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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva progresivnimi metodami fizeni lidskych zdroja v turbulentnich
dobach, probihajicimi pod tlakem neustalych zmén.

V teoretické Casti jsou vymezeny pojmy z oblasti fizeni lidskych zdrojli, metody rozvoje
manazert, Uloha a role lidra v kontextu procesu vedeni a piijimani zmény. Praktickd ¢ast
vychédzi z transformace dvou konkrétnich organizaci, kde vramci vyzkumu zkouma
a porovnava ndzory a postoje vybranych skupin zaméstnancti na pravé probihajici proces

aplikace zmény do praxe.

Kli¢ova slova: fizeni lidskych zdroju, lidské zdroje, metody fizeni, manazer, leader,

ledadership, komunikace, kariéra, zména, vedeni procesu zmeny.

ABSTRACT

The thesis is about progressive methods of human resource management in turbulent times,
which is ongoing under the pressure of constant change.

Theoretical part specified the concepts of human resource management, the methods
of development of the managers, the role of leadership in the context of the management
and the acceptance of change. Practical part is based on the transformation of two specific
organizations, wher the research compares and examines the opinions and attitudes

of selected groups of emloyees to the ongoing process of application changes into practice.

Keywords: human resource management, human resource, methods of development,

manager, leader, ledership, communication, career, change, process change management.
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UvVOD

., Konkurencni prostredi se méni a je treba se s predstihem zabyvat novymi modely

«

konkurovani.
Dave Ulrich

V soucasné turbulentni dob¢ je téma globalizace diskutovdno na vSech urovnich.
Nas pohled na svét se méni vlivem kazdodenniho cestovani, modernich technologii, médii.
Svét se zmenSil! Tolik proklamovand vize globalni vesnice jiz davno neni nékde
na obzoru. Stali jsme jejimi obyvateli se vSemi pozitivy i negativy, které tato zmeéna
prinasi.

Mame za povinnost myslet globalné, ale jednat lokalné. Neustile jsou ndm predklédany
vzory, se kterymi se srovndvame a nasi snahou je byt uspes$néjsi, rychlejsi. Jsme
pod tlakem informaci, které sdilime témét celosveétove, bez ohledu na jejich potiebnost,

dualezitost a vyznam.

Zakladem veskerého vyvoje a fenoménem soucasnosti je zména. Byt pfipraven na zménu,
umét pfijmout zménu a V predstihu na ni zareagovat, to je cesta k uspéchu ve vsech
oblastech jakéhokoliv konani. Mit spravné lidi na spradvném misté a ve sprdvném Case

to je tikol nejen pro pracovniky fizeni lidskych zdroju.

Jako téma diplomové prace jsem si zvolila ,, Progresivni metody vizeni lidskych zdroju
V turbulentnich dobach.” Prace je urCena Siroké odborné vefejnosti, manazerim

a socialnim pedagogim, ktefi se s problematikou procesu vedeni zmény setkaji.

Diplomova prace si neklade za cil vytvofit dalsi pfirucku K fizeni lidskych zdroju. Cilem
prace je upozornit na prvky moderniho fizeni lidskych zdroju a jejich aktivnim vyuzivanim
obstat v turbulentnich dobach. Jen tak se lze vyhnout nastraham a uskalim, které doba
ptinasi. Cilem diplomové prace je zmapovat a porovnat postoj zaméstnanci ke zméné
organizacni struktury, tésné pied aplikaci této zmény do praxe. Cile Ize dosahnout
vyuzitim dostupnych poznatkil a informaci 0 progresivnim fizeni lidskych zdrojii. Usp&sng
lze také Cerpat ze socidlnich véd. Socidlni védy a konkrétné Socidlni pedagogika maji
funkei nejen vychovnou, ale sou¢asné i vzdélavaci a poznavaci. Rada téchto informaci byla

pouzita jak v teoretické, tak i praktické casti této diplomové prace.
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V tvodu teoretické ¢asti mé diplomové prace pripomenu zakladni charakteristiky fizeni
lidskych zdroji. Dale se budu zabyvat podstatou fizeni vykonu a pracovniho hodnoceni
a navazujictho odmeénovani zaméstnancli, kde piedstavim moderni zaméstnanecké
benefity. Pfedpokladem uspéchu je pochopeni a rozd€leni roli mezi manazera a pracovniky
fizeni lidskych zdroji. Druhd kapitola se vénuje chovani Vv organizaci, firemni identit¢ a
firemni kultufe viibec. Podstatou uspésného leadershipu je komunikace, kariérovy rozvoj
a vzdélavani zaméstnancii a motivovany zaméstnanec. Zde pfipomenu zejména
Herzbergovu dvoufaktorovou teorii, ktera méa vyznam pro praktickou ¢ast. Ve tieti kapitole
se budu zabyvat progresivnimi metodami. Dulezité je vyjasnéni si podstaty role manazera
nebo leadera a jejich moderni rozvojové metody. Piedstavim zde kariéry jedenadvacatého
stoleti a nové pristupy. Samostatna, ¢tvrta kapitola souvisi s vyzkumem v praktické ¢asti.
Je vénovana zmén¢. Zamé&fim se zde na proces vedeni zmény a velmi opomijeny proces
pfijimani zmény. Vysvétlim, pro¢ spravni lidé patfi na spravné misto.

P4

Vyzkum v praktické ¢asti se zabyva aplikaci procesu zmény do praxe. Jedna se o realny
vyzkum, V organizaci, ve které pracuji. Vyzkum probihal pfed zahijenim zmény
organizacni struktury, kdy byly dva tizemni celky v ramci transformace slouc¢eny do jedné
organizace. V ramci vyzkumu jsou stanoveny cile a hypotézy. Piedstavim vyzkumny
soubor, metodologii samotného vyzkumu, proces sbéru a zpracovani dat. Budete

seznameni s vysledky vyzkumu i interpretaci dat v diskusi.

S cilem prace souvisi zména vniméani a pohledu na konkrétniho jedince ve vSech jeho
socialnich rolich. Pravé pracovnik — ¢lovek, je soucasti socialniho prostiedi, jez ho dotvaii,
ur¢itym smérem formuje a ovliviiuje. V zapéti je to pouze a pravé clovek, jakozto hlavni
Cinitel, ktery pod vlivem nastupujicich zmén dané socidlni prostfedi kultivuje a méni
zadoucim zpiisobem. V soucasné dobé internetu, podporované jazykovymi znalostmi
a moznosti propojeni s modernimi technologiemi, kdy existuje cela fada dostupné
literatury, publikaci a odbornych studii, si lze konkrétni pojmy spolehlivé a jednoduse
vyhledat. Dilezity je vSak nasledny vyklad téchto pojmi a jejich pfeneseni do praxe.
Od toho se odviji, zda se z téchto pojml stanou nic nefikajici fraze, anebo uzite¢né

informace, které budou prvnim krokem ke zmeéné.
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. TEORETICKA CAST
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1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU — ZASADNI CHARAKTERISTIKY

., Utvary lidskych zdrojii zde nejsou proto, aby provozovaly jakousi podnikovou terapii
nebo aby slouzily jako socidlni, zdravotni nebo spokojenost prinasejici utulky. Personalisté
museji vytvaret postupy, které pracovniky délaji konkurenceschopnéejsimi, a nikoliv

4 . ‘(1
bezstarostnymi.

Funkénost kazdé souCasné organizace, zavisi na tom, jak je schopna shromazdovat,

vhodnym zpiisobem propojovat, nasledné uvést do pohybu a vyuzivat nasledujici zdroje:?

MATERIALNI
ZDROJE

INFORMACNI
ZDROJE

LIDSKE ZDROJE

Obr. 1. Propojeni zakladnich zdrojia organizace.3

Kli¢ovou tlohu v kazdé organizaci sehravaji tedy pouze lidé. Lidské zdroje se stavaji
Vv turbulentnich dobéch strategicky nejcennéjSim a soufasné¢ nejdraz§im zdrojem.
Bez lidskych zdroji nelze uvést do pohybu finanéni nebo materialni zdroje, nelze vyuZit
ani nejrychlejsi informacni zdroje, ani technologie té nejvyssi urovné. ,, Nositelé veskeré
aktivity, produktivity i prosperity podnikii jsou pracovnici — lidé.“* Tento vyrok, jakkoliv

zni samoziejmé a smysluplné, se jen velmi tézko uvadi do praxe.

L ULRICH, D., Mistrovské tizeni lidskych zdroja, s. 22.

2 KOUBEK, I., Rizeni lidskych zdroj, s. 13.

¥ Volné zpracovani textu autorkou dle: KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdroji, s. 13.
4 BEDRNOVA, E.; NOVY, I a kol., Psychologie a sociologie fizeni, s. 46.
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Uvédomit si tuto skutecnost, dat ji do souvislosti s budoucimi vysledky, pochopit vyznam
a postaveni ¢lovéka Vv jakékoliv organizaci neni nic nového, ale je potieba tento fakt
neustale pfipominat pravé vedoucim pracovnikiim na vSech fidicich arovnich. A to je role

personalniho oddéleni.

Zadouci konkurenceschopnost kazdé organizace tedy podporuje profesiondlni partner

v podnikani, kterym je pravé Fizeni lidskych zdrojii — zkratka HR.”

Personalni utvar je v moderni organizaci souCasné tvlrce personalni strategie dané
organizace, a také jejim realizatorem a propagatorem. Je spolutviircem a nositelem zmén.
Na personalnim ttvaru se protinaji a setkavaji nejdulezitéjsi oblasti a ¢innosti fizeni celého
chodu organizace. Konkrétni vedouci pracovnici a utvary fizeni lidskych zdroji maji rizny
podil na vykonavanych c¢innostech v organizaci, ktery souvisi s odpovidajicim typem
¢innosti:
e Strategicka — jednd se o vytvofeni koncepce fizeni lidskych zdroji . Vychazi
ze strategie organizace - zde je nutnd oboustrannd spoluprace vedoucich

pracovnikt a HR pracovnik.

e Poradni — tyka se naptiklad planovani poctu a rozmisténi pracovniki, oblasti
vzdélavani. HR pracovnici identifikuji problémy, tymy spolecné hledaji
a pripravuji feSeni, vedouci pracovnici uvadéji feSeni do praxe. Oba tymy

se podileji rovnym dilem.

e Operativni — typu nabor, vybérové fizeni, piesuny, propousténi, administrativa.
Vedouci pracovnici zde maji na jednotlivych ¢innostech vétsi podil, kdyz
rozhoduji o konkrétnich krocich, napf. o pfijeti, pfesunu. HR pracovnici

zajistuji podporu a servisni ¢ast, véetné piipravy podkladﬁ.6

D¢lba prace mezi tymy vedoucich pracovnikd a utvarem fizeni lidskych zdroju v oblasti
personalnich ¢innosti je nejen z tohoto pohledu zcela zasadni a nezaménitelna. ,, Utvary

((7 N~ r :
Kazda organizace

lidskych zdroju a lidské zdroje vibec jsou klicem k uspéchu.
si rozhoduje o svych personalnich Cinnostech a postupech sama, na zéklad¢ vlastni

velikosti, postaveni a potfebé udrzeni konkurenceschopnosti v trznim prostredi, ve kterém

® Autorka z vlastni praxe: Z anglického human resources - odtud se vzila a v b&Zné praxi v organizacich je
pouzivand zkratka HR, ktera zcela nahrazuje (mnohdy i chybn¢) diive pouzivana pfidavnd jména a vyrazy
typu : personalni, lidské. Odtud: HR pracovnik, HR odd¢leni, HR systémy, HR prace.

® MARQUES, C.; JIRASEK, F., Rizeni lidskych zdroji, s. 6.

! ULRICH, D., Mistrovské tizeni lidskych zdroja, s. 22.
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se nachazi. SouCasné¢ se predpoklada pohyb v daném legislativnim ramci. V tomto
kontextu je nutna strategicka vize ze strany vrcholového managementu. Jakou politiku
bude prosazovat, kam chce posunout sebe a své zaméstnance, a jak mu muze byt utvar
pro tizeni lidskych zdroju pii uskuteciiovani této vize napomocen. Nezbytna je koncepce

spoluprace a propojeni line a funkce.

Existuje fada modelli, teorii a pojeti pro fizeni lidskych zdroji. Vyznamny vliv mél
na teorii a praxi fizeni lidskych zdroji zejména Harvardsky systém, ktery deklaroval dva

charakteristické rysy:

1) ,,liniovi manazeri akceptuji svou vétsi odpovédnost za zabezpecovani propojenosti

strategie konkurenceschopnosti a personalni politiky,

2) poslanim persondlniho utvaru je formulovat politiku a zasady, jimiz se Fidi
koncipovani a realizace persondlnich cinnosti tak, aby se vice vzdjemné

podporovaly. “®

Soucasné moderni fizeni lidskych zdroji se tyka vSech manazerti a vedoucich pracovniki.
jako kterykoliv jiny zdroj pouze racionalnimi postupy, tedy ziskat - rozmistit a rozvinout
ku prospéchu organizace, pouze jako nastroj, jimz lze pies Cisla, kusy a objemy dosahnout
maximalniho uZitku, vzaly za své. Tyto zastaralé tvrdé postupy fizeni jsou nahrazovany
mékkymi postupy fizeni, kdy je kladen diraz na motivaci pracovniki, uroven komunikace
nadfizeného s podiizenym, moZnosti vzdélavani a kariérni postupy. Zasadni vyznam ma
firemni kultura. Ceni se sounalezitost pracovnikli s organizaci, jejich zapojovani
do spolurozhodovani a loajalita. Pracovnik se svymi znalostmi a zku$enostmi je vniman
jako konkuren¢ni vyhoda, jako skutecna kvalita, do niz se vyplati investovat stejn¢ jako

, .7 v 7 r o 9
do novych technologii a operacnich systémd.

Mnohé organizace prostfednictvim manazeri sice navenek hlasaji zménu politiky
ve zpusobu vedeni, ale vlivem okolnich tlaku silici konkurence, neustalou zménou priorit,
mnohdy ,, nedostatek prostredkii, odpor ke zménam a ovzdusi, v némz pracovnici neveri
manazerim, at uz ti Fikaji cokoliv,“ *° dochazi k tomu, 7e se manazefi v denni praxi vraci
z jejich pohledu k pro né snadngj§im, tvrdym postupim. CimZ je ubijena moZnost

Kreativity a samostatného rozhodovani podtizenych pracovniku.

8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji, s. 29.
® KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji, s. 27-28.
19 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdroj, s. 32.
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nabor, vybér,
umist’ovani do
funkci (staffing)

ly.

¢i kvalifikovanych
prac.

Planovat obménu
managementu.
Zvladnout rychlé
zmeény pracovnich sil
uvnitf organizace.

Funkce fizeni stadium cyklu Zivota organizace

lidskych zdroji Vznik rist, rozvoj dospélost pokles, upadek
Ziskavani Prilakat nejlepsi Nabrat odpovidajici | Usnadrfovat dosta- Planovat a realizovat
pracovniki, talenty a profesiona- | mnozstvi a kombina- | te¢nou obménu snizovani poctu

k minimalizaci pro-
pousténi a tvorbé
novych mist.
Podporovat vnitrni
mobilitu k usnadnéni
reorganizaci.

pracovnikd a jejich
premist'ovani.

Odméiovani a
pracovni poZitky

Kopirovat hladinu
mezd na trhu prace
¢i prekro€it, aby se
dali ziskat nejlepsi

lidé.

Udrzovat srovnatelné
mzdy, ale zohledno-
vat efekt vnitfni
rovnovahy.

Ustavit formalni
strukturu odméno-
vani.

Ridit a udrZovat si
véechny formy od-
ménovani pod kont-
rolou.

Tvrdsimi opatfenimi
shizovat vnitfni na-
klady.

Vzdélavani a
rozvoj pracovni-
ki

Definovat potreby
profesi v budoucnosti
a stanovit Zebricky
funkéniho postupu.

Vytvorit Uéinny Fidici
tym pomoci rozvoje
dovednosti i organi-
zace.

UdrZovat pruznost i
profesni dovednosti
starnouciho persona-
lu.

Zavést rekvalifikace
a profesné poraden-
ské sluzby.

Vztahy mezi
zaméstnavateli
a pracovniky

Ustavit zakladni
filozofii vztahti a
organizace.

Udrzovat smir a
motivaci i moralku
pracovnikd.

Udrzovat pod kontro-
lou naklady na praci,
udrZovat smir, zvy-
Sovat produktivitu.

Zvysovat produktivi-
tu, pruznost pracov-
nich roli.

Jednat o bezpeénosti
prace a politice pri-
zplisobovani zamést-
nanosti.

Obr. 2. Funkce Fizeni lidskych zdroji."!

Ukolem fizeni lidskych zdroji je tedy zabezpeéit, aby nové postupy skuteéné fungovaly

a participovat na disledném dotazeni zavadénych zmén do praxe. Zahrnuje to také

ovetovani aktivit, pfedvidani potieb organizace, planovat naslednictvi vychovou klicovych

pracovnikii, vyhledavat a fidit talenty. Samoziejmosti je pruzné¢ reagovat na potieby

e < . 12
stavajicich zaméstnancti v ménici se situaci.

1 KOCHAN, T., A.; BAROCCI, T.,A., Human Relations Management and Industrial Relations, s. 104.
In HRONIK, F.; RINDOSOVA, L., Managing People (learning package), s. 20.
12 ULRICH, D., Mistrovské Fizeni lidskych zdroj, s. 174.
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1.1 Od rizeni k personalnimu Fizeni a personalni praci

Personalni fizeni, tak jak je vnimano v dne$ni podobé, proslo v minulosti vlastnim
progresivnim vyvojem a ma za sebou fadu turbulentnich obdobi. Jiz v pfedvalecném
obdobi, hodnoceno z dnesniho pohledu, nachazime ur¢ité vyznamné prvky a sméry
budouciho fizeni celé oblasti, na jejichz zdkladech bude cela agenda fizeni lidskych zdroji

pozdéji vybudovana.

Klasicka koncepce organizace v mechanistickém pojeti pifind$i nartst produktivity
a efektivity prace, zavedenim piesné definovanych operaci, které jsou provadény piedem
vybranymi a vycvienymi pracovniky. Firmy nemaji zadny pozadavek na vzdélani.
Existuje pouze jakasi funk¢ni specializace, a Vv této souvislosti je zavadéna tikolova mzda,
stanoven denni ukol. Zakladni motivaci pro zaméstnance je moznost vydélavani penéz.

14 /4 . A W r o . v /4 . . w7 r 1
Vybrani pracovnici z fad d&lniki jsou povySovani do pozice nadfizeného.™

Stojime u zrodu etapy direktivniho zptsobu fizeni. Zakladatelem této ptelomové a uspésné
koncepce, ktera ovSem postrada jakykoliv socialni aspekt je Ing. Frederick Winslow

Taylor.

Za dalsiho vyznamného nasledovnika oznacujeme Henryho Forda, zakladatele pasové
vyroby. Pfevadi jednotlivé operace do urcitych logicky navazujicich krokid a zavadi
pasovou vyrobu. Pii téchto postupech je vyZzadovana disciplina, pfesné plnéni dil¢ich
ukold, dodrzovani pfedepsanych krokd. Ve je podporovano jednotou fizeni a ptikazovani.
Henry Ford, jako majitel firmy, klade diraz na hodnotu a stabilitu majetku i personalu.
V tomto kontextu si uvédomuje silu a vyznam pracovniho kolektivu, podporuje, feceno
dnes$nimi slovy, tymového ducha, ptesto individudlni zajmy jednotlivcil jsou podiizeny

zajmiim obecnym. Jedna se o jakousi teorii spravy.**

Kvalitativné vyssi urovné jiz dosahuje Max Weber, se svou teorii moci a byrokracie, kdy
je autorita vedeni odvozovana od pfedem Stanovenych, neosobnich pravidel. Témito
pravidly jsou dany jasné a pevné kompetence pro ufedniky, takze vyuziva — z naseho thlu
pohledu jiz odborné vyskolené zaméstnance. Ani toto obdobi se piili§ nezabyva lidskym
faktorem — lidskou strankou. Délnici jsou stale vnimani jen jako prodlouzena ruka s‘[roje:.15

Existujici personalni ¢innost je pouze jakousi nutnou funkéni soucasti podniku, ale s velmi

¥ BEDRNOVA, E.; NOVY, I. a kol., Psychologie a sociologie ¥izeni, s. 290.
Y TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmach, s. 10 - 23.
' TURECKIOVA — tamtéz.
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jednostrannym cilem: Ziskat ptfedepsany pocet pracovnikli. Zvolena metoda: Racionélni

r1o% v . 1.7 r1. %0 sev v ’ 1.7 r s 16
vybér. Téchto racionalnich vybéra se jiz tiCastni personalni odbornici té doby.

Novatorkou v socialni oblasti byli manzelé Lilian a Frank Bunker Gilberthovi, ktefi se jako
prvni zajimali o socialni klima na pracovisti a chapali ho jako moznou podporu pracovniho

vykonu.

»Na pocatku 30.let tohoto stoleti se pod primym vlivem hawthornskych experimentii
E. Maya a jeho spolupracovnikii formovala Skola lidskych vztahii, ktera se zamérila
na zakonitosti fungovani specificky lidskych socialnich systémii. Byla to zakonita reakce

na jednostranné, az prilis technokratické koncepce F.Taylora. «d7

Postupnym vyvojem doby, doznava zasadnich zmén také personalni oblast. S wrovni
vzdélani se postaveni Clovéka v pracovnim procesu zdkonit€¢ a postupné meéni a vyviji.
Jedinec zacind vystupovat Vroli pracovnika — zaméstnance, S vlastnimi ndzory a jiZ
postupné vznikajicimi socialnimi potfebami a pozadavky, které si zac¢ina uvédomovat.
Prace je stale na prvnim misté, ale prestava fungovat jako stroj a uvédomuje si svou vlastni
identitu. Vyzaduje styk s ostatnimi lidmi, hleda porozuméni, domaha se ocenéni a uznani.

Lidé chté&ji byt zatazeni do procesu, maji zajem o informace.

Organistické pojeti Fungovani a 7izeni organizaci — zejména humanistické pfistupy
nastupujici po druhé svétove valce, kdy jsou zkoumany vlivy psychologickych a socidlnich
faktorti na pracovni vykon délnikl. Prosazuji se jiz osobni a skupinové zajmy. Pracovni
kolektivy, jejichz vyznam se dostava do poptedi, se podileji na fizeni. Se zménou
postaveni se zacinaji objevovat prvni konflikty a hledaji se moznosti jejich feSeni.
Do povédomi se dostavaji jiz zminované human relations, lidské vztahy.

rowr

Personalni tizeni, ,, je postupné nahrazovano novou koncepci persondlni prace, tj. Fizenim
. ’ .o «18 sev s , ‘e , v r 11 . ’ ‘o
lidskych zdroju, " kde se jiZ jedna se o zcela jinou troveil vnimani Gtvaru lidskych zdroja

a personalni prace viibec.

1 BEDRNOVA, E.; NOVY, . a kol., Psychologie a sociologie fizeni, s. 290.
" BEDRNOVA, E.; NOVY, L. a kol., Psychologie a sociologie fizeni, s. 291.
¥ KOUBEK, J. in ULRICH, D., Mistrovské Fizeni lidskych zdroja, s. 13.
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Obr. 3. Historicky vyvoj pojeti personilni prace a fizeni v organizacich.”

V minulosti personalni Utvary a jejich pracovnici zabezpecovali a mnohde dosud
zabezpe€uji pouze obecné znamé standardni aktivity personalniho fizeni, jakymi jsou:
nabor pracovnikd, jejich vzdélavani a nasledny rozvoj, hodnoceni a odménovani. Zabyvaji

se zaméstnaneckymi benefity, firemni kulturou, komunikaci, atp.

Persondlni rizeni je jako starSi funkéni prvek vykonavano v navaznosti na rozhodnuti

vedeni. Bez moZnosti hledat vlastni feSeni a vytvatfet nové postupy.20

Personalni prdce personalniho utvaru vychazi jiz z podnikové strategie, navazuje
na ni a propojuje ji s personalnimi postupy. V praxi pak liniovi manazefi a personalni
manazefi spojuji své sily a aktivné hledaji spolecna feSeni a vychodiska pro konkrétni

situace, tykajici se personalni ¢innosti i ekonomické oblasti.

¥ TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmach, s. 12. Pfepracovéano autorkou.
2 ULRICH, D., ULRICH, D., Mistrovské fizeni lidskych zdroji, s. 58 - 59.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 19

., Personalni prdce tu neexistuje proto, aby délala pracovniky Stastnymi, ale pro to,

‘.

;. . . r ;. . .21 . v
aby se pracovnici stali oddanymi své prdci a organizaci. Jedna se vSak o vysoce

specializovanou ¢innost, s pozadovanym vzdélanim a potfebnymi zkuSenostmi.

Vzhledem Kk naroénym kvalifikatnim pozadavkim a odbornym kompetencim, se stale
Castéji setkavame V organizacich s outsorcingem celé tady cinnosti. Outsorcovana

je ¢innost IT oddéleni, pravnické sluzby, ucetni sluzby, uklidové a bezpecnostni sluzby.

V piipadé fizeni lidskych zdroji se tedy nabizi mozZnost, jednoduSe vyuzit sluzeb
personalni agentury. ,,Jednim z ukolit persondlni prace v podniku je zabezpecovat
konkurenceschopnost i pomoci na miru Sitych a s dukladnou znalosti podniku vytvarenych
personalnich postupii. Tento ukol nelze zviadnout tim, Ze si podnik zabezpeci provadent

o , co , fovr (22
personalnich ¢innosti smluvné s néjakou agenturou, byt by byla seberenomovanéjsi.

Personalni agentury totiz zpravidla piinaseji standardni univerzalni feSeni. Toto feSeni
je aplikovano na vSechny organizace. Z tohoto duvodu ziejmé ani vSeobecné uznavana
personalni agentura nevnese do personalni prace prvek originality, nebot' bez znalosti
dalSich souvislosti nepfipravi zaméstnanclim specidlni podminky, nenabidne individudlni

zachéazeni. Vzdy se jedné o postupy, které se jiz v jiné organizaci osvédcily.

V ramci konkrétni organizace se lze Casto setkat s tim, Ze pracovnici Utvaru fizeni lidskych
zdrojii nejsou v roli strategického partnera. ,,Jedna z hlavnich bariér, prekazejici HR
pracovnikum byt strategickym partnerem je nedostatek casu urceného jak
na administrativni, tak i na strategické zaleZitosti. Ddle je to nedostatek urcitych
kompetenci potiebnych pro tuto praci, aby se mohli stat strategickym partnerem. Tyto role

jsou klicové pro rozvoj firmy. “%

Jako efektivngjsi se tedy jevi sloucit a centralizovat HR tutvary z vice pobocek do jednoho

mista a vytvofit specializovana stiediska:**

., Stredisko sluzeb “zastifeSuje standardni, rutinni a bézné transakéni postupy Vv tade

personalnich oblasti, mezi které fadime:

e Odménovani, véetné¢ zpracovani a evidence dochazky a dovolené, zpracovani

nemocenské a diichodt, vyplata mezd, danova oblast;

L ULRICH, D., Mistrovské Fizeni lidskych zdroji, s. 36.

2 KOUBEK, J. in ULRICH, D., Mistrovské ¥izeni lidskych zdroju, s. 115.

2 LONG, C., S.; KHAIRUZZAMAN, W., Readiness of Malaysian human resource professional to be e
strategic partner. In Intangible Capital, s. 44.

# ULRICH, D., Mistrovské Fizeni lidskych zdrojd, s. 116.
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Zameéstnanecké vyhody, sprava akcii, socialni prace, vnéjsi aktivita, charitativni

a darcovska ¢innost, sponzoring;

Evidenc¢ni, statistickd a archivni c¢innost, vCetné zmén adres, tituld, dokladd,

evidence vzdélavani a absolvovanych kurzi, podptrna ¢innost pro zaméstnance,

o ’ TN o 25
vystavovani potvrzeni a zodpovidani dotaz.

,Stredisko odbornosti“ zaméstnava nejlepsi odborniky, ktefi uskutecnuji strategii,

podporuji splnéni cilti a zajistuji rychlé uvedeni nejlepsich népada a postupti do zivota.

Zaméfuji se na oblast:

e Komunikace, jak interni, tak 1 externi, v€etné public relations, prace se systémy,

specifické postupy v riiznych zemich plisobnosti;

e Personalni oblast vcéetn¢ planovani poctu pracovnikli, naboru, propousténi,

naslednictvi, prace s talenty a fizeni kariéry, prace s mobilitou;

e Vzdéladvani a rozvoj vSech pracovnikli vcetné manaZerti, manazerskych

dovednosti, fizeni vykonu;

e Odménovani a méfeni vykonu, hodnoceni zaméstnanci, nastaveni pracovnich

pozic, kompetencni modely, systém bonusti a odmén,;

e Systém a podoba organizace, organizac¢ni struktura, fizeni procesii a zmén, firemni

kultura, reengeneering, systém reporti, jazykova kultura;

e Rizeni vztaht, vztahy s odbory, zaméstnanecké vztahy, bezpetnost, pomoc

pracovnikéim, multikulturni specifika.”®

Tato specializovand stfediska zabezpecuji pro vSechny své klienty stejné, a zéaroven

individualni podminky, vnimaji multikulturni rozdily. VyuZivaji pfitom hlubokych znalosti

konkrétni problematiky. Stfediska pruzné reaguji na vznikajici potieby a ménici se situaci.

Ostatni pracovnici tim ziskéavaji prostor pro vlastni praci. Centralizaci lze uSetfit finan¢ni

prostiedky, které mohou byt efektivnéji vyuzity.

» ULRICH, D., Mistrovské Fizeni lidskych zdroji, s. 116.
% ULRICH, D., Mistrovské Fizeni lidskych zdroju, s. 117.
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1.2 Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniho vykonu nejsou totozné nastroje, nelze

je tedy vzajemné zaménovat, ale nabizi se moznost uspé$né je kombinovat a vyuzivat.

V ptipad€ hodnoceni pracovniho vykonu, lze také fici, hodnoceni pracovnika, se jedna
o Cinnost, kdy se nadfizeny a podfizeny pravideln¢ setkdvaji na hodnoticim pohovoru
v uréité frekvenci a rekapituluji dosazené vysledky. Nadifizeny manaZer posuzuje
a vyhodnocuje zpétné kvantitativni cile. Nakolik byly splnény ¢&i nesplnény, co bylo
nekvalitni, co se naopak podatilo. Nedilnou soucasti byrokratického systému hodnoceni

je fada tabulek a reportii.?’

Naopak rizeni pracovniho vykonu je flexibilni nastroj pro fizeni. Je sméfovano
do budoucnosti, pomaha uvolnit lidsky potencial, povzbuzuje k dalsimu rozvoji, a tim
podporuje dosazeni lepSich vysledkt. Jedna se o dlouhodoby kontinualni proces. Nejsou
zde prvky nafizovani. Manazer vystupuje V roli kouce, ktery vede, motivuje, pozitivné

povzbuzuje, rozviji a odmétiuje.?

g ™ 5
o POSUZOVANIAHODNOCENI = SPOLECNY PROCES ZALOZENY NA
xL SHORA DOLU Q DIALOGU
-_-Z> HODNOTICI SETKANI PROBIHAJI Z SOUSTAVNE SLEDOVANI A
(@) VURCITEM TERMINU ZPRAVIDLA o POSUZOVANI PRACOVNIHO
g = JEDNOU ZA ROK T VYKONU
x < Pouiivé«Nj KLASIFIKACE, ‘E IDENTIFIKUJE PROSTOR PRO
8. S BODOVANI > ROZVOJ, ZPETNA VAZBA
< ; MONOLITICKY SYSTEM 8 FLEXIBILNI PROCES
8 ZAMERENI NA KVANTITATIVNI g ZAMERENI JAK NA HODNOTY A
> CILE A UKOLY o CHOVANITAKI MA CILE
o PROPOJENO S ODMENOVANIM, = PRIMA VAZBA NA ODMENU JE
% OVLIVHUJE WYSI MZDY H MENE PRAVDEPODOBNA

BYROKRATICKY SYSTEM —SLOZITE N DOKUMENTACE V MINIMALNI
PAPIROVANI MIRE

VNIMANO JAKO NASTRO) ZALEZITOSTLINIOVYCH
PERSONALNIHO UTVARU MANAZERU A PODRIZENEHO

Obr. 4. Hodnoceni pracovniho vykonu v porovnani S fizenim pracovniho vykonu.29

2" ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdroji, s. 416-417.
8 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdroji, s. 416-417.
¥ Volné zpracovani textu autorkou dle: ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdroji, s. 417.
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Hodnoceni ma v nasi kultufe, v nasich organizacich své tradi¢ni misto. V obdobi pied
rokem 1989, kdy bylo socialni prostfedi podiizeno politické moci, zde nebyl prostor
pro vlastni nazor, osobni rust, intelektualni rozvoj ¢i kreativitu. Cela generace zaméstnanci
je navykla dostavat ukoly, a tyto beze zbytku plnit. Za standardni a samoziejmé
je povazovano byt hodnocen za kvantitu, ptipadné az nasledn¢ za kvalitu. Jakym zptisobem

bylo vysledku dosazeno, neni zpravidla feSeno.

,,Hodnoceni pracovnika znamend posuzovani jeho vlastnosti, postoji, ndzori, jednani
vystupovani a vysledkii prace vzhledem k urcité situaci, ve které se pohybuje, vzhledem

K cinnosti kterou vykondva, a vzhledem k lidem, s nimiz vstupuje do kontaktu. “*°

V praxi se setkdvame se dvéma typy hodnoceni. Jednd se o hodnoceni neformdlni,
ptilezitostné. Probihda pribézné, vzdy kdyz dojde k interakci pracovnich ukola
a pracovniho chovéni. Pisemny vystup se neptedpokladd. Standardizované hodnoceni
je vice formalni a systematické. Modernégjsi pojeti hodnoceni pracovnikti a pracovnich
vysledkl jiz vychdzi z celé tfady zkuSenosti, dodrzuje urcité zdsady a postupy, aby bylo

e Hodnoti se podle pfedem zndmych kriterii a pokynt.

e Hodnoti pfimy nadfizeny v pfedem dohodnutém terminu.

e Do pfipravy hodnoceni se zapojuje hodnoceny 1 hodnotitel.

e Pracovni vykon je hodnocen objektivné a vyvazené.

e Nadfizeny musi umét pochvalit a povzbudit, namotivovat.

e Hodnoceni je dialog, nikoliv monolog nadfizeného.

e Vystupem je spolecné nastaveni konkrétnich cilt.

e Kpisemné zpracovanym podkladiim se vyjadiuji obé strany - hodnoceny

i hodnotitel *2

., Pozoruhodné je, zZe i behem jednoho jediného dne jsme schopni své podrizené hodnotit
podle vykonu a svou odménu, jeji adekvatnost, spravedlivost podle usili, které jsme

vynalozili. Toto je trvale zabudovany rozpor. «33

Hodnoceni pracovniho vykonu je provadéno s cilem:

% BEDRNOVA, E.; NOVY, . a kol., Psychologie a sociologie fizeni, S. 345.

3l KOUBEK, I., Rizeni lidskych zdroja, s. 208.

% KOUBEK, I., Rizeni lidskych zdroji, s. 205 — 230.

% HRONIK, F.; RINDOSOVA, L., Managing People, (learning package), s. 34.
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e Rozhodnout o vysi odmény za vykonanou praci.

e Zlepsit vykon v budoucnosti.

e Podat zpétnou vazbu pracovnikovi, nebo tymiim.

e Identifikovat potencial pracovnika — povySovani , piefazeni.

e Rozklicovat a spravné nastavit rozvojové vzdélavaci programy.34

Pracovnici utvaru fizeni lidskych zdroji i manazeti sleduji Spolecny cil vystupu

Z hodnoceni, aby byl spravny ¢lovék na spravném miste.

Rizeni pracovniho vykonu je na budoucnost orientovany nepietrzity proces, kdy manazer
spolupracuje s pracovnikem na zakladé partnerského vztahu. ,,Je to spolecny proces,
V némz hodnoceni shora dolit nehraje hlavni roli, pripadné nehraje roli vitbec. V mnoha
pripadech se uz pracovni vykon neklasifikuje a hlavnim vysledkem jakéhokoliv formalniho
zkoumdni a posuzovani pracovniho vykonu jsou plany osobniho rozvoje, jejichz cilem
je poskytovat prilezitost k uceni a ziskavani zkusenosti, které nejen zlepsi pracovni vykon,

rvr. 4 r . v 1‘35
ale zvysi i potencial pracovnika a jeho zaméstnatelnost.

Rizeni pracovniho vykonu, je-li provadéno diisledng, viak paradoxné fada zaméstnanch
nevnima jiz tak pozitivng, a ani neni s témito novodobymi postupy zcela ztotoznéna. Prave
s ohledem na systemati¢nost a dlouhodobost. Jedna se zde totiz o zasadni prilom ve zméné

vlastniho mysleni dotéeného pracovnika.

Setkani manaZera s pracovnikem za uc¢elem posouzeni vykonu mé sva pravidla:

e Kvalitn¢ se pripravit na setkdni — vychazet zpribéznych poznamek
a zaznamenanych informaci ve sledovaném obdobi — tykd se obou
zucastnénych.

e Dodrzovat strukturu jednani a dohodnuté body; rezervovat si dostatek casu.

e Vytvofit bezpecné prostiedi, bez rusivych vlivil, v uvolnéné atmosféfe a zacit
upiimnou pochvalou.

e Poskytnout pracovnikovi efektivni a motivujici zpétnou vazbu, tykajici

se konkrétniho vykonu a aktivit, nikoliv osobnosti.

¥ BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management, s. 372.
% KOUBEK, J., Rizeni pracovniho vykonu, s. 33.
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e Klast oteviené otazky, nechat vice hovoftit pracovnika, povzbuzovat pracovnika
k vlastni sebereflexi.
e Vyhnout se kritice a konfrontaci; bez arogance a osobnich utokd.
e Dohodnout se spoleéné na planu osobniho rozvoje, byt v souladu
pii nastavovani cila.®
Vystupem ze spole¢ného setkani k posouzeni pracovniho vykonu je pldn osobniho rozvoje,
viz. priloha P1. Spravné nastaveny rozvojovy plan muze pomoci pracovnikovi zvysit
vykon, pozvednout sebevédomi, nalézt a upevnit spravné misto v kolektivu. Plan osobniho
rozvoje lze uspésné aplikovat také na pracovnika, ktery podavd pramérné, piipadné
podprimérné vykony. ,, Rizeni pracovnikii s nedostatecnym vykonem je tudiz pozitivnim
procesem, ktery je zaloZen na celorocnim poskytovani zpétné vazby a diva se dopredu
na to, co miize pracovnik udélat pro prekondni problémii s pracovnim vykonem a — coz je

ivp go7 v . .. . 37
zvlast diilezité - jak pro to mohou manazeri zabezpecit potiebnou oporu a pomoc. “

Pro uspésné stanovovani jednotlivych bodt planu osobniho rozvoje anebo cilt, které jsou
vystupem hodnoticiho pohovoru se osvédcuje dodrzet pravidlo SMART — a stanovit chytry

cil, ktery ma b}'/t:38

* SPECIFIC — KONKRETNI

5

K MEASURABLE — MERITELNY

B AGREED — AKCEPTOVATELNY ]
¥ | * REAUSTIC- REALISTICKY

vl TIMED — TERMINOVANY

Obr. 5. Pravidlo pro nastaveni SMART cile.®

% ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdroji, s. 425- 426.

% ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdroji, s. 429.

% WHITMORE, J., Kou¢ovani. Rozvoj osobnosti a zvySovani vykonnosti. Metoda transparentniho
koucovani. 3.doplnéné vydani, s. 71.

%9 Volné zpracovani textu autorkou dle: WHITMORE - tamtéz.
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Kvalitn¢ a smysluplné¢ nastaveny plan osobniho rozvoje je oboustranné¢ vymahatelnym

4

a podporuje tak konkurenceschopnost celé organizace.

Rada zavadénych modernich prvka v oblasti fizeni selhava, nikoliv z diivodu, Ze by byly
chybné nastaveny postupy, predpisy, smérnice, nybrz z divodu selhani lidského faktoru.
V tomto pfipad¢ se jedna o liniové manazery. Nékterym chybi potfebné kompetence,
dislednost v ovéfovani nastavenych rozvojovych krokt, mnohdy sami novym postuptim

neveri, piipadné nejsou s nimi zcela ztotoznéni.

Tito manazefi neumi pfijmout zmenu.

1.3 Odménovani zaméstnanci a zaméstnanecké benefity

Zaméstnanci 1 zaméstnavatelé vnimaji odménovani jako nejpodstatnéjsi agendu personalni
prace. Taktéz se jedna o stézejni oblast celého fizeni lidskych zdroja, ktera zasadné
ovlivituje pracovni vykon kazdého konkrétniho zaméstnance. ,, Odménovani Ize definovat

. . .. . . ;40
Jjako kompenzaci za vykonanou praci a motivator pro praci budouci.

Politika odménovani zaméstnanct, tvorba mzdovych ptedpisi a systémi je vyznamnou
soucasti prace utvaru fizeni lidskych zdroji. Spravné nastaveny systém odménovani
ovlivituje pracovni vykon a motivaci zaméstnanci v souladu s podnikovou strategii.

Stabilizuje lidské zdroje a zvysuje konkurence schopnost organizace.**

Rovnéz znalost cilti, soulad schopnosti a dovednosti zaméstnance, divéra v nadiizeného,
jeho podpora a pravidelna zpétna vazba, to jsou prvky, které podporuji vysoky vykon
zaméstnanci.*? Na jedné strané jsou nadefinované ukoly, cile a vysledky, kterych ma byt

dosazeno. Na druhé strané je diilezité spojit vykon s odménou.

Nabizi se fada moznosti jak nastavit systém odménovani. Odviji se od typu organizace,
zejména od majetkovych a vlastnickych poméra. Zalezi, zda se jednd o vyrobni
¢i nevyrobni firmu. Velky vliv a tlak na vysi odmény ma také konkurence, ptipadné zajem

o vykonavanou profesi a konkrétni ekonomické podminky.

“ LEDNICKY, V., Rizeni lidskych zdrojd, s. 39.
* LEDNICKY, V., Rizeni lidskych zdroj, s. 40 - 41.
2 ARMSTRONG, M., Odméhovani pracovnikd, s. 34.
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,,Obecnym cilem je odmeénovat lidi slusne, spravedlive a dusledne podle jejich hodnoty

. . V. ’ s . ’ 7.0 . 43
pro organizaci, aby to poslouzilo budoucimu dosahovani strategickych ciluii organizace.’

ZAKLADNI PLAT
- STUPER  |w¥SKa mzZDy
ml:rl-:ﬁw TARIF W ROZMEZI
STLIF"I‘-.IE: HODNOCEN]
050BNI ZAMESTMANCE
OHODNOCENI
PRACOVNI -l
PO MY PRIPLATKY

BONUS , PREMIE

ROZVON

Obr. 6. Systém odméiiovani.**

Kazdy ¢lovek, at’ pracuje v jakékoliv pozici, ma vytvoren vlastni Zebiicek hodnot. M4 také
své vlastni pojeti a vnimani kvality zivota, jehoZ soucasti jsou tzv. ,, vnéjsi cCinitele — jedna
se o ekologicke, spolecensko — kulturni, vychovné vzdélavaci, pracovni, ekonomické
a materidlné technické faktory.“* Pravé vnimani relativniho dostatku & nedostaku
finan¢nich a moznych materidlnich prostfedki se odrazi v nasledném vniméni kvality

Zivota.

., Vyse mzdy, to neni jen ohodnoceni vykonané prdce, vyse mzdy, byla je a bude odrazem

, ¥ . 46
postaveni ve spolecnosti.

V ramci politiky odménovani se nemusi vzdy nutné jednat o finan¢ni odménu. Existuje
fada dalSich moZnosti, které ptedstavuji uznani a ocenéni hodnoty prace, kterou
zamé&stnanec organizaci piinaSi. ,, Odménovani v modernim Fizeni lidskych zdroju
neznamend jen mzdu nebo plat, pripadné jiné formy penézni odmény, které poskytuje
zameéstnavatel zaméstnanci jako kompenzaci za vykonavanou praci. Moderni pojeti

odménovani je mnohem Sirsi, zahrnuje povySeni, pochvaly, a také zaméstnanecké vyhody,

* ARMSTRONG, M., Odméhovani pracovniki, s. 20.

“ HRONIK, F.; RINDOSOVA, L. Managing people (learning package), s. 99.

* MUHLPACHR, P.; VADUROVA, H., Kvalita Zivota. Teoreticka vychodiska, s. 21.
*® HALIK, J., Vedeni a Fizeni lidskych zdroja, s. 103.
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poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci, nezavisle na jeho pracovnim vykonu, jen

Z titulu jeho pracovniho poméru. “*’

HODNOCENI
ZAMESTNANCE

OHODNOCENI
FUNKCE

BENEFITY

Obr.7. Postaveni benefiti.*

Zaméstnanecké benefity jsou soucasti socialni politiky firmy, vyjadiuji jak cile socialni
préce, tak 1 principy a moZnosti jeji realizace. ,,Socidlni prdce je souhrnem specifickych
opatieni a cinnosti zamérenych na optimalizaci bezprostiednich podminek prdce i Sirsich
okolnosti pracovniho zarazeni. Socialni prace je ditleZitou podminkou uspésné personalni
prdce, vytvdri podminky pro stabilizaci pracovnikii, pro jejich identifikaci s vykonavanou

4 . ((49
pract a podnikem.

Urovenn péfe o zameéstnance je jednim z méfitek uspéSnosti a vyspélosti dané firmy,
potazmo uspesnosti celé spoleCnosti. Kdyz atraktivni zaméstnavatel na jedné strané€ nabizi
zajimavou a spolecensky pozitivné vnimanou praci, navic spojenou s fadou zajimavych
zaméstnancl. Nasledn€ lze od zaméstnavatele ocekéavat vyssi pracovni naroky a pozadavky
na vykon, ve srovnani s firmou, ktera podobny atraktivni systém péce ani benefita

zameéstnancum nenabizi.

Socialni politika firmy podporuje loajalitu vlastnich zaméstnanci, pokud svého

zamestnavatele vnimaji jako silného a stabilniho partnera.

Aktivity v péci o pracovniky v socialni oblasti nelze chapat jako charitativni praci firmy,
nybrz jako dimysIny néstroj persondlni prace, ktery podporuje iniciativu pracovnikd,
v oc¢ekavani vyssich ziski, které jsou spojeny s nasledné zvySenou produktivitou a kvalitou

prace. ,,NemiuiZe nahrazovat chyby a nedostatky statni socidlni politiky statu, ale méla

" GREGAR, A., Rizeni lidskych zdroji, s. 28.
8 Volné zpracovani autorkou: HRONIK, F.; RINDOSOVA, L., Managing People (learning package) s. 100.
49 BEDRNOVA, E.; NOVY, L. a kol., Psychologie a sociologie fizeni, s. 299.
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by ji vhodné doplitovat.“® Dojde — 1i ke sporim V socialni oblasti, mezi zaméstnanci
a zaméstnavatelem, veskera jednani, diskuse a nasledna kritika ihned smétuji k efektivnosti
této socialni aktivity, zejména tehdy, ma — li jedna strana pocit, Ze je poskytovany benefit
zneuzivan, ¢i vyuzivan stejnymi zaméstnanci, pfipadné uréitou hierarchickou skupinou
zamé&stnancl. Opravnéné je kritizovano, je — li benefit narokovan plo$né vSemi skupinami
zamé&stnancl, bez rozdilu a za vSech okolnosti. Pfipadnd podpora ma byt zamétena
ke konkrétnim socialnim skupindm zaméstnanct v konkrétni situaci s dirazem na hmotné,
socidlni ¢i kulturni zabezpeceni. Jednotliva opatfeni a vyhody maji byt poskytovany
individudln¢ a diferencované podle jasnych a ptedem znamych kritérii a vnitini socialni
struktury zaméstnaci v urCité¢ firm¢. Cilem je integrovat zaméstnance do socialniho

systému firmy, tim posilit pocit sounaleZitosti, spoluzodpovédnosti a loajality.>

Ceské podniky a spole¢nosti mély v obdobi pied rokem 1989 vypracovany, pomérné
dimyslny systém socialni politiky organizace, kdy pée o zaméstnance byla na vysoké
trovni. °* Kazda organizace méla tzv. Fond kulturnich a socialnich potfeb — FKSP, uréeny
na socialni vydaje. Odtud byly financovany drobné darky pro Zeny k MDZ,>® & tradiéni
vano¢ni kolekce pro vSechny déti zaméstnanc. Z FKSP se také pfispivalo na zavodni
stravovani, na bytové pijcky a détské letni tdbory. Ve spolupraci s odborovou organizaci
ROH>* méli moznost vybrani zaméstnanci stravit 1 az 2 tydny dovolené v prid&leném,
na tehdejsi dobu velmi komfortnim zotavovacim zafizeni ROH, které se nachazelo
v tehdejsim Ceskoslovensku, piipadné ve statech, které mély stejné socialistické ziizen.
Ostatni zaméstnanci platili za tuto formu rekreace nizky poplatek. Soucasti socidlniho
programu bylo také budovani sportovist’ a kulturnich zafizeni, kde se organizovala fada
kulturnich a spoleCenskych akci pod zastitou ptislusného podniku. Dtraz byl rovnéz
kladen na pribézné zvySovani a prohlubovani kvalifikace. Tyto aktivity zabezpecovala

tzv. Zavodni §kola prace.>

Bylo podporovano studium pii zaméstnani S celou fadou ulev, jez se poskytovaly
vybranym pracovnikiim. Veskeré tyto aktivity se mohou jevit jako velmi zajimavé

a smysluplné, nicméné je potieba si uvédomit, ze nad v§im dozorovala tehdejsi vladnouci

0 BEDRNOVA, E.; NOVY, L a kol., Psychologie a sociologie fizeni, s. 300.

1 KOUBEK, I., Rizeni lidskych zdroji, s. 162.

2 FISER, A., ABC pro mistry, s. 147- 155,

53 Zkratka MDZ = Mezinarodni den Zen, ktery se slavil vzdy 8. bfezna ( pozn. autorky)

> Zkratka ROH = Revolu¢ni odborové hnuti, kazdy kdo byl zaméstnan aZ do roku 1989, byl dobrovolng/
povinné jeho ¢lenem. Z kazdé stokoruny, kterou obdrzel vyplacenou ve mzdg, platil ,,dobrovolny*
¢lensky piispévek ve vysi 1,-K¢&; ( pozn. autorky)

* FISER, A., ABC mistra., s. 176.
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garnitura, kterd rozhodovala o tom, kdo bude patfit mezi vybrané, ¢i predem vytypované

pracovniky. Touto moci byla vladnouci komunistické strana.

Po roce 1989, s pieménou trznich a ekonomickych pravidel nastupuji nové typy firem
a podnikt, které liknavé navazuji na zazité socialni programy a tradice. Ve svych
programech a planech maji na prvnim misté zejména rychly zisk, navrat investice, nikoliv

péci o zaméstnance.

Az se vstupem zahrani¢niho kapitdlu dochazi ve firmach se zahrani¢ni spoluucasti,

po vzoru matetskych firem, kK zavadéni systému socidlnich benefitii a odmén.

V ur¢ité vyhodé¢ mohou byt Vvtomto sméru cesti zaméstnanci firem se zahrani¢ni
spoluti¢asti. Zahrani¢ni firmy maji ve své zemi, v matefské pobocce, dobie zavedeny

a fungujici firemni systém socialni politiky a socidlni prace.

Ne vSechny benefity, vyuzivané v matetské pobocce jsou vSak poskytovany nasim
zaméstnancim. EXistuje pro to nékolik divodi. Jednim z nich mtize byt nizsi aroven prace
¢eskych odboru, typicka poddanost ¢eskych zaméstnanct, kteti nejsou zvykli domahat se
a hajit si sva prava a naroky. Dal§im divodem muze byt snaha matefské zahrani¢ni
spolecnosti o vyssi zisk pfi vynaloZeni nizSich ndkladli na zaméstnance. Nabizi se také
slozita aplikovatelnost do naSich podminek: Napiiklad nejoblibénéjsim benefitem
v Australii je mési¢ni dovolend navic za kazdych pét let prace pro jednoho zaméstnavatele.
Cinské firmy podporuji nékolika dny dovolené vlastni svatby zaméstnancil. Portugalskym
zamé&stnanciim je v piipad¢ vlastni svatby poskytnuto dokonce 15 dni placené dovolené
navic. Britové naopak smétuji benefity do oblasti plastické chirurgie a péce o zdravi a svijj
vzhled. V fadé zejména jiznich statdl, jako je napiiklad Recko ¢&i Portugalsko, je umoznéno
zaméstnanciim, pecujicim o nemocné rodi¢e nebo déti, Cerpat fadu dni dovolené navic.
V ptipad¢ Afriky ,jsou nejZadanéjsi benefity ty, které pomdahaji lidem zvysovat jejich
Zivotni styl. V Nigérii napriklad zaméstnavatelé nakupuji svym lidem domaci generdatory
elektriny a zajistuji také jejich udrzbu. «o6

V USA a vyspélych zemich zapadni Evropy uspésné funguje model flexibilniho systému,
kdy si zaméstnanec vybird konkrétni benefity nebo jejich kombinace, které jsou stejné
finanén& ohodnoceny, tzv. CAFETERIE.” |, Na zdkladé vidajii z kafetéria systému miizeme

daleko redlnéji koncipovat motivacni strategii. A to miize byt nejsilnéjsi vyhoda systému

% POLOVINA, S. 2012 Worldwide Benefit & Emloyment Guidelines, Mercer, 2012.[online].
Dostupny z < http://mthi’k. mercer.com/employees-benefit -in-unusual-ways/>. [cit. 2013-05-01].
5 BEDRNOVA, E.; NOVY, L. a kol., Psychologie a sociologie fizeni, s. 309.
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volitelnych vyhod, silnéjsi nez snizeni ndkladit (odbornici udavaji 9%) oproti tradicnim

O v 4 4 5‘58
programiim zameéstnaneckych vyhod.

Jinym ptikladem miize byt hospodaieni s urcitou, pravidelné¢ poskytovanou financni
¢astkou, kterou zaméstnavatel investuje podle pokyni zaméstnance. Nabizi se zde varianta
rozlozeni v Case, pfipadné¢ moznost pruzné reagovat na vzniklou Zivotni situaci naptiklad
takto: V dobé po nastupu do firmy zaméstnanec nakupuje za konkrétni poskytnuty
prispévek zaméstnanecké akcie za zvyhodnénou cenu. Nasledné neché investici do akcii
zhodnocovat a poskytovany piispévek piesméruje do penzijniho piipojisténi. V dobg,
kdy tesi bytovou situaci a zaklada rodinu, vyuZzije moznosti odprodat zaméstnanecké akcie,
aby ziskané finan¢ni prostiedky investoval do pofizeni vlastniho bydleni. Poskytovany
finan¢ni ptispévek poté presméruje do Zivotniho pojisténi, aby v pfipad€ nenadalé Zivotni

. o .59
situace zabezpecil rodinu.

Existuje celda fada multikulturnich rozdili, a ztoho plynouci raznorodd S$kala
poskytovanych benefitl. Nutné se tak nemusi jednat o klasicky pfispévek na stravenky,

¢i dichodové sporeni.

Jedna se o u¢inny nastroj, ktery je — li spravné nastaven, mize pomoci vybirat si na trhu
prace ty nejlepSi uchazece, které organizace skutecné potfebuje, a soucasné stabilizovat
pracovniky, ktefi se jiz osvéd¢ili. ,, Stoji za povsimnuti, Ze tyto cile v sobé nemaji ,, motivaci
zameéstnanci ‘. Je tomu tak proto, ze normalni vyhody poskytované podnikem maji ziidka

Vevr

zaméstnancii 'k podniku, které mohou dlouhodobé zlepsit jejich oddanost, angaZovanost

«60

a vykon organizace. Tim si organizace upeviiuje postaveni, zvySuje svou

konkurenceschopnost a vytvaii prostor pro Gspésné zavadeéni zmen.

* HRONIK, F.; RINDOSOVA, L., Managing people (learning package), 5.49.
> Vlastni praxe — pozn. autorky.
% ARMSTRONG, M., Personalni management, s. 683.
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1.4 Role manaZera a rizeni lidskych zdroji
., Ukoly Fizeni lidskych zdrojii a cinnosti smérujici k jejich plnéni jsou zdleZitosti nejen
personalniho utvaru, ale také neoddélitelnou soucasti prace vsech vedoucich pracovnikil,

A s ;b1
bez ohledu na jejich postaveni v hierarchii ridicich funkci.

Kazdy manazer je vybaven jak zodpovédnosti za to co déla a ceho dosahuje, tak
1 pravomoci nad svéfenym utvarem ¢i tymem. S pravomoci fidit a vést, prebird manazer
plnou odpovédnost za vykon persondlnich Cinnosti. V soucasné dob¢ je vyzadovano,
aby jakykoliv vedouci pracovnik, ¢i liniovy manazer na vSech urovnich mél nejen
ekonomicky piehled, ale aby se orientoval v pravni problematice, znal zaklady
psychologie, a byl rovnéz ptipraven plnit naroéné ukoly tykajici se personalni oblasti. Jeho
cilem je zajistit efektivni chod svéfené jednotky, naplnéni vytycenych cili a vytvaret
piidanou hodnotu. Toho lze dosahnout, kdyz je schopen rychle reagovat a piizpusobit,
ménicim se pozadavkiim. Ma — li navic ur€itou Vvizi, pak udava smér, aktivuje a ¥idi zménu.
Soucasné, chce — li byt uspésny, mél by umét lidi nejen motivovat, mél by také umét

v ptipadé potieby okamzité zasahnout a vyfesit vznikajici problémy hned na pocatku.

Aby svéfeny utvar, nebo tym nestagnoval, manazer musi byt vzdy o nékolik kroki napied,
zvazovat varianty a uvazovat, kterym smérem se vydat. Mit schopnost dlouhodobého
pohledu s védomim cile — tomu se tikd strategické mysleni. Je — li navic doplnéno
vizionafskym mysSlenim, které piedstavuje budoucnost v lepSim svétle, pak takovyto

manazer obstoji 1 turbulentnich dobach.®?

Spojeni mezi vrcholovym manaZerem a pracovniky, ktefi jsou v pfimém pracovnim
procesu zajiStuje [liniovy manazer. Vrcholovy manazer se zabyva strategickymi
zaleZitostmi firmy. Liniovy manaZer je prodlouZena ruka jak vrcholového managementu,

tak 1 utvaru pro fizeni lidskych zdroji.

Personalni Gtvary a manazeti pro fizeni lidskych zdroji si nekladou za cil nahradit liniové
manazery, ani suplovat dalsi vedouci pracovniky. Personalni utvary a manazefi pro fizeni
lidskych zdroji naopak pomahaji liniovym manaZerim a vedoucim pracovnikim pfi plnéni
ukolil v oblasti prace s lidmi, protoZe manazerem podfizenych je vzdy pfisluSny vedouci

pracovnik, ktery je zodpovédny za konecné splnéni vysledki.

8 KOUBEK, JI., Rizeni lidskych zdrojd, s. 29.
2 ARMSTRONG, M.; STEPHENS, T., Management a leadership, s. 38.
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., Liniovi manazeri a personalist¢é mohou Vzdjmu budovini konkurenceschopnych
organizaci spolecné mistrovskym zpiisobem zvlddat zdlezitosti lidskych zdrojii, “® a to kdyz

se navzajem dopliuji ve svém usili, propojuji a sjednocuji si cile.

Manazerska koncepce personalniho fizeni se opira o tyto tfi piedpoklady:
o, Lideé musi vedet, co maji délat, a musi mit mozZnost to délat.
o Lideé musi védet, jak maji délat to, co maji délat.

e Lidé musi chtit délat to, co maji délat. “®*

Manazer zajistuje kazdodenni chod svéfené organizace, kontroluje a ovéiuje kvalitu, jedna
se zékazniky, tidi pfimé podfizené, ptid€luje Ukoly, sestavuje plany, hodnoti a rozviji
podiizené, je za né zodpovédny. Utvar fizeni lidskych zdroji je manaZerovi oporou,
zajisStuje komplexni podporu fizeni systému, procesi a Cinnosti. Jejich role

je nezastupitelna a nezaménitelna.

Liniovy manaZer si uvédomuje organiza¢ni dusledky, jez souvisi s problémy a vyzvami
konkurence — personalista hovoii o dopadech, problémech a souvislostech, které tyto
konkuren¢ni vyzvy vnaseji do persondlni Cinnosti. Liniovy manazer zna schopnosti
organizace a tyto vnima jako zasadni zdroj konkurenceschopnosti. Personalista podporuje

a udrzuje fizenim lidskych zdrojt loajalnost pracovniki a jejich intelektualniho kapitailu.65
Role manazert, vedoucich pracovniki a liniovych manazert pfi tizeni lidskych zdroji:

e Spolutvlirci personalni strategie a personalni politiky — zajistuji jeji
realizovatelnost v praxi.

e Zdroj informaci a odbornych znalosti pro vytvafeni a analyzu pracovnich mist.

e [Iniciatofi vyb&ru, umisténi, piefazeni a propousténi podiizenych pracovniki.

e Zodpovednost za hodnoceni a odménovani.

e Identifikuji potfeby vzdélavani a vzdélavaji. Pfipravuji plany osobniho rozvoje
a participuji na jejich dodrZovani.

e Zodpovidaji za adaptacni proces pracovniki a fidi kariérovy rozvoj.

e Odpovidaji za bezpecnost prace a ochranu zdravi, dodrzovani platnych norem,

etickych kodext, iniciuji ndpravna opatieni.

% ULRICH, D., Mistrovské Fizeni lidskych zdroja, s. 39.
® GREGAR, A., Rizeni lidskych zdrojg, s. 19.
% ULRICH, D., Mistrovské Fizeni lidskych zdrojd, s. 39.
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e Zajistuji vstupni data do persondlnich informacnich systéma a soucasné jsou

koncovymi uzivateli vystupl z personalnich informacnich systémﬁ.66

S ohledem na rozsah roli, které musi manaZer obsdhnout, je zde nutnd systematicka
podpora rozvoje a doSkolovani manazert. Diive se na rozvoji manazeri podileli specialisté
na personalni praci a navic do procesu vstupoval a zasahoval piimy nadfizeny.
V soucasnosti je oblast vzd&lavani manaZerti doménou personalistii.®” Ti pfipravi a zpracuji
projekt pro jednotlivé skupiny manazerii podle Urovné znalosti a dovednosti. Zajisti
metodickou napln, rozsah Skoleni, logické ndvaznosti a terminy, véetné hledani finan¢nich
zdrojt a grantl na pokryti zdméru. Pfi piipravé vzdélavaciho programu zamétuji pozornost
na propojeni plant rozvoje S podnikovou strategii, dale je stanovend zodpovédnost

I3

za rozvoj manazera. Podstatné je vénovat pozornost tomu, ,,co manazeri skutecné délaji, *

vy, . T . . vy, . . ;v V7 .7 <68
ovéiovat jak to delaji, nikoliv zamétovat se na to ,, co si organizace mysli, zZe délaji.

., Funkci personalni prace a personalniho utvaru neni dosdahnout shody, harmonie, ochoty
— to je prdace manazeru. Personalisté museji pomdahat manazerum angazovat pracovniky

\ ., . ’ ’ , Ve rvr . T «69
a uplatnovat politiku, zasazovat se o ni. Persondlni prace prindsi organizaci uzitek.

% KOUBEK, I., Rizeni lidskych zdroj, s. 30-32.

" SALZBRUNN, R.; POBORIL, M., Rizeni lidskych zdroj, s. 96.

% SALZBRUNN, R.; POBORIL, M., Rizeni lidskych zdroji, s. 94 - 97.
% ULRICH, D., Mistrovské Fizeni lidskych zdrojd, s. 36.
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2 CHOVANI V ORGANIZACI

, V ¢em spociva tajemstvi rozvoje lidského potencialu? Zakladem je vytvoreni takovych
podminek, ve kterych lidé budou vedet, co od nich organizace ocekava, cim ji mohou
prispét, a jak organizace jejich usili oceni. Atmosféra diveéry a moznost svobodné
vyjadrovat sviij ndazor je jednim ze zakladnich predpokladii kultury leadershipu. «70

V piipadé vytvoreni takovychto podminek, jsou pracovnici sndze naklonéni zménit
dosavadni zazité postupy, ucit se novym vécem, novym c¢innostem, piijmout zménu.
Podstatné je, mit pracovniky stale na prvnim misté, ve stfedu zajmu. Sledovat jejich
postoje, motivy, vnimat problémy a emoce, niladu a zejména divéru ve vasi podporu.
Velmi ¢asto dochazi pod tlakem vznikajicich okolnosti k nesouladu slov a ¢int — tedy
k rozporu mezi ptedkladanou novou strategii a kulturou organizace.”* Spravny manaZer
vysvétluje pracovniklim co se v organizaci aktudlné d€je. ,, Interpretuje jim vizi a poslani
nejen ve srozumitelném jazyce pozadavki na jejich viastni praci, ale predevsim v reci
moznosti, které maji k tomu, aby prispéli k napliovani organizacnich cilii a zaroven

1 , , L e W12
dosahli viastnich pracovnich a rozvojovych cilu. *

* ZAKLADNIM POZNATKEM JE SKUTECNOST, ZE VETSINA LIDi MA SILNOU POTREBU SEBEREALIZACE, V RAMCI
B JEJIHOZ USPOKOJOVANI USILUJE O AKTIVNI UCAST NA DENI V ORGANIZACI A PROSTOR K INDIVIDUALNi
PREDSTAVA O KREATIVITE A ODPOVEDNOSTI.
PODSTATE LIDI
JAKO JEDNOTLIVCD

* VYCHOZIM PREDPOKLADEM JE SKUTECNOST, ZE PRACOVNI SKUPINA JE PRO CLOVEKA JEDNOU Z
. NEIVYZNAMNEISICH REFERENCNICH SKUPIN. LIDE V TECHTO SKUPINACH TOUZI PO PRUETI DRUHYMI A
PREDSTAVA O CHTEJi S NIMI SPOLUPRACOVAT PRI RESENI SKUPINOVYCH PROBLEMU.
PODSTATE SKUPIN
A JEJICH VEDENI

* ORGANIZACE JE NUTNE CHAPAT JAKO SYSTEM PREKRYVAJICICH SE PRACOVNICH SKUPIN. V DOSLEDKU
TOHO JE KAZDY MANAZER ZAROVEN CLENEM MINIMALNE DVOU TYMU, JAKO VEDOUCI VYSTUPUJE VE SVE
VLASTNI SKUPINE A JAKO CLEN A RiIZENY PRACOVNIK V NADRIZENEM ORGANU. FORMY RIDICICH VZTAHO

LIDEV MEZI CLENY VEDENI SE ZAKONITE PROMITAJI DO STYLU RIiZENI, KTERY MANAZERI UPLATNUJI PRI SVEM
ORGANIZACNICH POSOBENI NA RIZENEPRACOVNIKY.
SYSTEMECH

Obr. 8. Socialné psychologické poznatky, ovliviiujici organizaci.”

O TURECKIOVA, M., Kli¢ k t¢innému vedeni lidi, s.8.

" TURECKIOVA, M., Kli& k u¢innému vedeni lidi, 5.53

2 TURECKIOVA, M., Kli¢ k t¢innému vedeni lidi, s.54

" Volné zpracovani autorkou., BEDRNOVA, E.; NOVY, I a kol., Psychologie a sociologie fizeni, s. 32.
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Cinnosti v organizaci musi byt nastaveny tak, aby piinasely pracovnikim osobni
uspokojeni, podporovaly loajalnost a byly smysluplné. Soucasné musi garantovat
konkrétni piinos pro organizaci. Pracovnici budou odvadét vysoky vykon, budou rozvijet

vlastni potencial a budou se citit spoluzodpovédni jen pokud maji moznost:

e Seberealizace - byt nedilnou soucasti tymu. Podilet se na plnéni ukold, ucastnit
se projektt.

e Spolurozhodovat - navrhovat, vytvafet a piijimat rozhodnuti ve vztahu K cilim,
pouzitym metodam a technikam.

e Komunikovat a sdilet informace v rdmci tymové spoluprace.

e Rozvijet vlastni potencidl za pomoci pravidelné zpétné Vatzby.74

, Manazeri by méli stale sledovat predstavy a ocekavani svych pracovnikii, protoze
psychologicka smlouva se po wurcité dobé méni — jina jsou ocekavani nového,
nezapracovaného zaméstnance a jind jsou ocekavani zkuseného pracovnika ve strednim
veku — meni se naroky na vydélek, narocnost zaddavanych ukolii ¢i jednani vedouciho.

Opomijeni této dynamiky vede ke vzniku zmifiovanych negativnich jevii. “"

Motivaci pracovniki 1 pocit uspokojeni z prace podporuji moznosti vzdélavani a nastaveni
kariérového rozvoje. Pocit soundleZitost s organizaci podporuje firemni kultura.
Od ni se odviji zptisob komunikace a feSeni konflikti. Faktorem uspéchu organizace,
zajiStujici jeji konkurenceschopnost a UspéSnost v porovnani s ostatnimi jsou procesy

motivovani, vedeni lidi a pristup ke zméne. 6

2.1 Firemni identita a firemni kultura

,»Organizace zacaly byt chapany jako konkrétni a jedinecné socialni utvary, Se svou

. .r . . . y . e
historii, tradicemi, normami chovani, symbolikou, atd.

Vlivem globalizacnich tlakii a ekonomickych zmén, dochazi k postupnému rozpadu
kolonialismu a rozmachu nejprve zépadniho svéta, pozd¢ji nasleduji zdsadni zmény
ve vyvoji byvalého vychodniho bloku. Vznikaji feministicka hnuti, ekologické iniciativy,

roste vyznam spolecenskych véd. Zaméstnanci si uvédomuji vlastni identitu, postupné

" TURECKIOVA, M., Kli¢ k u¢innému vedeni lidi, s. 59.

" BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management, s. 67.

® TURECKIOVA, M., Kli¢ k u¢innému vedeni lidi, s. 53.

" BEDRNOVA, E.; NOVY, L. a kol., Psychologie a sociologie fizeni, s. 22.
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selhavaji zastaralé teorie fizeni. Na pielomu 70. let se objevuje pojem podnikova kultura,

ktery je velmi Gasto nahrazovan synonymem firemni kultura.”

., Kultura organizace neboli podnikova kultura predstavuje soustavu hodnot, norem,
presvédceni, postojii a domnének, ktera sice nebyla nikde zformulovana, ale urcuje zpiisob
chovdni a jedndni lidi a zpiisoby vykondvani prace.“™® V praxi se znaky firemni kultury
projevuji napi. oblékanim, vybavenim kancelafi, stylem upravy tiskovin — logem,
zpusobem a Urovni komunikace, ritudly, typem pouzivané techniky, formalnim chovanim.
., Existuje rada zvyklosti, které se upevnily a stavaji se normou kazdodenniho chovani
pracovnikii. “® Pak miZeme tedy Fici, Ze firemni kultura méa sou¢asné normativni vyznam,
tim Ze urcuje jaké chovani je zadouci, a je posilovano, a jaké chovani je nezadouci

a je tedy postihovano.

Podnikovou kulturu kategorizuje fada vyznamnych autori z mnoha uthlt pohledi, kdy se
jednd o zatazeni podle charakteristiky, profilu, funkci, zaméfeni, pievazujicich zajmad.

. v . v .. 7 81
, Kultura firmy je véci maximalne individualni®

podle vyraznych determinantt
jako je mira rizikovosti z titulu pfedmétu podnikani a konkurence, rychlosti zpétné vazby

a provazanosti na trh 1ze urcit typy firemni kultury takto:

o Kultura ,,ostrych hochii* — uplatiuje se ve firmach, kde je vysoka mira rizikovosti
a rychla zpétna vazba. Individualni zalezitosti a emoce nejsou soucasti kultury.

Odrazi se ve vysoké mife fluktuace. Typicka pro reklamni agentury a prodejce.

e Kultura , pratelskych experimentii” — je zde rychld zpétnd vazba, niZ§i mira
rizikovost pfedmétu podnikani, pracovnici spolupracuji v tymech, jsou
konstruktivni, pfichazeji s novymi napady. Znaji se navzajem, fe$i soukromé
zalezitosti. Dobfe komunikuji. Obvykla v obchodech, napt. se spotfebnim zbozim,

nébytkern.82
e Kultura ,,jizdy na jistotu” — ve vyrobnich podnicich, kde je na prvnim misté
Spickovy vykon, jako je napft. letecky primysl, jaderny vyzkum. VSechny kroky

jsou pfedem planovany.

® BEDRNOVA, E.; NOVY, L a kol., Psychologie a sociologie fizeni, s. 22.
" ARMSTRONG., M., Rizeni lidskych zdroji., s. 257.

% BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management, s. 77.

81 SALZBRUNN, R.; POBORIL, M., Rizeni lidskych zdrojt, s. 35.

8 HRONIK., F., Jak se nespalit podruhé, s. 69.
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o Kultura ,,maslicek” — je zde mald mira konkurence, minimalni zpétna vazba
z ,trhu, upfednostiiuje formalni postupy, pfesnost. Nachazi se zejména ve statni

. % 83
sprave.

Dals§i moznosti nabizi organizacni trojuhelnik, ktery naznafuje provazanost firemni

kultury, business strategie a organizacni struktury:

FIREMNi KULTURA

BUSINESS STRATEGIE ORGANIZACNI STRUKTURA

Obr. 9. Organizaéni trojahelnik.®*

Nelze jednoznacné urcit, kterd ze tii hodnot organiza¢niho trojuhelniku je nadfazenéjsi
a vnima podvédomé vzajemny vztah a vyvazenost mezi témito tfemi kvalitami
organizac¢niho trojihelniku: firemni kulturou, business strategii, organiza¢ni strukturou.
Sva zasadni rozhodnuti v praxi t¢émto kvalitam podiizuje. Napiiklad, jiz pii vybérovém
fizeni, vybird takovy typ nového pracovnika, aby naplioval vSechny tifi ocekavané

kvality.®

Kazda firma hled4 v ramci konkuren¢niho boje urc¢itou vyhodu. Konkurence dnes snadno
umi okopirovat produkty, sluzby, procesy i technologie. DokazZe ptetahnout i Spickové
pracovniky. Co vSak nelze okopirovat, je pravé vysoka uroven firemni kultury, kterd umi

ochranit firmu, podnikani i celou organizaci, s ohledem na tato tvrzeni:®®

o Kulturu je obtizné definovat (Casto je to marné a zbytecné).

8 HRONIK., F., Jak se nespalit podruhé, s .69.

8 HRONIK., F., Jak se nespalit podruhé, s. 76. Zpracovano autorkou

% HRONIK., F., Jak se nespalit podruhé, s. 76.

8 KOPECKY., T., Utvafeni firemni kultury. Selflearning, 2013. [online]. Dostupny z <www.selflearning.
cz/lidske zdroje/rozvoj-a-vzdelavani-id-148692/utvareni-firemni-kultury-duvera-v-organizaci/>.
[cit. 2013-12-30].
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o Kultura ma mnoho dimenzi s mnoha riiznymi slozkami na riiznych urovnich.

o Kultura neni nijak zvlast dynamicka a promenliva (je relativné stabilni

béhem kratkych casovych obdobi).

o  Wytvoreni a tudiz zména podnikove kultury vyzaduje cas. «87

Pokud se pracovnici identifikuji s danou firemni kulturou, projevuji se vyssi oddanosti,
osobni angazovanosti, ochotou ud¢lat néco navic, pfichazeji s vlastnimi napady, jsou

ochotni zacit pracovat na zmeéne.

2.2 Komunikace, podstata leadershipu

,, Komunikace podpird vsechno, co lidskd bytost déla. Umoziuje manazerovi stanovit cile,
organizovat, motivovat, hodnotit, rozvijet. Pro manazera miize mit komunikace dvé hlavni
primarni funkce. Prvni z nich je sber informaci ze sveta, ve kterém Zijete. Druhym
Jje ovlivnit chovani druhych lidi. “®® Vezmeme — li v vahu komunikaci jako sbér informaci
pak hovoiime o aktivnim naslouchdni. Nemame tim na mysli pouze slySet, co pracovnik
fika, ale jedna se o zvlastni dovednost manazera, a sice uvédomit si, jak to hovofici osoba
fika.

Aktivni naslouchani mize manazerovi pomoci pochopit aktualni situaci v tymu, vysvétlit
konkrétni reakci podfizeného pracovnika.89 Smyslem komunikace mezi nadfizenym
(muZeme ho nazyvat manazerem ¢i lidrem) a podiizenym, neni jen pochopit a dorozumét
se navzajem. Smyslem je podifizeného pozitivné namotivovat, zménit jeho chovani,
dosahnout vzajemného porozumeéni, probudit zajem a pocit soundlezitosti. Pokud se pravé

«90

toto podati, pak hovotime o ,, efektivni komunikaci. ™~ Muzeme také fici, Ze: ,, Komunikace

neni pouze o poskytovani vzkazu, ocekdavame také, zZe spatiime néjaké vysledky, jako

je napriklad zmeéna zpusobu, kterym se lidé chovayji. «o1

«92

,Slovo ma velkou silu. *“° Komunikace zajistuje spojeni mezi lidmi v riznych Zivotnich

situacich, v riznych Zivotnich rolich na rtiznych pracovnich pozicich.

8 FURNHAM, A.; GUNTER, B., in ARMSTRONG., Rizeni lidskych zdroji, s. 258.
% LEWTHWAITE, J., Za¢inam fidit lidi. Poprvé manazerem, s. 31.

% THOMSON, R., Rizeni lidi. Managing People third edition, . 42.

% TURECKIOVA, M., Kli¢ k t&innému vedeni lidi, s. 70.

o LEWTHWAITE, J. Za¢inam fidit lidi. Poprvé manazerem, s. 31.

%2 LACA, S., Socialni pedagogika, s. 170.
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Formu komunikace, 1ze rozdélit na verbalni komunikaci a neverbalni komunikaci. Verbalni
komunikace pouziva verbalni znaky a prostiedky. Tedy mluvené, psané ¢i tisténé slovo.
Pojem neverbalni komunikace napovida, ,.Ze ucastnici komunikace si informace vyménuji
Jjinak, nez slovnim zpﬁsobem.“g3 V ramci neverbdlni komunikace jsou pouzivanad gesta,
mimika obli¢eje, doteky, pohyb v prostoru. Neverbalni informaci podavame rovnéz
zpusobem oblékani, volbou ucesu, pouzitymi Sperky 1 dopliky. Doporucuje se zaméfit
svou pozornost také na paralingvistické projevy, jakymi jsou: vySka hlasu, ton hlasu,
ptipadné prace s tichem. Kazda forma projevu mnohé napovi, a lze se ji snadno naucit
sledovat v ramci procesu efektivni komunikace.** ,, Jde o ndstroj, ktery mohou manazeri
pouZzit pro Fizeni vztahu. Ndstroj vsak neZije svym vlastnim Zivotem. Je nenahraditelné
propojen S osobou, ktera ho pouzZiva. To znamend, Ze vaSe predstava sebe sama,
vase viastni image, bude mit silny vliv na vasi schopnost pouzivat ndstroje komunikace.
Vase image sestava z velkého mnozstvi prvkii: sebeucta, vase uloha, zpiisob, kterym
na vas pohlizi ostatni lidé, vase emoce, atd. “9

Komunikaci, jako podstatu procesu leadershipu v organizaci Ize dale d¢lit podle typu
komunikace, ktery zavisi na situaci ve které probihd, souvisi S ucelem, za jakym je vedena,
a jakého vysledku — efektu se ma dosahnout:*

e Komunikace formalni a neformalni — rozdé€lujicim kritériem je, zda existuji zdvazna
pravidla, normy, manudly pro vedeni formalni konverzace V uritych situacich napf.
V organizaci, pfi styku s klienty, pacienty. Jsou li pravidla funkéni, pracovnici je mnohdy
ptenaseji 1 do neformalni konverzace. Dodrzovani formalni konverzace podporuje praveé
neforméalni konverzace.

e Interpersondlni, skupinovda a masova komunikace — zaleZi na po¢tu komunikujicich
0sob. V piipadé rozhovoru dvou osob — nadfizeny s podtizenym, nebo dvou kolegl
se jedna o komunikaci interpersonalni. Jednaji — li vSichni ucastnici spole¢né€, na jednom
misté, maji — li moznost zapojit se do diskuse napt. o cilech, o planech ve tiech a vice
lidech, pak hovoiime o skupinové komunikaci. Masova komunikace se v organizacich
prakticky nevyskytuje. Mozné je napiiklad setkdni generdlniho feditele se vSemi

zamé&stnanci, kdy je jim pfedstavena nova vize organizace — toto bychom mohli nazvat

¥ LACA, S., Socialni pedagogika, s.174.

¥ VYROST, J.; SLAMENIK, I. Socialni psychologie, s. 217 - 223.
% LEWTHWAITE, J. Za¢inam fidit lidi. Poprvé manazerem, s. 31.
% TURECKIOVA, M., Kli¢ k u¢innému vedeni lidi, s. 78.
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hromadnou komunikaci. Bézné¢ se setkavame ve velkych organizacich s rozesilanim
hromadnych mailti a dopisii osobné, kazdému zaméstnanci.

o Komunikace vnitrni a vnéjsi — ve vztahu k organizaci. Vnitini komunikace dava
pravidla zptisobu komunikace uvniti organizace. Vné&jsi pak znamena zpusob,
jakym bude komunikovano ven z organizace, napiiklad pii styku s médii, podavani
informaci, PR ¢lanky, atp.

o Komunikace prima a zprostredkovana — rozlisuje, jakou moznost reakce na sdéleni
ma Ucastnik komunikace. Zda miize reagovat piimo, bez pouziti jakékoliv techniky, anebo
reaguje zprostiedkované, tedy nepiimo. V ramci ptfimé komunikace, 1ze nejlépe dosdhnout
cile komunika¢niho procesu, kterym je porozuméni. Efektivné lze poskytnout zpétnou
vazbu, ovérit si reakce.”’

o Komunikacni prostredky — existuje jich dnes celd tfada. Efektivni je vyuzivat
riznych modernich komunika¢nich kanélii, komunikovat jednoduSe, srozumiteln¢.
Pfizptisobovat své vyjadiovani cilové skupiné, véfit tomu co sdéluje — pak je lidr
piesvédCivy. Preferovat piimy rozhovor S jednotlivymi ¢leny pracovniho tymu,
skupinové konzultace a diskuse, proti mailové a sms komunikaci, patii mezi
uznavané metody usp&$nych lidra.*

Plati zésada, ,,Ze zdkladnim typem komunikace lidra je komunikace prima, jak uz bylo
opakované uvedeno - jako jedind umoznuje vyuzivani a kombinaci vsech zdkladnich forem
komunikace a ve spojeni se zakladnimi i rozvinutymi komunikacnimi dovednostmi se stava
mocnym ndstrojem osobniho i organizacniho leadershipu. «99

Vyuzitim vhodného typu komunikace a zvolenim optimalniho prostiedku a zplsobu
komunikovani, Ize do jisté miry eliminovat vznik komunikac¢nich bariér, nebo jim alespon
piedchazet. Existuje fada typt bariér, které nelze Gplné odstranit, piesto je dilezité s nimi
pocitat, ptipadné€ se na né pfipravit:

e Bariéry psychosocialni — ovliviji postoj, 0sobnost, socialni prostiedi.

e Bariéry sémantické — neznalost jazyka, rozdilna Groven komunikac¢nich schopnosti,
zaménovani vyrazi.

e Bariéry fyzické, pripadné fyziologické — zplsobené zdravotnim stavem, vékem,

vady vyslovnosti, sluchu, zraku.*®

" TURECKIOVA, M., Kli¢ k G¢innému vedeni lidi, s. 75 - 77.

% ARMSTRONG, M.; STEPHENS, T. Management a leadership, s. 62.
% TURECKIOVA, M., Kli¢ k t¢innému vedeni lidi, s. 78.

100 TURECKIOVA, M., Kli¢ k G&¢innému vedeni lidi, s. 85.
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I ptesto, Ze jsou piijemci sdéleni zndmi, komunikator je dobfe pfipraven, dochazi k tomu,
ze ptijaté informace jsou jinak interpretovany a dochazi k jejich postupnému zkreslovani.
Piikladem muzZe byt rozdil v informacich a tkolech sdélenych na poradé¢ a nasledné

ptedani podiizenym pracovnikiim a kone¢na realizace v praxi.

., Lidrovskda komunikace miize naplnit sviij ucel — tedy vytvorit a rozvinout vztah divery,
motivovat lidi k angaZovanému vykonu a dovést je k vysledkiim — pouze tehdy, pokud
se vam podari porozumeét jejich charakteristikam, prijmout za své a uplatiiovat je ve své

komunikaci s ostatnimi lidmi v organizaci. “***

PROCES LEADERSHIPU KOMUNIKACNI AKTIVITY

ZPRACOVANI VIZE DO PODOBY
SROZUMITELNE A INSPIRATIVNI
PRO PRACOVNIKY — JEJi
KOMUNIKOWVANI

i POPIS JEDNOTLIVYCH KROKO,
CiLE A PROCESY - KTERE ORGAMNIZACE MUSI UCINIT,
ABY SE Ji PODARILO NAPLNIT VIZI

VYMEZENI ROLI A ODPOVEDNOSTI

> JEDNOTLIVCD A TYMO v PROCESU

DOSAHOVANI CiLD ORGANIZACE -
DELEGOVAMNI

PODPORA OCHOTY PRACOVNIKD
i ZAPOJIT SE DO PLNENI CiLO
STYL VEDENI - ORGANIZACE A ROZVOIE JEJICH
SCHOPNOSTI - KOUCOWVANI,
KONZULTACE A NASLOUCHANI
OCENENI PRISPEVKU OSTATNICH K
MOTIVOVANI = DOSAHOVANI VYSLEDKD
ORGANIZACE

VIZE >

ROZHODOVANI

Obr. 10. Model lidrovské komunikace. %

,Sladit ¢iny se slovy. Aby byla komunikace efektivni, musi byt ditvéryhodnd. Neni nic
horsiho nez slibovat a potom to nesplnit. Kdyz reknete, Ze néco udelate, tak to také

N Vv, v ’ , vv., «103
udelejte. Napriste se vam bude vic verit.

A budou — li vam podrtizeni véfit, podpofi vas v procesu komunikace zmény. Jejich

podpora bude v této fazi nenahraditelna.

L TURECKIOVA, M., Kli¢ k G&¢innému vedeni lidi, s. 88.
102 7pracovano autorkou dle: TURECKIOVA, M., Kli¢ k u&¢innému vedeni lidi, s. 98.
108 ARMSTRONG, M.; STEPHENS, T., Management a leadership, s. 62.
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2.3 Vzdélavani zaméstnanci a kariérovy rozvoj

vvvvv

vvvvvv

na kazdém stupni jejich kariéry. Posunovat je efektivné kupiedu, at’ uz se bude jednat

o vertikalni ¢i horizontalni posun.

,Zmeny ve spolecnosti po roce 1989 se totiz nedotkly pouze politické a ideologicke
orientace jakoz i spolecenského védomi a jeho jednotlivych forem, ale zdasadnim zpuisobem
zasahly také oblast vzdelavani, zejména ve smyslu zvysené celospolecenské poptavky
Po oviadani cizich jazykii, predevsim se zretelem na rozsireni ekonomickych vztahil,

o fo , 105
Jjakoz i kulturni vymeény a cestovniho ruchu. *

Propracovany systém odborného vzdélavani, moznosti rozSifovani jazykovych znalosti
a rozvoj pracovnikii je jedna Zz persondlnich oblasti, kterd zvySuje atraktivitu
zameéstnavatele a soucasné pritahuje vSeobecnou pozornost. ,, Organizace, jez zdiiraznuje
orientaci na vyvoj a uceni, zvySuje svou adaptabilitu a Sance na preziti a prispiva K vnitini
vzdeélanosti. Vymezeni procesu uceni a stdalého vyvoje jako dileZitych organizacnich priorit
je zalozeno na akceptaci nékolika okruhit soucasnych socialné psychologickych

0wl
poznatkii. 06

V této souvislosti se jedna zejména o naléhavou potiebu seberealizace clovéka.

Piiprava kariérového planu a persondlniho rozvoje je individudlni zélezitosti konkrétniho
pracovnika a jeho nadfizeného. Navazuje na persondlni politiku organizace, na plany
pfijimani a propousténi pracovnikil, na plany vzdélavani a odménovani. VSechny kroky
jsou pfipravovany ve spolupraci s oddélenim fizeni lidskych zdrojh. ,, Vase kariéra

VVVVVV «107
Spravné nastaveny kariérovy plan motivuje pracovnika k vys$im a kvalitnéjSim vykoniim,
vyznamné posiluje jeho loajalnost a pocit socialni jistoty.108 ,, Planovani své vlastni kariéry
a seberozvijeni znamend ziskavani informaci o pracovnich mistech uvniti viastni
organizace a pokud mozno i mimo ni. Znamena systematické hodnoceni svych vlastnich

silnych i slabych stranek s pozZadavky jinych pracovnich mist a redukovani vasich slabych

104 KOUBEK, J. in ARMSTRONG, M.; STEPHENS, T., Management a leadership, s. 110.

151 ACA, S. a kol.;ZUBAL, P., Axiomy postmoderného sveta ako edukaéna realita sucasnosti, s. 194,
16 BEDRNOVA, E.; NOVY, . a kol., Psychologie a sociologie fizeni, s. 32.

Y7 THOMSON, R., Managing People, third edition, s. 48.

108 KOUBEK, ., Rizeni lidskych zdroji, 5.119.
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stranek pomoci vzdélavani a osvojovani si dovednosti. Vyzaduje to spoustu sebezkoumani,

bezvyhradnou poctivost a odhodldni. “**

Konkrétni role manazera spoéiva vtom, ze spravné identifikuje prostor pro rozvoj
podiizeného a spole¢né piipravi plan osobniho rozvoje, vyberou vhodny typ a formu
Skoleni. Osvédcuje se také doporuceni konkrétnich kroki a moznosti sebevzdélavani.
., Argument pro samostatné vzdelavani spociva \V tom, Ze lidé se nauci a zapamatuji si vice,
kdyz maji dojem, Ze to délaji pro sebe. Ale pordd potrebuji pomoc v tom, aby rozpoznali,
na co by se meli zameérit. “10 lohou manazera je sledovat, jak pracovnik zlepSuje
své schopnosti, znalosti, dovednosti a davat mu pravidelnou pravideln¢ zpétnou vazbu.

Tim podporuje jeho vykon.***

Vykon kazdého pracovnik je slozen ze dvou ¢€asti. Jednou z nich je jakdkoliv motivace
anebo vyvinuta snaha ¢i Usili, kterd vede ke splnéni tkolu. ,,Druhou je jeho zpusobilost
nebo schopnost provddeét wikol. Rozvoj se tyka zvysSeni zpiisobilosti zaméstnance provést
ukol. Zpiisobilost by se neméla zameénovat s motivaci. Je prilis snadné svalovat Spatny
vykon na nedostatek motivace, kdyz je ve skutecnosti problémem nedostatek zpiisobilosti.
Vykon miize byt definovan jako pridana hodnota, vytvorena, kdyz vystupy organizace
prevysuji jeji vstupy:
VYSTUP

= PRIDANA HODNOTA
VSTUP

Vykon lidi miizeme videt stejne:

VYSTUP : dokonéeny ukol; zajiiténa sluzba

= PRIDANA HODNOTA
VSTUP : odména; manaZersky éas

Neustaly rozvoj znamenda rozvoj zpusobilosti zaméstnancu, aby vyrabeli lepsi zbozi s méné

chybami v kratsich casovych obdobich, S novymi typy doddvek. Bez rozvoje zaméstnanci

11

, v 2 ’ ’ 11 v o . ’ I /
to neni mozné. Zvysena flexibilita zaméstnancii je v turbulentnich dobach nezbytna.

199 THOMSON, R., Managing People, third edition, s. 49.

19 ARMSTRONG, M.; STEPHENS, T., Management a leadership, s. 110.
1 KOUBEK. I., Rizeni lidskych zdroji, s. 207.

U2 EWTHWAITE, J. Zaginam fidit lidi. Poprvé manaZerem, s. 110.
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., Kdyz budeme zaméstnance drzet stranou od rozvoje, nejenom ze to moznd vyvola Spatny

. L, , . . 113
pocit, ale bude to také aktivne branit osobnimu rozvoji manazera.

Jakkoliv je vzd€lavani zaméstnancti pro budouci uspéch firmy diilezité a potiebné, je nutné
si uvédomit, Ze zaméstnanci nejsou vzdy s moznosti dalSiho vzdélavani pln€ ztotoznéni.
,Zda se totiz, jakoby se prislusnici dnesni mladé generace soustredovali pouze
na soucasnost, pricemz jsou lhostejni k budoucnosti, bez zajmu o dusledky vlastnich cinii.
Tyka se to nejen generace dnesnich dvacetiletych, ale priznacné je to predevsim
pro tricatniky, kteri zacinaji prebirat vedeni spolecnosti, touzi po tom, ale zaroven
paradoxné dochazi k odmitani prijeti skutecnosti, Ze konci puberta a nastiva obdobi

3

prevzeti zodpovédnosti jako zdkladniho atributu dospélosti.* 14 Nekteré organizace tedy
pfistupuji k tomu, ze ve snaze zafadit spravného clovéka na spravné misto, vytvareji
pro ¢lovéka spravnou naplii prace, spravny typ pracovniho ukolu, aby bylo mozZno vyuzit

v . 14 4 11
viech jeho pracovnich schopnosti.'*®

., Vznika dojem, Ze se vytvari gemerace vecnych teanegrii, kteri odmitaji praci,
zodpovédnost, a pritom jakoby se spoléhali na to, Ze zodpovédnost prebere nékdo jiny
a postard se zaroven také o to, aby také ti, jejichz cilem je predevsim uspokojeni viastnich

. o , T : «116
potieb, méli komfortni zabezpeceni nejen dnes ale i do budoucna.

V takovychto podminkach se i1 skvélému manaZerovi velmi téZko prosazuje jakakoliv

zmeéna, ktera je ale pro udrZeni konkurenceschopnosti nezbytna.

2.4 Motivace a uspokojeni z prace

Motivaci lze definovat ,,jako souhrn vsech intrapsychickych dynamickych sil neboli
motivi, které zpravidla aktivizuji a organizuji chovani i prozZivani s cilem zmeénit existujici
neuspokojivou situaci nebo dosahnout néceho pozitivniho. Motivy urcuji, zda bude dany
Jjedinec smérovat k urcitému objektu nebo mentalnimu stavu, nebo zda se mu bude

vzdalovat. Lidské motivy Ize rozdélit do ctyr velkych okruhii: “*

W EWTHWAITE, J. Zaginam Fidit lidi. Poprvé manaZerem, s. 110.

14 7UBAL, P. In: LACA, S., Axiémy postmoderného sveta ako edukaéna realita sadasnosti, s. 202.
S KOUBEK, I., Rizeni lidskych zdroji, 5.17.

16 7UBAL, P. In: LACA, S., Axiémy postmoderného sveta ako eduka&na realita sG&asnosti, s. 202.
U BOUCEK, J. a kolektiv., Lékaiska psychologie, s. 31- 32.
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o, Sebezachovné motivy“ - funguji na biologickém zaklad¢, patii sem hlad, Zizen,
bolest, sexualni a rodiCovsky motiv.

o |, Stimulacni motivy* - JSOU vrozené, maji nervovy zaklad, kombinuji dusevni
a télesné aktivity a projevuji se hravosti, zvidavosti, hledanim novych zazitku.

e | Individualni psychické motivy“ - plisobi na dusevni zdravi, integruji mentalni
funkce, uspokojuji potfeby typu sebeurceni, hledani smyslu Zivota, koriguji
standardy vnitini etiky.™®

o Socialni motivy reguluji a ovliviiuji mezilidské vztahy a jejich subjektivni
prozivani. Zakladni socialni motivy se projevuji ve vsech lidskych kulturach,
ale v rizném rozsahu. Mezi zdkladni socialni motivy patii potieba tispésného

. . . . 119
vykonu, afiliace a potreba moci. *

Potieba dosédhnout uspesného vykonu umoznuje snaze piekondvat pirekazky a uplatnit své
znalosti a dovednosti. Potieba afiliace je uspokojovana vytvafenim spolecenskych
a pratelskych vazeb, navazovanim kontaktl,, pfijimanim roli v socidlnich skupinach.
Potfeba moci je prezentovana vedenim a fizenim lidi, spoleenského zivota, touhou

po shromazd’ovani a prezentovani majetku, hodnotovym Zebfi¢kem.?

S potiebou tspésného vykonu uzce souvisi pracovni motivace, ktera se stava ,, predmetem

trvalé pozornosti a efektivni manazeri venuji znacny cas na zkoumani a zlepsovani

motivace svych pracovnikii. Existuje rada faktorii, které svedci o tom, Ze motivaci je treba
o L, . . el21

chapat jako mimoradné vyznamny moment:

e Konkurenéni prostiedi nuti organizace ke zvySovani vykonnosti a efektivnosti.

e Snaha ziskat a stabilizovat spravné lidi na spravném misté.

e Udrzet trvalé nadSeni, spoluzodpovédnost pracovnikli za osobni rozvoj po cely

cyklus pracovni kariéry.

., Motiv je ditvod néco délat — dat se urcitym smerem. Lidé jsou motivovani, kdyz ocekavaji,

Ze jejich kroky, jejich cinnost pravdépodobne povede K dosazeni cile — hodnotné odmény,

18 BOUCEK, J. a kolektiv., Lékatska psychologie, s. 31- 32.

Y BOUCEK, J. a kolektiv., Lékatska psychologie, s. 31- 32.

120 BOUCEK, J. a kolektiv., Lékaiska psychologie, s. 32.

121 GALZBRUNN, R.; POBORIL, M., Rizeni lidskych zdrojd, s. 107.
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uspokojujici jejich konkrétni potieby. Dobre motivovani lidé jsou lidé s jasné definovanymi
122

cili, kteri podnikaji kroky, od nichz ocekavaji dosazeni techto cilu.
Chce — 1i nadiizeny pracovniky dobie motivovat, musi nejdiive poznat, co konkrétné¢ bude
podiizené spravné motivovat.**® Plati to jak v manazerské praxi, kdyz poznavame
a ovliviiujeme motivaci podfizenych pracovnikli zddoucim smérem, tak i Vv bézném

kazdodennim Zivots.

,, Teorie motivace se zabyva tim, co vede lidi k tomu, aby néco délali — co ovliviuje lidi,
aby se urcitym zpiisobem chovali. Objasnuje faktory, které ovliviji usili, které lidé
vkladaji do své prdce, jejich miru angazovanosti a prispéni a jejich spontanni, dobrovolné

Ly 124
chovani.

Podle Maslowovy teorie potieb a uspokojovani, ma kazdy ¢lovek v sobé dva druhy sil:
,.jedny vychazeji ze strachu o bezpeci a tahnou clovéka zpet, k regresi, vyvoldvaji strach
podstoupit riziko a ohrozit tim to, co jedinec vlastni, strach z nezavislosti, svobody
a oddéleni. “** Dalsi, opacna skupina sil ,, tdhne clovéka dopiedu, k celku K jedinecnosti
,ja ", k plné funkcnosti vsech sil a k diivére k vnéjsimu svétu. Proces ristu a vyvoje je pak
mozné chapat jako nikdy nekoncici sérii svobodnych rozhodnuti mezi radosti z jistoty
a ristem, mezi zavislosti a nezavislosti, mezi regresi a pokrokem, mezi nezralosti

, 126
a zralosti.

Podle této teorie, kdy potieby jsou uspofadany hierarchicky od zakladnich po nejvyssi,
musi byt nejprve uspokojeny vSechny nizsi potieby, aby mohly byt postupné nasledovany
uspokojovanim  potifeb vySSich. Shodné je to jak Vvosobnim Zivoté, tak
I vpfistupu kpraci a pracovnimu procesu.127 Rozhodné to ale neznamena,
Ze po uspokojeni konkrétni potteby se jeji vyznam sniZi, nebo dokonce ztrati. Potfeba

1 naddle existuje.

Podle navazujici Herzbergovy dvoufaktorové teorie ovliviiuji pracovni motivaci a pracovni

spokojenost dvé rizné skupiny hygienickych faktort:

122 ARMSTRONG. M., Odméfovéni pracovniki, s. 109.

122 BELOHLAVEK, F., Jak Fidit a vést lidi, s. 43.

124 ARMSTRONG. M., Odméhovani pracovnikd, s. 109.

12 BEDRNOVA, E.; NOVY, L. a kol., Psychologie a sociologie fizeni, s. 381- 382,
126 BEDRNOVA — tamté?.

121 HRONIK, F., Managing People, s. 71.
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Hygienické faktory — vnéjsi, tzv. dissatisfiers, ptisobi v rozsahu:

BEZ PRACOVNI NESPOKOJENOSTI PRACOVNI NESPOKOJENOST

Obr. 11. Piisobeni hygienickych faktori.'?®

Maji — li hygienické faktory podobu priznivou, vede to pouze ktomu, Ze pracovnmici
e s ’ . . . re v ’ ey . .r «129
nepocituji pracovni nespokojenost. Na motivaci k praci vSak vyraznéjsi vliv nemaji.
Dojde — li ke zhorSeni kvality téchto faktort, k zdsadni zméné€, nebo Kk jejich snizeni,
vyvolaji pracovni nespokojenost a plisobi zdporné na pracovni motivaci zaméstnanct. Maji
negativni dopad na pracovnika, na jeho chovani, na jeho celkovy pracovni vykon. Mezi
hygienické faktory mlzeme zatadit pracovni postupy, smérnice, soukromy zivot, platové

ohodnoceni, vztahy na pracovisti s nadiizenymi a spolupracovniky, jistota zaméstnani,

moznost volby data dovolené, pracovni prostiedi.

Motivatory — faktory vnitini, tzv. satisfiers, pasobi v rozsahu:

BEZ PRACOVNI SPOKOJENOSTI PRACOVNI SPOKOJENOST A MOTIVACE

Obr. 12. Piisobeni motivatori.*°

Jsou — [i tedy tyto vnitini faktory v mnepriznivém stavu, zpusobuji, Ze pracovnik neni
spokojen a neni ani primérené motivovan k prdci. Vopacném pripadé se dostavuje

, . Lo , . 131
pracovni spokojenost a priznivd pracovni motivace. *

MuiZzeme zde zafadit uznani a tctu,
miru zodpovédnosti, sluzebni postup, vlastni praci, kterou vykonavame, miru rizika, pozici

a status ve spolecnosti.

Motivaci nelze zvySovat tim, Ze budeme jen zlepSovat vnéjsi podminky, upravovat

pracovni prostiedi. Abychom tedy predesli pfipadnym nedorozuménim, je dulezité

128 piepracovano autorkou dle: BEDRNOVA, E.; NOVY, L. a kol., Psychologie a sociologie fizeni, s. 385.
12 BEDRNOVA, E.; NOVY, I a kol., Psychologie a sociologie ¥izeni, s. 385.
130 pgepracovano autorkou dle: BEDRNOVA, E.; NOVY, L. a kol., Psychologie a sociologie Fizent, s. 386.
131 BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol., Psychologie a sociologie fizeni, S. 386.
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pro prevedeni teorii do praxe, urCité vytvofit pfiznivé pracovni prostiedi, vyjasnit
si vzajemna ocekavani a role, nastavit pravidla komunikace zplsob predavani zpétné
vazby. Standardem v kazdé uspésné organizaci je pro kazdého pracovnika vytvoreny popis
prace, propracovany systém hodnoceni vykonu, véetné pozadovanych kompetenci

C e y N . 132
a znalosti, jakymi jsou napft. odbornost ¢i socidlni dovednosti.

. Zaverem lze konstatovat, Ze jen dobra znalost podminek spokojenosti pracovnikii

V organizaci a zejména dobra znalost lidi, umoZnuje manazerum vhodné piisobit na jejich

motivaci. “**

132 TURECKIOVA, M, Kli¢ k G&¢innému vedeni lidi, s. 46.
13 BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol., Psychologie a sociologie fizeni, S. 394.
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3 PROGRESIVNI METODY

Zakladnim kamenem vyvoje oOrganizace je zména. Aby byla jakakoliv zména
uskutecnitelna, a vSeobecné pfijatelnd, efektivni podniky predem piipravuji vhodné
podminky tak, aby celé tymové Usili, které sméfuje k dosazeni vytyCenych cili bylo
spravné organizovano. , Organizovani znamend rozdélovani celkového mnozZstvi
manazerskych ukolu do rady procesu a cinnosti a v navaznosti na to i stanovovani
nastroju, zajistujicich, zZe tyto procesy budou vykonavainy efektivné a Ze odpovidajici

V. . . 1 1 v V. ’ v .. v 134
cinnosti budou koordinovany. Jednd se o delbu cinnosti v casech nejistoty a zmény.

Organizace upravuji pracovni pozice, méni se a upravuji rozvrhy pracovni doby, naplné
prace, pracovni postupy plany rozvoje. Vse s cilem drzet krok s turbulentni dobou a ménici
se naladou ve spolecnosti. ,, Cilem vytvareni organizace je vyjasnit role a vztahy v té mire,

o C L o, . . 135
V jaké je to v ménicich se podminkdach mozné.

Zvysujici se tlak na konkurenceschopnost podnikd, jejich produkti a sluzeb, ovliviiovany
neustalou snahou o efektivnost, vytvaii snizovanim ndkladd problematické socialni
prostedi, ve kterém se komplikované prosazuje jakakoliv zména. ,,Dochdzi-li K vytvaireni
nebo upravam struktury, je nutny pragmaticky pristup. Zaprvé je nutné rozumét prostredi,
technologii a existujicimu systéemu socialnich vztahu. Teprve tehdy je mozné vytvaret

“136 K azdé usporadani by mélo byt v souladu

organizaci, ktera bude odpovidat okolnostem.
se zaméfenim a typem organizace, urovni technologického vybaveni aby se snadno
adaptovala na rychle ménici se podminky. Vzdy se bude jednat o nikdy nekoncici

kontinualni proces.

,,Je také nutné uznat, navzdory tomu, Ze oficialni struktura organizace miize definovat,
kdo je za co odpovédny a jaké jsou udajné linie komunikace a Fizeni, Ze zpiisob, jakym
organizace skutecné funguje, zavisi na neformalnich sitich a jinych vztazich, které nebyly
definovany v procesu vytvareni organizace a které vzmnikaji na zdkladeé kazdodenniho

o . P 1/
vzdjemného piisobeni lidi.

V soucasném globalizovaném svéte je nutné volit zcela jiné
postupy a metody prace s lidmi, nez tomu bylo v minulosti. Pracovnici se nové

problematice rychleji piizptisobuji a orientuji se v ni.

13 ARMSTRONG, M.; STEPHENS, T., Management a leadership, s. 51.
1% ARMSTRONG, M.; STEPHENS, T., Management a leadership, s. 52.
1% ARMSTRONG, M.; STEPHENS, T., Management a leadership, s. 52.
13 ARMSTRONG, M.; STEPHENS, T., Management a leadership, s. 52.
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V tomto sméru jim pomahaji a do ur€ité miry jsou vzdélavani prostfednictvim masmédii.
, Masmédia se postupné vyvijela a prizpisobovala informacnimu trhu a poptavce
po informacich. Z funkcionalistického pristupu bychom jim mohli prisoudit funkci
informacni, socializacni, kontinudlni, zdbavnou a funkci ziskdvdani informaci. Pod
informacni funkci si lze predstavit poskytovani informaci o udadlostech a podminkach
Zivota, rozdeéleni moci a usnadnovani adaptace na zmény prostrednictvim podpory inovact
a pokroku. Funkce socializace spocivda ve vysvétloviani a komentovani urcitych vyznamii
udalosti, spolecenskych vztahii a informaci, spolecné s podporou ustdlenych autorit

. . «138
a spolecenskych norem.

Masmédia nam pak vytvaieji jakysi obraz spoleCnosti, obraz toho co je normalni,
standardni Zadouci. Jsou to pravé masmédia, kterd nam vnucuji jakési novodobé normy
spolecnosti. Velmi Casto se setkdvame stim, Ze se jednd o laciné podbizeni urcitym

skupinam osob s velmi nizkou Grovni vkusu.

,,Masmédia nabizeji lidem moznost globalni ucasti na problémech a hodnotach mnohych
kultur, ale taktéz vytvareji novy typ kultury. Je to masmedialni kultura, cili kultura,

.. Ly ‘e [ 7ee 139
kterd je vytvarena a Sifena masmédii. *

Témto modernim formdm skryt¢ho vlivu a natlaku Ize jen téZko odolavat. Kazdou
informaci lze ,,spolehlivé oveérit™ prostfednictvim internetu. Na socidlnich sitich dnes lidé
ziskaji odpovéd’ na kazdou otazku. Organizace se musi smifit nejen s novymi pfistupy
a novymi kariérami jedenadvacéatého stoleti, musi souCasné prosazovat moderni metody

fizeni a vedeni lidi, tak aby byli schopni pod vedenim svych lidri snaze piijmout zmeénu.

3.1 Manazer nebo leader

Zpusob, jakym nadfizeny vede své podiizené pracovniky, ma zasadni vliv na celou
organizaci, odrazi se v jeji ekonomické situaci a budouci konkurenceschopnosti. Z téchto
divodi se nejvyssi vedeni spoleéné¢ s HR pracovniky zajimaji, jak pracuji manazefi
s lidmi, jak je fidi a motivuji, pfipadné, kde by mohli dosahovat lepsich vysledka.

Kazdy nadfizeny postupuje individualnim zplsobem, ktery je mu bliZ§i, 1 pfesto,

Ze se vyznacuji podobnymi charakteristickymi rysy osobnosti:

8 LACA, S., Axiomy postmoderného sveta ako edukaéna realita su¢asnosti, s. 20.
139 LACA, S., Axiémy postmoderného sveta ako edukacna realita sucasnosti, S. 22.
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Schopnosti mysleni — zde patii pruznost, operativnost a strategické mysleni.

e Znalosti a dovednosti — praktické odborné znalosti podle druhu organizace, zaklady
managementu, pravni povédomi a psychologické minimum, orientace v HR oblasti.

e Dovednosti — odborné zalezi na typu organizace — organizace a fizeni Casu,
delegovani, motivovani, prezentatni dovednosti, vedeni lidi, znalost PC aplikaci,
znalost ciziho jazyka.

e Vlastnosti osobnosti — trestni bezhonnost, duslednost, vytrvalost, flexibilita,
komunikativnost, asertivita, empatie, emocni inteligence.

e Postoje — vyznava moralni hodnoty a etiku, orientace na tym, na klienta, oddanost

a loajalnost.**

Schopnost vést souvisi s rozvojem védomi daného CEloveéka, s mirou inteligence, Grovni
vzdélani, zkuSenosti a praxi. Existuje vSak jeSté¢ potencidl vést, ktery je sice zavisly
na psychologické a socialni erudovanosti manazera, ale zejména zavisi na spoleCenském
prostiedi, na dob¢, misté vykonu prace, a zejména na okolnostech za jakych bude manazer
pusobit. Lze tedy ftici ze: ,, i vysledky vidcii zavisi nejen na stupni jejich rozvoje, ale také
na vyvojovém stupni jejich spolecenského systému. Normdlné se ma za to, Ze predevsim
vidci nastavuji scénu a poskytuji smér svym ndsledovnikiim. Oproti tomu Maharisiho
védska psychologie popisuje védomi podniku jako primdarniho hybatele organizace.
To znamend, zZe viidci mohou poskytnout svym nasledovnikium pouze to, co je prijatelné
vyvojovym stupném jejich sdileného kolektivniho védomi. Jednim obzvlasté vyraznym
dusledkem tohoto principu je, Ze vidci a obecné vedouci jsou v podstaté odrazem

kolektivniho védomi kolektivu, ktery vedou a naopak. “***

KOLEKTIVNI VEDOMi  wesssssssp NADRIZENY

L O R R

AR — ¥

L O R R

Obr. 13. Relativni vliv nad¥izeného a kolektivni védomi.'*?

YOBELOHLAVEK, F., Jak fidit a vést lidi, s. 13 - 20.
I HARUNG, S. H., Management nového tisicileti, s. 154.
142 Zpracovano autorkou: HARUNG, S. H., Management nového tisicileti, s. 156.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 52

Védomi podniku je tvofeno kolektivnim védomim kazdého jednotlivce, u malych tymi
se tedy projevuje velky vliv nadfizeného. ,,Kvalita kolektivniho védomi spolecnosti
je pFimym a citlivvm odrazem védomi jejich individudlnich clenii.“* Je-li jedinec
nejmensi jednotkou — tedy zakladem organizace, pak je tedy jedinec zakladem mysleni

a chovani organizace.

., Studie tymit a spolecnosti odpovida nasi teorii, ze pozvednuti vedomi na vysSsi urover,
Soucasné pozvedava rizné aspekty tymu a kultury organizace i jeji vvkon. Kvuli tomuto
vlivu, jemuz nelze uniknout, nemohou viidci véetné podnikovych manazerii, délat nic vic,
nez odzrcadlit kolektivni védomi svého spolecenskeho systéemu. Zlepsenim svého viastniho
vedomi mohou reditelé a Fidici pracovnici zacit posunovat svou organizaci smeérem
kupredu. Avsak ktomu, aby vytvorili vyznamny vliv, musi mit Fidici pracovnici

. . Ry . . . o Vo Vv S ; 144
Jjako podporu harmonizacni jadro — skupinu jedincii, kteri téz rozsiri své védomi.

Dftive se ucili manazefi na Skolenich tidit, dlouhodob¢ planovat a kontrolovat. Podporoval
se rust manazerskych kompetenci. A to jim také zlstalo, jsou mozkem organizace. Kdyz
se s manazera stane lidr, vede podiizené ptikladem, neboji se ptfiznat chybu, dokaze
1 nesourody dav preménit v tym, ktery podporuje jeho vizi. Zalezi mu na déni kolem sebe

a na lidech. Pouze lidr vychovava dalsi lidry, nikoliv nasledovniky.'*

Leadership je neustale se rozvijejici proces, ktery je formovan pravé osobnosti lidra, jeho
postojem, chovanim, a také tim, jak dava najevo moc a autoritu. Takze nenajdeme zadny
vSeobecné pouzitelny, nebo nejlepsi styl fizeni ¢i vedeni. Pouze lze doporucit zpiisob,
ktery je pro ur€itou situaci vhodngj$i, nebo naopak se pro urcité situace jeho pouziti
nedoporucuje. ,,Na lidrovi je osvojit si rizné styly vedeni, a ty pak pouzivat s ohledem

. o e 146
na situace a dalsi podminky rizeni.

Leadership je dovednost, i ptesto, ze byl identifikovan ,, genotyp, nazyvany rs 4950, ktery
zajistuje predavani vidcovskych schopnosti z generace na generaci. Tradicni presvédceni
— ze leadership je dovednost — ziistava stale do znacné miry pravdou, ale uvidime jakou

roli zde do budoucnosti sehraje geneticka dispozice. 4Ty soucasnych podminkach zatim

1 HARUNG, S. H., Management nového tisicileti, s. 131.

“HARUNG, S. H., Management nového tisicileti, . 164.

145 |.DNES: Leadership v turbulencich. 2004. Dostupny z < http://www.managementnews.cz/manazer/
vedeni-lidi-a-tymu-id-147960/leadership-v-turbulencich-id-164584>. [cit. 2013-05-01].

YO TURECKIOVA, M., Kli¢ k Gi¢innému vedeni lidi, s. 83.

T DE NEVE, J., E., Can Leaderhip Skills Be Inherited? IN Leaderhip Qurterly, 2013. NAUERT, R.
Reviewed GROHOL, J., M., [online]. Dostupny z < http://psychcentral.com/news/2013/01/17/can
-leadership-skills-be-inherited/50459.html>. [cit. 2013-01-23].
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tedy neni mozné vybirat rozené potencidlni lidry a nadfizené pracovniky hledanim
vidcovského genu rozborem DNA na zakladé vysledki genetickych dispozic. V ramci
vybérovych fizeni se stadle proveéruji jejich znalosti, kompetence, mira empatie

a dovednosti.

Selhani lidr, nebo zaméstnanci ve vedoucich pozicich pfindsi organizacim znacné
finan¢ni ztraty a soucasné piispiva k nespokojenosti zaméstnanct. Lidrim, ktefi chtéji
uspét se doporucuje:

e Zdokonalovat se v lidskych dovednostech - naucit se vnimat ostatni, budovat tym,
aktivné feSit konflikty, naucit se pracovat se zménou, poskytovat a piijimat
zpétnou vazbu.

e Rozvijet angazovanost u podfizenych — vybudovat tym, ktery je ochoten ud¢lat
néco navic, zaméstnance - nikoliv technologie vnimat jako kli¢ k uspéchu — dat jim
prostor pro vzdélani a rozvoj.

e Vyvarovat se vlastniho etického selhani — jednat v zajmu ostatnich, vytvaret
pozitivni vztahy s ostatnimi ¢leny tymu, pfemyslet o potfebach druhych nejen

, ; i o 148
o svych vlastnich, soulad slov a ¢intl.

Manazefti, jako transakcni vedouct, se pohybuji a pracuji v hranicich konkrétni organizaéni
kultury, cti jeji hodnoty a prosazuji jeji zajmy. Podfizené motivuji odménou za vykonané
ukoly a dobfe odvedenou praci. Hledaji optimalni styl fizeni pro zvySeni efektivnosti
prace. Lidii naopak jako tranmsformacni vidci, méni organizacni kulturu, vytvareji nové
formy kultury. PfinaSeji vizi, inspiruji a rozvijeji nasledniky. Ukazuji cestu jak dosahovat
lepSich vysledkd, jak se posunovat k vy$§im hodnotam a potfebam. Motivuji a vzdélavaji.
Podporuji tymového ducha a férové jednani: ,, Neprekvapuje, zZe pak casto miizeme
i po mnoha letech pozmnavat v organizacni kulture silu piisobeni transformacniho

«149

vidce, "™ jakym byl naptiklad Tomas Bata ve Zling.

18 CONLOW, R.; WATSABAUGH, D. Three Lessons to Beat Leadership Derailment. Chief ~ Learning
Officer Clomedia, 2013. [online]. Dostupny z < <http://clomedia.com/articles/view/three-lessons-to
beat-leadership-derailment/1 >. [cit. 2013-11-17].

S BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O., Management, s. 158 - 163.
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MANAZER

* POTREBUJE OKAMZITE VYSLEDKY SVE
PRACE JSOU PRO NEHO NEZBYTNYM
STIMULEM JAKEKOLIV DALSi CINNOSTI;

* STANOVUJE ORGANIZACNI STRUKTURU,
ROZDELUJE PRACI A URCUIJE POSTUP;

 RESI PROBLEMY, KTERE NASTAVAIl; SAM
SE SNAZI NAJIT EFEKTIVNI RESENI;

* SNAZ[ SE ZACHOVAT A ZLEPSIT STAVAIIcI
SITUACI; UPEVNUIJE SOUCASNY SYSTEM;

* PLANUJE; ORGANIZUJE; RiDi;

* BRANI SOUCASNOU ORGANIZACNI
KULTURU A NEZPOCHYBNULJE JEJi
HODNOTY;

* OPIRA SE O SVE POSTAVENI, PROSAZUIE
SE POMOCI SVYCH POPSANYCH
PRAVOMOCI;

* HLAVNIM NASTROJEM VEDENI JSOU PRO
NEHO MANAZERSKE DOVEDNOSTI;
EFEKTIVNI RizENi CASU;DOBRA
ORGANIZACE PRACE; SYSTEMATICNOST;

LEADER

- HLEDi DO BUDOUCNA, FORMULUJE
DLOUHODOBOU VIZI; BUDOUCI
USPESNOST JE PRO NEJ DULEZITEJSI NEZ
SOUCASNE VYSLEDKY

- DELEGUJE PRAVOMOCI PRACOVNIKUM,
VYTVARI PODMINKY PRO TO, ABY SE LIDE
RIDILI SAMI;

= RIDI RESENI PROBLEMU, UCI LIDI JAK SE
S PROBLEMY VYROVNAVAT A STIMULUIE
JEJICH PRACI NA PROBLEMU;

- SNAZI SE SITUACI ZMENIT, NARUSUJE
SOUCASNY SYSTEM A SNAZI SE HLEDAT
SYSTEM LEPS3I;

- KOUCUJE A ROZVIJi LIDI

- KRITICKY PREHODNOCUJE
ORGANIZACNI KULTURU, STANOVUJE
NOVE HODNOTY A VEDE K JEJICH
DOSAHOVANI;

- OPIRA SE O SVE OSOBNi PUSOBENI NA
LIDI, JDE VZOREM, OVLIVNUJE,
PRESVEDCUIE;

- K VEDENI VYUZIVA HLAVNE
CHARISMATU, SVE SiLY OSOBNOSTI, KTERA
JE UZNAVANA SPOLUPRACOVNIKY;

0

Obr. 14. Cim se od sebe li§i manaZer a leader.™

Do jaké miry bude nadfizeny pracovnik manaZerem nebo lidrem, se bude odvijet
od konkrétni situace. Jeho hlavni povinnosti je vybudovani vysoce vykonného tymu, ktery
bude vykazovat nasledujici vlastnosti: ,,jasné a realistické cile, sdileny pocit smysluplnosti,
optimalni vyuziti zdroju, otevienou atmosféru, kontrolu pokroku, diiraz na zvysovani

v ’ v . . «151
zkusenosti, schopnost prekonat krizi.

%0 7pracovano autorkou dle: BELOHLAVEK, F., Jak fidit a vést lidi, s. 21.
L ADAIR, J.; REED, P., Ne §¢f, ale lidr, s. 86.
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3.2 Rozvojové metody manaZeri

Chceme — li prostfednictvim lidi dosahnout vysledk, je potfebné je ucit pii vykonu jejich
prace. Jen tehdy, na konkrétni situaci si uvédomi, co mohou zmeénit, co se maji naucit.**?
Nedilna soucast prace manazera a UspéSnost vSech jeho manazerskych metod a aktivit
se odviji od dovednosti aktivniho naslouchani. Nejedna se o pasivni vnimani toho
co se tikda, nybrz o pochopeni a slySeni toho, co a jak, se fika. ,Jednim z cilii aktivniho
naslouchani je povzbuzovat mluvici osobu k tomu, aby prichdzela se svym viastnim

L, g e 153
reSenim a nikoliv ji nabizet radu.

KOUCOVANI — ,, Koucovinim rozumime kombinaci individudlniho poradenstvi, osobni

154 . v C oy
“" Technika koucovani je stejné

zpétné vazby a prakticky orientovaného tréninku.
tak dobfe pouzitelna ve sportu, odkud ji zname ziejmé vSichni, tak i v osobnim Zivoté,
k feSeni soukromych oblasti, coz byva oblibenym tématem, zejména americkych filma.
Ve firemnim kontextu se jednd o ,,styl vedeni zaméreny na osobu a rozvoj, ktery
Mma spolupracovniky podnécovat k dalsimu osobnimu rustu a ke zlepsovani jejich
whkonnosti.“**® Kou¢ miize byt externi, ktery pracuje na konkrétni zakazce, po uréitou

vymezenou dobu. Interni kou¢ trvale spolupracuje s konkrétnimi pracovniky a utvary. Roli

kouce mlize uspésné zvladnout také manazer s urcitou davkou emocni inteligence.

Zakladem koucovani je strukturovany a dobfe vedeny rozhovor, sméfujici ke konkrétnimu
cili. ZkuSeny manazer védomé vyhledava pfilezitosti a koucuje vV rdmci béZzného procesu
fizeni, | pfi posuzovani pracovniho vykonu tak, ze si kouCovany mnohdy vubec
neuvédomuje, Ze je koucovan. ,, Opravovani nedostatkit a posilovani Zadoucich pracovnich

r O . roo. ’ r 4 o v r ’7 ((156
navykii je také jednim ze zakladnich prvkii koucovani.

Uspé&snost kazdého pouzivaného modelu zavisi na zvladnuti techniky pokladani otazek
tak, aby ptisobily pfirozené, zapadaly do celkového kontextu rozhovoru a soucasné

rozpovidaly koucovaného pracovnika spravnym smérem.

152 KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdroji, s. 264 - 265.

153 THOMSON, R., Managing People (third edition). Rizeni lidi, s. 42.

1 FISCHER-EPE, M., Koucovani: zasady a techniky profesniho doprovazeni, s. 17.
1% FISCHER-EPE, M., Koucovani: zasady a techniky profesniho doprovazeni, s. 16.
1% BELOHLAVEK, F., Jak fidit a vést lidi, s. 60.
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v

Nejznaméjsi je model ,,GROW — cile, realita, moznosti a volba (co, kdy, kdo) samy o sobé

nemaji velky vyznam, nebudeme-li je chdapat v kontextu VNIMANI REALITY

a ODPOVEDNOSTI, véetné schopnosti klast otdzky zpiisobem vyvolavajicim je v Zivot. «157

GOALS - CiLE REALITY - REALITA

* SHODA NA TEMATU PRO DISKUSI » UVITAT SEBEREFLEXI

* SHODA NA KONKRETNICH VYSLEDCICH * NABIDNOUT KONKRETNI PRIKLADY ZPETNE
+ DLOUHODOBEISI CILE POKUD 150U VHODNE VAZBY

* VYHNOUT SE NEBO ZABRANIT DOMENKAM
» VYPUSTIT Z HLAVY NEPODSTATNE HISTORKY

OPTIONS - PRILEZITOST WHAT/ WILL - CO DAL/ SHRNUTI/VULE
* ZAHRNOUT VAECHNY TYPY MOZNOSTI * PRIPRAVIT PLAN

* BYT OTEVRENY KLIENTOVYM NAVRHOM » URCENI MOZNYCH PREKAZEK

* POSKYTOVAT NAVRHY PECLIVE * PREMENIT KROKY NA KONKRETNI

* UNISTIT SE O PROVEDENEM VYBERU A NACASOVAT JE

s SOUHLAS S POMOCI

Obr. 15. Model GROW.**®

Nadstavbou modelu GROW je sedmistupiiovy The Achieve Coaching Modele, jenz si klade
za cil dosazeni métitelnych a trvalych vysledkli. Model je vhodny pro kouce, organizace i
tidici pracovniky, kteti pfemysleji, jak se dale zlepsit.
»Sedm stuprui Achieve Coaching Modelue:

e Assess the current situation. Zhodnoceni soucasné situace.

e Creative brainstorming of alternatives. Kreativni ,, brainstorming* riiznych

moznosti.

e Hone Goals. Ujasneni cilu.

o [nitiate options. Zahdjeni moznosti.

o Evaluate options. Vyhodnoceni moznosti.

o Valid action programme design. Platny akcni programovy plan.

, .. ;<159
e Encourage momentum. Vyzva k ¢inu / Moment povzbuzeni.

BT WHITMORE, J., Koucovani. Rozvoj osobnosti a zvy$ovani vykonnosti. Metoda transparentniho
kouc¢ovani. s. 64 - 68.
18 KAZMIROVA, J. Kou¢ovani v podminkach moderniho podniku. Bakalaiska préace. s. 19.
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Vyuzivani sluzeb kouce neni vzdy dostupné, proto International Coaching Federation
doporucuje vyzkouset tzv. auto-coaching, a za pomoci ¢tyt jednoduchych otazek si najit
feSeni:

e Co se déje? (ve smyslu co jsem spustil, co se stalo)

e Co opravdu chci?

e Proc je pro mé¢ dulezité investovat ¢as a energii do toho co mam délat v této situaci?

e Co mohu udélat, co je v mé moci, abych pozitivng zménil &i ovlivnil tuto situaci?*®
., Koucovani je jeden ze zpiisobii vedeni lidi. Jsou situace, kdy je koucovani pro vas

a pro druhého ztrdta casu a bylo by efektivnéjsi pracovat jinak. «161

ZPETNA VAZBA — ,,Jako lidské bytosti jsme vsichni piijemci a poskytovateli zpétné vazby.
ObdrzZeni zpétné vazby a jeji zaclenéni do nasich budoucich pristupit a chovani se nazyva
,uceni . Poskytovani zpétné vazby a ujisténi se, Ze je zaclenéna do budoucich pristupii
a chovani ostatnich lidi miizeme nazvat ,, vyucovanim. «162
Zpétna vazba reaguje na vzniklou situaci, poskytuje informaci jak ji fesit 1épe a umoznuje
spravn¢ se rozhodnout. Efektivni zpétna vazba by méla byt:

e Konkrétni, ,, specifickd a vécna (zamérena na fakta a objektivni kritéria)

e nazornd (vyuzivajici priklady)

o zdiiraznujici silné stranky a moznosti rozvoje

e podporujici a rozvijejici diveru

e sdelovana s respektem K citiim a postojiim prijemce

o zohlednujici redlné moznosti prijemce

v o, ey v « 163
® zamerena na pozitivni zmenu.

Zpétna vazba je hlavnim prvkem osobniho rozvoje. Diky ni zjistujeme jak se nam prace
dafi, zda se posunujeme ve svém uceni. Miize nam pomoci ziskat realny sebeobraz. Nejen
podavani zpétné vazby se uc¢ime, musime se také naucit pifijimat zpétnou vazbu od svého

okoli bez zbyte¢nych emoci a predsudk.

%9 DEMBKOWSKI, S.; ELDRIDGE, F.; HUNTER, 1., 7 kroki efektivniho koudovani, s. 90 - 91.

10 MARIN, E., 4 Tips to ,,Auto- coaching* Ecological Leadership Blog, 2012. [online]. Dostupny z
<http://www.ericmarin.fr/2012/12/4-tips-to-auto-coaching/ >. [cit. 2013-12-30]. Pteklad- autorka.

181 DANKOVA, M., Koucovani, s. 17.

102 | EWTHWAITE, J., Za¢inam fidit lidi. Poprvé manazerem, s. 28.

163 TURECKIOVA, M., Kli& k G¢innému vedeni lidi, s. 67.
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360 STUPNOVA ZPETNA VAZBA — jedna se o specificky zptisob poskytovani zpétné
vazby, ktery neni dosud plné vyuzivan. ,, TristaSedesdtistupriova zpétnda vazba je zndama
také jako vicezdrojové hodnoceni nebo zpétna vazba od vice posuzovatelii. «1o4
Poskytuji ji lidé z nejbliz§iho okoli — nadfizeni, podfizeni, kolegové, spolupracovnici.
Proto tedy osoby z pracovniho okruhu 360°. Spravné poskytnuta tiistaSedesatistupiiova
zpétna vazba posune hodnoceného v klicovych oblastech podilejicich se na jeho vykonu,
pomuze ke zlepSeni vztahl v ramci tymu, poda informaci o silnych a slabych strankach.
Spatné poskytnuta 360° zpétna vazba miize naopak vyvolat konfliktni situaci v ramci tymu,
souvislosti patii:
e Nedostate¢né zapojeni nadfizenych, ktefi nevéti ve vysledek programu 360°
a vnimaji ho pouze jako nastroj HR pracovnik.
e Zaméfeni pouze na osobnostni profily ucastnikl bez dalSiho propojeni na konkrétni
a méfitelné akce.
e Poskytovatel nepochopi fakticky smysl a dava osobni komentaie a hodnoceni.
Ptes zpétnou vazbu Si vyfizuje ,,0sobni Gcty.*
e Absence navazujicich rozvojovych krokl a konkrétniho planu osobniho rozvoje.
e 360° zpétna vazba neni jednorazova akce. Podstatné je vracet se 1 x za &tvrtleti
k tkolim a po dvou letech, cely proces zopakovat.
e Nedostatek divérnosti. Pro zachovani maximalniho pocitu divérnosti a otevienosti
se osveédCuje zapojit do procesu externi kouce namisto HR pracovnika.
e Cilem 360° zpétné vazby neni odhaleni slabych stranek, ale posileni silnych
stranek. Silné stranky jsou ty, které pomohly k dosazeni uspéchu. Je potieba je dale

rozvijet a soucasné pracovat na slabych strankach.*®

MENTORING — dopliwje ,,formdlni vyevik a vzdélavéini.“*®® Mentor u&i piikladem,

predava rady, zkuSenosti a umoziuje rast vykonu. ,,Jde vsak v podstaté o coaching, snad

164 ARMSTRONG. M., Rizeni lidskych zdroji, s. 433.

165 JACKSON, E., The 7 Reasons why 360 degree Feedback Programs Fail, Forbes,2012. [online]. Dostupny
z <http://lwww.forbes.c om/sites/ericjackson/2012/08/17/the-7-reasons-why-360-degree-feedback- progra
ms-fail/>. [cit. 2013-05-01].

186 ARMSTRONG, M.; STEPHENS, T., Management a leadership, s. 114.
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jen ponékud obohaceny o nékteré prvky vztahu patrona a chranénce.“*®” Mentora
si pracovnik zpravidla vybira sam, ale muze mu byt také ptidélen. Zpravidla se jedna
0 senior kolegu, zkusené&jSiho pracovnika nebo o pracovnika ve vyS$§im postaveni nez je
chranénec. V soucasné dobé¢ starnouci populace, kdy je prodluzovan odchod do diichodu,
mohou byt mentorstvim povéirovani praveé sluzebné starsi a zkuSenéjsi zaméstnanci, ktefi
se tim citi byt potfebni, a soucasné se podéli o své ziskané zkuSenosti, které mohou predat
dal. Tento postup mulze pomoci snizit socidlni napéti ve spoleCnosti, miize pomoci
nastupujici mladé generaci navazat spojeni s generaci starsi, naucit se vzajemné toleranci,

komunikaci a pochopeni riznorodych potieb.

PLAN OSOBNIHO ROZVOJE — ,,md za cil zlepsit uceni a prinést vam znalosti a jakési
portfolio prenositelnych dovednosti, které pomohou v organizaci vasi kariéry. Pldn

, 168
osobniho rozvoje Fikad:*

co konkrétné¢ se udéla, jaké aktivity povedou k cili,
kdy a za jaké podpory, kdo je za jednotlivé kroky zodpovédny, ¢asovy harmonogram
s datem od — do. Soucasti je vyhodnoceni cile, zda byl splnén ¢i nikoliv a jaky byl efekt.
Vse by mélo byt v pisemné podobé, nejlépe na standardizovaném formulafi, aby byla

zachovana srovnatelnost a vymahatelnost v ramci organizace. (Ptiloha P1)

3.3 Kariéry jedenadvacatého stoleti

., Musime si uvédomit, zZe prochdzime zasadnim obdobim prerodu, srovnatelnym snad jen
S obdobim prumyslové revoluce. Budeme se muset rozloucit s ideou, zZe dobré zaméstnani
je takové, které mé uzivi a kde vydrzim az do dichodu. Zaméstnani na cely Zivot

Jje nostalgicky prezitek z minulého stoleti. 169

V rychle se ménicim globalnim kontextu je vize jednoho zaméstnani neudrZitelna
z n¢kolika divoda. V piipadé setrvani na jednom pracovisti, v jedné pracovni pozici
se nerozviji kreativita a neni zde prostor pro celozivotni vzdélavani. Clovék se rozviji
pouze v zkém ramci vlastni specializace. ,,Z mnoha riiznych pricin se rada lidi stale vidi

kariérovym a rustovym modelem dvacatého stoleti. Nekdy je problémem samolibost. Dosud

7 KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdroji, s. 267.
168 ARMSTRONG, M.; STEPHENS, T., Management a leadership, 5.112

169 BAKAS, A. Neni to krize, ale nova realita. Tyden. 2014, ro&. XXI, &. 2, s. 74 - 76. ISSN 1210-9940.
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byli uspésni, tak proc¢ to menit? Jindy nemaji jasnou predstavu o jedenadvacatém stoleti,

«170 w
h. Denné jsme

takze nevedi, jak by se vlastne méli zmenit. Ale hlavnim diivodem je strac
svédky toho, jak nadnarodni korporace fuizuji, malé¢ soukromé firmy ukoncuji aktivity
a zanikaji. Dalsi centralizuji a propoustéji. Soukromé osoby vyhlasuji samy na sebe
bankrot. Nelze se divit tomu, Ze mladi lidé, ktefi az do roku 1989 podle vzoru svych rodica
zili, studovali a pracovali urCitym obvyklym zplisobem, ptedpokladali, ze budou takto zit
i dale v budoucnosti. Tito lidé ,, nepremyslieji o svém viastnim ristu. Nemysli na zvySovani
svych schopnosti. Nezabyvaji se rozvojem svého viidciho potencialu, at’ je jakykoliv. Misto
toho se zoufale drzi toho, co maji v daném okamziku. Ve skutecnosti se drzi minulosti,
ne budoucnosti. Strategie Ipeéni na minulosti bude v nasledujicich desetiletich
pravdepodobne stale méné ucinnd. Pro kazdého z nas bude lepsi zacit se ted’ hned ucit
vyrovndvat se zménami, rozvijet veskery sviij viidci potencidl a pomahat svym podnikiim
prochdzet transformacnimi programy.“*™ Neustale roste uloha vzd&lavani, které stava
témef celozivotni zalezitosti tak, aby pracovnik byl schopen drzet krok s naro¢nymi
rozvijejicimi se technologiemi a rostoucimi naroky. Kazdy znés nese urcitou miru
zodpovédnosti za své vzdélani, za vzdélani svych déti. Organizace zodpovida za vzdélani
svych zaméstnancli, spole¢nost za vzdélani svych obcand. Tim jak se méni struktura
a pozadavky spole¢nosti, zanikaji tradicni obory, lidé se musi rekvalifikovat
a prizptisobovat novym trendiim ve spole¢nosti. ,, V soucasném globalnim svete jsme kromé
Jjiného svédky toho, jak globalizace ovlivituje a meéni tradicni vzdeélavaci postupy. Vznikaji
a Siroce se vyuzivaji nové vzdélavaci technologie, vytvareji se nové zdroje informaci
a znalosti. Pritom jsme stale vice svedky také toho, jak jen informace nestaci, uz nejsou
rozhodujici konkurencni vyhodou. Rozhodujici konkurencni vyhodou jsou dnes totiz
znalosti. To vse ma samozrejmé zpétné vliv na rozvoj spolecnosti. 172
V pribéhu 21. stoleti 1ze ocekavat fadu zajimavych trendi:

e Nebudeme hledat své nové pracovni misto, ale budeme si ho muset sami vytvofit.

V roce 1990 témei devadesat procent soucasnych profesi neexistovalo.
e Své talenty si budeme vychovavat sami, je velmi pravdépodobné, Ze v ndvaznosti

na rizné zivotni etapy budeme ménit své pracovni profese.

Y0 KOTTER, I., F., Vedeni procesu zm&ny. Osm krokii tsp&sné transformace podniku v turbulentni
ekonomice, s. 189.

' KOTTER, J., F. — tamtéz.

Y2 DYTRT, Z., a kol., Manazerské kompetence v Evropské unii, S. 125.
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Rust ¢eka firmy operujici na principech védomého byznysu, kdy jejich podnikéani

kromé zisku zohlednuje i spole¢enskou potfebnost.

e Cenény budou odborné profese jakymi jsou instalatéii, malifi, natéraci, zednici.
Tyto profese nelze nahradit zadnym strojem ani automatem.

e Budou zanikat obvykla povolani stfedni tfidy, kterd lze zautomatizovat nebo
presunout dale na vychod do Asie. Piikladem z Holandska je rekvalifikace
pokladnich ze supermarketi na pecovatelky. Jejich praci postupné piebiraji
automatické pokladny.

e Prace pecovatele se vlivem starnuti populace stane velmi Zzadanou. Prave
rekvalifikace holandskych pokladnich ze supermarketi na pecovatelky, mize byt
uréitym piikladem.

e Nastupujicim odvétvim budoucnosti je osamélost a stari. Sluzby a zafizeni
zamétené na singels a seniory budou profitovat.

e Muzeme ocekavat nastup glokalizace, ktera se obraci k mistnim zvykam, klade
duraz na mistni zdroje a moznosti. Objevujeme farmaiské trhy, kde nakupujeme
od mistnich péstiteli a vyrobcl. Vracime se zpét do malych pekaren, feznictvi.

e Zaznamenavame vznik , e-fowns“, jednd se dobré¢ adresy a tzv. meéstecka

na venkove, ktera se prosazuji zejména on-line sluzbami. Existuje pro to pojem

,,turbanizace “, kdyZ bydleni na venkové¢ je levnéjsi, nez bydleni ve mésts. <"

Fenoménem kariér 21.stoleti je pracovni flexibilita — ve smyslu mista, vykondvani prace.

Stale Casté&ji je pouzivan pojem New Age of Work — nova doba pracovni, home-office — tedy

prace z domova.*™

Nastupujici nova generace jiz neteSi rovnovahu osobniho a pracovniho
Zivota, chtéji nakladat se svym ¢asem svobodné. Novy fad nebude fesit as a misto vykonu
prace, alespont tedy ne pro nékteré profese. Management téchto modernich firem
budoucnosti se bude muset naucit zit s mySlenkou, Ze lidé jiz nebudou pracovat

I T o ww 175
Vv kancelatich, budou se muset naucit jim diivétovat.

173 BAKAS, A. Neni to krize, ale nové realita. Tyden. 2014, ro&. XXI, &. 2, s. 74 - 76. ISSN 1210-9940.
174 BAKAS, A. Neni to krize, ale nova realita. Tyden. 2014, ro&. XXI, &. 2, 5. 75 - 76. ISSN 1210-9940.

175 SMEJKALOVA, R. Misto pracovniho stolu pohovka. Tyden. 2013, ro¢. XX, &. 45, s. 88 - 90. ISSN
1210-9940.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 62

Studie Gallupova institutu fika, ze lidé, pracujici z domova, odpracuji tydné v priméru
¢tyfi hodiny navic, oproti kolegiim pracujicim V kancelafi. Soucasné jsou proti témto
kolegiim mnohem angazovang¢j 3117

Pojem flexikantoren — ¢ili flexibilni kancelafe, naznaCuje smér velkych nadnarodnich
spole¢nosti, kdy ani management nema svou vlastni kancelaf. Existuje univerzalni sit’ flexi
office Spaces. Kancelafe nebo jednaci mistnosti s veSkerym potiebnym zazemim, anebo
jen s malym stolkem a piipojenim, se zde daji podle potieby pronajmout podle mista,
kde se pravé nachazite. Pohodlné¢ vas tam navede aplikace Office Per Minute
ve smartphonu. Nactenim QR kodu na vstupu vam bézi Cas, podle kterého je tctovan
poplatek. Tyto flexikanceldfe vyuzivaji ministerstva, banky, pojistovny, ceStujici
manazefi. Lze tak vyznamng sniZit niklady za vlastni nemovitosti.'”’

., Nejlepsim zpiisobem jak jit kupredu, je spoléhat se sam na sebe a pritom hledat
Jakoukoliv podporu, kterou mizete dostat od svého manazera nebo organizace, a z této
podpory pak tézit. «d78
Pracovnici 1 celé organizace se stavaji flexibilnéjSimi a piebiraji na sebe novy typ
zodpovédnosti. Také toto jsou zmeény, na které si budeme muset zvyknout a pfijmout je.

A lidé ve vrcholovych pozicich dnesnich organizaci, kteri pomahaji ostatnim pri vstupu
do budoucnosti, pri prekonavani prirozenych obav a tim pri rozvoji viidciho potencialu
celych svych podnikii — tito lidé poskytuji nesmirné cennou sluzbu celéemu lidskému

spolecenstvi. Takovych lidi potiebujeme vice. A dostaneme je. «d79

3.4 Novy pristup, aneb jak jinak

,, K tomu, aby se firmy mohly S konkurenci vyrovnat a stacit ji v budoucnosti, musi ve svych
podnikovych strategiich pocitat s rozvojem lidskych zdrojii, ktery bude rychle a flexibilné
reagovat na casté zmeény a inovace Vv pracovnich postupech a technologiich, a tim

I Vnarocich na pozadavky, schopnosti a dovednosti zaméstnancii. VSechny firmy usiluji

76 GALLUP*, The State of the American Workplace: Employee Engagement Insights for U.S. Business
Leaders., 68 pg., WORLD HEADQUARTERS The Gallup Building, Washington D.C., 2013. [online].
Dostupny z <http://www.gallup.com/strategicconsulting/163007/state-american-workplace.aspx>.

[cit. 2014-02-10], s. 29-31.

YT WERDT, Jasperien. De beste flexplekken van Nederland. Z24.nl, 2012. [online]. Dostupny z <http://
www.z24.nl/ondernemen/de-beste-flexplekken-van-nederland>. [cit. 2014-01-08].

18 ARMSTRONG, M.; STEPHENS, T. Management a leadership, s. 110.

1 KOTTER., J., P., Proces vedeni zmény. Osm krokd tspésné transformace podniku v turbulentni
ekonomice, s. 189 - 190.
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o dosazeni atraktivniho mista na trhu. Tohoto cile vSak mohou dosahnout jen
konkurenceschopné subjekty, vyznacujici se vysokou firemni vykonnosti, podnikatelskou
iniciativou, inovativnim myslenim a jedndanim, smérujicim do budoucnosti. Vse je vsak
mozné jen prostrednictvim lidi. Jak jiz bylo Feceno, moderni management vyzaduje nové
pristupy, metody a technologie. Jednim z jeho zdsadnich rysii je potieba silné informacni

a znalostni podpory. “**°

COMMITMENT - ,vede k individudlni zodpovédnosti. Predstavuje vyvdzenou
psychologickou (nepsanou) smlouvu mezi organizaci a jedincem. “181 Dava pracovnikovi
moznost vlastniho rozhodovani a ptfevzit zodpoveédnost za vlastni rozhodnuti. To je zéklad
ucici se organizace.

EMPOWEMENT — opak bezmoci. ,, Zvyraziuje roli jedince v organizaci, aniz sméruje
K individualismu. Odstranuje bezmoc a bariéry v organizaci, prekonava byrokracii. 182
Systematicky pfesunuje rozhodovaci pravomoci az na nejnizsi ¢lanek, na konkrétniho

.4 , v v . s v r 1
jedince, dav4 mu moznost samostatné se rozhodnout, podporuje kreativitu mysleni.'®®

ENGAGEMENT - angazovanost v prdaci (i Vv mimopracovni ¢innosti). ,,Je to faktor urcujici

«184

vykonnost a prosperitu firem. Mame na mysli plné a aktivni zapojeni v praci nebo

24

mimo ni. Pracovnik podava nejvyssi vykon, kdyz je vtazen do prace, déla ji rad, t&si ho to.

NAPOMAHANI — (angl. facilitation) Jedna z moZnosti jak podpofit rozvoj jednotlivych
pracovniki, ptipadné celych tymul je byt jim napomahatelem (facilitatorem). V ptipadé
ucicich se jednotlivcil je vede k samostatnosti a zodpovédnosti pii vlastnim uceni. Jedna
se o vytvafeni pfiznivych podminek a podporu pii zlepsovani dovednosti. Facilitator neni
Skolitelem, je povzbuzovatelem, pfitelem na telefon. Vyuziva zkuSenosti a prvky
koucovani. V ptipad€ prace s tymem, napomahatel povzbuzuje tym, aby piindsel napady
a navrhoval feSeni. Brzdi a usmériiuje rozvolnéné diskuse a spory. Vytvaii prostor
k vyjadieni pro kazdého ¢lena skupiny, poklada otazky, ale nenabizi odpovédi. Nevnucuje

Jo 4

své nazory. Vytvafi prostor pro budovani siti.

0 DYTRT., Z. a kol., Manazerské kompetence v Evropské unii, s. 105.

181 HRONiK, F., Manazerska integrita, S. 38- 39.

182 HRONIK, F.; RINDOSOVA, L. Managing People (learning package). s. 103.

18 HRONIK, F.; RINDOSOVA, L. — tamtéz.

184 GALLUP*, The State of the American Workplace: Employee Engagement Insights for U.S. Business
Leaders., 68 pg., WORLD HEADQUARTERS The Gallup Building, Washington D.C., 2013. [online].
Dostupny z <http://www.gallup.com/strategicconsulting/163007/state-american-workplace.aspx>.

[cit. 2014-02-10]. s. 29-31.
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VYTVARENI SITI — (angl. nettworking) ,,V soucasnych proménlivich a flexibilnich
organizacich lidé stdle vice pracuji pomoci vytvareni siti. Sité jsou volné organizovanad
spojeni mezi lidmi majicimi spolecné zajmy. Lidé zucastnéni v sitich si vyménuji informace,
poskytuji si podporu a vytvareji aliance — dosahuji dohody s ostatnimi lidmi o priubéhu

akci a spojuji své sily k tomu, aby se tyto akce uskutecnily. “**

Sit¢ funguji také v mimopracovni sféte, kdy se sdruzuji lidé s podobnymi zdjmy
a smyslenim. Sité Ize vytvofit rovnéz formalni cestou, napt. za konkrétnim ucelem vymény
informaci a zkuSenosti, které pomohou v dal§im osobnim rozvoji zucastnénych. Dulezité
je vytypovat vhodné pracovniky, ktefi jsou znali tématiky a souc¢asné jsou schopni pomoci.
V prubéhu doby si vSichni ¢lenové sit€¢ udrzuji prehled o pokroku, jehoz dosahli a mohou
se bezprostfedné vzdjemné porovnavat a pruzné reagovat na vzniklé pozadavky. Lidé se

daji dohromady, zlepSuje se komunikace a jsou ochotni pracovat také neformalné.

UCENI SE AKCI — ,,je metoda pomdhajici manazeriim rozvijet jejich talent, tim, Ze jsou
vystaveni skutecnym problémiim. VyzZaduje se od nich, aby je analyzovali, formulovali
doporuceni a poté podnikli prislusné kroky. Tato metoda vychdzi z presvédceni,
Ze manazeri se nejlépe uci, kdyz néco délaji, nez kdyz se jim néco rikad. «186 Kazdého
manazera zajima, jak pracuji jini manaZzefi. V ramci této metody, je sestavena skupina
maximalné¢ 5 manazerd, kteti budou spolupracovat na daném problému. Skupina se
pravidelné, 1x tydné schazi po dobu cca tii mésicti. Spolecné na daném problému se uci
fesit proces fizeni - oblasti pravomoci, informaci, motivaci, atp.

vvvvvv

toto prostiredi nebude priznivé, Zadna z jinych véci které pro clovéka udélame, nebude
efektivni. 187

GOODWILL — vyraz z ekonomické teorie, ktery znamend formu ocenéni a odrazi pozitivni
vnimani podniku v o€ich laické i1 odborné vetejnosti. ,,Z dlouhodobého hlediska se stava
stejné duleZitou konkurencni vyhodou, jakou jsou velké inovacni investice, nebo vyborné
personalni pomery. 188 Etické chovani podniku miize také usnadnit jeho vstup na nové

trhy «189

18 ARMSTRONG, M.; STEPHENS, T., Management a leadership, s. 77.

18 ARMSTRONG, M.; STEPHENS, T., Management a leadership, s. 114.

" ARMSTRONG, M., Rizent lidskych zdroji, . 499.

188 ROLNY, 1., Etika v podnikové strategii: Metodologické postupy integrace etiky do podnikové strategie,
s. 39.

18 ROLNY, 1., Etika v podnikové strategii: Metodologické postupy integrace etiky do podnikové strategie,
S. 38.
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LOHAS — ,,odpovédny kapitalismus firem a podnikii ve kterych viastnici a manazeri
aplikuji zasady LOHAS. Leifestyles of Health and Sustainability — Zivotni styly pro zdravi
a udrzitelnost.“® Kazda firma, ktera chce nejen obstat na trhu, ale pusobit zde
dlouhodobé¢, by méla prehodnotit sviij postoj k zivotnimu prostfedi, hledat energetické
uspory, ekologické moznosti likvidace odpadii nebo podpofit vyrobu produktii pro ,,zeleny
trh. ,,V rdmci svych moznosti doplnit svoji podnikovou strategii o vyssi miru odpovédnosti
Vuci zdravi svych zaméstnanciit a Zivotnimu prostredi. Jsou to bez nadsazky aktuality
dneska, které se projevuji ve zvySeném zdajmu zakazniku, vyssi spokojenosti a pracovnim

, v o «191
nasazeni zameéstnancii. ‘

FAIR TRADE - spravedlivy obchod. Jedna se o obchodni partnerstvi, jehoz cilem je zlepsit
obchodni podminky a pracovni moZznosti znevyhodnénych farméit a temeslnikl
v rozvojovych zemich. Rozmér tohoto hnuti je nejen socidlni, ale 1 ekologicky
a ekonomicky. Pro malé producenty tietiho svéta nabizi urcitd zvyhodnéni, jako vyssi
vykupni ceny, dlouhodobé smlouvy a jistotu odbéru zbozi. ,,Vyrobci musi dodrzovat
mezinarodni standardy prace, predevsim zakaz détské a otrocké prace a vyuzivat
ekologicky Setrné postupy. Po splnéni vsSech podminek jim mezindrodni certifikacni
a kontrolni asociace propujci registrovanou znamku Fair trade. «“192° A my spotiebitelé
mame moznost ziskat kvalitni zbozi a jeho ndkupem podpofit jiny ekonomicky model
a prispet konkrétnim lidem na dastojné;jsi zivot.

ETICKE KODEXY - jsou u nas zavadény v obdobi po roce 1989. Nejprve se objevily
v bankovnictvi, pojistovnictvi, zdravotnictvi, a co je poté&Sitelné, byly rovnéz zavedeny
do statni spravy, policie 1 do vojenskych obrannych slozek jako néstroj profesni etické
orientace. ,,| Vobchodnich organizacich ocenuji prakticnost zavadeni etickych kodexii,
které usnadnuji komunikaci a dokazi doplnit zdkon tam, kde je prilis abstrakini

. 193
a neadresny.

199 SANOVA, P.; NAVRATILOVA, M.; VACLAVIK, T., Skupina LOHAS spotiebitelii nabizi velky
potencial, Bio-info, Moderni obchod, 2010. [online]. Dostupny z < http://www.bio-info.cz/zpravy/tema-
mesice-leden-2010-skupina-lohas-spotrebitelu-nabizi>. [cit. 2014-02-08].

¥ SMAJ S, J. aj. Etika, ekonomika, pfiroda, s. 172.

192 SMAJ S, J. aj. Etika, ekonomika, pfiroda, s. 163.

1% ROLNY, 1., Etika v podnikové strategii: Metodologické postupy integrace etiky do podnikové strategie.
s. 105.
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UCICI SE ORGANIZACE - ,koncept v némz je maximdlni pozornost vénovina odbornému
a osobnimu ristu vsech pracovnikii, véetné manazeri. Pouze takovy socidlni systém

. ’ vy v ’ v sy vy % ;¢ 194
je schopen uspésné se prosazovat v neustdle se ménicim trznim prostiedi.

, V situaci, kdy nelze prokdzat ani somatické, ani psychické zdokonalovani cloveka
kulturou, nemiize byt smyslem kultury pouhy riist vyroby a spotreby, pomysiny uZitek, ktery
neumime definovat. Nemiize jim byt ani problematicky zisk, ktery neumime spravedlivé
rozdelit. Musi jim byt zdravi a blaho lidi uvniti zdravé biosféry. I kdyz mame prirozené
pravo Zit a primérené se realizovat, tj. vytvaret a rozvijet kulturu, jeji nynéjsi utocnou
strategii musime korigovat. Pro blizkou i vzdalenou budoucnost potrebujeme zdravou

L ‘(l
a obyvatelnou Zemi. %

1% BEDRNOVA, E.; NOVY, I a kol., Psychologie a sociologie fizeni, s. 23.
1% SMAJ S, J. aj., Etika, ekonomika, pfiroda, s. 188.
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4 ZMENA

Vlivem pisobeni silicich makroekonomickych vlivi je vyvijen stale silngjsi tlak
na podniky a organizace, které jsou nuceny snizovat naklady, zefektiviiovat postupy,
zvySovat kvalitu vyrobkii a poskytovanych sluzeb. Soucasné hledaji a vytvareji nova
odbytisté¢ pro své vyrobky. ,,...ekonomové zacinaji znovu objevovat, Ze krivky nabidky
a poptavky, nejzakladnejsi kameny ekonomické analyzy, zavisi na presvédcenich

“19% Pro ty, kdo budou chtit v této

a zavazcich, které jsou v podstate moralni povahy.
turbulentni dobé uspét, bude nezbytné sledovat moderni trendy vyvoje fizeni mezilidskych
vztaht, prubézné se vzdélavat, zdokonalovat a zapomenout na nékdejs$i pracovni postupy
a praktiky. ,,Zakladnim zajmem kazdé spolecnosti ve vztahu k podniku je pozadavek
spolecensky odpovedného chovani. Kritériem takového chovani je shoda obecnych zdajmii
spolecnosti (fyzické a psychické zdravi obcanii, jejich bezpecnost, ochrana Zivotniho
prostredi atd.) s podnikatelskymi zameéry a aktivitami podniku. Firma je tak ovliviiovana
radou faktoru vnitini a vnéjsi povahy. 197

Je dulezité upozornit, ze nejen moralni principy a standardy vymezuji a do jisté miry
upravuji chovani viech zuastnénych subjekti ekonomického svéta. Rada firem
a organizaci si nepfipousti jisté ekonomické zékonitosti trhu, kterymi je pravé zména. Trhy
se cyklicky v pribéhu let méni a vyvijeji. Usp&iné piedchozi strategie nejsou a ani
nemohou byt zarukou uspéchu v budoucnosti. Soucasné ekonomické prostiedi
je ovliviiovano rustem technologii a globalizace, z tohoto divodu je konkurenéni vyhodou
rychlost, jakou se umi organizace pfizpusobit zméné. Aby se organizace mohla pruzné
ménit, musi mit schopnost ucit se. Organizace a podniky, které se nezméni a nebudou mit

y: . 1
schopnost uéit se, zaniknou.'*®

, Zvitezi ti, kteri vystihnou tempo dynamiky a orientace spolecenského vyvoje. Budou

udrZovat nastup pred zmenami, pruzné meénit hranice svych oboru, vytvaret nové trhy, razit

, Ve v Vo . v v ’ 199
nové cesty, tvorive menit pravidla konkurence a zpochybrnovat soucasny stav. *

% HEYNE, P. T., Ekonomicky styl myslen, s. 229.

¥ ROLNY, J. aj., Etika, ekonomika, pfiroda, s. 19.

1% DYTRT, Z. a kol., ManaZerské kompetence v Evropské unii, s. 5.
Y DYTRT, Z. — tamtéz.
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Hlavnim realizdtorem a propagatorem organizacni zmény je liniovy a nizS§i management.
Nejvyssi management vytvaii a formuluje strategii, fidi transformacni kroky. Iniciuje
zménu, dava ji obsah a smér. Posiluje pravomoce a zodpovédnost konkrétnich za zménu
odpovidajicich osob. Rozhodujici je jaka byla strategie zmeny:

e Je-li zékladem ptedpoklad, ze pracovnici jsou racionalné uvazujici lidé, pak jsou
tito pracovnici ziskavani pro piijeti zmény vysvétlovanim faktd, porovnavanim
vysledki z prizkumt, ¢asto za pomoci odborniki.

e Dochazi-li k celkové transformaci podniku, jsou pracovnici cilené sméfovani
knovym cilim, k pfijeti nové firemni kultury zménou hodnotové orientace
¢i socidlnich norem.

e Je-li zména nafizena direktivné, pak ocekavané chovani bude do urcité miry
kopirovat zplisob odménovani a sankcionovani. Doporucuje se vyuzivat v dobé

krize, kdy hrozi vyznamné ekonomické z‘[mty.200

VLASTHICI

Obr. 16. Ferrelovo schéma.’%

,Jednotlivé vazby a vztahy ekonomickych subjektii, které jsou zdroji etickych problémii
a dilemat, maji svoji strukturu. Ta vyjadruje zakladni diferenciaci, ale také souvztaznost
Jjejich zajmii. Ferrelovo schéma, i kdyz zjednodusene, zachycuje soucasny podnikatelsky

svet z pohledu propojenosti a pribuznosti zajmii jeho jednotlivych slozek %

20 BEDRNOVA, E.; NOVY, I. a kol., Psychologie a sociologie Fizeni, s. 525 — 530.

201 Zpracovano autorkou: FERREL, O. C. Fraedrich.J., Business EThic, Houston Miffin Co., Boston 1991, s.
30. In ROLNY, J. aj., Etika, ekonomika, pfiroda, s.19.

202 FERREL, O. C.Fraedrich. J., Business EThic, Houston Miffin Co., Boston 1991, s.30. In ROLNY, J. aj.,
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Budeme-li brat v potaz jen ekonomicky pohled, ktery ,,lze zjednodusené charakterizovat
Jjako usili o dosazeni maximalizace zisku pri minimalizaci nakladii a rizik, pri absenci
moralnich limitii v sobé nese radu nebezpeci. Miize vést k odcizeni a zvecneni cloveka,

destabilizaci spolecnosti, globalni ekologické katastrofé atd. * 203

Podstatné oblasti zmény:
e Zmeéna zpusobu fizeni: z manazera — kouc.
e Zm¢éna vedeni nadiizenym — leadership.
e Ze vzdélavani — osobni a profesni rozvoj.
e Z pracovniho kolektivu — flexibilni a proaktivni tym.
e Vymeéna roli pracovnikli: z kontrolovanych — k vlastni moznosti rozhodnout se.
e Odmeéinovani a hodnoceni podle odpracovanych hodin — podle vytvarenych
hodnot, pfinosu a vykonu.

e vy . . r ) roor o204
e Organiza¢ni struktura: z hierarchické — plochd — budovani siti.?

,,Nové organizacni formy, upoustéjici od pyramid a priklanéjici se k sitim, vyzaduji nové
mysleni o procesech Fizeni. Kariéry v sitové organizaci budou asi vice horizontdlni nez
vertikalni. Systéemy odménovani budou asi méné spojeny s postavenim, s funkci nez
se schopnosti. Kultura bude spise prekracovat vnitini hranice, nez aby byla omezena
na podnikové jednotky. Uceni se spojovat a pracovat jako tymy, se asi stane natolik
rozhodujici pro uspésnou kariéru, jako kdysi bylo to, kdyz meél clovek jasnou oblast

S . )
uplatinovani moci nebo kontroly. 0>

4.1 Vedeni procesu zmény

,,Dobre zvladnéte vyzvu zmény a budete moci skvéle prosperovat. Nezvladnéte ji a ohrozite
sebe i druhé. Prilis casto organizace nevidi potrebu zmény. Nepoznaji dobre, co délat, ani
se jim provedeni zmény uspésne nedari, nebo zpiisobi, Ze se zména neuskutecni. Nedari se

.7 o v/ v ’ r o v . o «206
to podnikiim. Nedari se to Skolnim systémiim. Nedari se to narodiim.

Etika, ekonomika, ptiroda, s.19.
2% ROLNY, J. aj., Etika, ekonomika, pfiroda, s. 8.
24 BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management, s. 269 - 270.
2% ULRICH, D., Mistrovské Fizeni lidskych zdroja, s. 2509.
26 KOTTER, J.; RATHGEBER, H. N43 ledovec se rozpousti, s. 9.
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Duivodi je hned nékolik: Lidé¢, dospivajici pied rokem 1989 a starSi, vyruastali v dobach,
kdy zmény nebyly obvyklé. Za socialismu nefungovalo konkurencéni podnikatelské
prostiedi. Pomaly vyvoj a relativné stabilni systém, nedaval divod ke zméné. Z tohoto
pohledu tato generace nema se zavadénim zmén, tak jak je chapeme v dneSnim kontextu
doby, zadné zkuSenosti. Neexistujici zkuSenosti nelze rozvijet, takze ani predat dal, nas§im
détem. Soucasna doba — v dne$nim nestabilnim, globalizovaném svété naopak ocekava,
ze potiebné zmény budou pruzné uvadény do praxe, aby organizace byly
konkurenceschopnéj$i a snaze odolaly silicimu tlaku na vy$8i vykon, levnéjsi vyrobky,
niz8i naklady.

V procesu zavadéni zmény se opakuji stejné chyby, které maji fatdlni dusledky. Téchto
chyb se lze ¢astecné vyvarovat, pokud na né¢ budeme predem pfipraveni. ,, Predevsim je ale
dilezité to, aby , vedeni®, které musi cely proces popohanéet kupredu lidsky prijatelnym
zpuisobem, bylo nécim vic, nez jen kvalitnim rizenim.

Guru vedeni procesu zmény J. Kotter predstavuje: Osm obvyklych chyb v procesu zmény

a jejich nasledky: 207

1. chyba: ,, Prilisné sebeuspokojeni a arogance.“ Rada firem je spokojena sama se sebou.
Je si sice do jisté miry védoma urcitych problému, ale nepovazuje je za zasadni, nebot’
1 ostatni firmy maji problémy a mnohdy vétSiho rozsahu. ManaZeti nedokaZzi v takovéto
firmé vytvorit pocit naléhavosti na zafatku transformacniho procesu, aby vyvolali

Vv kazdém pracovnikovi pocit nutnosti zmény. Spoléhaji na prosazeni zmény silou.

2. chyba: ,, Neschopnost vytvorit dostatecné silnou koalici osobnosti, ktera by zmény
prosadila. “ Diive, ¢i pozd€ji se objevi protichudné sily, které budou podvracet iniciativu.
Tym, ktery chce zmény prosadit, by mél byt zastfeSen nejvyS§im managementem a sloZzen
ztéch Clent vedeni, ktefi zménu budou prosazovat a opravdu vni véii, a dale
se zaméstnanci, které si pro spojenectvi ziskaji, anebo jsou sami o nutnosti zmény
presvédceni. Koalice osobnosti by méla byt pevnd a jednotna, aby byla schopna ustat

necekané problémy, které se vzdy objevi.208

3. chyba: ,,Podcenéni sily vize. Myslenky vize maji kliCovou roli. Musi byt stru¢né, jasné,

thned pochopitelné, tak aby zaujaly pracovniky. Vize ma ukazat cile, kam tato zména

2T KOTTER, J., P. Vedeni procesu zmény, s. 22 - 24.
28 KOTTER, J. P. P. Vedeni procesu zmény, Chyba 1. — 2. s. 12.- 15.
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smétfuje. Objemné manudly s detailnimi popisy postupl a opatfeni silu vize nezdlrazni,

naopak se mize projevit opacny efekt a vyvolaji problémy.

4. chyba: , Nedostatecna komunikace vize. Desetindsobné (nebo sto-ci tisicindsobné)
podceneéni dulezitosti komunikace. “ Zména si zada po pracovnicich urcité obéti a ustupky.
V ptipadé, ze nevidi ve zméné uzitek, ztraci pro né atraktivitu a pfestanou ji véfit, a tim
I podporovat. Pouze divéryhodna komunikace pomiize ziskat lidi na stranu zmény.
Neefektivni komunikaci podporuji tii zptisoby piedavani vize:

Prvni zpiisob - vize je predstavovana v rdmci nékolika schiizek a nésledné jsou rozeslany
uptesiujici materialy.

Druhy zpiisob — nejvyssi vedeni navstévuje jednotlivé tymy osobné, zde prezentuji sami
za sebe vizi, ale pfimi nadfizeni zaméstnanct nejsou do komunikace zapojeni.

Treti zpiisob — komunikuje se sice vSemi dostupnymi kandly, ale neoficidlni vidci tymu
vizi navenek nepfijali a nepodporuji ji — nikdo dosud neusiloval o jejich spojenectvi
a podporu.

Uspésna komunikace musi zahrnovat jednotnost slov a &ndl. Pravé &iny piimych

nadfizenych nesmi byt v rozporu s komunikaci vize pfipravované zmeény.

“«

5. chyba: , Dovolit prekazkam aby zablokovaly novou vizi.” Urcité pirekazky pfi
transformaci vznikaji a mohou vznikat. Mtze dojit k nesouladu vize a osobnich zajmd,
Vv piipadé¢, ze mzdova politika nezodpovida novym pravidlim. RovnéZ rigidni organizacni
struktura a postupy mohou zplsobit necekané prekazky. Je nutné se na n€ predem piipravit
a predchazet jim. Podstatné je, zajimat se, jakych konkrétnich piekazek se pracovnici
obavaji. Velmi Casto se jedna o vykonstruované bariéry v jejich myslich. Tyto prekazky
je nutné vydiskutovat a rozptylit, a pokud je to mozné, pracovniky na n¢ predem
pfripravit.209

6. chyba: ,, Neschopnost vytvaret kratkodoba vitézstvi.* Zavadéni zmény je dlouhodoby
proces. Je dulezité, nastavit kratkodobé dil¢i cile, a ty pak pravidelné¢ vyhodnocovat
a uspéchy prezentovat, zvefejiovat a ,0slavovat“. 1 tolik nepopularni pravidelné
reportovani vysledkl leze k tomuto uspésné vyuzit. Aktivni vytvafeni kratkodobych
vitézstvi ukazuje pracovnikim spravnost nastoupené cesty, vyhodnocovéni, uzndni

a odménovani motivuje ostatni k tomu, aby jesté vytrvali. V opactném piipadé — bez

29 KOTTER, J. P. P. Vedeni procesu zmény, Chyba 3. — 5. s. 15.- 19.
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pribéznych hmatatelnych tuspéchi to pracovnici za¢nou vzdévat, nebo se objevuji

negativni reakce.

7. chyba: ,, Prilis véasné vyhldaSeni vitezstvi. “ Jakmile lidé del$i dobu tvrdé pracuji a nahle
se dostavi vysledek, maji touhu vyhlasit vitézstvi. V této fazi je namisté vyhlaseni
kratkodobého vitézstvi, jednd se prece o dil¢i Gspéch! Zmena stale jest¢ neni dostatecné
zakotvena V podnikové kultufe, pracovnici maji stale tendenci vratit se k diivejsi

postupiim a zplisobiim prace. Védomi naléhavosti se vytratilo, koalice se rozpada a vize

neni piipomindna. To je ale jako jit po cesté¢ a unavou spadnout do vymolu, nebo tam

rovnou skoéit.

8. chyba: ,, Zanedbani potieby pevného zakotveni zmén ve firemni kulture.“ Ze se zména
stala soucasti firemni kultury Ize poznat snadno. Nikdo uz neptemysli pro¢ se ,,to déla, ale
fika se ,,takto se to d¢la, takto to je.“ Zména stane automatickou soucasti kazdodenniho
Zivota organizace, ritualti, socialnich norem. Dulezité je seznamovat pracovniky s tim, jak
zména chovéni, pouzivani nové techniky nebo zplsobu prace napomohla ke zlepSeni
zjednoduseni vykonu, upevnéni konkuren¢niho postaveni. Aby zistala zména zakotvena
vV budoucnosti, musi byt noveé nastupujici manazeti ztélesnénim nového pfistupu a nové

vyznavanych hodnot.?*°

,, Lidé velice citlivé vnimaji emoce, které podryvaji usili o zménu, a dokazi nalézt zpiisoby,
Jak tyto emoce omezit. Velice citlive vnimaji i emoce, které zméné napomahaji, a nachazeji
zpuisoby, jak takové emoce umocnit. To plati ve vSech osmi fazich procesu, jenz

o S . .. - 211
organizacim umoznuje energicky vykrocit do budoucnosti. *

4.2 Prijimani procesu zmény

, Skutecnost, Ze realizace zmény probiha hladce a je kooperativnim zpisobem

podporovana viemi pracovniky, jichz se tyka, je spise vyjimkou nez pravidlem. Odpor viici

S e, . . 212
zmeéné miize mit velmi rozmanitou podobu. *

210 KOTTER, J., P. Vedeni procesu zmény, Chyba 6.— 8. s. 19- 23.
21 KOTTER, J., P. Srdce zmény, s. 190.
212 BEDRNOVA, ,E.;NOVY, 1. akol, Psychologie a sociologie fizeni, S. 531.
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B PRUETI
AKTIVITA _STEFGU'E"NI S_I B Osvojuji si nové
Kritizuji, zpochybnuiji,

hiedam vinik nastroje &i postupy.
ODMITANI = v VYHYBANI /

snaiim seviemu

odmitam realitu, pocit,

= Ie se mé problém wyhnout, pfipadné
% netyka, snad sevie ziskat nerealnou
SAM® vyFesi. yiimbkou, dlewu. fa
2 v . SMIREN
= e ) »Pokud se neda nic
E — — _____.-""' jineého délat_."
2 || IGNOROVANI B
E . - REZIGMNACE
w | | Meposloucham, neslysim, L.
pokratuji dil ve swé praci. Pfestavam cdporovat.
PASIVITA S
Cas

Obr. 17. K¥ivka postoji pFijimatelii zmény.”*®

Podobné jako existuje osmibodovy proces vedeni zmény v organizaci a nutnost dodrzeni
potadi vSech bodu, existuje proces pfijimani zmén jednotlivymi lidmi, ktery je znazornén
kiivkou postoji pfijimatelt zmény. ,,Lidé dokazi vykrocit do lepsi budoucnosti casto
i navzdory pocatecnim pochybnostem, zda takovy razny krok do budoucnosti je mozny

’ .77 ’ .oy Vv . ’ ’ v Fvr o r 214
nebo dokonce nutny. Lidé se stavaji uspésnymi do té miry, ze dokazi i malé zazraky.

Ptedstava, ze lze nékterou z fazi obejit, anebo preskocit je mylna. Rovnéz délka setrvani
Vv jednotlivych fazich je rozdilna. Cely proces pfijeti zmény a ztotoZnéni se s ni, trva
individualné od Sesti do osmnéacti mésict.
e Ignorovani — V této fazi pracovnik zménu vibec nevnimd, nebo ji neregistruje.
Pokracuje v obvyklych procesech standardnim zplisobem.
e Odmitani — pracovnik predpoklada, Ze se ho zmeéna nedotkne, ma zkuSenosti
z minulych obdobi ,,takovych zmén jsem zazil®.
o StéZovani si — pracovnik pocituje prvni disledky, proto hledd vinika, zapocaté
kroky kritizuje a zpochybiiuje.
e Vvhybani — snaha o vyhnuti se disledkim, pokus o ziskani neredlné vyjimky,
ulevy.
e Rezignace — zméné se prfizpusobi jen pro to, ze to jinak nejde — stale s ni neni

vnitiné ztotoznén.

3 RUSSEL, N.,J. Management zmény, s. 58. Interni zdroj ze seminafe FBE expertis, Brno.
2 KOTTER, I.,P. Srdce zmény, s. 191.
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e Smifeni — pracovnik vnima nevratnost zmény, akceptuje ji, zacina si uvédomovat
pozitivni reakce okoli. Zména neni ukotvena, jesté nenastal vhodny ¢as na zahajeni
dalsi zmény.

e Prijeti — ztotoznuje se se zmeénou, aktivné vyuziva nové postupy, ukotvuje nové
ziskané dovednosti.

Kazdé¢ fazi postoje odpovidad jiny zptisob komunikace, ktery je nutné dodrzet, aby byl

proces piijeti zmény pro jednotlivé pracovniky smysluplny:

FAZE SPRAVME SPATNE
IGNOROWVANI. Meposloucham, Ponechat vice casu Twysit tlak
neslysim, pokraduji v obvyklych Opakovat stéZejni informace Roziilit se

dinnostech.

ODMITANI . Odmitdni reality,
pocit, 7e se mé problém netyka,
pripadné se vie samo vyresi.

Pripomenuti realného stavu
Wyswétleni zmény — direktivni
piistup

Sedét a nedélat nic
Pripustit ukotveni
odmitavého pristupu

STEZOVANMI SI. Kritizuji,
zpochybrfiuji, hledam vinika.

Asertivinil pristup

VEimnout si prekaiek a Spatné
akcept. bodi, nasledné se na né
zameérit (nalézt je)

Zakaz, perzekuce nesouhlasu
Silna snaha presvéddit
Rozcilit se

VYHYBANI. Snaim se viemu
vyhnout, pripadné ziskat
nerealnou vyjimku, dlewu.

Preformulowvat prekazky a vwhody
prijeti zmény — z pohledu Elent
Ty

Byt svolny k jednani, ale disledny

Byt diktatorsky
slibovat nesplnitelngé

REZIGMACE. Plestavam

Uklidnit., povzbudit, podporit.

Myslet si, Ze je po viem,

odporovat. Postupné se zaméfit na akci Zapomenout
- Stéle naslouchat - Wyvijet tlak
- Byt prilis narotmy
SMIRENI. , Pokud se neda nic - Sifit pozitivni myileni lent tymu | - Zlehfovat nesnaze
jiného délat._.” - Wyjadrit diky za pozitivini piistup - Myslet si, Ie je vie hotove
ke zménam - Zahajit dalzi zménu

PRUETI. Osviojuji si nove

ndstroje &i postupy. USPESNE REALIZOVANA ZMEMA

Obr. 18. Jak manaZer reaguje na konkrétni faze postoje ke zmén&.**®

Organizace, které¢ budou chtit dosdhnout uspéchu, budou cilen¢ prochézet osmibodovym
procesem zmeény. Paralerné s timto procesem, bude nastartovan stejné dalezity individuélni
proces prijeti zmény kazdého pracovnika, dotéeného zmeénou, at’ uz piimo, anebo
zprostiedkovanym dopadem. NejdileZzitéjsi na celém procesu bude zménit lidské jednani.
,, .. KlIC ke zménam jednani bychom neméli hledat v racionalni analyze a v procesu mysleni,

, , y . . 2216
ale v ndzorné zkusenosti, pocitech a emocich.

215 Piepracovano autorkou: Interni zdroj ze seminaie FBE expertis, Brno.
21 KOTTER, J.,P. Srdce zmény, s. 189.
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Obr. 19. Zamé¥eni sil pisobicich v organizaci jednim smérem.”!’

Proces pfijimani zmény neni jednoduchy. Jen dobie sestaveny fungujici tym, kde si lidé
navzéjem véii, kde vladne tymovy duch, je schopen vyjasnit si zaméfeni zmény a smérovat
kroky jednim smérem. ,, Presvédciva vize muze ziskat srdce vSech spolupracovnikii
a motivovat je k podileni se na velké zméné. “**® Obecné proklamované pravidlo Fika,
ze v zasad¢ trvad az osmnact mésicl, nez ¢lovék pfijme zménu. A abychom zménili své

konkrétni jednéni a stal se z ného navyk, potfebujeme si dany proces dvacetjedenkrat

zopakovat.

Pracovnici, pokud budou moci ptedlozit své navrhy, které se tykaji postupti, jak by méla
byt zmeéna zavadéna, ptipadné¢ budou mit moznost vyjadiit se k budouci podobé zmény,
tim budou do procesu vtazeni a zapojeni. Pfedem se tak mohou rozptylit obavy a odstranit
nékteré budouci bariéry. ,, Cilem je, aby se zména stala zaleZitosti vSech lidi — aby u nich
prevladl pocit, Zze zména je néco, s ¢im mohou spokojené zit — a toho lze dosdhnout tim,

Voo .y 1 e T v v v T v «219
Ze je zapojime do planovani a zavadéni zmény. Zména se prosté stane jejich zménou.

27 7pracovano autorkou: STOHR, T. Management zm&ny. USPECH, 2012. [online]. Dostupny z < http://e-
api.cz/article/ 71137.management-zmeny/>. [cit. 2013-12-30].

?1® STOHR — tamtéz.

29 BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol., Psychologie a sociologie fizeni, S. 292.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 76

4.3 Spravni lidé na spravnych mistech

, Rizeni lidskych zdroju neexistuje ve vakuu. Organizace musi pouzivat strategické
planovani lidskych zdrojit pro prezZiti v dnesnich podminkach globalizace a celosvétove

«220

silici konkurence. Podstatné je, aby byl sprdavny clovek na spravném miste. Tento

progresivni nazor, zastaval jiz v roce 1949 Henri Fayol a byl soucasti jeho ¢trnacti zasad

managementu.??

., Sebelepsi firemni strategie, paklize neni zabezpecena dostatecnymi lidskymi zdroji, je

odsouzena k zdniku, ¢i prevzeti jinou konkurencni firmou. “*%

Organizace se Casto nachazeji v situaci, kdy je tézké nalézt na pracovnim trhu pracovnika
S pfedepsanym vzdéldnim a praxi. Proto jsou lidské zdroje v organizaci predmétem
planovani.

Planovani lidskych zdrojii je systematicky a nepftetrzity proces, vychazejici z podnikové
strategie, jejich cild a vize. Planovani lidskych zdroji je zajiStovano manazerem

Vv soucinnosti s HR pracovniky.

K planovani lidskych zdroji patii také fluktuace a odchody pracovniki. ,,Rozhovor
S odchazejicim i pracovniky — nejlepsi zdroj informaci, personalista ma moznost najit
zpusob jak zredukovat tyto pozZadavky u ostatnich pracovniku. Ale i kdyz mohou byt tyto
rozhovory cenné, jsou stile opozdénym ukazatelem postojii a ndazorii pracovnikii a miize

byt prilis pozdé na to, aby mély néjaky smysluplny dopad. 223

Cilem planovani lidskych zdroju je ,,pokryti firemnich cilii a zpusobu (strategii), které
smeéruji k jejich dosazeni lidskymi zdroji:

e V potirebném poctu,

® S potrebnymi vykonovymi predpoklady a dovednostmi,

® S potrebnou praxi,

e dostatecné motivované, participujici a kooperativni ( loajalni),

e pripravené k odbornému rozvoji,

® ve spravny cas,

e na spravnych mistech,

20 DYTRT, Z. a kol., ManaZerské kompetence v Evropské unii, s. 99.
22 EAYOL, H., Henri Fayols” Principles of Management.

222 HRONIK, F., Managing People. s. 22.

22 ULRICH, D., Mistrovské Fizeni lidskych zdroja, s. 157.
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® za predem definovaného zabezpeceni dalsimi zdroji (financni, casové, technicke,

ale i dalsi lidské). “?**

Dalsi pozadavky na pracovnika jsou ur¢ovany popisem pracovni funkce, kde jsou uvedeny
pozadavky tykajici se ptfedchozi praxe, IT znalosti, jazykové piredpoklady. Nedilnou
soucasti popisu pracovni pozice jsou pozadavky na klicové kompetence, piipadné dalsi
funké&ni kompetence souvisejici s pracovnim zafazenim.””® Kompetenéni modely se rizni

podle typu a velikosti organizace a déale podle pracovniho zarazeni.

V piipadé manazerskych kompetenci jsou zahrnuty jak mékké, tak i tvrdé dovednosti:

PROC: C0:
MANAZERSKA KOMPETENCE
VIZE MANAZERSKE
TECHNOLOGIE
KDE: KDO:
OBOROVE 0SOBNOST
KNOW-HOW

JAK A 'S KYM : SOCIALNE
PSYCHOLOGICKE KOMPETENCE

Obr. 20. Model — 5 subsytémii manazerskych kompetenci.??®

Pod pojmem KDO si Ize predstavit osobnostni kvality. JAK A S KYM se tyka mezilidskych
dovednosti. KDE je vztazeno k odbornosti. PROC je manaZerskd vize, nadhled. CO
zastfeSuje vytvareni pfilezitosti a manazerské dovednosti jakymi jsou - planovani,

delegovani, &i time management.?’

22 HRONIK, F. Managing People. s. 22.

225 HRONIK, F. Jak se nespalit podruhé. s. 349- 352.

226 7pracovano autorkou dle: HRONIK, F. Managing People, s. 64.
22 HRONIK, F. Managing People, s. 63 - 65.
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Kompeten¢ni model pro prodejce je postaven na zcela odlisnych kvalitach:

IDENTIFIKACE ODOLNOST

BUDOVANI PREZENTACE
VZTAHU SEBE SAMA

8

Obr. 21. Model - prodejni kompetence.??

V piipadé prodejce je dulezité dokazat prodat sam sebe, umeét jit za prodejnim cilem,
s pocitem sebedivéry ve vlastni schopnosti. Byt loajalni a identifikovat se s firmou,
vyrobkem, a soucasné budovat vztah s klientem. Samoziejmosti je ptekonat piipadné

namitky.?°

., Podniky budou mit Vv nejblizsich letech za ukol zvladnout rozsahlé zmény v kvalifikaci
pracovniku. Vyssi ndrocnost ukolii muze byt mj. zvladnuta cestou vyssi kvalifikace
zaméstnanci. Kvality pracovnikii a jejich schopnost ucit se, budou pro podniky znamenat
zdkladni  strategickou pozici. Ziskat predstih pred konkurenci je dlouhodobou
zdlezitosti. “*°

Moderni organizace, aby mély sprdavné lidi na spravném misté a ve spravném case, maji
propracovany systém fizeni lidskych zdroju, jehoz soucasti je také personalni strategie,
kterd je podfizena obchodni strategii. Je vytvarena na urCité casové obdobi né€kolika let.
HR konzultanti v pravidelnych intervalech, cca 1x za 6 mésici, pak podle velikosti
organizace, iniciuji proces jednani ,,u kulatého stolu®, kdy spolecné s manazery piipravuji
a schvaluji planovani a fizeni kariéry, plany interni mobility, plany nédstupnictvi. Soucasné
vytypovavaji na zakladé zpétné vazby z pribéznych koucinkli a hodnoceni vhodné
pracovniky jako talenty. Na tato jednani navazuji pravidelné pohovory podfizeného

s nadfizenym, nejen v intervalu ro¢niho hodnoceni. Zde jsou probirany moznosti dalsiho

228 7pracovano autorkou dle: HRONIK, F., Managing People s. 66 — 67.
2 HRONIK, F., Managing People, s. 66 - 67.
ZODYTRT, Z. a kol., Manazerské kompetence v Evropské unii, S. 99.
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rozvoje V pozici, ¢i kariérniho postupu. Nutné se nemusi jednat o vertikalni posuny,

ale i posuny horizontalni:**!

e Integrace a adaptacni programy — maji za cil, aby se novi zamé&stnanci, vV pfedem
uréeném case stali plnohodnotnymi ¢leny pracovnich tymd.

e Rizeni kariéry — dava pracovnikiim piileZitost k postupu vramci organizace,
umoziuje dalsi vzdélavani a rozvoj. Organizaci generuje portfolio talentll. ,, Rizent
kariery vyZaduje pristup, ktery bere v uvahu jak potreby organizace, tak zdajmy
pracovnikii. “*

e Rizeni talentii — cilem je rozpoznat a najit schopné pracovniky, bud’ ve vlastnich
fadach (byva casto opomijeno), nebo pritahnout nové schopné pracovniky
z vnéjsich zdroji. Koncepce ma zajem udrzet, motivovat a rozvijet vytypované
talenty, vytvofit znich soubor talentii, piipadné je =zahrnout do planu
naslednictvi.?*

e Planovadni naslednictvi — vychazi z procesu hodnoceni talentli a odpovida na otazku
zda ,,jsou Kdispozici potencidalni ndslednici — existuje nabidka lidi, kteri jsou
schopni v dlouhodobé perspektivé prevzit klicové role? “**

e [nterni mobilita — je pfidanou hodnotou zaméstnance i zaméstnavatele, umoziuje
prenos zkuSenosti a informaci v rdmci organizace, tak, jak se pracovnik v ramci

organizace presunuje. Soucasné ho piirozenym zplisobem motivuje k dalSimu

profesnimu rozvoji.

,,Clovék si tedy vybird, ¢eho by chtél dosdhnout, za jakych okolnosti, v jakém case a kvalité
a na jaké sirovni.«** Subjektivné hodnoti vlastni predpoklady, své moznosti, osobnostni
vlastnosti. Ne vSechny aspirace ale smétuji do pracovni oblasti. Rozhodné nema predstavu,
Ze bude vénovat pracovnimu procesu hodiny navic, pfipadné dokoncovat urcité pracovni
zaleZitosti na tkor volného cCasu.

Klademe si tedy otazku, jaké pracovniky bychom chtéli mit. Dfive stacilo lidem splnit
ukol, splnit povinnost, v soucasné dobé ocekavame od pracovnikii vice — jde 0 prevzeti

odpovédnosti — commitment. Ne vSichni lidé, jsou s tim, ze by méli prevzit odpoveédnost,

1 Vlastni praxe a zkuSenosti autorky.

282 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdroj, s. 335 - 339.

2% ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdroj, s. 327 - 328.

2% ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdroji, s. 338.

2% BEDRNOVA, E.; NOVY, I a kol., Psychologie a sociologie fizeni, s. 80.
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ztotoznéni. ,, Zda se spise, ze vznika novodoby fenomén vécnych teanegrii, kteri takovouto

s (. 0236
zodpovédnost odmitaji.

ODPOVEDNOST

POVINNOST

Obr. 22. Skon¢il vék povinnosti, nastal ¢as odpovédnosti.237

., Vécni teanegri, at je jim 30 nebo 40, koncept tvrdé prace a zodpovédnosti vehementné
odmitaji. Kdyz stejné vSichni i tak umieme a nikdo nevi, nejlepsi je na vsechno se vykaslat.
To vsechno za predpokladu, Ze se nékdo pracovitéjsi postara, aby ti co Ziji pouze pro sebe

. . . «238
a pro soucasnost neumreli hladem...

Tento pristup je dan celkovym pohledem na svét a ovliviiovan ménicim se socialnim
prostfedim. Projevuje se zde soucasné vliv minulé vychovy. Souvisi rovnéZ s motivaci
konkrétnich jedincl, jejich Zebfickem hodnot a hodnotovym systémem vilbec.
Zaméstnavatelé a organizace reaguji na tyto projevy snahou o vétsi zapojeni pracovnikli
do informacniho a rozhodovaciho procesu, tim Ze jim poskytuji dostatek informaci.
Aby byl pracovnik motivovany, musi spravné chéapat pro¢ se néco dé€la, a pak bude ochoten
pfistoupit na to, co se od ng& ocekavd. Manazeti se Casto dopoustéji chyby v tom,

ze vysvétluji co se ma délat, ale uz nikdo nevysvétli lidem proc¢ vlastné se to ma délat.

,,... je treba intenzivné pracovat s manazery, kteri dosud nebyli zvykli uvazovat o tom,

jak formovat své lidi a ocekavali to od HR. HR jako business partner ma tudiz za ukol

vytvaret systéem, v nemz budou manazeri kultivovat lidsky kapital firmy. 239

20 LACA, S. a kol., Dialég pomahajucich profesii v kontexte socialnej prace, s. 202.

237 Zpracovano autorkou podle: LIPOVETSKY,G., in HRONIK, F., Managing people, (learning package),
S.72.

%8 BREINER, P., Navrat do ve¢nosti. In: SME 29.10.2011, 5.13. In LACA, S. a kol., Dialog pomahajucich
profesii v kontexte socilnej prace, s. 202.

2% K ALENDA, Vratislav. HR zivé: Co vlastng znamena HR business partnerstvi? HRnews, Image Lab,
2011. [online]. Dostupny z <http://www.hrnews.cz/lidske-zdroje/personalni-strategie-id-148672/hr-zive-
co-vlastne-znamena-hr-business-partnerstvi/>. [cit. 2013-09-27]. Diskusni setkani ,,HR Zivé“. Praha
22.11.2011.
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4.4 Proc¢ zména

., Tempo, jakym v podnikatelském prostredi dochazi ke zménam, se v dohledné budoucnosti
rozhodné nezpomali. Spise se da cekat, Ze se konkurence bude v pribéhu pristich
desetiletich jesté zvySovat. Podniky po celém svéteé budou Celit jeste hrozivéjsim rizikiim
a budou mit bdjecnéjsi prilezitosti plynouci z globalizace hospodarstvi a ze souvisejicich

technologickych a socialnich trendu. «240

Za téchto podminek se organizaci, ktera bude chtit obstat v konkuren¢nim prostiedi, nabizi
pomérné jednoduché, i kdyz zasadni feseni:

e Naucdit se jak zmény uskutecniovat.
Rychly a u¢inny pienos znalosti pfinasi celou fadu vyhod. Naptiklad podnik se uci rychleji
nez jeho konkurence, diky tomu také mize reagovat pruznéji na trzni podminky a vzapéti

je schopen ihned se poucit ze svych chyb, anebo navazat na své tspéchy:

., Daleko nejvétsim problémem wuceni je tyto myslenky a nadpady generalizovat,
zevSeobecnovat. Generalizovani myslenek znamend predavat znalosti bez ohledu
na casové, prostorove, geografické, podnikové nebo funkcni hranice. Vytvareni systémii,
které prendsSeji znalosti po celé organizaci se nepochybné stane kritickou poloZkou

oy o P g 242
rejstiiku ndstroju personalniho utvaru a persondlni prace. *

LEAN SIX SIGMA je metoda ke zdokonalovani procesit a optimalizaci finan¢nich tokd.
Pivodné se zrodila ve vyrobé, dnes je vSak uspésné vyuzivana v oblasti fizeni lidskych
zdroji, kde podporuje napiiklad vzdélavani zaméstnanct jako samoziejmost, nikoliv jako
zbyteény naklad. Vyzdvihuje a podporuje myslenku uéici se organizace. Vyhodnocuje
v ramci vybérovych fizeni pozadované konkrétni vlastnosti. U¢i manazery jak ziskavat
zpétnou vazbu tykajici se zefektivnéni firemnich postupd, a jak tato zlepSeni uvadét
do praxe. Sméfuje pracovniky k plnéni tymovych a podnikovych klicovych tkoli. Cilem
je také odhalit, kdo je skutecny zékaznik, jaké jsou jeho hodnoty, a na tyto hodnoty zméfit

pozornost.?*?

240 KOTTER, J.,P. Proces vedeni zmény, s. 165.

1 KOTTER, J.,P. Proces vedeni zmény, s. 38.

2 ULRICH, D., Mistrovské fizeni lidskych zdroji, s. 254.

3 LILLEY, M.,; DECOSTE, D. Demystyfying LeanSix Sigma. ProjectTimes, 2012. [online]. Dostupny
z < http://www.projecttimes.com/articles/demystifying-lean-six-sigma.html>. [cit. 2013-12-30].
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,, Prenos znalosti pomiize firmam zkrdtit casovy cyklus od ndapadu k vyrobku a jeho prodeji
tim, ze umozni, aby se sdilené, spolecné pohledy snadno pohybovaly mezi jednotlivymi
misty, aby na zakladé zkusenosti dochazelo k rustu inovaci a aby na zakladé informaci

’ .o 1 vy s e 244
Z vice zdrojit dochdzelo k lepsimu rozhodovani.

Tomu mohou napomoci efektivné vyuzivané novinky v HR technologiich. Ne vSechny

jsou pro kazdou organizaci akceptovatelné, nékteré mohou dokonce vyvolat obavy:?*®

o Spojeni talent managementu s ERP — velké firmy maji zdjem o komplexni feSeni
od jednoho dodavatele.

e Rozvoj systémii pro hodnoceni uchazecu o praci — postupny prechod od dotazniki
k analyze chovani uchazec¢u o praci na socialnich sitich a na webu.

o Uzivatelska zkuSenost — zjednoduSuje se ovladani HR programt, forma ptedchazi
obsah tim, ze se nabizi cloudova feSeni, dilezity je i1 design.

o Mobilni reseni — HR systémy se prizpisobuji vyuzivani chytrych telefont a tablett,
tyké se zejména naboru.

e Video a socialni sit¢é — video se dnes jiz zcela bézné vyuziva pro praci v HR,
caste¢né nahrazuje psané texty. Socialni sité — zacinaji se vyuzivat pro vzdélavani
zamé&stnancu.

o Obsluzné aplikace zaméstnancu — poskytovatelé HR systému automaticky nabizeji
aplikace pro propojeni s ostatnimi systémy.

o Vzdélavaci nastroje — silnym trendem jsou on - line kurzy, které ptipravuji piedni
vysoke skoly.

e Nositelné technologie — jako ptiklad bryle Google Glass, kterymi lze spoustét rlizné

. ’ . v IR r 24
internetové aplikace, a ty ptimo pouzit pti pohovoru s pracovnikem. 6

Globalnimi trendy HR, které budou udévat smér pro rok 2014 se zabyval server Human
Capital Magazine.
e Talent intelligence — strategie pro fizeni lidi a modelovani scénart pro situace, které

mohou nastat.

24 ULRICH, D. Mistrovské Fizeni lidskych zdrojt, s. 254.

2> BERSIN, J. The hottest Trends in HR Technology and many are disruptive. Forbes, 2013. [online].
Dostupny z < www.forbes.com/sites/joshbersin/2013/10/21/the- 9- hottest- trends- in- hr- technology-
and- many- are- disruptive/>. [cit. 2013-12-30].

24 BERSIN, J. — tamtéZ.
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e Zapojeni nejvyssiho vedeni — slozitost globalniho ekonomického prostiedi vyzaduje
neustalé prehodnocovani strategie efektivniho fizeni lidi a zapojeni do celkovych
firemnich strategii.

e Mobilni aplikace — naleznou uplatnéni pfi naboru zaméstnancu. UsSetfi cas
a naklady k vyhledavani spravnych lidi na spravnd mista.

o [Investice do novych softwarovych technologii a reseni — fungujici na principu
software- as-a-service (SaaS), kdy provozovatel poskytuje sluzbu pfes internet.

e Glokalizace talent managementu — bude vice uplatiovan princip glokalizace, tedy
fidit globalné, jednat lokaln¢ — pomutze vétsimu respektu kulturnich odlisnosti.

e Socialni sit¢é — typu Linkedln, Twitter, Facebook se budou vyuzivat pro nabor

, e o . , o 247
novych pracovnikll, komunikaci s absolventy, a generaci novych talentt.

Vseobecné se hovoii o tom, Ze ,,nase spolecnost presla do vyvojového stadia spolecnosti
informacni a postupné prechazi ve spolecnost znalostni, ve které kritickou, rozhodujict roli
sehravaji znalosti.“**® Ke znalostem se nelze dostat jinak neZ ucenim, at’ uz k tomu
zvolime jakoukoliv cestu. Vydat se cestou ucici se organizace a procesem zmény muze byt

cestou nejpiinosnéjsi.

., Ucici se organizaci charakterizuji dva hlavni faktory: schopnost generovat myslenky
a ndpady, které maji dopad, a schopnost tyto myslenky generalizovat, zevSeobecniovat.
Veétsina velkych firem generuje napady pravidelné. Kde existuji novatorské postupy, tam

existuje zmeéna, a tam existuji oblasti dokonalosti. <249

T EDMOND, C. Six HR Trends for 2014. Human Capital Magazine, 2013. [online]. Dostupny z < http:/
www.hcamag.com/hr-news/six-hr-trends-for-2014-182436.aspx>. [cit. 2013-12-30].

8 DYTRT, Z.; a kol., Manazerské kompetence v Evropské unii, s. 130.

9 ULRICH, D. Mistrovské ¥izeni lidskych zdroji, s. 254.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 84

. PRAKTICKA CAST
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5 PROCES ZMENY V PRAXI

1 kdyz nékteri lide vidi zménu jako vyzvu a prileZitost, jini se ji obdvaji. Spatruji ve zmeéné
hrozbu, protoze organizacni zména, jakkoliv mala, obvykle vede k tomu, Ze lidée museji
ménit své dosavadni pracovni postupy a procesy a dokonce i své postoje k praci a k jinym

: L 250
lidem v organizaci. A casto se obavaji spravné.

V této Casti diplomové prace se budu vénovat aplikaci zmény do praxe.

V soucasné turbulentni dobé se tempo zmén rozhodné nesnizi. Zmény, se kterymi
se setkdvame, zpravidla neiniciujeme, ale muzeme se stat jejich aktivnimi ucastniky,

muzeme se prece podilet na jejich vedeni.

Stala jsem se piimym ucastnikem procesu aplikace zmeény organizaéni struktury
v organizaci, ktera je Vvrukou zahrani¢niho vlastnika a dlouhodobég, Gspésné puisobi
na naSem trhu. V bfeznu 2013 zde doslo k transformaci dvou samostatnych organiza¢nich
celkii do jednoho, a to nasledujicim zptisobem: Uzemni celek A (z pohledu vlastnika méné
uspésny), byl spojen s izemnim celkem B (prosperujicim), a doslo tak k vytvofeni nového

regionalniho celku R, jak je znazornéno graficky:

A+B->>->R

Obr. 23. Grafické znazornéni slouceni izemnich celki.?>*

Motto celého pFipravovaného procesu bylo: SPRAVNI LIDE NA SPRAVNEM MISTE.

Soucasti vytvofeni nového uzemniho celku R, bylo rovnéz nahrazeni dvou nejvyssich
manazert jednim, a to manazerem z tizemniho celku B, jenz dosahoval spolu se svymi
podiizenymi nékolik let standardné velmi vysokych vykonl. Jedna se o férového
profesiondlniho lidra i manazera v jedné osobé, ktery je naklonén progresivnim metodam
a modernim prvkiim fizeni, ktery se umi za své podiizené postavit. Dale bylo v navaznosti
na nové teritoridlni rozloZzeni nové jmenovano také liniové a funk¢ni vedeni. Zmeéna
se tykala pfiblizné¢ 250 zaméstnancli na obchodnich i neobchodnich pozicich. Pisobim

v této firmé jako interni koué, nejsem v manazerské pozici. Podilim se na rozvoji

»0 THOMSON, R., Rizeni lidi. Managing people, third edition, s. 222.
1 7pracovano autorkou.
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manazerskych dovednosti u novych liniovych manazerl, a na zapracovani nové
nastupujicich fadovych pracovniki, ktefi jiz absolvovali predepsand Skoleni. Jsem clen
funkcéniho vedeni, takze jako aktivni uCastnik zmény, jsem byla v pfedstihu sezndmena
s piipravovanymi kroky. S ohledem na velikost a plisobnost nasi organizace, jsou nam
postupy stanovovany z centralni urovné. Takto, z urovné centraly nasi firmy nam byl jasné
nastaven proces komunikace, v¢etné detaild, kdy, kdo a kde se ma ¢eho Gcastnit. Znala
jsem harmonogram setkani se zaméstnanci, podle jednotlivych pozic a misto konani. Byla
propracovana logistika celého procesu a organizace do nejmensich detailtl - od zajiSténi
konferencnich mistnosti, potfebné audiovizualni techniky, materidld pro tucastniky,
az po obcerstveni. VSechny aktivity byly naplanovany tak, aby pracovnici méli dostateény
Cas sezndmit se s pfipravovanymi kroky. VSe bylo pfipraveno jako slouceni dvou
samostatnych jednotek do jedné, a takto to bylo i prezentovano.

Na tomto misté je nutné podotknout, Ze zaméstnanci uzemniho celku A, vnimali predem
pripravované kroky a celou situaci velmi negativné. Vnimali to tak, Ze Ve skutecnosti bude

Vv praxi realizovano:
A = PRIPOJENO k B = SOUCASNA ORGANIZACE

14 r W r b4 r r 4 O 2 2
Obr. 24. Vykonstruované znazornéni slouceni izemnich celkii. >

V ramci mych pracovnich kontaktll s pracovniky, jsem samoziejmé vnimala negativni
signaly i zménu nalad. Zajimaly mé&, zejména z pohledu socialniho pedagoga, reakce
a ocekavani zaméstnanct organizace A na tuto zménu. Dotkne se jich zména skute¢né
n¢jakym zplusobem, zlstane vSe pii starém, bude to prilezitost, nebo mozna hrozba
pro setrvani napracovni pozici? Piimo se zde rovnéz nabizi moznost srovnani
s Herzbergovou dvoufaktorovou teorii a V navaznosti na zjisténé, skute¢né motivatory
upravit a nastavit komunikaci v ramci novych tymi. Povazovala bych za G¢inné, zmirnit
negativni pribéh této zasadni zmény do celé socialni oblasti, i do firemni kultury tak,
aby nasi klienti nezaznamenali zadny dopad do kvality poskytovanych sluzeb. Jedna se
o ndzorné vyuziti a propojeni teoretickych a studijnich poznatki z oblasti Socialni

pedagogiky s praxi.

252 r
%2 Zpracovano autorkou.
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V navaznosti na tyto skutecnosti, a pouze pro dals§i piehlednost bude v textu i grafech
pouzivano pro uzemni celek A, oznaceni ,,A-pripojeni. Pro tzemni celek B, to bude

3

oznaceni ,,B- soucasni.

5.1 Cile vyzkumu, stanoveni hypotéz, charakteristika souboru

., Zakladnim poznatkem je skutecnost, Ze vétsina lidi ma silnou potiebu seberealizace,
V rdamci jejihoz uspokojeni usiluje o aktivni ucast na deni v organizaci a o prostor

. .. , ’ e v . 2
K individualni kreativité a odpovédnosti. >3

Na pozadi celého vyzkumu je neoficialni dohoda s kolegy z funk¢niho vedeni,
na zmapovani a porovnani jednotlivych kategorii zaméstnancti tak, aby vystupy z vyzkumu

byly pouzitelné pro nasi dalsi praxi.

CIL VYZKUMU:

Cilem vyzkumu je porovnat postoj zaméstnanci obou slu¢ovanych organizaci ke zméné,
tésné pred spusténim procesu zmény. Dale porovnat, zda je rozdil v postojich mezi
zamé&stnanci organizaci A-pripojeni a B-soucasni, a nakolik je tento postoj ovlivnén

postavenim pracovnika — fadovy prodejce, poradce specialista, liniovy manazer.

DILCI CILE:
1) Zjistit, jaky maji zaméstnanci A-pripojeni a B-soucasni, postoj ke vzniku
nového regionu — podle jednotlivych pracovnich kategorii.
2) Zjistit zda je vznik nového regionu vniman jako pfilezitost pro dal§i rozvoj
anebo zda zvazuji odchod z organizace.
3) Konfrontovat vybranou problematiku z vyzkumného dotazniku s tabulkou

faktorti uspokojeni z prace.

., Vychozim predpokladem je skutecnost, Ze pracovmni skupina je pro clovéeka jednou

z nejvyznamnéjsich referencnich skupin. Lideé v téchto skupindch touzi po prijeti druhymi

o Co L, o 254
a chtéji s nimi spolupracovat pri reseni skupinovych problémii.

23 BEDRNOVA, E.; NOVY, I. a kol., Psychologie a sociologie Fizeni, s. 32.
254 BEDRNOVA, E.; NOVY, L. a kol., Psychologie a sociologie fizeni, s. 32.
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STANOVENI HYPOTEZ:
Na zékladé cile vyzkumu, byly stanoveny tyto hypotézy:
HO Zaméstnanci z organizace A-pfipojeni, vnimaji slou¢eni obou organizaci

stejné, jako zaméstnanci v organizaci B-soucasni.

H1 Radovi prodejci z organizace A-pfipojeni, vnimaji sloueni obou organizaci

hife, nez fadovi prodejci v organizaci B-soucasni.

H?2 Zaméstnanci z organizace A-pfipojeni, maji vy$si obavy ze zmén, které
nastanou po slouCeni obou organizaci, neZz zaméstnanci v organizaci

B-soucasni.

H3 Manazefi zorganizace A-pfipojeni, maji vyS$i obavy ze zmén, které
nastanou po slouceni obou organizaci, nez vedouci zaméstnanci

Vv organizaci B-soucasni.

H4 Radovi prodejci z organizace A-piipojeni, maji vy$§i obavy ze zmén, které
nastanou po slouceni obou organizaci, nez fadovi prodejci v organizaci

B-soucasni.

H5 Specialisté zorganizace A-pfipojeni, maji vys$§i obavy ze zmén, které
nastanou po slouceni obou organizaci, nez specialist¢ Vv organizaci

B-soucasni.

CHARAKTERISTIKA VYZKUMNEHO SOUBORU:

Vyzkum byl proveden v organizaci, ktera je v rukou zahrani¢niho akcionate a dlouhodobé
pusobi na celém uzemi Ceské republiky. Patii do kategorie spoledensky zodpovédnych
organizaci — Corporate Social Responsibility. Povazuje ji za klicovy faktor tspéchu.
Snahou této organizace je vytvaiet hodnoty pro akcionafe, klienty, obchodni partnery
i zaméstnance. Uvadi postupné tuto teorii do praxe prostfednictvim obchodnich aktivit.
Od roku 1994 podporuje vlastni nadaci, ktera podle Fora darcti patii kazdoroéné€ mezi deset
nejvétsich firemnich nadaci v Ceské republice. Nadace pravidelnd podporuje projekty
zdravotné — socialniho charakteru. Samoziejmosti je oblast sponzoringu jak Vv oblasti
kultury, tak i v oblasti sportovni, véetné podpory sportovnich aktivit Svazu vozic¢karu.

Organizace je dlouholetym partnerem studentské organizace AIESEC a fadi se pravidelné
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do prvni desitky Zebfitku nejzadangjsich zaméstnavatel.> V organizaci jsou uplatiiovany
moderni poznatky z oblasti fizeni lidskych zdroji. Je zde propracovany funkéni systém
hodnoceni, vzdélavani a kariérniho rozvoje zaméstnanci. Pracuje se zde s talenty,
ptipravuji se plany naslednictvi. Je zde pevné zakotvena silna firemni kultura. Organizace
nabizi velmi dobré moznosti pracovniho zafazeni, odpovidajici platové ohodnoceni
a zaméstnanecké benefity. Za to ocekava od svych zaméstnancti nadstandardni vykony,
vysokou miru flexibility, loajality a pracovniho nasazeni. Zaméstnanci i vedeni, jsou pod
neustalym tlakem konkurence. Rada poznatkii, o kterych jsem psala v teoretické &ésti,
vychazi rovnéz z vlastni, vice nez dvacetileté prace pro tuto organizaci.

Do zakladniho vyzkumného souboru byla vybrana jedna regionalni jednotka z celkového
poctu deseti, kde tyto zmény organizacni struktury probihaly. Vybrala jsem 202
pracovnikll organizace A- pripojeni a B- soucasni, ktefi jsou rozdéleni podle pracovniho

zatazeni — fadovi prodejci, poradci specialisté, stfedni manazefi.

5.2 Metodologie vyzkumu, metody sbéru a zpracovani dat

METODOLOGIE VYZKUMU

V navaznosti na cile a hypotézy této diplomové prace jsem zvolila formu kvantitativniho
vyzkumu a pozitivistickou, deduktivni metodu.”® Pro analyzu vztahu mezi promé&nnymi
byla pouzita bivariatni analyza.”>’ Za nezavislé proménné byly zvoleny tyto kategorie
zamé&stnancl z organizace A-pfipojeni: zaméstnanci, fadovi prodejci, liniovi manazefi,
specialisté a B-souasni — zaméstnanci, fadovi prodejci, liniovi manazefi, specialisté.
Zavislé proménné byly zvoleny takto: vznik regionu, vytvofeni nového regionu.
Podkladem pro kvantitativni vyzkum je dvoustrankovy dotaznik, viz. ptilohy P 2; P 3; P 4.
,,Nespornou vyhodou dotazniku je, Ze wumozZnuje pomérné rychlé a ekonomické

«258

shromazdovani dat od velkého poctu respondentii. Prvni strana dotazniku obsahuje

kategoriza¢ni udaje (pohlavi a pracovni pozice), které jsem umistila do zahlavi dotazniku,

24

z dvodu usnadnéni pozdéjSiho ru¢niho tfidéni. Prvni strana dale obsahuje 1lotéazek,

2% Zpracovano autorkou — interni zdroj.

20 DISMAN, M. Jak se vyrabi sociologicka znalost. s. 76.

»®TRADVAN, E.; VAVRIK, M. Metodika psani odborného textu a vyzkumu v socialnich védach. s. 40 - 45.
8 CHRASTA, M. Metody pedagogického vyzkumu. Zaklady kvantitativniho vyzkumu. s. 22.
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formulovanych formou vyrokt, které se tykaji postoje a vnimani piipravovaného procesu
slouceni obou uzemnich celkd. V dotazniku jsou pouzity otazky Skdlovaci, vcetné
numerické posuzovaci Skaly a uzaviené, piipadné polozaviené otazky. Je zde rovnéz
kontrolni otazka, pro ptipad, ze by respondent odpovédél nepravdivé, piipadné, pokud
by odpovéd’ ucelove upravil.

Respondenti odpovidali tak, ze oznacili v pfislusném poli vybranou variantu odpovédi.
Pro méfeni postoji byla vyuzita pétistupiiova Likertova skala.

Druh4 strana dotazniku obsahuje 35 tvrzeni v tabulce faktorii uspokojeni z prace,®*® které
koresponduji s Herzbergovou dvoufaktorovou teorii, o které bylo pojednano V teoretické

¢asti. Vyuzila jsem zde interni firemni material, ktery jsem v minulosti pouzivala pro praci

vvvvvv

SBER A ZPRACOVANI DAT

Bylo organizovano V prubéhu tnora a bfezna 2013. Dotazniky v poctu 202 ks jsem osobné
predavala v organizaci B-soucasni. Kolegyné, ktera ptsobi na stejné pozici v organizaci
A-pripojeni, mi zajistila ptfedani dal$i Casti dotazniki. Neobchodni pozice a nejvyssi
management nebyli do vyzkumu zafazeni. Jednalo se o anketni vybér, respondenti sami

~ M 4 144 4 2 b4 4 o 14 o’ 14
zvazovali, zda se vyzkumu zicCastni. 60 Konec¢ny vzorek respondentli byl nasledujici:

Organizace A pripojeni: 99 Organizace B soucasni: 103
Radovi prodejci: 62 Radovi prodejci: 66
Poradci specialisté: 15 Poradci specialisté: 15
Stfedni manaZzefi: 22 Stredni manaZzefi: 22

Dotazniky respondenti vraceli interni postou ve specialni obalce — zvlast’ za organizaci
A a B. Navratnost dotaznika ¢inila v organizaci A 61% a v organizaci B 78%, v celkovém
poctu 140 ks. Niz§i navratnost dotazniki z A, pfipisuji obavam z mozné identifikace
a nedavéry v dalsi vyuZiti dat.

Z celkového poctu 202 piedanych dotaznikd bylo do vyzkumu odevzdano 129 ks
dotaznikii, 56 ks dotaznikli z A a 73 ks dotaznikli z B. Neuplné, ptipadné chybné vyplnéné
dotazniky byly vytazeny ze zpracovani. Jednalo se o 11 ks.

Dotazniky byly tfidény ru¢né podle organizace A, B, a dale podle nezavislé proménné.

Udaje byly dale zpracovavany za pomoci programu Microsoft Excel, kde byly piipraveny

29 KAZMIROVA, J. Interni zdroj. Skoleni FBE expertis Brno.
20 CHRASTA, M. Metody pedagogického vyzkumu. Zaklady kvantitativniho vyzkumu. s. 22.
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tabulky pro operacionalizaci dat. Data byla zpracovana do grafii. Ziskana data byla
zpracovéna bivariatni analyzou.?®’ Herzbergova pyramida byla pro grafickou piehlednost
vytvoiena v programu Microsoft PowerPoint. Jednotliva tvrzeni byla pifevedena pomoci
pfevodové pyramidy viz. pfiloha P 5, na barevné znaky, které jednozna¢né vizualizuji
¢etnost odpovédi. Ziskana data byla rozifazena ru¢né, nejprve podle organizace A,B a dale
podle nezavislé proménné. Soucasné byl sledovan a zaznamenavan vyskyt jednotlivych
tvrzeni. Tvrzeni, ktera méla nejvyssi Cetnost vyskytu, jsou dale prezentovana a vysvétlena.
Je na n€ upozornéno ve vysledcich vyzkumu.

Ru¢ni zpracovani takového poctu dotaznikli bylo velmi naroné a zdlouhavé. Soubory
a dil¢i vysledky byly opakované podrobeny kiizové kontrole tak, aby vysledky byly

bezchybné zpracovany.

1 RADVAN, E.; VAVRIK, M. Metodika psani odborného textu a vyzkumu v socialnich védach. s. 40 - 45.
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5.3 Vysledky vyzkumu

Do vyzkumu vstupovaly dva uzemni celky jedné organizace, se zcela totoznym prodejnim
programem, s jednotnymi piedpisy a pravidly, sjednotnou firemni kulturou, dokonce
patiily pod stejné HR oddéleni. Pfesto nebyly tyto dva celky rovnopravné. Organizace B
Vv oblasti fizeni lidskych zdrojii. Pravidelné zde rotovali liniovi manazeti, mnohdy byli také
fadovi prodejci piesunovani v ramci jednotek. Naopak organizace A, déle nez 3 roky témér
netfesila personalni politiku, nebyly zde provadény zadné vétsi zasahy ani zmény.

Jeji zaméstnanci tedy neméli zddné zkuSenosti.

H 0 - ZAMESTNANCI Z ORGANIZACE A-PRIPOJENIL. VNIMAJI SLOUCENI OBOU
ORGANIZACI STEJNE, JAKO ZAMESTNANCI V ORGANIZACI B-SOUCASNI.

JAK VNIMATE VZNIK NOVEHO REGIONU
69%

13%
7% 7%

Hd 1\1_%/

1. 2. 3.
NEJLEPST ZVLADNUTO MUSIiM TO SNADTO BUDETO
PODPORUII NEJAK ZVLADNU SPATNE

ZVLADNUTO ZVLADNOUT NEJHORSI

B VSICHNIPRIPOJENI ZAMESTNANCI  m VSICHNISOUCASNIZAMESTNANCI

Graf ¢. 1: VSichni zaméstnanci: Jak vnimate vznik nového regionu na stupnici 1 az 5.

Z grafu €. 1 je zfejmy rozdil ve vnimani slouceni obou organizaci. 13% vSech zamé&stnancii
z organizace A-pripojeni, vnima toto slouceni na stupni 5 - Spatné, nejhorsi. Pouze 48%
z nich predpoklada, Ze situaci zvladne. 32% hodnoti stupném 3.

Zameéstnanci organizace B-soucasni, vnimaji vznik nového regionu vice pozitivné, kdyz
4% hodnoti dokonce stupném 1, tedy nejlepsi. 69% vé&fi, Ze situaci zvladne, hodnoti

stupném 2. Pouze 1% (1zaméstnanec) se domniva, Ze situace bude nejhorsi, tedy 5.
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Shoda je pouze v tvrzeni snad to zvidadnu — po 7%. V souctu v§ak 93% vsech zaméstnanci
vnima situaci rozdilné.

Hypotéza HO nebyla potvrzena a zpracovani vyzkumu mohlo pokracovat déle.

H 1 - RADOVI PRODEJCI Z ORGANIZACE A-PRIPOJENI, VNIMAJI SLOUCENI OBOU
ORGANIZACI HURE, NEZ RADOVI PRODEJCI V ORGANIZACI B-STAVAJICI.

JAKMOC VAS VYTVORENiI NOVEHO REGIONU ZASAHNE
PRODEIJCI A-PRIPOJENI

45%
40% 3190
319 24% |

18% 21% 21% 219 -
i\ 15% 15;6 12%
/_/ V 3% 3% \j

ZASAHNE ME ZASAHNEDO MEHO BUDETO ZASAH DO
CASTECNE OKOLi VSEHO

1 URCITE SOUHLASIM 2 SOUHLASIM
H 3 ANI SOUHLAS/ ANI NESOUHLAS ® 4 NESOUHLASIM
® 5 ROZHODNE NESOUHLASIM

Graf &. 2: Radovi prodejci A-p¥ipojeni: Jak vas vytvoieni nového regionu zasihne.

JAKMOC VAS VYTVORENI NOVEHO REGIONU ZASAHNE
PRODEIJCI B-SOUCASNI
40%

o
" 33% 37%

28%
21%  25% 21%
12% L] 14%

19%
12% 14%

IMV Y T

ZASAHNE ME ZASAHNEDO MEHO BUDETO ZASAH DO
CASTECNE OKOLi VSEHO

1 URCITE SOUHLASIM 2 SOUHLASIM
H 3 ANI SOUHLAS/ ANI NESOUHLAS ® 4 NESOUHLASIM
® 5 ROZHODNE NESOUHLASIM

Graf &. 3: Radovi prodejci B-souéasni: Jak vas vytvoFeni nového regionu zasihne.
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Z porovnani grafii ¢. 2 a ¢. 3 vyplyva, ze: 49% (18+31)% prodejct A-pripojent proti 45%
(5+40)% prodejct B-soucasni, si pripousti, ze je slouCeni organizaci zasahne Caste¢né.
Podobné 64% (40+24)% proti 49% (21+28)%, se domniva, ze zména zasahne do jejich
bezprosttedniho okoli. 42% (21+21)% proti 35% (14+21)%, se také domniva, ze se bude
jednat o zésah do vseho.

Hypotéza HI byla potvrzena.

Piekvapilo mé&, ze 31% A-pripojeni nesouhlasi s tim, Ze zapocatda zména bude zasahem

do vseho.

H 2: ZAMESTNANCI Z ORGANIZACE A-PRIPOJENIL, MAJI VYSSI OBAVY ZE ZMEN,
KTERE NASTANOU PO SLOUCENI OBOU ORGANIZACI, NEZ ZAMESTNANCI
V ORGANIZACI B-SOUCASNI.

DOMNIVAM SE, ZE VZNIK NOVEHO REGIONU MI MUZE
PRINEST
42%
27%
23% 26% _ 21% L
i o i i 13%
' 16% A 10%
8% / / \
\—/ [ [ \ [ \J
ViCE PRACE ZMENY K NEVIMm ZMENY K NIC SE
LEPSIMU NEMAM HORSIMU NEZMENI
NAZOR
PRIPOJEN|ZAMESTNANCI B SOUCASNIZAMESTNANCI

Graf ¢. 4: VSichni zaméstnanci: Domnivam se, Ze vznik nového regionu mi muaZe prinést.

Slouc¢eni obou organizaci jako zménu k hor§imu, vnimd 21% vSech zaméstnanci
A-pripojeni, proti 10% skupiné zaméstnanci B-soucasni. 23% z A proti 8% zB
si uvédomuje, Ze to bude znamenat vice prace v negativnim smyslu. Naopak, Ze se bude
jednat o zménu k lep§imu, se domniva pouze 16% z A, proti 26% z B. Témét shodny
je nazor 13% a 14%, ze se nic nezméni. Z mého pohledu je zajimavych 42% zaméstnanct

z B, ktefi nevi, anebo nemaji ndzor na vznik nového regionu.
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JAK VNIMATE VZNIK NOVEHO REGIONU
45%
. 40%
j|I
27% 23%
21% ) 18%
i) i
16% r‘ o 10%
NEMAMNA  PODOBNYCH NEMAM MAM OBAVU
TO NAZOR ZMEN JIZ ZDE OBAVU O o Ssvou
BYLO SVou BUDOUCNOST
BUDOUCNOST
PRIPOJEN|ZAMESTNANCI m SOUCASNIZAMESTNANCI

Graf ¢. 5: VSichni zaméstnanci: Jak vnimate vznik nového regionu.

Po vzniku nového regionu se obdva o svou budoucnost 18% vSech zaméstnanct

z A-pripojeni. 'V organizaci B-soucasni se budoucnosti obava pouze 10% a 23%

se neobava budoucnosti viibec. Jen 16% z A se neobava budoucnosti.

Jakou vahu zaméstnanci pfichazejicim zméndm piikladaji, je ztejmé z odpovédi na tvrzeni

— podobnych zmén jiz zde bylo — 45% z A a 40% z B. Vice nez 20% z obou organizaci

dokonce nema nazor vubec.

H 2 byla potvrzena.
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H 3: MANAZERI Z ORGANIZACE A-PRIPOJENI, MAJI VYSSI OBAVY ZE ZMEN,
KTERE NASTANOU PO SLOUCENI OBOU ORGANIZACI NEZ MANAZERI
V ORGANIZACI B-SOUCASNI.

VZNIK NOVEHO REGIONU BUDE PRO ME ZNAMENAT
57%
47%
37%

16% 21%

7% )\ | 1%
i J’V/ 5 / \.M / y

NICSE NEZMENI  PRECHOD NA PRECHODNA  NEVIM O NICEM
VvYSsipozicl NIZ3ipozicl

m PRIPOJENI MANAZERI SOUCASNIMANAZERI

Graf ¢.6: ManaZeri : Vznik nového regionu bude pro mé znamenat.

JAK VNIMATE VZNIK NOVEHO REGIONU

64%
| 47%
32%
16% \ 14% 1% s
7% -- -
_at —Ol D

NEMAM NATO PODOBNYCH NEMAMOBAVU MAM OBAVUO

NAZOR ZMEN JIZ ZDE 0 sVou svVou
BYLO BUDOUCNOST  BUDOUCNOST
m PRIPOJENI MANAZERI SOUCASNIMANAZERI

Graf ¢. 7: ManaZeri: Jak vnimate vznik nového regionu.

Nézor na zménu pracovniho zatazeni, ptipadné zménu pracovni pozice manazert doklada
graf ¢. 6: Manazefi z organizace A-pripojeni se domnivaji, Zze pro 7% =z nich bude
znamenat vznik nového regionu prechod na vyssi pozici. 21% naopak udava ptrechod

na niz§i pozici. V organizaci B-soucasni, 16% manazeri predpoklada posun na Vyssi
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pozici. Nikdo z manazert B nepiedpoklada ptechod na nizsi pozici. Dokonce 57% z A

a 47% z B odpovida, Ze se nic nezméni po vzniku nového regionu.

Graf ¢. 7: Zde se o svou budoucnost neobava 47% manazert z B a pouze 14% z A. Naopak
14% z A se obava o svou budoucnost a také 5% z B sdili stejné obavy. Je zajimavé,
ze 64% manazeri z A tika, Ze takovych podobnych zmén jiz zde bylo. 7% nema vlastni

nazor. Mezi manazery B nema nazor 16% manazeri a 32% odpovida, Ze podobné zmény

zde jiz byly.
DOMNIVAM SE, ZE VZNIK NOVEHO REGIONU MI MUZE
PRINEST
36% 37%

32%

I 21%  21% 21% ||

14% H j A

/\ 0 7% | \ 0 I

5% i\ 5%
7S | 4 i [ £ VAR [ |
VICEPRACE ZMENYK NEVIM ZMENY K NICSE
LEPSIMU NEMAMNA HORSIMU  NEZMENI
TO NAZOR
PRIPOJENI MANAZERI SOUCASNIMANAZERI

Graf ¢. 8: ManazZefi: Domnivam se, Ze vznik nového regionu mi miiZe prinést.

Manazeti z organizace A-pripojeni se ve 21% obavaji, zmén k hor§Simu, ve 14%
pfedpokladaji Ze to bude znamenat vice prace, minéno v negativnim kontextu. 36% véfi
ve zmény k lepSimu a 21% se domniva, Ze se nic nezméni. Manazefi z organizace
B-soucasni pouze v 5% procentech ocekavaji zmény KhorSimu a vice prace. 37%
pfedpokladd zmeény k lepSimu. Témet 32% se domniva, Ze se nic nezméni (graf ¢.8).

H 3 byla potvrzena.
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H 4: RADOVI PRODEJCI Z ORGANIZACE A-PRIPOJENI. MAJI VYSSI OBAVY
ZE ZMEN, KTERE NASTANOU PO SLOUCENI OBOU ORGANIZACI. NEZ RADOVI
PRODEJCI V ORGANIZACI B-SOUCASNI.

VZNIK NOVEHO REGIONU PRO ME OSOBNE ZNAMENA

37% 33%

30% 27% 28%

21%

NICSE POZADAVEK PROSTOR  BUDUMUSET NEViIM

NEZMENI NA VY3Si PRO DALSI NA SOBE NEMAM
VYKON ROZVOJ ZACIT PREDSTAVU
PRACOVAT

= PRIPOJENiPRODEJCI = SOUCASN{ PRODEICI

Graf ¢. 9: Radovi prodejci: Vznik nového regionu pro mé osobné znamena.

DOMNIVAM SE, ZE VZNIK NOVEHO REGIONU MI MUZE
PRINEST

58%
36%
21%
14%

12%  12%
7% __ |
/‘L > N \ ‘i{ ) >

VICEPRACE ZMENY K NEVIM ZMENY K NICSE
LEPSIMU NEMAMNA HORSIMU  NEZMENI
TO NAZOR

m PRIPOJEN| PRODEJC]I SOUCASNI PRODEICI

Graf ¢. 10: Radovi prodejci: Domnivam se, Ze vznik nového regionu mi miiZe p¥inést.

Oblast dalsiho rozvoje a profesniho rlstu spojena se zménou. Pro 27% prodejcii
Z A-pripojeni (graf €. 9), miiZe vznik nového regionu znamenat pozadavek na vyssi vykon,
3% se domnivaji, ze budou muset na sob¢ zacit pracovat. 33% nema piedstavu, CO muize

tato zména pfinést a 30% dokonce predpoklada, ze se nestane vibec nic. Pouze 6%
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prodejcti vnima budouci situaci jako prostor pro dalsi rozvoj. 21% prodejct B-soucasni,
vnimd tuto zménu jako pfilezitost pro dalsi rozvoj, 14% predpoklada pozadavek na vyssi
vykon. 28% nema predstavu, co zména piinese a 37% predpoklada, Ze se nic nezméni. 0%

- tedy zadny prodejce neptedpoklada, ze zatne sam na sobé pracovat.

Graf ¢. 10 doplnuje informaci, jaké zmény piinese vznik nového regionu prodejctim
Vv organizaci A nasledovné: 24% prodejcti ocekava v negativnim smyslu - vice prace a 21%
zmény k hor§imu. 6% ptedpoklada, Ze se nic nezméni. 12% z obou, shodné piedpoklada
zmény k lepSimu. V organizaci B 14% ptedpokladd zmény k hor§Simu a vice prace 7%.

58% dokonce nema nazor, piipadné v 9% neocekava zadnou zménu.

VZNIKNOVEHO REGIONU PRO ME BUDE ZNAMENAT

70%
58% |

[

27%
25%

9%

5% 6% oy
» - g—

NICSE NEZMENI  PRECHOD NA PRECHODNA  NEVIM O NICEM
vYssipPozicl NIZSiPozICI

= PRIPOJENT PRODEICI SOUCASNIPRODEICI

Graf ¢. 11: Radovi prodejci: Vznik regionu pro mé bude znamenat.

Zménu pracovni pozice nepiedpoklada 58% prodejct z A-pripojeni a 70% z B-soucasni.
Dalsi prodejci o ni¢em nevi, tyka se 27% z A a 25% z B. Piechod na vyssi pozici ocekava
9% z A a 5% z B. Piipadny ptechod na niZsi pozici oc¢ekava pouze 6% prodejcit z A.

V organizaci B je to 0% (viz. graf ¢.11).
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JAK VNIMATE VZNIK NOVEHO REGIONU

47%
42%
35%
30%
18%
13%

10% ' _
5% \
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NEMAM NATO PODOBNYCH NEMAMOBAVU MAM OBAVUO

NAZOR ZMEN JIZ ZDE 0 sVou svVou
BYLO BUDOUCNOST  BUDOUCNOST
m PRIPOJEN| PRODEICI SOUCASNI PRODEJCI

Graf ¢. 12: Radovi prodejci: Jak vnimate vznik nového regionu.

Obavu ze své budoucnosti Vnovém regionu vyjadiilo 18% prodejci z A a 13% z B.
Budoucnosti se naopak neobava 10% z A proti 5% z B. Ze takovych zmén v organizaci jiz
bylo, se domniva 42% z A a dokonce 47% z B. 30% z A ku 35% z B tvrdi, Ze nema nazor.

H 4 byla potvrzena.

H 5: SPECIALISTE Z ORGANIZACE A-PRIPOJENI, MAJI VYSSI OBAVY ZE ZMEN,
KTERE NASTANOU PO SLOUCENI OBOU ORGANIZACI, NEZ SPECIALISTE
V ORGANIZACI B-SOUCASNI.

JAK VNIMATE VZNIK NOVEHO REGIONU

55%

27% 22%

1 i
12%
" / 0%
]

NEMAMNATO  PODOBNYCH NEMAMOBAVU MAM OBAVUO

NAZOR ZMEN JIZ ZDE 0 sVou svVou
BYLO BUDOUCNOST  BUDOUCNOST
B PRIPOJEN|SPECIALISTE SOUCASNI SPECIALISTE

Graf ¢. 13: Specialisté: Jak vnimate vznik nového regionu.
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Piijeti zmény — obavy (graf. ¢. 13): Z vyzkumu je zfejmé, ze 22% specialistii z A proti 0%

z B se obava o svou dalsi budoucnost. Budoucnosti se naopak neobava 44% z A a 55%

Z B. Nazor na zménu nema 12% a 18%.

DOMNIVAM SE, ZE VZNIK NOVEHO REGIONU MI MUZE
PRINEST
64%
j,'.
34% 0 2% 229
18% 22%1 89,
. “ ,:""'\ “ 0% “ 0%
| X
ViCE PRACE ZMENY K NEVIMm ZMENY K NIC SE
LEPSIMU NEMAM HORSIMU NEZMENI
NAZOR
B PRIPOJEN| SPECIALISTE SOUCASNISPECIALISTE

Graf ¢. 14: Specialisté: Domnivam se, Ze vznik nového regionu mi miiZe piinést.

Graf ¢.14 jednozna¢né¢ naznacuje Ze 64% specialistli z B-soucasni vnima slouceni jako

posun K lepsimu — proti 0% z A-pripojeni. Opaény nazor — zmény k hor§imu ptredpoklada
22% z A a 0% z B. Vyssi pracovni nasazeni predpoklada 34% z A a 18% z B. Pomér 22%

k 0% se tyka tvrzeni — nic se nezméni.

VZNIK NOVEHO REGIONU PRO ME MUZE ZNAMENAT

44% 45%

27%
22% i 22%

,- 18%
10% 12%
0% / \ 0%
’ ’ -l

NICSE POZADAVEK PROSTOR  BUDU MUSET NEVIM

NEZMENI NA VYSSi PRO DALSI ZACITNA NEMAM
VYKON ROZVOJ SOBE PREDSTAVU
PRACOVAT
m PRIPOJEN| SPECIALISTE SOUCASNISPECIALISTE

Graf ¢. 15: Specialisté: Vznik nového regionu pro mé miiZe znamenat.
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Oblast zvySovani kvalifikace a profesniho rlstu spojeny se zménou: Specialisté
z organizace A-pripojeni predpokladaji ve 44%, ze vznik nového regionu bude znamenat
tlak a pozadavek na vyssi vykon. Pouze 12% to vnimé jako prostor pro dalsi rozvoj. 0%,
tedy nikdo neptedpokldda, Ze by mohl na sob¢ zacit pracovat a vzdélavat se. DalSich 44%
(22+22)% nema predstavu, ptipadné piedpokladaji, ze se nic nezméni.

Specialisté z organizace B-soucasni, vnimaji budouci situaci rozdilné, kdyz 45% v ni vidi
prostor pro dalsi rozvoj, 18% zafne na sob& pracovat. DalSich 27% si uvédomuje tlak
na vyssi vykon. Pouze 10% se domniva, Ze se nic nezméni se vznikem nového regionu.

H 5 byla potvrzena.

VZNIK NOVEHO REGIONU JAKO DUVOD K ODCHODU:

MUZE BYT PRO VAS VZNIK NOVEHO REGIONU DUVODEM
KODCHODU

51%
38% 38% 41%

ANO NE PRED - NEVIM
POKLADAM ZE
NE
B VSICHNI PRIPOJENI ZAMESTNANCI B VSICHNISOUCASNI ZAMESTNANCI

Graf ¢. 16: Prodejci: MiZe byt pro vas vznik nového regionu divodem k odchodu.

Z uvedeného grafu €.16 je ziejmé, Ze 7% ze vSech zamé&stnancli A-pripojeni predpoklada,
7e tato zména muze pro né znamenat duvod k odchodu, proti 1% z B-soucasni. 38%
ku 41% ptedpoklada, ze nikoliv. Nevim odpovida 18% zA a7% zB.38% zAa51%zB

odpovida ne.
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MANAZERI — FAKTORY USPOKOJENI Z PRACE:
A\

MANAZERI

SEBEREALIZACE

~/ uzNANiAUCTA
SRR RRRRRER IS

INTERAKCE A SOUNALEZITOST
LI ISR ]}

KVALITA PRACOVNIHO ZIVOTA

* A-pfipojeni ® B-soucasni

Obr. 25. ManaZefi a jejich motivatory — grafické znizornéni’®

Z grafického znazornéni na obrazku 25, je zfejmy rozdil v Grovni motivatori mezi

manazery A-pripojeni a B-soucasni. Manazefi z A, povazuji za nedjulezitéjsi motivatory

Z oblasti osvobozeni od nejistoty a z irovné kvality pracovniho Zivota. Pomérn¢ na stejné

urovni jsou v oblasti interakce a soundleZitosti. Naopak manazefi z B, sméfovali své

potieby do vyssi trovné, do oblasti uznani a ucty a vyjadiili také znacnou potiebu

seberealizace.

Nejcastéji zmilované motivatory podle Grovni:

Seberealizace A i B — vyssi zodpovédnost; skute¢né moznosti vzdélavani a osobniho

rozvoje;
zodpovédnosti;

B — moZnost vyzkousSet si vlastni napady; relativni volnost v praci;

B — podnétna, fascinujici, pfinosna prace; prace pro spolecnost, ktera ma

jasné nastavené cile a politiku;

Uznéni a Gicta A 1 B — prace pro manazera, ktery se mnou nemanipuluje; prace, kterd me

osobné napliluje; odménovani, které odrazi osobni Usili a vysledky;

262 .
%2 Zpracovano autorkou
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pochvala za osobni uspéchy;
B — pozice a status ve spolecnosti; zajem o kvalitu mé prace;

Interakce a soundlezitost A 1 B — dobry pocit ze svého tymu; pratelsti spolupracovnici;
stimulujici, pratelsky management; spolecnost, respektujici jednotlivce,
pohlizi na n¢ jako na lidi;

Osvobozeni od nejistoty A 1 B — jistota zaméstnani; manazeti, kteti dohlizeji na praci
smyslupln¢ a efektivné; silna a spolehliva spolec¢nost; specialni vyhody;
A — jasné popisy prace a pozice;
B — jasny kariérni plan;

Kvalita pracovniho zivota A i B — zaméstnanecké benefity, ptjcky; ptijemné prostiedi;
moznost volby data dovolené;
A — pracovni doba nezasahujici do mého osobniho Zivota;

B — hodné volna, dovolena, sick days;

Pro nazornost jsem zde vlozila graf €. 17, ktery koresponduje s vybranymi faktory

a pozadavkem na vy$$i troven naplilovanych potieb:

VZNIK NOVEHO REGIONU PRO ME OSOBNE ZNAMENA,
MUZE ZNAMENAT
58%
50%
29% | I'
21% I o
11% A | 14% 11%
7% i\ 0 0
N A 0% 0% .
/7‘V ) ] [ ! F -
NICSE POZADAVEK PROSTOR BUDUMUSET  NEVIM
NEZMENI NA VYSSi PRO DALSI ZACITNA NEMAM
VYKON ROZVOJ SOBE PREDSTAVU
PRACOVAT
PRIPOJENI MANAZERI SOUCASNIMANAZERI

Graf ¢. 17: ManaZe¥i: Prostor pro seberealizaci a osobni rozvoj.

Manazeti z B, vnimaji vznik nového regionu jako prostor pro dalsi rozvoj v 58%. Tato
hodnota koreluje svybérem motivatora, kdyz se pohybuje v Grovni seberealizace
a manazefi oznacuji za motivacni faktory skute€né moznosti vzdélavani a osobniho

rozvoje.
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SPECIALISTE — FAKTORY USPOKOJENI Z PRACE:

VAN

SPECIALISTE

SEBEREALIZACE

/  uNANiAOcTA N\
(AL IL R L] Y]

INTERAKCE A SOUNALEZITOST
2000000 0S

OSVOBOZENI OD NEJISTOTY
ssecssvece

KVALITA PRACOVNIHO ZIVOTA
(IXITITT L]

* A-pfipojeni ® B-soucasni

Obr. 26. Specialisté a jejich motivatory — grafické znizornéni.?®®

Z grafického znazornéni na obrazku 26 je viditelny rozdil v Grovni motivatord mezi
specialisty A-pripojeni a B-soucasni v oblasti seberealizace. Graf ¢. 15 podporuje tato
tvrzeni, kdyz je ziejmé, Ze 45% specialistl z B vnima vznik nového regionu jako prostor
pro dalsi rozvoj, proti 12% z A. DalSich 18% si uvédomuje, Ze bude muset zacit na sob¢
pracovat, proti 0% z A. Do urovné uznani a uUcta sméfuje svou pozornost také vice
specialisti z B, ktefi pozitivné vnimaji jasny kariérni plan, jistotu a silnou a zdravou
spole¢nost. Uspokojuje je také vice faktorli z oblasti osvobozeni od nejistoty nez v A.
Shodn¢ wvnimaji interakci a soundlezitost. Tato vyjadfeni odpovidaji obavam
dotaznikového Setteni.
Nejcastéji zmilované motivatory podle Grovni:
Seberealizace B — skute¢né moznosti vzdélavani a osobniho rozvoje;

A —relativni volnost v préci;
Uznani a Gcta A 1 B — prace, ktera mé osobné napliiuje; odmeénovani, které odrazi osobni

usili a vysledky;

2l )
%8 Zpracovano autorkou
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A —pochvala za osobni uspéchy;
B — pozice a status ve spolecnosti;
Interakce a soundlezitost A 1 B — stimulujici, pfatelsky management; pratelsti
spolupracovnici;
A - dobry pocit ze svého tymu;
Osvobozeni od nejistoty A i1 B — jistota zaméstnani; silna a spolehliva spolecnost;
A — manazefi, kteti dohliZeji na praci smyslupln¢ a efektivné;
B — jasny kariérni plan;
Kvalita pracovniho zivota A i B — zaméstnanecké benefity, pijcky; pracovni doba
nezasahujici do mého osobniho Zivota; pfijemné prostiedi; moznost volby
data dovolené;

A — piijemné prostiedi; prace blizko domova.

RADOVI PRODEJCI — FAKTORY USPOKOJENI Z PRACE:

VAN
PRODEICI

SEBEREALIZACE

UZNANI A UCTA
SRR RRN RO RN RRRORORRRRR
000NN SRR RORRRRRRRRRRRORSY

INTERAKCE A SOUNALEZITOST

OSVOBOZENI OD NEJISTOTY

SO NRRRNRRRNNRRRRR RN RN RNRRRNNRRRRRR

KVALITA PRACOVNIHO ZIVOTA
SO0 0RRRRRRNRRRRO RN RRNRRORRRRRRRORS

* A-pripojeni ® B-soucasni

Obr. 27. Radovi prodejci a jejich motivatory — grafické znazornéni.”®*

264 .
84 Zpracovano autorkou.
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Z grafického znazornéni na obrazku 27 je evidentni jiné rozlozeni a rozdil v arovni
motivatord uznani a ucta, mezi fadovymi prodejci A-pripojeni a B-soucasni. Do oblasti
osvobozeni od nejistoty se rovnéz sméfuje vice prodejct z B. Prodejci z A, povazuji

vvvvvv

a interakce a sounalezitost. Shodn¢ vnimaji nékteti jedinci nejvyssi uroven - seberealizace.
Radovi prodejci — nejéast&ji zmitiované motivatory podle trovni:

Seberealizace A i B — skute¢né moznosti vzdélavani a osobniho rozvoje; relativni volnost
V préci; prace pro spolec¢nost, ktera ma jasné nastavené cile a politiku;
A — ochota podstoupit rizika; spousta zodpoveédnosti;
B — moznost vyzkouset si vlastni napady; podnétna fascinujici, ptinosna
prace;

Uznani a Gcta A 1 B — prace, kterd mé osobné napliiuje; odménovani, které odrazi osobni
usili a vysledky; pochvala za osobni Uspéchy; zajem ostatnich o kvalitu mé
prace;
B — prace pro manazera, ktery se mnou nemanipuluje; vefejnd pochvala
od nadfizeného;

Interakce a sounalezitost A 1 B — pratelsti Spolupracovnici; stimulujici, ptatelsky
management; dobry pocit ze svého tymu; spolecnost respektujici
jednotlivce, pohlizi na né€ jako na lidi;
B — mit ptehled o zménach ve spolecnosti;

Osvobozeni od nejistoty A 1 B — jistota zaméstnani; silné a spolehliva spolecnost; jasné
popisy prace a pozice; manazeti, kteti dohliZeji na praci smysluplné
a efektivné; specidlni vyhody, penzijni a jiné pojisténi, atp.;

Kvalita pracovniho Zivota A i B — zaméstnanecké benefity, piijcky; prace blizko domova;
pracovni doba nezasahujici do mého osobniho Zivota; pfijemné prostiedi;

moznost volby data dovolené; hodn¢ volna,dovolena, sick days;
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5.4 Interpretace dat, diskuse a zavér

INTERPRETACE DAT - HYPOTEZY
Pro naplnéni cilt vyzkumu a ovéfeni hypotéz, jsem vychazela z nulové hypotézy.

HO Zaméstnanci zorganizace A-pripojeni, vnimaji slouceni obou organizaci

stejné, jako zaméstnanci v organizaci B-soucasni.

Z vysledku vyzkumu je ziejmy rozdil ve vnimani slou¢eni obou organizaci dle grafu ¢. 1,
kdyz pouze 7% zaméstnancii vyjadiuje stejny nazor. 93% zaméstnancii S€ V nazoru
neshoduje. Stupném 5, tedy nejhor$im, klasifikovalo situaci o 12% vice zaméstnanci
z organizace A-pripojeni. Konstatuji odmitnuti hypotézy.

Hypotéza H 0 byla falzifikovana.

H 1 Radovi prodejci z organizace A-souéasni, vnimaji slou¢eni obou organizaci hiive,

neZ Fadovi prodejci v organizaci B-pripojeni.

Vyzkum potvrdil negativni vniméani mezi fadovymi prodejci, porovnanim grafii ¢. 2 a ¢. 3.
Bylo zjisténo, ze o 15% prodejcu vice, z A-pripojeni si uvédomuje, Ze zména zasahne
do jejich bezprostiedniho okoli. Ze se bude jednat o zasah do vsech sfér Ginnosti,
se domniva o 7% prodejct z A vice. Soucasné mé prekvapilo, Ze jedna tietina prodejct z A
(31%), nesouhlasi s tim, ze zapocata zména bude znamenat zasah do vSeho. Domnivaji se
tedy, ze se nic nezméni. Zajimavé bylo také zjisténi, Ze jedna Ctvrtina prodejct (26%) z B
nesouhlasi, anebo rozhodné nesouhlasi s tim, Ze by slouceni organizaci mohlo zasahnout
jejich okoli. Jsou si jisti stabilitou tymu a vedeni.

Hypotéza H 1 byla verifikovana.

H 2 Zaméstnanci z organizace A-pfipojeni, maji vyssi obavy ze zmén, které nastanou

po slouceni obou organizaci, neZ zaméstnanci v organizaci B- soucasni.

Vyssi obavy ze zmén ma jedna pétina zamé&stnanct z A-pripojeni, coz je o 11% vice. Tito
vnimaji slouceni obou organizaci jako zménu k horSimu (graf ¢.4). Hypotézu potvrzuje
rovnéz tvrzeni, ze se po vzniku nového regionu obavd o svou budoucnost 18% vsech
zaméstnancl z A-pripojeni. V organizaci B-soucasni se budoucnosti obava pouze 10%
a téméf jedna Ctvrtina (23%), se neobava budoucnosti viubec. V piipadé A se neobava

budoucnosti jen 16%, tedy o 7% méné. Existuje zde vSak dalsi velka skupina zaméstnanctu
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organizace A 1 B, ktefi nadchazejicim zménam ptikladaji minimalni vahu. Vychazim
Z odpovédi na tvrzeni — podobnych zmén jiz zde bylo — 45% z A a 40% z B. Déle vice nez
20% z obou organizaci dokonce nema nazor vibec. Jedna se tedy o vice nez 60% vSech
zamé&stnancu zZ A i B, ktefi vnitiné nejsou s touto ptipravovanou zménou vubec ztotoznéni
(graf ¢.5). Zmého pohledu je zajimavych 42% zaméstnanct z B ( graf ¢.4), ktefi nevi,
anebo nemaji nazor na vznik nového regionu. Je mozné, Ze jiz rezignovali, anebo
se nechtéji vyjadrit.

I pres tato negativni zjisténi byla hypotéza H 2 verifikovana.

H 3 ManazZeri z organizace A-piipojeni, maji vyssi obavy ze zmén, které nastanou

po slouceni obou organizaci, neZ manazefi v organizaci B-souc¢asni.

Manazefti jsou nositelé a udrzovatelé zmén.Vice nez polovina, celych 64 % manazerii z A,
deklaruje, Ze ,,podobnych zmén jiz zde bylo* (graf ¢.7). Zajimavé je, Ze totéz si mysli
jedna tietina manzerd z B. Mozny ptechod na niz§i pozici si sice uvédomuje 21% z A.
Ptiznavaji také, ze zména pfinese vysSi pracovni zatéz a Ze ocekavaji zmény k hor§imu
(graf ¢€.8), nicmén¢ Ze se ,,nic nezméni* predpoklada o 10% vice manazeri z A, konkrétné

57% manazert z A a 47% manazert z B (graf ¢.6). Hypotéza H 3 tedy nebyla pfijata.
Hypotéza H 3 byla falzifikovana.

H 4 Radovi prodejci zorganizace A-pFipojeni, maji vyssi obavy ze zmén, které

nastanou po slouceni obou organizaci, nez adovi prodejci v organizaci B-soucasni.

Zajimava jsou tvrzeni 42% z A a 47% z B (graf ¢. 12), kdyz hodnoti situaci tvrzenim
,podobnych zmén jiz zde bylo,” piipadné kdyZ se vice nez 58% z A a 70% z B (graf ¢.11),
domniva, Ze se nic nezméni. O 13% vic o¢ekava vyssi tlak na vykon, o 17% vic potvrzuje,
ze po slouceni obou organizaci budou mit vice prace — mySleno negativné. Zmeény
Kk hor§imu ocekava také o 7% vice. O 5% vice z nich se obava o svou budoucnost (grafy
¢. 10; 11; 12). Z vyzkumu vyplynulo, Ze fadovi zaméstnanci obou organizaci si uvédomuyji
mozny dopad zmén.

Hypotéza H 4 byla verifikovana.
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H 5 Specialisté z organizace A-pripojeni, maji vyssi obavy ze zmén, které nastanou

po slouc¢eni obou organizaci, neZ specialisté v organizaci B-soucasni.

Specialisté jsou zpravidla velmi zkuSeni pracovnici, ktefi si jiz vybudovali urcité postaveni
Vv organizaci. Z vyzkumu vyplynulo, Ze v organizaci A ma o 22% vice specialisti obavy
o svou budoucnost, o 16% vice ofekava vyssi pracovni nasazeni ve smyslu vice prace.
Pouze 12% znich vnimé nové usporadani jako prostor pro dal$i rozvoj. I pies své
zkuSenosti se shodné 22% domniva, Ze se nic nezméni, pfipadné tvrdi, Ze nevi, nebo

nemaji predstavu.

Hypotéza HS byla verifikovana.

INTERPRETACE DAT — CILE

Vramci vyzkumu se podafilo vsouladu scili vyzkumu zmapovat postoj vSech
zamé&stnancu spole¢né i oddélené¢ podle vybranych kategorii - fadovi prodejci, specialisté
a manazeti jeSté dfive, nez byl spustén proces aplikace zmény do praxe. Je ziejmy rozdil
ve vnimani slouceni obou organizaci A-pfipojeni a B-soucasni, kdyz zaméstnanci z A maji
vy$$i obavy a hors$i ofekdvani z nadchazejicich zmén. Vysledky vyzkumu vSak dokladuji,
ze také zaméstnanci z B se budoucich zmén obdavaji, 1 kdyz ne v takovém rozsahu jako

je tomu u zamé&stnanct z A, viz. H0 az H 5.

Vyzkumem bylo potvrzeno, Ze postoj k této konkrétni zméné je ovlivnén postavenim
zaméstnact, Viz. H 0 az H 5. Nejméné se zmény v porovnani se svymi kolegy v organizaci
B obavaji manaZetfi 57%. Nejhlife nesou zménu specialisté, a plné¢ si uvédomuji mozné
disledky. Radovi pracovnici se zmén rovndz obavaji, po zkusenostech z piedchozich

obdobi v§ak maji pocit, ze se jich zména uplné nedotkne.

Vznik nového regionu muize pro 7% z A a 1% z B ze vSech zamé&stnancti, byt divodem
k odchodu z organizace. Uplng jisto si neni 38% ku 41% vSech zaméstnancii. Nejistota

se tedy tyka vice nez jedné tfetiny vSech zaméstnanct.
Zda muZe byt vznik nového regionu naopak pfileZitosti k dalSimu rozvoji, vnimaji
jednotlivé skupiny zaméstnanci nasledovneé:

Radovi prodejci z A 6%, fadovi prodejci z B 2%. Specialisté z A 12%, specialisté z B

45%. Manazefi z A 29%, manazeti z B 58%. Je zde viditelny rozdil ve vlastnim vnimani
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a prostoru pro dalsi rozvoj mezi A a B (netyka se prodejci, jsou zvykli, ze vSe ptichazi
automaticky a nemusi vznaset pozadavky).

Pfidala jsem K tomuto zde pro zajimavost také vysledky odpovédi ,.budu muset zadit
na sobé pracovat:“ Radovi prodejci zA 3%, zB 0%. Specialisté z A 14%, z B 0%.
Manazeti z A 0%, zB 18%. Tyto odpovédi koresponduji s obavami o dalsi vyvoj.
Specialisté z A jsou si védomi, Ze bude na n¢ kladena vyssi uroven pozadavkd. Naopak
je v tomto kontextu zajimavé, nakolik si v&fi manazefi z A.

Konfrontovala jsem vyzkumnad data s grafii s motivaénimi a hygienickymi faktory
Herzbergovy teorie:

Manazeti zB sméfuji své potieby do oblasti motivatort, manazeti z A do oblasti
hygienickych faktorl, zejména oblasti osvobozeni od nejistoty. Pokud bychom se podivali
dale, pak manaZeti z B se vice zajimaji o kariérni plany a dal$i rozvoj. ManaZeti z A
0 popisy prace, popisy pozice, pravidla.

Specialisté z B se vice zaméfuji na motivacni faktory a s hygienickych faktor se jedna
o uroven osvobozeni od nejistoty. Ob¢ skupiny jsou si védomy oblasti uznani a tUcty.
Vsechny oblasti hygienickych faktori maji specialisté z A pfiblizn€¢ na stejné Urovni.
V detailu specialisté z B povazuji za dulezité moznosti osobniho rozvoje, pozici a status
ve spolecnosti ¢i jasny kariérni plan. V detailu v A povazuji za dulezitou relativni volnost
V préci, pochvalu za osobni uspéchy a manazery, ktefi smyslupln¢ a efektivné dohlizeji
na praci. Obé skupiny se shoduji na faktorech jako je jistota zaméstnani, spolehliva
spole¢nost, odménovani. Opét tyto vysledky navazuji, podtrhuji a dokresluji ziskana data.
Radovi prodejci — zde prodejci z B jiz vyrazné zasahuji do oblasti motivatorti a vyrazné
piesahuji v oblasti uznani a tcty, ktera se tyka faktorti — prace, ktera m¢ osobné napliuje,
odménovani, které odrazi osobni usili a vysledky, pochvala za osobni Uspéchy, zdjem
ostatnich o kvalitu mé prace a zejména prace pro manaZera, ktery se mnou nemanipuluje
a vefejna pochvala od nadfizeného. Radovi prodejci z A sméfuji své potieby pievazné do
oblasti hygienickych faktorQ, zajimaji je popisy prace, pracovni prostfedi, nalada v tymu,
které tvoti vychozi zdkladnu pro jejich praci. Nadstavbou a pfesahem je oblast motivatord.

Konstatuji, Ze stanovené cile vyzkumu byly naplnény.

DISKUSE 4 ZAVER

Vyzkumu se zucastnilo 129 zaméstnancii z celkového poctu 202. Vzhledem k nizkému

poctu muzd v organizaci jsem nepracovala s gendrovym rozdélenim. Nepouzila jsem ani
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stratifikovany vybér podle véku, a to s ohledem na nizky pocet respondentt v jednotlivych
veékovych skupinach. Tyto tdaje mam vsSechny K dispozici. Jsem pfipravena udaje
poskytnout svym kolegim z funkéniho tymu, pfipadné lze data vyuzit pro praci
s konkrétnimi skupinami pracovnikd.

Prestoze se vyzkum uskutecnil v ramci jedné organizace, nebyli zaméstnanci ve stejném
vychozim postaveni. Skupina zaméstnancli A-pfipojeni byla ur€itym zplsobem
znevyhodnéna — dosahovali Spatnych obchodnich vysledkii, nefungoval moderni zptisob
vedeni. Oc¢ekavala jsem v kone¢ném vysledku vy$s$i procentualni rozdily za jednotlivé
odpovédi. Byla jsem piekvapena rovnéz vysledky a obavami se zmén, které vyzkum
prokazal ve skupiné zaméstnancti B-soucasni, se kterymi vice nez 3 roky spolupracuji.

Jak jsem uvedla v teoretické ¢asti, nadfizeny je zodpovédny za vedeni, fizeni, hodnoceni
a rozvoj podfizenych. On je nositelem zmén. Piekvapily mé v této souvislosti nckteré
procentudlni vysledky v odpovédich manazerti, jako napiiklad 57% z A a 47% zB
se domniva, Ze se po vzniku nového regionu nic nezméni, ptipadné ze 64% z A a 32% z B
na jiném misté odpovi Ze ,,podobnych zmén jiz zde bylo.“ Jsou toto opravdu spravni lidé
na spravném miste?

Za podobné rigidni povazuji pomérné nizké hodnoty v oblasti vlastniho rozvoje. Minimum
fadovych pracovnikli z obou organizaci vidi ve vytvoreni nového regionu prostor pro dalsi
rozvoj, pro dalsi rist, nebo snahu zac¢it na sob¢é pracovat. Tyka se to i fady specialistt
a manaZert. Na jedné stran€ si tento postoj lze vysvétlit snad tim, Ze velka organizace
jakou je naSe, ma propracovany systém vlastniho vzdélavani, a jako zaméstnanci nejsme
motivovani k tomu, abychom sami iniciativné pracovali na svém rozvoji a nové piijimani
zamestnanci jiz potfebné vzdelani maji.

Na druhé stran¢ lze ale také fici, ze se zaméstnanci nikdo nepracuje tak, aby zménu
vnimali jako prostor pro dal$i rozvoj a pfileZitost k persondlnimu posunu. Jinymi slovy,
ze je tedy nikdo nerozviji.

Na tomto misté je dilezité ptfipomenout také konecny socidlné - personalni kontext celého
procesu. V prube¢hu roku 2013 a 2014 doslo k navazujicim personalnim zménam, kdy

doslo k vyméné pracovnikil na vSech pozicich (pocet vymeén je uveden za Sipkou):

Organizace A pripojeni: 99 — 39 Organizace B soucasni: 103— 34
Radovi prodejci: 62 — 20 Radovi prodejci: 66— 23
Poradci specialisté: 15— 6 Poradci specialisté: 15— 2

Stiedni manazefi: 22 — 13 Stfedni manazefi: 22— 9
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Propojeni dotazniku s Herzbergovymi faktory uspokojeni z prace povazuji za velmi
pfinosné a domnivam se, zZe tyto ukazatele ve vyzkumu mély své opodstatnéni a vysledky

vyzkumu vhodné doplnily.

ZAVER

Hypotézy H 0 a H 3 byly falzifikovany.

Hypotézy H 1, H 2, H 4, H 5 byly verifikovany.

Stanovené cile vyzkumu byly naplnény.

Sledovani vyvoje uUrovné motivatort a hygienickych faktori dle vybranych skupin

zaméstnanc, jsou oblasti, kde vidim prostor pro dalsi vyzkum, pro dalsi praci.

Vybrané ¢asti kapitol z teoretické ¢asti byly jiz uvedeny do praxe a v této praxi nasly své
adresaty. Zde podotykam, ze pokud liniovému manazerovi chybi dislednost ve své praci
a neni naklonény zménam, (coz ale neznamena totéz co byt ptisny), pak se mu zakonité

nedaii tyto progresivni metody uvadét do Zivota.

Vysledky vyzkumu jsem prezentovala na poradé kolegim. Individualné jsem je detailné
seznamila s vysledky za jednotlivé tymy. Dulezitou roli zde sehrily pravé konkrétni
faktory uspokojeni z prace, propojené s oCekavanim jednotlivych skupin zaméstnanct.
Podle jednotlivych skupin zaméstnanci jsme nasledné spolecné skolegyni na stejné
pracovni pozici pfipravovaly interni materidl, ktery pomohl usnadnit prvni kroky ostatnim

¢lentim tymu. Ja osobné se k témto informacim vracim i po roce.

Rok 2013 byl pro nasi organizaci rokem zasadnich zmén. Pfedpokladam, Ze rok 2014 bude

jiz rokem stabilizace a prostoru pro moderni fizeni lidskych zdroji.
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ZAVER

., Kultura branici zménam a manazeri, kteri se nenaucili jak zmény vytvaret, predstavuji
vrazednou kombinaci. Vize a strategie nevytvori jedinci, kteri se naucili pouze sestavovat
plany a rozpocty. *

John P. KOTTER

Jak bylo uvedeno v teoretické ¢asti této diplomové prace, progresivni metody fizeni
lidskych zdroji budou vyuZzivany nejen v turbulentnich dobdch. Moderni manazer
budoucnosti si jiz nevystaci se znalostmi cizich jazykd, komunikace, budovani tymd,
delegovani ¢i fizeni. M¢El by mit komplexni znalosti z oblasti psychologie, prava,
socialnich a spoleCenskych véd. Mlze uspésné Cerpat z poznatkli Socidlni pedagogiky.
Pijde predevsim o skloubeni moderniho konceptu fizeni lidi a procesu vedeni a pfijimani
zmény. Roli fizeni lidskych zdroju je stat se profesionalnim partnerem kazdého manazera
a zabezpecit funkEnost novych postupli a pruzné reagovat na pozadavky zaméstnanct.
Cilem neni nahradit manaZera. ManaZer je ten, kdo je primarné¢ zodpovédny za své
podiizené, jejich rozvoj a vysledky. Je schopen nabidnout vizi, inovativni feSeni, rozvijet
angazovanost a oddanost u podfizenych pouzivanim modernich metod rozvoje, fizeni
a vlastni dislednosti. Podporuje koncept ucici se organizace, posiluje pocit sounalezitosti
a dodrzuje psychologickou smlouvu. Pribézné se vzdélava a orientuje V progresivnich

metodach fizeni lidskych zdrojt, které uvadi do kazdodenni praxe.

Vyzkum v praktické casti vychazel ztransformace dvou konkrétnich organizaci
do jednoho celku, kde zkoumal nazory a postoje vybranych skupin zaméstnancl na pravé
probihajici proces aplikace zmény organiza¢ni struktury do praxe. Vyzkum se mi podatilo
nacasovat tak, ze zmapoval skute¢ny stav a ocekavani zameéstnancti pred aplikaci zmény.
Propojeni dotazniku s Herzbergovymi faktory uspokojeni z prace, podle mého nazoru
zvysilo uroven vyzkumu, dale upfesnilo a zkonkretizovalo ziskana data a podpofilo jejich
validitu a reliabilitu.

V souladu s cili vyzkumu byly stanoveny hypotézy, pficemz dvé z nich H 0 a H 3 nebyly
potvrzeny. Dalsi hypotézy H 1, H 2, H 4 a H 5 byly potvrzeny. Stanovené cile vyzkumu
byly naplnény.

Jiz pted zahdjenim vyzkumu bylo ziejmé, Ze obé skupiny zaméstnanci nemaji stejnou

vychozi pozici, neméli podobné socialni zkuSenosti a dovednosti. Pracovnici organizace
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A-pfipojeni, nebyli v minulosti vystaveni zménam podobného typu. Naopak pracovnici
organizace B-soucasni, podobné zmény, i kdyz na nizsi urovni jiz zazili. Predpokladala
jsem u nich pienos jisté socialni zkuSenosti a ocekavala jsem tedy, Ze budou
na piipravovanou zménu organizacni struktury urcitym zptisobem piipraveni. Byla jsem
prekvapena, Zze tomu tak nebylo.

Obecné¢ vnimaji ob¢ skupiny zaméstnanct vytvoieni nového regionu negativné, obavaji se
vysS§iho tlaku na pracovni vykon a vysledky. Velmi nizky pocet pracovnikli ve zméné vidi
prostor pro dalSi profesni rozvoj, pro dalsi riist. Sami, z vlastni iniciativy neuvazuji
o dal§im vzdélavani. Absolvuji pouze povinné vzdélavaci aktivity. Rada z nich
piedpoklada, ze se nic nezméni, piipadné ze podobné pokusy o zmény zde jiz v minulosti
byly a stejné se nic nezménilo.

Z teoretické 1 praktické Casti vyplynulo, Ze zdkladnim nositelem i1 udrzovatelem kazdé
zmeény v organizaci je liniovy manazer. Jak se ale zachova v budoucnosti, jak obstoji, kdyz
svij postoj ke zmeéné vice nez polovina z nich vyjadiuje tvrzenim ,, takovych zmén jiz zde
bylo,” ptipadné ,,nic se nezméni*?

Urcité by bylo vhodné doplnit tento kvantitativni vyzkum 0 kvalitativni poznatky, které
by pomohly rozkli¢ovat uvedena tvrzeni. V z4jmu zachovani anonymity a nedostatku ¢asu
to jiz nebylo mozné. RovnéZ jsem podcenila ru¢ni praci s dotazniky, zejména tiizeni
a prepisovani do tabulek a nasledné kontroly. Tato €ast vyzkumu byla Casové velmi
naroc¢na a zdlouhava.

Hodnotu vyzkumu spatfuji zejména V tom, ze byl skuteéné aplikovan do praxe a vétim,
ze kroky, se kterymi jsme v navaznosti na vysledky vyzkumu zapocali, ndm pomohou
vytvofit ze dvou organizaci A-pripojeni a B-soucasni jeden kompaktni tym, ktery se opét
vrati na predni mista v dosazenych vysledcich.

Ptimo se zde nabizi moznost dal§iho vyzkumu z oblasti Socidlni pedagogiky. Vidim zde
ptilezitost zmapovat situaci v organizaci po vytvofeni nového regionu, zda doslo ke zméné
postoju ke zméné a urovné faktorti uspokojeni z prace, pripadné jak se vyvijely socilni
vztahy.

Pro mé& osobn¢, bylo slouceni obou uzemnich celkl velkou zménou, kterou jsem vnimala
jako mozZnost pro muj dalsi rozvoj, a zejména pak jako prostor pro uplatnéni teoretickych
poznatku ze studia Socialni pedagogiky pfimo v praxi.

Véfim, Ze v této praxi budu i nadéale pokracovat a tésim se na to.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

AIESEC

ERP

FKSP

PR

ROH

SaaS

Association Internationale des FEtudiants en Sciences Economiques et

Comerciales - Mezinarodni asociace studenti ekonomie a fizeni.
Enterprise resource planning — podnikovy informac¢ni systém.
Fond kulturnich a socialnich potieb.

Informac¢ni technologie.

Leifestyles of Health and Sustainability — zodpovédny Zivotni styl
Mezinarodni den Zen, slavi se 8. bfezna.

Public Relations — styk s vetejnosti.

Revolu¢ni odborové hnuti.

Software as a Service - software jako sluzba — sluzba je nabizena pies

internet provozovatelem sluzby.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 124

SEZNAM OBRAZKU

Obr. 1. Propojeni zakladnich zdroji organizace..................cccccoooveve e 12
Obr. 2. Funkce Fizeni lidskych Zdrojii .............ccoevviiiiiiieic e 15
Obr. 3. Historicky vyvoj pojeti personalni prace a Fizeni v organizacich..................... 18
Obr. 4. Hodnoceni pracovniho vykonu porovnani s fizenim pracovniho vykonu........ 21
Obr. 5. Pravidlo pro nastaveni SMART Cile ............ccccoeiviiiiiiiiicic e 24
Obr. 6. Systém 0dMEMOVANI ...........c.ccveiiiiiiiieie et nas 26
Obr. 7. Postaveni benefitl..............cccccooriiiiiiieiiiieiieee s 27
Obr. 8. Socialné psychologické poznatky, ovliviiujici organizaci.................cccccocevvrennee. 34
Obr. 9. Organizaéni trojuhelnik...............coooiiiiiiiiiii e 37
Obr. 10. Model lidrovské KOmMuniKaCE..............ccccoriiiiiiiiiieie e 41
Obr. 11. Piisobeni hygienickych faktort ...............cooviiiiiiiii 47
Obr. 12. PGSobeni MOtIVALOIT...........ccoeruiiieiiiiieieiiese e 47
Obr. 13. Relativni vliv nad¥izeného a kolektivni vé€domi...............cc.ccoovvvviineniiinnnnnnn, 51
Obr. 14. Cim se od sebe LiSi manazer a leader.............c..c..co.cccovovvrrerrsrsresresessesieseninns 54
ODbr. 15. MOl GROW ..ot 56
Obr. 16. Ferrelovo SChEma ...............cccooiiiiiiieiicie e 68
Obr. 17. K¥ivka postoji prijimatelti Zmeény ...............cccoovoiiiiiiiiiiiiicnecscecees 73
Obr. 18. Jak manaZer reaguje na konkrétni faze postoje ke zmeéneé .....................co.c.... 74
Obr. 19. Zaméreni sil pisobicich v organizaci jednim smérem ..............ccccoocervrerennnnn. 75
Obr. 20. Model — 5 subsytémi manaZerskych KOmMpPetenci.........c.ccoovvvvviiieniieiennne 77
Obr. 21. Model - prodejni KOMPetence ...............cccoovieieiiiiiiciicieeese e 78
Obr. 22. Skon¢il vék povinnosti, nastal ¢as 0dpoveédnosti................cccooeveiiiiincinenns 80
Obr. 23. Grafické znazornéni slouceni uzemnich celKii..............ccocovvviiiieiiiinnicnene, 85
Obr. 24. Vykonstruované znazornéni slouceni uzemnich celKi...............ccccoevvernrnnnn. 86
Obr. 25. ManazZefi a jejich motivatory — grafické znazornéni ...................ccceviennn 103
Obr. 26. Specialisté a jejich motivatory — grafické znazornéni.....................ccocooee 105

Obr. 27. Radovi prodejci a jejich motivatory — grafické znazornéni ....................... 106



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 125

SEZNAM GRAFU

Graf ¢. 1. VSichni zaméstnanci: Jak vnimate vznik nového regionu

NA StUPNICE 1 AZ 5 ..o 92
Graf ¢. 2. Radovi prodejci A-pFipojeni: Jak vas vytvoieni nového regionu

ZASANIE ... e 93
Graf ¢&. 3. Radovi prodejci B-pFipojeni: Jak vas vytvoieni nového regionu

ZASANIE ... 93

Graf €. 4. VSichni zaméstnanci: Domnivam se, Ze vznik nového regionu mi mize

PIINEST ...ttt e e e e nr e b e 9
Graf ¢. 5. VSichni zaméstnanci: Jak vnimate vznik nového regionu ............................. 95
Graf ¢. 6. ManaZefi : Vznik nového regionu bude pro mé znamenat........................... 96
Graf ¢. 7. ManaZefi: Jak vnimate vznik nového regionu..................cccoooveiiiiiiicinnnnn, 96
Graf ¢. 8. ManaZeri: Domnivam se, Ze vznik nového regionu mi miiZe pfinést............ 97
Graf ¢. 9. Radovi prodejci: Vznik nového regionu pro mé osobné znamena................ 98

Graf ¢. 10. Radovi prodejci: Domnivam se, Ze vznik nového regionu mi miiZe

PEINEST ... 98
Graf &. 11. Radovi prodejci: Vznik regionu pro mé bude znamenat............................. 99
Graf &. 12. Radovi prodejci: Jak vnimate vznik nového regionu................c.cc........... 100
Graf ¢. 13. Specialisté: Jak vnimate vznik nového regionu .................cccooeniiinnns 100
Graf ¢. 14. Specialisté: Domnivam se, Ze vznik nového regionu mi miiZe prinést......101
Graf ¢. 15. Specialisté: Vznik nového regionu pro mé miiZe znamenat....................... 101

Graf ¢. 16. Prodejci: MiiZe byt pro vas vznik nového regionu diivodem
K OACNOOU ..o 102

Graf ¢. 17. ManaZeri: Prostor pro seberealizaci a 0sobni rozvoj...............c.c.ccoccoee. 104



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 126

SEZNAM PRILOH

Ptiloha P 1: Plan 0S0bniho rozvoje.............ccccooviiiiiiiiiiiiiiii e 24
Ptiloha P 2: Dotaznik — avodni dOpis............ccccovviiiiiiiiiiiiiii e 89
Piiloha P 3: Dotaznik — STrana L. 89
Piiloha P 4: Dotaznik — STrana 2...........cccooiiiiiiiiiii e 89

Ptiloha P 5: PFevodni tabulka faktori uspokojeni z prace...............ccccocevvviviniieennns 91



A4

PRILOHA P 1: PLAN OSOBNIHO ROZVOJE

OG0 FIRBAY

BAEND, PR BN P RADDVA A

PLAN OSOBNIHO ROZVOIE

PRACOVESTE:

M ERITELNY (DL

LS | ROy

FODFOR & NADET ENEHD

SFNEND




PRILOHA P 2: DOTAZNIK — UVODNI DOPIS

Vaiené kolegyné, vazeni kolegové,

vramci magisterského studia na Univerzité Tomase Bati ve Zling, budu zpracovavat

diplomovou praci na téma:
,Progresivni metody fizeni lidskych zdrojd v turbulentnich dobach.”

Ve své praci se budu zabyvat fizenim lidskych zdroji v dobé zmény. Takovouto zisadni

zménou praveé prochazime — je to vytvoreni nového regionu.

V této souvislosti bych Vas rédda poiddala o vyplnéni pfiloZeného dotazniku. Dotaznik je
zaméreny na to, jak vy osobné vnimate vytvoreni nového regionu, jaka jsou Vase oCekavani.
Ziskané udaje budou pouZity pro potreby diplomové prace a pripadna doporuceni
k efektivngjsim postuplm a komunikaci pfi fizeni lidskych zdrojd. Vystupy budou zpracovany
formou tabulek a grafd.

Dotaznik je anonymni, konkrétni jména nebudou nikde zverejnéna.

Dékuji Vam za Vasi ochotu a ¢as, ktery budete vyplnéni dotazniku vénovat. Moc mi tim

pomuzete.

Jana Kazmirova
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PRILOHA P4

TOTO JE TABULKA FAKTORO USPOKOJENI Z PRACE, VYBERTE PROSIM 7 BODO,
KTERE JSOU PRO VAS NEJDOLEZITEISI
(wybrané body oznacte kiizkemn )

1. |Stimulujic, pratelsky management 19. [5ilnd a spolehliva spolenost
2. |UZast na pravidelnych poradich 20. [Odménovani, které odrddi osobni Osili a vysledky
3. |Odhota podstoupit rizika 21. |Skutefné moZnosti vedéldvdni a osobniho rozvoje
4. |lasné popisy prace a pozice 22. |lasna pravidla a postihy za jejich nedodrieni
5. |listota zaméstndni 23, |Spolednost respektujici jednotlivee, pohliZi na né jako na lidi
Pochvala za osobni Gspéchy 24. |Pracovni doba nezasahujici do osobniho fivota
7. |Moinost volby data dovolend 25. |Spousta zodpovédnosti
1B, |Prateliti spolupracovnic 26. [Zaméstnanecks benefity (pliplatky rist mezdy, slevy, pljéky)
9.  |Moinost vyzkoufet si vlastni ndpady 27. |ManaZefi, ktefi dohliZeji na praci smysluplné a efektivné
10. (Prace pro manalera, ktery se mnou nemanipuluje 28. |Mit pfehled o nejnovéjSich zméndch ve spolecnosti
11. (lasny kariérni plan 29. |Prace, kterd mé osobné napliuje
12. |Dobry pocit ze swého tymu 30. |Veiejnd pochvala od svého nadfizeného
13. |Prace blizko domova 31. [Hodné volna (dovolend, sick days, atd.)
14. |Zdjem ostatnich o kvalitu mé prace 32. |Podnétna, fascinujici a piinosnd prace
15. (Relativni volnost v praci 33. [Specidlni whody{penzijni a jiné pojisténi, atd.)
Prace pro spoleénost, kterd ma jasné nastavené cile a politiku,
16. [Pozice a status ve spolelnosti 34. |kterou z celého srdoe schvaluji
17. (Podpora komunikace v rdmei spoleénosti 35. |volna pracovni doba
18. |Prijemné prostiedi

UVEDTE, VEKOVOLU KATEGORI

DEKULI VAM ZA CAS,
KTERY ISTE VYPLNENI DOTAZNIKU VENOVAL/A

méneé nei 30 let O 30-45let O 45 let avice O

JANA KAZMIROVA




PRILOHA P 5: PREVODNI TABULKA

Seberealizace
3/9/15/21/25/32/34
Uznani a ucta
6/10/14/16/20/29/30

Interakce a sounalezitost
1/2/8/12/17/23/28

Osvobozeni od nejistoty
4/5/11/19/22/27/33

Kvalita pracovniho Zivota
7/13/18/24/26/31/35







