II. prednéSka

Plan personalniho stavu organizaci

= jak by optimald me¢l vypadat stav zasstnand

= systematizace organizace

- snaha organizace &&ha personélnich nakladech (spojeny &@m zangstnanych pracovnil
- hledani optima mezi naklady na sttaadné a zabezpenim cih organizace na stramruhé
personalni naklady jsou tveny:

- pfimymi naklady — plat

- negimymi naklady — souvisi se zakonem (SP, ZP)

- vybavenim (PC, ...)

- Skolenimi

pramérné personalni naklady = kolik organizaci stojiabn#zstnanec na mzdovych (personalnich)
nékladech

tvorba pracovnich mist = struktura pracovniho mista

personalni plan #Hka, kolik mist by milo byt v niznychcéastech organizace

Nastroje personalniho planu
- jak bude vypadat vykon organizace
- organizace by #la mit vytvdené normy — pracnostgsova narénost) utitého pracovniho
vykonu (kompromis mezi pozadavky z&sinance a za#stnavatele)
- bench marking = srovnani s jinou podobnou orgamizac
- metody zaloZzené na dotazovani manazer
organizace se snazi o redukci personalniho stawse opird ®adu opateni:

- nahrazeni prace stroji (kapitalem) NJ
- slutovani (kumulace) pracovnich mist &)

- zruSeni pracovnich mist, ktera wepivaji k citim orgaQEace

- outsourcing

- restrukturalizace = reengineering (eliminace z ’ﬁ mist)

- centralizace = odstrani duplicitnich¢innosti pr@ nych na jednotlivych mistech organizace
(nag. banky rusi své polsly, vznikaji call céﬁ@a GSM Banking, Internet Ikmg)

- taylorismus = metodyasovych a pohybovyﬁ;@studu (tvorba norem, vyuZiysacovni doby,
tvorba pruzného pracovniho rezimu pra&é 4

chce-li organizace zvysit personalni stav*&liécmézlzda se jedna o misto zahrnuté v planu, neb® chc
ptijmout zangstnance, pro ktereého jest ma pracovni misto (neni v planu)

Personalni planovani X\

- tykajici se struktury zaﬁstnanﬁ‘i&E

- planovani rozvoje, vaavani zanstnand
- planovani zrén v organizaci

Ziskavani, vybirani a gfijimani zaméstnanai

- mélo by se pijimat na zaklad personalniho planu, musi byt proveden popis piriqoezice

- musi byt sotinnost mezi liniovym managementem a personalnirkaree

Stabni struktura = podma povaha (p&tsem personalni Usek, finam fizeni,fizeni IT) — spolupracuji
s liniovymi manazery

personalisté — i by urcit urcita pravidla, metody vyyu zangstnand, Skolit liniové manazery,
upiesnit kritéria vykru

proces pijimani ma byt jednotny, manaenaji vdét, jak provadt kvalitni vybsr

zakladni kroky gjimani

- kritéria vykéru

- predstava o tom, jakého z&stnance chceme (jeho profil)

- konkretizace pozadavkna zanistnance (co o nich budemegtavat)

- stanovit metody, jak tato kritéria budeme tgigat

- provedeni vlastniho vyiu

- dinnosti spojené s ditym jednanim se zagstnancem, s ditymi podminkami



Kritéria (tFidéni pozadavk) — nengla by diskriminovat

odborné poZadavky (preferovat schopnoitidpvzalanim — u starSich pracovriiikraji Glohu
zkuSenosti)

osobnosti vlastnosti (komunikace, jednani se zdksizachopnostigswdcovat, loajalita, postoje

vici zamgstnan@ém

flexibilita

bezdhonnost

platova pedstava (tarifni stupig

motivace zarstnance (0 co by sedrzajimat,éim by nel byt motivovan)
zdravotni pozadavky

pozadavky na specifické vlastnosti (zkousky)

Vybérové metody
= mely by odpovidatdm kritériim

testy

osobni pohovory

analyza zivotopisu
reference

metody pipadovych studii
analyza uplynulych vysledk

analyza Zivotopisu

pohovor

soutasti motiv&ni dopis

@A

opira se o: Ne
- zkuSenosti na zaklad/zcklani, na zaklag praxe 9

- formalni strukturu A

- zajmy \\

pracovni dréhu (jeji logiku) — netto by tam

(
O

mél by byt strukturovany — ma mitd&ité ch%lggktenstlckéastl pro moznost porovnani
faze: A
- predstaveni — uvolmi, nag. obcersw%| jaka byla cesta
- charakteristika mista, které chce@jﬁgamzace obsadi
- hl. témata: XX
- zkuSenosti uchaze
osobni viastnosti (siln ff\slabé stranky)
motivace (co ho zajim& na té préaci, jeho znalotinog)
uspechy, neuspchy, jejich giciny
- prostor pro kladeni otdzek se strany uchaze
- podminky pracovniho mista (platovéegstavy)
- rozloweni, sdleni, kdy mu oznami vysledek

assessment centrum

hry, pripadové studie u sloZjSich pracovnich mist

piedpokladem jeifpravit Ukoly, ugit pocet uchaz&i ve skupir
zang¥ieno na prezentai, komunik&ni schopnosti, socialni schopnosti
maji ugitou metodiku hodnoceni

testy
k owgieni:

schopnosti (inteligence, verbalnich, prostorovych,
osobnostnich vlastnosti
podpirna metoda

ovéieni referenci

zZjiSténi nazot ze strany osob, které s nim stravily de&s v gimém kontaktu

analyza usgchi

nap. pozice akcii na burze



Vyber
uréi se pdadi uchazéi, poda se nabidka, ktera zimje nazev pozice, naplpodminky (plat,
bonusy)
- mize nastat jednani o podminkach
- sepsani pracovni smlouvy (u mandZeranazerské smlouvy, cile, podle nichz bude hodrjoce
- ptidani materialu o firta— pred nastupem do prace

Metody ziskavani zandstnanai na nové misto
-z vlastnichtad (z hlediska personalnich Uspor, z hlediska raoctizarsstnané)
- ztrhu prace:
- znami pracovnik
- nabory
- ve Skolach
- personalni inzerce (noviny, net, ...)
- outsourcing
- persondlni leasing
- persondlni agentury
- ptimé osloveni (lovci hlav)

. p FednéSka

Persondlni marketing &nnosti zaji¥ujici stabilni poet zanés‘ﬁ@ nd

Spontanni uchaze= uchazei, kteti sami zasilaji své zwotop’@y

Vysledkem vylérovehonzenl je uzakeni pracovni smlouyy;-ale také tzv. psychologiakéosivy
(nEkteré aspekty nemuseji byt uvedeny p|sémpracovngl§smlow jsou to vzdjemnasekavani)
Nedodrzovani psychologické smlouvyie vést k neggb%qenostl na jedné i na druhé &traive

vyvolavat utité konflikty N®)

Nejcaste15| chyby pi pAjimani zandstnand ,@3
- spravny vylr zanéstnand je dilezity prod %d organizace
- nekdy se vybiraji zagstnanci k obrazu@ganlzacee@dy tak kultura dané organizace nemusi byt
piilis vhodnd pro vykon zagstnand) w/
- diskriminace
- ptima — jasa a implicitn staa@né kritéria gk, pohlavi, narodnost)
- nepima
- stanovena kritéria, kt‘é«}a zdardivypadaji rozumé, ale gitom diskriminuji ugitou
skupinu
- neuvdontla diskriminace — vybiraji se z&stnanci (Zeieba tu pozici vykonaval vzdy
takovy a takovylovek, takze takového chceme)
- nejsou stanoveny pozadavky na #amance, kritéria
- nebo se tato kritéria éni v pribéhu
- nebo se rni pozice
- neungji pouzivat metody (nd&pstrukturu pohovoru, typy otazek, co znamenajiostigi,
neovladajirec téla, ...)
- hodnoceni se neprovadi kvalifikowanebo ho ne#laji pitimi nadizeni (ale poradci)
- pouZitd nestejnd kritéria hodnoceni
- hodnotitelské chyby (osobni sympatie, antipatiedpudky, podobnost tomu, kdo nas hodnoti)
- halo efekt — posuzovani dith vlastnosti, které zastiji jiné schopnosti, igdpoklady
- tendence zobecnit hodnoceni na z&kiadné vlastnosti
- vybérovatizeni trvaji pilis dlouho
- ptijeti ne zcela vhodného uch&ee(pod tlakem obsadit &ité misto)
- pokud se nenajde spravny zgsmanec:
- otazka, zda bylo vytdeno misto realisticky §fliSné pozadavky)
- otazka, zdaiijmout zangstnance, ktery nema dost&té zkuSenosti
- otazka, zda uité ¢innosti mize provadt nékdo jiny
- vybér zangstnance nap z piibuzenstva nebo zZdtel (vytvai se subkultury)
- organizace neni schopna informovat o0 nédkp uchazé




politika piijimani (personalni politika) — obecné zasady:
1) zda organizaceifiima spiSe z vlastnictad nebo hleda posily z trhu prace
2) zda fijima zkuSené za#stnance nebo bez nich s tim, Ze si je sama vySkoli

Adaptace zanéstnanai

- dinnosti, které nasleduji pdieti nového zarstnance (nutnoipdat znalosti, schopnosti, podito
navazani socialnich kontdk¢ organizaci)

- ptijimani na zkuSebni dobu, max. ¥sfte

- pfijimani na zkracenou dobu

- ptijimani bez zkuSebni doby

- nelze zkuSebni dobu prodlouzit

1) snaha pedat zaréstnanci znalosti, které pebuje (n#l by ziskat veSkeré brozury, které firma
vytvéii), zasady, sirnice, technické a organigai znalosti (firma by rfla mit seznamgthto
informaci)

2) zaméstnanci mohou byt cilem titého Skoleni (orientaiho tréninku) zagieného na fijimani
novych zanistnané
zanestnanec by # projit vSechny tyto tréninky fkteré jsou ze zdkona — fapezpénost a
ochrana zdraviippréaci), rekteré jsou mimo misto pracovniho vykonu
orient&ni trénink — o firemni kultte, znalostech, o politice v obla&tzeni lidskych zdrdij
(povySovani, hodnoceni, vddvani, ...)
zanestnanec riize provadt urtité zkousky, rozhovory s nddenym — ogteni toho, Ze chape své
ukoly
na konci obdobi méa byt adaptace vyhodnocena, zruiasmanec ziskal ptgbné znalosti
cilem adaptace je urychlitgsun informaci, zabranit soﬂ%mm probigm
mentoring — specifickd podoba adajptiéo procesu; zaémﬁpanec ziska dalSi osobu, ktera ga n

dohlizi (mentor) — ma na starosticpé zangstnance, “chap@si problémy, konflikty, aby byla
napliovana psychologicka smlouva, néray to byt ﬁ}wzeny ani potizeny, ale skdo starsi,
zkuSeny

NejcasjSi chyby

- adaptace neniibec )

- povinnosti naizeného jsouigvadny na b&zene

- nedostaténa kontrola adaptace (ziskantéue vazby od zasstnance)
- neni vypracovan plan adaptace (u s&%ch pozic)

program management trainee — zisl&@ich znalassghuje formalizované kurzy, rotace po
organizaci, externi Skoleni \&3
Rizeni zanéstnanai v organizaci

- zanmgteno na podavani zadouciho vykonu

- pafi sem:;

1) formulace uitych pracovnich cil, akoli

2) delegovani pravomoci

3) informovani

4) motivace

5) odmenovani

6) kontrola (poskytovani zné vazby)

7) hodnoceni (slowavyjadrené v pravidelnych intervalech)
8) rozvoj

9) fizeni discipliny (nedostatey vykon, kazé)

Stanoveni cfii

- zakladni nastrajizeni

- pokud zanistnanci neznaji cile, nejsou sprévfezeni

- cile by n&ly vychazet z cil organizace jako takové

- cile se stanovuji v jednotlivych organipéch Usecich

- v organizaci by a byt ,kaskada cil

- maji byt uvedeny v popisech jednotlivych pracovniuist
- pakjsou | di¢i cile (nap. vazany na wité ¢asové obdobi)



vSeobecnym trendem j&eni dlouhodogSich cili, cila, které nemaji kratkodoby operativni
charakter

vyznam citi:

- spravna formulace dil= zangstnanci pispivaji k plréni cili organizace
- formulace dava uity sner, posiluje motivaci k jejich dosazeni

- usnaduje hodnoceni zagstnand a jejich (vykonové) odgtiovani
vlastnosti cii:

- konkrétni

- mefitelné

- dosazitelné

- dilezité, vyznamné

- mély by mitcasovy horizont

Delegovani pravomoci

musi &dét, o ¢em miZe rozhodnout

prenos wité odpowdnosti

¢asto je, Ze je nerovnovadha mezi pravomocemi a aajnmsti

delegovéani mize mit izné podoby:

- zanmgstnanec mé& pravomoc provést rozhodnuti bez povininéesrmovat nadizeného
- zanmgstnanec m& pravomoc provést rozhodnuti s povinidstinovat natizeného

- zanmgstnanec mé& navrhnout rozhodnuti, ale musi ho kématls natizenym

- zamgstnanec maijpravit varianty rozhodnuti, volbu @ nadizeny

- zaméstnanec ma pouze shrorda¥at informace vedou0| k variantam rozhodnuti
nadizeni maji specifikovat pravomoci, odgomost a poggzt:nout podminky

Bariéry pravomoci @

Kontrola

nedivéra ve schopnosti A
nepostradatelnost sebe sama 4\\\
obava ze ztraty vlastni pozice (ze strany mana

kontrola provedeni ukolu P (/z@‘

termin kontroly (neréo by to byt filis ca&‘y\/‘
nentla by pisobit nepiznivé N

cil kontroly: Q//f
- upozorrni na Spatnou praci

- korigace vykonu za#sstnanc @
mazZe demotivovat

nekritizovat ped ostatnimi X\
ukazat, jak Ize ¢co provadt jinak (konstruktivni kritika)
kritika by se ndla tykat jeho prace, ne jeho osoby

Hodnoceni

prib&ézné hodnoceni by &o motivovat

pravidelné hodnoceni sejd zpravidla jednou az dvakrat za rok — shriimiosti zanistnance
cilem tohoto hodnoceni neni upozornit na probléae/ shrnout pracovni vysledky, formulovat
cile pro dalSi obdobi, motivovat zastnance ke spémi téchto cili, vytvorit moznost dialogu mezi
nadizenym a potizenym

soutastiiesSeni je navrzeni rozvoje, éni zangstnance

meélo by se opirat o standardizovana kritéria

- dosazeni dlouhodobych ti{predevSim u manazigr— dosazené pracovni vysledky

- pracovni chovani zagastnance (fednétem jsou projevy chovani, postoje)

- mélo by byt formalni

- behavioralni stupnice

déle se hodnoti schopnosti zggmance s ohledem do budoucna (pomdost subjektivni) —
hodnoceni manazerského potencialu

jednim ze za&rt hodnoceni rize byt nap. navrzeni utitych prémii v gistim obdobi, stanoveni
cili do dalSiho obdobi (individualni plan vykonu a rojpvzangstnance)

hodnatici rozhovor mezi néidenym a potizenym — formulée (@ipravuje personalni Utvar,
slouzi jako zaznam hodnoceni), pravidla:



IV. pfednaska

Cilem hodnocent:

- manazé by se na to @i piipravit, aby se nedopowditchyb (mgli by mit zaznam o vykonu
zanméstnance za dité obdobi)

- priprava by ndla prok&hnout na strahzanmgstnance (sebehodnoceni podle stejnych kritérii
jako maji natizeni — zhodnoceni vysletikiormulace cii do budoucna, jehoredstavy o
dalSim rozvoji) — ,zptna vazba“ pro manazera, jestli a jak vidi své wikpangstnanec,
nastroj objektivizace
rozdily vznikaji nedostat®ou informovanosti, nedostateymi podminkami

- vzéajem konzultace s cilem odstraniekazky a zvysit vykon zagstnance

- podmmky

odpovidajickas
- neruSen
- manazer ne z pozice sily
- Zjistit zpstnou vazbu od za#stnance, jak &inné jetizeni manazera
- mél by se stat nastrojem motivace
- mél by se stat nastrojem pochvaly
- nent¥l by se zamfovat na jednotlivé vykony

zabrany:

- nedostaténa os¥ta

- obava z pedani Spatnych zprav, nedostatek informaci zeystramazera

-z hodnoceni nejsou vyvozovangstedky

hodnoceni:

- zdola nahoru — hodnoceni mandzer

- 360 stupi — hodnoceni vSech na vSechny ostatni

zhodnotit minuly vykon zagstnance — musi by( z\toho vyvolanystedky

zakladnim pedpokladem hodnoceni je rozb%gvthlstanovenl bariér,ipkdzek — gekonani
téchto pekazek) ,\ 2)

vytvoreni motivace zatstnané (nentlo b @émotwovat)

stanoveni novych pracovmchu:dalsme\ dobi (dohoda o rozvoji a vykarangstnand v
dalSim obdobi) - stanoveni vykonovy@ﬁebavam (pislib ze strany organizace tykajici se rozvoje
zanestnand)

prilezitost pro komunikaci mezi za nancem a manazerem

piileZitost pro ziskani zpné vai‘%pro manazera (jak pimbni chapaji své ukoly, ...)

metody hodnoceni

hodnotici rozhovor — z&kladni nasttteni zamistnané (vybérovy rozhovor, hodnotici r.,
motivaini r., disciplinarni r., rozhovorippievadni na jinou praci, rozhovorippropousni)
- predpoklady hodnoticiho rozhovoru:

- naplanovani

- dostaténa doba

- neruSeny

- nentl by byt autoritativni

- ma povzbuzovat,{sobit motiv&ne

- strukturovana forma (formui&ytvoireny personalnim nebo vrcholovyiaenim)
- témata:

- zhodnoceni vysledkprace

- zhodnoceni pracovniho chovéani (kvalitativni chageiktiky)
hodnotici Skaly

- zhodnoceni schopnosti

- predstava o dalSim odborném rozvoji Zatnance
srovnani (konfrontace) hodnoceni z obou stran wdileni rozdili (zan€stnanec nechape ukoly,
manazer nespragrhodnoti, protoze ndpnema pdebné informace)

vysledkem hodnoceni je:

piedstava o dalSim rozvoji z&stnance
piedstava o cilech zasstnance do budoucna



- urtity individualni tréninkovy plan pro zasstnance (odpawdnost za dodrzeni tohoto planu je jak
na strag zangstnance, tak za¥stnavatele)
- vychazi ze zji$nych nedostatk z naroki na jeho préaci souvisejici nap novou technologif
firmy
- predstava o kart& zandstnance (fislib postupu v rdmci organizace)
- promitnuti vysledk do oblasti odriovani — nejcitli¢jSi oblast
- 2 pristupy:
- pokud hodnoceni neni promitnuto do @ty je hodnoceni pouze formalni, nentéi§
velkou hodnotu
- zaméstnanec by ne&hbyt znervozovan dopadem hodnoceni na adiovani
- Uprava platu zasstnance (zpravidla zvySeni)
- konstatovani, nakolik za¥atnanec splnit své Ukoly (na zakéadho je mu vyplacen tity bonus
— zpravidla na konci roku po provedeni auditu zaydak) — r@&ni odn&éna

chyby @i hodnoceni za#stnana:

- neobjektivni hodnoceni (nespravedlivé, subjektisnvede k demotivaci, k vriti rezignaci= z
davodu malych zkuSenosti hodnotitelée@gsudk na strast manazek, halé efektu, informace
nejsou za celé obdobi

- hodnoceni neniibec

- nejsou jas# stanovena kritéria hodnoceni

- nenifeceno, jak maji byt kvalitativni charakteristiky hamreny (chybi metodika)

- formalnost hodnoceni (mandise neztotozni s poZzadavkem praostatbdnoceni}= vSichni jsou
hodnoceni stef jsou na piméru, nejsou zadné odchylky: nejsou vyvozeny Zadndigledky

jiné formy hodnocent: ~ f;@

- hodnoceni manazizdola (poskytnuti zfiné vazby) {&Q@mé pro manazery kariérotrglebky,
piesto je to ufita ,inspirace” pro zlepSeni jeho ch@m’ (nejastadoveni Ukdl, arogantni
chovani), nilo by byt anonymni (§

- hodnoceni tymu 360 stiify = probiha ze vée\ql@ihlnejen vertikal®, ale | horizontéls a zdola —
daleZité pro odstrami problénti v chovani gkierych zanistnané

mélo by byt anonymni @@/"
PN

Motivace a odnEfiovani zaméstnanai S\

B p; : 7 . (¥ er aan B , . , ,
Motivace = nastroje, které organizace ogt%vajldtlmm svych zarmstnand, ¢leni se ziiznych

hledisek R
Zamgstnanci pracuji vice, protoze: X@
1) préce je bavi, je proérzajimavé%vnitfni motivace
2) jsou motivovani na zakladvngjich faktoti = nsco dostanou (finance, povy3eni, jiny benefit,
vyhoda)= vné&jSi motivace
chybou pro manaZzery je ztot@r motivace s finatnim odngnovanim=> lidé uspokojuji jiné pdieby
nez jen finatni
Mayo
- experimenty, jak na zatstnance dopada fyzické priesii prace (hluk, ostleni, teplota, ...»>
zjisteni, ze existuji | jiné faktory ovliwijici vykon préace:
- vySSi vykon byl vyvolan fistupem organizace k z&sinaném
- dilezitost mezilidskych vztah—= vznikla ,teorie lidskych vztali = dobré vztahy na
pracovisti, dobré vztahy mezi pdgenymi a naifzenymi

Nefinar‘hi motivace
- vychazi se z toho, o jaké pelby se nize stimulace opirat
- existuje rkolik psychologickych teorii potb
- existuji individualni struktury pé¢éb — podmi#ino osobnosti (nutno znéat strukturu motivace
kazdého zagstnance
- na zéklad pozorovani
- na zéklad jeho rodinného zazemi
- na zéklad pfedchoziho zagstnani
- zavisi to na ¥ku, osobnich vlastnostech (které otiliyi motivaci)

uspokojovani paeb
- sounalezitost (identifikace) s organizaci —pbta gkam patit




- nap. prace v tymu, zajem organizace o Zamance, fedméty s logem organizacendéra ve

vedeni organizace
- uspokojeni pdeby bezpsi

moznost seberealizace — lidé se realiztijtimnostech, o které maji zajem a bavi je a odpovidaj

jejich schopnostem

uznani — jedna ze socialnich fadt (potvrzeni vlastnich schopnosti) — voleni ,zstmance

mésice”, pochvala za#stnance, povySeni z&stnance, potvrzeni sebiadry

moznost dit se novym ¥cem — organizace pouziva tiaptace, tvorba néfiS specializovanych

mist
dosazeni uitého cile — nal by byt vidt vysledek, ktery éstava

nastroje:

vybér zangstnand — mista odpovidaji schopnostem zZamance
adaptace za#stnand — organizace ma zajem o z&smance
hodnoceni — pochvaly, ocam

vzklavani, rozvoj

firemni kultura

zanestnanecké vyhody, vztahy

demotivace:

nerealistické cile

Zadny prostor pro osobni autonomii (jagedepsané kroky)
Uzce stanovené Ukoly (nemoznost seberealizace)

pocit bezvyznamnosti prace (nedostatek smysluplpoﬁgﬁiz

nemoznost kariérnihdistu 7 )
nedostatek zfiné vazby §\>
nedostatek informaci (o firkpfiremni strategii) 4\\

Q)

nedostatek @véry, stres, konflikty mezi zasstnanci.-

zpisob odndnovani (\f

nejasi stanovené cile, nesitelné cile N&

nerealistické normytasté kontrola, nejisto;%é/, yracovniho mista, nedastatzaskoleni
-/

QNS

Q
&

Maslow N

40. Léta minulého stoleti — teorie mﬁ@iérarchistického charakteru
- . Z&kladni biologické paeby XX“

- Il. Potteby bezpai &

- lll. Socialni poteby \

- IV. Potieba potvrzeni vla§%§i sehadry

- V. Pofeba seberealizace

V. prednaska
Herzberg

50. Léta minulého stoleti
pracovni motivace se opira o 2 skupiny faktor:

- hygienické faktory — faktory spojené s pracovnimilminkami (fyzickymi a socialnimi),

pevnymi sloZkami od#ny, podmiiuji pracovni spokojenost, nigégpivaji k vySSi motivaci, k

vySSimu vykonu

- motivatory — motivuji k vy$Simu vykonu, zalezi nasahu prace (zajimavost, uglarané

schopnosti, z4jmy, autonomie, vysledek pracecsamance)

predpokladéa, zeisobeni faktal motivatoi Ize pozorovat po uspokojeni hygienickych faktor

spokojeni zaistnanci nemusi podavat maximalni vykon

McClelland

k motivaci gispivaji 3 skupiny pdeb:

- potteby spojené se socialnimi kontakty (afilace, aféa

- potteby spojené s dosaZzeningitého vykonu (vysledku) prace
- potteby spojené s mocfidit, ovladat ostatni)



predpokladd, zZe lidé se liSi intenzit@gghto poteb—= na zéklad toho se rozmiiuji pracovni
mista

TAT (tématicky apercegai test) = test, ktery pracuje se sérii obtazkikolem jdici, co se na
nich ctje

Vroom

teorie rovnosti

nevychazi k klasifikace pigb, ale z toho, Ze lidé pracuji itwu mirou pracovniho nasazeni,
zavisi na:

- lidé vnimaji vztah mezi praci a jeji odnou

- s jakym nasazenim pracuji ostatni ve vztahu khjeydnmené

Finanéni motivace, odnénovani

= Ustedni témdizeni lidskych zdrdj v organizaci

vztah zamistnance k pracovnimu nasazeni
mzdové naklady tvd velkoucast celkovych naklad
dulezitacast firemni konkurenceschopnosti

Mzda
= cena vyrobniho faktoru prace

trzni faktory

netrzni faktory

vznika na trhu prace, 2 faktory
- trzni faktory, determinace mezd
- netrzni faktory

@A

spol&né se viemi ostatnimi trhy X*
vztah nabidky a poptavky rovnovazna mzda 2

ke zmEn& rovnovazné mzdy dojdeigosunu poptavky ebo nabidky

poptavka po praci se zvysi fap disledku @tSi pop@é\\fky po vyrobku, snizeni minimalni mzdy,
zvySeni produktivity prace (cena prace roste Va?@ipfste produktivita prace)

cena préce souvisi s produktivitou prace ()

legislativni faktory — stanoveni miniméln[&éﬁiy @ova, nEsicni) = vede k nizsi
zanestnanosti, brani zatatnani mé# kvalifikovanych lidi

obtiZznost ziskavani a propodrit zangéstnand

fungovani odbar — monopolizuji trh (2¢y3uji Grovemzdy, roste neza¥stnanost)
vySe SP a ZP D

socialni davky snizuji nabidku p@@e
zdareni §§

mobilita prace — lidé nereagu‘j‘l)}rl&na materialni stimuly> vysoka nezagstnanost v regionu
statni subvence do statnich podnik

pracovni naklady firmy — naklady prace na jednditemni produkce — mohou bytimé a nefimé
pracovni naklady firmy — snizovany snizovanim mazutitem zangstnang

vztah mezi mzdovymi a pracovnimi naklady je dan pydduktivity

pro konkurenceschopnost firem jsailefité pracovni naklady

funkci mezd je ziskat, stabilizovat a motivovat 2amance k vySSimu vykonu
z hlediska firmy jsoudlezité mzdové relace — lidé srovnavajtijsplat (= hledisko vnitni
spravedinost) — stbvani mzdy nize byt poruSenim ka#n

Tvorba mzdového systému
2 slozky:
1) pevné odrna

zavisla na odpracované dofhodinova a isicni mzda) ¢asova mzdeas zakladni mzda
slouzi k ziskani a stabilizaci zastnance, loajalitou, identifikaci s firmou, je shigienickym
faktorem

.kompenzace" za vynalozeni Usili

narok z titulu pracovni smlouvy

v kazdé firn¢ existuje platova struktura souvisejici s pracovmiristy

tvorba platové struktury vychazi z toho, jaky vyanfirma déva jednotlivym pracovnim mist
miZe to zalozit na striktnich trznich relacich



muize striktré vychazet z vninich gedstav (vnitnich relaci)

firma respektuje po#my na jednotlivych trzich, hodnoti jednotlivé praegostup, kdy jednotlivé

prace jsou utdény do jednotlivych skupin (odpédnost, vyznam pro firmu obe&n= prifazeny

financni hodnoty

u firem s kolektivnimi smlouvami — tarifni stups statni organizace

u firem bez kolektivnich smluv to zalezi na vyjedadch schopnostech zastnance

- klady tarifnich stupi: prace seskupeny do kategorii, kontrola mzdovytiaufi je
jednodussi

- zapory — métpruzny fi ziskadvani zagstnané

vznikaji i otazky:

1.
2.
3.

2)
a)

jak utidit prace, do jakého tarifniho stupn nesrovnatelné prace, alefjelta je zgadit

kolik bude stupi

zda hodnoty plditbudou stanoveny jednitiislem nebo rozmezim;igitarifnich interval, zda se

mohou pekryvat

hodnoceni praci:
.Katalogova metoda“ — typové charakteristiky, vram odliSeny na pozadavky z#&stnand,
kvalifikace

- ,bodovaci metoda“ — organizace zvolEity pocet kritérii, ktera povazuje zaigzité;
mzdotvorna kritéria, kterym jsouipuzovany vahy souvisejici s vyznamem pozic, kazda
jednotliva prace je ohodnocenditym pottem bod: odpovidajici tomu, do jaké miry je zde
to kritérium zastoupens> vysledkem je seskupeni do siiip

- byva tim po¥ten ugity tym zangstnané z riznych Usek, ktei prisuzuji pd&ty bodi

- vysledkem je ,katalog praci” )

- dale sedmto stupium prisoudi finagni ¢astka x*

- vysledkem je mzdova struktura s jednotlivymi tal fazenymicastkami

- upravovano 1x réné — tarifni jednani, jehoz vysl@kem je koeficiefitistku, o ktery se
zvy3i véechny tarify D

\\
- zvySeni mzdy: ’%”7
- prevedenl do jiného tarifniho stumw
- nové tarify na zéklatjednani 7;**:
do tarifnich stupa nejsou zEazena viechna pracovni mista
smluvni platy — zavisi na vysledku sml&i@%m obars
- manazerské funkce e >
- specializované funkce ‘@f
sowasti kolektivni smlouvy je sta@%m, které mistdd uvedeno (hodnoceno) na zaklad

smlouvy

//

variabilni slozky mzdy

zavislé na vykonu préace

shazi se motivovat k vySSimu vykonu (vySSim vysledk dosazeni vySSi miry identifikace s

firmou, usnad#éni naboru novych zagstnand, dava firng lepsi (¥tsi) kontrolu nad mzdovymi

naklady

vykonové odninovani jednotlivé

vykonové odninovani tynii, malych skupin

vykonové odnsnovani aplikované na vSechny zgsmance firmy (celofiremni odfovani)

pokud maji byt efektivni, musi byt sghy urité pozadavky:
jasna, transparentni jednoducha pravidla (na jgjiebrks se podileli sami za#éstnanci)

- vymezeni cil, k jejichz dosaZeni by ¢hsystém zaréstnance motivovat (nedosazeni cile k
Zadné odréné nevede)

- vySe odngny by nEla byt jednoznéné stanovena @kdy se uzivaji mimiadné odrény —
zanestnanci o tom fedem neydi = mére efektivni, pokud neni zatano, Ze vysSi vykon
povede k odrng)

- dosaZitelné cile

- vySe pohyblivé slozky by #éta motivovat zarsstnance k vykonu

- relace pohyblivé slozky k pevid&sti ma zaviset na pravomoci a odgavosti zanistnance

- vySe byva cca 15 — 20 % pevného platadovych zarstnand

- formy vykonovych odrén:

- Ukolova mzda
- cela mzda nebdést zavisi na vyrab
- nutné normy pracnostiasové narénosti
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- nutné znat cilovodastku za rssic
- akordni mzda
- varianta“ tkolové mzdy, bere v Gvahu nejerig@ovyrobenych kus ale | potebny
cas
- firma ma utité normy (normované hodiny)
- aplikovana bd jednotliw nebo ve skupinach
- provizorni formy mzdy — na@pu obchodnik na zaklad obratu, zisku, méagkolik podob:
- zangstnanec mé& odénu ve forn§ provizi
- zanmgstnanec ma pevnaiést + provizi
- zaméstnanec musi dosahnoutitého patu prodanych ks, objemu
- ro¢ni bonusy — odvozeny od vysledkodnoceni

VI. pirednéska

penzumova mzda (odma) — uplatuje se v NDR; odima po dokodeni ukitého Useku prace
(uceleného vysledku), nemé&siftni charakter

specialni piplatky, motiv&né piisobici giplatky — naborovéiplatky (pro usnadini zasatku prace
nového zaréstnance)

okamzita odrina — ihned z ¢§jakého fondu (rozptiu, ktery ma vedouci k dispozici);ou to byt i
Seky; nevyhodou je, Ze zésinanec nevi ddpdu, jestli tuto od®nu dostane

opce na akcii

odm¥riovani manazer
- zpravidla upraveno v manazerské smb(wzawrana&%a na rok), jsou zde zéninzakladni
cile, kterych by il manazer dosahnout (snizeni n%f&lazi/ysem zisku, zvySeni obratu)
- natyto cile jsou vazanycnte bonusy — utity pod;@%) na tyto cile
- dalsi rok se da nova smlouva
- snazi se motivovat manazery na dIouh(mE)g[:\ﬁg” (zvySeni hodnoty akcie, zvySeni ukazatele
EVA) S

R4

/\\

u

formy motivace manazék dlouhodoBjSim vykg&f‘ﬁ
- ro¢ni bonusy O
dlouhodoba vykonova slozka <
0 na zaklad urtitého z;ﬁtnefzk@ pohledu — manaZ@ejsou hodnoceni pouze za 1 rok

zpstng, ale teba 2 neb§§% roky

0 na zéaklad akcii a opcina akcie
=  manazé maotivovani ke zvySovani hodnoty akcii
= je s nimi‘uzadena smlouva, kterou ziskavaji opce na nakup akaiicitou
piedem stanovenou cenudlia by byt nizSi nez je aktudlni trzni hodnota
akcie)
- vykonové slozka jeifedevSim réni bonus (i tehdy, jestlize zisk firmy klesa nebanf
nedosahuje zadného zisku)
- odmeEnu by ntly feSit statutarni organy if@dstavenstvo, doztirrada)
- v nékterych zemich je poZzadovano, ze se viithddnotici komise (ta ma vytiiokritéria
hodnoceni managementu)
- dilezitou funkci hraje:
o0 publicita
0 srovnavani pldt manazeir s jingymi manazery

zan¥stnanecké vyhody (benefity)
- manazerské benefity
- naturdlni charakter (neni v hotovosti, ale poskgtowgitych hmotnych statknebo sluzeb
na zvyhodiném zaklad proti bsznym trznim cenéam)
- ne vSichni zarstnanci maji narok na poskytova#thto benefii

cile zandstnaneckych benefit
- poskytnuti stejnych beneiijako konkurence (forma konkurence na trhu pracdychazi ke
srovnavani s jinymi firmami
- dodavaji zamstnandm pocit gislusnosti k organizaci (zvysuji loajalitu, davagicit
exkluzivity, ...)
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- sluzby mohou pspivat k relaxaci (rozvoji) zaéstnané
- shizeni dani (deve efektivrejSi formy odngnovani)

pisobeni za@stnaneckych vyhod

- nema dopad na vykonovou motivaci, atespiva k vySSi spokojenosti z&stnand
- nevyhody:
0 drahé, pokud se jedna o ploSné vyhody
0 zangstnanci to vnimaji jako narok, ale nevnimaji hodn&terou prosgednictvim
téchto vyhod dostavaji
0 Vvytvoieni nové a &Si administrativy
0 nektefi zangstnanci maji tendenéerpat vice tyto vyhody nez jini z&stnanci

0 na pracovisti — stravovani (zdarma nebo zvykagirzaklad), vzdlavani, obléent,
doprava do zagstnani

0 mimo pracovi§t — finartni sluzby (poji&ni — Zivotni, Urazové,ithodové, pjcky
zanestnaném, stavebni sgeni), nadstandardni zdravotni sluzby (soukroma
zaizeni), rekreace, kultura, turismusigpsvky

poskytovani vyhod fize byt utitym zpisobem modifikovano (upraveno pro jednotlivé 2atnance)
2 zpisoby individualizace:

zan¥stnanecké vyhody managementu x\‘\

1) ve wtSich organizacich — cafeteria systém (systém shshaloy)
dava zaréstnanédm moznost volit séerpani &chto vyhod na zakladpoteb, preferenci
zanméstnanec ma ndpurtity pocet bodi, které pak vynaI02| na ty vyhody
vyclenuji specialni osobu — benefit manager, ktery\sgabyva
smluvni zaklad
2) systém tzv. totalni kompenzace \>
snaha individualizovat vyhody &init naklady ofganlzace na tyto vyhodyi’lbredrmm
zanestnanec si 1five v ramci svého tmiho pI@mﬁkouplt sluzby, které maji charakter Hiéme
varianty: .« (Q D)
a. zangstnanec ékteré ziskava au%ogﬁatlcky a zbytek si koupi
b. zamgstnanec si vybira vsechn sluzby podle sebe

>\ /
- sluzebni auta, materialni vyhody\/j//
- finantni sluzby (kapitalove pojishf)
- tzv. zlaté padaky (odchodne\ obrovoposkytovan@astka — mize byt stanovena
v manazerské smlogv &

chyby @i odmgrzovani

- tendence chapat odifovani pouze jako finaimi

- pouzivani platovych struktur, které z&tnanci vnimaji jako nespravedlivé

- totéz u vykonové slozky — nespravedlivé

- neni fedem stanovend ocima

- je stanovena, ale neni vyplacena

- nejsou jasé stanovené cile nebo jsou cile, jejichz dosazenéizaa vykonu zagstnance
- specifické formy odréiovani — preference &ité skupiny zaréstnand

- prilis velké poskytovani zagstnaneckych vyhod

- zaméstnanci vnimaji tyto benefity jako narok

VII. p fednaska

Vzdélavani a trénink

jedna z finating nejvic narénychgéinnosti (z legislativnichitiodi — nutno ziskat licenci pro
vykon rekterychg&innosti, firmy se snazi drzet krok s technologickyymojem; je to | motivace
pro zangstnance — mnohdytsi nez finatni odnéna)

investice do osobniho lidského kapitalgkteré firmy vahaji, protoze ti zasstnanci pak uziji ty
védomosti kkde jinde — niZe to byt uvedeno ve smloy\ze zamistnanci to pak nahradi, zaplati)
mize mit dlouhodogsi cile

dil¢i skupinou niZzou byt manaz® absolventi Skol, budouci maniize
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- nutno, aby to firma pojimala systematiky ,cyklus rozvoje zaréstnané“ = opakovani
pravidelnych krok, ¢innosti:
- 1) identifikace patb rozvoje
3 oblasti pateb:
a) poteby tykajici se celé organizace — dlouhagjibstrategie
b) poteby tykajici se jednotlivych organigzich Utvafi nebo jednotlivych pozic
c) poteby jednotlivych zarstnané
hl: zdroje:
- podnikatelské plany, zafry organizace
- planované zrny — zavadni novych technologii, racionalizace vyroby
- analyza konkurence — srovnavani
- pozadavky jednotlivych manaZeizangstnand — souvisi se systémeiizeni vykonu
- hodnotici rozhovory se zastnanci= vznik planu rozvoje
- 2) vytvoreni planu rozvoje lidskych zdfoj
- mé obsahovat:
- naco bude obsah zaten, kterych zagstnand se bude tykat
- jaké metody se pouziji — viiti X vrgjSi lektai
- trénink na pracovisti nebo mimo
- kurzy individualni x skupinové
- ocekavané naklady
- organiz&ni zabezp&eni
- = Ukolem personalniho odiéni
- metody:
- vzklavani i praci — efekt|v1613| mén nakjﬁ@ﬁa instruktdz, coaching, mentoring,
konzultovani, rotace prace
- vzdlavani mimo préci —ifednésky, sem@é workshopy, brainstorming

- 3) realizace (uskuteeni) naplanovanych akci @\
- 4) zhodnoceni ,';%,

- zdatento rozvoj doséahl svého cile — nutn@}e mistanoven; gekavany cil ma sgdvat v
tom, zda zastnanci ziskali nové znalo%}g(&renl testem), nové pracovni chovani

- zda se rozvoj promitl | do hospddieér Wsledku (zmetkovost, ziskovost, spokojenost,

- provadi se bezprastdre a s ukitym 0@@ pem (dava moznost zafixovat si poznatky)

nejcas'@15| chyby pi vzdilavani: )
vzaklavani nemé systematicky charakier

- nestanoveny cile &X

- nepravidelnost @

- maly diraz kladeny na rozvoj nand pii praci

- nevyuzivani coachingu, menf%ngu konzultovanéwytvaené vyzvy pro zasstnance

- nakupovani vzélavacich akci, které nejsotigpisobeny paebam jednotlivych organizaci —
organizace je neupravuiji, nekonzultuji je

- nedostaténa (tast manazérprii vzdélavacich akcich

- nedostaténa moznost nacviku <fliSny diraz na penos znalosti

- nemoznost vyuZiti poznaik/ praci

- nedostaténa vyhodnoceni — Spatné hodnoceni na zéldpdkojenosti zadstnané se Skolenim

- nedostaténé vyuzivani vnitnich lektofi, spoléhani na #si lektory

- néklady na vz8avani byvaji krdceny jako prvni

- maléa koordinace vztavani

- opakovani stale stejnych témat

Pohyb, mobilita zangstnanai v ramci organizace

Rozmist’ovani

- trvaly Ukol manazérsouvisi s personalnim planovanim

- vyuziti znalosti zagstnand optimalnim zfisobem

- zaméstnani spravnych zatstnané na spravnych mistech

- respektovani flexibility

- souvisi s organizmimi zmsnami, diverzifikaci produkce, z¢nou firemni strategie

Troji mobilita v rdmci organizace
- prevedeni na jiné pracovni misto na stejné Urovmiaiig pracovni smlouvy ve smyslu obsahu,
musi souhlasit za#stnanec)
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- povySeni — pechod na hierarchicky vysSi pracovni misto; vyigsirEni odnena; souvisi s
vysledky hodnoceni zatstnand; pievzeti odpowdrejSiho pracovniho mista; dotyka se pracovni
smlouvy

- prevedeni na nizsi pracovni pozici — souvisi s hodnia zanistnand; zangstnanec s tim musi
souhlasit; nize dojit | v disledku organizénich zngén; mize dojit k rozvazéni pracovniho pém

Propoustni

- diktovano potebami organizace v souvislosti s restrukturalizaeiSeni skterych vyrob

- prezamdstnanost v rdmci organizace — dokumentuji persondlkiady, benchmarky (srovnavani s
jinymi srovnatelnymi organizacemi)

- ukazatel produktivity prace

- ukazatel zisku na 1 zasstnance

- ukazatel pracovni natnosti

- = vede k zestihleni:
- shaha centralizovat vykorgkterychéinnosti (fevedeny do Usedi)
- pokus eliminovat vicenasobné proééﬁmkterychcmnosn

- ve snaze uchovat si své zgsimance riize organizace volit jiné formy redukce naklad
- omezeni fegasoveé prace
- zastaveni ndboru novych z&stnand (odchod do Gchodu= nenabira nové zafstnance na

jejich pracovni mista)
- omezeni investic (n&pomezeni vz8avani)

- pokud tato opdéeni nejsou dostated—= organizace five rékterym zamdstnaném nabidnout
odchod nap do gedtasného starobnihaidhodu, nebo se s nimi rozejde dohodou @nanci
ziskavaji utité odstupne):> nakladna metoda, organlza}l@pousu gstmanci velmi doie
uplatn|teln| na trhu prace (ztraci kvalitni zstmance), v érganlzacﬁztavajl méd schopni

- nucené odchody — vypedi z organizénich divodi — Q@tupne

- nentlo by byt uzivano jako nastroj figovani &ta ze strany manazier

- ploSné propoushi (hromadné) ﬁ\\
- selektivni propoushi O
- metoda LIFO — odchéazeji novi za:stnang;f mozni uchovat si staré Zatnance, vede ke
zvySovani ¥kové struktury (r§f?'
- metoda zaloZena na vysledcich hodnocenistmand — predpokladem jsou objektivni
hodnoceni p } J)
- kroky: D
- orient&ni predstava o rozsah@op(ﬁlﬁt— kolik zangstnand (rozsah je konzultovan
s odbory)
- stanoveni konkrétnich j jm and

- projednani propushi s danymi zagstnanci (zamstnanci= pocit nejistoty= nutno fedat
rychle tyto informace o konkrétnich propich zanistnand)

- poskytnuti doprovodnych sluzeb a pomoci {nafi hledani nového pracovniho mista —
Loutplacement” — ufitym zangstnaném jsou hledany konkrétdinnosti), rekvalifikace,
poradenstvi fi orientaci na trhu prace, konzuitd sluzby, poskytnutfasu v rdmci pracovni
doby ke hledani nového pracovniho mista

- shahou z hlediska organizace je, aby ta situacativeg nedopadla na stavajici zéstnance
(nag. propou&ni se dje v uritych ¢asovych intervalech> snizuje se motivace)

- co je hromadné propousii, stanovuje zakonik prace

- musi upozornit fislusny dtad prace p hromadném propousti

Zaméstnanecké vztahy

- pracovni vztahy, gimyslové vztahy, kolektivni vztahy

- vztahy existujici mezi za#stnanci a manazery it organizace

- vztahy mezi zagstnanci

- vztahy mezi manazery

- vztahy mezi organizovanymi zé&stnanci a zastupci zastnavatele= kolektivni vztahy

- dilezitad sogast pracovni motivace — souvisi s nimi vykon, dit@bzanestnané

- dilezita charakteristika kazdé organizaceélaby byt jeji snahou, aby byly zdravé — nevytva
stresové (konfliktni) situace, které se nepodepisjvykonu zarstnand, ale podporuji loajalitu
vici zamestnavateli, ztotoZzmi zangstnance s organizaci, ochota k nasazeni v meziticttich,
shaha fichazet se zlepSenimi, ...

- charakteristika zdravych vztdh
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- oteveny @istup k informacim

- dodrzovani vSech smluv a diilze strany zagstnavatele

- dodrzovani pracovnich a kolektivnich smluv

- respektovani zdkonnich pozadaykchrana zdravi)

- uplatreni specifického manazerského stylu — spiSe direltiiv (ale participativniho,
kooperativnih@dizeni)= zangstnanci ziskavaji slovo ve statutarnich organech

- respektovani pozadaklpredevSim v oblasti pracovni k&zmwnitinich gredpidi
zamestnavatele

organizace vyt urcité kodexy — stanovi firemni hodnoty, zasady chovaméstnavatele na

pracovisti, kodexy firemni kultury

kolektivni vztahy:

- vztahy mezi odborovou organizaci a Zatnavatelem

- zamgstnanci si mohou vytvét i jiné organizace (nez odbory) jednajici v jejEéjmu

- zé&konik prace, zakon o kolektivnim vyjednavanianeti prava a povinnosti ve vzajemnych
vztazich

prava odboti:

- na ziskani witych informaci — o vyvoji, planech, strategii vyemrganizace (pokud se tykaji
zantstnané)

- nekterd zvlasStni rozhodnuti manaienusi byt projednana s odbory (propéngt

- odbory nemaji pravo vetovat, ale vstupovatctymi navrhy

- zanestnavatel neriize propustit fedsedu odbdr

- préavo vyslovit souhlas sthterymi rozhodnutimi managementu — vztahujici gedcovnim
podminkdam — plan dovolenych, pracovni rezim

- vykon ugitych kontrolnich funkci — dodrzovani asp&{@‘acovmch podminek, maji
pravomoc zastavit praci, pokud by ohroZovala sheehio zdravi

- predngtem je i odmdfiovani, mzdovy vyvoj ajlne@acovm podminky

- z&kon o kolektivnim vyjednavani stanovi, cﬂa@\byt gednetem kolektivniho vyjednavani
(taxativre stanovené)

- predngtem kolektivniho vy]ednavam nerz;@w%yt rozhodnuti za#stnavatele tykajici se
strategie, firemnich naklad..

prubeh kolektivniho vv|ednavan|

- 0 pracovnich podminkéch, oém)van&

- zpravidla probiha A ro¢né NI

- 1 nebo druhd strandiphazi s navkhem na vyvolani tohoto jednani

- kolektivni smlouva je vysIede kolektivniho vyjedsmni

- 2. strana je povinna reagovatina takovy n&wrbbs strany se dohodnou na kolektivni
smlouva (pée o zamistnan %, otovani foficze strany vedeni organizace, agiovani, ...)

- pokud se nedohodnew do%ry vstupuji dalsi varianty jednani

- pokud nedojde ke shéd> mizou se dohodnout, Ze pozadaji 0 pomditéino nestranného
zprostedkovatele

- pokud se nedohodnet stavka, vyluk — ze strany zé&stnavatele — za#stnanci nepobiraji
mzdu

- vramci od¥tvi mize existovat kolektivni smlouva vysSiho stéipn

- odbory maji pravo na zastoupeni v détoacds

firemni kultura:

- jemngjSi oblast zarstnaneckych vztah

- soubor firemnich hodnot, tradic, igmhi jednani

- mize bytéasté&né psana i nepsana

- specificky nastrofizeni — kultura vytv urtitd otekavani, jaké by gy byt vztahy mezi
sebou, se zakazniky, ...

- vede k ugitym formam chovani — fize byt trestano tim, Ze je na zsimance pohlizeno, ze
nespfiuje ta gekavani

- existuji firmy, kde je slaba firemni kultura

- existuji firmy se zdravou firemni kulturou

- znaky firemni kultury:
- shaha za®stnané chovat se uitym zpisobem wicéi zakaznikim

vykonova kultura — tendence dosahovat vysiedietolerovani negadku

oteend informovanost — nezakryvanfegavani informaci
- urita Urovei p&e firmy o zangstnance — uspokojovani jejich petb

nastroje firemni kultury:

/ f

//,‘

/f\
\///f‘

/.
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chovani, piklad ze strany manaZer
zpisoby, které se projevuji v oblasizeni — kritéria hodnoceni, oditovani, povysSovani,
piijimani novych zamsstnand, ...

sowasti zamstnaneckych vztahjsou konflikty:

snaha, aby byl vyskyt minimalizovan, abglminimalni dopad na organizaci

konflikty mezi skupinami osob — dopad negativni

konflikty ndzof, predstav, ¥cnych problém — zdravy dopad

divody vzniku konfliktu:

- sougzeni o omezené zdroje (finam, povySeni, Skoleni, jiné materialni zdroje)

- konflikty zajmi jednotlivych skupin — projev titych zajmi

- pokud jsou nieSeny= potlatuje se komunikace, dopadaji na emoc&zan vyvolat
stres, zdravotni problémsy negativni dopad na chod organizace

moznostireSeni konfliki:

stres v organizaci N
(L )

feSeni, ze toeSi ty skupiny samy

konflikt feSi jind osoba — n&pmanazer, wity specificky zanistnanec (ombudsman)
strategie ,zameteni problénpod koberec" €asta

cilem 3. strany je vlastni rozhodnuti, vyj&shstanovisek, ...

strany se snaZésit tak, Ze jedna strana ziska vSe, druh&nlonkurerni strategie
(tendence neustupovat)astd, ale ne nejefektiv$i

kompromisni strategie

jedna strana fize dat pednost Ustupku v zajmu zachovéani dlouhodobého uztah
strategie spoluprace — strany spolu komunikujieg&ji spolénétreSeni (neni kompromis)y
vyhra obou stran (win-win) .

organiz&ni stres

v dasledku vyssich fyzickych, psychickych né \é}tresové situace
pf ciny: /\(\)
nezvlada naroky &

- nedostatek informaci, protittiné mfogﬁﬁé‘ce
- neadekvatni zaskoleni S

- nedostatekasu na spkmi Ukolu
- mnoho Gkoh — nezna priority .-
- konflikty )

- = organizace by #ia celit s&és’t)vym situacim a reagovat na tyto stregy.mabidkou

relaxa&nich aktivit @
\}

)
(>
i‘/

S
VIIl. P fednaska )
Zaméstnanecké vztahy
Odbory — mohou bytiftomny, ale i nemusi; zatstnavatel ses snazi branit vzniku odbo je ale
nelegélni, mze to byt pednétem zaloby)

= ,zadkonna ochrana“

spolitika v oblasti kolektivnich vztaif

dlouhodoby postoj i odbortim
2 piistupy:

0 unitaristicky — organizace se snazi stedit moc v rukou vedeni organizace
predchazeni vzniku odbbr organizaci= jedno centrum moci — postup tak, aby
zaméstnanci nerdi potiebu odboi
“paternalisticky model” — snazi se vychazetiestangstnaném a nevytvéet
piiznivé podminky pro vznik odbor
zantstnavatel je povinen zabezjiteodboim misto,¢as, honoré

0 dualisticky — cile¢domé budovani 2 center moci — managemeetgiavitelé
odboft
odbory = ,partner” v kolektivnich jednanich strategalozena na jednanich, snaha o
ziskani odbar na stranu vedeni
charakteristicka pro velké firmy (£t&im p@tem zanistnandé v odwtvich, kde
existuji vysSi odborové smlouvy — smlouvy zavazreegodniky v ugitém odwtvi),
¢innost odboit predstavuje pro za#éstnavatele wité omezeni (napv oblasti
odmenovani= predngt kolektivni smlouvy)
tato smlouva stanovuje &gpob odmdiiovani (hodnoceni) zasstnané
“svazuje” ruce managementu v oblasti adiovani, protoze to nejde viehu roku
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menit
piedmétem kolektivni smlouvy je vySe tarifnich mezd jediwgch zangstnand,
zmeny tarifiit o ukité procento (souvisejici s inflaci, ekonomickynvejem)
- odmenovani ve firméach, kde funguji odbory, je térariabilni (mensi rozdily),&Si ¢ast
mzdy tvdi fixni slozka, mé# je kladen draz na variabilni slozku
- niz8i tendence firem propod&tnizSi pruznost personalni politikyi propouséni i prijimani
novych zanmistnand (tam, kde funguji odbory)
- mira odborové organizace veéé/klesé ale resto maj|’ V)’/raznou funkci

e

jednotek)

Interkulturélni  ¥izeni multinacionélnich firem

- rozdilem jsou narodni kultury nedorozurini (konflikty)

- manazéi maji mizna @éekavani, tykajici se vztdhmezi zanistnanci (jsou implicitni, tzn.
nevycena)

hlavni dimenze:

- dimenze kladouciidaz na vykon nebo sociélni vztahy (uspokojovanigigt— maskulinni
firemni kultura (diraz na vykonk feminni kultura (socialni vztahy)

- dimenze souvisejici s rivalitou mezi z&tmanci (podpora rivality spoluprace)

- dimenze — tendence formalizovat vztahyrér na to, aby vSechny vztahy byly upraveny
firemnimi smérnicemix firmy, které tuto Gpravu formalizace maji nizsi)

narodni stereotypy:

- nag. americké firmy se specializuji na vykon, zatimeqy. némecké spiSe na socialni vztahy

- japonské firmy — participativniifstup S

- ,autostereotypy — mini o sols samém 2

Politika v organizaci
- oblast zamsstnaneckych vztah N
- prosazovani osobnich zaimrosrednlctwrmjmych nastrdjnez jsou postaveni osobéchto
organizacich= vytvéreni ugitych mocera/s ych center
- existuji do utité miry v kazdé organiz
- z&kladni otazkouiphodnoceni vzta@@ou jejich disledky (zda slouzi zajiim organizace)
- sledovéani cil:
o sledovani utitych bene |fofa Ukor ostatnich
- nastroje politického chovani v grganizaci:
0 budovani vztah vigi bam, které maji tité postavem (lobbovani)
formulace slit (fur@pvam witych koalic, které maji zajmy, podporuji se naerd)
pochlebovani
vyhledavéani sponzér
zanmerné vyvolavani konfliki (pro posileni pozice)
0 vytvareni gredpidi, postufh, snernic
- opateni proti politickému chovani:
o transparence (dostupnost informaci)
0 transparence v oblasti hodnoceni #amand (hodnotici kritéria)
0 jasna pravidla f piijimani, propougni zangstnané

[eXNelNelNe]

Rizeni v organizaci
- Zadna organizace neni n&ma, nejsou neémna pracovni mista, vztahy
- procesy zmin by nengly byt piiliS ¢asté, ale kazda organizace musi byt schopn&si m
- Spatna strategie managementworganizace neprochazeji #nami= neschopnost zény
fidit (management to sicéipravi na pagk, ale neumi tuto z&¢nu u zanistnané prosadit)
- Casto je ¥tSi problém zrénu prosadit nez ji jen navrhnout
- priciny vedouci ke zendm v organizaci:
0 rast organizace (p@tns, obratem, podilem na trhu) — &ny naplr pracovnich mist,
odpowdnosti
o znena technologie — modernizace
o diverzifikace (pronikani firmy do oblasti, kde jesepisobila) — zavaghi novych
vyrobki
0 Uspory — centralizace firmy
o faze, akvizice, pevzeti
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zmeny preferenci zakaznik

zmeny legislativy

zmeny konkurence

personalni zrny ve vedeni organizace
0 maodni manazerské trendy

- pravidla:

0 ziskani podpory zagstnand vici témto zménam (zamistnanci se obavaji zm) —
nutné geswdcovat je o vyhodach,ifnosech (zrny v odngtiovani zanistnand)
kooptovéani — fizvani zamdstnané ke znénam

0 personalni planovani

O O0OO0OOo

Rizeni tymi v organizaci
- nekteré organizace budovany jako ,tymové organizace”
- tymy mohou sehravafizné Ulohy (navrhovani novydhSeni= uloha koncegni, navrhovani
firemnich zngn, projekto¥-organizovana prace> osoby z iznych&éasti organizace
- Ukoly jsou primarg tvoreny pro tymy (nikoli jednotlivce), tymy sehravajobiu i
konstrukci odninovani
- priciny budovani tyni:

o lidé pracujici v tymech podavaji vySSi pracovnimyk- uplatiuje se zde forma
.Synergie — lidé jako skupina podavaji vyssi vykmez souhrn jednotlivych osob)
= nemusi tomu tak byt vzdy <ipiipraw néjakého rozhodnuti — jednotlivé osoby
piichazeji s odlisSnymi zkuSenostmi, nazesyobjektivni (nové¥eSeni

0 tymovéa autonomie — samostatnost, fipehi ugittmu manazerovi (ten spis vytva
piedpoklady, podminky, zadava Ukoly, roﬁ]ﬁ@dnun jeymau — rozdluje ukoly,
rozhoduje o postupu prac&asového hled\s;kab vySSi odpowdnost, spokojenost,
motivace

0 Uspory persondlu (klesa |beb3r|d|C|cr(\ézdlanlm protoze sgidi ty tymy samy)

= ploché organizani struktury <'§

\

N

0 podpora komunikace wdnothv&ct\e&ob

0 zastupitelnost jednotlivych oso@ ramci tymu
o0 odnenovani celé skupiny namisfo jednotlivc
0

tymova prace je zabawjsi, r%e lepsi socialni kontakty
- ne vSichni preferuji tymovou spok)pr ci
- tymy si stanovuji role> predpoklal \d vySSi vykonnosti tymu
- ukolem manazera je posouzenivhodnosti pracévmit tymovou praci, posouzeni, jaké typy
osob jsou vhodné spolupracevat
- spiSe se tvd mensi tymy (tlak na vSechny osoby)
- tym prochazi vyvojovymi fazemi
- zasady:
0 spravny vylr osob
0 zaswcovani osob tvicich tym do manazerskych rozhodnuti, diskutovat o
manazerskych rozhodnutich
0 owfovani, zda je tym schopen tyto funkdelpirat
0 owftovani, zda dochazi k rogdvani roli (nebo zda spolu ti pracovnici sehi}
- varianta tymu je projektové usfgmani v organizactinnost na ufitych projektech) — pokud
organizacdeSi rjaké nargni zakazky — osoby, které se stagtmny projektového
uspdadani, maji v tymu rovné postaveni (z hlediska gmaoci)

Komunikace v organizaci
- manazé dosahuji cil prostednictvim ostatnich pomoci manazerské komunikace
- chyby:
o predsudky
0 predstava, Ze manazer dosahné @k, kdy ostatnim zagstnaném scli ukoly (a
tim to pro ®j kon¢i)
ziskani zptné vazby — spravné pochopeni, kazda komunikaceeksy obsahovat
urcitou motivaci
o preswdcivost komunikace (nesmi se opirat pouze o racidsélheni, ale ndlo by
byti emotivni a pedevSim dvéryhodné)
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o skupinové formy komunikace <ip$ dlouhé, odbéuji od hlavniho cile, nejsou
shrnuty Ukoly pro jednotlivé zafstnance, nestanoveny terminy, zvany osoby,
kterych se probirana témata netykaji

P&e organizace o za#stnance
- pracovni rezim, usgféddani prace, pracovni podminky, sluzby poskytozam&stnaném
organizaci
- uspgédani pracovni doby
0 organizace nema zcela pravomoc o tom rozhodoviatdro bytterpano ve form
piesiadl, pro které jsou stanoveny limity)
0 zanmestnavatel ma moznost upravit pracovni dobu
0 povinné pestavky (po 4 hodinach soustavné prace) — porusovadopray,
v oblastech neaptrzitého provozu
0 rovnon&rnéx nerovnomdrné rozvrzeni pracovni doby (rovndmé = pracovnici
pracuji stale stejnve stejné pracovni dépnerovnongrné = vyzadovani sgnného
provozu, zaréstnanci nepracuji ve stejné dokangstnavatel vytv harmonogram)
0 pevnax pruzna pracovni doba (pruzna PPzangstnanec si tive sam volit
v uréitych mantinelecltas nastupu; kit musi odpracovat zakonnou dobu (40
h/tyden), nebo se aplikuje na celgsfc, gipadre kratSi pracovni obdobifedpoklad
urgité doby, po kterou musi byt na pracovisti, exisitdialSi pruzné pracovni rezimy)
- formy pruznych pracovnich rezim
0 prace na zkraceny pracovni Uvazek
0 dohoda o pracovrinnosti
o dohoda o provedeni prace N¢&
o

ve s\wté — smlouva o rénim paitu odpracovanych hodin (obchazi ustanoveni o

piestasech); sdileni pracovnich mist Ié@%haring) -elRonvice osob se dohodnou na
vypInéni pracovniho mista (zaleZi narnjch, jak si tu prézckli); distareni forma
prace — zagstnanec vykonava prac “doma nebo je v kontaktuas®stnavatelem
pres telefon, internet, ... (Zadné pracovni kontakéynize vyuZivat sluZzeb
zantstnavatele, iiize s tim mit %@E}fené néklady); hot-desk —&stmanec nema na
pracovisti stalé pracovni mis‘lﬁé‘?“?éle Vv praci sedbjva ufitou dobu dojedu
(zamestnavatel zajisti, aby po-tuto dobéImfipravené misto) nebo pracuje na jiném
pracovnim mist (call centra))
- pruzné pracovni rezimy jsouditolteéndenci na trhu préace (v Evropské unii pomcasté, u
nas zatim moc ne), ,snizuje* se'nezatmanost, dlouhodoba tendence je zkracovat zakonnou
pracovni dobu X
o zkracovani praco ﬁ@oby bez odpovidajici Upravgdynz
o zkracovani pracovni doby s odpovidajici Gpravouynzd
- pracovni podminky
o sluzby, které vyplyvaji ze zakona (zdravi a béppst i praci, dodrzovani norem) —
odvadni SP, ZP, upozd#iovani na bezpmostni rizika, hlaSeni pracovniho Urazu +
analyzovani + @sledky a op&eni; absolvovani kontroly ze strany or§ae spravy
(hygienickeé stanice, ekologicka oblastady prace, odbory)
0 sluzby poskytované na smluvni bazi (vychazi z kinkekch nebo individualnich
smluv) — finagni sluzby, nabidka sportovnich, reldegch, zdravotnickych sluzeb;
povinnosti zaréstnavatele je zatit zdravotni prohlidky (resp. umoani
zdravotnich prohlidek)
0 sluzby poskytované dobrov@n
Xl. piednaska
Personalni informaéni systém (PIS)
- fizeni lidskych zdrdj zahrnuje shromalovani informace (dve nelo fyzickou podobu, nyni
elektronick& podoba)
- PIS zabezpmvaniadou softwal, které jsou pro tentocél k dispozici
- Oblasti (témata) PISu:
o Informace o zagstnancich — zakladni osobni informace (musi bytek®van
zakon na ochranu osobnich tigapbsolvovani Skoleni, tréninky, zkousky, profesni
opravréni, vysledky hodnoceni, Udaje o jejich agrmvani; pracovni doba, stravena
na pracovisti (evidence vyuzivani pracovni dobgteany zansstnance, informace o
dovolenych, dvody negitomnosti na pracovisti); Udaje o vysledcicktemi vykori
zanestnané = informace o Ukolové nebo vykonové farmzdy zanistnand
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o0 Mzdovéa agenda (personalni administrace = mzdovadege informace o
zanmgstnancich)
o Personalni (organizai) struktura firmy = informace o jednotlivych pmamich
mistech (napl& zatazeni v ramci tarifni struktury firmy)
o Jednotkové personalsinnosti — rozvoj a trénink zatatnané (pristup k informacim
PISu maiji jednotlivi mana#i liniové) — zahrnuje postupy v oblagtzeni lidskych
zdroja
o Informace o vijSim prostedi — trh prace, podminky na trhu prace
- vyhody PISu:
0 umoziuje rychlé ziskavani informacich o z&mancich, jejich strukta, vypdty
mezd a socialnich davek
o vkladaji sem informace nejen personalisté, aldngdlivi manaz#
0 umoiuje standardizaci posttpaby byly provagny stejnym zfisobem
0 mize dojit k utité uspde
- organizace maddét, jaké typy informaci, jakou strukturu bude jfgitovat= vytvoii zadani

pro vrejSi firmy, které vytvai tento systém

Personalni controlling a reporting
- oblast lidskych zdrdi je prednétem ukazatei
controlling
- urtita sowast informanihofidiciho systému firmy:
o tvorba utitych cili, plani, ocekavani
0 zjiStovani skut&nosti )
o zjiStovani gipadnych odchylek planu od s/k@@sti
o navrhovani fipadnych opdéeni vedoucich kminimalizaci odchylek v budoucnu

- préace s ukazateli a tabulkami &°
o cil ukazatele A
o dosazena skutaosti /§/
0 odchylka N®)
0 srovnani s laskym rokem N
o kumulace hodnot v ramci roku'”)
0 srovnani kumulaci ltského r@@u
- slouzi k:

)
o zda firma dosahla dil ktefé'si vytkla
o sledovani vyvoje &X“
- zékladni otazky:
0 jaké ukazatele by ﬁg\\r\nam sledovat
o0 jakcasto by mily b%% informace ukazatele sledovanydms, mgsicng, ...)
reporting
- zdaraziuje, Ze firma sleduje tité ukazatele, které jsodgridvany manazém, ktei si uuji,
jaké ukazatele a kdy cljit dostavat
- dilezitd sodéast =fizeni na zéklatlodchylek

Predn¥tem personalniho controlling a reportingu jsou:
- skute&nosti tykajici se:
o personalniho stavu organizace
o0 personalnich naklddorganizace
- fyzicky stav zansstnand = skutény stav pétu zangstnand bez ohledu na délku pracovni
doby; necharakterizuje kapacity organizace
- prepaiteny persondlni stav = pet firemnich pracovnikv piepaitu na zamstnance pracujici
na plny Gvazek (FTE = full-time equivalent)
- pregiasové hodiny vynalozené z&ité casové obdobi, %ipsiasu
- mira fluktuace zagstnané = koeficient pgitany jako podil odchazejicich zastnand
prepaiteného potu zangstnand (v dobrych organizacich se pohybuje do 10 %)
- mira pracovnich absenci — mira nemocnosti
- vzklanostni struktura, profesni, posle jednotlivydfifidch stupit, vékovéa struktura
- ukazatele personalnich nakiad nejdilezitejSi
0 pramérnd mzda — index fmérné mzdy v organizaci
0 o0sobni a persondlni naklady na 1 #stmance — vynalozeni SP a ZP na 1
zantstnance
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o0 naklady na vz&lavani a trénink
0 naklady vynakladané na zéstnanecké vyhody
ukazatele charakterizujici jednotlivé oblasti peédnihoiizeni — pi piijimani, vzdlavani,
spontanni uchaze primérny paiet dni v roce, které zadstnanci stravi na Skolenich)
podil cEInikd, THP na celkovém gitu zangstnand
ukazatele produktivity prace, ziskiigana hodnota) na 1 za&sinance, podil personalnich
nakladi k celkovy nakladm firmy, podil persondlnich naklad vykonu (zisku) organizace
standardy
o dlouhodolsjsi cile pro jednotlivé ukazatele, kterych c chiemé dosahnout —
srovnani s ukazateli jinych organizaci (bench-nmagki= personalni bench-marking,
interni bech-marking = srovnani v ramci organizace
= posouzeni, zda organizace hosgoddidskymi zdroje efektivy zda zde neni
prezangstnanost, ...
o personalni controlling a reporting se séedt na kvantitativni aspekty, ale také na
meékka data (ktera mohou by&kdy dilezitéjSi nez ta tvrda data):
= motivace, spokojenost, firemni kultura, identifikex firmou
= ZjiStuji se jinym zfisobem — r&eni na pouziti indexu vychazejicich
z pouziti Skal (sledovano na zalkdathzof zangstnand)
= Seteni Ix ro¢né (tykajici se spokojenosti, hodnoceni manazerskéfio) —
byva anonymni
= byva srovnavano i s jinymi podnikys kvalitativni personalni controlling
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