) jistota prace
b) autonomie prace

c) vyznamnost prace

3. Organizace pracovni doby a doby odpocinku vychazi z pravni Gpravy:
a) vzakoné o zaméstnanosti
b) v zakoné o kolektivnim vyjednavani

c) v zakoniku prace
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4. Zakladnim motivem aktivity a chovani lidi jsou:
a) emoce
b) potfeby

c) ambice

5. Dobrovolna péce o zaméstnance vyplyva:
a) z personalni politiky organizace
b) z kolektivni smlouvy

c) ze zakoniku prace
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14 ODCHODY A PROPOUSTENIi ZAMESTNANCU

vA' TADY PRACO VA L
-~ 7
ANA POLO wcv,/ UVAZE L,

e

TR NA ME PROLIA
v
KRICTE POLOMLASNE

V této kapitole se seznamite se zvldddnim odchodl a propousténi zaméstnancl. Po

prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni vysvétlit:
= divody odchodl zaméstnancu;
= zpUsoby stabilizace zaméstnancy;

®  moznosti propousténi zaméstnancd.

14.1 DUvVODY ODCHODU ZAMESTNANCU

Odchody zaméstnancl z organizace mohou byt dobrovolné nebo nedobrovolné. Dobrovolné
odchody byvaji vysledkem rozhodnuti zaméstnance, ktery neni spokojen se stavajicim
zaméstnanim a hleda lepsi, véetné smysluplnéjsi pracovni naplné, pfiznivéjsiho pracovniho
prostiedi, pratelstéjsich pracovnich vztahQ, flexibilnéjsiho pracovniho rezimu, vyssiho
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vydélku nebo zajimavéjsi kariéry. Nedobrovolné odchody byvaji vysledkem rozhodnuti
zameéstnavatele, ktery neni spokojen se stavajicim vykonem zameéstnance nebo ktery
pfistupuje k organiza¢nim zménam, rusi nepotfebna pracovni mista a propousti nadbyte¢né

zameéstnance.

,Pokud vasi lidé nemohou riist tam, kde jsou, odejdou a budou riist nékde jinde.”

Pulver (2021, s. 18)

Jakékoliv odchody zaméstnancl, ale zvlasté dobrovolné odchody klicovych zaméstnancd,
mohou mit nepfijemny dopad na fungovani a hospodafeni organizace, a proto je tfeba
podobnym situacim pfedchazet systematickym sledovanim soucasné i perspektivni potfeby
zaméstnancl, odhadovanim pokryti této potieby z vnitinich i vnéjSich zdrojd zaméstnancd a
pfijimani opatfeni k FeSeni stdvajiciho i pfedpoklddaného nedostatku nebo nadbytku
zaméstnancl. Zaroven je tfeba pravidelné vyhodnocovat pracovni vykon a rozvojovy
potencidl zaméstnancd, stabilizovat klicové zaméstnance a v pfipadé nutnosti efektivné

zvladnout propousténi vybranych zaméstnancd.

OTAZKA K ZAMYSLENI 1

Rika se, ze zaméstnanci neopoustéji organizace, ale jejich manazery. Jaké vidite pficiny
a

feSeni tohoto jevu?

14.2 ZPUSOBY STABILIZACE ZAMESTNANCU

Stabilizace zaméstnancl se tykd snahy organizace udrZet klicové zaméstnance zajistujici
pfevazné hlavni a Fidici c¢innosti, jejichz znalosti, dovednosti a schopnosti pfedstavuji

konkurenéni vyhodu a byvaji obtizné nahraditelni.

Problémem byva, Ze zaméstnanci, které si organizace pfeje udrzet, byvaji Casto témi, ktefi
s nejvétSi pravdépodobnosti sami odchazeji. Udrzet si kliCcové zaméstnance vyzaduje
nemalé Usili, ale jsou urcité hranice, kam az organizace mize zajit. Navic je nutné klicové
zaméstnance podnécovat, aby se podileli na Uspéchu organizace, a jejich pfinos dostate¢né
ocenit. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 304)
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Udrzet si klicové zaméstnance znamena poznat faktory, které ovliviiuji jejich motivaci
vykondvat sjednanou praci a dosahovat pozadovaného vykonu a zaroven rozhoduji o tom,

zda v organizaci zistanou, nebo z organizace odejdou (viz kapitola 13.1).

Specifické potfeby zaméstnancl je moZné uspokojovat prostfednictvim rozmanitych
vnéjSich a vnitfnich odmén, které zaméstnanci povazuji ve vztahu k uspokojovani vlastnich

potrfeb za hodnotné, uzitecné a pfinosné:

= Vné&jsi odmény poskytuje zaméstnancim organizace za vykonanou praci (uznani,
pochvala, mzda) nebo v souvislosti se zaméstnanim (odborny rozvoj, funkéni postup,
motivujici pracovni ukoly, flexibilni pracovni rezimy, pfiznivéjsi pracovni prostredi,
dokonalejsi bezpeénost a ochrana zdravi pfi praci, partnersky styl fizeni, pratelské

pracovni vztahy nebo uzite¢né zaméstnanecké vyhody).

= Vnitfni odmény poskytuje zaméstnancim vykondavana prace, pokud je pfimérené
komplexni (zaméstnanec vykondva ucelenou a smysluplnou praci, s viditelnym a
rozpoznatelnym vysledkem), rozmanitd (zaméstnanec vykonavd rtzné <&innosti,
uplatfiuje riizné postupy, pouziva rizna zafizeni, vyuziva riizné schopnosti), vyznamna
(zaméstnanec vykondva praci, kterou ostatni v organizaci i mimo ni vnimaji jako
dilezitou, uzite¢nou a pfinosnou) i autonomni (zaméstnanec disponuje urcitou
pravomoci a odpovédnosti samostatné jednat a rozhodovat v rdmci plnéni
sjednanych pracovnich Gkoll a povinnosti) a spojena s odpovidajici zpétnou vazbou
(zaméstnanec ziskdva hodnotici informace o dosazenych vysledcich prace a chovani).
Takovd prace posiluje u zameéstnancl pocit vyznamnosti, odpovédnosti a

sounalezitosti s vykonavanou praci i o¢ekavanymi cili.

Pro zaméstnance v pocatecni fazi kariéry (ve véku 30 let a méné) je dllezitd perspektiva
kariéry. Pro zamé&stnance ve stfedni fazi kariéry (ve véku 31-50 let) je dUleZitd moznost fidit
svou kariéru a nachéazet ve své praci uspokojeni. Pro zaméstnance v pozdni fazi kariéry (ve
véku nad 50 let) je dllezita jistota zaméstnani. Také plati, Ze mladsi lidé méni zaméstnani a
zameéstnavatele c¢astéji nez starsi lidé a Ze zaméstnanci na ¢astecny pracovni Uvazek jsou

méné stabilni nez zaméstnanci na plny pracovni tivazek. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 304).

OTAZKA K ZAMYSLENI 2

Ve vyrobnim podniku zaméfeném na vyrobu elektrotechnickych zafizeni se provadi
montaz elektromotord na pohyblivych pasovych dopravnicich. Montaz elektromotort
u jednoho pasového dopravniku provadi vzdy deset zaméstnancl. Pracovni operace
jsou jednoduché, vybaveni pracovi$té nenaroé¢né (Sroubovak, klest&, kladivo apod.).
Samotnd prace u pasového dopravniku vykazuje vysSSi stupen monotonie a

jednostranné zatéZze. Problémem je rostouci absence a odchody zaméstnancd,
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klesajici spokojenost a motivace zaméstnancd, rostouci naklady na ziskavani, vybér a
adaptaci zaméstnancy, klesajici produktivita a kvalita prace stejné jako prohlubujici se
neschopnost podniku dodrzovat dodaci lhity a plInit uzaviené kontrakty. Odbératelé
maji moznost zvolit jiného dodavatele. Zaméstnanclm se nabizeji zajimavé pracovni

prilezitosti v nové montovné automobild.

Ktera opatfeni by mohla pfispét k udrzeni a stabilizaci potfebnych zaméstnancl?

14.3 MOZNOSTI PROPOUSTENIi ZAMESTNANCU

Poptavka organizace po zaméstnancich je pfirozené odvozovana od poptavky spotrebiteld
po vyrobcich a sluzbach organizace. Jestlize poptavka spotfebitelli po vyrobcich a sluZbach
organizace kles4, klesad rovnéz poptavka organizace po zaméstnancich, ktefi se na realizaci
vyrobkl a sluZzeb organizace podileji. Jestlize se k poklesu poptavky spotiebiteld pridaji
problémy s financovdanim investic a bézZzného provozu organizace, byva pravidlem, Zze
organizace, ve snaze udrzet efektivhost a zachovat existenci, pfistoupi k organizacnim
zménam, omezovani vyroby a hledani Uspor. Z hlediska fizeni lidskych zdrojl organizace
zpravidla pfistoupi k ruseni nepotfebnych pracovnich mist a sniZovani poc¢tu zameéstnanc(

(a tim nakladd) z divodu jejich nadbyteénosti.

Nadbytecnost zaméstnanci je stav, kdy organizace v disledku zmén mimo organizaci (napft.
snizeni poptavky po vyrobcich a sluzbach organizace) nebo uvniti organizace (napf.
zavedeni nové techniky) pfistupuje k organiza¢nim zmé&nam a nepotiebuje stavajici pocet
zaméstnancl (pracovnich mist) a ma potfebu tento podet snizit. Toto snizeni mize byt
plosné, muze se tykat viech kategorii zamé&stnancl (pracovnich mist), nebo selektivni, maze
se tykat pouze vybranych kategorii zaméstnancl (pracovnich mist). V kazdém pfipadé se
jednd o zavazny problém, jehoz Gcelné a ucinné feseni musi vychdzet z dlikladné analyzy
pficin nadbytecnosti zaméstnancl a musi respektovat zajmy vSech zainteresovanych stran
(zamé&stnavatele, zamé&stnancd, vliastnik(, dodavatell, odbératell, zdkaznika, véfiteld, statu,
vefejnosti a dalSich), kterych se tento problém pfimo nebo nepfimo tyka. Je to nezbytné, ma-
li se najit nejlepdi mozné feSeni tohoto problému a ma-li byt zachovdna dobra

zameéstnavatelskd povést organizace.

Pfedpoklddany nebo skutecny problém nadbytecnosti neboli snizené potifeby zaméstnanci
Ize feSit riznymi zplsoby. VZdy je vSak nutné postupovat v soucinnosti s jednotlivymi
zaméstnanci nebo jejich zastupci (odborovou organizaci nebo radou zamé&stnanct). Krajnim
reSenim problému nadbytecnosti zaméstnancl je hromadné propousténi. Problém
nadbytecnosti zaméstnancl je vsSak lepsi zacit feSit postupné v souladu s planovanim

lidskych zdrojG a feseni nadbytku lidi (viz kapitola 4.3.2).
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Pfistoupi-li organizace k hromadnému propousténi, musi poustupovat v souladu se
zakonikem prace a v zajmu zachovdni dobré zaméstnavatelské povésti a socidlni
odpovédnosti by se méla snazit zmirnit nepfiznivé dopady hromadného propousténi na
jednotlivé zaméstnance. Pfitom mdizZe spolupracovat s pfislusnymi Ufady prace nebo se
specializovanymi personalné poradenskymi spole¢nostmi a v rdmci programu takzvaného
outplacementu nabizet propousténym zameéstnancim odbornou pomoc pfi hledani nového
zameéstnani, rekvalifikacich, zahdjeni samostatného podnikani, zvladani tézké zivotni situace
a podobné. Tato pomoc je dilezitd nejen z pohledu propousténych zaméstnancu, ale také
zaméstnancl, ktefi v organizaci zlstavaji. Obvykle se jednd o nejlepsi a nejvykonnéjsi
zameéstnance se specifickymi znalostmi, dovednostmi a schopnostmi nezbytnymi pro
zachovani c¢innosti a existence organizace. A pravé u téchto zaméstnancl se v atmosfére
hromadného propousténi mize projevit pocit nejistoty a tendence z organizace odejit,

¢emuz je tfeba predejit dlislednou péci o tyto zaméstnance.

SHRNUTI

Odchody zaméstnanci z organizace mohou byt dobrovolné (z rozhodnuti zaméstnance)
nebo nedobrovolné (z rozhodnuti zaméstnavatele). Jakékoliv odchody zaméstnancd,
ale zvlasté dobrovolné odchody klicovych zaméstnancl, mohou mit nepfijemny dopad na
fungovani a hospodareni organizace, a proto je tfeba podobnym situacim predchazet
systematickym planovanim lidskych zdrojli, pravidelnym vyhodnocovanim pracovniho
vykonu a rozvojového potencidlu zaméstnancl a dlslednou stabilizaci kli¢ovych
zaméstnancl a v pfipadé nutnosti efektivné zvlddnout propousténi vybranych

zaméstnancd.

PRIKLADY TESTOVYCH OTAZEK

1. Poptavka organizace po zaméstnancich je pfirozené odvozovana od:
a) poptavky uchazell o zaméstnani po pracovnich pfilezitostech v organizaci
b) poptavky spotiebitell po vyrobcich a sluzbach organizace

c) poptavky vefejnosti po spolec¢enské odpovédnosti organizace

2. Vnitfni odménou stabilizujici zaméstnance miize byt:
a) odborny rozvoj
b) funkéni postup

c) autonomie prace
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3. MoZnym feSenim pifedpokladaného nadbytku zaméstnancii je:
a) doplnit lidskou praci vhodnou technikou
b) provést vhodnou integraci pracovnich akolQ

c) omezit praci prescas a sjednat kratsi pracovni dobu

4. V pripadé predpokladaného nadbytku zaméstnanct je Cista potfeba zaméstnancu:
a) kladna
b) zaporna

¢) nulova

5. Stabilizace zamé&stnanct se tyka snahy organizace udrzet:
a) vsechny zaméstnance
b) klicové zaméstnance

¢) vedoucizaméstnance
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15 BUDOUCNOST RiZENIi LIDSKYCH ZDROJU V SIRSIiCH

SOUVISLOSTECH
g Y \.
\ ———

Ya'd e
[V ZARNE BuDoUVCNOSTY

[ /’
POVZIYEVTE OCHBANNY FAKTOR. 50

V této kapitole se sezndmite s moznym pohledem na budoucnost fizeni lidskych zdrojt
v Sirsich souvislostech. Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni samostatné
uvazovat o mozném smérovani fizeni lidi v organizaci a také v obrysech odpovédét na Ctyfi
otdzky, které zamérné tvofi ndzvy jednotlivych podkapitol. V&fime, Ze obsah posledni
kapitoly této uc¢ebnice mize vést v nastupujici generaci personalistl a manazerl k otevieni
zadouci diskuse a ve vysledku se stane tfeba i netradi¢ni pfilezitosti ke spole¢nym UGvaham
nad budoucnosti fizeni lidi v organizaci:

= procje dobré ziskat povédomi o modernim pojeti fizeni lidi v organizaci;
= jsou zacinajici personalisté a manazefi pfipraveni na pfichazejici vyzvy;
®  miUzZe cilend aplikace holistického pfistupu zlepsit ,zdravi” organizace;

= bude mit vedle managementu stdle zelenou i leadership.
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15.1 PROCJE DOBRE ZiSKAT POVEDOMIi O MODERNIM POJETI RiZENIi
LIDi V ORGANIZACI

Zvidavym ctenadfim, ktefi se chtéji hloubéji zamyslet nad obsahem predchozich ¢trnacti
kapitol, miZe ve snaze rekapitulovat ucdivo a uvédomit si vyznam znalosti pro vlastni
budoucnost vyvstat na mysli fada dosud nezodpovézenych otdzek. Patfi k nim tfeba dotaz
Jak nahlizet na lidské zdroje v dobé, kdy klasickému pojeti fizeni lidskych zdrojd zvoni hrana
a kdy jsou kvalitni lidé pro organizace stdle nepostradatelnéjsi?”, na néjz neni az tak
jednoduché spravné odpovédét. Snad prdvé proto, Ze my ucitelé — a zdroven autofi
predlozenych textl — citime silnou zodpovédnost poskytnout nasim studentdim k tématim
zprostifedkovanym v ramci pfedndasek co nejvice relevantnich poznatkd, nazorl a myslenek
nejriiznéjsich odbornikl, pak i bez toho, Ze by nékdo z nas disponoval vésteckymi
schopnostmi nebo aspon nezbytnou kfistadlovou kouli, méli bychom byt schopni se vyjadfit
(vice ¢ méné poutavé) k budoucnosti fizeni lidskych zdrojd v 3irsich kontextech, o coz se

nyni pokusime.

Od chvile, co bylo na pfelomu dvacatého a jednadvacdtého stoleti odborniky potvrzeno, Ze
jsou to zaméstnanci, kdo ma zdsadni vliv na dosahovani pozadované vykonnosti organizace
(srov. napf. Horvatova, 2010, s. 77-78), se muzeme v zahraniéi i u nds setkat s existenci
pomérné velkého mnozstvi vyzev k tomu, aby se organizace zacaly systematicky vénovat
realizaci talent managementu, pokud chtéji stale silici tlak soucasné rychlé doby pfezit a
zajistit r@st (napt. Némec, Bucman a Sikyt, 2008, s. 147). O pravdivosti klicovych myslenek ze
sledované oblasti, jako napfiklad ,v jaké mife jednotlivec prispéje k dosazeni cill
spolecnosti, bude zaleZet také na tom, jakou pozornost bude spolec¢nost vénovat rozvoji
jeho talentu” (Koubek, 2012, s. 29), se na zdejsich ekonomicky zaméfenych univerzitach
v poslednich letech uz nastésti také nediskutuje. Jina tvrzeni jako ,talent je vlastni kazdé
osobé"” (Buckingham a Vosburgh, 2001, s. 18) nebo ,proces fizeni talentd neni jen otdzkou
nékolika malo vyvolenych” (Armstrong, 2007, s. 327) se i v ¢eském prostiedi staly postupem

c¢asu uznavanymi pouckami.

O jejich souc¢asném vyuziti studenty pfi tvorbé& odbornych praci z oblasti fizeni lidskych
zdroji dnes uz dokonce plati, Ze patfi ke zdejsimu citaénimu folkléru. Pravdépodobné nikoho
neprekvapi ani naduzivani nékterych frazi jako tfeba ,vdlka o talenty” (Michaels, Handfield-
Jones a Axelrod, 2001, s. 265), ktera se stala metaforou pro talent management. A pfesto, Ze
se v soucasné dobé mohou Ceské organizace opfit o bohatou teoretickou zakladnu a maji
kolem sebe dostatek argumentl pfindsejicich svédectvi jak o vyznamu systematického
vzdélavani a rozvoje zaméstnancl, tak o pozitivnim dopadu implementace talent
managementu na celkovy rlst, fada z nich se dosud nezacala cilené zamérovat na
talentované jednotlivce, a tudiz si ani nemohou ve vlastni firemni praxi ovéfit, jak velké

vyhody jim mohou plynout ze spojovani talentovanych lidi do tymd.
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Na nasi cesté k poodkryti novych podob a postupt fizeni lidi v SirSich souvislostech a
pochopeni vyznamu jejich zavddéni pro budoucnost se pojdme nejdfive inspirovat nazory
znamych odbornikl ze sledované védni oblasti a poucit se z jejich rad. Napfiklad podle
Vodaka a Kuchar&ikové (2011, s. 204) by se mél v budoucich letech talent management
v organizaci ,méné zamérovat na ndstroje, systémy ¢i omezovani kompetencnich rdmcu;
misto toho by ve zvysené mife mélo jit o zplsob mysleni, postoje a pfistup k uc¢eni”. Uz pred
vice nez desetiletim bylo na ekonomickém poli zaznamenano doporuceni americkych
odbornikdl, ktefi zdlrazriovali vyznam myslenky ,Ze je zcela klicové vnimat zaméstnance
jako skute¢nou investici” (nap¥. Sathe, 2010). O modernich postupech fizeni lidi ma smysl
uvazovat i v dalSich souvislostech, tfeba si pfipomenout staronovou myslenku, ze ,Uspéch
organizace je postaven na individualnim Uspéchu jejich ¢lent”, kterd také v soucasné ceské

personalistice zac¢ina zazivat renesanci.

Vyzkum realizovany v USA spolecnosti Gartner ukazal, Zze ,pouze 9 % vedoucich pracovnikU
lidskych zdroji souhlasi s tim, Zze je jejich organizace pfipravena na budoucnost prace”
(Gartner, 2020). Zvyzkumného setfeni vyplynulo rovnéz zjisténi, Zze aby bylo mozné
dosahnout ristu podnikdni, budou muset personalisté pfevzit iniciativu a zhostit se

pfedevsim téchto ukoll (Gartner, 2020):
a) zajistit lidi, ktefi budou mit schopnosti potfebné pro budoucnost;
b) pfipravit lidry vyuZivajici tzv. komplementarni vedent;
c) oteviené pfistoupit ke zméné zdroju;

d) podpofit transformaci digitdlniho podnikani;

v v

e) pfic¢init se o dosahovani vyssich vynost z investic do zkusenosti zaméstnancu.

Diky zisku zadkladniho povédomi o vyvoji trendl v oblasti fizeni lidi mizZe personalisticka
Uvaha o tom, co vSechno potfebuji zaméstnanci ke zvySeni spokojenosti s novymi
zkuSenostmi, postupné prerist do hlubsiho zamysleni nad tim, jak vnimaji utvareni
zkuSenosti samotni zaméstnanci a zda si readlné uvédomuji dllezitost uchopeni novinek
vlastnima rukama. S tim souvisi dalSi neméné vyznamna otdzka, a to ,do jaké miry jsou
zaméstnanci na vSech Urovnich schopni pochopit a pfijmout za své, Ze musi byt daleko vice

orientovani na inovace a analyzy?"

15.2 JSoOU zZACINAJICi PERSONALISTE A MANAZERI PRIPRAVENI NA
PRICHAZEJICi vYzvY

Pro lepsi ndzornost si nyni pojdme spole¢né predstavit, Ze jsme se — tfeba diky kouzlu —
ocitli v roli reZiséra... a zrovna jsme se pustili do natad¢eni nového filmu. Uvodni scéna ma

zacinat zdbérem na mladou divku nebo mladého muzZe, kdy si po nastupu do prvniho
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zaméstnani nadsSené prohlizi svou kanceldf. A protoZze ma pravé po vysokoSkolskych
studiich, dostane napad si hned v den svého nastupu odpovidajicim zplisobem vyzdobit
kanceldf. Prvnim krokem je, Ze si na zed proti dvefim, kterymi se vstupuje do kancelafe,
povési Cerstvé zaramovany vysokoSkolsky diplom a nad to umisti krasné graficky vyvedeny
plakat se sloganem psanym velkymi barevnymi pismeny: ,Lidé jsou naSim nejvétsSim
bohatstvim!” Otazkou k odborné diskusi zlistava, zda by kvUli moznosti rychlejsiho zvnitfnéni
obsahu sloganu — které by bylo nepochybné profesné zZadouci — nemél spiSe viset na zdi

proti pracovnimu stolu, a to nejlépe v Urovni oéi sledované filmové hrdinky nebo hrdiny.

Z nasi cviéné vizualizace si mdzeme kromé chvile vénované védomému snéni, které se
personalistim a manazerim doporucuje kvlli posilovani predstavivosti a za ucelem
zvySovani efektivity prace, odnést tfeba i to, Ze madme mit stdle na paméti rozvoj vlastnich
zdrojl. Kdyz se ale zase spolu vratime zpét do soucasné reality, musime si na rovinu pfiznat,
ze zadna Skola, byt i ta nejlepsi na svété, nepfipravi mladé lidi na vSechno, co budou
potifebovat v praxi. Pfesto se o¢ekava, ze se (nejen) zadinajici personalisté a manazefi budou
kromé odborné vybavy a znalosti také dobfe orientovat v dramaticky se ménicich prioritach
lidi. DGvody pro tyto naroky na né plynou zejména z nutnosti ohledu na preference mladych
zaméstnancl, ktefi chtéji prioritné dosdhnout work-life balance neboli rovhovdhy mezi
pracovnim a osobnim Zivotem. Zaméstnanci, ktefi patfi do generace Y nebo Z, chtéji byt
navic vnimani jako partnefi, tvlrci hodnot, nikoliv jenom jako takzvané lidské zdroje. V tomto
pfipadé muize sice pomérné dobre zafungovat generaéni vyhoda, ale stejné kazdého
mladého personalistu nebo manazera (o za¢ateénicich ani nemluvé) v nasledujicich letech
nemine soustavna prace na sledovani a studovani nejnovéjsich trendd, potfeb a hodnot
stavajicich &i potenciondlnich zaméstnancd. S tim Uzce souvisi i dalsi aktudlni personalistické
téma k feSeni — intenzivni hledani pfilezitosti pro zlepseni v oblasti socidlnich médii — diky
kterym se zaméstnavateldm oteviou nové moznosti pro ziskani zaméstnancl z obou
sledovanych generaci. Ty organizace, které maji na vysoké drovni kariérni stranky a socialni
média, byvaji zejména mileniadly povaZzovany za atraktivni, coz ma c¢asto také vyznamny vliv
na jejich rozhodovani se o budoucim povolani. Bohuzel, o funkéni online platformé nékterych
Ceskych organizaci se stale neda fict, Ze je i zarukou kvalitniho obsahu. Nejvétsi nedostatky
byvaji (nejen) z pohledu mileniall spatfovany v nedostate¢né online komunikaci organizaéni

kultury a v pokulhavajici tvorbé pozitivni image.

Dalsi profesni vyzvou, na niz budou muset jiz brzy reagovat zacinajici personalisté a
manazefi, je pfekonavani zazitych predsudkd o nizsi produktivité a flexibilité padesatnikd. To
se neobejde bez hledani vlastni odpovédi na otazku, jak u nas Iépe Celit jejich odmitani ze
strany organizaci. Neméné dilezitym uUkolem pro mladé personalisty a manazZery je
nenechat se uchlacholit pozitivnimi statistikami a predchazet problémdim s pfipadnymi
odchody zkusenych zaméstnancUl. Podle AleSe Roda z Centra ekonomickych a trznich analyz
(CETA) ,je pro Cechy typicka nizkd ochota cestovat nebo se st&hovat za praci. Souvisi to se

silnymi vazbami na domov, okoli a spolecenské vztahy v misté bydlisté. Tato ochota sldbne
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s narlstajicim vékem, kdy pravé skupina 50+ zazivd vyznamné problémy spojené
s nedobrovolnou nezaméstnanosti, at jiz ekonomické, nebo psychologické” (Cechl, 2021).
Zacinajici personalisté a manazefi si stejné jako jejich zkusenéjsi kolegové musi byt dobfe
védomi také toho, Ze jediné rldznorodé sloZzené tymy mohou zajistit ndzorovou rozli¢nost,
atuz profesni nebo z hlediska celkovych postoji a vnimani. Cilend aplikace diversity
managementu do béZné personalistické praxe (ziskdvdanim a vyb&rem zaméstnanci
pocinaje!) se i u nds musi stdt neodmyslitelnou soudasti strategii fizeni lidskych zdroja, coz
se projevi hlavné pfi feseni komplikovanych Ukold. Ve vysledku diversita ovliviiuje jak

vrv

pracovni vykon, tak i motivaci zaméstnancl napfi¢ organizaci.

Navic doba, kdy k motivaci zaméstnancut stacili pouze penize, je davno pry¢. Hodné lidi dnes
upfednostiiuje moznost vyuziti prace z domova (home office), smluvni prace (na
jednotlivych projektech) nebo &aste¢nych pracovnich Gvazk(. ,Podle studie spoleénosti
Deloitte takovi lidé tvofi jednu tfetinu vSech pracovnikd — jsou na to ale nasi HR specialisté
pfipraveni?” (Chocholous, 2017, s. 10) Pfichazi ndro¢néa doba, kdy na personalisty a manazery
budou vedle nutnosti sledovani globdlnich trendl zaroven kladeny i vysoké naroky na
seberozvoj. ,V oblasti HR se musi odbornici stat spiSe konzultanty svych kolegl a byznysové
orientovanymi partnery svych $éft. Oddéleni lidskych zdroji méni design véeho, co déla — od
naboru, méreni vykonu pres zaskolovaci programy az k systému odmeénovani. Prace téch,
ktefi maji co do &inéni s motivaci lidi, je komplexnéjsi nez dfive.” (Kejhova, 2017a) Je logické,
ze pokud staré metody motivace prestavaji byt funkéni, bude nezbytné co nejrychleji
vyhledat novou cestu a nastoupit na ni. Na kterou cestu ale vsadit, aby se o ni zpétné dalo
fict, Ze byla pro organizaci skutecné ta spravna? Za zvazeni stoji napfiklad vytvareni
podminek pro samofizeni lidi, podpora vnitfni motivace zaméstnancl, budovani modernich
pracovist, kterd jdou naproti do budoucna zcela nezbytné digitalizaci, automatizaci a

robotizaci v organizacich.

Budoucnost managementu vidi (nejen) ¢esti manazefi v modernich technologiich, zejména
internetu. Neni se ¢emu divit, vZzdyt uZ dnes jsme svédky dramatickych zmén v oblasti
internetu i celého modelu distribuce personadlnich sluzeb pres stfediska ¢i workflow. P¥i
vytvareni novych principld managementu v budoucnosti sehraje velmi pravdépodobné jednu
z nejdulezitéjsich roli architektura sdileni informaci. Napfiklad v soucasné personalistice —
pfistup zaméstnancl pfimo ke zdrojim informaci, moznost s nimi pracovat a cerpat
poznatky — se postupné stdvd jednou znejmocnéjSich sil zmén v fFizeni celého
managementu organizace (v¢etné jejiho okoli). Revoluce znalosti a hlavné e-revoluce, kterd
pronikd stale castéji do fizeni (jako napfiklad e-business, e-engineering, e-commerce,
e-recruiting, e-personalistika nebo e-marketing), kazdym rokem nabyvd na intenzité.
| ztéchto dlvodd musi byt v moderni personalistice kladen zvlastni dliraz na redlné
napliiovani klicového motta ,pfi realizaci vSech modernich technologickych zmén nesmime
nikdy dopustit, Ze bychom pfi tom ztratili ¢lovéka”. S tim Uzce souvisi i dllezité

(pfe)nastaveni priorit — zaméfit se na vzdélavani a rekvalifikaci svych lidi, v€etné vyhledavani
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zajemcl o praci, ktefi jsou ochotni se celozivotné ucit. O tom, Ze tomu tak u nds zatim neni,
vypovidaji také vysledky jednoho z poslednich vyzkumi spole&nosti Deloitte (2020, s. 5):
Vesrovndni se zahrani¢im dZeské firmy zaostavaji v oblasti rekvalifikace a rozvoje
zaméstnancl, a to o 11 %. Podobné je tomu také v souvislosti s pfipravenosti na novou roli
HR v organizaci (rozdil 10 %) a na analytiku lidskych zdrojd (rozdil 8 %)".

Podle Satya Nadelly (2017) CEO spole¢nosti Microsoft budou muset personalisté a manaZzefi
Celit stale castéjsSim zméndm v oblasti vyuZivani byznysovych modell a pribézné se
seznamovat s novymi manazerskymi pfistupy. Jejich zavedeni nabyde na zvlastnim vyznamu
také v pripadé, Ze organizace pUjde naproti pfibyvajicimu zdjmu zaméstnancl o uplatiiovani
tzv. samofidici schopnosti, kdy je pracovni kontakt budovdn na vzdjemné divérfe mezi
zaméstnavatelem a zaméstnancem (napfiklad v rdmci homeworkingu nebo teleworkingu,
pro néz je typické vyuzivani modernich informa&nich a komunika&nich technologii). Obecné
Ize nasim soucasnym personalistdm a manazeriim doporudit zacit ¢init kroky k tomu, aby
jejich vlastni styl odpovidal narokim vyplyvajicim z kreativnéjSich forem vedeni a
inovativnich zpUsobl spoluprace. K otevieni se zménam musi mezi zdejSimi personalisty a
manazery dojit dfive, neZ na Cesky trh prace plné dopadne ,revoluce dovednosti”, kterd je
,ha dosah". (Kejhova, 2017b, s. 24). A aby k tomu doslo v¢as, je uz nyni zapotfebi vyzyvat
zacinajici personalisty a manazery k tomu, aby se snaZzili co nejlépe pfipravit na bliZici se
dobu, kdy bude nejmladsi generace Z zastavat kolem 65 % ,dosud neexistujicich” pracovnich
mist. O generaci, kterd si diky své vyspélosti v technologiich vyslouZzila prezdivku ,digitalni
domorodci”, se ale zdroven fikd, Ze jeji zastupci jsou i empaticti a celkové vice fesi jak
mezilidské vztahy, tak i riznd spolecenskd témata, pficemz na né radi naziraji z rznych
hledisek a v rliznych kontextech. A pravé tato posledni informace by mohla byt pro zvidavé
zacinajici personalisty a manazery podnétem k dalSimu zamysleni — konkrétné nad vyuzitim
holistického pfistupu ve své profesi.

15.3 MUZE CiLENA APLIKACE HOLISTICKEHO PRISTUPU ZLEPSIT
+ZDRAVI" ORGANIZACE

S pojmem ,holisticky pfistup” se dnes jiz béZzné setkdvdme zejména v medicing, pficemz
diky nému Ize zdravi ¢lovéka chapat jako komplexni systém rbiznych slozek lidského zdrauvi,
které se navzajem ovliviiuji. Se sdilenim zkuSenosti, jak efektivné aplikovat holistickou
(celostni, celistvou) filozofii na jiné sféry, se lze setkat v nasi i zahrani¢ni odborné literatufe
zatim jen poskrovnu, a to i presto, Ze napfiklad o holistické matematice se uz zmifoval
Aristoteles, ktery jako prvni tvrdil, Ze ,celek je vic neZ souhrn svych &asti”. (Metafysica,
4. stoleti pfed n. 1) V pavodni Aristotelové premise naslo nékolik védci mnohem pozdéji — az
teprve na pocatku 20. stoleti — oporu pro své teorie. Jednim z nich byl i rakousky filosof

Christian von Ehrenfels — patfici k zakladateldm tzv. tvarové (celostni) psychologie
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(pojednani Uber Gestaltqualitidten, 1890), jehoZ holistické pojeti ,pfirozenych celki
fungujicich vzdy v souvislostech” bylo posléze pfeneseno také do pedagogické oblasti. Dnes
se uz bézné v pedagogické teorii i praxi hovofi o uplatiovani tzv. konstruktivistického
pfistupu (insp. ped.-psychol. konceptem L. S. Vygotského a Piagetovskou teorii sociokognitiv.
konfliktu), kdy uditelem zprostfedkovavané informace ,nestoji izolované”, nejsou vytrzeny
z kontextu udalosti a odtrZzeny od denni zkuSenosti. Cilem je realizace vyuky, kdy studenti
aktivné ,konstruuji” své uceni — jsou schopni sami pfenaset naucené do novych kontextd
(srov. Janik, Slavik, Lokaji¢kova et al., 2014, s. 95). Studujici jedinci jsou navic b&éhem vyuky
vybudované na konstruktivismu ,motivovani dlvérou ve vlastni schopnosti, a ne svou
informadni potfebou ani trestem” (Murphy, 1997). Holisticky pfistup ve vyuce obhajuje i tzv.
neurodidaktika, interdisciplindrni obor, ktery se zabyva integraci poznatkl neurovéd do
pedagogického vyzkumu, teorie a ¢astecné i praxe.

Z pohledu nas ucitell je az zarazejici, Ze muselo uplynout takika dalsich sto let, aby se k nam
v plném svétle zase vratila vize, ktera je vystavéna na nezbytné provazanosti celého svéta.
Pro posledni dvé desetileti zac¢ind byt dokonce typické, Ze se vedou stale castéji diskuse
o iluzornosti odtrZzenosti individua od spolec¢nosti nejen v jiz probiranych oborech, ale také
v celé fadé dalSich oblasti (napf. ekologii, fyzice, meteorologii, kybernetice, ekonomii,
antropologii, social. védach atd.). Stejné tak v posledni dobé& nabyvd na intenzité
i komunikace na nejrliznéjsich urovnich v oblasti vzdélavani o moznostech svobodného
zvazovani smyslu ziskanych informaci, kdy si mlady ¢lovék mize uvédomovat nejen hodnotu
sebe sama, ale také pochopit i celek a identifikovat se s jeho smyslem. A pfesto, Ze se
v kazdodenni skolni praxi stdle mizeme setkat s vyukou, kdy studenti nedostavaji odpovédi
na své otazky a vstifebavaji je pouze s odkazem na budouci povolani, pfibyva uciteld, ktefi se
je snazi ochranit od vlastni vytrzenosti z kontextu a pfivadéji je jak k objevovani hlubSich
pfi¢in problémda, tak i k vytvareni novych, komplexnéjsich modeld svéta, které jim pak
umoziuji vzniklé problémy (vy)fesit.

7 wrs

Management patfi podle specialistli na oblast moderniho pojeti fizeni/vedeni lidi k tomu, co
se dfive nazyvalo svobodnym uménim: ,svobodnym" proto, Ze se zabyva zakladnimi
kategoriemi znalosti, sebepoznani, moudrosti a viid¢ich schopnosti, ,uménim" proto, Ze jde
o obor prakticky a aplika¢ni. (srov. Drucker, 2002, s. 23) V této souvislosti se nabizi rovnéz
pfipomenout, Ze management je — stejné jako tfeba psychologie nebo pedagogika —
oborem humanitnim, protoze se zabyva lidmi, jejich hodnotami, rlistem a rozvojem. Pfesto
neni zdaleka tak snadné, jak by se z pohledu dnesnich mladych HR specialistd mohlo zdéat,
aplikovat holisticky pfistup v pfipadé potieby zlepsit ,zdravi” organizace. Usp&éné zavedeni
sledovaného pfistupu do soucasné moderni manazerské a personalistické praxe a
,0zdravéni" organizace si zada podle odbornikli z dané oblasti dodrzeni nésledujicich tfech

pravidel:
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= Pravidlo 1: PfemysSlet v SirSich souvislostech a vést k tomu i své zaméstnance:
K vyfeseni problémi zdaleka nestadi, kdyz se fesi na Grovni konkrétniho procesu nebo
projektu. Na problém je nutné se podivat z co nejvySsi perspektivy a zamyslet se
vtymu zejména nad tim, zda organizaci ovliviiuje smérem ven, nad lokaci a
nacasovanim jeho feSeni i nad samotnou podstatou toho, zda viibec jde o takovy
problém, ktery si zaslouzi nasi zvlastni pozornost. Také nikdy nezapominat myslet na
to, co je smyslem fungovani organizace — dobfe promyslet zejména ty procesy, jenz
zakaznikovi pfinaseji hodnotu;

= Pravidlo 2: Vnimat zaméstnance jako lidi: mit stale na paméti znamé heslo, ,ze firmu
tvofi lidé a jejich vzdjemné interakce”. Maximalni pécli vénovat nejen systematickému
zvysovani kvalifikace zaméstnancl v patfi¢cném oboru, ale i trvalému posilovani jejich
motivace, vzdjemnych vztahd, hodnot a presvédceni ¢i emoci. K prioritdm moderniho
fizeni patfi zaroven vytvoreni otevieného a tvircéiho firemniho prostredi, kde se

zameéstnanec bude citit dobfe a potfebné;

= Pravidlo 3: Snizit byrokracii a nechat zaméstnance délat to, v ¢em jsou dobfi: zbavit se
pravidel, kterd zaméstnance zbyte¢né omezuji nebo jim zabranuji vykondvat svou

praci kreativné a s radosti (srov. napf. Vachova, 2020).

A pravé posledni uvedené pravidlo nas pfivadi k pfipomenuti skutec¢nosti, Ze to dnes nejsou
organizace, ale naopak mladi lidé, ktefi si zpravidla vybiraji, kde budou pracovat. Praxe
ukazuje, Zze u mladych talentl se vysledek rozhodnuti, zda pfijmou nabizené pracovni misto
a zUstanou v organizaci, ¢asto odviji i od tzv. pfijatelnosti manazera, skladajici se ze Sesti
slozek: transparentnosti (férovosti), odbornosti, sebefizeni (dodrZzovani stejnych pravidel,
principl a zdsad), strategického mysleni (nositel, a jesté Iépe tvlrce redlnych vizi a
strategickych cild), akceschopnosti v operativé (,je se svymi lidmi") a seberozvoje (,pofad na
sobé pracuje”). Otazkou k zamysleni zlstavd, jakého ¢lovéka si dnes predstavuji ostatni
zaméstnanci, napf. zastupci generace 50+ jako lidra? Stale plati poucka, Ze pro né ma byt

manazer hlavné vzorem?

15.4 BUDE MIT VEDLE MANAGEMENTU STALE ZELENOU | LEADERSHIP

Ucebnici, jejiz posledni stranky pravé doditate, piseme v dobé, kdy (nejen) ¢esky trh prace
teprve reaguje na posledni mimofadné zdvaznou vinu koronavirové pandemie a kdy se
vesmeés zaméstnanci po pomeérné striktnim lockdownu pfimkli ke své praci, diky ¢emuz se
vétsina z nich zatim zdraha riskovat zmény. Kdyz k tomu pfipojime nejCastéjsi pozadavek -
hlavné se nestresovat — ktery dnes lidé pozaduji po novych zaméstnavatelich, pak podle
za poslednich pét let (Machac¢kova, 2021). Vzhledem k faktu, Ze organizace nemohou nic
udélat s aktualni podobou trhu prace, ktery ma vzdy jistou setrvacnost, musi se chté nechté
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zabyvat z néj vzeslymi problémy. Soubézné s nabidkou atraktivnich benefitl pfipadnym
zdjemcdm o zaméstnani v organizaci musi personalisté zaroven flexibilné reagovat na
soucasnou situaci, kdy dochazi k velkym proménam zplsobl prace na jednotlivych — i dfive
hodné ustdlenych — pracovnich mistech, coz vyzaduje potfebu se neustdle ucit novym
vécem. | proto je pro nékteré ¢eské organizace na Case konecné zaradit vzdélavani svych lidi

mezi naprosté priority, at uz se to tyka soucasnych zaméstnanct, nebo i potencidlnich posil.

Propojit v kazdodenni praxi pozadavky vyplyvajici ze strategickych cil( a pland organizace
s jedine¢nym vztahem k lidem, umi vétSinou jen velmi kvalitni vedouci zaméstnanci. ProtozZe
k jejich hlavnim zamérlim patfi zpravidla podpora a zlepseni vztahl na pracovisti, a také
vedeni lidi k rozvoji vykonnosti a k dosahovani Zadoucich vysledk(l, pak redlné naplnuji
poslani leadershipu. Nic nenasvédcuje tomu, Ze by v souclasné dobé nebo v blizké
budoucnosti organizace pfisly s néjakym novym/lepsSim klicem k rlstu, nez je inspirativni,
smysluplné a tvofivé vedeni lidi. ,Podstatné pfi tom je, aby lidé pochopili, pro¢ a jak jejich
prace pfispiva k naplfiovani Gc¢elu existence organizace, kterou svoji ¢innosti spoluvytvareji”
(Tureckiovd, 2007, s. 9). V nejblizsi dobé se také nejspise nic nezméni na skute¢nosti, Ze praxi
ovéreny model rliznych kombinaci pfistupd, kdy se ,diskutované tvrdé' a ,mékké’ pojeti
fizeni lidskych zdroju spise doplfiuji” (Keenoy, 1997, s. 838 cit. in Armstrong a Taylor, 2015,
s.54), bude funkéni. | nadale bude platit, Ze HR specialisté budou muset vénovat specialni
pozornost kvalitnimu motivovani lidi, at uz v pfipadé jednotlivych zaméstnancil nebo skupin.
S tim rovnéz souvisi pfedpoklad nezbytného vytvafeni vhodnych organizacnich podminek,
vyuzivani celé $kaly manazerskych technik a nedirektivnich zptsobl/styld vedeni lidi (v&.
praktikovani vlastniho pfikladu). Za velkou vyzvu pro soucdasnou i budouci personalistickou
praxi lze povazovat vytvareni vhodnych postojl zaméstnanct k praci, které si zada intenzivni
pri¢inéni osvicenych lidrd. Jsou to — a urcité stale i budou — pravé oni, kdo se bude nejspise
snazit v organizaci nastavit prostfedi, kdy jsou vsSichni co nejvice ve ,flow", kdy prace
jednotlivce i spoluprace v tymu natolik bavi, Ze jsou do ni ponofeni a Ze je pro né tézké se od
ni odtrhnout. Spolu s nadSenim a touhou néco vyfesit nebo vyvinout pak mnohdy pfichazi i
kyzeny individudlni nebo skupinovy ,aha efekt”, ktery mize byt zdkladnim stavebnim

kamenem pro Ucinné zavadeéni inovaci v organizaci.

Ke klicovym otdzkdm k zodpovézeni, bude i v dalsich letech zlstavat, k jaké podobé vztaht
v organizaci chceme sméfovat a zda mame skutecny zdjem o zménu stylu vedeni?
Leadership totiz pfedpokldda opravdu dlouhou spole¢nou cestu, kdy teprve v jejim zavéru
mizeme byt ocenéni Uspéchy nasich nastupcl. Chopit se a spravné vyuzit pfilezitosti
vychovat si celou fadu nasledovnikl a tim padem byt z pohledu moderniho managementu
Uspésny (dokonce o néco vice nez samotny Jezi$ Kristus, kterych jich mél jen dvanact), mlze
byt pro zacinajici personalisty a manaZery samo o sobé lakavé. Navic to ¢asto byva i soucast

cesty k preméné v osvicené lidry.
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SHRNUTI

V dobé&, kdy populace starne, chybi kvalifikovani lidé ve vSech oborech, je nutné vice nez
dfive pracovat s lidmi. Ta ¢i ona organizace bude muset mnohem castéji spolknout svoji
hrdost a profesionalné se vyporadat s odliSnymi oclekavanimi generaci, zejména se
,popasovat” s pozadavky mladych talentl (zastupcl generace Y a Z) a investovat do jejich
vychovy, kterd zahrnuje i pochopeni jejich rozdilnych pohledi a potieb, v¢. realizace dalsich

vstiicnych krokd.

Planovat budoucnost je tézké, nezbyva nez se otevfit zménam. Do zZivota organizaci se dnes
vice nez kdy jindy promitaji vlivy souCasného dynamického rozvoje modernich technologii,
daleko silné&ji na né plsobi prostredi, v jakém Zijeme, a zaroven je méni napfiklad i to, jaky
maji postoj ke svétu jejich lidfi. Pravé od jejich podpory zacilené na zlepsovani vztahl na
pracovisti se oCekava, ze povedou lidi k rozvoji jejich vykonnosti a dovedou je k dosahovani
zadoucich vysledkUl. Stejné tak, jako Ze je dnes ,konkurencni” leadership Uplné nékde jinde,
nez byl na zacatku 21. stoleti, bude i za dalSich dvacet let kvalitativné na jiné Grovni. Logicky
se v této souvislosti nabizi otazka, zda je viibec mozné jednodusSe shrnout soucasnost a
budoucnost fizeni lidskych zdrojd? Na tuto otazku mizeme odpovédét tieba tak, Ze k fizeni
lidi je vhodné i nadale pfistupovat ani ne jako k filosofii, ale jako k pestré a bohaté Skale
c¢innosti, které organizace délaji ve prospéch fungovani a rozvijeni. Uvazeny a dobfe
promysleny systém organizace prace a fizeni lidi, ktery da vzniknout dostate¢nému
prostoru pro vyvoj i realizaci inovaci a ktery navic umozni vytvareni podminek pro
samofizeni, v€etné reflexe a sebereflexe zaméstnanci, zatim je — a nejspis i nadale bude -
alfou i omegou preziti a ristu konkurenceschopnosti organizaci. Shrnuto, lidé mohou a také
maji byt nejvétsim aktivem organizace, ale to mlzZe nastat jen tehdy, pokud jim to vedeni a

procesy fizeni dovolil
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sprave.

Nafizeni vlady ¢. 304/2018 Sb., kterym se stanovi stupnice zakladnich tarifG pro pfislusniky
bezpecnostnich sbord.
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r 4 V' 4

RESENi OTAZEK K ZAMYSLENI

KAPITOLA 1: ROLE MANAZERAV ORGANIZACI

Otazka k zamysleni 1. Proc jsou lidé casto povazovani za nejd(lezitéjsi zdroj organizace a

jaky je rozdil mezi lidskymi zdroji a lidskym kapitalem?

Lidé jsou nositeli potfebnych znalosti, dovednosti a schopnosti a rozhoduji o zabezpecovani,
vyuzivani a rozvoji vsech ostatnich zdroji k dosahovani cilG organizace. Lidské zdroje jsou
lidé, jimiZ organizace disponuje a jejichZ pomoci dosahuje olekavanych cilG. Lidsky kapital
jsou znalosti, dovednosti a schopnosti lidi nezbytné k vykonavani pozZadované prace a

dosahovani ocekavanych cilg.

Otazka k zamysleni 2. Pro¢ mé byt fizeni lidi v organizaci odpovédnosti manazerd?

ManaZefi jsou odpovédni za Fizeni organizace, a proto maji byt odpovédni i za Fizeni

ostatnich lidi v organizaci k vykonavani sjednané prace a dosahovani poZadovaného vykonu.

KAPITOLA 2: SYSTEM RIZENI LIDi V ORGANIZACI

Otdzka k zamysleni 1. Jaké potreby si lidé uspokojuji prostfednictvim zameéstnani?

Lidé si prostrednictvim zaméstnani uspokojuji rozmanité potrfeby od smysluplné prace a
spravedlivého vydélku pres perspektivni zaméstnani a pratelské vztahy aZz po odborny

rozvoj az funkéni postoj.

Otazka k zamysleni 2. Co je icelem a obsahem strategie lidskych zdrojG?

Strategie lidskych zdroji, popfipadé persondlni strategie je vychodiskem fizeni lidskych
zdroju v organizaci. Vychazi ze strategie organizace a definuje dlouhodobou koncepci rfizeni
lidi v organizaci, zejména optimalni zplsob jejich ziskavani, vyuZivani a rozvoje k realizaci

cilG organizace.

KAPITOLA 3: PRAXE ZAMESTNAVANI LIDi

Otdzka k zamysleni 1. Jak byste charakterizovali formalni a neformalni pracovni vztahy?

Jako formalni pracovni vztahy se oznaluji zejména pracovnépravni vztahy vznikajici pfri
vykonu zavislé prace mezi zaméstnanci a zaméstnavateli a upravené pracovnépravnimi
pfedpisy. Jistou formdaini povahu (danou pravnimi a vnitfnimi pfedpisy) maji také vztahy
mezi zaméstnanci v organizaci (zvlasté vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi) a vztahy

zaméstnancl k dalsim zainteresovanym strandam v organizaci i mimo ni. Jako neformalni
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pracovni vztahy se oznaluji béZné mezilidské a spoleCenské vztahy vznikajici pfirozené a

spontanné mezi jednotlivci v organizaci i mimo ni.

Otazka k zamysleni 2. Kdy pouzit pracovni smlouvu, dohodu o pracovni &innosti nebo
dohodu o provedeni prace?

V souladu s ustanovenim § 74 odst. 1 zakoniku prace ma zaméstnavatel zajistovat plnéni
svych ukoll predevsim zaméstnanci v pracovnim poméru, ovsem je véci zaméstnavatele,
zda plnéni svych ukolG zajisti zaméstnanci v pracovnim poméru (na zakladé pracovni
smlouvy), nebo zaméstnanci na zdkladé dohod o pracich konanych mimo pracovni pomér
(dohody o pracovni ¢&innosti nebo dohody o provedeni prace). Rozhoduje zejména
pfedpokldadany rozsah prace, kdy v pracovnim poméru miZe zaméstnanec pracovat
vrozsahu stanovené tydenni pracovni doby, na zakladé dohody o pracovni ¢innosti mizZe
zaméstnanec pracovat v rozsahu neprekracujicim v priméru polovinu stanovené tydenni
pracovni doby, a na zdkladé dohody o provedeni prace miZe zaméstnanec pracovat

v rozsahu neprekracujicim 300 hodin v kalendarnim roce.

KAPITOLA 4: PLANOVANI LIDSKYCH ZDROJU

Otdzka k zamysleni 1. Jak by mél podnik v této situaci reagovat?

Z pohledu planovani lidskych zdroji je nutné predpovédét poptavku po zaméstnancich, to
znamena, kolik a jaké zaméstnance bude podnik pravdépodobné dlouhodobé potrebovat,
aby zajistil poZadovanou praci, stejné jako je nutné predpovédét nabidku zaméstnancd, to
znamena, kolik a jaké zaméstnance bude mit podnik dlouhodobé k dispozici, aby uspokojil
planovanou poptavku po zaméstnancich. Pritom je nutné identifikovat dalsi potencialni
zdroje zaméstnanci mimo podnik (zaméstnanci jinych organizaci, absolventi jinych $kol,
lidské zdroje v zahraniéi apod.). Z pohledu persondlniho marketingu je moZné zlepsit
propagaci spoluprace podniku s mistnim stfednim odbornym ucilistém a na zakladé
perspektivniho vyrobniho programu se pokusit pfilakat nové ucné a potencialni

zaméstnance.

Otazka k zamysleni 2. Jak pfedchazet odlivu lidskych zdroj(i z organizace?

Odlivu lidskych zdroji z organizace je moZné predchdzet vytvarenim relevantnich
pracovnich podminek, péci o zaméstnance a také nastavenim vyhodnych a Zadoucich
zaméstnaneckych vyhod bez dopadu na fadny vykon prace. Identita s organizaci a jeji
znackou, moZnost ovliviiovani strategie a politiky organizace, to vse ¢ini se zaméstnancu

nenahraditelné a potfebné jedince, ktefi priznivé klima v organizaci jen téZko opoustéji.
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KAPITOLA 5: ZiSKAVANi ZAMESTNANCU

Otdzka k zamysleni 1. Jaké jsou mozné alternativy obsazeni uvolnéného pracovniho mista,

napfiklad v souvislosti s planovanym odchodem zaméstnance do starobniho dlichodu?

Mezi mozné alternativy obsazeni uvolnéného pracovniho mista v souvislosti s planovanym
odchodem zaméstnance do starobniho diichodu patfi do¢asné neobsazeni pracovniho
mista, zruSeni pracovniho mista nebo slouceni s jinym pracovnim mistem. Soucasné je
mozZné zménit pracovnépravni vztah, kdy obvykly pracovni pomér sjednany na dobu
neurcitou v rozsahu stanovené tydenni pracovni doby nahradi pracovni pomér na dobu
urcitou, pracovni pomér s kratsi pracovni dobou, dohoda o pracovni ¢innosti nebo dohoda

o provedeni prace.

Otazka k zamysleni 2. Jaky je rozdil mezi zdroji a metodami ziskdvani zaméstnancd?

Zdroje ziskavani zaméstnancl zahrnuji potencidlni uchazece o zaméstnani nachazejici se
v organizaci (vnitini zdroje) i mimo ni (vnéjsi zdroje). Metody ziskdvani zaméstnanci jsou
specifické postupy osloveni a prilakani potencialnich uchazecli o zaméstnani nachazejicich
se v organizaci (ziskavani zaméstnancu z vnitinich zdrojd) i mimo ni (ziskdvani zaméstnanci

z vnéjsich zdroji).

KAPITOLA 6: VYBER ZAMESTNANCU

Otdzka k zamysleni 1. Pro¢ se nejCastéji vyZzaduje takzvany strukturovany zivotopis?

V pripadé takzvaného strukturovaného Zivotopisu se ocekava, Ze uchazeci o zaméstnani
usporadaji Zivotopisné tdaje logicky a chronologicky do urcitych celkl, napriklad zakladni
osobni udaje, udaje o dosazeném vzdélani, udaje o dosavadni praxi, udaje o specifickych
znalostech, dovednostech a schopnostech a podobné. Strukturovany Zivotopis usnadriuje
zpracovani a posuzovdani udaji o uchazecich o zaméstnani. Nicméné neni Zadny univerzalni
strukturovany Zivotopis, ktery by uchazeci o zaméstnani méli pouzivat. Pro usnadnéni prace
je tedy nutné strukturu poZadovaného Zivotopisu stanovit a uchazece s ni predem seznamit,
napfiklad prostfednictvim webovych stranek zaméstnavatele, kde se uverejni predloha
strukturovaného Zivotopisu nebo osobniho dotazniku pro uchazece o zaméstnani. Ti jsou
potom v nabidce zaméstnani pozadani, aby prislusny formular nebo dokument vyplnili a
odeslali podle pokyn(. VSechny udaje, které se takto od uchazecli o zaméstnani ziskaji,
budou ve srovnatelném rozsahu a strukture, coZ opravdu usnadni zpracovani a posuzovani
udaji o uchazecich o zaméstndni. Zaroveri se takto provéruje pocitacovou gramotnost

uchazecli o zaméstnani, to znamend, jejich schopnost pracovat s pocitaCem a internetem.

124



Otazka kzamysleni 2. Co by méla zahrnovat pfiprava na vedeni vybérového pohovoru

s uchazec¢em o zaméstnani?

Pfiprava na vedeni vybérového pohovoru s uchazeCem o zaméstnani by méla zahrnovat
zejména pripomenuti si ddleZitych ddajG o ukolech, povinnostech, pravomocech,
odpovédnostech, podminkdch a poZadavcich vykondvané prdace obsaZenych v popisu a
specifikaci obsazovaného pracovniho mista, stejné jako dlleZitych udaji o uchazeci
o zaméstnani obsazenych vjeho Zivotopisu. Soucasné je treba zvazit postup vedeni
vybérového pohovoru, stanovit si otazky vybérového pohovoru a vybrat si misto a cas
uskutecnéni vybérového pohovoru. Vhodnym mistem pro vybérovy pohovor jsou
reprezentativni prostory organizace s naslednou mozZnosti prohlédnout si pracovisté.
Vhodnym ¢asem pro vybérovy pohovor je urcity ¢asovy usek v priibéhu béZné pracovni doby
v délce 30 az 90 minut podle potfeby.

KAPITOLA 7: ADAPTACE ZAMESTNANCU

Otazka k zamysleni 1. Co je vystupem adaptace zaméstnanci?

Vystupem adaptace zaméstnancli je odborné zapracovany a socialné zaclenény

zaméstnanec pfipraveny vykonavat sjednanou praci a dosahovat poZzadovaného vykonu.

Otdzka k zamysleni 2. Kdo by mél byt odpovédny za adaptaci nového zaméstnance
v organizaci?
Za adaptaci nového zaméstnance v organizaci by mél byt odpovédny primy nadrizeny, ktery

si tim vytvari predpoklady pro nasledné Uspésné fizeni a vedeni podrizeného zaméstnance

k vykonavani sjednané prace a dosahovani poZzadovaného vykonu.

KAPITOLA 8: RiZENi VYKONU ZAMESTNANCU

Otdzka k zamysleni 1. Jak byste postupovali v pfipadé zjisténi opakovanych pozdnich

pfichodl zaméstnance?

Uspésné feseni jakéhokoliv problému vykonu zaméstnance, véetné zjisténych pozdnich
pfichodd, vyZaduje ze strany manaZera odpovidajici pfipravu, zejména presné, uplné a
ovérené informace o pochybeni ze strany zaméstnance, napfiklad z dochazkového systému,
provedené kontroly apod. Teprve na zakladé takovych informaci je mozZné, aby manaZer
spolu se zaméstnancem urcili priciny problému a rozhodli o krocich vedoucich k feseni

problému.

V pripadé prokazatelné zjisténych pozdnich pfichod(l je na manaZerovi, aby se zaméstnance
zeptal, z jakého divodu chodi v posledni dobé opakované pozdé do prace a jak hodla
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postupovat dal. Je duileZité, aby si zaméstnanec sam uvédomil pfi¢iny a zavaZnost
uvedeného problému a pokusil se vyjadrit viastni predstavu o mozZznostech feseni problému.
Zmény v dopravé, starost o déti, to jsou lidsky pochopitelné priciny mozZnych pozdnich
pfichodd, které je moZné po vzdjemné dohodé a rovnéZ s ohledem na podminky a
poZadavky zaméstnavatele, ucinné fesit, napfiklad docasnou upravou pracovni doby
podfizeného. Pfitom manaZer (za soucéinnosti zaméstnance) musi vytvofit podminky pro
Uspésné feseni problému a zaméstnanec (za soudinnosti manaZera) musi realizovat kroky
vedouci k Feseni problému. ManaZer nasledné hodnoti realizaci a vysledek feseni problému,
ziskdva a poskytuje zaméstnanci odpovidajici zpétnou vazbu. DileZité je, aby vyreseni
problému bylo spole¢nym cilem manaZera a zaméstnance. Soucasné je nutné si uvédomit,
Ze prevenci podobnych problémi je oteviend komunikace mezi manaZerem a

zaméstnancem.
Otadzka k zamysleni 2. Jak byste predchazeli nenaplnéni povinnosti, slibG a zavazki
zaméstnance tykajicich se vykondavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu?

Zakladem prevence nenaplnéni povinnosti, slib(G a zdvazk( zaméstnance je fizeni o¢ekavani,
to znamena vyjasrfiovani si predstav o tom, co se od zaméstnance oclekavd, ¢eho ma
dosahovat a co ktomu potfebuje. Pfitom to neni jen o vymezovani a vyjadrfovani téchto

ocCekavani a poZzadavkd, ale také o jejich projednavani a schvalovani se zaméstnancem.

KAPITOLA 9: HODNOCENIi ZAMESTNANCU

Otdzka k zamysleni 1. Jaky je rozdil mezi vykonem a vykonnosti zaméstnance?

Vykonem se rozumi vysledek prace a chovani zaméstnance vyjadfeny mnoZstvim prace,

kvalitou prace, v€asnosti plnéni, pfistupem k praci, pfitomnosti v praci apod.

Vykonnosti se rozumi schopnost zaméstnance podavat urcity vykon, dosahovat urcitého
vysledku prace a chovani.

Otazka k zamysleni 2. Jakou roli hraji v hodnoceni zaméstnancl manazefi a personalisté?

ManaZefi provadéji formalni i neformalni hodnoceni zaméstnancl, vedou hodnotici
rozhovory se zaméstnanci, poskytuji zaméstnancim zpétnou vazbu nebo kontroluji spInéni

z4vérd hodnoceni.

Personalisté koncepcné, metodicky, analyticky, organizacné a administrativné podporuji

hodnoceni zaméstnanci v organizaci.
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KAPITOLA 10: ODMENOVANI ZAMESTNANCU

Otazka k zamysleni 1. Co znamend spravedlnost a efektivnost v odménovani zaméstnancl?

Spravedlnost znamend odmériovani zaméstnancl v souladu s pracovnépravnimi predpisy,
zejména odmériovani zaméstnancli podle sloZitosti, odpovédnosti a namdahavosti prace,

podle obtiznosti pracovnich podminek a podle dosahovaného pracovniho vykonu.

Efektivnost znamena odmérniovani zaméstnancii s ohledem na hospodarské vysledky
organizace, ktera zabezpecluje efektivni fizeni ndkladi prace a financovani odmériovani
zaméstnancl. Produktivita prace roste rychleji neZ odmény zaméstnanclii a odmériovani

zaméstnancd je financovdno z kladnych hospodarskych vysledk( organizace.

Otazka k zamysleni 2. Mélo by byt osobni ohodnoceni vyssi u zaméstnancl vykonavajicich

Mg vy

Ne nezbytné, protoZe osobni hodnoceni se neposkytuje podle slozZitosti, odpovédnosti a
namahavosti prace, ale podle dosahovaného pracovniho vykonu, to znamena podle vysledki
prace a chovani zaméstnance. Jinymi slovy, nezaleZi, jakou praci zaméstnanec vykonava, ale

jak zaméstnanec praci vykonava.

KAPITOLA 11: VZDELAVANI A ROZVOJ ZAMESTNANCU

Otdzka k zamysleni 1. Setkali jste se v rdmci svého vysokoSkolského studia s pojmem ,ucici
se" organizace? Pokud ano, umite ho vlastnimi slovy vysvétlit? Které metody vzdélavani jsou

z vaseho pohledu pro organizace zalozené na tomto konceptu vhodné?

V tzv. ucici se organizaci je trvalé ucCeni a vzdélavani lidi soulasti pracovniho procesu. Pro
ucici se organizaci jsou typické takové organizacni struktury, které umoZniuji rychlejsi
prizplisobeni se zménam. Svym pracovnikm umoZriuje se vzdélavat a rozvijet pri praci.
DileZité jsou také vztahy mezi jednotlivymi pracovniky, které by pro podporu sdileni znalosti
mély byt co nejuzsi. Organizace, ktera se snaZi sladovat individualni a tymovou vykonnost,
svym zaméstnanciim zaroveri poskytuje prileZitosti k aktivnimu zapojeni zaméstnanci do

procesu tvorby strategie takovym zplsobem, aby mohlo dojit ke ztotoZnéni.

Za vhodné Ize pro ucici se organizaci povaZovat vsechny metody vzdélavani, které jsou
blizké samotné praci, rozvijeji praktické schopnosti a podporuji sdileni znalosti mezi
zaméstnanci. Uceni je diky vybéru riznych kombinaci klasickych i modernich metod
(zohledriujicich preference zaméstnancli) zabudované do vsech procesd, nerozliSuje se
explicitné Cas straveny praci a uenim se. To vede k pfirozenému procesu inovaci. Volba
metod souvisi v neposledni radé také s vybranym stylem vedeni, ktery ddava zaméstnancim

prostor pro vlastni rozvoj, participaci na fizeni a vyjadfeni osobniho nazoru.
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Otazka k zamysleni 2. Co si myslite o stale ¢astéjsim vyuzivani firemnich Uctl na socialnich
sitich, které slouzi ke sdileni ndpadi a poznatkd? Pokud se vam libi nasledovani trendu
vzdélavani zalozeném na vyuziti socidlnich platforem, jste pfipraveni takovy ucet sami

zalozit a pomahat naplfiovat?

Tradi¢éni modely ucleni jsou za nami. Dnes lidé uprednostriuji samo-Fidici, socialni a
neformalni platformy pro vzdélavani. Zaroven pod vlivem siliciho zajmu Ceské vefejnosti
u nds postupné pribyva firem, které maji tendenci poskytovat vzdélani takovymi zplisoby,
aby bylo dostupné pro kaZzdého zaméstnance. Déje se tak i presto, Ze mira rlistu socidlnich
médii v poslednich letech zalina pomalu oslabovat. | tak — podle statistik — v roce 2021 je
pocet lidi vyuZivajicich socidlni média celosvétové vice nezZ 3,96 miliardy, pficemz primérny
uZivatel ma 8,8 uctl na rlznych socidlnich sitich. PfestoZe pfesny udaj o tom, kolik u nas
existuje firemnich Uctd na socidlnich sitich slouZicich ke sdileni ndpadl a poznatki neni
k dispozici, je mozZzné s ohledem na vysledky aktudlnich pokusl o zbéZné zmapovéani online
prostfedi hovofit prinejimensim o pomérné castém vyskytu firemniho prostoru pro
neformalni a ev. informalni uceni. Takové zjisténi navic koresponduje s novymi edukacénimi
trendy andragogiky (vzdélavani dospélych), které jsou spojeny jak se vzristajicim vyuZitim
modernich technickych prostfedkl, tak s vyraznym posunem k aktivizaci dospélého

vzdéldavaného a individualizaci vzdélavaciho procesu.

Jak pfi zakladani firemniho uctu, tak pfi samotném pouZivani socialnich siti je vsak nutné
vZdy pfemyslet o tom, komu a jaké informace davame k dispozici, a to i v pfipadé sdileni na

prvni pohled ,bezpeénych” obsahd, k nimzZ bychom mohli zaradit také vzdélavani!

KAPITOLA 12: RiZENi KARIERY A RiZENi TALENTO

Otdzka k zamysleni 1. Pfedstavte si, Ze mate v organizaci navrhnout kompetenéni model pro
vedouci zaméstnance. Pokuste se vymyslet alespon tfi kompetence pro vedouci
zaméstnance a zdlvodnéte jejich zafazeni do kompetencniho modelu. Poté se zamyslete
nad tim, zda vlbec a jakym zplsobem zapada do vaseho navrhu kompetence vedouciho

zaméstnance ,prace s talenty v tymu"?

ProtoZe Ize obecné vyjmenovat velké mnoZstvi manaZerskych kompetenci, pak se je
s ohledem na mozZnost ,jednodussiho” vybéru nabizi rozdélit do skupin, napf. na technické
dovednosti (pro niZzs§i management), lidské dovednosti (pro vsechny trovné managementu)
a koncepéni dovednosti (zejména pro vrcholny management). Tfidit kompetence Ize také
tfeba podle manaZerskych funkci (pldnovdni, organizace, koordinace, vedeni, kontrola,
hodnoceni zaméstnancli apod.) nebo roli (reprezentant, lidr, tviirce zmén, Sifitel podnétd,

mluvéi apod.). Z hlediska moderniho pojeti fizeni lidi v organizaci byvd dnes v souvislosti

s vyzvami k rozvoji dovednosti (u) manaZert nejéastéji pfipomindna zejména ,kompetence
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k motivovani a komunikaci”, ,kompetence k hodnoceni” a ,kompetence k tviréimu vedeni/

leadershipu”.

V souvislosti s hledanim odpovédi na dalsi dil¢i otazku, jejimZ obsahem je vyjadreni ndzoru
na kompetenci vedouciho pracovnika ,prace s talenty v tymu” a uznani jejiho zvlastniho
postaveni mezi ostatnimi dovednostmi, je vhodné se zamyslet nad tim, jak se v souc¢asnosti
v modernich firmach vyrazné méni role HR manazera: od administrativniho pracovnika se
pfesouvad k vedeni spolec¢nosti a stava se mu spise jakymsi strategickym partnerem. Pokud
je cast personalni prace prenesena na liniové manaZery a personalista funguje spise jako

partner, radce a koud, je v kompetenci manaZera prace s talenty v jeho tymu.

Otazka k zamysleni 2. S oporou ve znalosti jednotlivych procesl fizeni talentl si zkuste
predstavit postupné kroky talent managementu ve vybrané organizaci. Jaka spatfujete slaba

mista pfi realizaci talent managementu?

Kritickych faktort Uspéchu realizace talent managementu je celd fada. K nejvyznamnéjsim
patfi nejen vSseobecné znamy a casto diskutovany problém se zapojenim nejvyssiho vedeni
organizace, ale také spravné definované klicové kompetence a jejich ,napasovani” na lidi.
Zda bude ve vysledku fizeni talent( ve firmé opravdu ucinné neméné vyznamnou mérou

ovlivriuje i schopnost jednotlivych lidi na kli¢ovych pozicich (zJménit své mysleni a chovani.

Mezi dalsi slabé stranky TM spada: netransparentnost procesu a nizka komunikace pland
nastupnictvi: nedostatecné komplexni vyhodnocovani dosaZenych cilG TM; chybéjici
informovanost zaméstnanct o vysledcich v ramci tymda ¢&i divizi, podpora cileného vytvareni
synergického efektu; casté vnimani subjektivnosti hodnoceni talentiG ze strany
zaméstnancl; nejasné postupy hodnoceni talentl; nedostatecné zaméreni organizace na
globalni TM atd.

Soudcasti pripravy na to, jak se vyhnout slabym mistim pfi realizaci TM, je také uvédoméni a
porozuméni jeho pfinost pro organizaci. Zdkladem uspéchu miZe byt napfiklad kvalitni
zpétna vazba ziskand hodnocenim talentovanych lidi, o kterou jste se sami postarali, a také

postupné zvnitfnéni nasledujiciho hesla: K talentim musime mit vZdy individudlni pristup!”

KAPITOLA 13: MOTIVACE A PECE O ZAMESTNANCE

s s

Otdzka k zamysleni 1. Co znamena situadni fizeni?

Situaéni fizeni znamend volbu stylu fizeni (autoritativni, byrokraticky, partnersky, liberalni)

podle schopnosti a motivace zaméstnancu a dalsich okolnosti aktudlni situace.
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Otazka k zamysleni 2. Zakonnou povinnosti zaméstnavatele v oblasti stravovani
zaméstnancl je poskytnout zaméstnanclim cas a prostor ke stravovani béhem prestavek
v praci na jidlo a oddech. Co byste mohli udélat nad ramec této povinnosti, abyste zvysili

spokojenost zaméstnanci?

Mohli byste prodlouZit pfestavky v prdci na jidlo a oddech, Iépe vybavit prostory urené ke
stravovani, poskytovat pfispévky na stravovani, zajistit potravinové a napojové automaty,
zridit jidelnu nebo bufet, nabizet obcCerstveni a napoje zdarma a podobné.

KAPITOLA 14: ODCHODY A PROPOUSTENI ZAMESTNANCU

Otazka k zamysleni 1. Riké se, e zamé&stnanci neopou’té&ji organizace, ale jejich manaZery.

Jaké vidite pficiny a fesSeni tohoto jevu?

Priciny nepochybné spocivaji v nespokojenosti zaméstnancli se stylem fizeni a vedeni
manaZerl, coZ souvisi zejména se zadavanim ukolli a povinnosti, s organizaci préace,
s komunikaci, koordinaci a kooperaci, s poskytovanim zpétné vazby, s hodnocenim a
odmériovdnim i s pfileZitostmi k odbornému rozvoji a funkénimu postupu. Reseni tedy
spociva ve zlepseni postojii a pfistupu manaZer(G v uvedenych oblastech fizeni a vedeni

zaméstnancd.

Otdzka k zamysleni 2. Kterd opatfeni by mohla pfispét k udrzeni a stabilizaci potrfebnych

zaméstnanci?

Rostouci absenci a odchody zaméstnancd, klesajici spokojenost a motivaci zaméstnancd,
stejné jako klesajici produktivitu a kvalitu prace by bylo mozné fesit vhodnou rotaci prace,
rozsifovanim prace nebo obohacovanim prace. Primérené zvySeni komplexnosti,
rozmanitosti, vyznamnosti i autonomie vykondvané prace miZe posilit dileZitost a
odpovédnost zaméstnancl, zlepSit vyuZiti znalosti a dovednosti zaméstnancli a zvysit

spokojenost a motivaci zaméstnancd.
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RESENi TESTOVYCH OTAZEK

Kapitola 1: Role manaZzera v organizaci
1¢,2¢,3¢,4b,5a

Kapitola 2: Systém fizeni lidi v organizaci
1b,2¢,3¢,4b,5b

Kapitola 3: Praxe zamé&stnavani lidi
1b,2b,3a,4b,5b

Kapitola 4: Planovani lidskych zdrojt
1a,2¢,3a,4b,5b

Kapitola 5: Ziskdvani zaméstnancl
1¢,2¢,3¢,4b,5a

Kapitola 6: Vybér zaméstnancl
1¢,2¢,3a,4b,5c¢C

Kapitola 7: Adaptace zamé&stnanct
1c¢c,2a,3a,4b,5a

Kapitola 8: Rizeni vykonu zamé&stnanct
1b,2b,3b,4¢,5a

Kapitola 9: Hodnoceni zaméstnancl
1b,2¢,3a,4¢,5b

Kapitola 10: Odménovani zaméstnancl
1b,2b,3b,4b,5a

Kapitola 11: Vzdélavani a rozvoj zaméstnancl
1¢,2b,3b,4¢,5a

Kapitola 12: Rizenf kariéry a Fizeni talentd
1¢,2¢,3a3,4b,5a

Kapitola 13: Motivace a pé¢e o zaméstnance
1b,2a,3¢c,4b,5a

Kapitola 14: Odchody a propousténi zaméstnanci

1b,2¢,3c,4b,5b
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