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strany nad¥izenych. Uloha manazert pri tvorbé a vyuzivani systému varia-
bilntho odménovani tak nespodiva jen v zavadéni a zmeéndch seznamii uka-
zatell (a schovavéani se za jejich zddnlivou objektivilou), ale i v osobnim
hodnoceni a motivaci zameéstmanca opirajicich se o $irsf spekirum kritérif.
K tomu je zpravidla tfeba jednak duvéry v odpovidajici schopnosti manaze-
ri, jednak trvalého rozvoje jejich vidcovskych schopnosti.

- Drubym Castym davodem, pro¢ systémy variabilufho odménovani nedosa-
huji otekavanych vysledkd, je piili§ny diiraz na jejich individualni charak-
ter. Ve vét3iné pracovnich situaci totiz plati, ze zaméstnanci nemajf viechny
faktory ovliviiujici jejich pracovanf vykon pod kontrolou. Objektivita méfent
vykonu je proto ve v&t8ing piipadi vy3si, zjidtujeme-li jej za ¥ir$f jednotkuy,
napt. skupinu zaméstnancti. V tomto p¥ipadé je vhodnéjsi pou#it i vikono-
vého odmétiovani na tirovni skupiny. Ta by v8ak nemdéla byt prili§ velks,
aby v jejim réamci mohla naddle fungovat vzéjemné konirola pracovni
vykonnosti jednotlivych osob. S = ; S
Nevhodné pouZiti individudin{ odmeény mize vykon firmy dokonce snizo-
vat, a to tehdy, ma-li negativni vliv na vzédjemnou spolupraci nebo zastupi-
telnost osob ¢i vytvari-li zbyteénou rivalit. P¥ikladem je zatajeni informace
kolegovi, ktery by na jejim zdklad® moh! dosdhnout lepstho vysledku &
postupu. Ne$tasiné je vétSinou i individudlntho vykonového odmétiovani
spocivajicl v tom, Ze manaZer mezi své zamésinance rozdéluje urditou fixnf
Castku. Z hlediska motivace jednotlivého zaméstnance totiZ tato forma zna-
mend, ze ¢im hor8{ bude vykonnost jeho kolegt, tim 1épe pro ndj, proto¥e

tim vice jeho vykon vynikne a tim vy$3{ odmenu zisk4.

- Nedostatek kontroly. Jednotlivi zaméstnanci ¢asto nemaji pod kontrolou
veechny faktory ovliviiujici jejich vykon. Je-li tomu tak, je vhodn&j${ pouzit
vykonové odméiiovani na trovni skupiny.

- Pracovni stres. Vykonové odménovani mize vést k vy$si produktivite, sou-
tasné viak i k vy881 arovni pracovniho stresu projevujictho se po tase cel-
kovym ubytkem motivace a pracovni spokojenosti, piipadné i ritstem fluk-
tuace zameéstnanca.

Zameéstnanecké vyhody

Zaméstnanecké vyhody & benefity (pfedstavujicl ¢tvrty ze zakladnich zpaso-
bd odmeéiovani zminénych vyde) zahrnuji Sirokou paletu poZitkit - zboZi, shu-
zeb ¢ forem péce o zaméstnance - poskytovanych organizaci, za které by
zaméstnanec musel jinak platit. Na rozdil od zékladnf a vikonové slozky mzdy,
zavislych na povaze prdce, schopnostech pracovnika, resp. jeho dosaieném
vykonu, jsou souddstf 8irdich pracovnich podminek organizace a nejsou v pif-
mém vziahu k pracovnim vysiedk@im zameéstnance. Mohou viak piihlizet
k délee jebo zaméstnani, funkei & zasluhdm v organizact. Zpravidla jsou
poskylovany na zékladé kolektivni smiouvy, pracovn{ smlouvy & jiné smlouvy,
popt. vnitiniho predpisu zamésinavatele.
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Zaméstnanecké vyhody jsou soucdsti odmeénovani, jejlZ vyznam v fadé organi-
zaci roste. K hlavnim déivodm, pro¢ podniky zaméstnanecké vyhody poskytu-
ji, patfi snaha ziskat a udrzet si kvalitni zaméstnance, podporovat pozitivn{
vzitah k zaméstnavateli a poskytovat zaméstnanctim darnové zvyhodnény zpt-
sob odmény. Sirokou gkalu benefitti lze zpravidla nalézt predeviim u velkych
firem, malé organizace jich vétSinou nabizeji omezenéjsi rozsah. Svym finan-
¢nim objemem (nédkiady pro podnik) pfedstavuijl zaméstnanecké vyhody v CR
v priméru zhruba 10 % mzdovych nékladt a priblizné 5 % celkovych personai-
nich ndkladi, se vstupem do EU lze v3ak olekdvat, Ze se tento ukazatel bude
postupné zvysoval. Ve vyspélejsich zemich EU, se kterymi budou ¢eské podni-
ky stéle vice soutézit i na pracovnim trhu, se zaméstnanecké vyhody priblizujf
svym finanénim rozsahem jiZ poloviné mzdovych nakladd podnika.

K nejobvyklejdfm formam zaméstnaneckych vyhod v CR pat¥i stravovéni za
zvyhodnénou (dotovanou) cenu (at jiZ ve formé stravenek nebo prispévkl na
stravovan! ve vlastnim zatizeni), které poskytuje zhruba 96 % podnikg,
zajidtovani spoleCenskych, sportovnich a kulturnich akci pro zaméstnance (je
praxi u cca 80 % podnikd), poskytovani nadstandardni délky dovolené (75 %
podniki), penzijniho pojisténi, resp. pFipojisténi (43 % podniki) a prispévki
pii nemoci (40 % podnik). V zahrani¢i jsou za nejdilezitéjsi zaméstnaneckou
vyhodu v3eobecné povaZovéany podnikové penzijni systémy.

6.1

Hlavni druhy zaméstnaneckych vyhod

Zaméstnanecké vyhody tvoi{ zpravidla véené riiznorody okruh statka a slu-
Zeb poskytovanych z rizného divodu, riznym cflovym skupindm zamésinan-
cit, riiznymi zphsoby i s rliznymi datiovymi dopady. Lze je proto tidit z Tady
hledisek.

Tridéni vyhod z hlediska diivodu

poskytovant a cflovych skupin zameésinanci

7 hlediska divodu poskytovani Ize zaméstnanecké vyhody délit do ti hlavnich

skupin. Tvo#i je:

- zaméstnanecké vyhody pro zaméstnavatele povinné, vyzadované zakonem
¢i jinymi obecné platnymi predpisy nebo zakotvené v kolektivni smiouvé
nadpodnikové tirovné,

- benefity smluvni, zakotvené v kolektivn{ smlouve organizace,

- zaméstnanecké vyhody dobrovolné, kieré jsou vyrazem cilit personalnf
politiky firmy, nejcast&ji jeji snahy ¢ spokojenost zaméstnancd a ziskan{
dobré povésti & posileni pozice podniku na trhu préace.

7 hlediska cflovych skupin, na kierou se zaméstnanecké vyhody zameéiuji, je
ize rozdélit na:

~ benefity individudini, zaméfené na konkrétn{ osoby a jejich osobni situace,
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- skupinové, poskytované veétSim skupindm nebo viem zaméstnanciim.
Jejich formou jsou i specifické benefity poskytované urditym segmentim
podnikové pracovni sily.

Pri poskytovani individudlnich forem péfe o zaméstnance, souvisejicich
s osobnimi problémy pracovniki, hraje v organizaci dilezitou roli nad¥izeny.
Ten by mél rozpoznat, kdy a v jaké mire je osobnf pomoc ¢i péde zaméstnava-
tele zaméstnanci treba, a o vhodné formé pomoci rozhodnout. Pro rozpoznava-
nf symptomu svédéicich o potfebé pomoci by proto vedouci zameéstnanci méli
byt vyskoleni. Svou tlohu v8ak mohou, zejména ve vét8ich podnicich, sehrdvat
i pracovnici pro tuto oblast specializovani, at jiZ z Fad vlastnich podnikovych
konzultantd neboe vnéjdich smluvnich poradcet.

K nejastéj$im priéindm vyvoldvajicim potfebu individudlng poskytované péce
o zaméstance patff nemoc, umrti blizké osoby, rodinné problémy, problémy
v zaméstnan{ (kieré nelze Fedit jen pomoci rozhovoru pracovnika s jeho nadiize:
nym, popiipadé prostfednictvim podnikového postupu pro feeni stiznosti) a pro-
blémy star$ich a penzionovanych pracovniki (v souvislost s otdzkami, se ktery-
mi se museji ve své praci vyrovnavat, piipravou odchodu do dtichodu apod.).
DideZitym prvkem individudlnich forem péde o zaméstnance je jej{ dGvérnost,

Pri navrhovéni, zdokonalovani a spravé skupinové poskytovanych benefit
poskytovanych v&t8im skupindm nebo viem zaméstmanctim podniku hraje
naproti tomu zpravidla rozhodujici roli Gtvar #izeni lidskych zdrojii. Ten by
mél posoudit jak ndklady spojené s poskytovanim jednotlivych zaméstnanec-
kych vyhod, tak jejich redlnou potfebu a poptavku po nich, dostupnost podob-
nych sluZzeb v misté podniku apod.

K tzv. segmentaci zamé&sinaneckyeh vyhod dochézi, je-li ndrok na jednotlivé
benefity vadzan na urcité kategorie zaméstnanci, tj. je-li spojovén napt. s dél-
kou zaméstnani, postavenim ve firmé a dal§imi skute¢nostmi. Mnoho firem
nabiz{ vice vyhod pfedev$im manaZertim ¢i loajdinim & klic¢ovym zamésinan-
clun. Zaméstnancim se smlouvou na dobu urditou naopak nékdy nejsou
poskytovany vyhody Zadné; to je viak diskriminace.

Véené tridénf zamésinaneckych vyhod

Vécne tridéni benefitd je moZné z rady hledisek. UzZite¢né je jejich délenf do
i skupin, a to na:

- zamésinanecké vyhody majici vztah k praci a poskytované ¢asto na praco-
visti. K jejich hlavnim formam patif:

- piispévek na siravovani, ve formé stravenek nebo zavodniho stravovani,

- obcerstveni na pracovisti (voda, kdva, ¢aj ¢i dal8f ndpoje, prodejni auto-
maty),

- nadstandardni pracovni velno (deldf placena dovolend, kritké patky,
studijni volno),

-~ vzdélavani a rozvoj pracovnikl nad rAmec bezprostiednich poteb orga-
nizace placené zaméstnavatelem (manaZerské kurzy, jazykové kurzy,
PC kurzy apod.), odborné knihy a Sasopisy, konference a dal3f vzdélava-
cf aktivity,

396

ZAMESTNANECKE VYHODY 48458

- zaji$tén{ dopravy do zaméstnani,
- prispévek na hromadnon, mistni nebo meziméstskou dopravu;

-~ hmotné vybaveni a pracovni pomficky zaméstinance, slouzici i pro jeho
osobni potfebu, jejichZ poskytovan{ ¢asto vdze nejen na pracovni potfebu,
ale i postaveni zaméstnance v organizaci. Zahrnuji nejlast&ji:

- notebook a daldi vypocemni techniku, pfipadné jiné pracovni pormtcky
(diate, kufriky),

~ bezplainé sluzby telefonnich operatortt (mobiln{ telefon, placend pevné
linka, internetové pripojenf z domova),

~ oscbni automobil k soukromému pouziti, benzinové karty,

- pfispévek na odivéni,

- bezplatné nebo zvyhodnéné bydleni;

- zaméstnanecké vyhady osobnf a socidlni povahy (vietnd oschnich finand-
nich sluZeb). Patif k nim predevsim:

- zdravoini péle o zaméstmance a jejich rodinné prisludniky (individualni
zdravotini péle, 1é¢ebné pobyty, lazeniské a lékatrske procedury, nadstan-
dardni péce pro management, vyjezdy 1ékare do mista zameéstnéni nebo
bydlistg, pojisténi stomatologickych vykon®, nadstandardni pokoj &
péce pri hospitalizaci, vitaminy, rehabilitace, o¢kovani, masdZe apod.),

- jesle ¢i 8kolky pro dé&ti, poradani détskych letnich tadbort,

~ prispévek na dovolenou, na sportovni, rekreacni a kulturni aktivity
(vstup do sportovnich klubti a center, na plavéani, aerobic, squash, golf,
divadla a dalsi kulturni predstavent),

- finanéni vypomoc (ptijcky pro FeSeni bylové situace, finanéni pomoc p¥i
piestéhovan{ do blizkosti zaméstnavatele),

- pojisiéni a pripojidténi (Zivotni, kapitdlové Zivoni, penzijni, Grazové, pojis-
téni pro piipad pracovni neschopnosti, pojidténi odpovédnosti za §kodu),

- zvyhodnéné hypotéén{ avéry nebo piispévky,

-~ zvyhodnéné spotiebiteiské Gvéry,

~ snizené poplatky za veden{ ulta,

- kreditnf karty (beziiro¢né obdob{ aZ 52 dnf, spotfebn{ Gvér do stanove-
ného limitn (vétdinou dvou aZ t#f nasobek platu), nenf nutné mit et
u dané banky),

-~ finanéni, pravni a osobnf poradenstvi,

- pifspévek na stavebn{ spotent,

~ platové dorovndni v ptipad& nemoci (tzv. sick days),

- darky a darkové seky (kosmetika, restaurace, nakup rizného zboZi) p¥i
specidlnich pileZitostech (vdnoce, jubileum, narozeni ditéte, svatba,
absolutorium), ¢lenstvi v klubech apod.,

~ prodej podnikovych produktli za zvyhodnéné ceny apod.

W £

Plosné a pruiné vyhody
7 hlediska zpasobti poskytovani zaméstnaneckych vyhod je lze t¥idit na:

~- plodnd poskylované (fixni) benefity, kdy zaméstnavatel nabizi & poskytu-
je stejné zaméstnanecké vvhody viem zamésinanciam bez ohledu na to, zda
0 né& maji nebo nemajf zdjem.
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— pruZny systém (oznadovany €% jako kafetérie), jehoZ charakieristickym
znakem je individualizace vyhod podle aktudlnich potieb zaméstnance,
ktery dostdva moznost si poskyiované pozitky volit z vytvoreného menu
a svou volbu periodicky opakovat. Nabidku vyhod a stuzeb poskytovanych
v ramci systému kafetérie muize tvofit napf. pojisteni (zivotni, penzijni pii-
pojisténi aj.), ndhrada formou volného Sasu (del3i dovolenad, delSi pracovnd
volno na vzdslavani, kratdf pracovni tyden nebo rok), ptispévek na aktivity
ve volném dase (rekreaci, rehabilitaci, sportovni a kulturni aktivity apod.),
véené pozitky (napt. firemni produkty), zvyhodnéné piij¢ky od zaméstnava-
tele, poradenstvi (pravni, dafiové, psychologické aj.) apod.

Prakticky je volba zaméstnance zpravidla feSena prostfednictvim adtu zamest-
naneckych vihod, ktery kaZdy zaméstnanec ziska, 4. prostfednictvim stano-
veného finanéni limity, v rdmei kterého si z nabizeného portfolia benefitd
miize sestavit sviij viastni ,balitek® zaméstnaneckych vyhod. Financnf limit
i nabizené menu mohou byt pro jednotlivé skupiny zaméstnanci diferencova-
ny (napt. v zévislosti na délce zaméstnani, postaven{ ve firmé, atd.). Vyhodné
je vyjadren{ limitu v bodech, kieré umoziuje rovnocenné ocenéni vyhod,
které maji pro zamsstnavatele nejen rizné nakladove, ale i datiové dopady.

- kombinace plo§ného a flexibilniho systému. MoZnosti je i kombinace plo§-
ného a pruzného systému, kierd muZe uSetfit administrativi spojenou
s kafetérif u vyhod, o které je mezi zaméstnanci vieobecny zajem.

- PruZny systém zaméstnaneckych vihod mé své vyhody, Kleré se uplatiiuji

predevim u vétdich organizact. Patfi k nim predevsim to, #e umozituje:

- uspokojit potfeby zaméstnanci s riznymi preferencemi a napomoci
dosdhnout nékterych specifickych cflii organizace (sniZeni flukiuace
a pracovn{ neschopnosti, zvy§enf pracovni spokojenosti apod.),

- pruzngji reagovat na zmény v poptavee zaméstnanch po bénefitech,

~  rozsifit portfolio nabidky benefitd,

- udetfit na nakladech na zamé&stnanecké vyhody, o které je mensi zdjem,

- zvysit povédomi o ndkladech zamé&stmaneckych vyhod mezi zaméstnanci,

- podporit participaci zaméstnanca. Systém pruznych zamésinaneckych
vyhod vyZaduje participaci zaméstmanci, prispiva k posileni osobni
odpovédnosti a miiZe pozitivné piisobit na aktivizaci zaméstnanci, aby
se zajimal o hospodafeni podniku,

- optitspravu a poskylovéani vyhod o informadni technologie, a tak usnad-
nit terpadni benefit.

K nevyhodam pruiného systému zaméstnaneckych vyhod patff naopak to, zZe
zpravidla vyzadaje vysokou prvotni investic spojenou s pipraveu benefitd
(jejich volbu a vymezeni, nasmlouvani dodavatelt, Fzeni jejich ndkladh apod.)
a to, e ve srovnani s plodnym systémem vyhod je véisinou administrativing
naroénéjél. Efektivni uplatnéni tohoto zpisobu poskytovani benefitd pro
zaméstnavatele znamend i nutnost pravidelné provadét prizkum motivaéni
struktury a potieb zaméstnanct, sledovat vyvoj poskytovani benefitt u konku-
rence, akiualizovat nabidku zaméstnaneckych vyhod a informovat o poskyto-
vanych benefitech zaméstnance.

Variantou pruZného systému zaméstnaneckych vyhod je systém odménovani
oznatovany jako celkové odménovani (total compensation), jez zvysuje nejen
flexibilitu zaméstnaneckych vyhod, ale i celkovou ekonomickou transparenci
podnikového systému odménovani.
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Podstatou celkového odméfiovani zamésinanci je zachdzen{ se véemi formami
odmeén a vyhod zaméstnanci jake s celkem. Jednotlivé formy penéiniho
i nepenéZnfho odménovani jsou proto prevedeny na spoleénou zdkladnu (cel-
kovou ro¢ni edménu pracovnika ¢ili totdlni kompenzaci), v jejiimZ ramei ma
zamé&stnanec moZnost si mezi penéZni a nepenézni formou odmény i mezi jed-
notlivymi zamé&stnaneckymi vyhodami zcela.nebo v jisté mife vybirat. Cilem je
soudasné zjednodudit odmefiovani a umoZnit, aby podnikovy systém odméno-
van{ fungoval bez veétdich modifikaci v riznych zemich.

Vyie celkové odmeény zamé&sinance je v tomto pifpadé tvofena jen dvéma kom-
ponentami ~ pevnym meésiénim platem a celkovou ¢&astkou rodnich variabil-
nich odmén & bonusti. Zaméstnanecké vyhody, pripadné jejich ¢ast, ziskava
pak pracovnik vymeénou za st svého celkového roéniho platu. Pro zaméstna-
vatele znamend koncepce totdlni kompenzace silnéjsi vztah mezi vykonem
a odménou zaméstnanct, lepsi konkuren¢ni poziei na trhu prace a zpravidla
i niZ8i naklady spojené s administrativou zaméstnaneckych vyhod. Zameést-
nancim prinddi individudinf flexibilitu odmeény, vy$8i moZnost jejiho ovlivnéni
i vy8$8i transparenci celkové odmény umoZnujici volit mezi mzdou a benefity
v zavislosti na svych preferencich i zaméstnavatelem nabizené cené benefitd.

PE "
Al 23

T#idént vihod z hlediska datiovych dopadt

Jednim z aspekit, kieré organizace zvazuji pti poskytovani zaméstnaneckych
vyhed, jsou i jejich dafievé aspekty. Naklady na poskyiovani zaméstnanec-
kych vyhod mohou nebo nemusi byt pro organizaci nékladem dafoveé uznatel-
nym; podobné vyhoda mGze nebo nemusi byt osvobozena od dané z pHijmu
fyzickych osob ze zavislé ¢innost. V zasadé tak z dafiového pohledu ve vztahu
k datiovym vyhoddm mohou nastat & zakladn{ situace:

- vyhoda je datioveé uznatelnym nakladem a zarovei je osvobozena od dané
z pHjmu fyzickych osob ze zavislé cinnost. Do této kategorie patfi nap¥. stra-
venky, penzijni pFipojistény, Zivotn{ poji§téni, vie s uréitymi omezenimi.
vyhoda je datiové neuznatelnym nakladem a zdroven je osvobozena od
dané z prijmu fyzickych osob ze z4vislé ¢innosti. Tato kategorie zahrnuje
napi. prispévky na kulturni porady, sportovni akee, fitness, plavecky bazén,
fotbalovy zépas, kurz golfu, lykovani v Alpach, napoje na pracovid, pujcky
a daldi. :

vyhoda je datiové neuznatelnym nékladem a zdroveit neni osvobozena od
dané z prijmu fyzickych osob ze zavislé ¢innosti. Patff sem napt. benzinové
karty, riizné slevy na zboZ{ apod.

i

1

P#i rozhodovanf o poskytovan{ jednotlivych zaméstnaneckych vyhod by tak
organizace méla prihlédnout ke ¢tyfem hlavnim otdzkam:

~ Jednd se o datiove uznatelny naklad spolednosti dle zdkona 586/1992 Sb.?

- Jedna se o zaméstnaneckou vyhodu osvobozenou o dati z prijmu fyzickych
asob ze zavislé ¢innosti dle § 6 zdkona 586/1992 Sb.?

- Jedna se o zaméstnaneckou vyhodu, kterd se zahrnuje do vyméfrovaciho
zékladu socialntho pojidténi dle § 5 zdkona 589/1992 Sb., o pojistném na
socidlnf zabezpeceni a pFispévku na statnf politiku zamé&stnanosti?

- Jedna se o zam&stnaneckou vyhodu, kierd se zahrnuje de vyméfovaciho
zakladu zdravotniho pojidténi dle § 3 zdkona 592/1992 Sh., o pojistném na
véeobecné zdravotni pojisténi?
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6.2

Cile, problémy a efektivita
Zaméstnaneckych VyhO d K hlavnim predpokladtum zvygeni motivaéniho pisobeni i celkové efektivity

zaméstnaneckych vyhod pati ndsledujici zasady:

- stanoveni podnikovych cflii v oblasti motivace, stabilizace piipadné dal-
gich aspekti Fizeni lidskych zdroji, ze kterych poskytovani zaméstnanec-
kych vyhod vychéazi. Ma-li napt. podnik problémy s nemocnosti & zdra-
votaimi problémy zaméstnanct plynoucimi z povahy vykondvané prace,

Dtivodem, pro¢ podniky k odméfiovéani svych zaméstnanct benefitt pouzivaji
Svedltf nutnosti vyhovét pozadavkam zédkona) je predevsim to, Ze zaméstnanec-
kké vyhody mohou:

- zlep¥ovat povést a konkurenceschopnost podniku na trhu prdce, a tak muze svym zaméstnancim zaplatit otkovéani proti chiipce nebo rehabili-
usnadfioval ndbor a stabilizaci zamdstnancii. Zejména na konkuarenénich taéni sluzby, chee-li podporovat tymovou préci, mize se zametit na spo-
pracovnich trzich, kde se zaméstnavatelé v poskytovani vyhod vzdjemng letné vyjezdy zamdstnanci nebo kolektivni sporty, zalezi-li mu na jazy-
predstihuji a kde je zamdstnanci ocekavaji, vede viak tento dirvod k postup- kové vybavenosti zaméstnancd, mél by jim nabidnout jazykové kurzy

_nému ,vzlindn{* benefitd a ztrdté jejich péisobnosti; : ; apod.;
omezovat nespokojenost a fluktuaci zaméstnanct; — opakujict se zjislovani pozadavka a potreb zaméstnancd v oblasti zamést-

- podporovat relaxaci, rozvoj a socidlni zazemi zaméstnanct, a tim nepFimo naneckych vyhod a pravidelné ov&fovéni toho, jak zaméstmanci poskytova-
i jejich vykonnost; né vyhody hodnotl. K tomu nejlépe slouzi anonymni dotaznikové Setfeni

- zl‘epsovv(‘at zaméstnanecké vziahy, podporovat, loajalitu a ziotoZnén{ s orga- mezi zameéstnanci (amoZitujicl viak soucasné zachyceni nékierych identifi-
mzdmv & hrdost na zaméstnavatele; ) ka¢nich znakt pracovniki, predeviim jejich vé&ku, pohlavi, délky pisobeni

- p{}nz}xﬁet organizacim i zaméstnanctum datiové vyhody; v podniku, pi{padné profese) zaméfené na zjisténi toho, kterych zameéstna-

- prmaset - v disledku pofizovani vyhod ve velkém - podnikidm moZnost neckych vyhod si zaméstnanei nejvice ceni, které postradajf a které povazu-
tispor nakladi spojenych s pofizovanim benefiti, a tfm i moZnost nabid- jf za nevyuzivanc;
nout tyto benefity zamé&stnanciim za niZsf nes trzni cenu; - pravidelné zjistovani trovné zaméstnaneckych benefitd u konkurendnich

- nepovdvléhat ve srovnani s finanénim odmériovanim natolik inflaci; organizaci. DiilleZité je pFedeviim srovnani Grovneé zaméstnaneckych bene-

~ umoZiovat firmdm po urditou dobu disponovat se zdroji investovanymi do fitti v daném odvétvi, pro hlavni kategorie zaméstnanci, u podniki v daném
vyplaty benefiti. ) regionu apod.;

- zajis®¥ni G&inné interni i externi komunikace poskytovanych vyhod.
Zaméstnanci podnikové benefity ¢asto piné neznaji nebo jich nevyuzivaji
v plném rozsahu, zaméstnavatelé¢ naopak mnohdy mylneé predpokladaji, Ze
zaméstnanecké vyhody nenf nutné zaméstnancim ,proddvat”. Chybou

Zarl]‘gstnanecigé vyhody maji viak i sva niskali. Souviseji pfedeviim s tim, Ze
zamestnanecke vyhody, ¢asto i pfes své znacné naklady:

- nem,?ﬂcpﬁmy motivacni vyznam, a tim ani bezprostiedn{ vliv na vykon pra- v komunikaci byva i 18%ko pochopitelny vyklad benefitii a nevhodné komu-
covniki. Zaméstnanci je navic ¢asto chapou jako ndrok & jako pirozenau nikaéni prostiedky, které o zaméstnaneckych vyhodach informujf (vyveésky,
sggé.éfst pracovniho vztahu a nikoli jako nadstandardni pédi, neuvédomuji brozury k vyzvednutf). Efektivai je zpravidla zasflat informace o novinkach
si jejich naklady ¢ majf sklon je podcefiovat. Jakmile jsou zavedeny, je zamdstmanetm jmenovité a pripominat jim stdvajici nabidku benefiti.
ol?uzne je zrusit, pozadavky zaméstnancii na poskytovani Zamésma}]ec_ Organizace by pritom méla zaméstnancim komunikovat i skutedné nakla-
kych vyhod maji pfitom mnohdy tendenci se postupné zvySovat; dy vyhod a jejich datiovy dopad;

=~ zejména v pripadé plosné poskytovanych vyhod majf sklon byt nepruzné - - sledovéani novych trendt ve zptisobu poskytovani zameéstnaneckych vybod;
'rvle'vyhovu;] stejné viem zaméstmanctm (napf. mlady zaméstnanec nepoci- - ob&asny nezévisly audit zaméstnaneckych vyhod. Vné&jdf audit zamestna-
tuje vysokou potfebu firemniho penzijniho p¥ipojisténi nebo nadstandardnf neckych vyhod mitze byt dilezitym nastrojem slouZicim kontrole efektv-
Zdl“avotn]: péce). Jejich vyuZivani jake néstroje odméfiovani miZe byt proto nosti zaméstnaneckych vihod. Obvykle se skladé ze dvou sloZek. Tvoli je
ve Sr?vnanf s finanénim odmé&hovini nakladové méné efektivni; ) audit rozsabu a struktury poskytovanych benefitl véetn& srovndn{ s podob-

- jsou dasto poskytovany mechanicky, na zdklad® srovnéni s jinymi podniky : nwymi organizacemi a audit vnithni organizaéni efektivnosti pfi spravé
kopfrovan{ trinich trendt ¢ pod tlakem poradenskych firem, které jeji(:h’ poskytovani benefitt vletné vziahu s tretimi stranami. Audit benefitd
p()s[gy}ovénl’ doporuduji, a nejsou nastrojem odméfovani, vychazejicim ze zaméstnavateli umoziuje ovétit zakonné poZadavky a podminky vztahujic
specﬁvlckp'ich potreb organizace; se k poskytovani zaméstnaneckych vyhod, posoudit efektivitu jednotlivych

- podnécujf nespokojenost, jestlize jejich priznavéani vyvolavd poeity nespra- poskytovanych vyhod i v§3i rozpodtu na zaméstnanecké vyhody, identifiko-
vedlivosti, obvinén{ z nadrZovani nebo favorizovéani. i vat moznosti finanénich dspor i tspor lidskych zdroji, ovéfit informova-

nost a spokojenost zamé&stnanclt s poskylovanymi benefity i ovérit urovet
siuzeb poskytovanyeh vnéjsimi dodavateli;

- gzvareni moZnosti outsourcingu zaméstnaneckych vyhod, a to pfedevsim
u pruzné poskytovanych vyhod. Pfevedeni administrace zaméstnan eckych
vyhod - v z&jmu sniZeni jejich ndkladt ~ na specializovanou dodavatelskou
spoletnost miiZe byt efektivni zejména u mensich organizact. Pii rozhodovani
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o tom, zda je toto FeSeni pro organizaci i jeji zameéstnance vyhodné, vstupu-

ji v ivahu predevsim nésledujici okolnosti: .

- porovnani ndkladd outsourcingu proti vlastnim ndkladim administrace
benefitli (pocate¢nd investice, ndklady na tdrzbu, sprévu a rozvoj systé-
mu apod.), :

- skuteCnost, zda specializovand dodavatelskéd spole¢nost nabizi spolu se
spravou zaméstnaneckych vyhod i poradenstvi pfi nastaveni systému bene-
fitl, zda provadi a poskytuje benchmarking ¢i priizkam trhu v této oblasti,

- skutec¢nost, zda tato spole¢nost nabizi spolu se spravou systému i sit
dodavatelit a spravu smluv s nimi, daniovou optimalizaci benefitt ¢i spo-
lupréci s dafiovymi poradci a jejich pojisténi,

- zdaje pri outsourcingu zaméstnaneckych vyhod zaji$téna ochrana osob-
nich idajti a bezpecnost systému,

- zda outsourcing umoznuje rozsirovani nabidky a sfté poskytovateld,

- zda je garantovdna doba od objednéni{ zaméstnaneckych vyhod po jejich
dodani (Serpani), .

- ‘zda existuje moZnost vymeény ¢asti mzdy za bedy do systému kafetérie
vietné danového odeti'eni tohoto kroku,

- jakym zplsobem je reSen zpusob Cerpani benefitd (poukdzky, &ipové
karty, distribuce cenin, apod.),

- mnakolik je pro zaméstnance i zaméstnavatele zajisténa snadnd obsluha
celého systému,

- zda je soucésti outsourcingu benefitd i poskytovani poradenskych slu-
Zeb zaméstmanclm (hotline, e-malil, poradenstvi), )

- jaké je potebna doba k implementaci systému,

- ja}gé jsou dafiové dopady tohoto FeSen{ (napt. u Zivotniho & penzijniho
pri/pojisténi musi prispévky platit pfimo zaméstnavatel, jinak se vydaj
stdva daiove neuznatelnym nédkladem).

€.3

Odmeénovani nebo péce
o zaméstnance?

Niz$f ndkladova efektivita benefitit jako néstroje odmeéfiovani souvisi i s tim, Ze
yétéinou nevyhovuji viem stejné a jejich Cerpani ze strany rliznych Zaméstnar’mﬁ
je proto Casto nevyvazené, coz muze vést k pocitim nespravedinosti. Priizkumy
navic opakované ukazuji nesoulad mezi benefity, které jsou poskylovany, a které
zaméstnanci chtéji. Na konkurencnich pracovnich trzich, na nich? se zamésta-
vatelé v poskytovani vyhod vzdjemné predstihuji, dochézi pFitom zpravidla
k postupnému ,,vzlinani“ benefittt bez odpovidajictho ristu jejiéh a¢innost.

Jednim z hlavnich zdroji nizké efektivity benefit je zpravidla skutednost, Ze
nenf zcela jasné, zda maji slouZit jako ndstroj odmeéfiovant nebo jako prostie-
dek péce o zaméstnance.

Cha}*akter odménovani maji v pripadech, kdy zaméstnanci o né maji jedno-
znacr.;)’r zéjem a velmi pravdépodobné by si je poridili, i kdyby si je museli sami
koupit. Benefity tohoto typu sice vét§inou nevedou k riistu vykonu zaméstnan-
cti, mohou v3ak prispét k jejich stabilité, predevsim tehdy, p(;kud je neposkytu-
ji i ostatni firmy. ’ '

402

ZAMESTNANECKE VYHODY 48540

Povahu péce o zaméstnance majl tehdy, pokud by si je zaméstnanci pravdépo-
dobné nekoupili nebo pokud si je na trhu ani koupit nemohou. fde viak o sluz-
by, které jsou z pohledu podniku predpokladem dlouhodobe vyssiho vykonu,
plipadné vy8&{ pracovni a Zivotni spokojenosti zaméstmancy, at jiZz z ddvodu
lepiich pracovnich, zdravoinich nebo rodinnych podminek, rozvoje jejich
schopnosti, relaxa¢nich moZnosti apod.

Do prvé skupiny benefit patif pfedevsim poukazky na stravovéni, pripadné
nékteré dal¥i zvyhodnéné sluzby Cerpané podle csobnibo vibéru, a déle naroc-
n&j3f predmety slouZici i pro jejich osobnf potfeby. Do druhé predeviim zdra-
votni sluzby, naroéndjsi vzdélavaci programy, péte o dél, iprava pracovnich
podminek umoziiujici dosdhnout lepsiho souladu mezi pozadavky pracovniho
a osobniho zZivota apod.

Vétdina redlné poskytovanych benefiti se nachazi v ,Sedé z6né“ mezi obéma
Kategoriemi. Pro-podnik je jejich poskytovani daniove vyhodné, a vyuZivaji tak
mo¥nosti zaméstnanctm prilepsit, aniz by pritom sledovali néjakou vyraznéjsi
podnikovou potfebu. Zaméstnanci o né nemaji zvia§t velky zajem, maji-li viak
moznost ziskat je zadarmo, dasto je ¢erpajl, i kdyZ by davali pfednost vyplaté
odpovidajici ¢astky v hotovosti. Podnik ani zaméstnanci tak na jejich zéakladé
pifli§ mnoho neziskaji. Na celé transakei vyd&lavaji predeviim zprostfedkova-
telé benefita (a prodslévaji dafiovi poplatnici, tedy vésina ob¢ani).

Jak efektivitu benefith zvysit

Predpokiadem vy3sf efekiivity benefiti je jednoznadné rozvoj vyhod spadaji-
cich do druhé kategorie. Odpovidaji mu i trendy vyvoje benefitd ve vyspélych
zemich, kde se zaméstnavatelé snaZi touto formou stdle vice ziskat a udrzet
kvalifikovanou a talentovanou pracovni sflu citlivou na moZnost ziskat sluzby
usnadiiujici zvliadat naroky préce &i je 1épe skloubit s svymi mimopracovnimi
prioritami. Nejde pfitom o sluzby poskytované bézné na trhu, ale o sluzby 8ité
podniku i jeho zaméstnanciim ,na miru®

Poskytovéani téchto benefitii vyzaduje stanovit jasné podnikové cile v oblasti moti-
vace, stabilizace, relaxace a rozvoje. Ma-li nap¥fldad podnik pro biémy se zdravot-
nim stavem plynoucim z povaly vykondvané prace, muze zamé&stnanciim zapla-
tit specifické rehabilita¢ni stuzby, potyka-li se zvySenou sezénni fluktuact, mbze
roz&f¥it nabidku pruzné pracovni deby ¢i péce o déti. Chee-li podporovat tymovou
préaci, miZe se zameéfit na kolektivni sporty, zéleZi-li mua na jazykové vybavenosti
zaméstnancit, mél by jim nabidnout odpovidajici jazykové kurzy.

Poskytovani téchto benefit, pFedevdim v naroénéjsich pripadech, by se viak
soutasné mélo opirat o alespot zékladni analyzu ndvratnosti vynalozenych
prostiedk, 4. o stanoveni cile (otekavaneho piinosu), kierého ma byt z dlou-
hodobegjiho hlediska na zdkladé planovanych vyhod dosaZeno, urdéenf{ pii-
mych i nepfimych nakladt s nimi spojenych benefity a predb&iné i nasledné
hodnoceni efekiivity jejich zavedent. U vzdétavacich i nékierych dal8ich sluzeb
mutize byt p¥itom Zadouc doplnit jejich poskylovani motivaci k odpovédnému
¢erpéani benefitt, nap¥. uzavienim dohody o kompenzaci vynaloZenych nékla-
da v pripads ukondeni pracovniho poméru nebo vazbou poskytnutého prispév-
ku na dosazené vysiedky.
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Upravy mezd (mzdovych tarifi)

Mzdové apravy mohou byt provadény jako individudini nebo veobecné. Vie-
obecné mzdové tipravy znamenaji ,plo§né® zvyseni mezd, zpravidla jako reak-
ci na trzni trendy, inflatni zvySeni cen, resp. Zivoinich naklad(i nebo vyjednané
mzdové upravy. K individudlnim Gpravam mezd dochézi u jednotlivych pra-
covnikl v souvislosti s jejich pPfechodem na jiné (jinak hodnocené) pracovni
misto, v pripadé zvysen{ jejich vykonu, schopnostl a dovednosti

Plosné mzdové dpravy

K plodnym ¢i vSeobecnym tpravém mezd dochazi, kdykeli se mzdy zvy$ujl
v8em pracovnikim ve snaze zabranit poklesu jejich redlnych mezd (v disled-
ku zmény cenové hladiny) nebo na zdkladé vysledki kolektivniho vyjedndvani
o vurovni mezd (zvySeni mzdovych tariftt) s odbory.

Mnoho podnikt dava prednost tomu, aby plo&né zvySovani jejich mezd nebylo
explicitngé s ristem cen, resp. Zivotnich nékladf. Necht&jf se, jinymi slovy,
zavazovat kK ,indexovému® pristupu, a to ani v obdob{ nizké inflace ~ jejich
politikou je reagovat na pohyb cen a trznich mzdovych sazeb tak, aby si udrze-
Iy kenkurenceschopné postaveni. K plodné Gpravé mezd dochazi nejéastéji jed-
nou za rok, méné Casto dvakrat rotné (v CR provadi 88 % podniki tpravu
mezd pouze jednou rofné) a nové Uprava mezd je nejCastgji platnd od ledna

pridttho roku.

Vieobecné tipravy mezd mohou byt kombinovany s individudlnimi upravami.
V tom pripadé je zadouci, aby pracovnici byli informovéani o veobecné a indi-
vidudlni slozce upravy mzdy. Za vhodnéjsi je viak treba povaZovat oddélené
provadéni plodnych a individudlnich dprav, tak aby se zajistila lepdf kontrola
néakladli a aby se pozornost zaméstnanct zaméfila na vykonnosini stranku
jejich odménovani.

°

Individualni upravy mezd

Individualni upravy mezd, kieré nejson spojeny s prevedenim zamésinance
na jinou praci, stanovujl zvy8eni mzdy na zakliadé trvale dobrého dosaZeného
vykonu nebo zvySeni schopnosti a dovednosti pracovnika. Tyto upravy jsou
zpravidla zaloZeny na nékteré z forem hodnocen{ vykonu nebo schopnosti &
na hodnoceni obou téchto skutednosti soudasné.

Ulchou personédlniho fizeni pfi provadén{ individudlnich tiprav mezd miize byt
stanovit zasady ¢ smérnice tykajicf se poméru mezi zvy$enim vykonu, schop-
nosti ¢&i dovednosti a zvy3enim platu a ¢asto i predat liniovym manaZertim infor-
mace o postaveni pracovnika v jeho mzdovém rozpétl. Ke stanoveni trovné
zvy8eni mezd mohou byt vydéany i pokyny o rozdé&lenf pFiriistkti nebo o maxi-
malnim a miniméinim zvySeni, které maZe byt pfiznanoc. Liniovi manaZefi by
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mali postupovat v ramci celkového mzdového rozpodtu nebo rozpodtu na zvyse-
ni mezd. Hodnoceni vykonu a schopnosti zaméstnance miiZe viak vyustit jen
v doporudeni, e by mél dany pracovnik dostat pramérné, nadpramérné nebo
podpramérné zvyseni v souladu s rozgpodtovymi smérnicemi tykajicimi se pro-
centniho prirastku mzdy odpovidajiciho zameéstnanci dané kategorie.

Individudlni mzdové Gpravy se obvykle provadeji k pevaému datu, zpravidia
jednou za rok; ndkieré organizace pouZivaji i sysiém Uprav individudlnich
mezd vychézejici z jejich data nastupu do zaméstnani nebo povydeni. Tento
systém umoZiiuje vénovat vétdf pozornost individualnim upravam, je vSak
naroc¢néjst z hlediska Fizeni rozpodétu i kontroly.

ZVYSENI PLATU PRI POVYSENI

Zvyseni platu p¥i povy¥entby mé&lo byt znatelné, tj. alespoii v rozsahu 10 %
zélkladntho platu zamésmance. Obvykle by se viak povyeny pracovnik nemél
dostat nad stied svého nového platového rozpéti, aby tak byl ponechdn dosta-
teény prostor pro pripadné budeuci zvydeni jeho platu na zadkladé vykonu ¢i
zvy$eni schopnosti.

Vyvoj mzdového systému
v souvislosti s Zivotnim cyklem
firmy

Mzdovy systém vzniké a rozviji se v souvislosti s Zivotnim cyklem firmy. V sou-
vislosti s nim lze proto rozlidit nékolik faz{ vivoje odmefiovani odrazejicich cha-
rakteristiky tohoto Zivomiho cyklu. Organizace pochopiteln® nemusi projit vSemi
dale uvadénymi etapami, popis jejich typickych znaki viak umozniuje vyvarovat
se nékierym c¢astym problémim odménovani snizujicim jeho Gcinnost

YFaze nasledujici po zaloZent firmy je z hlediska odménovan{ a mzdove polit-
ky firmy zpravidla charakterizovéna ndsledujicimi znaky:

- mzdové zalezitosti jsou odpovédnosti financ¢nihoe ¥zeni, mzdy jsou pfevai-
n& chapény jako rezijni nakiady, které je nutné strikmé kontrolovat: Funkel
mzdy jako odmény za vykonanou préci je vénovan jen maly vyznam;

- mzdové sazby jednotlivych praci jsou odvozeny z osobnich pFedstav (&
osobni zkusenosti) o trZznich sazbdch, podnik vychazi z tdajb publikova-
nych v persondin{ inzerci ¢i z pozadavkl uchazeft. Mzdové sazby jsou
ovlivnény snahou ziskat zaméstnance;

- vnitropodnikové diferenciace mezd nenf zaloZena na formalizovaném hod-
noceni pract, coZ otevird prostor pro pruzné rozhodovani o mzdach, neexistu-
je mzdovéa (tarifni) stupnice, mzdové irovei se stanovuje zviast pro kazdého
pracovnika a miZe byt ovlivnéna jeho aktudinf polfebou & vyjedndvacimi
schopnostmi;
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- pohyblivé slozka mzdy ¢i pobidkové odménovani se neopird o Zadny forma-
lizovany predpis, nejsou zakotveny zasady pro systematické méteni a hod-
noceni vykonu;

- u Fady pracovnich mist je aplikovéan relativné nizky zakladni plat, kiery je
dopinén vysoce pobidkovymi prémiemi ¢i bonusy majicimi pPevazné proviz-
ni charakter, vy$e bonusi u jednotlivych pracovnich mist vyrazné ovliv-
fuje redlné mzdové relace ve firmé;

- vztah mezi kvalifikacl a mzdou zaméstnanctt je pomérné slaby.

Pro stadium zralosti firmy, kdy podnik na trhu ziskévé jiz pevné&jsi postaveni,
jsou pro odmé&tovani zameéstnanct typické zejména tyto charakteristiky:

- v odménovani je posilena pravomoc liniového managementu, kiery je
postupné zapojovén do tvorby a zavadéni mzdového systému; rozhodovan{
o mzdach je rozdéleno mezi centralni fizen{ a liniovy management,

- je-li firma produktové diferencovana a uzemné rozptylena do vice mist, je
¥izeni mezd decentralizovdno na odpovidajict utvary,

- jekladen diiraz na trznf konkurenceschopnost mezd, systematicky jsou sle-
dovéany dostupné informace o mzddch,

- vnitropodnikova mzdovd diferenciace vyuzivéd formalizovaného hodnocent
praci, néktei zaméstnavatelé zavadeji jednotnou tarifni stupnici pro vétsi-
nu zameésimanctl,

— previadd tendence vazat pohyblivou sloZku mzdy na formalizované hodno-
ceni pracovnich vysledki,

- je kladen duraz na komunikaci zdsad odmétiovani s cilem zajistit srozumi-
telnost mzdové politiky a zdsad odménovani.

Stagnujici podnik nachdzejici se jiZ za zenitem své vykonnosti spoléha veétsi-
nou na hierarchické rizeni se silnymi byrokratickymi prvky. Pro jeho mzdovou
politiku jsou charakteristickeé nasledujici pristupy:

- mzdeva politika je centralizovand, spo¢iva v rukou finanénich ¢i personal-
nich specialisti a klade diiraz na jednotné administrativn{ Fizeni. Nezabyva
se piilig souvislostmi ¢i otdzkami, se kterymi se setkdvaji liniovi manaZett;

- mzdové struktura se stdvd nepruZnou, ma sklon reprodukovat mzdovou
diferenciaci opirajici se o jednoducha kritéria pro tarifni zatfidéni praci kla-
douci diraz na odborné znalosti a délku praxe, vyznam pozice v podnikové
hierarchii, senioritu apod.;

- jsoun udrzovany dlouhodobé zavedené a prekonané zpravidia formalni pii-
stupy k hodnoceni pracovnich vysledki. Casty je sklon k manipulovini se
zatazovanim pracovnich mist v ramei podnikového katalogu praci, tak aby
umoznoval dosazen{ pozadovaného mzdového ristu;

-~ monitorovani mzdovych relaci u konkurentt je provadeéno ,na objednav-
ku“, tak aby zdvodnilo zvySovéan{ plati pfedevsim u manazerd;

- pohyblivd slozka odmény neni vyuiivdna ke stimulaci vykonu, ma vicemeé-
né narokovy charakter;

~ ptes administrativni kontrolu mzdového vyvoje dochézi k trvalému ,mzdo-
vému vzlinani“ podlamujicimu konkurenceschopnost firmy;

- kritériem pro hodnoceni mzdové agendy neni jeji dopad na vykon firmy, ale
rychlost zpracovani a pocet zpracovanych poloZek;

Je-li stagnujici podnik pFevzat jinymi majitelem ¢&i dojde-li k zdsadni zméné
vrcholového managementu, miZe firma projft regeneracl. K hlavnim smérim
mzdové politiky v tomto obdobi zpravidla patii:
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- zé&sadni revize stavajici mzdové politiky, zpsobu odmétiovani jednotlivych
pracovnich mist i konstrukece pohyblivé slozky mzdy;

- omezeni prostoru pro sledovani trinich relacl. Monitorovani téchto relaci
se omezuje na kritické okruhy praci, u kterych dochéz{ k nadpramérné
fluktuaci pracovniké, potiZim p#i jejich obsazovani, pfipadné vysoké pra-
covni neschopnosti;

- jsou vytvorena nova kritéria pro hodnoceni praci, zdtiraznéna je naro¢nost
pracovnich mist na uceni, Fesenf problémi a pracovni odpovédnost;

- jsou aplikovény tarifni stupnice s §irokym rozpdtim mzdovych tarif, mzdo-
va rozhodnuti jsou v rdmei stanovenych mzdovych rozpodt decentralizo-
véna na trovet vnitropodnikovych jednotek, liniovi manaZeli se podileji na
jeji koncepci;

~ dochézi k posilenf pravomoci liniovych manazert i v rameij pobidkové sloz-
ky odmériovani, mzdové prostfedky na vykonové edmétiovani jsou vyraz-
nd&ji z4vislé na finanénim vykomu podniku a vnitrepodnikové jednotky,
bonusy vazi na dosaZenf ro¢nich cili;

- opousti se systém vykonového odmétiovani vychazejici z formalizovaného
hodnoceni zaméstnanci.

Nejcastéjsi koncepcéni chyby
spojené s odménovanim
zaméstnanca

Do urditych pasti, jeZ branf réstu firemntho vykonu, padd odméhovani obcas
i pod vlivem nékterych ustdlenych nepresnych ndzort.

Mzdové a pracovni nadklady nejsou icloZne
Nejlastéj$im ustdlenym a nepresnym nézorem, ktery firmy postupné prekona-
vaji, je ztotoZnéni vyse mezd (mzdovych sazeb & tarifi) s vyl pracovnich ndkla-
di. Rozdilna vye éasovych mzdovych tarifii (mezd, které firma svym pracovni-
ktim plati za hodinu & mésic prace) viak jedt® neznamend, Ze odli¥na bude
i uroveii pracovnich nakladd, tj. mzdovych ndkladd na jednotku produkee.
Vztah mezi nimi je toti? zprostedkovan tGrovni produktivity. Pracovni ndklady
podniku s vyrazné vy3¥{ produktivitou mohou byt prote i pii podstatné vy3sich
mzdovych sazbdch relativné nizké, protoZe vysokd produktivita nepiiznivy
dopad vyssich mezd kompenzuje. Nizkd produktivita miZe vést naopak k prohi-
bitivng vysokym pracovnim ndkladtm i pfi velmi nizké urovni plats. Zdkladem
konkurenceschopnosti totiz nenf troveri mezd, ale pracovnich nakladi.

Variantou uvedené pasti je predstava, Ze pracovni ndklady se poklesem mezd
sni¥i, SniZzenf mzdovych sazeb, provazi-li jej pokles produltivity, miZe viak
pracovni naklady naopak zvysit. Nahradi-li podnik své kvalifikované zameést-
nance (napf. proto, aby neprekro¢il sviij sniZeny mzdovy rozpodet) pracovniky
s podstatné niZsim platem, jeho pracovni ndklady velmi pravdé&podobné vzros-
tou, protoZe hite placent zaméstnanci budou 1 méné zkuseni a schopni.
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| PRIKLAD

Predpokiadejme dva podniky pisobicl v urditém odvétvi ve dvou riiznych: zemich.
Podnik v prvé zemi vyplaci svym zaméstnancam primémou. hodinovou mzdu 20
dotari, podnik ve druhé zemi 24 dolarti. Predpokiadejme pfitom, Ze ostatni naklady
spojené se zaméstnavanim pracovnikdl {priméma vyse zaméstnaneckych vyhod
i platby, které zaméstnavatelé odvadéii na pojisténi svych zaméstnanci) jsou v obou
zemich steiné.

Rozdiing vyse primérmych hodinovych mzdovych nakladl v obou podnicich nemusf
znamenat, 3 pracovni néklady ve druhém podniky, prestoZe vyplaci svym zamést-
nanctim v priméru o 4 dolary za hodinu vice, jsou ve srovnani s prvym vySsi, Ve sku-
teGnosti mohou tyto pracovni naklady byti nizsi, a to pokud produktivita v tomto pod-
niku bude v relaci k produktivité prvého podniku vy&§i nez odpovida uvedené relaci
igjich mezd. Rozdiind vyse produktivity bude totiz znamenat, %6 druhy podnik bude
na jednotku své produkce vyZadovat méné odpracovanych hodin neZ podnik prvy,
tak¥e jeho pracovni naklady ~naklady na préci na jednotku produkce - budou niZsi,
Je-li rozdil v produktivité znatny, miZe druhy podnik své mzdové naklady dokonce
Zvysit, pitems jeho pracovni néklady Zstanou ve srovnani s prvym naddle niZsl.

7éavisi-li pracovni naiiady jak na Grovni mezd, tak na vy3i produktivity, je pro snizeni
pracovnich naklad treba zaméfit se na oba tyto faktory. SnfZzeni mzdovych nakladd,
které je provézeno poklesemn produktivity, miize naopak vést ke zvySeni pracovnich
nékladt. Tak napf. nahradi-ii prvy podnik své inFenyry, vyddlavajici:-2 000 dofarl
mésiiné, -osobami, kterym bude wypiécet jen 500 dolart mésiéné, mohou jeho pra-
covnf naklady ve skutednosti podstainé vzriist, protoe novi, hife placeni zamést-
nanci budou pravdépodobné nezkuseni, pomali a méné schopni. Snizenim mezd tak
dojde k vzriistu pracovnich nékiadl.

| I——

K zéméné mzdovych sazeb a pracovnich naklada dochézi ¢asto proto, Ze mzdo-
vé néklady jsou pro manazery, kiefi chtéji udslat dojem na své nadiizené,
snadnym ter¢em: jsou dobfe viditelné, lze je srovnat s jinymi podniky a tasto
i suizit podstainé rychleji neZ jineé, vyznamnéj$i ndkladove polozky. Fakt, Ze
jsou ,nejvice na rané®, viak neznamend, 7e jsou Taktorem majicim z pohledu

zvy$ovani efektivity nejvy8ssi ti¢innost.

-

Individualni a skupinové odménovant
vykonu

K tastému omylu pathf presvéddend, Ze nej efektivngjéi zpiisob pracovni motiva-
ce vychézi z individudinich vykonovych odmén. Spravné nastavené individudl-
ni odmény jsou v fadé oblasti prospésné, jejich pouZitl je viak omezeno na
urdité druhy pracovnich pozic. Nevhodné pouziti individudlni odmény mize
viak vykon firmy sniZovat. Diraz na individudlni odmény bréani ¢asto tymoveé
préci a spolupraci, vytvari zbyte¢nou rivalitt, a pedporuje kratkodoby horizont
uvazovani.

Posilovani vyznamu individudlnich odmén, ke kterému dochdzi zpravidla v sou-
visiosti se zavadénim systém Fizeni vykonu, je uzce spojeno s moZnosti spoleh-
livého méteni osobniho v¥konu zaméstnancl. Faktem pritom je, Ze spolehlivost
mévenf vykonu (charakterizovaného napt. ukazateli prodeje, zisku, produktivity,
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kvality apod.) je v Fadé piipadit vyssi, méffme-li jej za urcitou Sir# jednotiu,
napf. skupinu zambdstnanct. Zjistit a rozlisit, kdo osobné je za presné jaké zvyse-
ni produktivity, kvality nebo predeje odpovédny, mize byt v nékterych pFipa-
dech sloFité nebo dokonce nemoZné. Je-1i tomu tak, existuje nebezpetni, 7e tvor-
ba systému individudlnich odmén pohlti znatné mnozstvi manazerského casu
(ptitemz s vysledkem pemuseji byl zaméstnanci ani manazeii zcela spokojent)
nebo ze individuaini odmeény se stanou piekazkou tymové prace. Je-li tomu tak,
je k vykonovému odménovani vhodngjsi zvolit formu skupinové odmeny.

Problém individudlniho vykonového odménovani mize nékdy spodivativtom,
ye rozdélovani dastky, kterou md manaZzer pro individualni odmény k dispozici
(je-li tato Castka stanovena napf. uréitym procentem celkového mzdového roz-
pottu jeho ttvaru) predstavuje ,hru s nolovym soudtem®: ¢im vice manaZer
piidd jednomu zaméstmanci, tim meéné zbude pro ostatni. 7 hlediska motivace
jednotivého zaméstnance 1o znamenda: &im hordf je vykonnost mych kolegt,
tim lépe pro mé, protoZe tim vice mij vykon vynikne a tim vyssi odménu zis-
kam. K podobnému jevu mitze dochazet | mezi jednotlivymi-Gtvary organizace,

jejichz soutézeni o pevné stanoveny ,balik“ odmén mbze piistusnilky jednotli=

yych utvart odrazovat od spoluprace i predavani zkudenosti jinym. Vysled-
kem je rivalita Gtvart a skutetnost, e manaZeti, misto aby se vénovali obsluze
zakazniki, Fest konflikty mezi jedn otlivymi utvary.

Duavodem, pro¢ se firmy vykonovému cdmétiovani kladoucimu véidf diraz na
skupinovou odménu naopak brani je, Ze se obavaji, e umoZiluje, aby se na
odméné podileli i méné vykonni pracovnici a demotivuje vykonné k tomu, aby
pracovali na ostatni; ekonomie tento pripad oznaduje jako problém ,éerného
pasazéra®. Jsou-li viak pracovni skupiny mensi, jsou jejich ¢lenove oviiviiova-
ni ,socidlnim takem® svych kolegt, kiery miiZe byt velmi silny. Je-li tento tlak
podporen vykonoveé orientovanou firemni kulturou -~ souborem zvylklosti
a norem podporujicich vykonnost - mge se branit problému ,Cerného pasazé-
ra® 1 ve vétdich skupinach & organizacich jako celku.

Penize a pracovni motivace

Tret{ Sastd past mize byt pro tadu manazert prekvapenim. Skuted¢nosti viak je,
e lidé — a% na vyjimky - nepracuji pouze pro penize. Penize hrajf dalezitou
lohu pi volb& zaméstnani, vykon, ktery lidé v praci podavajf, viak vétsinou
piimo nesouvisi jen s vy3i platu, ale i se zaj {mavosti prace &i zdbavou, kierou
jim prindsi, s pratelskym prostiednim na pracovisti, moznosti pracovat se zaji-
mavymi lidmi nebo modernimi technologiemi apod.

Problémem firem presvédéenych o mo#nosti ziskat, udrzet a motivovat zamest-
nance predeviim na z4kladé jejich finanéni odmény je, Ze otdzkam pracovni-
ho prostiedi, vymezeni pracovnich mist a jejich kompetenci & firernnf kultary
nevénuji dostatedny cas a gsilf. Tyto otdzky vyZaduji sice znadnou manazer-
skou pozornost, past spojend s predstavou ¢ rozhodujicim motivaénim vyzna-
mu penéz je viak pro firmu drahéa: vede ke snaze zvy$ovat vikon pouze &i pre-
deviim vysdimi mzdovymi naklady.

Spatné pracovni prosifedi, neddveru vidi zaméstnancim &L pocit nesmysingé
prace navic finanén{ odména zpravidla nedokaZe zeela kompenzovat. Firmy,
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které tento fakt ignoruji, jsou v podstaté nuceny své zaméstnance upldcet. Lide,
kie#f do firmy p¥ichdzeji predeviim kvtli penézim, piitom kvili penéziim
zpravidla i brzy odejdou.

[N

Precenéni vyznamu odménovan

Podstatou Stvrté nejéastdjdi past je predstava, Ze hlavnim lékem na podnikové
problémy jsou zmény v systému odméfiovani. Rozsifenost této predstavy
dokladaji tasté zmény odméiiovani. Podle mezinarodnich prazkuma kK nim ve
vetging firem dochdzi primérné jednou za dva a tif roky. Tytéz prizkumy
ukazuji, %e vysledky zmén jsou zpravidla omezené, jejich néklady naopak
znadné.

Menit systém odménovani mize byt snazsi nez zdokonalovat pracovni postupy
& ménit organizaci prace. Zdanliva rychlost a snadnost, kierou tipravy systému
odmeaniovan! nabizeji, viak zastifiuje fakt, Ze problémy firmy mohou byt Casto
efektivnéji Feseny jinymi zptisoby. Svou roli v péstovani uvedené pasti sehra-
vaji i nékteré poradenské firmy, pro kieré se tvorba systémi odménovani stdva
dulezitym zdrojem pHjmt. Nové probiémy, kieré zmény odmeénovani prinaseji,
jim pritom zajidtujl dostatek préce i do budoucna.

Manazeram upadajicim do uvedenych pasti to vétdinou nelze klast za vinu.
Hlavnim davodemn, ktery je k tomu vede, je, ,Ze to tak délaji v8ichni® Podobné
jako v jinych oblastech v3ak i zde plat, zZe vyrazného tspéchu v podnikdni
nelze dosdhnout tim, ¥e ndsledujeme ostatnl.

Rovné odménovani

Clanek 141 Smlouvy o zaloZeni Evropského spolecenstvi zavazuje Clenskeé staty
EU, aby respekiovaly zasadu, podie niZ budou organizace poskytovat zamést-
nanctm, predevéim pak Zendm a muzim, za stejnou praci nebo za préci stejné
hodnoty rovnocennou odménu. Roviiost v odméfiovani konkréiné znamena,
%e muZi a Feny zaméstnani u téhoZ zaméstnavatele budou pii tikolové mzde
odméhovani na zakladé stejného mzdového tarifu a pfi hodinové mzdé bude
na stejny druh préce pouZita stejna hodinovda sazba. Gdménou se vsak pro dany
el nerozumi pouze uvedené zakladni slozky mzdy, prip. platu, ale i veskeré
ostatmi davky, kieré zaméstnavatel pfimo nebo nepfimo, v hotovosti nebo
v naturalifch poskytuje zaméstnanci z titulu pracovaiho vztahu.

¥ intencich &lanku 141 jsou v nadich podminkéch odménou za praci napt. 1z
pi{spévky zaméstnancim na stravovdni, kulturu a sport aj. poskytované
2 fondu kulturnich a socidlnich poteb a piispévky zamésinavatel na dacho-
dové pripojisteni se statnim prispévkem.

K proveden{ ¢lanku 141 smlouvy pfijala Rada smérnici ¢ 75/117/EEC
2 10. tnora 1975, o sladén{ zékont Slenskych stath tykajicich se uplatnéni zasady
rovaé odmény pro muze a Zeny. Ta zavazuje Clenské staty k prijeti konkrétnich

410

MEZINARODNI TRENDY ODMENOVANL 4580

opatieni, kierymi bude dosazens, aby viechny podminky a kriteria mzdovych
nérok byla z hlediska pohlavi zaméstnanch disledné neutrdini a aby fungo-
v{im’ systémii odménovani vylutovale jakoukoli diskriminaci z hlediska pohla-
vi zaméstnanci.

Zasadu rovné odmény nelze paudalizovattak, Ze vysiedng odmeéna muZe a Zeny
konajicich stejnou préaci nebo praci stejné hodnoty mus{ byt za viech okolnost
absolutné stejnd. Jeji vysi zaméstnavatel nebo pravn{ pfedpis stanovi za vyuzit
dalgich objektivnich mzdovych kriterif, kterymi jsou: kvalita préce, kvalifikace,
délka doby praxe, pracovni pFizptsobivost (flexibilita) apod. V8echna tato kri-
teria lze pti odmériovan{ uplatiiovat, pokud jsou z hlediska pohlavi, véetné
rodinného a manzelského stavu, neutrdini, tzn. Ze jsou pro viechny zamést-
nance a zaméstnankyné v podniku nastavena shodné. Vzdy neufrdlnim krite-
riem je vyslednd kvalita a mnozstvi préace.

Kriteria jako jsou: dosaZend kvalifikace, délka doby praxe, piipadné doba
odpracovand u raméstnavatele, mohou byt pouZita jako neutralni, pokud maji
vliv na kvalitu pracovniho vysledku. Mira pracovni flexibility zaméstnance
viak muze byt neutralnim kriteriem tehdy, pokud je nezbytnym predpokladem
vykonu prdce, na kterou byl zaméstnanec plijat / zaméstnankyné ptijata.
Pokud by tomu tak nebylo, a aplikace tohoto kriteria by pfi odméiovani znevy-
hodfiovala zaméstnance pecujici o déti, pak by pouZivani takového Kriteria
bylo v rozporu se shora uvedenym komunitdrnim prévem.

Zdkladnim pfedpokladem provadéni zasady rovného odménovani jsou zdvaz-
n4, jednoznalnd, prehlednd a zaméstnanctim bé&Zzné dostupna pravidla odmé-
fiovdni v podniku (GFadu, instituci). Pro aplikaci principu stejné odmény za
préaci stejné hodnoty je nezbyiné, aby zaméstnavatel zajistil moznost porovnani
a vyhodnoceni srovnatelnosti riznych druht pracovnich ¢innosti provadénych
v podniku zejména z hlediska sloZitosti dil¢ich pracovnich tkont, fyzické a/
/nebo psychické namdahavost a odpovédnosti. Zaméstnani vykazujici na zakla-
dé tohoto vyhodnoceni srovnatelné hodnoty musi byt odménovana siejné, resp.
stejnou tikolovou nebo hodinovou sazbou, aniz by bylo prihliZzeno k tomu, kdo
je kon4. Pri odméfiovani zaméstnanct vefejné spravy byvajf uvedené poZadav-
ky zajistény zpracovanim a vydanim ptislusnych pravidel formou pravaiho
predpisu.

Mezinarodni trendy odménovani

Se vstupem CR do EU roste zdjem o politiku a praxi Fizeni lidskych zdroji
v mezindrodnich firmach. Vzhledem k Casté tendenci mezindrodnich firem
harmonizovat postupy Fizenf lidskych zdrojt v jednotlivych narodnich pobod-
kéch se s charakteristickymi rysy hodnoceni a odméfiovani zaméstnanci
v mezn}érodm’ch firmach setkdva i rostouci Pada jejich ¢eskych pracovnikl
a manazert.
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ndividualizace odménovani

K nejvyraznéj$im trendim odméfiovan{ v zahrani¢nich firmach patii vzestup
vyznamu individudlniho a flexibilnitho pFistupu k odméfiovéni. Jeho projevem je
piiklon k individudlnimu, ptip. decentralizovanému sjedndvani mezd a plat,
individualizovany pffstup k ristu mezd, vy$8i uplatnéni odmén véazanych na
vykon i v&i8f pozornost k trznim relacim mezd (fe$ici problémy ziskédvani a udrie-
ninékterych kategorii zameéstnancil). Tento trend je diisledkem snahy firem zvysit
motivaci svych pracovinikd, dochdzi k nému v8ak i v souvislosti s rostoucimi tlaky
na ndkladovou efekidvitu lidskych zdrojii a potiebu 1épe kontrolovat vyvoj pracov-
nich nédkladil. Svou roli pfi sblizovani firemniho odmériovani hraje i potreba vyssi

transparence odménovand a jeho jednodussi (a levngjsf) administrace.

Trend k vy33i flexibilit® odmenovani se projevuje na makroekonomické i pod-
nikové drovni. Na makrotrovhi je jiz deld{ dobu spojen s<pozadavky ,vyssi
pruznosti pracovnich trhd“ chdpané predevéim ve smyslu odstranéni narod-
nich legislativnich a dalsich bariér branicich pFizptisobeni individualni trovné
a struktury mezd trendtm trhu. Na podnikové tirovni se individualizace odmé-
novani projevuje mj. tendenci k ,dekolektivizaci mzdovych jednani, tj. stano-
vovanim mezd mimo sféru vliva odbord, souvisejicim predevsim s oslabovanim
odborfi, podminénym strukturdlnimi i demografickymi trendy. Decentralizace
kolekiivnich mzdovych jednani se projevuje poklesem vyznamu vysdich,
celoodvetvovych, plip. celostatnich kolektivnich dohod, ¢astedné viak i sniZo-
vanim hierarchické irovné, na které k témto jednanim dochazi v ramci jednot-
livych podnikt. Vy$8i vyznam celoodvétvovych kolektivnich dohod v soukro-
mém sektoru se ve v&t8iné zem{ udrZuje pouze u manualnich pracovnika, i zde
v8ak, v riiznych zemich v odlidné mite, postupné klesa. K urcité decentralizaci
téchto jednani dochézi pfitom i ve vefejném sektoru.

Hlavnim diivedem vedoucim k decentralizact mzdovych jedndnf na firemn{ &
misinf Groven je snaha firem ziskat v&tdf vliv na jejich vysledky, pripadné inte-
grovat tato jednani{ do decentralizovanéj§ich podnikovych struktur. Decentrali-
zace mzdovych vyjedndvani viak neznamend, Ze decentralizovana jsou i roz-
hodovéni o zékladnich pravidlech, ndstrojich a limitech odmétiovani: ta se
u velkych podnikili naopak stdle Castdji pFesouvaji na centralni, narodn{ nebo
mezinarodni podnikovou trover.

O rostoucim propojeni odméfiovani zaméstnancd s hodnocenim jejich vykonu
na zakladé osobnich cflt i kvalitativnich hodnoticich kritérii (kdy plat zamdst-
nancii je primo vazan na systém fizenf a hodnoceni vykonu, opirajici se o kvan-
titativnf i kvalitativni cfle pracovnikl (pracovni vysledky, schopnosti, rozvoj)
jsme se zminili jiZz v pfedchozi fasti. K rastu vyznamu pohyblivé (vikonové)
slozky mzdy v ramci odméiiovani dochdzf jak v disledku zvysujictho se podtu
profesi, u kierych je vyuZivdna, tak vlivem ristu jejiho podilu na celkové odmé-
né. Trend k individualizaci odménovani se do urcité miry projevuje i v pfistupu
k poskytovani nepen&inich benefit, zde je viak soudasné provézen tendenci
k postupnému sniZovani podilu nepenéZnich odmeén na celkovém odméovani.

K dal$im a souvisejicim trendtm v oblasti odmétiovani patii:
- cilem odménovan{ je vedle podpory vykonu i posilovani odpovédnosti za-

mestnance,
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- kvalitativaf cfle pracovnikli zahrnuji cfle vztahujicl se k rozvoji oscbnich
schopnosti,

- zainteresovanost na dosazeném vykonu firmy je v odstupfiované podobé
roz$itena na véechny nebo v&tSinu pracovniki,

- podily pevné a pobidkové slozky i jejich spise krdtkodoby, resp. dlouhodoby
charakter odpovidaji povaze a odpovédnosti pozic,

- odménovani zaméstnancl vychézi z koncepce souhrnného odmériovani
(total compensation), vedené snahou zjednodudit systém odménovani
a zahrnout do néj viechny sloZky odmény,

- odmétiovani v jednotlivych ¢astech spolednosti je prizptisobeno jejich pova-
ze a cilam.

Vykonovda motivace

Rist vyznamu variabilni slozky mzdy je spojen jak s participaci zaméstnanct
na podnikovém zisku, tak s uplatiiovanim systém individudinich a skupino-
vych vykonovych bonust. K jeho rozdifeni{ dochédzf predevéim u manaZer-
skych, profesionéalnich a technickych pracovnikii, jeho zavadéni se viak nevy-
hyb4 ani administrativnim profesim. K rastu skupinového vykonového
odménovani dochdzi piitom pfedevdim u manudlnich pracovniki.

Finand&ni participace zaméstnanct na zisku tvol i jednu z mdla oblasti, ve kie-
rych se praxi firemniho odmétovani snazi ovliviiovat organy EU: podle dopo-
rudeni Evropské komise by ¢lenské staty mély zavadét pravni a dafiové stimuly
podporujici systémy odménovéani vyuZivajici podil zaméstnanct na zisku
firmy. Zavadén{ tohoto principu viak zdaleka nenf jednotné: jeho vyssirozsire-
ni je charakteristické predev$im pro Francii (kde je vyZadovano zdkonem, ne
vzdy viak dodrzovéne), Némecko (kde je posilovdno velkym poctem menSich
firem s tradici finanén{ participace manazert i zaméstnanctt) a Britdnii, kde se
vyrazné rozrostlo v poslednich letech, mimo jiné v disledku zavadéni opef na
akcie u manazerskych profesi.

Vyuzivani individualniho a skupinového vykonovéhe odmeéfiovani (Per-
formance Related Pay) predstavuje pravdépodobné nejvyraznéjsi zménu v pit-
stupu k odmeénovani: jeji podstatou je odklon od mzdovych struktur vytvéare-
nych na zakladé ndro¢nosti pracovnich mist (& s dirazem na senioritu
a vieobecnd kvalifikadn{ kritéria) a pfklon k odmétiovén{ zaloZenému na indi-
vidudlni ¢ skupinové vykonnesti charakterizované kii¢ovymi ukazateli vyko-
nu. Projevem tohoto trendu je i nové chapéani spravedineosti odmeénovani, odra-
zejici se v pojmu ,vykonova spravedinost®. K rozsifeni vykonovych bonust
phispivaji v nékterych ptipadech i kolektivni smiouvy zahrnujici ustanoveni
o zvySovani mzdy v zévislosti na vysledcich hodnoceni (i kdyZ nékdy véené
presné stanoveného zptisobu hodnoceni, jeZ nedéva firmam prili§ velky pro-
stor k volbé metody hodnoceni vykonu).

Vykonové odménovani s sebou piindsi i nékteré zmény na pracovisti: veétsi
odpovédnost liniovych manaZert, predevsim veétsi pozornost, kierou jsou nuce-
ni vépovat sledovan{ a Fzeni vykonu svych zaméstnanct, i novou tilohu sdbo-
rovych predstavitelli, jejichZ role klesid v oblasti vyjednavéan{ platti, roste
viak pii sjednavani forem hodnoceni a individudlni podpofe zaméstnanct,
napt. pii odvolan{ se proti vysledktim hodnoceni. Piindsf i otdzku, jakou tlohu
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Na mzdach zaméstnanch placenych z vefejnych rozpodti vyplati viada v tomto
roce o desel procent méné nez v roce 2010, platy politikt, soudct, statnich
zéstupeh a daldich ustavnich &initeltt se sni#f o pét procent. SniZeni objemu
prosttedkt vénovanych na odménovani statnich zaméstnanct se viak nemusf
‘jednotlivych zamésinanch dotknout, protoZze ho muZe byt dosazeno i formou
ze$tihlovani vefejnych instituci. Jednotlivé instituce se totiZ mohou rozhod-
nout, zda tyto penize usetfi propousiénim nebo snizovanim platovych tarifi.

Podstatné vice se odménovani jednotlivych statnich zaméstnanctt mohou
dotknout zmény v zakonfku prace, ke kterym doslo k 1. 1. 2011, Dle ust. § 123
odst. 5 zdkoniku prace t¢inného od 1. 1. 2011 platf sice i nadéle, Ze platové tari-
fy (jakoZto zakladnf sloZky platu, které zaméstnanci vefejné spravy nalezi) se
délf do platovych wid a Ze zamé&stnanci jsou do téchto tid zatazovani dle druhu
prace sjednaného v pracovn{ smlouve, zdkonik prace viak jiz nadale nestano-
vuje pPesny pocet platovych stuptiit v rdmci jedné platové tHidy.

Prakticky 1o znamend, Ze zatimco podle staré verze zdkoniku prace byli statnf
zameéstnanci v rdmci jednotlivych platovych tiid zatazeni (podle dosaZené pra-
xe, doby péce o dité a doby vykonu vojenské zékladn{ nebo civilni sluzby) do
jednoho z 12 platovych stupnit, z nové dpravy zékoniku prace se rozdélen{ do
platovych stuptitt vypoudti. Toto rozdéleni se nahrazuje ,,pdsmovym odmsfio-
vanim“, kieré neni na délku praxe vazané. Dosavadni pravidla pro stanoveni
platovych tarift se tim rudi a platy stdtnich zaméstnanct jiz nejsou odvozeny
od podtu odpracovanych let. Zaméstnavatel tak mutZe platové tarify jednotli-
vych zameéstnanci urdit v ramci dané platové t¥dy bez jakéhokoliv omezen,
naptiklad v zévislosti na vzdélan{ a osobnich schopnostech zaméstnance.

UPOZORNENI

I"kdyZ pocet platovych stupfill jiZ v zdkoniku prdce neni pfimo uveden,
v odmériovani stétnich zaméstnancl se s nim naddle nepfimo podita.
O poctu piatovych stupiil mize totiZ nyni rozhodovat vidda. V nafizeni viddy
&. 564/2006 Sb., o platovych pomérech zaméstnancl ve vefejnych siuzbach
a sprave, ve znéni nafizeni viddy ¢. 387/2010 Sb. je viak platovych stupfil
nové stanoveno namisto dosavadnich 12 pouze 5, Mi%e se tak stat, Ze
odmérovani zaméstnancl vefeiné sféry na zékladé podtu vdpracovanych let
zcela nezmizi.

Nové se v odmeéfiovani statnich zaméstnanct. zavads rovné# institut smluvniho
platy, ktery bude moZno sjednat se zaméstnanci zafazenymi do 13. a vy3sf pla-
tove thidy. Ti tak mohou napi{§té dostavat zcela volnou smluvni mzdu, §. mzdu
mimo rozpéti stanovena pro platové tiidy.

K uvolnéni pravidel odmeéiovani stdtnfch zamésmanct dochazi 1 v souvislosti
se zménou odménovani téch zaméstnanct, kteff svou pozici nedosahujf potieb-
né kvalifikace. V pfipadé, Ze zaméstnavatel nemiiZe na tuto pozici najit jiného
kandidéta, je moZné, aby tito zaméstnanci ve své pozici zisiali, a to pokud pro-
kéze, Ze jsou dostatené schopni tuto pozici vykonavat. Dosud to bylo mo¥né
jen po dobu &tyf let
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Analyza a rozvoj vzdeélavacich
potreb

Analyza

Anal}fzog rozurpime systematicky proces shromazdovéani a hodnoceni udaj
o urdité ¢innosti (napt. o charakteru pracovni ¢innosti).

Analyza potieby vzdéldvani je pak zplsobem zjistovani potfeb poduiku
v oblast kvalifikace a vzdélavani jeho zaméstnancti. Obvykle se ty’ké tdajti
vychézejicich z celopodnikovych informaci, nap¥. vybaveni iechno]ogii finand-
nich a lidskych zdrojt, déle napt. informaci ohledné pozadavku na praéovn tky
jejich schopnosti a dovednosti apod. o

Zcelg‘ jgdnoduée - analyza vzdélavacich potfeb je systematicky prazkum, jimz
ize zji stit to, co si potfebuji zaméstnanci (v ¢lenéni podle vymezenych katégoris’
§tupnt’1 tizeni, ndro¢nosti obsahu prace apod.) doplnit aby vykonéavali svoji pro-
fesi s optiméaini a pozadovanou vykonnosti. ’

Vhodné zjidténi 1éto diference znézornuje graf:

soudasnd kvalifikacni pozadovand kvalifikaéni

Urovefi pracovnika Urovefi pracovnika

pozadovana kvalifikadni
uroven pracovnika

Kvalifika¢ni diference vzdélavani

Kvalifikaéni diferenci vzdélavani lze stanovit rozborem védomosti, dovednosti
zvi’pc)sﬁojﬁ na drovni celé organizace, v z&vislosti na irovni jednotlivych stupit
Fizeni, resp. pracovnikit. Pro spravnou identifikaci vzdelavacich potli*eb jednot-
livyeh pracovuiki je vhodné rozeznévat dva zakladni prfistupy:

- kom;;lexni analyza vzdéldvacich potreb nové piijatého pracovnika,
- analyza vzdé&lavacich potieb jako soucast systému hodnocent.

Komplexm’ analyza vzdélavacich potieb nové prijatého pracovnika vyZaduje
detailn{ prezkoumdani Urovné jeho predpokladd pro vykon nové profese
a podrobné vymezeni kvalifika¢ni diference (vzdélévac} mezery). Analyza
vzdélévacicb potreb persondlu organizace jako soucast pravidelného systému
hodnocen{ zji$tuje mozné oblasti rozvoje pracovniki. Mze byt pfimo soucdsti
systému pravidelného hodnoceni pracovnika. V praxi je uzce spjata s dal$imi
personainimi ¢innostmi. Efektivita, kterou analyza poskytne, se dd pomérné
dovbfre z_j.iét’ovat. Jejim ukazatelem neni jen uznavany zisk, ale i prospéch spo-
Ive%nosué1 nové, lepsi vyrobky, cenové pristupnéjsi, vyssi kvalita vyrobka i slu-
Zeb apod.
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7koumdni vzddidvacich potfeb musi vidy vychazet z konkrétniho rozboru
efektivity, kterou mé pro organizaci piinést. Vyznamnou slozkou analyzy je
perspektiva — budoucnost. Takova analyza je velmi obtiZna a priciny nizsi efek-
tivity nebyvaji v lidském faktoru, ale i jinde. Jestlize nap¥. v obchodni organiza-
ci poklesne vykon &asti prodejei a jejich k¥ivka prodeje klesd, uspofada pro né
vedeni 8kolici trénink. Ale i bez n&ho nékolik prodejct dosahuje velmi vyso-
kych vykont. Ti, kieft jich nedosahuji, vinf z toho pokles objemu prodejt
a vykonnosti obecné. Je nesporné, ze pravé Skolenf mize vyrazné motivovat
tvrdi pristupy k nabidce a prodeji zboZi. Vytvadi viak i predpokiady pro budou-
¢f ispéch prodejce, protoZe zvysuje jeho profesni kvalifikaci.

P¥i analyze vzdélavacich potfeb maé vidycky zasadni vyznam standard, ktery je
srovnatelny s jinyrai organizacemi, které maji obdobnou profilaci, obrat, zisk,
produktivitu prace, inovatni aktivity apod. P analyze vzd&lavacich poteb je
theba vychézet ze spravneho pojmenovéani problému a jeho identifikace.

To v praxi konkrétné znamend vychazet z:

- potieb podnikuy,

- potieb persondly, profesionalni i osobnostni kapacity,
- hodnoceni vzdélavacich a vychovnyeh programi,

~ perspektivnosti programi.

PolPeby podniku mohou byt aktudini nebo diouhodobé. Jestlize nap¥. kiesa
odbyt vyrobkl nebo sluZeb, je to samozFejme signal pro vedeni predevsim,
konkrétng pro marketingové oddélent, obchodni oddéleni. Kromé jinych opa-
teni je vhodné vypracovat program pro uvedené oddélent z hlediska aktualni-
ho problému.

Poteby personalu je tieba zkoumat na zakladé rozboru standardu zpasobi-
losti, vykonnosti, odbornosti z hiediska soudasnosti i budoucnosti, moZnosti
a zajmi. MazZe se piitom ukézat i potreba vymeény uréitych pracovniki.

Hodnoceni vzdélavacich a vychovnych programil je dal$im vyznamnym
vychodiskem analyzy potreb vzdéiavani a vychovy. Vyhodnocenim dosavad-
nich vzdélavacich aktivit je mo#no vytvorit zavery jak empirické tak i teoretic-
ké pro vypracovani novych programi. Je mozno vyhodnotit i efektivitu dosa-
vadnich programu.

Perspektivnost programi je dana souladem vzdélavacich koncepei s vizf pod-
niku a jeho strategii. Identifikaci vzdélavacich potreb pracovniki je vhodne
v podnikové praxi posuzovat ve trech zakladnich rovinach:

ORGANIZACE JAKO CELEK

Zvazovani potfeb organizace je z tohoto pohledu zaloZeno na identifikaci vzdé-
1avac mezery z pohledu firemni strategie. Vychdzi z definovani firemnich efll
a z hodnocent stavajici situace vzhledem k tomu, ¢o je zadouci do budoucna.
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SKUPINY A TYMY

Pracovni cite a Gkoly vyplyvaji pfedeviim z prisludnosti k pracovni skupiné ¢i
tymu, a proto je treba posuzovat poifeby na vzdélavani také v souvislosti
s ucastf pracovnika v kolektivu.

PRACOVNIK (JEDNOTLIVEQ)

Kazdy pracovnik je individualitou se specifickou kombinaci, znalosti, doved-
nosti, vliastnosti, postojit i zkuSenosti. Potfeby toho kterého konkréiniho jednot-
livce se budou odliSovat od ostatnich. Vysledkem analyzy vzdélavacich potieb
na této urovni by tedy mélo byt primérené vzdélavani, kieré by odpovidalo
potfebdm jeho individuality.

1.1
Zpusoby zjistovani vzdélavacich
potreb

Udelu analyzy vzdélavacich potieb odpovida také volba metod a technik sbéru
a vyhodnocovan{ dat a adajt.

Jde o dva vysledné soubory analyzy a jejich vyhodnoceni:

- tvrdé tdaje (hard),
- mekké adaje (soft).

Tvrdé tidaje jsou racionalni, relativné snadno kvantifikovatelné a pomérné
objektivné zjistitelné odbornymi metodami a technikami.

Meékké vidaje vychézejl z intuitivnich myS8lenkovych postupt, tedy z dojmi,
ndzorl, emotivnich faktoril, predpoklad a predpovédi.

Neni §tastné podceniovat mékké udaje (jak se to nékdy stava), protoze se v nich
¢asto projevujf vyrazné kreativni prvky, prognostické odhady a daldi informa-
ce, které vhodné dopliiuji raciondini data.

Metody a techniky pro analyzu potfeb vzdélavani Ize ¢lenit na:

- individudlni,

- skupinové,

- podnikové.

Individudlni metody vychazeji z analyzy a popisu préce. Vypovidaj{ o napini
pracovni aktivity, kvalifikacnich pozadavki v souvislosti s potfebami organiza-
ce 1 o moznych odbornych programech ke zvySeni profesionalni urovné. Urcu-
ji odpovédnost, zptisobilosti, potfebné dovednosti, délku praxe apod.
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Pozorovani prace

Pozorovani préce, je zachycenim objektivni pracovni aktivity b&hem dne. Je
vhodné pro analyzovani chovani, prace a vztaht na pracovistl. Analyza sloZek
pracovaiho procesu se napF. vyuziva pii zavadéni norem ISO, umoZiuje vyti-
povat potfeby 8kolicich aktivit v nejriznéjdich profesnich sirukturach (od
manazert: az po délnické profese), pii racionalizacnich opatfenich a zvySovéani
produktivity prdce i pii uplatfiiovdni jinych normotvornych postupi.

Rozhovor

Znaltny vyznar pro analyzu vzdélavacich potfeb md rozhovor. Vypovida napt.
o vrovni Fizeni a organizadni trovni, o socidlnim klimatu a vztazich mezi pra-
covniky a mezi managementem a persondlem, o inovaéni aktivité, pracovnich
kariérach a perspekiive, o mife potPebné informovanosti, o tirovni odmeéfiovi-
ni, pédi o zaméstnance, o postejich, nazorech aj.

Konkréini pifklad moného vedent rozhovoru - resp. jeho strukiury je uveden:

Rozhovor je nejcastéji pouzivanou metodou analyzy a stanoveni vzdélavacich
potieb. Pomah4 spoletné objevit, co zamé&stmanec musi udélat, aby lépe vyko-
naval svoji praci. Rozhovor vede zpravidla bezprostedné nadfizeny manaZer.
Odpoveédné vedeny rozhovor je ndroény, a proto by manaZer mél uvazit, kolik
jich objektivné zvladdne za jeden den. UZiteény rozhovor trvéd moznd i hodinu.

Struktura rozhovora:

- ptiprava,
- uvod,
-~ hlavni ¢ast,

- uzavieni a vyhodnoceni.

Soucdsti pripravy rozhovoru je ziskat informace o pracovnich tdajich, o kon-
krétnim zaméstnanci a provéfit prostiedi, kde se rozhovor uskutecni.

Uvod rozhovoru je urdujici ¢asti, protoze vytvarf vatah mezi vami a vasim pra-
covnikem zaloZeny na vzajemné davéte. Z praxe uvedenych malickosti lze
doporugit napt. konverzaci o tom, co dnes bude k obédu, o obledeni a pocas!
atd. Teprve poteé piistoupime k vysvétlenf titelu rozhovoru pro potieby analyzy
vzdélavacich potfeb. Nas projev nenf hrany, vyumélkovany a nepfirozeny.

Hlavni ¢ast rozhovoru se tyka podstainych informact potfebnych pro stanoveni
vzdélavacich potieb. Vyplati se znalost techniky kladen{ otézek.

V hlavni ¢dsti rozhovoru se doporuduje zamétit se zejména na:

- oblast popisu préce,

- pozadované védomosti, dovednosti a posioje,

- ulohy a kompetence,

- Skoleni a vzdslavaci aktivity absolvované v ramci organizace (& jinde)
v minulosti,

- problémy a obtiZe pii vykondvéni prace,

-~ otekavani do budoucnosti,

~ prani absolvevani rozvojovych akef (kurzid, seminart, $kolend) v budoucnu.

V z&véretné ¢asti rozhovoru je vhodné shrnout ziskané informace.
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Ukolem rozhovoru je ziskat informace bezprostfedné. PouZivd se v praxi
s kombinaci s jinymi metodami, zejména s dotazniky. V dotaznicich jsou otdz-
ky smérovény k ziskani pisemuych informaci k riiznym oblastem probléma
préce, vztahu i vzdelavacich poteb. Dotaznik miZe byt otevieny, kde je moZno
odpovidat obsahleji neZ ano a ne. Naopak dotaznik s uzavrenymi otdzkami
jinou moZnost neposkytuje.

Testy

Testy a zkoudky jsou daldimi diagnostickymi metodami. Zkoumaji znalost,
odborné dovednosti, vykon, védomosti aj. V praxi jsou vyuZivdny ve formé
astnf a pisemné.

V soudasné dobé se p¥i analyze vzdélavacich potfeb podniku s tspéchem
vyuZivé metody assessment centre, hodnoticich stfedisek [1380]. Je to metoda
narotna na ¢as a financni naklady, protoZe se napt. b&hem vyuky, obvykle
tydenni, vytvareji situace, které majf komplexné zmapovat osobnostuf profilace
vybranych pracovaikt podniku. Udastnici Fesi testy, komunikaji, diskutuji, fesi
simulované situace a prpadové studie, hraji role, fedf problémy, absolvujf
zkoudky a pohovory aj. V Fadé piipadt jsou soudasti také rozbory kritickych
udélosti (incidenti). Pritom jsou Gcastnici po celou dobu assessment centra
pozorovani kvalifikovanymi odborniky a lektory a pisemné hodnoceni.
Planovani kariéry je jako metoda identifikace vzdélavacich potfeb aplikovéna
zejména p¥i Fizen! kariéry. Vystupem je plan osobniho rozvoje obsahujici kon-
krétni vzdélavaci opatieni k zajidténi kariérového ristu.

Skupinové metodické postupy se v diagnostice vzdéldvacich potreb pouZivaji
pii zjistovani potfeb spolenych celym skupindm, pii snaze poznat nazor
vétgich skupin pracovnikt, p¥ posilovani tymové aktivity a prosifednictvim
diskuse ve skuping, utvarejici skupinovy nazor. Smyslem je formulovat potie-
by souvisejici s optimalnim fungovéanim celé skupiny.

Vyznamnou skupinovou metodou zkoumdani je pozorovani aktivity tyma. Zna-
mena to udast na jedndnich tymi, vyhodnocovani diskuse na poradach, tymo-
vé rozghovory apod. Poznavaci vypoveéd tymové price pro diagnostiku potfeb je
déna predeviim schopnosti tymu Fedit problémy, rozpozndvat priority a véasné
rozhodnout, Velky vyznam pro podniky maji dnes nap¥. marketingové tymy,
inovadni tymy, racionalizadn{ tymy, technologické tymy apod.

O kreativni Grovni eventudlng o pot¥ebé vypracovat kreativni vzdélavaci progra-
my pro pracovniky vypovidaji realizované kreativni metody, jako je napt. brain-
storming, metoda Delfsk4, synektika aj. Zkoumadn! kreativniho klimatu v organi-
zaci, kiery je jednim z nejvyznamnéjdich fakiort udici se organizace je zdrojem
poznatku pro vypracovani kreativnich koncepci vzdélavacich akel v této oblasti.

Modelovani skupin pro skupinové projektovani - préaci s tymy je metodou,
kterd p#ind8i konkrétni diagnostické vysledky. Z diskusi v té€chto skupinach
vyplyvaji zavéry pro pldnovani daldfho rozvoje osobnosti véech pracovnikl
v podniku, veetné vrcholového managementu. Metoda modelovani skupin pro
analyzu vzdeélavacich potieb pFinadsi pti dodrzeni zdsad vhodného sloZend sku-
piny ¢etné podnéty.

Projekty vychazeji z rozbort profesni kvalifikadni trovné, z analyzy soulas-
nych i budoucich potieb podniku a uréuji potfebné vzdsélavaci priority. Typuji
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slabé mista v profesni tirovni organizace, jako nap¥. uroved Fizeni, troven kva-
fity, uroveil marketingu, reklamy a propagace, public relations, vnitfni komu-
nikace apod.

Pro analyzu potFeb na celopodnikové trovni a pro priprava vzdélavaci konecep-
ce se zpravidla pouZivaji metody auditu rozvoje lidskych zdrojt, podnikové
systémy diagnostiky a hodnocenia benchmarking. Zkoumaji fakta z celé oblas-
ti podnikovych aktivit, které jsou rozhodujici pro prosperitu podniku, enviro-
mentalni vztahy, celkovou podnikovou kulturu a image organizace. Vypovidaji
o vizi firmy, o jeji strategii i o jejim postaveni na trhu a ve spolecnosti.

Persondlni audit

Personalni audit [{3455] - audit rozvoje lidskych zdrojd je zaméfen na zjidlova-
ni tidajit o vzd&lanosti pracovnikd, jejich zptsobilostech, rozvoji kariéry apod.
Formami dil¢tho provadént je personalni a socidini audit. Persondlni audit je
metoda naroéna asové i z hlediska pFipravy. PH Setfeni se pouziva { mnoha
vyte uvedenych mélod; zviastd dotazuik -a rozhovory s persondlem podle
odborného scénére.

Uplatnéni personalnihe auditu jako zpiasobu stanoveni vzd&lavacich potieb lze
charakterizovat nasledovné. Persondlni audit je ¢innost zamé&tend na posouze-
ni profesni zpusobilosti (celkové nebo dildi) stavajicich zam&stnanct ve firmé
& v jejfch vybranych organiza¢nich personalnich utvarech.

Prakticky jde o zhodnocenf jeji soudasné trovné vzhledem k ciliim a Gkolim,
které pted firmou stoji, a o posouzen] moznosti jejich dosazenf. Okruh zamest-
nanct, zarazenych do personalniho auditu byva rizny, zpravidia ne vak prilis
giroky. Jedna se o manazerské tymy, rozhodujici a vyznamné pozice v organi-
zadni struktuie firmy a o vyhlédnuté persondini rezervy na vedouci pozice.

Podobnou funkei, ale v oblasti socidlnich vztaht mé socidlni audit, ktery ma
za tikol zmapovat komplexné socidlnf problematiku podniku. Poskytuje infor-
mace ¢ vztazich mezi pracovniky, mezi vedoucimi a personalem, odbory
a vedenfm organizace, pracovnim klimatu, tviréim klimatu (zlepSovaci névr-
hy, napt. inovace). 7 jeho zavéretné zpravy mazeme pro diagnostiku vzdélava-
cich a vychovnych poteb ziskal velmi mnoho podnéta, zvlasié v oblast
vychovnych a vzdéldvacich programi.

Pro vyuZiti personalniho auditu se zpravidia voli nésledujicf prakiicky postup:

1. Vymezeni cflt (podniku, Utvara), strategie jeho daldfho rozvoje, stanoveni
persondlnfho auditu predpoklddanych vykont v oblasti podnikéan{ (vyroby,
sluzeb apod.) a jejich ,transformace do pozadavkii na manazZery.

2. Analyza aktudln{ ¥idic drovné v podniku (\itvaru), nap¥. organizadnf struk-

tury, informaénfho a komunika¢niho propojeni, spravnost vyddvanych

rozhodnuti apod.

Hodnoceni (posouzeni) Grovné Fdiciho tymu firmy (Givaru).

Vystupem je navrZeni opatieni k Zadoucimu rozvoji manazerského tymu

v oblastech:

- pripravy kvalifikaénibo typu (8koleni, stdZe, tréninky),

- rozvoje motivace, vyhledan{ a stanoven{ forem vedoucich ke zlepSeni
stavajicl drovné zadoucim smeérem,

- premistni, nové rozmisiéni, vyhledévani a piijimani jinych vedoucich
pracoviiki (i. persondini restrukturalizace).

i
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Tato opat¥eni jsou spojovéna s dal§imi navrhy na zdokonalovani manaZerské
struktury firmy (Gtvaru) a na opatfeni smeéfujici k podpote jejiho stavajiciho
potencialu. Hlavn{ smysl auditu spociva v optimalizovéani personalnd struktary
firmy a ve vytvaien{ jejf vykonné organizadni struktury.

Za prednosti personalnfho auditu se zpravidla povazuji:

- vytvoreni dostateného poznani o profesni zpusobilosti auditovanych
zaméstnanct,

~ docileni vy&8i tirovné motivace persondlnfho auditu vyplyvajict ze zdjmu
podniku o jeho pracovniky a spoledné fedeni problémil,

- mnavrZeni opatieni smétujicich ke zlepSeni vykonnosti zaméstmanch a zvy-
$enf Gi¢innosti personalnich organizaénich struktur,

- nalezen{ talentlt pro budouci persondini rezervy jak odborného, tak mana-
zerského zaméreni,

- -prolomen{ komunikadénich bariér k podpote informacdnich procesi ve firme.

Za jisté nedostatky personalnfho auditu byvaji oznacovény tyto skutecnosti:

- formalni ptistup ze strany vedeni podniku k proveden{ auditu,

- neochota, nedtivéra pracovnikii ve smysiu auditu,

-~ mald komunikadni vst¥icnost, nezdjem nebo odmitnutf hovorit o probié-
mech firmy i svych vlastnich,

~ nevyuzitf vysledka zjisténych auditem v ridfci praxi.

Zékladnim pracovnim postupem vétdiny personalnich audith byvaji opakova-
né strukturované rozhovory se zaméstnanci. Nékdy jsou kombinované s dota-
znikovymi Setfenimi a testovanim vlastnost! osobnost. Jako dal¥{ podklady
sloui informace o firmé, zejména o jeji organizadéni struktufe, profilu pozadav-
it na jednotlivé pracovni pozice, informace o cilech a sirategii rozvoje firmy
atd.

Provadséni personalniho auditu mé byt svéfeno odbornfkiim. Nemd-li je firma
k dispozici, je vhodné se obratit na kvalitm{ poradenské firmy a audit provadét
za jejich odborné spolupréace.

Hodnoceni vysledka ziskanych auditem je dvojiho typu. Hodnocent kvantita-
tivni - tj. napf. podtem ziskanych bodt a kvalitativn{ - tj. popis charakteristik
s oznacenim miry jejich plnéni auditovanym zaméstnancem.

PRIKLAD

Popis oscbnostnich charakteristik pfi skupinovém hodnoceni

Schopnost pfijimat kritiku— schopnost vypofadat se s kritickymi nazory druhych
a vyuzivat je pozitivnim zplsobem.
Sebedlivéra ~ spoiehnuti se na viastni znalosti, schopnosti a vykony.

Schopnost prace v tymu ~ schopnost podavat dobré pracovni wkony v kooperaci
s ostatnimi pracovniky atd.
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V praxi podnikd se vzhledem k odliSnym profesnim narokim na pracovniky
rliznych organizadénich utvart klade p¥i hodnoceni (auditu) diraz na jejich
odliné osobnf a kvalifikaén{ charakteristiky.

Prnosnou metodou pro analyzu vzdélavacich potieb je diagnéza podniku
a podnikové systémy hodnoceni. P¥i jejich spravném pojeti a odborném prove-
deni poskytuji velmi mnoho zdvaznych poznatkd pro vzdélavaci a vychovné
koncepce. Diagnoza podniku poskytuje rameovy prehled z pohledu jehio vykon-
nosti a celkové efektivity véemné navrhu hlavnich problému, které je nezbytne
resit.

Hodnoceni pracovniki vedoucimi i sebehodnoceni mohou pfinést mnoho
informaci o problémech podniku i pro zpracovani vzdélavacich ndvrhi.
Analyticka prace v této oblast i vyhodnoceni hodnotictho systému jsou zdro-
jem cennych podnét pro vzdéldvaci koncepee.

V této souvislosti je vhodnd zminka také o sociologickych priizkumech na nej-
rizngj$i tématické zaméteni, v oblasii riznych problémi podniki a organizaci
pro potfeby nadfizenych orgénil, statutdrnich organt podnikit aj. Ty jsou
pochopitelné také cennym zdrojem informaci pro diagnostiku vzdélavacich
potreb.

Nelze opomenout ani analyzu material persondlnich Gtvart, zviasté materi-
4l ttvard nebo referatil pro vychovu a vzdélavani. V této dokumentaci jsou
soubory osobnich zdznamt, napf. postupy kariérni, disciplindrni opatfeni,
pochvaly, odmény, stiznosti, nemocnost, fluktuace, zaznamy o tcasti na Skole-
nich, sta%ich a programu osobniho rozvoje, plany pracovnich rezerv, koncepce
personéiniho marketingu aj.

V souvislosti s hodnocenim podniku se Gasto pouZivd srovndvacich metod
s jinymi podniky metodou benchmarkingu. Jde o srovnavan{ efektivity, pro-
sperity, perspektivity na trzich, ziskovosti investic, produktivity prace, ndkladt,
efektivity personalu aj. V oblasti vzdélavani jde potom konkréin€ o srovnani
napt. kvalifikace pracovniki srovnatelnych trovni a profesnich skupin a odvo-
zeni pozadavki na jejich dal$f vzdélavani.

P¥iklad osobni charakteristiky Zadouci pro manaiera fzeni vyroby

charakteristiky

AAVAr. s e S i D Zbytg Fadotci i

fzeni vyroby a provozl zodpovédnost schopnost prace v tymu

pracovni nasazen( iniciativa

vykonova motivace schopnost pfijimat kritiku

organiza¢ni schopnosti
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Hodnoceni jednotlivych osobnich viastnosti mtize byt dale kvalifikovdno napt.
bodovaci $kélou.

P¥iklad bodovaci §kaly
0 bodl = pozadovand vlastnost je minimaini (émér chybi)
20 bodti = pozadovana vlastnost je neuspokojivé trovné
40 bodt = pritmérnd troven pozadované vlastnosti
60 bodti = velmi dobra droven poZadované vlastnosti
80 bodt = vynikajici tiroven poZadované viastnosti

100 bodd = vyjimelnd (absoluing 8pitkova) troveil poZzadované viastnosti

Souhrnné hodnoceni jednotlivych posuzovanych osob. vychdzi z celkové
dosazeného poctu bodt ziskanych za hodnocen{ jednotlivych viastnosti (kvali-
fika¢nich i osobnich).

Pro uréeni miry, v niZ auditovany zaméstnanec vyhovél pozadavkam, se napt.
stanovi hodnotici bodové pasma, kde miniméln{ pocet docilenych bodi pied-
stavuje nulové padsme a maximalni pocet dosazitelnych bodt pasmo vynikajici-
ho vykonu (v nasem pripadé 0 - 100 bodtt). Zhruba ve dvou tietinach dosazitel-
ného pocétu bodi je pdsmo optima (60 ~ 80 bodit), reprezentujici odpovidajict
soudasnou profesni zpisobilost pro vykon zastdvané pracovni pozice.

Vysledky zpracovanych bodovych hodnoceni jednotlivych zaméstnanct
(vzhledem k zastdvanym pracovnim pozicim) je mozné rozdeélit do nékolika
skupin.

Priklad rozdélent zaméstnanciht
1. skupina - zaméstnanci odpovidajici nad odekdvani danym poZzadavkam

2. skupina - zamésinanci odpovidajici plné odekdvani podle stanovenych po-
Zadavki

3. skupina - zaméstnanci odpovidajicf o¢ekdvani

B

skupina ~ zaméstnanci odpovidajicf oCekdvani na hranici uvedenych poza-
davki a neuplné

5. skupina - zaméstnanci neodpovidajicf oCekdvani

i

2

B

Vyhodnoceni analyzy a stanoveni
vzdélavacich potieb

Vysledky a vyhodnoceni zpravy vzdélavacich potfeb jsou zdsadnim podkla-
dem pro stanoveni priorit a vypracovdni vzdélavactho programu organizace.
Vhodné¢ je vypracovat komplexni{ program vzdélan{, méné uc¢inné jsou jednotli-
vé akee k diléi problematice. Systematicky koncept vzdélavani poskytuje moz-
nost budovat v souladu s potfebami podniku kvalifikovany personal.
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Rozbor a vyhoednoceni potieb vzdélavani poskyine odpovéd i na otazku, jakou
formu vzdé&lavacich akel volit. Vedle toho, analyza poskytne tidaje i o ostatnich
potebach organizace, které by mély byt realizovany, aby vzdé&lavaci programy
mély oporu ve vySetFeni souvisejicich problémit organizace. Schéma rozboru
a vyhodnoceni vzdélavacich potfeb zachycuje nejen soudasny stav, ale prede-
v§im zaméfeni do budoucnosti.

Schéma rozboru a vyhodnoceni vzdélavacich potfeb

soudasny stav

vzdélavaci potfeby z hlediska ciii

zvySeni aktivit

vykonu kvality profesionality invence

cestou

¥

vzdélavacich a vychovnych programd, koncepce vzdélavani

klasifikace ostatnich potfeb, fesen(

Jednou z podminek uspé&$ného podnikdni soulasnosti je pfipravenost na
zmeény zaméstnanch v celé firemni struktufe. Je proto pochopitelné, Ze formo-
véani pracovnich schopnosti pracovniki firmy se stdvéd jednim z nejdalezitgj-
$ich ukoli personalni prace. Dynamika a struktura rozvoje pracovnich schop-
nosti musi byt formovana s urditym predstihem v souladu s dynamikou
a strukturou rozvoje techniky a technologii. Pracovni sila je efektivni, pokud je
schopna pruZné reagovat na zmény pozadavki a potencidlni moZnosti trhu.

Formovani pracovnich schopnosti zamé&stnanct v predstibu, v souladu s méni-
cimi se poradavky pracovniho mista je jednim ze stéZejnich tikold podnikové-
ho vzdéiavani.

Efektivni formou firemniho vzdélavan{ pracovniki je dob¥e organizovany sys-
tém programa. Je to neustdle se opakujici cyklus, vychdzejici ze zdsad firemni
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politiky vzdélavani, sledujici cile strategické a opirajict se o pedlivé vytvorené
organiza¢ni a institacionalni predpoklady vzdélavant

Cyklus vzdélavani
Cyklus vzdélavani ma obvykle nasledujici prabeh:

- identifikace potfeby formovani pracovnich zptsobilosti zaméstnancu firmy,

- planovéani vadelavani (rozpodet, casovy plan, vybér pracovnikd, oblasti,
osnovy, metody gkolenf apod.),

- vlastnf proces vzdélavani - realizace vzdélavacich programi,

- vyhodnoceni vysledki vzdélavani, aéinnosti vzd&lavacich programi.

Pi{pravu pracovnikt je vidy t¥eba zamé&Fovat na konkrétni firemni vysledky.
Proto kazdé hodnoceni potFeb vzdelavani by mélo zatit analyzou organiza&nich,
vykonnostnich problémi. Konednym udelem je nalezent toho, €o mohou pra-
covnici ze vzdslavani a rozvoje ziskat a jaké podminky je pro to weba vytvorit.

Vysledkem hodnoceni potreb je stanovent poradavki vedélavani Program pri-
prav spliujict poZadavky vedélavani a rozvoje zahrnuje tyto hlavni soucasti:

- analyzu potieb,

- analyzu okrubu posluchatt,

- stanoveni vzdé&lavacich projektt a cill,

- sestaveni udebnich plant a osnov,

- vybér metod technik a prostiedki vzdélavani.

1.3

Stanoveni kvalifika¢niho profilu jako
kli¢ové charakteristiky vzdélavani

Kvalifikatni profil zamésinance [f205] tvoli (podle obecné& vZité metodiky
a praxe):

~ stupeti, pfipadné obor vzdélani,

- praxe vieobecnd a v oboru,

- potadované védomosti a znalosti z oblasti fe$ené problematiky,

- dal¥f pozadované znalosti, védomost a dovednosti vztahujic se k vykonu
profese,

- osocbnostni viasinosti,

- zdravotn{ zptsobilost.

Charakteristiku téchto &asti kvalifikadniho profilu lze popsat nasledujicim zpl-
sobem.

Stuperi vzdélani je patrné nejsledovangjsi formdinf znak kvalifika¢niho profi-
lu, pouzivany prakticky viemi zaméstnavateli. V nékterych oblastech (statni
sprava, skolstvi, medicinské obory apod.) je zeela zdsadnim kritériem, zda lze
pro urditou profesi osobu vithec zaméstnat.

Takté? stupent vzdélani je u obdobného okruhu povolani tasto (izce svdzan
s oborem vzdélani. U mnoho profesi upravuji pozadavek stupné dosazeného
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vzddélani a pripadné i vazby na obor vzd&lani zvlasini predpisy, které mohou
mit jak zdkonnou formu (napf. Zivnostensky zékon), tak formu oborového &
firemniho pledpisu.

Piistup v podnikatelské oblasti je podstatné volnéjsi a nékter zaméstpavatelé
dokonce nekladou strohé kvalifikaéni poZadavky v oblasti stupné ani oboru
vzdeélani.

Taktés v podnikatelské oblast, kde nebyva zaméstnavatel az na vyjimky ni¢im
vazan, je piné v jeho kompetenci, jak ke stanoveni parametri praxe piistoupi.
TaktéZ je nuiné zvaZii, zda pracovnik ma mit v podstaté jakoukoli pracovni
praxi (coZ signalizuje, Ze si napt. osvojil tzv. pracovni rytmus a s nim spojené
urdité navyky) a nebo zda je praxe nuiné v predmétné oblasti vykonu préce.

Vétsina zaméstnavatell, pokud praxi pozaduje, jiZ zpravidla neuvadi jejl mini-
mélni délku, nebot mira osvojeni urcitych praktickyeh névyka, dovednosti
a znalosti se stala v souvislosti se soucasnymi moZnostmi pifstupu ke vzdélani
a informacim zcela osobita.

Pres podstané liberalné&jsi nahliZenf na pracovni praxi jako soudast kvalifikac-
niho profilu, zistdva fada profesi, kde je praxe v oboru zecela nezastupitelnym
a klicovym elementem kvalifika¢niho profilu (1ékaii, védci, uditelé, umelc,
Fidici vozidel, Fidicf pracovnici apod.), kiery nelze ani opomenout ani nahradit.

U fady profesi je jak v nepodnikatelské, tak podnikatelské sfére sledovani zdra-
votni zpisobilosti povinnou soudasti kvalifikadniho profilu (napt. specifické
manualni profese, zhorfené pracovni prostiedi, zaméstnavani zen a mladis-
tvych apod.). I tam, kde to neni nezbytng nuingé, fada zamésmav atelti vaze pod-

minku, zda zamé&stnance piijme pro vykon urcité profese, na urditou zdravotni
zpuisobilost.

Do oblasti zdravotni zptisobilosti zpravidla patf i psychické kondice, ktera
byvé opét ve zviddinich pfipadech zjidtovana pifstusmymi specialisty dle zviast-
nich predpist, kieré mohou mit jak zakonnou formu, tak formu oborového Ci
firemniho predpisu.

Obecné Ize ¥ici, e zdravoini zpisobilost, tam kde ji taxativné neurcuji obecné
plainé predpisy, jako prvek kvalifika¢ntho profilu je do znaténé miry specific-
kou zalezitosti, k niZ by mél zameéstnavatel plistupovat velmi citlive.

Poyadované znalosti a védomosti z oblast fegené problematiky jsou daldi
vyznamnou &asti kvalifikacniho profilu Patif sem veSkeré potrebné znalosti
a védomosti, které jsou pravé specifické pro vykondvanou praci v této profesi.
Taktér sem patii veskeré nezbyné nutné certifikované znalosti pro vykon pro-
fese dle obecn& platnych predpisti. Napi. pro mzdovou Udetni znalost mzdové
legislativy, pro programatora v urdité jazyku prave znalost tohoto jazyka apod.

Pozadavky spadajici to této ¢dsti kvalifikaéniho profilu moheu mit povahu jak
zcela nezbytnych pro vykon profese, tak i nadstavbovych nebo doporutenych,
které zvySujf ,Jkomfort” vykonavané prace. Napf. mzdova udetni potiebuje
nezbytné nutné znat predpisy tykajici se mzdové agendy, av sak ma-li znalost
kompletnf pracovné pravai oblasti, je zajisté pii své praci ve vyhodé.

Vyhodnoceni diagnostiky také prinese zavéry, zda v konecepci vychovné vzdé-
lavacl ¢innost maji previddat meékké (soft) oblasti nebo tvrdé (hard) i jaky by
mél byt eventudini pomér téchto dvou oblastf v programech vzdélavacich
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dM}VlL V. praxi je moZne vychdzet z niZe uvedeného schématu vyhodnoceni
diagnostiky.

Schéma vyhodnoceni diagnostiky

uréeni vzdélavacich potfeb
na zakladé diagnostiky potfeb

zhodnoceni sou¢asného stavu i z uréenf vzdélavaci perspektivy 1

expertizni Setfeni

koncepce a program vychovy a vzdélavani

P(}kud je to mozné a ekonomicka firma dovoli, je vhodnym dopliikem a srov-
navacim méttkem pro spradvnou orientaci zjisténi ziskanych analyzou vzdéla-
vacich potfeb externi expertiza. Externf expertiza umo#ni nestrénny pohled
na rozbor a vyhodnocent potieb vadélavani a vychovy i na paritu ve vzdélava-
cim systému. .

§em €2 nalezi poZzadavky specifického typu (nap#. znalost jednoho ciziho jazyka
je nezbytnd, ale u daldtho je znalost vyhodou). Tento prvek kvalifikadntho proﬁlu
je nékdy Fazen do Casti tzv. osobniho nebo charakterového profilu pracovnika
Rada takovych vlastnosti je obtiZné osvojitelna vychovou a vzdélavanim zpravi;
dia se méni s délkou praxe viivem zkudenosti a tzv. zranfm osobnosti. 7

\ tétor oblasti se v praxi objevuji také takovéa kritéria, kterd se tykaji tzv. kon-
takinich vlastnogls. Ne..pr. sem patfl komunikativnost, smysl pro povinnost,
pra,covnf a Casové flexibilita, kreativita, peclivost, piesnost, schopnost préce
v tymu apod.

UPOZORNENI

QF/'ve ne? zaffneme sestavovat kvalifikacni profily vybranych profesi, musime
si sravnoy,'vf cile nejen soucasného ale | budouciho pousiti kvalifikaéniho profi-
lu, véetnémoZnostijeho aplikace: :

- podpe}m}? prostfedek pii naboru novych. zaméstnancd viastnimi silami
i externg, ‘ '

- rozpracqvéni obecného profesniho kvalifikadniho profilu a? na konkrétni
pracovini misto,

- persotzif{kace kvaliﬁkaéniho profilu pracovniho mista, t. vyhodnoceni
naplnéni poZadavkd konkrétnim pracovniiem, :
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1

kvalifika&ni profil jako souddst pracovniho mista,
kvalifikacni profil jako prostfedek hodnotici vybrané skupiny pracovnikil,
~  kvalifikadni profil jako vstupni podklad pro zahdjen/ vzdéldvani pracovrika.

1

Abychom z kvalifikagniho profilu ziskali oSekédvany uitek a naplnéni pfedpo-
Kiadanych cilii, je nutné, aby takto sestaveny dokument mél uréitou formu,
kterd ndm jej umo2ni vyhodnotit a udinit potfebné zavéry. Sestaveny kvalifi-
kacni profil nasledné personifikujerne, tj. dosadime ‘do néj konkrétniho pra-
covnika, ktery bude pracovni dinnost vykondvat. Kvalifikani profil je Zivym
dokumentem, ktery se méni podie aktuglniho vyvoje firmy. Nabizi se zde pfi-
méfend analogie s Udetnictvim, kde na jednu stranu profilu.{strana.,mé dati’}
budeme kidst pofadavky na pracovni pozici poZadované .a .dynamicky se
ménici a na druhou stranu sepisovat (hodnotit) aktudini rediny stav konkrétni
osoby (strana ,dal®), kterd pracovni pozici zaujima.

Mekkost a tvrdost pofadavkit phi sestaveni kvalifikadniho profilu.

Tvrdou datovou poloZkou je takova, kterd ma p¥i vyhodnocovani zpravidla
vystup ,jedna® nebo ,nula®. NapPiklad fidi¢sky prikaz ~ mé opravnéni — ano/
/ne, délka praxe - spliiuje/nespliiuje, totéZ vzdélani.

Vétdina ostatnich dat je tzv. m&kkych - 4. neexistuje jednoznadné posouzeni
miry spinéni - pfevlada subjektivni hodnoceni a ani absolvovani vzdélavaci
aktivity nemus{ mit vidy jednoznaénou vypovidaci hodnotu.

Uréent zpasobu vyhodnoceni poZadavkl

Ke kazdému stanovenému pozadavku je vhodné urditi zptsob jehe vyhodno-
ceni, tj. jakou metodou bude uréeno, zda takovy poZadavek urcity pracovnik
splitnje. Metoda vyhodnoceni musi byt dostupnd a v podminkach organizace
realizovatelna. Zpravidla se pouZivajf tyto zpisoby vyhodnoceni:

- subjekiivai posouzeni nadfizenym ~ pro mékké pozadavky,

~ test - audit (provedeny externé i intern&) - ve zvidstnich piipadech pro
meékké pozadavky,

- doklad - pro tvrdé poZadavky - vysv&tleni, certifikaty, prikazy, potvrzeni
apod.

Pro personifikaci obecné sestaveného kvalifika¢niho profilu se pouziji ndsledu-
jici zdroje informaci:

Zakladnim vychodiskem je standard kategorizovanych poZadavki. Takto
sestaveny dokument se akiualizuje podle specifickych pozadavka pracovniho
misia s ohledem na pracovnika, ktery tuto praci vykonava, tj. napf. nékieré
pozadavky nebudou aktudini, jiné bude nutné vyjimedné dopinit.

Kvalifikacni profily pracuji s aktualnimi pozadavky. Lze je oznalit ,ad hoc®
a zpravidla se objevuji ve dvou charakteristickych pripadech:

- pracovnik je aktualn® organizaci povéfen pinénim tkoli (a to i docasné},
k jejich# uspénému splnénf potfebuje takové znalosti a dovednosti, kiere
nejsou soudasti standardu poZadavki vykonavané nebo planované funkee,

~ pracovnik vykazuje aktudln{ deficit ur&itych znalostf a dovednosti, které se
projevily pii vykonu pracovni ¢innosti a piitom takové znalosti a dovednosti
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nejsou u jinych pracovnikt béZné ziskdvany formou vzd&lavacich aktivit
(qapr. pocitd se, Ze jsou soulasti vstupnich poZadavki stanovenych pii
néboru pracovnika).

Z praxe lze doporudit zdroje informaci pii vyhodnocovan{ kvalifika¢niho profi-
lu pracovnika:

OSOBNI SPIS PRACOVNIK A

Zékladnfm zdrojem o trovni kvalifikace, praxe a ostatnich znalostf a doved-
no'su' je osobni spis (resp. esobni dotaznik) [§3000], kiery podavéa informace
zejména vstupni povahy (4daje zndmé p¥ néastupu doplnéné pohovorem),
zejména o naplnéni poZadavki tzv. tvrdého charakieru, kieré doklada pracov-
nik formou raznych dokumenti (diplomy, vysvédceni, osvédéeni, prikazy
apod.). Managementu organizace mohou byt tato data k dispozici prostf'ednié—
tvim napi. SW aplikace Fizenf lidskych zdroj.

VYSLEDKY PERIODICKEHO HODNOCEN{ PRACOVNIKA

Da}éim pou.ZiLelIHYm zdrojem pro vyhodnoceni znalosti a dovednosti pracovnika
je jeho periodické hodnoceni, které provadi zpravidia ve stanovenych termi-
nech prisludny nadrizeny.

OSTATNI ZDROJE (FORMALNIHO A NEFORMALN{HO
PUVODU)

Neopomenutelnym zdrojem posouzeni trovné znalosti a dovednosti pracovni-
ka jspu ty, které mohou byt jak neformélin{ a nahodilé povahy, tak formalizova-
né rhznymi firemnimi dokumenty a postupy, které se v organizaci pravidelng
¢i nepravidelné uplatiuji. Do této skupiny patif zejména:

~ kazdodenni{ pozorovani a vyhodnocovani rozmanitych pracovnich aktivit
ze strany hierarchickych nad¥izenych,

- formailniineformalni hodnoceni z projektovych struktur (hodnoceni mana-
Zery projektlt), pokud jsou v organizaci pouzivany,

~ podnéty od externich partnerd nebo zakazniki,

~ osobni pohovory s pracovniky,

~ neformalinf samohodnoceni, 4j. pracovnik sam signalizuje ur¢ity deficit zna-
losti a pfipadné specifikuje potfebu svého vzdélavani pro dany’.poiadavek.

Stanoveni kvalifika¢nich profild, jejich personifikace a vyhodnocen{ neize ché-
pat jako jednordzovou kampafl. Podnikatelské i nepodnikatelské subjekly je
nutné vnimat jako stale se vyvijejici systémy vzdjemné provazanych pmcésﬁ,
které by mély pribéZné reagovat na dosaenou uroverl poznani v urlitém
odvétvi lidské ¢innosti.

Z uved,er’léh() vyplyvéd vuréité dynamika zmén kvalifikadnich profilti s tren-
dor? stal.eho risty, a}le i neustdly vyvoj znalostf konkrétnich pracovniki obéma
sméry, tj. nejen s jejich nartstem, ale i poklesem.
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Aktualizaci kvalifikaéniho profilu rozumime dva dkony, kieré se do znatné
miry vzajemné podmifiuji. Jednd se piedeviim o praci s obecnym standardem
poradavkd pracovniho mista, ktery by mél byt podroben nejméné jedenkrat za
rok periodické revizi platnosti a dale upraven pii jakékoli, obsahoveé i formalni
zméné pracovni ndplné organizace, kters svym dosahem zasahuje aZ do oblas-
ti kvalifikadnich profild.

Druhym akonem je periodické vyhodnocovini realného stavu pracovnika ve
vztahu k stanovenému kvalifikaénimu profilu pracovniho mista. I v tomto pii-
padé je pfimétenou periodou jeden i dva kalenda¥ni roky. Je viak samoziejme,
7e pokud dojde ke zméné pozadované &asti kvalifikatniho profilu, je organiza-
ce povinna na takovon zménu reagoval s pfiméfenou odezvou a vyhodnotit,
zda pracovnik novému pozadavku vyhovuje a do jaké miry.

Vedeni agendy sestavovani, vyhodnocovan{ a aktualizace kvalifikatnich profi-
I -si v soudasné dobé nelze-pledstavit bez pouZiti vypoletni techniky.
Konvenénim, byt velmi vykonnym pomocnikem byvaji, pro tento udel dnes jiz
prekonané, kancelarské aplikace, kde lze vyuZit kombinované spoluprace tex-
tového editory, tabulkového procesoru a databazové aplikace. Nevyhodou je
zpravidla velka rozti§ténost a formalni nejednotnost dat, obtizna aktualizace
dat a ¢astedné i nemoznost jejich sdileni. Vyhodou takového feSeni je relativné
nizka pofizovaci cena a s nf i spojend $ireké dostupnost véem uZivateltim. Kan-
celafské aplikace jsou pro tlel agendy kvalifika¢nich profilti v dnesni dobé¢
vhodné jako prostFedek pro sbér dat nebo u mendich organizact jakysi predstu-
peti cilového systémového Fedent.

Rozvoj pracovnich a ridicich
zpusobilosti k vykonu prace
(pracovniho mista)

2.1

Uloha vzdélavani pii rozvoeii
zamésinanca

Vrcholova vedeni fady renomovanych firem jsou dnes zajedno, Ze investice do
vzd&lavani jsou redlnou cestou, jak obstdt v nelehkém konkurenénim prostie-
di. Zkudenosti dokazuji i zménu postojil zaméstnancii samotnych ke vzdélava-
ni, protoZe st uvédomuji, Ze se mohou stat na trhu préce konkurenceschopnéj-
§imi a zadandjsimi. Prikladem z praxe je systém ved&lavéni, tak jak je
uplattiuje Bank Austria Creditanstalt Czech Republic, a.s. Ukolu vypracovat
novou vzdélavaci koncepei predchézelo nékolik dil¢ich krokd, kieré byly pod-
kladem pro identifikaci a stanoveni vzdélavacich potfeb. Pfed rozborem jed-
notlivych fazi vzddlavaciho cyklu bylo dtleZité definovat rozdéleni dkold
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a odpovédnosti mezi persondlnim Gtvarem a existujicimi ttvary. Pro rozdéleni
pripadd v uvahu vice moznosti, které vyjadiuje nasledujici tabulka.

Tabulka rozdéleni vkolii a odpovédnosti mezi persondlnim oddélenim
a odbornymi Gtvary

Zptisob Heeni | '‘Role persondlnino ttvaru Role odbornychliniovyeh ttvart
zjisténi potfeb
zpracovan! planu
nominace Ucastnikl
administrativni zajisténi
vyhodnoceni

Pfisné centralizovany

Centralizovany zjisténi potfeb
zpracovan( planu
administrativni zajidtén(
vyhodnoceni

nominace Gcastnikd

Vyrovnany zjisténi potfeb
zpracovani planu
administrativni zajigtén{

norminace G¢astnikd
zpracovani diléich pland
vyhodnoceni

Decentralizovany zjisténi potfeb

administrativni zajidtén{

zpracovani planu
nominace U¢astnikd
vyhodnoceni

Nelze jednoznacné fici, ktery model se v praxi projevil jako nejlepsi. Volba
zavisi na charakieru ¢innosti dané spole¢nosti, na jeji strategii, firemn{ kultuie,
regiondlnim usporadéani a stejné tak na poétu zamé&stnanci. V kazdém piipads
sdflent urditych odpovédnosti liniovymi ttvary i Gitvarem personainim je dile-
zité, protoze vzdélavani je prfedeviim tikolem bezprostiednich liniovych mana-
Zertt. Model se v doty&né bance osvéd¢il, 1ze ho oznadit jako rovnovazny. Vzdé-
lavaci cyklus md v tomto piipadé tyto faze:

- lidentifikace vzdélavacich potieb,

~ zpracovani vzdéldvaciho planu,

~ realizace vzdélavacich aktivit,

- hodnoceni vysiedkti, zpétnd vazba.

Vyznamne pro cilené vzdélavani zaméstnanci jsou tGdaje o jednotlivych
zamestnancich. V podminkéch dané spole¢nosti se ziskavajl ze zdznamovych
archt, které se vypliuji pfi hodnoticich pohovorech. Tyto tidaje se sumarizuji
a analyzuji jednou rocné, kdy se provadéji hodnotici pohovory. P¥i této techni-
ce ziskdvani ddajh se miZe ukazat, 7e nékteff zaméstnanei podavajl slabsi
vykony, neZ bylo ofekdvéano. lednim z davoda miZe byt nedostatené prosko-
leni. Koncepce hodnocenije v této bance postavena tak, Ze hodnoti nejen minu-
lost, ale zabyva se i budoucnostl. Zaméstnanclim se stanovuji tikoly pro prisd
obdobi a to velmi &asto znamena potfebu jejich prokoleni, event. z{skani
novych odbornych znalosti. Na zdkladé vysledkt proskoleni se zpracovava
plan dalsiho proskoleni zamé&stnanci, ktery koresponduje s celofiremni perso-
nalni strategii a strategif vzdélavani celé instituce.

Strategické planovani a rozvoj souvis{ dasto se zavdd&nim novych produkif,

piip. se zvySovdnim poctu zaméstnancd. Tyto skute¢nosti znamenajf podstainé
zvy$eni poctu vzdélavacich aktivit a Casto 1 korekcee stavajictho vzdélavaciho
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planu. Pro ilustraci lze uvést dva nové produkty, lrgter_é jivs’,té banka nabiz{ -
hypotéky Majordomus a kreditni karty Maxim. V réamci piipravy técl}to dvmﬂ;
produkti banka v obdobf tF mé&sicti prokolila cca 100 novych zaméstnanci
a cea 50 soucasnych zaméstnanci.

Sumdarné lze informace pro identifikaci vzdélavacich potieb rozdélit na dveé
skupiny:

Informace exakiniho charakteru:

- zavadénf novych produkit,

- &koleni novych zaméstnancy,

- hodnotici pohovory;

Informace zaloZené na smyslové zkuSenosti:

- neuspokojivé mezilidské vztahy,

- nizkéd motivace,

- neuspokojiva spoluprace na pracovist,

- nedostatedna znalost pracovnich postupil.

Vzd#lavaci plan mél odpovédst na nésledujict otazky:

Otézka ‘ Odpbv'éd' o

Pro jaké udely se Skoleni ma zabezpedit? Cfie

Komu je §kolen{ uréeno? Specifikace UEastnikd

Jak se bude $kolit? Vybér didaktickych metod

Kde se bude Skolit? Na pracoviti, mimo pracovisté

Délka gkoleni, v pracovni dobg,
mimo pracovni dobu

Jaky je Gas Skolen{?

Merzi otazkami se nevyskytuje nakladovost. Je tomu tgk p‘rotov, .i.e iynsti}uc;e fun-
guje na systému ndkladovych stfedisek, kierd si plénuji kromey]m,eho i naklady
na vzdélavani a odpovidaji za jejich Cerpani. Role persondiniho ‘utvv.aru je
v dané situaci konirolnd-poradenskd. V praxi se uvedeny systém osveédcil.

Grafické zndzornéni vztahtt mezi jednotnymi vzdélavacimi stagda’rd)7, napt.
v ramei holdingu, koncernu apod., spoletnym vzdélavanim a Jokalnim vzdéla-

vanim vyjadfuje nasledujici tabulka.

Vztah jednotlivych vzdélavacich standardd

Vzdélavani organizované { okaini vzdélavani
spoleéné s centrélou

spoleénosti

Jednotné standardy

3

Odborné ,produktové
vzdétavani

Vzdélavani internich
tektordl, tutord, mentortl
a kou&d

Vzdélavan{ internich
fektor(l, tutorli, mentorl
a koutl

‘ Xl4uAini enacialigh
Vzdélavani managementu Néstroje managementu Vzdslavani specialisth

a jejich uZiti
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Jednotné standardy ' Vzdétavani organizovanéd” | 'Lokalni vzdélavani
' spoledné s centralou ) ‘
spolednosti ’ ) )
Speciélni seminafe Vzdélavani vybranych Jazykové vzdélavani
a tréninky kategorif specialistd

Préce s PC - aplikace Prace s PC - aplikace

ROZVOJ PRACOVNICH A RIDICICH ZPUSOBILOSTI K VYKONU PRACE.. 519¢

Strukturu vzdslavacibo programu miizeme graficky znazornit nasiedovné:

Velkoodbér Rizeni Maloodbér Specialni | | Technologie
firemnl obchodl privatni ginnosti pro inovaci
odbérateié odbératelé 1} | zékaznika

Nabidku globalnich vzdéldvacich programi dostédvaji zpravidla k dispozici
viechny lokalnf vybrané jednotky, napf. deefiné spoletnosti v podobé¢ katalo-
gu. O kazdém nabizeném typu programu jsou v kataloga uvadény iuformace:

- cflova skupina, pro kterou je program urcen,

udebni cile,

-~ zakladni obsah,

- jazykové ndrocnost, napt. némdéina, angli¢tina, Spanélstina,
- délka trvani,

- misto konéni,

naklady programu (vnitropodnikové cena).

1

P# aktualizaci katalogu (zpravidla ro¢né) se vychdzi z potfeby:

~  stanoveni kritickych mist jednotlivych odbornych usekil,

- inovaci produktt a zmén poZadavki trhu,

- zmény popisu pracovniho mista (soubor pozadavki v&etné nuinych obsaht
apod.).

7, dasového hlediska probifhd zpracovani vzdéldvaciho planu pedle potfeb
firmy. Napf. u Bank Austria Creditanstalt ve spoluprdci s centralnim utvarem
vzdélavani v Bank Austria takto:

Casovy harmonogram tvorby planu vzdélavani

Spoletny
vzdélavaci
zaklad

Diferenc.
odborné
vzdélavani

Diferenc.
vzdélavani

v oblasi prodeje,
nakupy, obsluhy
zakaznika

Spoleény
vzdélavact
zéakiad
manaZerskych
zplsobilosti

Obdobi, 7 " 1'Centrala - Lokalniinstituce
Bfezen Hodnoticf pohovory
Duben Jednani v ramct koncernu Jednani v ramci koncernu

~ organizace jednani

~ Gcast na jednani

Cervenec Vydéni vzdlavaciho katalogu | PoZadavky na vzdélavani
pro deefinné spolednosti - tuzemsko
Srpen Pfiprava rozpodtu

Pozadavky na vzdélavani v zahranidi,
upfesnéni stavajictho vzdélavaciho
plénu na 2. pololeti, rdmcovy plan na
1. pololeti pFistiho roku

Za#i ~ Prosinec

Sumarizace pozadavki
deefinych spole¢nosti

Schvéleny rozpoget
Upfesnéni vzdélavaciho planu

- detailn{ planovani seminafd

na 1. pololet
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P#i tvorbé vzdélavaciho planu se soudasné uréuji metody pro jednotlivé vzdéla-
vact aktivity. P jejich urceni se berou v tvahu predeviim nasledujici hlediska:

Vzdslavaci cile:

- orientace na obsah (napf. produktova Skoleni),

~  orientace na procesy (napf. kurzy manazerskych zpuisobilostl, karzy s pro-
blematikou prodejnich dovednosti a péte o klienty),

~  rozmanité (napf. jazykové kurzy - kombinace predani znalosti a prakiické-
ho tréninku);

Cas:

- adaptaéni proces, §j. pied zalatkem vlastni pracovni &innosti zaméstnance,
- vzdélavani v prib&hu pracovni ¢innosti;

Umisténi:

- pfimo na pracovisti (,on the job - training®),
- mimo pracovi§té (,,off the job - training").
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.

Ceho se vyvarovat ve firemnim vzdélavan

Existuje Ffada nedostatki, které Gcéinnosti vedéldvani brani. K hlavnim néleZi:

1. Prehlcenost tématy - v krdatkém useku probereme tadu témat. Informace
nemaji logickou strukturu a jsou nahodile vybrany. Ugastnici podléhaji doj-
mu bohaté nabidky rozvrhu. Pro vy88{ efekt by stacilo viak ménég. Takto se
dostavi pouze informadcni presycenost s jen malou moznosti cokoli uchovat
v paméti, natoZ aplikovat.

2. Slovni eskamotérstvi, které neni komunikaci. idedin{ procentudini pomér
prezentace lektor ~ icastnici je 40 : 60. Kdo se dostane na nizsi relaci, mize
se stat snadno vypravédem namisto trenérem ¢i kouctem.

3. Nesrozumitelnost ~ princip védeckosti od A do Z. ,Ano Budeme-li Celkové
podporovat Elementarni Funkce Globalni Hodnotové Charakteristiky Inter-
valu Jednotkové Kvality Logické MnoZiny Neidentifikovanych Objekth. Pak
idedlnf Systémové Transformace Urdi Vztahy X - Y Zaporné, Ze ano?!“
(Citovéano podle J. Seiner).

4. Neuzite¢nost - v podnikovém vzdélavani je kliCovy rozvoj dovednosti. Pou-
Zijeme predevsim takové informace a sdéleni, kterd jsou predev§im apliko-
vatelna a uZite¢né pro praxi.

5. Chybéjicl zpénd vazba - absence zpétnovazebnich principt neni vhodna.
Je nutné neustdle aplikovat riizné formy vzdjemného hodnoceni a ovérova-
ni dosazené trovné znalosti a dovednosti. Do tohoto procesu se musi zapojit
tcastnici, lektori a realizator, ale i zadavatelé a objednavatelé,

2.2

Koncepce vzdélavani dospélych
v podnicich

Jakkoli stdle zdaraznujeme potfebu permanentniho, pribézného vzdélavani
dospélych, nejsme na tom, jako CR ve srovnani se staty EU ani trochu dob#e!
Jsme na patém misté od konce v benchmarku - srovnani poétu téch, kte¥f jsou
v procesu daldiho celozivotniho uceni zatazeni. To je varovny signal. Proto o to
vice plati motto AS Mlada Boleslav:

»Na vyzvy zitfka je tfeba reagovat uz dnes. Jen tak lze vybudovat silnou organi-
zaci s dynamickym ristem, kterd mtize mit v budoucnu aspéch. Ten viak zédle-
Z{ na znalostech lidi, ktef{ pro firmu pracuji.“

K tomu, aby se naplnéni uvedeného motta stalo realitou, je sladénf t*f zdklad-
nich faktort: ¢lovék, technika a inovace.

Inovace a stdle se vyvijejici technika predpokladaji existenci lidi, kte¥f s timto
vyvojem drzi krok a poh&néji jej kupfedu. V soudasné dobé, kdy jsme na pocat-
ku nové éry znalosti / v&déni, jako uréujiciho Cinitele prosperity v 21. stolet!
zvitézi ty organizace, které budou ,,nejchyttejsi“. Protoze globalizace poskytuje
kazdému stejné informace, zdroje, technologie a trhy, schopnost podniku spo-
jovat tyto prvky nejrychleji a nejinovativnéji, oddéli v rostouci mire vitéze od
porazenych v globaini ekonomice.
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Klicovym faktorem tispéchu se stavaji vzdélavani a vydkolent lidé. Vzdelavani
musi tento proces zmén zachylit a zprostredkovat viem zaméstnancim firmy.
K tomu je prostiedkem princip udicl se organizace, 4j. takové organizace, v niz
lidé neustdle rozéitujf své schopnosti udenim a tim trvale zvy$ujf svou schop-
nost realizovat 1o, co skute¢né realizovat chigji.

Schéma udici se organizace

Samofizené uceni

Rozvoj tymt Rozvoj komunikace

Ugici se organizace

Kurzy Koudovan{

Personalni rozvoj

LViastnfm zdkladem udici se organizace je fundamentdlni zména mysleni,
pozndvame, Ze nejsme oddéleni od svéta, ale Ze jsme s nim spojeni, a za nase
problémy jiz nedinime zodpovédnym néjakého ,protivnika“ venku, ale pficha-
zime na to, jak sami svym jednani{m pFispivame k nadim problémim. Ucici se
organizace je misto, ve kierém lidé neustile objevuji, Ze realitu vytvareji oni
sami. A Ze ji mohou zménit.” Peter Senge.

V kazdé organizaci probih4 neustdly proces uceni (nové ¢innosti, nové techno-
logie, novi zaméstnanci, nova oddéleni, novi zakaznici, atd.), tento proces ale
vaidinou probfhd nevédomeé, lidé se udi, aniZ by premysleli nad podminkami
uleni, aniZ by reflektovali, jak se novym vécem naudit efektivnéji, jak vyuiit
technik uden{ v novych oblastech, tento komplexn{ proces musf byt védomy
a transparentnd. Stale vice a vice se potvrzuje potfeba zavedeni konceptu celo-
Zivotniho vzdéldvani.

Vzddlavani dospélych je zaméfeno predevsim na rozvoj pracovnich a ridicich
zptisobilosti k vykonu prace (pracovniho mista). V praxi jde o rozmanité zphso-
by, napt. o:

- realizaci kurza,

- programy ,8ité na miru®, kieré jsou urceny pro jednotlivé organizalnf jed-
notky nebo cflové skupiny,

~  koutovani, kieré je vyuzivano (dnes jiZ - i kdyZ pfevdZné - nejen) pro mana-
gement jako individudlni forma rozvoje, nebo pro skupinu nap?. mistii apod.,

~ individualni zaméreni predeviim na sestavovan{ vhodného planu osobniho
TozZvVoje,

- kolici programy realizované v ramei firemnich projekta a souvisejici pie-
deviim se zavadénim novych vyrob, technologif a firemnich procest.
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Podstatné je, Ze zpusobilost k vikonu prace nelze lidem vnutit. Proto ze strany
zamésinanci je nuiné brat v tvahu ndasledujict fakia:

- zameéstnanci jsou také sami zodpovédni za sviij rozvoj,
- iniciativa vychazi také z jejich strany,
~ zaméstnanci jsou spolutviirei vzdélavacich projekth.

Jako vychozi bod pro tvorbu pracovnich a ¥idicich zptisobilosti slouZi nap¥. ve
Skoda Auto, a. s. koncernovy Profil zaméstnance M4.

V profilu M4 musi byt zastoupena veskera §ife a hloubka zpusobilosti, po¢ina-
je bezpeénym zvladnutim zakladn{ kvalifikace pres odbornou schopnost pro-
vadét komplexni pracovni vykony a vyvojové procesy aZ po know-how produ-
centt a $pickovych experti. Na kazdé drovni existuji odborné naroky
i nadodborné zphisobilosti.

Konkrétné se jedna o:

- ochotu a schopnost rychle se zapracovat do nové préce, nového tkolu,
-~ ochotu uvaZovat nad vlastnim mys$lenim a jednanim,

- angazovani se a predavani svych poznatku déle,

- rozpoznani standard( a nedostatka ve vykonu,

~ kooperativni praci s ohledem na pozadavky zdkaznika.

Snaha o co nejkvalitngj8i zptsobilosti musi byt zfejm4 na v8ech trovnich: od
vyrobniho pdsu aZ po vedeni. Takovate kvalifikace vzniké jen spoleéné, ne
diky solistiim.

Profilovat zamésinance podle zptsobilosti znamena formovat je jako:

Iniciativnf

Iniciativa se projevuje v tom, Ze:

- mysli podnikave, tj. majf nové ndpady, v8imaji si 8anci a vyuzivaji je,
- jednaji podle hesla ,kaZzd4 zména je 8ance®,

- samostainé premysii a zlepsuji postupy,

- pfipréacl se orientuji na vyslediy,

- stanovuji standard kvality.

Mobilni

Préce v nékterych podnicich predpoklada urcitou tirovert mobility, to znamena,
7e jedinec se musi podfidit dimenzim a smértim podniku. Odekdvana troveri
mobility nutné stoupd od déinika k manaZerovi. Mobilita musi byt, ale samo~
zZiejmé pro vSechny.

Lidské

Sila osobnosti je zvladté dalezitd pri feSeni tkold a problému. Dulezité je ale
také umét lidsky zachdzet se slabymi strankami. Postupovat konstruktivng,
integrac¢ne, informativné, ocefiovat hodnoty a byt vzorem. Toto pozitivni cho-
vani orientované na cil je oporou procesi.

Pristupy ke vzdeélavacim programuim a rozvoji v uéicich se organizacich, kie-
rym je vlastni ziskdvan{ a rezvej pracovnich a Fidicich zptisobilest! Ize naskico-
vat takto:
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- poskytuji manaZertum mo#nost pochopeni organizace jako systému ve vzia-
hu k zaméstnancim i vnéj$imu prosifed,

- zvys$uje se role poradenstvi, koutovani a mentorstvi,

~ dtraz je kladen na zptisobilosti v oblasti spoledenského vlivu a ovliviiovani
vziahtt,

- Tedi konkréin{ manaZerské problémy a pfipadové simulace.

Zptisobilosti jsou ovlivilovdny zménami prostfedi. Zména ekonomickych
vazeb, zapojeni do globélnich ekonomickych struktur, restrukturalizace odvét-
vi, nezaméstnanost, konkurence, to ve a Fada daldich okolnostl plisobi na
kvantitu i kvalitu pracovnich zptsobilosti. )

Tlak zakaznikli a ménici se situace na trzich hyperkonkurence apod. nuti orga-
nizace, aby se staly pruZné&j§imi a rychlejdimi v zavad&ni novych vyrobk,
technologii a sluzeb. To vede ke zméné vnitin{ kultury firem, ke zmé&né zpiso-
bu vnitfni komunikace a organizovani prace. Vyvoj novych vyrobkd & techno-
logif jiz neni Zadnou konkurenén{ vyhodou. Zasadn{ konkurenénf vihodou je
schopnost firmy pritahovat, udrZet, rozvijet a uplainit talentované lidi.
Hierarchickd siruktura pozbyvéa na absolutnim vyznamu. K FeSeni problému
a vzajemnému ulenf dochézi prostfednictvim tvorby procesii fizenf a prifezo-
vych tymi.

Zptsobilosti maji byt adresné, vyjadiuji diferen¢ni pristup k jejich urcend,
meni aktualni, v soucasné dobé gender (rovnosti) moznych i redlnych pracov-
nich prilezitost jako je priklad tvorby vzd&lavacich programa pro Zeny.

Tvorbu vzdélavacich programi je tfeba postavit na analyze postaveni Zen
v dané lokalité i v konkrémim podniku. Je to kvalitni zdroj informaci a signalt
pro nasmeérovani pfipravy Zen pro pracovni i manaZerské funkee. Déle je nutné
definovat cile vzdélavani Zen v oblasti jejich prosazeni se do manaZerskych
funkcd, kvalitntho zvlddnuti manaZerské funkce a jejich dalstho postupu
v managementu.

Pri tvorbé vzdélavacich a rozvojovych programi vychazejicich ze specifickych
zpusobilosti pro Zeny je tieba zvazovat:

- volbu kurzl &isté pro Zeny & kurz smiSenych,

~ clleny vybér zen z riiznych hierarchickych trovni,

~ promysleny vybér 8kolitele Zen,

~ sebevzdélavaci programy,

~ programy za uCelem posileni sebedtivéry,

- zapojeni Zen do priafezovych tymu za ucelem udenf se z praxe,

- zapojeni Zen do riznych tymu za Gdelem vyvazeni a udeni se od Zen,
- poradenstvi pro Zeny.

Vzdélavaci programy pro Zeny musi reflektovat stavajici situaci Zen, jejich
schopnosti a dovednosti, jejich viohy a intuici. Ty zatim obecné uzndvany ne-
jsou a pravdou zlstava i jejich podcenovani.

Programy rozvoje pro Zeny zaloZené na specifickych zplisobilostech vlastnich

pravé jim, se zaméruji na:

- firemni kodex ~ pochopeni toho, jak podnik skutetné funguje, jak je v ném
rozloZena moc, kde jsou zdroje formalnf i neformélni moci, strategickych
zadméri, pomaha Zenam prosadit se do manazerskych funkei a uspét v nich;

~ manazersky styl - autoritd¥ské metody direktivntho a instruktdZniho stylu,
ke kierym maj{ Zeny sklony, protofe nevédi, jak nalozit s moci, postupné
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nahrazuji pruzné delegujici metody Fzeni. Zeny je theba vést k tomu, aby
delegovaly a podporily tymova Feleni;

- zvy$ovani osobniho vykonu - je zaméfeno na zvladnut! stresu a organizo-
vani ¢asu;

- komunikace - zahrnuje rozvoj prezentacnich dovednosti, zptusob vyjadro-
vani, osobni styl a vzhled, vyjedndvéani, zvySovani sebejistoty a zdravé pri-
bojnosti;

- plénovén{ kariéry - je treba zamétit na vyvazeni pldnovani kariéry a osob-
nfho Zivota.

7 nasledujici matice ize vyvodit co je obsahem zpiisobilosti. Jsou to:

~ gznalosti - co zndame (v paméti uchované informace o jevech, pojmech
a jejich souvztaZznosti),

- dovednosti ~ co déldme (schopnost délat urcité véci),

- zku8enosti ~ co umime (schopnost délat véei podrubé jinak, na zékladé
poznaného, proZitého},

~ postoje - co ,citime®, emu véfime, jaké mame hodnoty (citéni a zaujimani
stanovisek k riznym otdzkéam). Postoje 1ze ménit jen velice obtizné.

Napt. v americkych firmdch se setkate ve spojitosti s kompetencemi a jejich
odvozovanim s terminy - knowledge, skills, attitude apod.

Zptsobilosti se déli na ,tvrdé“ (souvisejici s odbornym vybavenim) a ,mékké*
(souvisejici s chovanim a jedndnim s lidmi) - anglicky ,,hart skills® a ,,soft skills“.

Praktické zaméieni zplisobilosti sméfuje k tomu:

- co se ma délat - schopnost rozfazovat tkely a koncepce je Fedit — analytické
a syntetické schopnosti,

- jak se to md délat — zameteni na proces,

- mnavedeni lidi - osobnostni rysy a charakteristika (komunikace, etika - hod-
noty, prizptisobivost, empatie, smys! pro humor, tviréi mySslent apod.),

- na odbornou vybavenost.

S touto maticf souvisi schéma vyjadrujici kvalifikacni matici zameésinance.

Kvalifikaéni matice zaméstnance

Osobni Sislo Jméno, pfijrmeni

Nazev pripravy| Spini-do |Datum trvani Dokiad Platnost Podpis
; od - do o absolvovani do zaméstnance
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Podnikoveé vedélavani - huze a realifa

Podnikové vzdélavani znamend investovat do zaméstmanch prostPedky
k dosaZeni jejich lepstho vykonu. Soucasné se jedné o to, co nejlépe vyuzivat
jejich schopnosti, dovednosti a znalosti.

Cilem podnikového vzdélavani je prostiednictvim cilevédomého systematické-
ho formovani pracovniho potencidlu vytvorit podminky pro uéinné plnéni dko-
It podniku. Nékdy to v3ak byvé spiSe iluze ne? realita. Aby se pifpadna iluze
stala skutetnosti, je nutné stanovit konkrétn{ cile vzdélavani. V praxi jde o:

~ rozvoj schopnostf zaméstnanci a zlepden{ jejich vykonu,

- pomoc zaméstnanciim k tomu, aby se v organizaci rozvijeli a aby tak budou-
cf potfeba jejich lidskych zdrojii byla uspokojena ,zevnith*,

- snizit dobu nezbytnou k zédcviku a adaptaci zaméstnanci, kteld zadinajl pra-
covat na nové zifzenych mistech. )

Podnikové vzdslavani se v soutasné dobé vétdinou zaméfuje na oblast kvalifi-
kac¢ni pripravy prostfednictvim aktivit, jako napr.:

~ pfizpiisobovéni pracovnich schopnosti novych zaméstnanci specifickym
pozadavkiim pracovniho mista, pouZivané technice, technologii, stylu
prace,

~ prizpasobovani pracovnich schopnosti zaméstnanct ménicim se poZadav-
kiim pracovniho mista, resp. zvySovani vyuZitelnosti jejich pracovniho
potencidlu riznymi cestami, napt. doskolovani,

- roz8ifovani pracovnich zptsobilosti zaméstnanct rekvalifikaénimi procesy
v organizaci, tj. procesy, kdy zaméstnanci, kte¥i maji povolan{ pro organiza-
¢i v dané strategii nepotebnd jsou pre$kolovani na povoldni, kierd organi-
zace potiebuje,

- formovéni osobnosti zamsstnance, {j. viastnosti, které hraji vyznamnou roli
v mezilidskych vztazich, ovliviiuj{ motivaci zaméstnance a odrazeji se ve
vztazich na pracovisti.

Proces adaptace, v souvislosti se vzdélavinim miize mit napf. tuto podobu:

Adaptacni proces

Adaptace na

P { adapt
racov acaptace podnikovou kufturu

Sociaini adaptace

Podnikové vzd&lavani ma byt zaméfeno i na rozvoje zaméstnanci, kterd k zis-
kavani 8irsi palety znalosti a dovednosti, neZ jaké jsou nevyhnutelné nuiné
k vykonavani soudasného zaméstmani. V praxi jde o rozvoj orientovany spise
na kariéru zamé&stnance, neZ na praci, kterou aktudlné vykonava. Formuje spi-
e jeho pracovni potencial, neZ momentaini kvalifikaci.

MoZny postup je nasledny:
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Cyklus systematického vzdélavani zaméstnanci

Vychodiska a pfedpokiady

Strategie a politika vzdélavani
zaméstnanch v podniku

Vytvofeni organizaénich a instituciondinich
pFedpokiadl vzdélavani

l

Cykius
ldentifikace potfeby vzdélé\)énf
. . gy
r zaméstnanc’ podniku
Vyhodnocovani vysiedk( Planovani
vzdélavani vzdélavan(

Realizace vzdélavactho
procesu

S predchozim souvisi rozpoznani (identifikace) potfeb vzdélavani. Tento pro-
ces lze vyjadrit schématem:

Identifikace potfeb vzdéidvani

3 Piftomny stav 2 Potfeba vzdélavani 1 Budouci stav

. Normy podniku anebo funkce
Vysledky podniku anebo funkce ] !
PoZadované znalosti

a dovednosti

Existujici znalosti a dovednosti

Soutasny vykon jednotlivel Cile anebo normy vykonu

Nejefektivngjsim a nejvice pouZivanym typem vzdélavani v podnicich je syste-
maticke vzdélavani. Je to opakujici se cyklus, ktery vychdzi ze strategie firem-
nfho vzd&lavani. Sleduje redlné cile vzdélavani (aby se nejednalo pouze o ilu-
zi). Opira se o vytvatené organizaéni a instituciondlni predpoklady, definuje
tidel a systematicky rozpoznavé a analyzuje potieby vzdélavéni.

Moznych zdrojii informaci vyuzitelnych pro tdely identifikace potfeby vzdéla-
vani je mnoho a jen zifdka lze bezpedné stanovit potadi dileZitosti jednotli-
vych faktorti uréujicich aktudini potfebu vzdélavani, nebo perspekiivni potfebu
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kvalifikace a vzdelani v podniku. V-praxi se postupuje tak, Ze se analyzuje 8ir§f
nebo uzsi $kala tidaji ziskanych jednak z béZného informacniho systému pod-
niku, jednak ze zviddinich vyzkum.

Jak uspét v praxi, dava odpovéd realizace programt vzdélavani. Obsah vzdéla-
vani urduji predpoklady poZzadované k vykonu funkce a moZnosti tidastnikd
vzdelavani k jejich ziskani. Pro vybér jednotlivych druht vzdélavani a urdent
jeho obsahu je t¥eba tyto predpoklady i moZnosti znat a na jejich zdkladé stano-
vit vychozi poZadavky na zptisobilosii ti¢astnikil vzdélavani k vykonu urditého
druhu préce.

Odpovédnost za vzdeldvani zaméstnanct ma v podniku vidy vychovny mana-
gement spolu s oddélenfm Fzeni lidskych zdrojd. Tento - nebo jemu adekvan{
Gtvar vypracovavaji vzdéladvaci programy s konkrétnim obsahem vzdélavani.

V8eobecna pravidla uskutedriovani vzdélavacich programi (aby se opét nestaly
pouhou iluzi, ale realitou prospé$nou pro zaméstnance) jsou néasledujici:

- soustavné monitorovani programi vzdélavani, aby bylo zarudeno, Ze probi-
haji podle firemni strategie i schvédleného rozpoétu,
- po ukondeni vzdélavani vyhodnotit jeho piinos a vysledky.

Vzdélavaci program muZe splnit sviij Glel jen tehdy, kdyZ jsou vhodné vybrany
metody vzdélavani zaméstnancil. Praxe znovu potvrzuje, ze efektivnimi jsou:

~ metody vzdélavani pfi vykonu prace (na pracovidti) pouZivané v kazdodenni
praxi jako souldst specialnfho vzdéldvaciho programu (napt. instruktaz, kou-
¢ink, mentoring, asistovéni, povéfeni tikolem, rotace préce, pracovni porady),

- metody vzdélavani mimo pracovisté pouZivané ve formalnich vzdélavacich
kurzech konanych ve vzdéldvacich zatizenich (prednadky, diskuse, demon-
strovani, ptipadové studie, workshopy, outdoor irénink apod.).

V této souvislosti se rozhodné hodf slovo o internich a externich §kolitelich.
V soucasné dobé se vzdélavéani v podnicich zabezpeduje prevazné prostiednic-
tvim externich instituci vzdeéldvani (napf. vysoké Skoly, university, vzd€lavaci
instituty jinych soukromych a statnich organizaci a podnikatelskych subjektd
a soukromé vzdélavaci instituce). Opravnénost externich instituci pro realizaci
vzdélavacich aktivit se posuzuje podle jedine¢nosti ohsahu vzdélavaci akce, ale
i ndvrhu smiouvy o provedeni vzdélavaci akce, certifikace osvédéujici odbor-~
nou zpusobilost pro prednasky urditého typu apod.

V mnoha podunicich chybf intern{ 3koleni{ provadéna vlastnimi pracovniky
- $koliteli, vySkolenymi externimi lektory. Interni lektofi by mohli déle zpro-
stredkovat ziskané védomosti vétdimu podtu zamé&stnancil., Tento zplsob vzdeé-
1avani by byl pro podniky efektivnéjsi i lacin&jsi.

Hodnocen{ vzdélavaciho procesu, pokud neni iluzorni predstavou, Ze kaZdé
vzdé&lavani je ,uZiteéné a dobré” by mélo ddt odpoveéd na otazku: Jak jsou spl-
nény cile vzdéldvani? Kritéria hodnoceni vzdélavactho procesu by méla byt
stanovena soucasné s jeho cili a to tehdy, kdyZ jiz planujeme vzdéldvaci proces.
Pri zvySovani vzdélavani pracovnikil jde vidy predeviim o zvySeni podnikové
vykonnosti. Cestu k nf muazZe ukézat pravé hodnocen{ piinost vzdéldavani a to
na viech urovnich Fizeni. Doporuceny postup je od nejnizs{ Grovné k vys$iim
trovnim. Pfitom je nutné vyuZivat kritéria adekvainé podminkdm podniku,
organizadni jednotky a pracoviste.

Pri priprave a realizaci vzdéldvacich akef kazdy podnik klade diiraz i na nakla-
dy souvisejici se vzdéldvanim. P jejich planovéni se zohlediiuje primérnd
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pozadovana kvalifikaéni virove a skute¢na kvalifikadni trovenl vzdélani v pod-
niku, dale poZadavky na vzdéldvani, vliv jednotlivich ¢innostf vzdéldvani na
hospodéarsky vysledek podniku. Vidy v3ak, pokud je to alespoit trochu moiné,
ve srovnani s konkurenénimi firmami a obory (benchmarking).

Zékladni podminkou funkénosti systému vzdé&ldvani je jeho osvojeni si pracov-
niky a predevéim jeho vyuZitf v praxi. Uspéina realizace hlavnich smért roz-
voje vzdélavani je zarukou rlstu znalostniho potencidlu kazdého podniku
a soutasné obranou proti iluzi, %e kdo ,vice vydélava, Iépe vzdélava®.

Pojeti pracovnich a ridicich
zpusobilosti v praxi

Jednim z moZnych zpGsobli vyjadFeni poZadavkii na zplsobilosti je matice
kvalifikaénich pozadavki.

l Matice kvalifikaénich poiadavkﬁ‘ o : e

Funkénd misto &.: Nazev funkéniho mista / profese

| "Obecna tast kvalifikatnino po?adavku Spifuje ano/ne

Nadstavbova &ést kvafifikacniho poZzadavku

Spifidle ano/ne
(na konkrétnf funkel)

podpis zaméstnance podpis pfimeho nadfizengho datum
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Néazorny priklad manazerskych kompetenci lze schématicky vyjadrit tabulkou.

A. Kompetence v oblasti koncepéni

a | stanoveni podnikatelskych oftt

—

¢ | metoda a techniky rozhodovani (véetné rozhodovani v podminkach nejistoty)

b | identifikace a fe$eni probiémd

d I préce s informacemi a aplikace manazerskych informadnich systému

vyuzivani vysledkd védeckotechniského rozvoje
f pristupy a techniky marketingu (véeiné interpretace marketingovych informaci)

g | vychovaa vzdélavani pracovnikd k sebehodnoceni a planovani osobniho rozvoje |

B. Kompetence v oblasti humanitni

b | techniky planovani

¢ | rozpottovani

“ plénovani prace a pracovnikl
e | organizovani pracovnich skupin |
f | provadéni organizatnich zmén

“ tedeni organizadnich konfliktd

navrhovani a provadeéni kontrolnich postupl

I

i | provadéni korekénich zasaht do priibéhu pracovnich &innostl
i tasové-nakladove Fzeni |

fizeni kvality




8260 6. ROZVOJ A VZDELAVANI

(b} | Dodatetné pro skupinu finance

a | finanéni analyzy

b | financni pldnovan{

¢ | Ucetnictvi a finanéni informace

d | finan&ni audit a kontroly

e | sledovani a hodnoceni financnich tokd

f | projektové financovani

g | Gvérovanf a Grokovani

h | finanéni rozbory a vysledky

G

Dodatetné pro skupinu vyroba / operace

a | technicka pfiprava vyroby

b | zésobovani

¢ | vyrobni pldnovan( a rozvrhovéni
d | organizace vyrobni technologie

e | vyrobnitesty a kontroly

f * | metrologie a zku$ebnictvi

g | technickéd normalizace

Fizeni projektd

i | komplexni automatizace vyrobnich process a operaci

i | externi montaZ

(d) | Dodate&né pro skupinu personalistika

a | nabor pracovnikd

b | rozmistovan{ pracovnikd

¢ | zvySovani kvalifikace pracovnikl

d | personéinil a mzdovéa agenda

e | pracovné-pravni problematika

f | socignl vyhody zaméstnancd

g | kolektivni vyjednavani

Na vzdélanosti zaméstnanch zavis{ viznamnou mérou uroven vech ostatnich
firemnich procest. Takové tvrzeni nikdo nezpochybniuje, pfesto v praxi jak
vedouci zamésinanci, tak zaméstnanci persondlnich Gtvarti si ¢asto nevédi
rady, jak p#i stanoveni celkové diouhodobé koncepce vzdélavani, tak pri vybé-
ru jednotlivych vzdéldvacich akel.
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Névrhem na odstranéni nejistoty miize byt vyuZiti modelu PZV.

Pasobnosti - Zptsobilosti ~ Vzdéldvani

Prednost tohoto modelu spodivd zejména v tom, Ze v modelu PZV je hlavni
diraz kladen na odvozeni potFebnych zptisebilosti od piisobnosti v oblasti pro-
bihajicich procest. U jinych systémit se rozhoduje podle soulasné ,dobré
praxe®, podle viastnosti ispédnych manazerii apod.

V souvislosti s vyuzitim plisobnosti v persondlnf praxi je vhodné pripomenout
nasledujici.

Analyza pracovniho mista

Posouzeni narokt pracovniho mista, zejména na zdkladé organizaéniho radu
a dal8ich dokumentt, které se k pracovnimu mistu vziahuji. Analyza zachycuje
zejména kvalifikaéni podminky (druh a stupen vzdélani), pozadovanou praxi,
jazykové znalosti, specidlni znalosti, dale do analyzy pracovnich mist patii
posouzeni fyziologickych a psychologickych pozadavki prace a popis pripad-
nych zvlddinostl prostiedi, kde se préace vykonava.

Hodnoceni zaméstnanct

Systematické ovérovani schopnosti vykonavat praci na konkrétnim pracovnim
misté i ovéfovani potencidlu zamésimance pro eventudlni vykon préce na
jinych mistech.

KEompetence
Vymezeni ptisobnosti (,,co mtZe a ma délat®, ,nakolik je kvalifikovany a oprév-
nény to délat”).

Kvalifikace

Schopnost zaméstnance vykonavat kvalifikované praci na urdéitém pracovnim
misté. Obvykle je na pracovnf misto pozadovano splnénf nékolika kvalifika¢-
nich predpokladii soucasné.

Popis pracovniho mista
Dokument organizace, vydavany pro kazdé pracovn{ misio a zamésinance,
ktery mu urcuje podminky prace (na zakladé analyzy pracovnich mist).

Pracovni misto

Je prvek dtvaru zahrnujici soubor ¢innosti a jinych oprédvnéni, kieré vykonava
standardné jeden zaméstnanec (je pro né uréena nutna kvalifikace — zdkladni
obecné vlasinosti a zptsobilosti).

Stupen: zptsobilosti

Vyjadfuje potiebnou miru zpisobilosti ve vztahu k narofnosti prace takového
druhu, pro kterou je dana zptisobilost diilezitd — obvykle se ¢isluje od nejniz-
Sich narokii po nejvyssi.

Utvar
Obecny néazev pro organizalni celek bez ohledu na rozsah a piedmét ¢innost,
konkrétné to muze byt divize, isek, odbor, oddéleni, referat, sekce, skupina atd.
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Vzdélavaci akee
Kurs, seminat, prednaska, konference atd., jejichz prostiednictvim fakticky usku-
teCliujeme proces vzdélavani. Pro evidenci se vyplat Slenit vzdélavaci akce na:

- typové vzdéldvaci akce - jakysi ¢iselnik (katalog) existujicich vzdélavacich
akel, bez vazby na konkrétni vzdélavaci organizaci, lektora, termin, atd.

- konkrétnl vzdélavacl akce - jedne skutetné provedeni typové akee, tzn.
akce provedend konkrétni firmou v konkrétnim terminu a prostorach.

Pomoci typovych vzdélavacich akei se Ize z informaéniho systému napr. dozvé-
det, kdo vSechno se nékdy zudastnil urdité typové akce a pomoc! konkréinich
vzdéldvacich akei se Ize napt. dozvédst, kdo viechno se ztéastnil v konkrétnim
dnu nékteré akce.

Vzdelavani

Systematicka priprava na vykon préace, zejména p¥iprava teoretického charak-
teru. Pro Gcely tohoto textu do pojmu vzd&lavani zahrieme osvojovani teore-
tickych i prakiickych poznatk( a dovednost! a tedy nebudeme zv14st pouZivat
pojmy vychova, trénink, vycvik apod.

Zplsobilosti
MiZeme charakterizovat jako:

~ soubor znalosti a dovednosti,

- existuje korelace mezi mirou zpasobilosti a pracovni vykonnosti,
- miru zptsobilosti miZeme méfit a standardizovat,

~ zpusobilosti mohou byt zlepovéany vzdélavanim;:

Pouzivd se ve dvou vyznamech:

- souhrn skute¢nych znalosti a zkusenosti ¢lovéka, kterému umoziuji vyko-
névat urcitou préci (zastdvat uréité pracovni misto),

-~ souhrn pldnovanych (projekitovanych, systemizovanych) znalosti a zkuge-
nosti, které jsou nuiné pro vykon urcité prace (zastdvant uréitého pracovni-
ho mista).

Zplsobilost je zéleZitosti dynamickou, méni se v dase, tak jak se méni tikoly
postavené pied firmu.

Je ucelné vymezit zejména vztah pisobnosti jako ¢innosti pFirazené néjakému
konkrétnimu nositeli (Utvary, pracovafmu misty, tymu, komisi atd.). Podrob-
nym rozborem &innosti, podminek jejich vykonu, zpracovanim jejich vstupti,
vytvateni vystupii apod. Ize odvodit i nezbyné zptisobilosti.

Je vhodné tyto procesy ,automatizovai® prostfednictvim vypodetni techniky.
Bylo by jisté vyhodné, kdybychom specifikovali vykonavanou Sinnost do pro-
gramu a ten sdm vypsal pozadavky kladené na oscbuy, ktera bude takovou &in-
nost provadét.

ROZVOJ PRACOVNICH A RIDICICH ZPUSOBILOSTI K VYKONU PRACE... 5270

Vziahy merzi jednotlivymi pojmy lze graficky vyijad#it takto:

OSVO bnost zplsobilost systém PZV v, okoll
zameéstnance

’ Pracovni misto g—*———*j Profese 1

Analyza prace [-| POPIS ptraac, mis-
Kvalifikace | Pisobnost

! ! ]

Zpasobilosti 1 iodel PZV |

Zakladni l P | | |

obecne i’ ¢

viastnosti Stuperi Vzdélavani

zpUsobilosti

Hodnoceni

Vyplatl se vyuzivani specializovaného software ~ minimalné pro evidenci
a dal8f zpracovani vazeb plisobnost a zptisobilost. JestliZe zname soubor zpiiso-
bilosti, které pro optiméin{ chod firmy potiebujeme, musime najit na trhu
vzdéldvaci akcee, jimiZ bychom u pr{sludnych zaméstnanct potfebnych zpiiso-
bilost! docilili.

I3

Zpiasobilosti jako kvalifikadni standard
pro personalisty

Zdkladni rdmec pro tento standard byl vyvinut pod vedenim britského minis-
terstva ~ Department for Education and Employment - a poté byl testovan ve
vedoucich britskych podnicich nejriizngjdich velikosti a oborf. Organizace
Invesiors in People UK, pievzala pédi o standard a zajistovala jeho Gspéiné
Sireni a dal3f vyvoj. Pro §ifen{ standardu ma taio nezdvisld, vefejna organizace
k dispozici sit poradenskych center.

Britsky standard Investors in People (IIP) piedstavuje mékky protiklad k tvrdé
fadé norem ISO 9000 a dalsich a mtiZe prispét ke zlepovani jakosti i u zahra-
ni¢nich podniki riiznych obort a velikosti.

Pro ilustraci dosud dosahlo standardu IIP pfes 32 000 organizaci, kieré zamést-
navaji témer 30 % britskych pracujicich. Tyka se podnikd viech obori a veli-
kosti, pficemZ ty nejmensf zamé&smavaji napf. jen dva pracovniky. Investors in
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People uzavtel dosud licen¢éni dohody s vice meZ 20 zemémi po celém svete.
V Némecku nyni probihd demonstracni projekt. (Podle Moderni Fzen{ 10/2006).

Systém IIP je zaloZen na tfech zdkladnich zasadach:

1. Plan: vyvinout strategie pro zlepSeni vykonnosti organizace.
2. Realizace: zavést patfi¢na opatfeni. )
5. Kontrola: prezkoumat jejich iéinek na vykonnost podniku.

Organizace postupujici v tomto cyklu promitaji i sviij vlastn{ plénov.aci cykius.
Zasady jsou podloZeny 10 indikdtory Good - Practice, jak je vyjadruje prehled:

Indikatory standardu Investors in People

Indikétor Komeniaf: i
Strategie pro zlepseni vykonnosti dané organizace (jasné
definovand a srozumiteind)

Obchodni strategie

Vzdélavani a dal§l rozvoj persondlu se pldnuje tak, aby se dosah-
lo cilli organizace

Strategie vzdélavani
a rozvoje personalu

Strategie Hzeni pracovnikl jsou zaméfeny tak, aby se
pracovnikim organizace zarudila dostatetnd podpora pii jejich
realizaci a rovnopravné Sance

Strategie podpory
pracovnikl

Zpisobilosti, které vedouci pracovnici potfebuii, aby efektivné
pracovniky vedly a rozvijeli (jasné definované a srozumitelng)

Strategie vedeni
pracovniki

Vybér a prace s manazery tak, aby pracovali efektivné pfi
vedeni a rozvoji pracovnikil

Vhodnost vedoucich
pracovnik{

Hodnoceni PFispavky pracovniki k pinéni cild podniku se zjidtujf, hodnoti
a ocefovani a ocenujf
Zaclefovéani Zadlefiovanim pracovnikd do procesu se f{zeni a zejména roz-

a zmochovani hodovani posiiuje schopnost pfijimat odpovédnost za procesy

Vzdéigvan( a rozvoj Pracovnici se maji efektivné udit a rozvijet

personalu

Posuzovény, jak investice do pracovniki zlepsujf vykonnost
organizace

MéFeni Uspéchu

PFredmétem fizeni a rozvoje pracovnikd je kontinudini zlepSovani

Komunain{ zlepSovani

Pozadavky standardit nepfedepisuji co ma ta kterd organizace délat, aby byla
uspé$néa. Zplsob, jakym se dociluje poZadovanych vysledkd je disledkem
toho, jak organizace rozviji své pracovniky.

Aby byl organizacim, které spliluji standardy IIP umoznén dal§l rozvoj, byl

vytvoren Investors in People Profil. Profil ukazuje, kde se organizace nachézf
a na co se ma soustedit, aby dosdhla dalsich zlepseni.

Profil je zaloZen na stejnych tiech zdsadach. Aby se zjistily kvantitativni tidaje
o0 vy&i dosaZené tirovné jsou pozadavky evidence uvedenych indikatort odstup-
fiovany do Sty¥ trovni (level), kieré se organizacim pridéluji podle miry plnéni
poZadavkii:
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- troven 1 reprezentuje organizace, kieré spinily standard a demonstrujf
Good Practice,

- Urovel 2 reprezentuje organizace, kieré prekracuji poZzadavky standardu.
K tomu musi dosdhnout alesport 50 % evidendnich pozadavki,

- Urovedl 3 reprezentuje organizace, které vyznadné prekracujl poZadavky stan-
dardu. Projevuje se to dosaZenim viech evidendnich pozadavki drovné 2 a 5,

- troven 4 reprezentuje organizace, kieré demonstruji Excelent Practice.
Dosahuji viech evidendnich pozadavki Grovné 4.

Praveé tzv. mekkeé aspekty (tedy Fizenf lidskych zdroji) jsou &asto hlavnim pro-
blémem pii zavadéni a spravném udrZovani iniciativ managementu kvality.
Standard Investors in People pomahd podniku poslouZit ke kontinudinimu
zlepSovani jakosti. Podminkou je pHjeti roli (nebo alespoii nékieré z nich):

- intermediéator - podpora sebevédomi a pochopen{ pre personalni manage-
ment zaméteny na jakost, .

- viidce organizaci, které hledaji rdmcové dflo jako smérnici pro systematic-
ké provadéni zmén,

- benchmark pro organizace, které hledaji externi srovndvaci métitka pro
piezkoumani svych jiZ existujicich praktik,

- normotviirce v organizacich, které hledaji nezavisly a uznavany externi
predpis, aby interné i externé zlepsily a ochrénily image zmén.

Podniky se mohou dat certifikovat podle normy Investors in People. Certifikace
je opravituje vyuzivat k propagaci logo. Pro certifikaci jsou zainteresovanym
podnikim pridéleni nezavisli experti. Ti k tomu Gcelu shromaZduji z nejriiz-
néjdich zdroji informace o splnéni evidenénich pozadavkii, provadéji inter-
view s jednotlivei i viastni pozorovani. Odstupiiovani se dopliiuje zpravou, kte-
rd umozni najit oblasti pro daldi zlepSovani.

Casové naroky uspéiného zavadéni a certifikace TIP zdviseji na zméndach, kieré
organizace podniknou. Konformita P se dé dosahnout cca béhem 1 roku. Po
certifikaci organizace se status pravidelnd prezkuluje v intervalech krat$ich
neZ 3 roky. B&hem tohoto obdobi si mizZe podnik zvolit takovou pravidelnou
certifikaci, kterd mu vyhovuje.

Praxe ukazuje, Ze systém certifikace kladné ovlivituje uréité¢ faktory jako spo-
kojenost pracovnikt a zdkaznikd, ale i obchodni vysledky,

Metody vzdélavani

3.1

Volba metody rozvoje vzdélavani

Pri zvazovani rozvoje zaméstnanct a manaZert je téeba sledovat, jak se kdo
udl. Je zfejmé, Ze dileZitym fakiorem obecné pro vzdélavani je viastni vile,
touha po pozndni, udeni, zméné svych nahled na svét. Tato viile zce souvisi
$ poznanim sebe sama, ze snahy poznat, jak plisobim na své okoli, jak plsobi
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okoli na mne, co je pro mne dileZité, teho se mohu vzdat, jak ¢inim volbu
v konkrétnich situacich.

Volba metody vzdélavani zavisi na poskytovanych moZnostech:

~  sebevzdélavani,

- ufeni z praxe,

- diskusni metody,

- kurzy a semindre,

- simulac¢n{ metody,

- piipadové studie,

- pirednésky a prezentace,
- koucovdni,

~ poradenstvi.

Pokud jde o volbu metod, je tfeba vzit v tvahu, Ze manaZzefl se u(:i hlavn~é
samotnou &innost, praxi (learning on doing). Uen{ v riznych Rurzech a semi~
néarich mus{ vychdzet z Fedeni konkrétnich pracovich situaci, pri picbi je}n oveé
poznéni a teorie jeho nadstavbovou slozkou. Manazer tak Fe$i véc jemu blizkou
a pro péj aktudlni a vlastnim Jprozitkem* Fedeni si iépe zapamaEuje postupy
a nové nabyté informace. ManaZertim je tfeba poskytnout spide mognost r@ﬂ(fx;g
toho, co jiz znaji a délaji. Tim, Ze si manazer uvédomi, co jiz umia ]akvvéc’} Qela,
prenese si své dovednosti z podvédomi a jejich intuitivniho uplatiovani doo
védomé slozky a zafixuje si je do svého ,b&iného® zphaisobu prace, do navyki.
Jako nadstavbu si odnasi noveé, dostatecné znalosti a poznatky.

Sebevzdélavani

Sebevzdélavani znamend samostatny rozvoj sebe samého viastni pomoci. Je
zaloZeno na vytvoien{ potfeby ,pracovat na sobg, zménit se”, kterd mé zék%ad
v poznani sebe samého. Proto piinasi Slovéku sebevzdélavani krome npvych
dovednosti a znalosti pocit uspokojeni, zvy¥eni sebejistoty, pochopent sebe:
samého, coZ sebou pFinadi i lepdi pochopeni druhych, zvysenou toleranvm
a zlepeni vztahti s ostatnimi. Je to ziskani kontroly nad sebou samyni, pr0[9ze
sami rozhodujete, co cheete & budete délat. Sehevzdélavani tedy vede ke zmepé
osobnosti, a proto se jevi jako nejucinnéjsi zptisob manaZerského vzdéldvani ~
manazer skutedné rozviji svou osobnost.

Je dileZité, abychom v sobé probudili pot¥ebu néc¢eho, co nas nuti jit dal, do
daldfho stadia rozvoje, protoze ¢lovek se zmén prosté boji, boji se nezndmeého.
Ke zméné nas obvykle donutl vngj$i okolnost, hrozba, odména, netspéch
dosavadniho modelu chovani, zvédavost, silny osobni zdZitek (pozitivni i nega-
tivnf), touha védét vice.

Vznik potieby vlastniho rozvoje probihd v procesu:

— ynittni potfeba, vnéjsi vliv,

- vhodny moment k volbé a rozhodnutf,
- diskuse, podpora, rozhodnuti,

~ nova predstava kvalifikace,

~  vyuZitf této kvalifikace.
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Yolba metody rozvoje vzdélavani v systému 1SO 8000:2000

Jestlife je dnes poZadavkem Spitkova kvalita vwrobk( a soudasné neni mozng, aby si
kazdy ovéfoval kvalitu jednotlivych produkt(, objevita se mysienka ovéfovat kvalitu
firmy, resp. jejich procesti a z kvality firmy usuzovat na kvalitu jefich vyrobkd. Nemusi
vidy bezpodmineéné platit rovnitko, zavislost kvality firemnich procest a kvality pro-
dukti nespornd existuje. Kvalita lidskych zdrojl je rozhodujicim &iankem d&imeého
systérmu fizeni jakosti.

Podle normy SO 9000:2000 musi mit organizace zajisténu prikaznou metodologii
podle. které pravideiné prezkoumava pravomoc, zkudenost, kvalifikaci, zpiisobilost
a schopnost viastniho personalu v porovnani se zplisobilostmi.a kvalifikaci potfebnou
k zajidténi viastniho rozsahu podnikani.

Od organizace se Zada:

- prosazovat pochopent dloh, odpovédnost! a zapojen! zaméstnancil,

- definovat rista se sniZzenym pitivern informaci a definovat optimaini formy komu-
nikace.

Organizace musi mit:

-~ zabezpeteno, aby uroven odbomé zplsobilosti kaZdého jednotlivee odpovidala
souasnym | budoucim.potiebam,

- zaji$téno pravidelné Skolenl pracovnik{l a zkouseni.a certifikovani operdtorli na
operace,

~  zavedenu metodiku hodnoceni vykonnosti pracovnik( a aplikovat ji jako nastroj
jefich dalsiho rozvijend.

Jak isme na tom s celoZivoinim vzdélavanim

Ke kvalitnimu Fizeni jsou v kaZdém oboru, jsou v kazdém oboru, tedy i ve vzde-
lavéani, tfeba nélezité informace. O vzdélavani dospélych je jich stdle jedté
pomeérné malo, i kdyZ pravé celofivotni vzdélavani nadlez! k nejrychleji se roz-
vijejicim oblastem vzdélavani.

Podle Ceského statistického titadu a NVF byl u nas pro detfent soutasného stavu
zvolen vybérovy soubor 7 000 respondentd, tj. podnika s 10 a vice zaméstnanci.
V souladu s evropskou metodikou byly do 3etfeni zahrnuty podniky ze vSech
odveétvi kromé zemddélstvi, lesnictvi, statni spravy, Skolstvi, zdravoinictvi
a neziskovych organizacl. Zakladn{ soubor predstavoval témér 88% podil na
celkovém podétu zamdsinancti v Ceské republice. Hlavnim pfinosem 3etfeni
bylo jednak zjidténi do té doby neexistujicich informaci o vzdélavani zameést-
nancd podniki, a jednak moZnost porovnavat zjidténé informace s dal$imi
zemémi.

Ukazalo se, Ze¢ na zlomu tisicileti dvé tretiny ¢eskych podniki poskytovaly
svym zaméstnancim nékterou z forem dalgiho vzdélavani, zatimco tFetina
podnikt dalsi vzdelavani svym zaméstmancim neposkytovala. Nadpriimérny
podil byl zjistén v oborech energetickych, vyroby dopravnich prostfedks,
penéinictvi a pojistovnictvi, primérny podil napf. ve stavebnictv{ a pod pri-
mérem zhstaly ku p¥ikladu obory d¥evozpracujicibo pramysly, maloobchodu
a textilntho pramyslu. Mezindrodni porovnani ukdzalo, Ze podil podnikl
poskytujicich svym zaméstnancim dalsf vzdélavani je u nds niZsi nez ve vetsi-
né zemi EU av8ak nejvyisi z tehdej$ich kandidatskych zemi.
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Setfeni prokazalo, Ze existuji znaéné rozdily ve vzdélavani zamésinancl podle
velikosti podnikti: zatimco ve skupiné mengich podniki s 10 aZ 48 zaméstnand
poskytovalo dalsi vzdélavani zaméstnanciim 62 % podniki, v kategorii podni-
kit s 250 a vice zaméstnanci to bylo jiZ 96 % pedniku. Podobné rozdily se proje-

vily ve vét¥ing sledovanych zemich.

Vydaje podnikti na dals vzddlavani zaméstmancti méfené pomérem mezi vy
vydaj na vzdelavani a celkovou vy$i ndkladi prace u nds byly zjidtény ve vysi
1,1 %. V zemich EU se tento ukazatel tehdy pohyboval v rozpéti od 1.2 %
(Portugalsko) do 3 % (Dénsko).

Pracovnici podniki, zejména pak 4, kteki se zabyvajf vzdélavanim, personalis-
tikou & rozvojem lidskych zdrojii, by se méli vénovat co nejpedlivéji zjistovani
podobnych tdaji, protoZe vysledky tohote druhu pomohou predeviim jim.
Umozni jim napt. porovnavat situaci Ljejich® podniku se situaci v dalsich pod-
nicich, identifikovat slabd mista ve vzddlavani zaméstnancd, inspirovat je
& rtznym zpisobim podpory daldho vzdélavani apod.

3.2

Prakiické metody vzdélavani, jejich
charakteristika a pouZiti

Rozvoj celozivotniho vzdélavani zamdstnanct ve svété znamend metody uplat-
Hovéani, jejich? spoletnym jmenovatelem je participace a aktivita posluchaci.
Proto se prosazuji zejména tréninkové metody, které jsou aplikaci dovednosti,
vegeni pipadovych studif, simulaci ekonomickych her, inscenaci aj.

Vyznamnym efekiem téchto metod v praxi je vytvareni a upeviiovani navyku
pracovat v tymu, vzajemné komunikoval, véené a uéinné argumentovat,
respektovat ndzory druhych, ale i projevovat absoluin{ tvofivosta néapaditost.

SEMINAR

Seminaf je ve své podstaté cviteni zaméiené cilend k prodiskutovani a naleze-
n{ redeni urditého problému. Semindf neni tréninkem dovednosti, i kdyZ se
seminarni formy v rtizné Gpravé pouZivajf v SirSim smysiu v b&zné vzdélavaci
praxi i k tomuto udelu. Vétdinou se aplikuje pisemna forma referdt a korefera-
ti, ale dasto se vychéazi pfimo z vytydeného problému, lektorova tvodu do
situace a predevéim z diskuse. Seminaf miZe ulelnd navéazat na prednasku,
nebo jiné formy vyuky.

Nejvyznamnéjsi soudastl seminafe je diskuse. Jeji efektivita zavisi na p¥iprave
seminéfe, urovni vedouciho seminéfe, jeho parotnosti a také na pristupech
Gdastniki. Hlavnim ukolem seminafe je vytylit problém, ktery by mel byt
¥egen referatem, koreferaty a diskusi. Tente problém samoziejmé zdvisi na
specifikaci ic¢asinikil a na jejich profesi. Referat dava téastnikim moznost ové-
Fit si miry své osobni vyspélosti, odborné erudice, poméfent své schopnosti
obstat v diskusi se sobé rovoymi tiastniky.
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DISKUSE

Diskuse je v¥znamnou slozkou komunikace. Diskuse proto také pathi obecné
do vzd&lavacich metod. Skupinové prodiskutovani problémit, nazort, postoji
i nejrizngjdich témat ptinasi témér vidy lepdi vysledky, neZ kdyZ se o vécech
nediskutuje. Diskuse je mrichdy i iniciaénim kreativnim prvkem, pfind¥i nové
podnéty, viestrannéjsi i objekidvngjsi posouzeni problému.

Spravné vedena diskuse mé byt otevienou vymé&nou nézort, verbdlnim teSe-
nim problému uréitou skupinou, kooperativnim, tviiréim procesem, jehoZ ro-
verl je dana celkovou osobnostni profilact a zkudenostmi ucastmika. Md uspo-
kojivy vyznam i v Fizeni a v podnikové praxi. Napf. porada pracovniho
charakteru mé byt mistem pro Géinnou, vécnou a otevienou diskusi.

Diskuse nesmi byt jako vzdéldvaci metoda nahiodild. Protoje nutné ji pfipravit
tak, aby byla:

- veécna,

~ oteviena, sirulnd a vystiZng,

- odborné i komunikativné pednétna,

—~  Kkriticka a takni,

- sméFujici k Fedenf problémt v zdjmu véci (podniku),
- presvédcivd, dynamickd a 2ivd,

- perspektivné zamérend.

P#i hodnoceni diskuse je tieba st polozit nékteré otazky. Pledevsim, zda dosah-
la vytyteného cile, zda mohla dosghnout lepsiho vysledku a prot tomu tak
nebylo, zda se Gcastnici pfimérend podileli na diskusi, zda neodbihali od téma-
tu, zda byla ve skupiné ochota spolupracoval a skutedné feit zadany problém
apod.

CVICENT A SKUPINOVA RESENI PRIPADU

Cviteni slou¥f k upeviiovan{ znalost{ ptisludné latky na zakladé prezentace
néazor( a stanovisek. Vétsinou se téma nebo problém voli na zakladé skupino-
vého vybéru tdastnikl z oblasti podnikovych problémtL.

Casto se pouziva skupinového FesSeni probléma, kdy se ucastnici rozdéli do
nékolika skupin. Zvoli si své mluvei, ktefi prezentuji stanovisko skupiny po
kolektivnim prodiskutovani problému. Vedouct cviteni muZe t€Z vybrat jedno-
ho z Gdastnik a povarit ho roli posuzovatele FeSent jednotlivych skupin. Poté
nasleduje celkovd diskuse o Feeni jednotlivych skupin a shrnutf vedouciho.
Cvitenf byva spojovanc s jinymi metodami, napt. s prednadkou. Nekdy jsou
soudasti oviceni i tvird{ metody hlavné brainstorming, Poslant této metody je
vzbudit kreativni iniciace ti¢astnika.

Prakiickym prikladem muze byt training on the job, tedy cviteni, vyevik na pra-
covisti. Kona se pii realizaci b&iné pracovni aktivity a je vzdélavaci metodou
zaméfenou na procvidovani dovednosti na zaklade praktickych zkuenosti.

Zasadou je faktické provedeni urditych aktivita Fegeni konkrétnich problémi.
Je proto nutné nejen znat postup, ale umét ho i realizovat. Soulad teorie a praxe
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je napt. nedflnou soucastf kazdé odborné zphsoebilosti ~ soustruznika, autome-
chanika, technika aj.

V soutasné praxi roz8ifujiciho se trhu je obvykly vyevik (cvicent) dealert, pro-
davadl, obchodnikit s htavnim cilem vycvidit tyto lidi v uméni nabidnout a pro-
dat, ispé$nd komunikovat, presvédCovat, ziskavat zakazniky. U manazer( se
stavaji nezbytnou soudasti jejich ,soft“ dovednosti kreativn{ tréninky, vycvik
v asertivnfin jednéni, tréninky koudinku apod.

VYCVIK A ZACVIK

Nezastupitelnou metodou v praktické oblasti je vycvik a zacvik. Vycvik i zdevik
se uskutediiuje v pracovni aktivitg, ¢imz se formujf dovednosti a ndvyky profe-
sionalnich dovednosti i zru¢nost{ a praktickych schopnostl.

Prakﬁck}'f vyevile je v&tdinon zahajovan vykladem vedouctho, instruktora, lek-
tora apod. Obsahuje:

- vysvétlen! hlavnich poznatkd o praktické ¢innosti,
- vymezeni obecnych pravidel této &innost,
- predvedeni pfisluné ¢innosti.

Posledni faze ma rozhodujici vyznam pii zdcviku & vycviku, navazuje na ni
nécvik ucastniki tréninku za primého dobledu vedouctho nebo instrukiora. Je
vhodné dodr¥ovat zasadu, aby titastnik vyceviku byl piesvédden, Ze osvojovani
praktickych dovednosti predvadénych instrukiorem, je realnym obrazem
nacvidované ¢innostl. To nevyluduje pozdéjsi tvirdéi rozvoj osobniho ,pracov-
niho fortele®.

Pri praktickém vyeviku i zdeviku se b8hem osvojovani predvadénych doved-
nosti tyto dovednosti fixuji opakovanim s tzv. prabéZnymi instrukidZemi. Jejich
cflem je, aby Gastnik vycviku mohl byt upozornén na chyby, aby si neosvojil
chybné navyky.

KOUCINK

V soucasnosti v mnoha podnicich populdrné uplatiiovanou metodou mimo
i b&hem pracovniho procesu je koudink (coaching). Je adekvatni metodou tré-
ninki, reprezentovanych predevsim americkym ,sportovnim duchem®, ofen-
zivnim pristupem k zvy$ovan{ lidského (zamésmaneckého) potencidlu. e to
v podstaté motivujici vychovné vzdélavaci spoluprdce koude a jeho svéfence,
kterou koud #di. Cilem je rozvoj osobnosti keucovaného pracovnika po viech
strankach, zvyseni efektivity a vykonnost ve viech jeho aktivitdch.

Principem a cilem koudinku je zlepSen{ koucovaného pracovnika (nebo skupi-
ny), pomoc pii Fegeni problémt a tim v kone¢ném smyslu zvySeni konkuren-
ceschopnosti podniku. Metoda se uplatiiuje pfedev$im u vedoucich pracovni-
ki1, mistry pocinaje. Koudem miZe byt bud externista nebo pracovnik podniku,
jeden koud, nebo cely ,coaching team* sloZeny z riiznych odborniki.

Koudovani je v zdsads zalozeno na ,problému® napt. z hlediska lidského fakto-
ru, ale i z hlediska strategického, ekonomického, finanéniho, marketingového,
7z hlediska kvality, inovalni aktivity a mnoha daldich aktivit podniku.
Vyznamnou ulohou koude je iniciace nového, konstruktivnich ndpadd a cest
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a jejich rychld realizace. Koud je inicidtorem Fidicich dovednosti, tvlrcich
metod, psychologickych pristupti, moderuje pracovn{ vykon i osobnf problémy.
Koud byvé také garantem zmény napf. v ptipadé problémovych vykoni, ste-
reotyptl nebo jinych potizi. Koud je aktivni ¢initel rozvoje koucovanych pracov-
nikd. NevyFizuje za né jejich pracovni tkoly, nementoruje, ale poméhé formo-
vat jejich postoje, ménit navyky, dovedunosti i dalsi osobni a pracovni kvality.

Pri pripravé koucinku je daleZita spolupréace s vrcholovym vedenim firmy, aby
byla moZnd koncentrace na urcity problém, na jeho operativni i dlouhodobé
TeSeni. Neni napt. nejlepdi koudovat pouze mistry a nevénovat se vedoucim
vyroby, technickym vedoucim apod.

Dulezité je i poznani osobnosti koucovaného pracovnika, jeho pracovnich
metod, pracovni vykonnosti, ,zapojeni do lidskych vztaht v podniku. Z analy-
zy osobnosti pak je snazsi volba metod, pristupti, motivadnich faktorti, iniciace
ke zméné. Na druhé strané je tfeba si byt védom toho, Ze dospéeli 1idé se jen

velmi t&Zko ,predélavaji“ k obrazu koude, a to konec konelt smyslem koucova-

ni ani neni.

Koud je ten, kdo umi jednat s lidmi, wvolni jejich tvirdi energii a sméfuje tento
potencidl k dosazeni firemnich i esobnich cilii. Kou¢ proto musi:

- dat koucovanému najeve, Ze s nim bude Fesit problematiku bud osobng,
a nebo ve znamém tymu neruseng,

- ptat se vzdy na konkréini véci tykajici se konkrétniho pracovisté ~ vést
aktivn{ a nenuceny rozhovor,

- umeét koucovanému naslouchat a ddvat najeve sviij zéjem, zjistit v &em jsou
néavrhy koudovaného a pak teprve Fici své nazory,

- zavéry z koutovani formulovat jasné a srozumitelné (predevsim to, co se
ma stat),

- overovat, zda koudovany FeSenf pochopil a pFijal za své,

~ kazdé koudovani vést pratelsky a kolegidinég.

Pri koucCovani se casto dostavame do sitnace rozhodovani ¢i Fedeni problémi.
Doporucenym postupem pak je problému porozumét, nasledné jej esit a poté
pristoupit k realizaci planu. Konkrétné napt. takto:

- definujte problém vlastnimi slovy,

~ rozhodnéte se, co se pokusile udélat,

- zjistéte dtilezité skutednost a faktory,

- zkontrolujte viechny hlavn{ pfedpoklady,
- kladte otdzky,

- vyjmenujte hlavni prekazky,

- proverte cely postup,

- hledejte souvislost,

- sestavie viechna moZné reSeni ¢i postapy,
- stanovie kritéria,

- dospéjte k provediteinym feSenim,

- vyberte to optimdlni,

- dohodnéte plan realizace.

Priklady otézek pro koudovéni:

Cil:

- Jaky cfl m4 tato diskuse?

- Co cheete dosdhnout (v kratkém i dlouhém Sasovém horizontu)?
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- Jedna se o koneény cfl nebo o cil spojeny s procesem?

- Pokud je to konedny cil, jaky cil spojeny s procesem s nim souvisi?
~  Dokdy cheete cile dosdhnout?

— Co pozitivntho to prinese, jak je to obtizné, dosaZitelné, méfitelné?

Realita:

- Jaky je soutasny stav (co, kdy, kde, kolik)?

- Koho se to tyka?

- Co jste v tom aZ dosud udélal?

- K ¢emu to vedlo uvnitf i vné dané struktury?

- Jaké jsou hlavni pfekdzky nalezen{ cesty kupfedu?

Moznosti:

~ Jaké moZnosti mate?

~  Co bystejesté mohl udélat?

- CokdyZ..?

~  Libil by se vdm jiny navrh?

- Jaké jsou naklady a p¥{nosy spojené s kazdym ndvrhem?

Volba:

- Co chcete udélat?

- Kdy to cheete udélat?

~ Bude to v souladu s vadimi cili?
~ Jaké prekéazky by mohly vyvstat?
- Jak je prekondie?

-~ Kdo o tom musi védét?

~ Jakou podporu potfebujete?

~ Jak ji ziskéte?

Oznacie na desetibodové stupnici pravdépodobnost, ze tuto akci dovedete
tGspéiné do konce. .

Daldim moZnym pFistupem je piistup, kdy si koucovany uvédomi, Ze toto je nas
problém, s kterym potFebuji pomoci s tim, co udélam sam v zdjmu Fedeni a co
navrhuji:

- presvéddte se, ¥e jste pouzili véechny relevanini informace,

- provétte ze viech stran vechna navrhovana rozhodnutf,

- ujistéte se, Ze plan je realisticky,

- vracejte se k utinénému rozhodnuti ve svétle ziskanych zkuSenosti.

Casto pouZivanou metodou pFi koucovan{ je brainstorming. Je to prostiedek,
jak ziskat zejména od skupiny b&hem kratké doby co nejvice napadi. Nejlépe
funguje u jednoduchych, ale otevenych problému. Rozliduji se n€které princi-
py, které tvot{ zdklad pro skupinovy brainstorming:

- soupis napadlt maZe byt produktivngjdi, kdyZ vyloudime jejich okamzitou
kritiku;

~  &im vice napadd, tim lépe. Zkugenosti vedou k tomu, Ze p#i produkei népa-
dit mnozstvi plodi kvalitu;

~ skupinova prace pii produkci ndpadli mZe pfinést lepsi vysledky, nez kdy%
jednotlivi pracovnici postupuji samostatné.
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Priklad praktickych pravidel pro skapinovy brainstorming:
OdloZeny tsudek

- Kritika se vyluduje. Nepfiznivy ndzor na p¥edneseny navrh je nuiné si
nechat na pozdéji. Nehodnotte.

~ Volny roziet, neohliZet se na predpisy.

-~ Doporuduje se. Cim origindlngji napad, tim lepdf; je jednodussi se krotit
nez si vymyslet noveé. Nechte mysl volné plynout.

- Usilujte o mnoZzstvi.

- Cim vétdi pocet napadt, tim pravdépodobnéjdi je tspéch. Zaméite se, rek-
néme, na tricet napadi béhem patnacti minut.

- Kombinujte a vylepSujte.

— SnaZime se o kombinovdn{ a zlepSovani. Vedle toho, e se tcastnici snai
prichéazet s viastnimi ndpady, mé&li by se snaZit vylepsovat ndpady jinych
nebo usilovat o to, jak dva nebo tF ndpady spojit, a dostat se tak k novému,
lep§imu néapadu.

MENTORING

V souvislosti s koutinkem je tfeba upozornit i na dal$f metodu Skoleni ,on the
job“, kterd md s koucinkem dost spoletného, a to je forma ,patronatu®, pro-
stfednictvim radce, mentora, tedy mentoring (termin b&Zné uzivany v zédpadn{
literatur'e) [11625]. Svého patrona, svého radee si vybird $koleny pracovnik sdm
z okruhu lidi, které poklada za sviij vzor. Ukolem tohoto mentora je sledovat
pii préaci svého svérence, rozpoznat jeho silné a slabé stranky, taktnimi radami
ho motivovat k takovému chovan{ a vykonu, ktery poklada v jeho piipade za
optimdlni.

Prednosti této formy na rozdil od koudinku je hlavng, Ze je zaloZena na nefor-
malnim osobnim vztahu rddce a jeho svéfence. Radce miize byt zvolen 2 lid{
z podniku, ale miZe to byti externista.

V podnikové praxi se v soutasné dobé ustdlila forma poradefi vedoucich pra-
covnika, jejichZ poradnf funkce je hlavni ndplni jejich prace. Nejde o exekutiv~
ni pracovniky, ale ucasini se déni v podniku. Radi hlavng p¥i zdvaZnych rozho-
dovanich, v problémovych situacich, p#i strategickych rozhodnutich.

CONSELLING

V podnikové praxi se v této souvislosti pouZiva i metoda consellingu, piimé
konzultatnf metoda mezi $kolitelem a 8kolenym pracovnikem. Véginou jde
0 aktivitu v pracovnim procesu (8kolen{ pomoci akce), kdy §kolitelem je nadti-
zeny vedouci, 8kolenym jeho podiizeny.

Podstata této metody na rozdil od metod predeslych spodiva v tom, Ze §koleny
pracovnik predkldda viasinf stanoviska k problémiim a navrhy na resent, které
ma rozhodovat vedouci (38kolitel), ve vzdjemné diskusi se cvidi v Fidicich aktivi-
tach vieho druhu dle profese §koleného a Skolitele.

PP této formé §kolen{ je tfeba mnohdy prekonat psychologické bariéry ~ urdi-
tou nechut vedoucich aplikovat tuto dlouhodob&jdi konzultativaf aktivitu,
nechut diskutovat s podfizenymi o ndvrzich na Fegeni, kiera spadaji plné do
jeho kompetence, mnohdy miiZe vznikat i komplex, 7e §koleny ma lepdi napa-
dy a Tedeni neZ intern{ §kolitel (vedoucef) apod.
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Dalsf vyznamnéjs{ metody aktivni préce se zamdstnanci pi{mo v podnicich
charakierizujeme jiZ pouze zkrdcens.

CROSS TRAINING

Cross training neboli vycvik probihajici prosttednictvim znamého koledka,
kdy 8koleny pracovnik po urditou dobu (mésic i vice) pracuje v riaznych oddé-
lenich podniku, aby ziskal prehled a zkuSenosti o viech aktivitach podniku.
Tuto metodu aplikujf ve znaéné mive podniky nové p¥jimanych pracovniki
nebo prefazovanych, kier by méli v budoucnu zastavat fidici nebo jiné
vyznamné (kli¢ovych specialistiy apod.) funkce v podniku.

Prednost této metody je nejen komplexnf poznan{ podniku napt. od vyroby az
po vedeni, ale i zkoudka pruznost a prizptisobivosti &kolenych pracovniki.
Pomdha vytvadet i pledpoklady pro kooperaci ttvard podniku, nap¥. v usili
0 novy nebo lepdf vyrobek - tedy. od.marketingové iniciace, aplikovaného
vyzkumu, konstrukce az k vysledku, konkurenéng schopného vyrobku.

ASISTENCE

Metoda asistence je dosti pouzivand i v nasich podnicich. Spodiva v tom, e
pracovnik piisobi jako asistent zkuSeného vedouciho. Bezprostredné se udastni
viech jeho aktivit a rozhodovani béhem pracovniho procesu a tm se uef.
Vedouci na né&ho postupné prenasf i napinéni tikolt a rozhodovand s cilem
dosahnout pat¥iéné samostamosti.

PYi této metodé zalexi pledevdim na tirovni Skolitele, nejéastéji vedouctho pra-
covnika, aby asistent nenapodoboval eventualni §patné postupy, protoZe napo-
dobitelsky efekt se netyka jen pozitivnich stranek. Metoda asistence je posuzo-
vana vesmés kladnd. Jeji uspéch je z&visly hlavné na osobnostni profilaci obou
aktéra.

PLNENT UKOLU

Zna¢né G¢innd je i metoda zalozens na principu pinénf zadaného kol Pod-
stata metody je zcela v praktické aplikaci. Skoleny pracovnik je k plnéni ukelu
povéten potfebnymi pravomocemi a mé viechny podminky, které jsou nutné
pro tispéSnon realizaci tikolu. Metoda piispivé k zvySovani samostatnosti, roz-
hodovaci schopnosti, tvotivosti, sebedtivéry a aktivity. Riziko neaspéchu pri
pinéni Gkolu oviem muzZe i otfast pozitivnimi strankami procesu. Aby k tomu
dochdzelo co nejméné, je teba velmi petlivé vybirat $koleného i skolitele.

PRIPADOVE STUDIE A INSCENACNI METODY

Metody vychézeji ze Zpracovani pripadu, kdy jde v podsiaté o skutedny nebo
simulovany popis situace, problému z nejriznéjsich oblast{ (Fzeni, marketing,
personalistika aj.}, kiery majf posluchadi Fedit. Hlavaf narok je kladen na ana-
Iyticky rozbor studie, diagnostiku problému a jeho Fedent,
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Jelikoz pripadova metoda je vidy zaméf‘grla na pras'(i, zdﬁ}fgzﬂp%g}k}{)glgﬁi{/}}
reseni k problému. M4 napomdhat ke sprévnému m‘zhodhnru’t‘x ?f‘ /,’a ? d*rnuja;:i
boru problému v dané situaci, Case a pgdn}}n}aach. ‘Yelfm L,aj,e'fl r;;ioi et
piipadové studie, na praktické ii\_fotnosu Prlbehu, ktery musi vychazet z
krémich problémt fizeni, marketingu u nés.

Praktické zaddni pripadové studie je treba poslucbaéﬁm pf)skytnou} v pisemné
formé v rozsahu podle sloZitosti problému a potm_bnych informact pm i"(zsevm
problému. Priprava té¢to metody je ndrocCnd ¢asové i nakladové. Realizace Fede-
ni zahrnuje obvykie tyto faze:

- charakteristika situace,
- analyza ptipadu,

- pliprava diskuse,

~  Zaveéry.

Metoda FeSeni incidenty . e 7
Smyslem pripadové studie je pribliZit ndméty studii konkretmvplam,vyyhr;czué
se statické situaci, zvysit dynamiku situaéni metody, R”cf:muz s%oum zvlaste
metoda Fedeni incidenth. Prakticky se vychazi z nasledujictho schématu:

~ seznameni se s incidentem (piipadem),
- zjidién{ informaci,

- vymezeni problému,

- individudlni feSent,

- rozdélent do skupin,

- rozbor a redeni,

- obecné zédvéry.

3 W oy T
P vyuce zalezi na zku$enostech lektora z aplikace pnpac’iovre metodyl'dktévm’
poshichaéﬁ a jejich podflu na fedeni. Prioritou je konlqetm f)bsah piipa é)ve
studie ve vztahu Kk praxi, K problémiim, které posluchadi musi ve svych podni-
cich resit.
Pripadové metody majf nespornou vyhodu v tom, Ze rozvijeji analyti L:ke rslyvéle—'
ni, tviard{ reeni problémi, kolektivni YeSeni, srovnani navrhovanych feeni

d

s b&Znou praxi.

Metoda hrani roli ¥ o g )
Metoda hrani rolf je vyznamnou metodou pouZivanou zejména pti §1}Qlem
vedoucich pracovnikii. Pfedmétem je fedeni problem_u qu‘m ou ,,hverecl<§ “in glce-
nace podle presného zaddni role nebo volného, individualné rozvijeného,
zdkladniho zadani.

Smyslem zaddn{ a hrani role je pFispét k prekondni bé%x}?cfh ster,eotypu, Vt ]}ae:}(]i;
néni a zleps$it zplsob mysleni i interakce. T_omu odpowdg svatem ,,nga}s -
autora inscenacniho zadéni, takZe posiuchad je nucen opusm béiny my. enko
vy stereotyp a hledat novy, reagujici na zavfiéni Pri r’eal}zagl metody ; pra;};loie‘
V‘ych 4zl z pripraveného scénate, ktery je pii stm}gturatln}(zh ms'c"ene:gcy  poc o
n& a zcela navodny bez moZnosti vétdich improvizaci. Udastnici obdrzi své role
v pisemné formé s instruktdzi{ lektora.

PH jednoduché inscenaci hraje pouze jedna Vskupina avktér‘ﬁs' U, ﬁmu]tin);li
inscenace hrajf v8ichni Géastnici Skolent, rozdéleni do nékolika skupin. Le

tor nezasahuje do pritbéhu inscenace, ale jeho role je pfedeviim v motivaci,
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moderaci, v odstranéni béznych rozpaki z ,hereckého* vystoupeni postuchadit
(napt. u introvertnich jedincti) a hlavné v pomoci pii rozboru ,jednani“ herch
vzhledem k zadanému problému.

Inscenadni metody pomaéhaji rozvijet komunikaci, schopnost rychlé a vhodné
reakce, podporuji presvéd¢ivost v argumentaci, osobni prezentaci a smérujf ke
zvyseni sebediveéry a zbaveni se ostychu a emoci. Naruduji vzité stereotypy
a zvy$uji urovest vzdjemné interakce.

EXKURZE A STAZ

Exkurze jako metoda mé vyznam v tom, Ze je jistou formou demonsirace,
piedvedeni podnikové reality, doplnénou vykladem vedouciho exkurze. Mus{
byt dobe pripravena, posluchadi maji mit pfipraveny konkréni otdzky, aby

7ivé, pimé pozorevani skuteénosti ovlivnilo poznatky poslichadii a mofnost

srovnani. Exkurze na zavér studia, napf. mistrt i manaZerti v zahranic¢i, se
velice osvédceuji. Konkrétné vypovidaji o prostfedi jednotlivych tsekl vyroby,
o roli mistri a manaZerd a jejich postaveni v jiné zemi. Plad zde zasada, ze
vidét je stokrat lepsi nez pouze slySet. Exkurze je konedéné vzdycky obou-
strannou vyménou nazord, i kritickych, snahou aplikovat pak to lep§i.

Pri manazerskych kurzech jsou dilezité diskuse s vedenim podniku nebo atva-
ru navitiveného podniku s moznosti dalstho rozvijenf kontakti. Uspéch exkur-
ze zavisi na peclivé piiprave, na problémech, které pak ucastnici resi. Jinak by
se exkurze stala pouhou primyslovou turistikou.

Staz jako forma primého pobytu a tidasti na #izeni nebo jinych aktivitich ve
vybraném podniku je efektivni soutdsti manaerské pripravy. Cetné manazer-
ské kurzy kondi delsi stdzi na zahrani¢nim pracovisti, v podniku, v jeho oddé-
lenich, rotaci stazisty na ruznych funkcich. Aby stdz byla efektivni, je bezpod-
mineéné potfebnd dobrd znalost jazyka zemé, kde je stdZ zajisténa, odborné
kompetence, ale i kriticky smysl stdzisty, aby dovedl spravné analyzovat postu-
py i zdsady rizeni a vedenti lidi a nepodlehl pouhému napodobovéani vidéného.

Prakticky ptiklad vychodisek vzdélavan{ pro manaZery spolu s tabulkou metod
vzdélavani zndzoriiuje uvedeny prehled:

Tabulka hlavnich vychodisek manaZerského vzdéldvani

METODY VZDELAVANI 5410

Nazev

Lidské zdroje

Obsah:

Personalni aktivity manazera,

vybér a rozmistovani lidi, jejfich
hodnoceni, odpovidajicl
odmeénovani, personaini audit,
optimalini struktura pracovnik{
z hlediska produktivity a jejich
rozvoj

‘Pedagogicka Sinnost

Vyuka zaloZend na personaini
podnikové strategii vzhledem
k tkoltim a produktivité prace,
vzorové schéma na zakiadé
personainiho auditu

Vedeni lidi

Nejvyznarmngjsi manaZerska
akiivita zaloZend na principu
videovstvi {charismay,
motivaéni a stimula¢ni aktivité,
empatii, stylu fizeni a viastni
pfikladnosti

Konkrétn{ procvicovani metod
identifikace, motivace, vedeni
lidi a stylu vedeni s kreativnim
a empatickym momentem

Kontrolovan{

Porovnani planovitych cilG
a Gkold se skute&nym pinénim

(dlivétyj, ale provéfuj)
s hlavnim smyslem — pomahat

Prakticka realizace
simulovanych kontrolnich
aktivit a jejich rozbor, naprava
opatreni

odsiranit pfekaZky, problémy
a nedostatky

‘Nazev: - Obsah « . Pedagogicka dinnost

Pianovani VytySeni strategickych cild

a jejich planovitd realizace na
zékladé marketingové kon-
cepce (zakazky, financovani

vyroby, prodej)

Vyuka na zakladé konkrétné
simulovanych strategickych

plant podniku, jejich analyza
a hodnoceni

Zajistén{ efektivniho provozu Aplikaéni vyuka excelentn{

Organizovan!

{technika, know-how, lidské
zdroje) a vytvafeni optimain{
organizaéni struktury, zajisténi
kvality, inovace

a pozitivni produktivity

podnikové organizadni strukiu-
ry uspésnych podnikd, sladéni
lidského &initele s technickym
faktorem, ekonomické, financni
a marketingové aspekty
organizace
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Modulovy sysiém vedélavani

Vzdélavan! manaZert je zaméreno na celkové zefektivnéni jejich prace, zpro-
sttedkovani novych trendi v oblasti vedeni lidi a vytvdfeni udinnych pracov-
nich tymi, delegovani pravomoci, rozvoj specifickych manaZerskych schop-
nostf a dovednosti, jako jsou tvard{ dinnost, motivace, odpovédnost, rozvaha,
sebevédomi, komunikativnost

Abychom mohli takovy vzdélavaci systém vytvorit je vhodné problematiku
rozvrhnout do jednotlivych obsahové prisludnych bloki — tzv. moduld.

Pro tulo kategorii se pouZivd, ale nejen pro ni, tzv. modulovy sysiém vzdéla-
vacich programil, odpovidajici tkolim manaZer( a pozadovanym schopnos-
tem pro vykon dané pozice. Svym zaméfenfm musi ohsah moduld vytvatet
prostor pro rozvoj zameéstnancl a délf se napt. na:

~ zdkladni moduly ~ management, finance, marketing,

- doplitkové moduly - kvalita, prévo, komunikace, jazykova pfiprava,

- modul management - teoretickd vychodiska managementu, néstroje a tech-
niky managementu, ¥{zen{ zmén, schopnost vedoucfho pracovnika k vyso-
kému manazerskému vykonu a etiku managementu,

- modul marketing - pfedstavuje nésiroje a techniky marketingu, marketin-
govy mix a analyzu prostfedi s dirazem na udrzeni konkurencni vyhody,

- modul finance ~ obsahuje finanéni analyzu podniku, manaZerské ticetnic-
tvi, zptisob obstaravani zdrojli a penéZnf néstroje ovliviiovani chodu ekono-
miky podniku,

- modul kvalita - vystihuje vyznam kvality v podniku, zavedeni systému Fize-
ni kvality do existujfcl organizadni strukiury a na proces ziskavant certifikéa-
t kvality podle norem ISO,

- modul pravo - je zamé&feny na jednotlivé oblasti legislativy,
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- modul komunikace - obsahuje nacvik technik komunikace se zdkaznikem,
obchodnimi partnery, medialni komunikaci, prezentaci vysledkd vlastni
préce,

- dalsi moduly, napt. jazykové piipravy - je zaméfeny na rozvoj jazykovych
schopnosti zamé&stnanch, kte¥f by méli byt schopni Cerpat informace
z odborné literatury, komunikovat v cizim jazyce na raznych arovnich - od
poskytovanych zdkladnich informaci zékaznikim, aZ po aktival komunika-
¢i v odbornych oblastech a prezentaci firemnich aktivit pfed zahraninim
partnerem a mezindrodnimi institucemi.

V souvislosti s modulovym systémem vzdéldvani jde o jeho prakti¢nost a ucin-
nost. Co vlastné znamend modulové vzd&lavani pro manaZery v soucasném
svEtd? V soutasném ndro¢ném a dynamickém podnikatelském prostfedi se
hlavnim pozadavkem manaZerského vzdéldvani stavd jeho prakti¢nost a cin-
nost. Existuje zde jasny posun od pouhého ziskdvani znalosti k rozvoji kon-
krétnich dovednosti a schopnosti jejich uplatnéni v. manazerské a obchodni
praxi, tj. k rozvoji zpasobilosti, dasto s vyraznymi prvky celkového rozvoje
osobnosti.

V rozvoji manazert lze vysledovat nésledujici trendy:

Orientace na vysledek - zaméteni na rozvoj takovych manaZerskych zpfisobi-
losti, které umozni realizaci strategickych zdmeért dané organizace.

Regeni konkrétni podnikatelské priority je téméf vidy vicevariantni. Je-li nap¥.
prioritou dlouhodobé zvyseni prodejni vykonnosti, miZe byt klitovym fakio-
rem irénink obchodnik( (znalost produkiu, schopnost vyhledavat dostatecny
podet zakaznik, efektivné zjistit jejich potfeby atd.).

Prili§ mnoho obchodnich manaZertt viak zjistuje, Ze ani opakované viozené
prostiedky do tréninku sami o sob¢ nemusi pfinést ofekdvané vysledky. Na
pozici obchodnika nemusi zrovna byt ti spravni lidé. Daldim ddvodern nizsi
vykonnosti maze byt systém Fizeni anebo styl vedeni, kieré neumozni plné
vyuZit motivaci obchodniki.

Takovéto problémy vyZzaduji viestrannéj8i piistup integrujici nékolik prvkd
personaini a vzdélavaci Cinnosti:

-~ VyuZitl assessmentu
Assessment umoZiiuje rychlé a efektivni posouzeni oscbnosinich predpo-
kladt pro uspésné ptisobeni ¢lovéka v dané pozici.

- Hodnocen! s vyuzitim zpéné vazby ,,360°“
Umozni rychlou identifikaci rozvojovych priorit daného manaZera s pfi-
mou vazbou na skupiny lidi, se kterymi nejvice spolupracuje. Hodnoceni je
moZné provadét na urovni jednotlivee i celych manazerskych tymu. Takio
Ize nésledny rozvojovy program ucinné nasmérovat na to, co je v dané
situaci pro firmu nejdaleZitéjsi.

- Trénink zaméteny na rozvoj zpusobilosti
Trénink se presouvd od ziskavani znalostf k rozvoji dovednost formou
osobnfho proZitky, ¥izené diskuse a ndcviku s ckamZitou zpétnou vazbou
a osobni reflexi. Stale vyznamnéjsf je pristup zalozeny na firemnich a osob-
nich hodnotéch a na respektovan{ individuéainich prednosti ucastniki.

- Poradenstvi
Je dtilezité pii identifikaci priorit a moZnostl feSenf i pri uvadéni poznatki
ziskanych v ramei assessmentu a tréninku do praxe. Pro ,,zvéénéni“ Zaédou-
cich postojtt a chovani{ je potfeba vytvolit Géinny vnittn{ mechanismus:
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od sebepoznani aZ po individudlni koudovani umeoZiiujici pFekonani preka-
zek pri implementaci fefen, pfipadné rozhodovani.

Dlouhodobd perspektiva a ucelend fefeni s vyuZitim pristupd v oblasti assess-
mentuy, tréninku i poradenstvi z néj ¢inf Géinny prostredek dspédné prakticks
realizace strategickych zaméri organizace.

E-~learning v malych a stfednich podnicich

U velké firmy v rdmci rozvoje informadni spolecnosti (spoletnosti znalost)
implementace e-learning do podnikového vzdélavéani nenf Zadnym velkym
prekvapenim. Pro malé a stiedni podniky (SMEs) to jiZ s takovou samoziej-
mostf neplati, spi8 naopak. Existuje zde fada prekaZek.

NEKOLIK ZAKLADNICH POHLEDU E-LEARNINGU
V SMES V CR

V Ceské republice - pro ilustraci - pracovale v roce 2005 v malém nebo stéed-
nim podniku cca 65 % viech zaméstnanch obecné. Pocet jednotek byl témér
milion a jejich podil na celkovych vykonech narodniho hospodédrstvi &inil néco
pies 53 %. SMEs tvor{ 99,85 % viech subjekti podnikajicich v CR a v roce 2005
vytvorily kolem 40 % HDP.

Ceska republika pati{ mezi nejvice oteviené ekonomiky svéta a jejf zapojeni do
svétového hospodarstvi stdle nartstd. (,eskym podnikim tento vyvoj prindsi
nejen vétdi trzni prostor, ale i konkurenci. Ceské malé a stiednf poduiky, které
se nestadf preorientovat ze strategie levné pracovni sily na strategii opirajici se
o vysokou produktivitu price a vlastnictvi informaci a znalosti, budou konku-
renci vyrazné ohrozeny.

Konkurence vyZaduje investice. Kdo s nimi nezatne véas, vystavuje se znaénym
rizikiim (nejednd se zdaleka pouze o investice finan¢ni, ale hlavng o investice
do rozvoje lidskych zdroji). Kam racionainé investovat? Za hlavni faktory
netspéchu malych a stfednich podnikd se povazuji nedostatky v oblasti mana-
gementu (ze 35 %), §patné odhady trhu (z 22 %) a chyby ve financich (z 20 %).
Vyrazné ziepdenf viech jmenovanych oblasti miize prinést kvalitni podnikovy
informalni systém, ktery musi ¥idit a vyuZivat kvalifikovana pracovni sila (po-
dle Eger L., Egerova D. - zpréva pro asociaci SMEs).

»Nové ekonomika® ma ve vyspélych zemich v roce 2006 az 25 % podil na ro¢-
nim rostu HDP, pFitom v CR je tento podil zatim jen cca 8 %. Relace na Zvy8o-
vani produkmvxty préce se ale odhaduje na 40 %.

Jak vypada prosted! pro e-learning v SMEs? TéméF stoprocentni vybaveni
pocftadi 1ze konstatovat v pripadé firem s vice neZ 10 zaméstnanymi osobami.
Pokud se jedna o pfipojeni k internetu, disponuje jim kolem 90 % firem a vlast-
ni webové stranky maji vice nez t#i pétiny t&chto subjekit. V pouivani webo-
vych strének a internetu se fadime k priaméru EU.

Souvisejicim a velmi duleZitym tdajem je zabezpedeni internetem. Pro CR se
v roce 1999 uddvalo cca 12 %, v roce 2006 se hranice blizila k 60 %. Trend je
z¥ejmy, rostouci.
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vysledky, jsou vsak z velké &asti vysledkem toho, jak s nimi jednajl jejich
manaZzeri. Rozvoji motivaénich schopnosti manaert je viak ve srovnani s roz-
vojem znalostf a schopnosti zaméstnanct zpravidla vénovana podstatné mengi
pozornost.

Schopnost U¢inné motivovat své zaméstmance ddvd manaZertim podstatng
vetsi Sanci k prekondni nejéastéjsich problémi spojenych s Fizenim lidi: vyso-
ké pracovni absence a fluktuace i nizké produktivity a kvality prace. Zdkladem
pro tuto manaZerskou schopnost jsou zpravidla uréité osobni vlastnosti, piede-
viim emocionaln{ inteligence a schopnosti veiténi (empatie), a Fidici zkuSenos-
ti, které by pii vybéru osob na vedouci mista mély vzdy sehravat kli¢ovou funk-
ci. I schopnosti motivovat Ize viak ziskat ¢i zdokonalit jejich vhodnym cilenym
rozvojem.

Zalkdadni principy manaZzerské motivace
Hlavn{ principy manaZerské motivace zaméstnanct shrouje pét dileZitych
pravidel:

-~ Motivace zamésinancii je kazdodennim tukolem manaZera. ManaZeli se
¢asto dommnivaji, Ze motivace jejich zamésmancti je predem dand a zavisi
predevsim na jejich osobnich vlastnostech. Jejich vztah k praci je, jinymi
slovy, bud ptirozeng dobry nebo od prirody Spainy a tyto postoje nelze pFilis
zménit. V postojich a pristupu zaméstnancd k prci pochopitelné existuji
znalné rozdily, svalovat vinu za nizkou motivaci jen na zaméstnance viak
nen{ v praxi p¥li§ produktivni. Casto vét&i vliv neZ osobni posioje maji totiz
na uroven pracovni motivace zamésinanct jejich manaZefi, a to v zavislos-
ti na své schopnosti vyuzivat diferencovanych motivaénich nastrojt, odpo-
vidajicich potfebam jednotlivych pracovnikil, vytvéa¥et pfiznivé pracovni
prostiedi, spravedlivé hodnotit a odmétiovat, projevovat za dobrou préci
uznéni, podporovat pocit smysluplnosti prace apod.

~ Pozitival motivace je aZ na vyjimky udinné&j neZ motivace negativni.
Pracovni motivace je vdy urditou kombinac{ motivace pozitivaf (tj. odmeé-
ny, uznani, pochvaly apod.) a negativni (donuceni na zdkladé obavy z tres-
tu). Néstroje negativni motivace funguji pfedeviim tehdy, cheeme-li urdité-
mu chovéni zaméstpanch zabranit, jen ziidka viak vedou k tomu, Ze
zaméstnanci pracuji s nejvysdi vykonnostl. Naprosto nevhodné jsou jako
motivatni néastroj podporujici viastni odpovédnost nebo tvofivost zamést-
nanci: k tomu je treba dosdhnout i jejich z4jmu o v&c. Pozitivnim moti-
va¢nim metoddm je proto vhodné davat pred negativnimi prednost. Uch yii-
me-li se k negativnim ndstrojim motivace, méli bychom si byt jisti, Ze jsme
vylerpali skute¢né viechny moZnosti nastroji pozitivnich.

- Zaméstmanci se chovaji podle toho, jaké chovani jejich manazeri odmenuji.
Odméfiovani je piitom theba chépat v dir§im viznamu, zahrnujicim nejen
financni odmeénu, ale i odménu v podobé uznani, pochvaly, povydeni apod.
Duvodem, prod se pracovnici nékdy nechovaji tak, jak by si jejich manazeii
piéli, nemusi{ byt proto skuteénost, e na né motivadni faktory neptisobi (ak
se manaZeti nékdy domnivaji): castéji je piiéinou fakt, Ze motivadni faktory
nejsou pouzivany spravod, {j. nejsou v souladu s tim, ¢eho se manaze
snaZf dosdhnout. Skute¢nd motivace zamsstnanct tak miiZe byt v disledku
toho ve srovnani se zZaméry organizace a jejich manaZerti dokonce opalna.
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Rozpory mezi cili organizaci a skutetnou motivaci zaméstnanci

bPriklady casto se vyskytujicich rozport mezi tim, o co manaZefi p# Fizeni
svych zaméstnancit usiluji, a co ve skuteénosti svym chovanim ¢ podnikovymi
pravidly odmérnuji, jsou zachyceny v nasledujici tabulce.

Cile Zplisob motivace

Tymova prace a spoiuprace zaméstnance/ Vyhlagovani a odméfovani nejlepsiho
/Clena tymu

Inovadéni uvazovéni a ochota podstupovat Dtraz na ovéfené metody, penalizace za
riziko chyby

Rozvoj sociginich schopnosti zaméstnancl | Duiraz na Sasté kontroly a reporty

Participace zaméstnancd, pfebirani §irich Odménovéni za technicka ziepdeni
odpovédnosti

Rizeni na zékiadé dlouhodobéjsich ciid Ctvrtietni odmény

Vysoka kvalita Hodnoceni na zakladé v&asného dodéni,
bez ohledu na chyby

Informacni otevienost Penalizace za 8patné zpravy

~ Motivovat zaméstnance neznamend s nimi manipulovat. Snaha motivovat

zamésinance plertistd nékdy v organizacich v tendenci s nimi manipulovat.
O manipulaci ize pfitom hovotit predeviim tam, kde poZzadavek, aby zamést-
nanci néco vykonali nebo nevykonali nenf formulovan oteviené, nebo tam,
kde osoby, snaZici se ziskat ostatni pro své cile, dokonce tmysiné klamou.
Kratkodobé vyhody, jeZ muZe manipulace pifinddet, se zpravidla pomérné
rychle méni v dlouhodobé nevyhody. Manipulace nezistava nikdy dlouhe
skryta, postupné ztraci svou ucinnost, zhorSuje mezilidské vztahy na praco-
vi§ti a vede ke ztraté divéryhodnosti osoby nebo organizace, kterd se ji
dopousti.
Prvym predpokladem pro odstranéni manipulace ze strany organizace
a jejich manazera je manipulaci rozpoznat. K jejim nejcastéj§im néstrojim
pat¥i snaha apelovat na emoce (,UZ jsme toho pro vds tolik udélali,...“), pHi-
slib odmény & reciprocity (,KdyZ to pro nds udéldte, ...“), apel zaloZeny na
sklonu k napodobé a soundlezitosti (,Kady musi néco vykonat pro spoleény
cil“), odvolani se na autority (,Zahraniéni odbornici zjistili, Ze... v dobfe fun-
gujicich vztazich musi kaZdy obdas kaZdy obétovar pro ostaini®), apel na
predchozi vyjadreni ¢i rozhodnuti osoby (,Tenio ndzor jste jiz v minulosti
podporil®) nebo odvolani se na ¢asovy tlak (, Ted neni éas k diskusi, musime
ryechle jednat®).

- Ukolem manafZera je nalézt hlavni motivaéni faktory jednotlivych zamést-

nancu. Nejcastejsi chybou pfi motivaci zamésinanct je predpoklad, Ze v§i-
chni pracovnici jsou motivovani stejnymi faktory. Skute¢nosti v3ak je, ze
jednoduchy néavod na motivaci v8ech neexistuje: zaméstnance pii praci
motivuje Fada faktord, pficemz Zadny pracovnik neni motivovan jen jed-
nim z nich. Vyznam jednotlivich motivaénich faktort se v3ak u jednotli-
vych osob i v riiznych pracovnich situacich mtize lisit.
Nalezeni motiva¢nich fakiort nemusi byt jednoduché. Je totiZ nepravdépo-
dobné, e by zaméstnanci své motivadni fakiory svému manaZeru sami sdé-
lovali (nekdy si je dokonce nemuseji sami ani plné uvédomovat). Situaci, ze
které by jasné¢ vyplynulo, jaké jsou hlavn{ motivadéni faktory jednotlivych
zaméstnancy, musi proto manazer ¢asto sdm navodit. Predpokladem toho
je se v zakladnich a praktickych faktorech pracovni motivace orientovat.
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Faklory a na strole pracovni motivace

Zakladni faktory &i zdroje pracovni metivace - a jim odpovidajici zptsoby,
jak jednotlivé zaméstnance motivovat - lze rozdélit do péii skupin. Tvoii je:

~  voitfni motivace, zaloZena na zajimavosti & zabavnosti prace,

~  vn&j& motivace, spodivajici na ziskdnf (finan¢ni) odmény,

- motivace zaloZend na oscbnf povésti &i odborné reputaci,

- motivace zaloZena na vyzvé, tj. snaze vyredit problém nebo prekonat uréité
prekdzky,

- motivace spodivajici na spoletenském poslani préce.

Klicem k motivaci zamdstnanct je odhalit, ktery z hlavnich motivadnich fakto-
rii na né pasobi a téchto faktor pti jejich motivaci vyuZit.

VNITRNI PRACOVNI MOTIVACE

Zdrojem vnitini pracovni motivace je prace pfinadejici zaméstnanci potésent,
radost, pifjemny pocit nebo dokonce zdbavu. Vnimavost viici tomuto motivac-
nimu faktoru miiZe viak byt u jednotlivych pracovnikit rizné.

K piiznakim umoziujicl soudit, Ze pracovnik je vyrazné motivovan timto zpi-
sobem patif, Ze Casto hovoi{ o tikolech, které se mu libf nebo nelibi, Ze je na
tkolech, které ho bavi, ochoten pracovat dobroveiné a bez ohledu na ¢as, ale
i to, Ze u tikoly, které ho nebavi, nepodéava prili§ dobry vykon nebo md skion
pFed nimi riznou formou unikat.

Ping vyuzit vnittnich motivaénich faktori znamena:

— zjistit, jaké ukoly maji jednotlivi pracovnici nejradsi a snaZit se jim tyto
tkoly pridélovat,

- zdidrazniovat & podporovat zébavnost préace,

- davat zamsstnancim moZnost se pfi préci bavit,

—  vytvaret pfijemnou pracovni atmosféru apod.

VNEJSI MOTIVACE

Vnéjsi motivace je charakterizovana zéjmem o finanéni a dald{ materialni stat-
ky (plat, odmény, zaméstnanecké vyhody apod.).

K symptomitm toho, %e pracovni motivace zamésinance se opird piedevsim

o tyto zdroje, patii jeho zdjem o to (skion ptat se), co mu urdild prace nebo kol

piinesou, tendence o¢ekavat odménu za jakoukoli praci navic, hovorit o tom,

kolik si jednotlivi zamé&stnanci vydélajl nebo kolik by si méli vydélat, Casto

hovotit o majetku ostatnich apod.

K motjvaci pracovnik motivovanych tfmto zptisobem je vhodné pouiit prede-

v§im nasledujici zptisoby:

—  stanovit jasné oCekavan{ vysledki préace,

- sdéalit jaké odmény za dosaZené vysledky prace nebo vy33f pracovni usili
zaméstnanci ziskaji,

- podpotit vztah viech odmén a prémii k dosaZenym vykonovym ciliim,
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~ posilit vyznam vykonovéhe (variabilniho) odméniovani v rdmei celkového
odménovani zaméstnanct,

- zavést nepenéZni odmény, o které zaméstnanci mohou usilovat (napt. pra-
covni volno, vy8éi zameéstnanecké vyhody apod.).

MOTIVACE ZA ZAKLADE POVESTI C1 ODBORNE
REPUTACE

Pro tute formu pracovni motivace je charakteristicky predeviim zadjem o 1o,
jaky dojem zaméstnanec ve svém okoli vytvar.

Pracovnik, jehoZ motivuje predeviim tento zdroj, je citlivy vii¢i ndzoram a hod-
nocenim ostatnich. K priznakim dominujici motivace na zakladé povésti patii
zajem o udrzeni nebo posileni své odborné povésti, at jiZ mezi spolupracovniky
anadfizenymi nebo u 8ir8iverejnosti, snaha ziskat za svou praci chvéalu a uznéa-
ni, ¢asté dotazy na hodnoceni vlasini préce, ale i sklon chlubit se nebo vypréavét
o svych tispésich & vénovat vysokou pozornost tomu, kdo bude za vykonanou
praci pochvalen nebo ocenén apod.

Motivatni néstroje odpovidajici této formé pracovni motivace zahrnuji prede-
viim:

- vysloveni verejné pochvaly a uznénf pracovnikiim, ktet'i doséhli Gispéchi,
- kritizovéni pracovnika za zavienymi dvermi (nikdy ne na vefejnosti),

- pridélovéani projekti, které jsou vyrazné ,na odéich“ ostatnim,

- zdliraziiovani vefejné prestize, kterou zameéstnanciim urditd prace prinasi.

MOTIVACE NA ZAKLADE VYZVY

Motivace tohoto typu je charakteristickd pro osoby snaZici se doséhnout prede-
v&fm svych osobnich standardl vykonnosti. Zamésinanec motivovany snahou
dosahnout vlastnich nédro¢nych cill, prekonat pfekazky apod. se zpravidla
nezajima tolik o hodnoceni ze strany ostatnich. Diilezité pro néj je uspét tvart
v tvar svym vlastnim pozadavkim.

K projeviim, jeZz napovidaji, Ze pracovnik mé sklon byt motivovan vyzvami
pracovnich ukoltl, patif tendence zamérovat se na nejtézsi tikoly, pracovat nej-
lépe tehdy, je-li k vykonéani tkoly tfeba plné uplatnit osobni schopnosti, ten-
dence vykonévat nejdilezitéjs{ tkoly i bez dohledu nebo Fizeni apod., ale
i vyraznd snaha o rozvoj vlastnich schopnosti.

I tento motivadni zdroj je mozno stimulovat prostfednictvim odpevidajicich

nastrojt. Patri k nim predeviim:

~ zadéavani ndrotnych kol vyzadujicich zna¢né osobni schopnosti a zkuse-
nosti,

~ vytvareni prilezitostf k rozvoji osebnich schopnosti,

- zdfiraziiovani vyznamu schopnosti pracovnika pre tuspéch v urcité dinnosti
nebo projekiu,

- snaha nezadavat osobam motivovanym timto zplisobem tkoly, které jsou
nekvalifikované nebo nenéroéné.
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MOTIVACE NA ZAKLADE SMYSLU A POSLANI PRACE

Motivace tohoto typu se opird o potfebu véFit ve smysl a 8ir$i poslani prace.
Pracovnik motivovany timto zptisobem se ve své ¢innosti a svém rozhodovani
gpravidla FHdi uréitymi relativné stdlymi hodnotovymi principy.

K projeviim motivace na zakladé smysiu nebo poslani prace patfi Casté otaz-
ky vztahujici se ke smyslu kol (,Prod tuto prdci provddime?*), zdjem o 8irs
a dlouhodoby vyznam &innosti, sklon pracovat s vyraznym nasazenim v pod-
minkéach, kdy zaméstnanec véci, na které pracuje, skutetné véfi, ale i tendence
omezovat nasazeni u tkoli, kterym nevéfri. K daldim projeviim patii i diraz na
strikini dodrzovéni profesnich zdsad a hodnot.

K motivaénim néstrojim odpovidajicim této formé& pracovni motivace patii

zeiména:

-~ komunikovdni vize organizace,

- sdélenf zaddoucich koneénych cilt prace,

- seznamovan{ zaméstnanct s tim, jak jimi provadéné tdkoly piispivaji
k dosazeni vize a cili organizace,

- optimismus vztahujici se k moZnosti dosahnout stanovenych cili.

PRIKLAD

Deset motivaénich ndstrojl manaZera

Nastroje' manaZerské motivace jsou Casto pomérné jednoduché a nezabirajf mnoho
Sasu. K praktickym motivadnim néstrojim, na kieré vétsina zaméstnancll reaguje
velmi pozitivné, patil pfedevéim ndsledujici pravidia: .

1. Budte ochotny nalézt si tas k vystechnuti zaméstnanct, kdykoli vés o to poZada-
ii.

2. Podékuite zaméstnancm oscbné za dobfe vykonanou préci, af i dstné &
pisemné. Udélejte to vas a upfimné.

3. Poskytujte svym zaméstnancm konkréini a vEasnou zpétnou informact o jejich
vykonnosti. Pomozte jirm zlepsit jejich vykonnost.

4. Oceiite, odménte a podporujie osoby s vysokou vykonnosti; vénujte pozornost
zaméstnancOm s nizkou vykonnost, tak, aby se mohli bud zlep$it, nebo aby véas
opustili vast firmu.

5, Poskytujte zaméstnanciim informace o tom, jak vase firma prosperuje, jaké chys-
t4 nové wyrobky, jakou ma strategii vici konkurenci. Vysvétiste jim jefich dlohu
v téchto planech.

6. Vedte zaméstnance k tomu, aby se GCastnili rozhodovani, zejména téch, kierd

rmohou oviiveit, @ tak podporuite jefich zdlem.

. Povzbuzuite zaméstnance v jejich rlistu a ziskdvani novych schopnosti. UkaZte

it jak fim miizete pomoci pfi dosahovan jejich cild.

Podporujte u zaméstnanct ,viastnicky vztah® k jejich praci i pracovnimu prostfe-

di. Toto viastnictvi miize mit | symbolickou podobu, napt. ve formé vizitek posky-

tovanym i tém zaméstnanchm, kiefi je k préaci pfimo nepotfebuil.

Podporujte nové myslenky, ndpady a iniciativu, ptejte se zaméstnanct na jejich

nazory.

10, Oslavuite Gspéch — spolednostt, oddélent | jednotiived. Vénujte Cas akcim podpo-

ruffcim tvorbu tymu a spolednou motivact.

~i

ot

w
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alivact za

Motivace a pracovni spokojenost zaméstnanct spolu Gzce souviseji. Je-li moti-
vace zaméstnanct nezbytnd pro rast jejich vykonnosti, pak spokojenost
zameéstnanctt je velmi ¢asto predpokladem jejich tidinné motivace.

Zaméstmance, kteff jsou v préaci z riznych divodd nespokojeni, se jen velmi
obtizné dafi motivovat k vy3§imu vykonu. Spokojenost zaméstnancii mé pro
firmu radu dusledk: odrdZi se v kvalité vyroby, dopad4 na spokojenost zakaz-
nikd, ovliviiuje fluktuaci, pracovni absenci i loajalitu zaméstnanct, Organizace
asilujict o rast vykonnosti nemohou odekéavat, 7e tohoto cile doséhnou s nespo-
kojenymi zaméstmanci. Vzhledem k vyznamu pracovni spokojenosti je theba ke
zjistovani a odstratiovan{ ptiéin pracovni nespokojenosti pristupovat profe-
siondlné a bez obav, stejné jako k ostatnim fakioréum firemni vykonnosti.

PIna spokojenost vdech zaméstnanch zpravidia neni dosaZitelna. Zna¢na Sast
pracovni nespokojenosti je viak zbytedéna a lze ji pomérné snadno a bez velkych
naklada odstranit. Podminky, jez oslabuji nebo dokonce ni&i motivaci zamést-
nanctl, souviseji jak s jedndnim manaZert, tak s 8ir$f atmosférou & kulturou
organizace.

K nejéastéji se vyskytujicim ,zabijakiim® pracovni motivace paitf predeviim
nasledujici desatero:

1. Uvadéni nepravdivych informaci & zatajovani daleZitych skutecnosti.
Predpokladem pracovni motivace je divéra v organizaci a jeji manazery,
pro kierou plati, Ze se obt{Zné buduje a snadno zirdci. Informace pfedavané
zaméstnancim by mély byt pravdivé a v oblastech, které se jich osobng
dotykaji, i pokud moZno Gplné.

2. Rozpor mezi slovy a ¢iny. Do podobné kategorie patif i nesoulad mezi pro-
klamovanymi zdsadami a skute¢nym chovanim manaZerts. Rozporu mezi
slovy a &iny se organizace dopoustdji i nesouladem mezi hodnotami dekla-
rovanymi v misich, krédech ¢i kodexech, a skutednymi projevy, se kterymi
se zamé&sinanci setkavaji v kazdodenn{ praxi.

. Projevy trvalého pesimismu nebo rezervovanosti. Opatrny optimismus
a pozitivni o¢ekdvan{ jsou bez ohledu na to, v jaké situaci se podnik naché-
zf, vzdy G¢innéjdfm ndstrojem motivace neZli pesimismus. ManaZeti se
sklonem k pesimismu své zaméstnance nejen demotivuji, ale dasto nepii-
mo vedou i k tomu, aby se spie neZ zlepSent stavu organizace vénovali
hledéni novych pracovnich pileZitosti.

4. Stanoveni nejasnych & Casto se ménicich vykonovych cihi. Nejsou-li pra-
covni cile v organizaci jasné, majf zamé&sinanci skion nahrazovat je svymi
osobnimi cili nebo predpokladat, Ze ,projde cokoli“ Stanovené cile by msély
byt konkrétni a priméfend narotné: ty vedou X podsiatné vy$dl metivaci
nef jen obecné stanovené poZadavky ,pracujte, jak nejiépe umite®. Podob-
né demotivujici jsou i cile, které se dastoc méni.

5. Vytvafeni zbyteCnych pracovnich pravidel a omezeni. Jde predeviim o pra-
vidla a smérnice branici samostatné praci, vytvarejici zbyte¢nou admini-
strativu nebo davajici zaméstnanciim najevo nedavéru k jejich viastnim
schopnostem a usudku.

6. Nespravedlivé hodnoceni. Zaméstnanec ziskavajici pocit, Ze jeho hodnoce-
nf je nespravedlivé, reaguje zpravidla jednim ze 1 zpfisobli: omezi své
pracovni usill, ziratd viru ve své schopnosti nebo za¢ne uvazovat o opudténi
organizace. Z hlediska dopadu na pracovn{ motivaci pfitom nenif dileziié,
zda jeho hodnoceni je skuteéné nespravedlivé nebo zda je (zpravidla

(&
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v diisledku nevhodného podéani) za nespravedlivé pouze jen subjektivné
povazuje.

7. Zanedbavani zp&tné vazby. Zamé&stnanci maji potfebu byt ve své praci
hodnoceni. Manazer, ktery zpétnou vazbu nedava (nékdy i v obavé o jejich
motivaci), jejich motivaci ve skute¢nosti brani. Dloubodobéj8i nedostatek
zpdiné vazby vede zaméstnance zpravidla k pfesvédceni, Ze nadiizeny ¢i
firma nestoji o jejich praci nebo Ze nadtizenému na nich nezdlezi natolik,
aby jim zpé&tnou vazbu piedal.

8. Hodnoceni zamé&iené predevdim na kritiku jejich netspéchi (negativni
zpétna vazba). Cim vice se hodnoceni zaméruje jen na chyby, kieré zameést-
nanci provedli, nebo cile, kterych nedosahli, im méné motivuje k odstra-
néni jejich vykonovych problému. Namisto ziepSeni vykonu vede spiSe
k tomu, Ze se pracovnici snaZi svému nadiizenému vyhnout. Dilezitym
smyslem hodnocen{ je upozornit na tispéchy a projevit uznani. Pokud se
nepodatilo cilit dosahnout, mélo by byt zaméfeno tak, aby zaméstnancim
pomohlo dosdhnout jejich cild v budouenu, a to i podporou jejich motiva-
ce.

9. Tolerovani nizké vykonnosti. Jednoduchou ilustraci je pfipad dvou zamést-
nanci, schopného a podprimérného, kterym je zadan podobuy tkol. Prvy
jej dokondf pfed terminem a bez chyb, a protoZe je hotov, dostane daldi,
druhy jej splnf pozdé a s chybami, vzhledem k ¢asové tisni v3ak jeho prdci
manaZer prijme a chyby opravi. Je zFejmé, ze druhy zaméstnanec brzy
pochopf, Ze podpramérnd prace stadf; prvy je za svij vykon naopak potres-
tén. Jednim z nejskodlivéjsich motivaénich p¥istupti je tolerovat nevykon-
nost a odmériovat nestejny vykon stejnou cdménou.

16. Nedostate¢né vyuzivani schopnosti. Faktorem niéicim motivaci mohou byt
nejen nejasné a Sasto se meénici tkoly, ale i nedostatek ukold ¢ jejich rutin-
ni a monoténni povaha, neumoziiujici uplatnéni & dali rozvoj pracovnich
schopnosti zaméstnanci.

Prakticky néacvik motivacnich dovednosti
a zvykjost

Rozvoj motivadnich schopnosti nelze zaloZit jen na klasickych, vykladovych
formach vyuky. Jeho predpokladem je i prakticky nacvik motivacnich doved-
nosti na zakladé metod socialniho udeni. Jeho podstatou je zdokonalovani se
v mezilidskych dovednostech na zdklade vlastnich zkuSenosti ziskdvanych p¥i
tegeni manaZerskych tkold, které se svou povahou co nejvice blizi skutetnym
pracovnim situacim. Nacvik socidlnich dovednosti probihajici timto zptisobem
je ve srovnéani s béZznymi formami tréninku zpravidla nejen rychlejsi, ale ziska-
né dovednosti jsou i trvalejsi.

K metodam rozvoje a praktického nacviku motivadnich schopnosti patti pfede-

v8im:

- ptipadové studie, vyZadujicl, aby ucastnik tréninku na zédkladé svych zna-
losti a zkuSenosti vytvofil Zivotaschopné motivaéni feSenl urlité redlné
situace, soudasné viak i naslouchal FeSenim navrzenych ostatnimi ticastni-
ky tréninku;

- hranf roli, napt. modelového vedeni motivaénich a hodnoticich rozhovort
se zaméstnanci, predavan{ pochvaly ¢&i kritiky, zadédvani pracovnich tkold,
vysvétlovani cilt organizace apod., slouZici k nacviku socidinich dovednos-
tf, ale i k jejich rozpozndvéani a uvédomovani si jejich vyznamu;
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- hry provadéné pod Sirym nebem (outdoorovd cvidenf), kladouci si za cfl
dovést manaZery k pozndnf svych psychickych i fyzickych moZnosti i viast-
nich omezeni, udit je spolupracovat s ostatnimi a vyuZivat pfednosti tymové
préce.

Souddst nacviku motiva¢nich schopnostf muZe byt i lepsi poznani viastnich
manazerskych ndvykt nebo postojll s cilem odhalit a zmé&nit ty zvyklosti &
postoje, které mohou motivaci zaméstnanct branit.

K pozitivnim motiva¢nim zvyklostem, na jejich tvorbu nebo posilenf se trénink
motiva¢nich schopnostf maZe zamétit, pati{ napt. ndsledujict:

~ Pozornost vuéi uspéchim. Podstatou je zvyk zachytit ¢i zaznamenat, co
zamésinanci vykonali velmi dobre, a za tuto &innost je pochvélit nebo jim
veas a upffmné osobné podékovat. Cilem je nejen posilit Zadouci chovéan{
zaméstnanci, ale i zlepsit jejich vztah k praci a podniku;

~ Podpora ,vlastnického vztahu® zaméstnanch k jejich praci i pracovnimu
prostiedi. Toto viastnictvi miize mit i symbolickou podobu, nap¥. ve formé
:f)izitek poskytovanym i t&m zaméstnanclim, kte# je k préaci piimo nepotie-

uji;

~ Potlaceni negativnich postojt. Manazer by nemél podléhat negativnim
postojium vi¢i svym zaméstnanctm, napf. iluzi, Ze je kvalita jejich prace
nezajima. Jeho zvykem by naopak mélo byt zjistit, zda majf vie, co ke své
praci potfebuji, poskytovat jim konkréinf a véasné informace véetné infor-
maci ¢ jejich vykonnosti a byt ochotny nalézt si tas k vyslechnuti jejich
pozadavki;

- Davéra ve schopnosti zaméstnanct. Podstatou je pFistupovat ke kazdému
zaméstnanci jako nositeli jedine¢nych schopnesti pFispivajicich k rozvoji
podniku. Vyjadieni divéry ve schopnosti zaméstnanct: posili i jejich sebe-
divéru a pracovni usilf. Motivaci a loajalitu zamé&stnancii podporuje i zvyk
vést je k i¢asti na rozhodovani;

- Omezenf obav z nedspéchu. Chee-li manaZer ziskat motivované zamést-
nance, meél by je vést tak, aby se nebdli pracovat samostatné a neméli obavy
z pripadnych netspéchii. Dosdhnout toho lze pFedeviim omezenim osobné
formulované kritiky za chyby, které se zamé&stnanec pFi praci dopusti;

-~ Oteviena komunikace. Oteviend komunikace je vyznamnym faktorem
motivace. Predpokladem je zvyk pfedavat zaméstnanctim informace o tom,
jak firma prosperuje, jaké chystd nové vyrobky, jakou mad strategii viidi
konkurenci, vysvétlovat jim jejich ulohu v téchto pldnech, ale i podporovat
napady a iniciativu zaméstnanctt a ptat se na jejich ndzory;

- Rozvoj zaméstnanci. Ziskani moZnost{ a podnét k dal$imu rozvoji se dnes
u znalné ¢asti zaméstnanci stava jednim z nejsilnéjdich motivaénich fakio-
rit. K pozitivnim motivaénim zvyklostem: manaZera patfi povzbuzovani ke
zvysent jejich schopnost a znalost! a poskytovani k tomu potfebnych pod-
nétit a moznostl.
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Rizeni s emocionalni inteligenci

Termin ,emociondini inteligence® v podnikové praxi zdomacnél jiZz na konci
minulého desetiletf. PFispély k tomu dva faktory. Na jedné strané dikazy o tom,
Je Fizeni s emociondlni inteligenct zvy$uje vykon, na strané druhé zkudenost,
%e tento osobni predpoklad Ize rozvijet.

Co ie emociondini inteligence?

Emocionalni inteligence neni protikladem inteligence rozumové. Je schopnostf
vyuZivat emoct k FeSeni problému a efektivnimu jedndni. Lze ji chapat jako
schopnost uvédomovat si své vlastni pocity i pocity ostatnich a tyto pocity ovliviio-
vat. Schopnost ovliviiovat emoce slouZi pfitom predevsim jako ndstroj motivace.

Schepnosii tvorict emociondlni inteligenci lze shrnout do péti zakladnich, vza-
jemné souvisejicich oblasti. Pat{ k nim:

- Porozumeéni viastnim pocithim a ndladdm. UmoZnuje uvédomovat si pova-
hu vlastnich emoci a chépat, pro¢ se citime urditym zptisobem. Usnadiiuje
chépat i ,,Fetézce” emoci, tj. to, jak emoce piechazeji jedna v druhow, a vni-
mat vzajemné vztahy mezi emocemi, my3lenim, jednanim a vykonem.

~  Schopnost kontrolovat viasini emoce. V praxi je duleZita predeviim schop-
nost ovliviiovat negativni emoce jako hnév, smutek nebo strach vznikajfcel
ve stresovych situacich, nebo emoce impulzivni Dilezitou soucdst této
slozky emocionélni inteligence je i schopnost prezentovat §vé emoce nave-
nek spoledensky piijatelnym nebo Zadoucim zpisobem, a tak pasobit daveé-
ryhodnym ¢i spolehlivym zpisobem. Schopnost kontrolovat viastni emoce
viak napomaha i k zameéreni pozornosti a udrzovani koncentrace.

-
Zajimavy vyzkum schopnosti oviadat vlastni emoce provedii pfed Casem ameri&ti psy-
chologové. D&ti nachézejici se samy v misinostech spolu s cukrovim dostaly pokyn, ze
nebudou-ii cukrovi az do plichodu instrukiora jist, dostanou ho poté dvakrét vice. Po
deseti letech byla u tych? déti sledovana Skolni Uspésnost a bylo zjisténo, ze ty, které
dokazaly odolat pokuseni, byly ve 8kole Uspésnéjsi.

- Schopnost motivovat sebe sama pomaha osobdm pouZivat svych emoci
k dosazeni vlastmich cihi. Prikladem je schopnost udrZovat optimistickou
naladu i v situaci, kdy se prace nedati. Osoby s touto schopnosti maji sklon

stanovovat si ndro¢ngjsi cile, jsou vytrvalejdi a zpravidla i iniciativnéjsi.
~ Empatie, tj. schopnost chapat, jak se citf jinf a co je pri¢inou jejich emoci.
Zahrnuje i schopnost jejich emoce predvidat a zvyk zajimat se o pocity

ostatnich.
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Na rozdil od obéasné piedstavy nejde jen o schopnost vyjadFit napf. omluvu
nebo politovani, ale o snahu a schopnost poznat a pochopit pocity ostatnich,
vidét véci otima drubych (vnimat napt. jejich obavy a rozumét jejich pFidi-
nam) ¢i identifikovat se s nimi. Schopnost empatie patif k zakladnim pred-
pokladiim ,,dobrého vychazen{“ s kolegy i podfizenymi. Vyzkumy potvrdily,
Ze osoby schopné lépe identifikovat emoce ostatnich jsou pracovnd tispés-
néjsi.

Nedostatek této schopnosti je naopak jednou z hiavnich pFiin problému
v osobnich vztazich vedoucich k niz8f vykonnosii, manazerskému selhéant
ik problémim ve vztahu podniku k jeho k zdkaznikiam. K typickym proje-
vim nedostate¢né empatie u jinak inteligeninich manazert kladoucich
diiraz na racionédlni argumentaci je nepochopeni toho, pro¢ viichni ostatni
nevidf situaci stejné jako oni.

- Schopnost ovliviiovat emoce ostatnich. Tato schopnost na empatii bezpro-
stfedné navazuje. Jejiin projevem je schopnost pFizptisobovatl komunikaci
emocim druhé strany, navazovat vztahy, ziskdvat ostatni pro zmény & nové
vize, vést piikladem apod.

.

s < £ PR T o Yk e
Emocionalni inteligence v Fizer

Emociondlni inteligence neni tfeba pro viechna pracovni mista a nemiie
nahradit jiné ddileZité schopnosti. DiileZitym predpokladem vykonnosti je v8ak
pro mista fidici.

Uspésni manazefi jsou schopni viimat, jak se jejich zaméstnanci citi, a zassh-
nout, jsou-li nespokojeni. Jsou schopni oviddat své emoce tak, aby jim jejich
zaméstnanci verili a dobfe se jim s nimi spolupracovale. Tyto i dal3f projevy
emocionaln{ inteligence viak ¢asto nejsou ani pro jinak schopné, vikonove ori-
entované manazery zcela plirozenou schopnosti.

Predpokladem manaZerské efektivity jsou predeviim &ty¥i projevy emociondal-
nf inteligence: schopnost vyjadrovat ¢ thumit emoce, schopnost empatie, schop-
nost aktiviiho naslouchdn{ a vniman{ vlastnich emoci.

SCHOPNOST VYJADROVAT CI TLUMIT EMOCE

Prikladem této schopnosti mZe byt schopnost rozlisovat situace, kdy je vhod-
né vyjadiovat emoce, a situace, kdy je pocity vhodné&jsi kontrolovat.

Emoce, at jiZ jde o nad$eni, vielost, skleslost nebo podrazdénost, maji sklon byt
v organizaci nakazlivé. Pozitivni emoce pFitom zpravidla nejen zlepduji spo-
tuprdci, ale (jak ukazaly experimenty) zvySuji i sklon ke spravedinosti a hleda-
ni konstruktivnich Feleni ve vzajemnych vztazich, ¢im# podporuji celkovou
skupinovou vykonnost.

ManazZeli schopnf tylo emoce vyjadrovat navenek jsou proto zpravidla tspés-
néjsi nez U, kierf jsou emociondlné chiadni a rezervovani. Kontrola emoci je

577




G220

6220 7. RIZENI A VEDENI LID{

naopak namisté predeviim tam, kde by negativini emoce mohly narusit motiva-
ci, vzdjemné vztahy nebo sebedivéru zameéstnanci.

Schopnost kontrolovat viastni emoce je 1 jednou ze zdkladnich schopnosti spo-
jenych s tspé§nym zvladanim stresu. Studie, kterou provedl pred casem jeden
mezindrodni obchodni Fetézec, ukézala, Ze Feditelé prodejen schopni Iépe zvla-
dat stres vykazovali i lep3 ukazatele Cistého zisku, obratu na ftverelni metr
obchodni plochy a obratu na zameéstnance.

SCHOPNOST EMPATIE

Empatii potfebujf manaZeri i zaméstmanci k vytvéfeni a udrZovani dobrych
vzajemnych vztahti 1 vztahl viiéi zdkaznikim.

Empatie v manaZerské praxi neznamend snahu byt ke viem a za kazdou cenu
vlidny ani tendenci naslouchat nekone¢né dlouho jejich problémuim. Schop-
nost rozpoznavat emoce ostatnich, naslouchat jejich ndzortim a chépat jejich
potieby & obavy viak zlepSuje moZnost pomoci druhé strané vyfresit jeji pro-
blémy. Ve vzajemnych vztazich soudasné vytvadf divéru. To je zndmo nejen
z PFidici, ale i z prodejni praxe: prodejci ¢i obchodni zdstupei s empatickymi
schopnostmi dosahuji nejen lepdich obchodnich vysledkd, ale jsou kupujicimi
i lépe hodnoceni a vice vyhledavani.

Empatie v manaZerské praxi zvy$uje i schopnost inspirovat ostatnf a podporo-
vat jejich motivaci. Jeji soucdsti je vnimani toho, co ostatni potfebuji ke svému
rozvoji, vyuZivani uzite¢né zpétné vazby, vyslovovani pochvaly a vznani za
dosazené vysledky ¢ zadavani ukold, které umoZiiujf pracovnikiim zvysit si své
schopnosti. Schopnost vinfmat a chépat emoce ostainich md dilezity vyznam
i v souvislosti s provadénim vyraznych podnikovych zmén. Jejich efektivni fze-
ni toliZ zpravidla vyZzaduje chépat a odeldvat pocitlim obav a nejistoty.

ManazZefi empatii navic potfebuji i ve viech socidinich situacich zahrnujicf emo-
cionélni negativni prvky: zaddavaji-li pracovni ukoly osobam, které prace nebavi,
kritizuji-li zaméstnance, kter! maji sklon reagovat na kritiku obranou, musi-li jed-
nat s nékym, kdo je nema rad, fesi-li spory mezi zaméstnanci, prosazuji-li zmény,
kterych se zamésinanci obédvaji, jsou-li nuceni preddvat Spatné zpravy, jako napf.,
7e urcita osoba nebude povy$ena nebo bude propudténa apod. Ve viech téchto
situacich je empatie prvinim krokem k feden{ problému. Druhym krokem je udr-
Zovéani pozornosti a koncentrace na cfle a ukoly, kierych je tteba dosdhnout.

SCHOPNOST NASLOUCHAT

Empatie predstavuje skute¢ny zdjem a snahu porozumet tomu, co druhd strana
#ké a cftf. Nelze ji proto dosdhnout bez schopnosti naslouchat druhym.

Tato schopnost byvéd opraévnéné povazovana za nejsloZitéjsi souddst komuni-
kadnich schopnosti. Jeji ziskani proto zpravidla vyzaduje nacvik. Lidé si totiz
ve vzajemné komunikaci zpravidla vzadjemné nenaslouchaji, ale pouze se stfi-
dajf ve vyjad¥ovén{ vlastnich ndzorti a stanovisek. Ty je vétinou zajimaji vice
neZ naslouchdni a porozumeéni zkudenostem a pohledi ostatnich. Toto chovani
je pFitom v rozporu se skutednosti, Ze véidina osob chce, aby se jim naslouchalo
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a porozumélo a chépe toto naslouchdani jako projev uznani. Principem empatie
v komunikaci je proto snaha porozumét nejprve ostainim a teprve poté se sna-
%it, aby bylo porozuméno nam.

Utinné naslouchat ostatnim zpravidla nelze bez toho, aniz bychom druhé stra-
né kladlhi urcité otazky. Jejich prikladem mohou byt nasledujici otdzky:

WMiZete mi o tom Fici néco vice?

SSkutecneé? To je zajimavé. MaZete byt podrobnéisi?®

»To jsem si neuvédomil. MiiZete mi o tom rici néco vice?”
» 10 mé zajimd, muZeme si o tom popovidat podrobnéji?“
»Rozumim-li vdm sprdvné, myslite si, Ze...“

~Jak tw vée citite, mdie ve vziahu k ni néjaké obavy?*

SO o~

SCHOPNOST VNIMAT VLASTN{ EMOCE

Emocionalni inteligence v manazerské praxe nesouvisi{ jen se socidlnimi
dovednostmi. MtiZze pomoci i v situacich, kdy manaZeii rozhoduji o novych
vyrobcich, o novych trzich nebo strategickych aliancich.

Udaje a jejich analyzy, na kterych tato rozhodnuti stoji, jen ztidka poskytuji
zcela jednoznaénou odpovéd napi. prote, Ze Fadu dtlezitych veliCin nelze
kvantifikovat. V této situaci jsou manaze#i nuceni spoléhat se na svou intuici, §j.
na své pocity. Tyto pocity je mohou nékdy orientovat spravnym smeérem, nékdy
viak i smérem chybnym. ManaZefi, jejichZ pocity je vedou spravnym smérem,
jsou pritom i, klefi rozumi tomu, proc¢ je jejich pocity danym smérem vedou.
Nautili se rozliSovat mezi emocemi, které jsou nepodstatné nebo zavadéjic,
a emocemi, kieré ukazujf spravnym smeérem. Vyjadfeno jinymi slovy, emocio-
nalni inteligence manazeriim umozZniuje rozpoznat mezi jejich pocity ty, které
jim mohou pomoci pri Fe$en{ obtiZnych rozhodovacich situaci.

i n

Usobni emnocionalni inteligenci Ize rozvijet

e

K emocionalni inteligenci existuji u jednotlivych osob odlisné vrozené predpo-
klady. Jde v8ak soucasné o schopnost, kterou lze rozvijet.

Znamym piikladem v tomto smyslu je charakteristicky zptisob, kierym osoby
reaguji na netspéch nebo vyskyt problémi. Tento zptsob lze trénovat a tzv.
nauceny optimismus predstavuje souddst emocionaln{ inteligence, které pro-
kazatelné zvySuje produktivitu manaZerti i zaméstnanct. DlUvodem je, Ze
zatimeo osoby se sklonem k (naucenému) optimismu majf tendenci pfipisovat
netspéch faktortim, které jsou spiSe doCasné a nahodilé, osoby se sklonem

Ik pesimismu vnimaji tyto priciny jako dlouhodobé a ,systémoveé®.

Fakt, Ze emociondin{ inteligenci se lze naudit, je pro manazery dilezitou pii-
znivou zpravou. Jejich orientace na vysledky a schopnost koncentrace jim
totiz muZe p¥i ziskani této schopnosti pomoci. Predpokladem je cilend zpéna
vazba ¢i urcité vedeni, které miize manazer ziskat pomocf tréninku nebo kou-
¢ovani.
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Néstrojem rozvoje emocionalni inteligence, predevsim empatickych schopnos-
tf, v8ak miiZe byt i sledovan{ a kontrola viastniho chovédni ,,v rediném Case”. Pri
ném pomaha nasledujici soubor pravidel:

- Vedte si p¥ehled situaci, ve kierych se vam podatilo dosdhnout empatie,
a situaci, o nichZ se domnivate, ze to nepodafilo.

- Vénujte pozornost situacim, ve kterych nebyly emoce zucasténych (napt.
jejich obavy) jasné vyjadreny.

- Snazte se zachytit emoce, které druhd strana muZe proZivat.

-~ Vytvoite si soubor otdzek, jejichz prostfednictvim miiZete emoce ostainich
zjistit. Formulujte tyto otdzky predevsim jako oteviené, tj. jako otdzky, na
které nelze odpovédét ano nebo ne.

- Nauc¢te se naslouchat, aniZ byste druhou stranu prerudovali. Polkejte
s vyjadienim vlastniho nédzoru aZ poté, kdyZ druhd osoba vyslovi sviij.

- Snazte se vyvarovat toho, aby u komunikace s vami vyvolavala u ostatnich
defenzivni reakce.

- Ponechte ostainim. dostateény. ¢as.na.to,.aby vyjadrili. své myslenky.nebo
pocity.

- Praktikujte aktivni naslouchani: ovéfujte si vyznam toho, co bylo feceno,
parafrdzovanim jeho obsahu.

- Vnéasejte do konverzace opakované jeji hlavni smér. VyuZivejte pravidla,
které #ka, Ze efektivni Fizen{ je kombinaci empatie a pozornosti: dirazu na
vztah a orientace na splnéni vkolu.

Principy presvédcivé
komunikace

Souddsti motivace je i presvéddovani umoznujici ziskdvat zaméstnance ke spo-
le¢nym cilfim, urychlovat zmény a prosazovat nova I'eSeni. Schopnost presvéd-
¢ivé komunikace patti v8ak Casto k hlavnim tskalim manazerské komunikace.

ZkuSenost ukazuje, ze vétdina manaZeri chépe presvéddovani jako relativné
jednoduchy proces. Je treba zdlraznit viasinf ndzor a argumenty na jeho pod-
poruy, nejlépe argumenty opirajici se o ¢iselné tidaje, pouzit logiku a vytrvalost,
pripadné ukézat i osobni nadSeni. Postup vychazejici z tohoto pojeti kondi véak

Casto, predeviim ve slozitéjSich situacich, netispéchem.

Vychodiska piesvedCovani: vyznam plipravy
a dialogu

Uspéiné presveddovani se opira o cilenou pripravu a jako své hlavni metody
vyuzivé dialogu. Jeho soudasti je nejen ziskdvani informaci, ale i vyjedndvdni.

Priprava plesvédéovani maZe zabrat zna¢ny ¢as. Je zameérena jak na analyzu
stanoviska ¢ nazoru, ktery hodldme zastdvat, tak na sezndmeni se s osobami,

které checeme plresveédcovat.
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Vlastni stanovisko je theba dilkladne probrat ze viech monych thht P jeho ana-
Iyze je weba si poleZit mimo jiné nésledujici otdzky: Jaky dopad bude mit piijeti
meého ndzoru na ty, ktef! maji byt o ném pfesvéddeni? Jaké zmény, pendni & daso-
vé investice bude od nich vyzadovat? Existuji aliernativni nazory, které bychom
méli prozkoumat? Nejsou mé podpiirné argumenty v nékierém ohledu slabé?

Dialog se odehrava pred zahdjenim pfesvédeovani i v jeho pribéhu. Jedté nez
viasini komunikace zadéne, je vhodné dialogu vyuZit k ziskani dalsich informaci
0 nazorech osoh, kieré chceme presveéddit, jejich zajmech a piedstavach do
budoucna. Béhem piesvédtovani slousf dialog nadale k ziskavanf informac,
dostava v3ak i negociaéni podobu. Osoby, kieré maji byt presvédieny, json
vyzvany k diskusi o kladech a pfinosech predkiadaného nazory, k tomu, aby
formulovaly sviij ndzor a navrhly alternativnf Feseni. Efektivni presvéddovani
spodivé v ovéfovani a revidovani vlastnich my8lenek a nézort v souladu se
zajmy a potfebami ostatnich.

Presvéd&ovani Casto zahrnuje ¢i vyzaduje kompromis. Schopnost presvédéo-
vat vyZaduje zustat otevieny viiéi ndzortm druhych, byt pripraven upravit svd
stanoviska a zahrnout do nich i ndzory ostatnich. Tento zpfisob presvéddéovani
je toliz sam o sobé presveédivy: vidi-li ti, kte¥f maji byt presvéddeni, Ze osoba,
kterd je presvéd&uje, mé sama zajem sezndmit se s jejich nazory a Ze je ochot-
na své stanovisko zménit tak, aby reagovalo na jejich potteby ¢i obavy, reaguji
pozitivng. Neboji se totiz toho, Ze budou cklamani ¢ manipulovéni, osobu, kte-
rd je pfesvédcuje vnimajf jako nékoho, kdo je pruzny a je sdm ochotny udélat
ustupky. Oseby s presvédfovacimi schopnostmi vstupujf proto do procesu pie-
svédcoviani Casto se zamérné predem pripravenymi kompromisy.

)3 ez

Predpoklady presvédéovant

Efektivn{ pfesvédCovani se opird o GtyFi dileZité predpoklady. ManaZe¥i chigji-

ci své zameésinance plesvedéit museji:

- pusobit ddvéryhodné,

- Pprezentovat své cile zphsobem, ktery zdGraziiuje spole¢né zajmy s témi,
kierf maji byt presvédcovani,

- posilovat své stanoviska uZitim faktd majicich obrazny charakter,

~ pavazat s presvédCovanymi emocionalni kontakt.

VYTVORENI DUVERYHODNOSTI

Snazime-li se plesvéddit ostatni o novém nebo opadném stanovisku, musime
podital s tim, Ze si poloZf otdzku, do jaké miry mohou nadim ndzoriim a posto-
jim dbvéfovat. Dirvéryhodnost je proto zdkladnim kamenem efektivniho pie-
svedeovani a zpravidla i prvou piekaZkou, kierou presvédéujici osoba musi
prekonat. Bez ni se ji v nékterych pFipadech nemusf ani k esehé nebo osobam,
jez piesvedluje, ziskat odpovidajici pPistup nebo si pro své presvédeovani
zajistit nezbyiny &as.

Davéryhodnost na pracovidti vyristd ze dvou zakladnich zdrojt: z osobnich
znalostf a zkuSenosti a z mezilidskych vztaht. V praxi se &asto ukazuje, e
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manazeli svou viastn{ divéryhodnost znaéné preceniuji. Obé dimenze divéry-
hodnost lze v8ak vybudovat ¢i posilit na zdkladé pomoci zvendi.

Za davéryhodné jsou piedeviim povaZovany osoby, které jako nositelé znalos-
i a zkuenosti maji za sebou historii zdravého tsudku a pracovnich tuspécha.
Pokud jde o mezilidské vztahy, patéf k osobdm s vysokou dtivéryhodnosti pre-
deviim ty, kieré v minulosti prokézaly, Ze uméji naslouchat a pracovat v zajmu
ostatnich. Jsou to zpravidla osoby emocionalné stabilni, nepodléhajici nalado-
vym extrémiim ani vykyvam vykonnosti, zndmé jako poctive, stdlé a spolehli-
vé. Nazortum t8chto osob jsou ¢asto ochotni naslouchat i tehdy, kdyZ se na prvy
pohled zdaji byt nepfesvédcivé.

Podmifuji-li znalosti, zkuenosti a mezilidské vztahy divéryhodnost, je diilezi-
té pred zapodtetim procesu plesvéddovani svou vlastnisituaci ve vztahu k témio
faktoriim nestranné zhodnotit. napt. tak, Ze si polozime otazku, jak zaméstnan-~
¢i hodnotf nage znalosti a zkudenosti v dané zalezitosti, zda za sebouw méame
historii iispésnych nadvrhi, o kterych védi a které respektuji. K posouzeni vzia-
hové divéryhodnosti je tfeba zvaZit, zda ti, které chci presvéddit, mé vidi jako
osobu, kterd jim chece pomoci, kierd je zndma tendenc{ podporovat ostaini
a kterd je s nimi ve v&cech, k nim? se presvédcovani vztahuje, ve shodé - vécné
i zdjmove.

VétSinou pFitom nestad!, provedeme-li si pFistuiny ,test“ sami. O ovéreni odpo-
v&di na uvedené otazky je zpravidla vhodné poZadat i nékterého z kolegt, jehoz
odhadu dtvérujeme. Ve vétdiné pripadu toto cviceni ukéze, ze ve své diveéry-
hodnosti mame urditou slabinu, at jiz v oblasti znalosti & mezilidskych vztahi.
Skutednou vyzvou je pak tuto slabou strdnku odstranit.

Je-li nase slabost v oblasti osobnich znalost! a zkuSenosti, mdme nékolik moz-
nosti. MiiZzeme se snazit dozvédét se o slozitostech ndmi zastavaného stanovis-
ka vice, ziskat v oblasti dal8f zku$enosti, pozddat o pomoc ¢i podporu nékoho,
kdo mé povést uznavaného experta a mize nase stanovisko efektivné podpofit,
posilit své stanovisko vnéjim informadénim zdrojem ¢i demonstrovat své zna-
losti a zkuSenosti na pilotnim projektu, ktery v malém méfitku nale nazory
podpoti.

Pro pFekondni slab&f vztahové davéryhodnosti se nabizi opét nékolik moZnosti.
Miizeme se pokusit se s jednou nebo vice osobami, kieré chceme piresvedcit,
osobné setkat a ziskat o jejich ndzorech bliz§f predstavu. Mame-li dostateény
Cas i zdroje, miZeme se pokusit nabidnout jim ve vécech, kterych se obavaji,
svou pomoc. Druhou moZnost! je spojit se s podobné uvazujicimi osobami, kte-
ré maji k naSemu publiku dobry a silny vztah. Podobné jako v predchozim pri-
padé ize touto cestou ziskat ndhradu za vlastni divéryhodnost. Tyto snahy by
v8ak nemély byt v Zddném pripadé ostatnimi vnimany jako manipulace.

ZDURAZNENI SPOLECNEHO ZAIMU

I v ptipadé vysoké osobni davéryhodnosti plati, Ze né$ nézor musi na osoby,
které chceme presveéddit, silné zapisobit. Osoby, kieré dokdzou ucinné pre-
svéd¢ovat, jsou proto schopny popsat ¢i prezentovat svij nazor zptiscbem, kte-
ry zdtiraziiuje jeho vyhodnost pro obé€ strany.
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V pracovnich situacich je tento postup Casto sloZity, podstata je v3ak stejnd. Jde
o to, pfedstavit otdzku & nazor tak, aby byly odhaleny jejich spole¢né pfinosy.

Jadrem takového predstaveni je vidy dobré porozumeéni zdjmtm osob, kieré
presvédcéujeme. Schopni presvédfovatelé se na zdkladé rozhovord, setkani i
dalsich forem dialogu uskute¢nénych pred zatdtkem vlastniho presvédcovani
seznami s potfebami, které jsou pro osoby, kieré maji byt pfesvéd&eny, podstat-
né. Tyto kroky jim pomohou promyslet si sva stanoviska, pripravit fakta a dalsf
materialy, které budou prezentovat, fasto viak i ponékud pozménit své ptvod-
ni nazory, a ptedloZit své argumenty zptisobem zdiraziiujicim spolecny zdjem
obou stran.

VYZNAM OBRAZNYCH FAKTU

Podarilo-li se ndm ziskat-diivéryhodnost a nalézt oblasti spole¢ného zdjmu, sté-
vé se ptesvéddovani otdzkou prezentace fakti a argumentd podporujicich nade
stanovisko, cfle, strategie ¢i iniciativy.

Numerické udaje, kieré jsou k tomuto ticelu ve firemni praxi pouZivany nejcasté-
ji, v8ak k presvédeivé komunikaci paradoxné zpravidla nestadf. Nemaji totiz prilis
velky nazorny dopad. V zdjmu plesvéddivosti je proto treba dopinit je p¥iklady,
pribéhy, metaforami a analogiemi, které ndzor & stanovisko, o kterém chceme
ostatni presvéddit, prezentuji co nejzivéj$im obraznym zpisobem. Prezentace
vytvarejicl Zivy obraz dodavd nademu stanovisku rediny a hmatatelny raz.

Piib&hy a obrazny jazyk piisobi presvéddivé zejména tehdy, prezentuji-li na
podporu na$eho stanoviska situace, které jsou podobné & srovnatelné. Vyzku-
my ukazuji, Ze posluchadi zpravidla absorbujf informace imérné jejich Zivosti.
Efektivnl presvéddovatelé se proto nebojl zachdzet s jazykem Zivym a nézor-
nym zptisobem.

EMOCIONALNI KONTAKT

Ve podnikovém svétd byva zvykem predpokladat, Ze rozhodovani zde probihd
predeviim na zakladé rozumového uvéazeni. Svou ulohu p¥i presvédCovani
hrajf vak i zde emoce. N&kdy je jejich tloha dokonce prvorada.

Osoby schopné presvéddovat si jsou vyznamu emoci védomi. Proces presvéd-
sovani tomu proto prizpasobujf. Nejlépe tak, %e davaji najevo sviij viasini emo-
cionalni vziah k nazoru, ktery obhajuji. Ukazuji, Ze jejich zaujet! pro dany cil
neni jen rozumovou zaleZitosti, ale ze k nému majf i osobni vztah. Vyjadreni
tohoto emociondlniho vztahu je viak velmi delikatn{ zaleZitost. Jedname-li
pFili§ emociondlng, mohou lidé zadit pochybovat o nadf jasné mysli. Bez demon-
strovani emocionality v8ak mohou lidé zadit pochybovat o tom, zda nézoru,
ktery prosazujeme, skute¢né véfime.

Pravdépodobné jedt® duleZitdj8i pro efektivni presvédlovani je viak cit pro
emocionadlni stav osob, kieré maji byt pfesvéd@eny. Jemu je toliZz zpilsob
presvédéovani tfeba pFizpiisobit, a to potinaje ténem hlasu aZ po zplisob pre-
zentovani argumentit. Svou tlohu hraje piedeviim intenzita presvédcovacibo
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pitsobeni. Al je nézor, ktery prosazujeme, jakykoll, je teba, aby wemociondlnt
néatlak* byl pFizptiscben schopnosti publika zpravu ptijmout.

Osoby s dobrymi pesvédéovacimi schopnostmi maji vytvoren dobry smysl pro
to, jak bude publikum jejich navrh interpretovat. I k ziskani této informace lze
pouit osob, kieré naladu a emociondini otekavani téch, ktefi maji byt presvéd-
¢ovani, odrazejl. Téchto osob je mozné se zeptat, jak by pfedkladané ndvrhy
mohly na presvéddéované emociondlng zaptsobit, a tak jejich emocionalni
reakci v podstaté testovat.

Bez emoci nemiiZe ¥adné tsili o presvéddivou konranikaci uspét. Vykazovani
prilig velkého mnozstvi emoct v8ak mtiZe byt stejné neproduktivof jako ukazo-
vani mnogstvi piili§ malého. DileZitym pravidlem p¥itom je prizptisobit viastni
emoce emocim publika.

PRIKLAD |

Jak nepFesvédéovat: &tyfi hiavni zplsoby

Nejtast&jsi zplsoby nelspédného pfesvédiovani, se kierymi'se ize vimanazerské
praxi setkat, ize shrout do Gtyf zakladnich skupin. Tvofi je:

~  Snaha piesvéddovat silou (frontalni Gtok). Charakteristické pro tento pistup je, Ze
osoba snazici se-pfesvéddit ostatni o svém nézoru, jej prezentuje hned na podatku
presvediovani a prosadit se jef sna¥l vytrvalym nétlakem na plesvédCovane.
V praxi viak prezentovani celého obhajovaného nazoru na potétku presvédEovant
dévé potencidinim oponentiim néco, deho-se mohou chytit — a proti Semu mohou .
Efektivni pfesvéddovatelé nezadinajf proces plesvédCovéni tim, Ze by svému pub-
liku predioZili celé své stanovisko jako snadny ter€, do nghoZ se ize strefovat.

~  Odmitani kompromisu. Rada manazerl vnima kompromis jako Ustupek. Kom-
promis je viak pro efektivni pfesvédCovan( dlleZitou zéleZitost. Maji-ii byt lidé
presvédient o urditém ndzoru, vidi radi, Ze osoba, kierd je pfesvédCuje, je schop-
na na jejich zajmy &i obavy reagovat. Kompromisy pfitom vétsinou vedou k lep-
&im a trvalejdim feSenim. Nekompromisni — a neefektivné komunikujicl osoby ~
vysflaji nevédomé zpravu, e podie jefich nazoru je pfesvéd&ovani jednosmérmym
procesem. Vyzkumy véak ukazuji, ze t8m, kdo pfesvedivé komunikuji, se jen
Zridka poda¥f zménit nazor & jednani nékoho jiného, aniz by pfitom soucasné
Eastednd zméanili | ndzor svij. Plesvéddovat znamend nejen naslouchat ostatnim,
ale | zahrnout jejich nézory do nasich viastnich.

-~ Pregvédden, e tajemstvi pfesvéddovani spodiva v pfedloZeni vyznamnych argu-
menti Cheoeme-li nékoho pesvédéit, aby zménil svlj nazor, je k tomu jisté treba
padnych argument(, Argumenty samy o 'sobé nestaci. Nemensi Glohu hrajf daisi
faktory, jako osobni divéryhodnost, schopnost prezentovat navrh &i stanovisko
v oboustranné vyhodném svétle, schopnost komunikovat s publikem na spravné
emacionainidrovni a komunikovat prostfednictvim Ziveho jazyka, ktery argumen-’
ty pfedstavi ve-hmatatelné podobg.

- Predstava, ¥e pfesvédSovani je jednorazovou zdlezitosti. PfesvédZovani je proce-
sem, nikoli jednorazovou udalosti. Jen zfidka lze ostatni pfesvedEit uz na prvy
pokus, Presvédéovani zpravidia zahmuje nasiouchan!, ovefovani viastniho nazo-
ru, vyvoj nového stanoviska odrézeficiho nazory ostatnich, kompromisy, dalsf
avéfovani apod. Zni-i to jako diouhy a sloZity proces, je to proto, Ze tomu tak
skutedns je, Vysiedky viak stoji za to.
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Cile a principy koudovani

Koudovani zameéstnanct je jednim z nejcharakteristi¢téjdich trendit soudasné
Fidici praxe. Uzce souvisi s novymi Fidicimi funkcemi manaZera, predeviim
potiebou rozvoje, inspirovan{ a povzbuzovani zaméstnanca, které jsou v kon-
trastu s tradi¢nim, spise direktivnim pojetim Fidicich funkei. ManaZefi schopni
ptevzit pii Fizeni tlohu koude patii v soutasnych podminkédch k t8m nejtispds-
néjsim. S pomoci koudt dosabuji vy3d vykonnost nejen zaméstnanci, ale
i jejich organizace.

Zamésinanci, kterym jejich nadfizeny d4 pFesné pokyny, co a jak maji délat, se
piili8 nového zpravidla nenaudi. Lépe na tom v3ak vétdinou nejsou ani ti, kte-
rym jejich vedouci piedloZi novy kol bez jakékoli instrukce a ponechéa bez
pomoci. Schopni zaméstnanci sice v tomto pFipadé na to, jak postupovat, prav-
dépodobné prijdou, ztrati viak p¥i tom zbytedné mnoho ¢asu a energie.

Zlaty stfed predstavujici pifznivé prostiedi pro rozvoj zaméstnanct i prosperitu
organizace, lezi mezi obéma extrémy. Toto ,stfedni pasmo® odpovidd koudova-
ni, Koucovdni zaméstnanct a jejich skupin je zaloZeno na trvalém nepfimém
vedeni, podporovani, povzbuzovani a inspirovani koudovanych pracovniki
s cilem pomoci jim ziskat, rozvinout a uplatnit nové sch()pn()sti:

Poptavka po koufovani jako manaZerském nastroji roste v souvislosti s poZa-

dgvky ngsc}hopnosti zamésinancii. K hlavnim pFinosim, které koudovani orga-

nizaci prinési, pati:

- zvySeni odbornych i osobnich predpokladd zaméstnancy, posileni jejich
schopnosti chapat svou roli v rdmei organizace,

- podpora produktivity a tvofivosti zaméstanct,

-~ moZnost posileni rozhodovacich kompeienci pracovnika,

~ urychleni procesu firemniho udeni,

-~ posileni inovaci,

- vyuziti prednosti tymové spoluprace,

- posileni pracovni motivace,

- zvySeni osobn{ odpovédnosti a samostainosti zaméstnanct,

- ve&i8i moznost ziskat a udrzet schopné pracovniky,

~ omezeni nezddouci fluktuace.

Podstata koudova

Koucovani jako manazersky ndastroj & Fidief styl spejuje dva dileZité tkoly
manazera ve vziahu k jeho zamé&stnancim - udeni a motivadni podporu. Mana-
zer v roli koude pak k vedeni a rozvoji pouZiva dvou hlavnich metod, a to
povzbuzovani a kladeni otdzek.

Od Fidiciho vedouciho se manaZer v roli koude 1Li§i predeviim tm, e svym
zaméstnancim jen ziidka poskytuje pfimou radu nebo jednoznadény pokyn 'jak
postupovat. Namisto toho jim pomdhd, aby toto feleni nalezli sami, a to b?ede-
vim tim, Ze jim klade otazky umozniujici ziskat lep¥i vhled do jejich problému.
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JAK TALENT NALEZT A ZISKAT?

Nalézt talent vyZaduje otevienost: talenti mohou p¥ichdzet z riznych oblast.
Nelze spoléhat ani na jednordzové ,,vyhleddvani“ talentii, ale kombinovat riz-
né hodnotici piistupy, pfedevéim pravidelné hodnoceni vykonu, schopnosti
a rozvojového potencidlu. Pii hodnoceni je pFitom tfeba se vyvarovat subjek-
tivniho posuzovani vychazejictho Casto z ,efektu zrcadla® - prisuzovani zvlasi-
nich schopnosti osobdm vykazujicim (vnéjsf) podobnost s manazZery organiza-
ce. Nejlep$im zptsobem jak diimajici talent odkryt, je v8ak zaméstnanci obdas

pridélit nové nebo §irsi tkoly ¢ poskytnout mu vy8si samostatnost

Schopnost podniku prildkat talenty nezdvisi vétdinou na jeho schopnosti
poskytnout ,kompetitivni® odménovani, ale spife nabidnout praci prinasejici
vyzvu, prileZitost k ueni a rozvoji. Zavis{ i na tirovni jeho managementu (Cas-
to i na schopnostech manazerti vést prijimac{ rozhovor a rdit priibéh pijima-

cfho fizenf) a potencidlnich spolupracovnik. Stdle dileZit&jsf je i schopnost

nabidnout pracovni podminky umozZiiujici sladit poZzadavky pracovantho a osob-
niho zivota.

A%

Jak talent vyuZil (a udriet)

Rizeni talentl vyZaduje vyuZit jejich potencidl a invenci nad rémec jejich b&z-
nych pracovnich tkoll. Predpokladem je umistén{ talentG umoZfiujici jim
vykonavat préaci, kterou mohou zdokonalovat. Cestou mohou byt cbéasné zmé-
ny pracovni naplné, pracovnich podminek i rozmistén{ zaméstnancu.

Dilezitou tlohu hraje zptisob Fizenf{ a vedenf talentli zaméteny na jejich odbor-
nou podporu, vyuZziti jejich specifickych schopnosti, zdjmu a motivace. Talenti
se Casto odliSuji tim, Ze si ceni své autonomie. Mnohdy do té miry, Ze nemaji
radi, pokud se jim F{kd, co presné maji délat. Vyzaduji, aby se na ni mohli sou-
stiedit a aby organizace jejich praci neomezovala zbyte¢nymi prekazkami. Své
préce si viak vaZi a maji vétdinou zdjem ji vykondvat co nejiépe. Rizeni talentd
vyZaduje chépat tlohu manazert spiSe jako moderatort konzultujicich sva
rozhodnuti, porddajicich napt. pravidelné kratké diskuse shrnujicich rtzné
nézory a stanoviska a vytvatrejicich konsensus.

Dulezitym ndastrojem vyuzitf talenti je podpora jejich spolupréce s dal§imi
zaméstnanci v riznych ¢dstech organizace. Nastrojem miize byt omezit komu-
nikadni prekazky spojené se sloZitou organizadni strukturou nebo prostorovou
tpravou pracovisté, ale i umozZnit jim zuéastnit se (se scuhlasem nadf{zenych)
riiznych projektd jejich organizace.

Schopnost podniku udrZet tatenty zavis{ i na jeho schopnosti obsazovat vedouci
mista osobami s odpovidajicimi pfedpoklady, provadét transparentni personal-
ni rozhodnuti, udrZovat si na trhu dobrou povést, dhat na dostateéné rozhodo-
vacl pravemoci nezbyiné k vykonu préace, omezovat stresujici faktory, jasné
sdelovat kariérové prilezitosti, zajimat se o potfeby a spokojenost zaméstnancii
apod.
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JAK TALENTY DALE ROZVIJET?

Rozvoj talentit spodiva v kombinaci formalizovanych a méné formalizovanych
metod. Formalizované metody vychdzeji z clleného rozvoje schopnosti, indivi-
dudlniho Fizeni vykonu, pldnovan{ rozvoje kariéry, event. fizeni platového
vyvoje. Jejich vychozim ndstrojem je stanoveni kli¢ovych schopnosti a hodno-
ceni osobniho profilu zamésinanci.

Predpokladem rozvoje talentl je vét8inou jejich rozdélenf do nékolika skupin
a vytvoreni specifickych, diouhodobéjsich programi jejich rozvoje. Pikladem
miize byt rozdéleni na talenty z fad vy$sich manazerti s potencidlem postupu
do vrcholového vedeni, talenly z fad niZ$fho managementu s potencialem
zastavat mista vy$siho podnikového Fizeni, nové pFichozi zaméstnance, prede-
v§im absolventy kol (,management-trainees®), vysoce vykonné zaméstnance
pracujict v. kli¢ovych oblastech s potencidlem zastdvat manaZerskd mista
(,high-potentials“) apod. DileZitym néastrojem rozvoje talenti je i véak i moz-
nost participace pti uréovani viasmich rozvojovych potreb.

Méns formalizované, dasto viak jedte dilezitdj8i metody vedeni a rozvoje talentt
se opiraji o kouding, mentoring, job shadowing, job sharing, Fzenf znalosti apod.
&i t¢ast na dalezitych podnikovych projektech rozdifujicich zkusenosti talenti.

TYPICKA USKALI TALENTU

Uskali talentti mohou byt spojena s jejich obtasnymi osobnostnimi viastnostmi
~ sklonem k aroganci, niz3f toleranci k osobam s mensimi znalostmi ¢i odlis-
nou motivaci. Prdce talenti se asto neomezuje jen na jejich kanecelal’, nenf
praci ,,0d 9 do 17 hodin® PruZné uspotddéani pracovni doby odpovidajici fazi
jejich Zivotnfho cyklu proto nejen nebrédn{ jejich vykonu, ale odstranuje jeho
bariéry. Talenti mohou mit i odli§né individudin{ potfeby a zdjmy, a mohou
vyzadovat specifické benefity ¢i pracovnl prostiedi.

Tyto problémy Fizen talentd kladou na management vy naroky, nejsou viak
neprekonatelné.

Jak posilit motivaci
ke vzdélavani

Diillezitou soucdsti motivace zaméstnancl je motivace vztahujici se k jejich
rozvoji. Motivace je totiz dileZitym pFedpokladem udeni: jsou-li Hdé k ucen{
motivovani, cit-li jeho vyznam a potfebu, udf se rychleji, a schopnosti, kieré
ziskédvaji, jsou trvalejsi. Totéz platf i naopak. Nedostateéné & nizkda motivace
zaméstnanc k G¢asti na vzdélavani nebo k jeho uspé&inému absolvovani je
Castym divodem nizké efektivity vzdélavacich programit.
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Vychozim predpokladem motivace zamésinanct ke vzdélavani, na kiery pod-
niky obcas zapominaji, je jejich celkovéa pracovni spokojenost. Rada priizkumu
prokazala, ze 1idé, kte#{ se cftf ve své praci spokojenéjsi, se i rychleji a ochonéji
udi.

Cilené opatrent na posfleni motivace ke vzdélavani by méla podporovat prede-
v§im motivaci vnitPni, zaloZenou na osobnim zdjmu o profesni rozvoj a nové
znalosti. Ta je zpravidla G&inngjsi. Ucenf v8ak obcas ,boli% takZe spoléhat jen
vnitfn{ motivaci nemusi byt dostatedné. Podpora motivace ke vzdélavani by
proto meméla pomijet ani motivaci ,vné&j$i“, opfrajici se o vhodnou formu
odmén, pripadné sankci.

Motivace zaling pred vzdélavanim

Motivace, se kierou zaméstnanci na- 8kolenf ¢i trénink prichdzeji, je jednim
z hlavnich predpokladt jejich tspésnostl. K jejimu zvyseni je treba vyznam tré-
ninku jasné a zavdéas vysvétlit. A to jak jeho vyznam pro podnik a jeho zadméry,
tak i pro jednotlivé zaméstnance.

Osobnf vyznam tréninku pro zaméstnance miiZe spodivat v tom, Ze mu umozni
splnit naro¢néjs cile ¢i pozadavky, usnadni dosdhnout odmény, zvysit pravomo-
ci, idastnit se na zajimavém projektu apod. Mtize v8ak spolivativ tom, Ze ziskd-
ni novych schopnosti je nezbytné pro pokratovani v jeho dosavadni funkei.

Motivaci podporuje i to, je-1i 8koleni zahdjeno ,shora“, tedy u nadrizenych. Pro
jeji podporu je navic vhodné, aby se ti¢astnici mohli na jeho obsahovém zamé-
Feni, prioritdch, volbé metod &i nadasovani S8kolenf osobné podilet svymi nameé-
ty ¢i pripominkami.

Jak motivaci udriet § v ramel tréninku

Prvym predpokladem je vyznam tréninku, ktery je tfeba na jeho zatatku znovu
pripomenout. DtleZitd je v8ak predevsim takovd koncepce tréninku, kdy nové
ziskavané schopnosti vychdzeji z pfimych pracovnich zkuSenosti osob, jsou
bezprostiedné pouZitelné a jeho ucastnici si je mohou v rémci tréninku oka-
mZité a ,na viastni kiizi“ vyzkouset. DtleZité je i to, zda vzdelavani obsahuje
iurcity prvek zdbavy.

Ke vzdélavacim metodam, které spliiuji tyto pozadavky nejlépe, pat¥i tréninky
zalozené na fedeni pripadovych studii, navozujicich situace, ve kterych se
zaméstnanci udi na zdkladé viastnich zkuSenosti ziskavanych feSenim konkrét-
nich tkoll. Jejich zajimavost podporuje nejen moZnost vlastni aktivity, ale
i skuteénost, Ze se Casto jednd o situace, které se skute¢né odehrély.

Ovétovani novych schopnosti

Délezitym piedpokladem motivace k ziskdni novych schopnosti je i jejich bez-
prostiedni ové&fovani. Pikladem mohou byt pfedem napldnované zdvérecéné
zkoudky, testy ¢i prezentace Fedenf urcitého tikolu, zadaného v pribéhu Skolent.
Vadi-li acastnici $kolent, Ze jejich znalosti budou po jeho skonceni oveérovany,
jejich motivace i pozornost zpravidia vyrazné vzrista.
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Podobnou tulohu mohou sehrat pfedem napldnované rozhovory udasmmiki
s jejich nadiizenym po ukondeni tréninku, pfi kterych jsou tito idasinici poza-
déani o shronutl hlavnich poznatkl Skoleni. PoZadavkem napomahajiciim k posi-
leni motivace mtZe byti to, aby tiCasinik Skoleni jeho zdvéry pisemne zachytil
a ptedal svym spolupracovnikiim, ¢i aby nové postupy, které hodla ve své ¢in-
nosti vyuZit, po ukonceni tréninku vetejné prezentoval.

Motivace po skolent

Nepouzivaji-li zaméstnanci nové schopnosti v praxi, je pfevdznéa ¢ast novych
poznatkit a schopnosti, které vzdéldvan{ prindsi, béhem kratké doby zapome-
nuta. Praktické vyuZivan{ novych schopnosti se viak vétdinou neobejde bez
pomoci, podpory, plipadné urcitého tlaku ze strany nadfizenych.

Ddlezitou tlohu zde miiZe sehrat sprdvné vytvorené vykonové odméfiovani
zamestnanch, Predevsim tehdy, prinadi-l vzdélavaci akee schopnosti, kieré se
bezprostiedné promitaji do pracovnich vysledkid jejich ucCasinik, méfenych
urditymi vykonovymi ukazateli.

Motivace k uplatnéni novych poznatkli po 8koleni l1ze posilit i zahrnutim cilt
vzdélavani mezi osobni vykonové cile zamésinanct a posuzevéanim jejich piné-
ni v rdmci pravidelného hodnoceni, vazhou mezi vyuzivinim novych znalosti
a schopnost] a zatazenim mezi manazerské rezervy, moznost{ zahrani¢nich
stéZi, icasti na projektech apod.

Svou roli maze sehrat i pfimé finandni motivace zamésinanct, napiikiad pro-
mitnutl urcitych schopnosti do zédkladniho platu zaméstnance nebo naopak
dohoda o uhradé nakladd na vzdélavani, a to nedosadhnou-li stanovenych
vysledkil.

Jak zvySit odpovédnost
zamestnanci

Jedenim z hlavnich kol spojenych s Fizenim lidf je vést zaméstnance k odpo-
védnosti. Otazky tykajici se toho, pro¢ se néktef zamésinanci chovaji odpovédne,
své odpovédnosti se nebrani nebo jsou ochotni ji dokonce zvysit, zatimco jini
pred ni utikaji nebo se ji snazi prenddet na jiné, patfi proto k zdkladnim probié-
mum Hzeni. Podobné je tomu s otdzkou, zda odpovédnost zdvisi na osobé zamést-
nance nebo ji mohou vedouci svym jednanim ¢ vhodnym prosttedim posilit.

Vedouci se sice nemtize své odpovédnosti zbavit, dosdhne-li v8ak toho, Ze jeho
podfizeni budou své wkoly vykondvat spolehlivé a odpovédné (Ze budou nejen
dodrzovat stanovené postupy, pozadavky ¢i terminy, ale Ze se budou sami sna-
Zit svou praci zlep$it), bude pri pInéni svych kol podstatné uspé&$néjsi. Podnik,
kterému by se podarilo vytvofit tyto predpoklady u viech svych zaméstnanei,
by nemél konkurenci.

Nedostatek odpovédnosti zaméstnancli maZe vést naopak k finanénim zra-
tdm, promarnéni obchodnich pfileZitosti nebo poskozovani povesti podniku.
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V kazdém piipadé v8ak znamena, ze nadfizeni ztrdcejl zvySenou konirolou,
napominanim nebo dokonce opravovanim vysledkl prdce svych zamésimanct
znatné mnozstvi casu, ktery jim schdzi jinde.

Vztah mezi osobni odpovédnost] a pracovnim vykonem v nejdirSim slova smys-
Iu (mimo jiné i tspédnym zvladanim ¥koleni a tréninkh ¢ ochotou k pf‘eyzetf
narotngjdich tkoht) je jednoznalny. Budme v8ak otevieni: odpovédnost je do
znadné miry vrozeny osobni rys. Projevuje se totiZz nejen ve vztahu k praci &
podniku, ale i ke svému okoli ¢&i dokonce k sobé samému.

Zjigténi tohoto osobniho predpokladu je proto tfeba vEnovat pozornost }vll pri
vybéru zaméstnanct & beéhem zkusebni doby. Vyssf odpovédnost Ize napriklad
odekavat u zaméstnancti, které zajima a uspokojuje prace jako takova (kterou
se proto budou snaZit vykonévat co nejlépe), a nikoli u uchazedct, které zajiméf
hiavné finanéni odména ¢ moZnost postupu. Indikdtorem osobni odpovédnosti
v8ak mohou byt ¢asto i ,,drobnosti“, naptiklad to, zda uchazed k rozhovoru pti-
jde veas. AZ na vyjimky viak mohou manazefi odpovédny pristup zameéstnanct
kjejich praci a ukolim posilovat & ,irénovat®

Jasné odpovédnosti

Odpovédnost zaméstnanch za jejich praci i jeji vysledky se mgnai(vaf_i svr}a?.i
zpravidla podporovat tim, Ze jim tuto odpovédnost zddraziiujl, nejcastéji pnsly
bem odmény ¢&i hrozbou trestu. Na pomoc jim v tom v urcitych pfipadech pri-
chézi i zdkonik préace, a to moznosti se zaméstnancem uzaviii pisemnou doho-
du o hmomé odpoveédnosti, podle které prebird zaméstnanec odpovédnost za
svéfené hodnoty (a pripadnou Skodu na nich je povinen zameéstnavateli v plné
vy&i uhradit).

Predstava o odpovédnosti jako nutnosti zodpovidat se (svému nadfizenému
nebo organizaci) z vysledkii vlastni prace ¢i Celit sankcim za nesplnéni svych
Gkolt je pritazliva: bude-li zaméstnanec znat svou odpovédnost, i to, co na
zakladé své (ne)odpoveédné prace mize ziskat nebo ztratit, bude se snaZit pra-
covat lépe. Odmeéna & hrozba sankc! vét8inou motivaci ke spravnému ¢i véas-
nému vykondni tkolu skutecné zvysuje.

Neplati to v8ak vZdy. Predpokladem je, Ze odpovédnost zamésmancg je ja@é,
jednoznadné a predem vymezena, tj. Ze zaméstmanec vi, co se od néj oéekaw’},
i k jakym disledktim nesplnéni jeho kol povede. Ozndmime-li zamésmancx,
Ze je za urcité vysledky odpovédny, aZ poté, co prdci vykonal, jeho odpovédnost
neovlivanime. Podobné, pokud ho za jeho neuspokojivou préci potrestdme, aniz
bychom ho na hrozbu trestu predem upozornili, jeho odpovédnost k pr;éci ¢i
podniku (v disledku pocitu nespravedinosti) spide sniZime. Jeho odpovédnost
nezvy§ime ani tim, ozndmime-li mu, Ze jej za dobrou praci odménime, netek-
neme-li mu viak, co presné od néj ofekdvame, nebo budeme-li jeho praci hod-
notit i na zdklad® pozadavki, kieré jsme predem neuvedli.

Odpovédnost pii plnéni zadanych tkoltt mézeme vétSinou Zyyéit itim, zada’llm‘g-}i
je osobné, ovérime-li, Ze je zaméstnanec spravné pochopil a Ze chépe i jejich
8ir§f vyznam. V pripade slozit€jsich kol bychom mu meli dat i najevo, zZe
narazi-li na prekdzku, mliZze nds pozddat o radu & pomoc, Ze mu viak davéru-
jeme, 7Ze kol vyplni sprdvné. Neméné dalezitym piedpokladem je vytvorit
v zaméstnanci presvédéeni, Ze jeho prdace bude hodnocena objektivné a spra-
vedlive.
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Ridicf dislednost

Dllezitym ndstrojem vedeni k vy$3i odpovédnosti je i ditslednost. lde nejen
o0 1o, dat zaméstnanci jasné najevo, Ze jeho prace bude kontrolovdna (nikoli
viak zpusobem, ktery mu v praci spiSe brani) a tato kontrolu (pipadng sankci)
skutecné dodrZet (a to 1 u téch zaméstnanci, ke kterym méame bl vztah), ale
ioto, reagovatina ,drobné“ nedostatky v jeho praci. Nejvhodnéjsim zpasobem
této reakce je zpravidla poZadat zaméstnance, aby nam svij postup & nedostat-
Ky v préci vysveétlil. A je-li to namistg, pFivést jej k piiznani, ze nékieré pozadav-
ky na provedenf nebo vysiedky své prace timysiné ,pominul“.

Podlehnout pokudeni a drobné & dokonce zdvarndjs nedostatky v préaci pre-
chézet, ignorovat nebo projevevat pro n& pochopeni (,0n toho mél v posledni
dob¢ skutecné mnoho.”) je nebezpeéné. 7 praxe je dob¥e znamo, ze véidina
zamésinanch md pocit, Ze jejich vikonnost je nadpramerna. Casto je to viak
disledek toho, jaké ,hodnoceni® jejich prace se jim dostava. V kazdé situaci,
kdy nerespekiovani pravidel nebo pozadavka kvality tolerujeme, totiZ zamést-
nance ,uéime®, ze dodrzeni termint neho standardd prace ve skutednosti nenf
duleZité nebo Ze za svou prdci ¢ jejf vysledky nejsou phné odpovédni. Podobné
ponauceni navic zpravidia ziskavaji i v8ichni ostatni zaméstnanci, ktetf jsou
tohoto ,tréninku® svédky. Z podatetnich drobnych nedostatkl se tak postupné
mohou stat nedostatky vaznéjsi.

Stejné dileZilé, jako neponechat drobné nedostatky bez povimnuti, je reagovat
na né okamzitg. Platf pfitom pochopitelng, %e cilem nadf reakee by mélo byt
zvysit vykon zaméstnance nebo odstranit jeho neZadouci jednant, nikoli zhorgit
vziahy s nim nebo ho uvadét do rozpakit pred ostatnimi. Obdobné drlezité je
viak 1 nepropést situace, kdy zaméstnanec odvedl dobrou praci, za kierou je
theba jej pochvalit nebo odménit,

Méme-li pocit, Ze o pract jednotlivych zaméstnanct neméme dostatek informaci
(napliklad proto, Ze Hdé pracuji v relativné samostatnych tymech), miZeme
jejich odpovédnost posilit j tim, %e ob¢as iniciujeme vzdjemné hodnocent mezi
jednotlivymi Eleny tymu, at jiZ anonymni nebo otevirené. Tato pravidla je pfitom
treba dodrzovat neustdle, nikoli jen obdas ¢ mame-1i na to dostatek Casu, a nepo-
levovat v nich ani tehdy, mdme-li pocit, Ze se odpovédnest zamaéstnanct zvysuje.

Odpovédnost jako postoj

lasné vymezeni odpoveédnosti i jeji disledné vymahani podporované odménami
¢ hrozbami sankef miZe svédomitost zaméstnanciti pii provadéni jejich tikola
zvysit. Odpoveédny piistup k praci & organizaci jako cellu viak v&tsinou neposi-
luje. Skutetnd odpovédnost je totiz veécl osobniho postoje. Projevuje se
vytrvalosti, pracovitosti, sebedisciplinou ¢i dikladnosti, ale i ochotou pracovat
prescas, poméhat jinym zaméstmancim apod. Tento osobni postoj vétdinou
nelze vytvotit jen pravidly, hrozbami, pFinucenfm nebo zastragovanim. Vychézi
z vnitfnf motivace a na rozdfl od odpovédnosti posilované odménami & lresty
se s nim lze sethat i v situacich, kde se sankce & pFinuceni nevyskytujf
(naptiklad tam, kde zaméstnanci tkol nebyl uloZen nebo kde jeho préce neni
ptimo kentrolovdna), nebo tam, kde nelze ziskat pochvalu nebo uznani.

I tento odpovédny postoj Ize v3ak do urdilé miry péstovat (nebo mu alespon
nebrdnit). Prispiva k nému déivéra v organizaci i nadiizeného, identifikace s fir-
mou a vlasini praci i pracovni spokojenost osob.
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Véidina zaméstnanci chee svému podniku veéFit a ma potfebu se s nim ztotoz-
nit. Davéra v organizaci je v8ak zpravidla i nejdiilezitéjdim faktorem rozhoduji-
cim o odpoveédnosti, se kterou zaméstnanci ke své praci pristupuji. Podnik nebo
vedouc, ktery si davéru svych zaméstnancti neziskal (nebo ji ztratil), nemfize
véidinou odekavat, Ze se jeho zaméstnanci se svymi tkoly plné ztotozni nebo Ze
se budou snazit hledat cesty, jak jich dosdhnout co nejlépe. A to i presto, Ze si
nadéle vaZi své prace a maji dobré vztahy se svymi spolupracovniky.

Divéra vétsinou vyriista z presvéddeni, Ze organizace své zaméstnance nekla-
me, Ze neskryva své skuteéné cile ¢i zdjmy, Ze hodnoty, které hlasd, skutecné
dodriuje, Ze jejim vedoucim jde o uspéch podniku a nikoli jen o vlastni vyhody,
ze se vedouci nebrani oteviené komunikaci se zamésinanci, Ze tomu, co rkaji,
skutetné v&# apod. Manazeli svou diivéryhodnost mnohdy preceniuji (mnohdy
proto, ze se domnivaji, ze jim ji jejich pozice prinas8i automaticky), mohou ji
viak posflit. Naptiklad tim, jsou-li sami ochotni nést odpovédnost za dasledky
svych rozhodnuti, projevuji-li zdjem o ndzory svych zamésinancti, nebranf se

-0dli3nym nazorim, neuhybaji pred nepfijemnymi dotazy nebo diskusemi, jsou

ochotni priznat chybu (anebo pripustit, Ze neznaji odpovéd na viechny otazky),
vyvaruji-li se nejasnych ¢i nejasné zdtvodnénych rozhodnutf (mimeo jiné spor-
nych rozhodnutf personalnich) ¢i jsou-li schopni jednat se zameéstnanci oblas
i méné formalné.

Podminkou odpovédného pristupu je vétdinou i pracovni spokojenost. Vy8si
spokojenost zameéstnanct sice nemusi nutné vést k jejich vy38i odpovédnosti,
nelze ji v8ak dosdhnout, jsou-li zaméstnanci dlouhodobé nespokojeni.
Nespokojenost je vede totiZz k tomu, Ze maji sklon chdpat svou préci jako méné
vyznamnou Cast svého Zivota. Prili8 se v ni proto nesnazi, pracuji pod trovni
svych moZnosti nebo nemaji zajem si své schopnosti zvy$it. Zdroje nespokoje-
nosti pfitom vétSinou nejsou nezbytmé. Ty hlavni souvisi zpravidla s nedostat-
kem pozornosti, pochvaly ¢i ocenén{ ze strany nadfizeného nebo organizace,
s pocitermn nespravedlivého hodnoceni, nezdjmu nebo nediivéry ve schopnosti
zaméstnance apod.

Obdobné je pro odpovédny postoj dilezitd i identifikace s vlastni praci. Vychazi
zpravidla ze zdjmu a schopnosti zaméstnance (snahy ¢ potreby dosdhnout
tspéchu, rozvijet své schopnosti), podporuje ji v8ak i vétdf samostatnost, posilo-
véni sebedtveéry, snizovani obavy z netispéchu, mozZnost podilet se na rozhodo-
vani &i diouhodobé&jsi perspektiva pracovniho uplatnéni v organizaci.

Jak zvladat obtizné zameésinance

Zvladani ,obtiZného“ & problémové chovéani zamésimancii patt{ bezesporu
k nejslozitéjsim a nepiili§ vdéénym persondlné-ridicim tkolim. Jejich reSeni
zéavisi do zna¢né miry na secidlnich schopnostech a daldich osobnich predpo-
kladech manazerq.

Predpokladem zvlddnuti obtiZného chovani zamésinanci je nejen schopnost
toto chovéani véas identifikovat, ale { porozumét piicindm, kieré jej vyvoldvaji,
a naudit se spravné uplatiiovat metody jeho teSeni. Ty mohou v zévislosti
na povaze obtiZného jednan{ zahrnovat bud ndstroje snaZici se zaméstnanci
pomoci (jak je tomu vét§inou v pripad€ problémi spojenych s osobni situaci
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zamésinance nebo pfipadné nedostatky v jeho schopnostech), nebo disciplinar-
ni ndstroje. Souddsti schopnosti zvlddat problémové chovani zaméstnanci je
ale Casto i schopnost chédpat i svou vlastni reakci na néj.

Ve snaze vyhnout se nepiijemnému zaZitku nebo se nedostat se zaméstnanci do
konfliktu se manaZeri ikolim spojenym s Fizenim obtiZnych zaméstnanct
obcas vyhybaji nebo je prenaseji na jiné, své nadrizené, persondlni itvar apod.
I tyto Fidici schopnosti viak 1ze na zdkladé (vlastnfho) réninku nebe koucovani
vétsinou pomérné uspéiné rozvijet.

2

Hlavni obtiZné projevy

ObtiZné chovani zaméstnanct $kodi podnikim pi#imo i nepiimo. Vedle piimych
$kod spojenych s vykonovymi nedostatky nebo kézeniskymi prohtesky probié-
movych zaméstnancli muZe nidit i pracovni morédlku ostatnich zameéstnanci
nebo narudovat povést organizace.

Pomineme-li nejhrubdi podoby problémového chovéani (rtizné formy podvod-
ného, nemoralniho nebo nezdkonného chovani, ale i imysiné poskozovani pro-
duktt & firemnihe zafizeni apod.), patif k nejvaznéjsim pripaddam obtiZnéhe
chovani zaméstnancl, které by manazer mél byt schopen véas rozpoznat
a ucinné zvladat, sedm hlavnich projevii nebo situacl. U zvl4s§té problema-
tickych zamésinanct se tyto projevy mohou vyskytovat i soucasné. Pati k nim:

- agresivni, hrubé nebeo urazlivé jednani ke spole¢enskému okolf,

- sklon vyvoldvat konflikty, narudovat tymovou atmosféru a po$kozovat mezi-
lidské vztahy,

~ neodpovédnost, sklon k apatickému nebo znudénému chovéni, nezdjem
0 préaci,

- sklon k absencim nebo nedochvilnosti,

- tendence ,ohybat“ a nedodrzovat pracovni nebo obecné platné predpisy,
sklon k nepoctivosti,

~ snaha prend8et vinu na druhé, hledat obétni berdnky, vytvéaret viniky,

~ sklon k nerespektovéan{ autorit nebo negativni postoj k autoritdm, problémy
se schopnosti prizplisobovat se okoli nebo hierarchickym vztahtim.

K méné zévaznym a Casto i zjevnym formam obtiZného jednani pati{ sklon
k politikafen{ (vyhledavani spolupracovniki se spoleénymi osobnimi ¢ mocen-
skymi zdjmy, vytvareni klik a opirani se o né, zatajovani informaci, ttoleni viidi
jinym utvartm organizace nebo vytvaren{ spojenectvi na zdkladé reciprodnich
vztahli apod.), alibismus, sklon pfivlastiiovat si vysledky préce ostatnich, nepfi-
métrené ambice, sklon nebo potFeba soustfedovat pozornost, utdpét se v podrob-

nostech apod. Ani ty by z diouhodobéj$iho hlediska nemély zlistat bez odezvy.
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Jak rozpoznat obtiZné zams
pii vybéru

PrestoZe se v§sicytu problémovych osob zpravidla Zadna veéisi organizace zcela
neubrani, nejlepsf ochranou pred nimi zistava prevence. Spociva ve schopnos-
ti rozpoznat hlavni typy problémovych osobnostl jiz mezi uchaze¢i o praci
v podniku a tyto osoby v ramci vybéru zameéstmanch uspésné eliminovat.

,Problémem® ptitom nemusi byt jen oscba samotnd, ale i sklon uvazovat
o0 jejim zatazeni na nevhodné misto. Vyrazné introvertni a spiSe intuitivné
zamétena osoba nebude pravdépodobné vhiodna na misto vyZadujici respekio-
vat fadu adminisirativnich prepist. Podobné i pracovnik majici sklon prefero-
vat vlastni samostainou préaci a nedivérovat vysledkm ostatnich zi'ejmé nebu-
de vhodny pro tymovou praci. :

U vyznamnéjdich pozic lze sklon k ,problémovému®, ale napf. i neetickému
chovén{ vét§inou nejlépe odhalit na zaklad® informaci ziskanych pomocf refe-
renci. U ostatnich uchazedt nam k jejich rozpoznani, at jiZ p¥i osobnim rozho-
voru nebo Fedeni (ikoltl provadénych v ramcei skupinového posouzeni (assess-
ment centra), poslouZi nejlépe neprimé metody.

NA CO SE ZAMERIT

Signalem poukazujicim na sklon k problémovému chovani by mély byt vidy
nevysvétlené odchody z pfedchoziho zamésméni a opakevand pracovni nespo-
kojenost, sklon k prekrucovéani viastni profesni historie (rozpory i nepravdiva
tvrzeni v pracovnim Zivotopise uchazece), bagatelizace osobnich netspéchi
a privlastovan{ st ispéchtt druhych apod.

Tendenci ke konfliktnfmu jednént, alibismu, osobni nejistoté ¢i nizké odpovéd-
nosti miiZze prozrazovat sklon obvinovat ostatni, pouzivat Casto slova ,my“
(namisto ,ja") nebo vyjadfovat se v trpném rodé ("udélalo se"). Ve vybérovych
assessmentech miiZze podobné sklony ukazovat i nezdjem o ndzory ostatnich,
neschopnost naslouchat aped. Zvy$ené ambice a tendenci vytvatet fale$nd zda-
ni signalizuje sklon zdirazfiovat a odvoldvat se na zndmosti apod.

Ve vybérovych rozhovorech s uchaze¢i mohou pro identifikaci problémovych
rystim napomoci 1 nékteré neptimé otdzky. Napf. otdzka, na jaké prednosti se
uchazedi spoléhajf, jaké osoby nebo osobni vlastnosti obdivuji a prog, jakymi
yzory se Fidi, jakymi zamé&stnanci maji sklon se obklopovat, co vyvoldva jejich
pracovni nespokojenost, jaka pravidla jsou ochotni pfekracovat, jaky zpisob
Fizeni lidi povaZuji za nejucinnéjsi apod.

Dalsl osobnostni rysy vyvolavajici problémové jedndni, na kieré by se mél
vybér zamsFit, mohou byt zvladt dalezité u urcitych profesi. Prizkumy napf.
ukazaly, Ze zaméstnanci, kie¥ se dopoudt&ji trestnych ¢inti ,bilych limeckd®, se
od ostatnich manaZer odliSujf niZdi Grovai socidlni zdsadevosti, odpovédnosti

i osobniho ohledu na pravidla a spole¢enské normy. Tedy v zdsadé vy388i drov-
nf tzv. narcismu.
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ného chovani a jejich prevence

Vychodiskem ke zvladdan{ obtiZného chovan{ zaméstnancti by méla byt snaha
porozumét jeho pii¢indm. Stanovit konkréini p#icinu obtiZného chovani
zaméstnance nemusfi vak byt vidy jednoduché a ,diagnézu® tdchto p¥icin
bychom neméli uspéchéavat. Zdroje obtizného chovani mohou byt totiZ rizné.
Mohou sahat od pfechodnych & situaénich problémi, se kierymi se osoba
potykd (a jejichZ ptivod muzZe byt na strané zaméstnance i organizace), a¥ po
trvalé a obtizné fesitelné osobni rysy. '

K nejlast&jdim davodim obtiZného chovani zpravidla pati, Ze zamsstnanec:

~ sev praci neciti dob¥e. Povaha préace mu nesed{, neodpovidé jeho schopnos-
tem, zkuSenostem nebo zdjmum, chtél by vykendvat néco jiného apod.
Pracovni pozadavky, prostfedi nebo osobni vziahy na pracovisti jsou proto
pro néj objektivné nebo subjektivné stresujici,

~ md zdravoinf problémy nebo hendikepy, které mu vikon préce zi&zuji nebo
u néj vyvolavaji nepriznivé emoce,

- proZivd aktudlnf emociondlni problémy (smutek, zlost, trapeni apod.), které
naruduji jeho soustfedéni na praci, ’

- trpi nedostatkem socidinich dovednosti nebo jsou jeho socidini dovednost
nevhodné,

- md nizkou osobn{ sebediivéru nebo sebevédomi, trpi nerozhodnosti nebo
osobni nejistotou,

- 1rpl nedostatkem sebereflexe,

- md hlub3f nebo trvalej8i nepfiznivé osobnostni rysy ¢ psychické problémy,

- mé ,Spatny den®.

Sy)’f}'imkou hlub8ich nebo trvale nepfiznivych osobnich rysi a vaZnéjsich
zdravotnich problému zpravidla lze p¥idiny obtizného chovani zaméstnanci
spolecné s nimi Fedit. Pedpokladem je, Ze zdjem o toto Fedeni existuje i na
jejich strang.

PREVENCE OBTIZNEHO CHOVANI

Jednodussi, situaéni pii¢iny vyvolévajicl nepiiznivé chovani zaméstnanci
mohou vychézet z jejich pohledu na to, jak jejich organizace pin{ tzv. psycholo-
gickou smlouvu. Tedy psané i nepsané vzdjemné zévazky a pravidla vzdjem-
nych vztaht, kterou s nf pti nastupu uzavieli.

Ziska-li zaméstnanec pocit, Ze organizace jejich vzajemny psychologicky kon-
trakt neplni, miZe mit tendenci subjektivné vnimanou nespravedinost ,,narov-
nat’. Tento pohled, zdd se, potvrzujl prizkumy provedené v odvétv
maloobchodnich supermarkettl, které ukazaly, Ze u zaméstnanct planujicich
opusiit svou firmu, je vyskyt kradeZi sedmkrat ¢ast&jsi nez u ostatnich zameést-
nanct. Ti zamésmanci, kte¥f kradeze pfiznali, rovnéz ¢astéji zastavali ndzor, Ze
se k nim jejich organizace chova nespravedlive.

DuleZitou tilohu pii prevenci problémi obtiZného chovani hrajf i daldf kroky.
Prevenci proti tomuto chovadn{ pomoci predeviim:
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~ stanovit jasnd pravidla pracovniho & spolecenského chovanf na pracoviéti,
projevovat dislednost pii jejich uplatiiovéani a ¢asto se na né odvolévat,

- podporovat pozitivn{ mezilidské vztahy, a to vlastnim p¥ikladem i pochval-
nym hodnocenim ostatnich,

- neignorovat projevy obtiZného chovéni, ale okamZité na né& reagovat
a respekiovat pti tom zasady poskytovani nep¥iznivého hodnocen,

- uvazovat o moznostech zlepSeni pracovniho prostied{ a zajimavosti prace
¢i odstranéni jeho pFipadnych stresujicich faktorii. K nim muZe pat¥it
i nedostate¢né pracovni vytiZeni, nemoznost se v praci uplatnit, ziskat nové
schopnosti apod.,

- vénovat pozornost motivaci jednotlivych zaméstnanct,

- ddt zaméstnanch v&8i moZnost ilastnit se rozhodovani ve vécech, které se
jich dotykaji,

- naslouchat ndzortm a obavam jednotlivych osob, pozorovat jejich chovéni,
podporovat jejich komunikaci.

Preventivni charakier mohou sehravat i pravidelné motivaéni rozhovory se
zameéstnanci, pHi kterych jsou vedeni k pfemysleni o své préci, moZnostech jeji-
ho zdokonaleni, k hodnoceni predpokladi lepdiho vyuZiti vliastnich schopnostf
a profesnich zajmu, k rozboru pracovnich podminek i svych pracovnich cilt,
pripadné kariérovych predstav do budoucna. K vedeni motivacnich rozhovort
se zameéstnanci miZe organizace vytvolit urcité vzory (,check-listy*), podava-
jict jejich zdkladn{ strukturu ¢ body, které by motivadni rozhovor nemél pomi-
nout.

Jak obtiZné chovanf Fesit

Neplni-Ii zaméstnanci stanovené dkoly & neodpovida-li jejich chovani poza-
davkiim organizace dlouhodobéji, je teba situaci Fegit. Regent, ke kterému pi-
kro¢ime, by pfitom mélo vzit v prvé fadé v ivahu 1o, zda problém zaméstnance
souvisi s jeho nedostate¢nymi schopnostmi, osobnimi problémy nebo védo-
mym porusovanim pracovni kdzn&. Tomu je theba prizpiisobit i pouZité ndstro-
je.

VYKONOVE PROBLEMY

V pfipadé nedostatetného vykonu by zaméstnanci méli dostat moznost a pod-
poru, aby se zlepsili. Jeji souddsti je rozbor p¥{¢in nedostatkil a hledan{ jejich
vychodisek provedeny spoletné s jejich nadifzenym a snaha poskytnout
zameéstnanci rady a pomoc, jak by své chovani mohl zlepiit. Tyto rady, alespoi
zpoddilku, pfitom nemuseji mit piimy charakter. Mnohdy mohou byt efek-
dvnéjdi jen podnéty ¢i ndvrhy vedouc! zaméstnance k tomu, aby navrhy, co je
treba udinit, aby k jeho vykonovym problémiim napif§t8 nedochézelo, formu-
loval sam.

Soutést FeSeni vykonovych problém, predeviim v jejich poddtcich, by mél byt
i plan zlepSeni pracovniho vykonu zaméstnance, ktery stanovi konkrétmni kroky,
které by mél zaméstnanec ke zvySeni své pracovni v¥konnosti podniknout (napt.
absolvovéni tréninku, Giprava motivace), a to bshem stanoveného obdobt. Jsou-li
zdrojem problému nové poZadavky kladené na zaméstnance, jeho nedostatetna
sebeditvéra nebo obavy z netispéchu, mize pomoci koudovani.
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Formalizované ndstroje upozoriiujicf zaméstnance na potfebu zlepSeni zahr-
nuji zpravidla Ustni upozornéni (majicf povahu rady ¢i domluvy), pisemné
upozornéni a nepfiznivé pololetni nebo ro¢ni hodnoceni pracovniho vykonu.
Teprve poté pFichazi zpravidla v dvahu pFevedeni na jinou praci (v situaci opa-
kovaného neptiznivého hodnoceni pracovnfho vykonu nebo pri zvidsté zavaz-
nych vykonovych nedostatcich) a propudidni (selZou-li veskera predchozi
opatteni).

PORUSOVANI KAZNE

Na rozdfl od vykonovych problémt, jejich? vyteseni muze vyzadovat urdity
¢as, je porudovani pracovni kdzné tieba ukondit okamzité, pokud mozZno dFi-
ve, nez se stanou zdvaZnymi. Zneuziva-li zaméstnanec nemocenskou, nevyza-
da-li si v rozporu s pracovnim fadem predchozi pisemny souhlas zaméstnava-
tele k vydeledné &innosti, ktera je shodnd s predmdtem’ ¢innosti organizace,
nebo svym ndsilnym chovédnim ohroZuje své spoluzaméstnance, je tfeba pti-
kro¢it k disciplindrnim krok@m. Ovlivnit pracovni postoje nebo hodnoty

zameéstnance je v3ak zpravidla mnohem sloZit&j&{ ne¥ zlepdit vykonnost.

K odpovidajicim disciplinarnim zdsahtim pati{ tstni varovani (je-li porusent
pracovni kdzné méné vyznamné), pisemné varovani (nereaguje-li zaméstna-
nec na ustid varovani nebo je-i poruseni pracovni kazné zavaZnéji) a ukonge-
ni pracovniho poméru, pfipadné jeho okamzité zrugent (v pripadé opakované-
ho porudeni pracovni kdzné, kdy méné dirazné disciplinarnt kroky nevedly
K ndpravé chovani zaméstnance, nebo pii porufent zvIase zdvaZzném).

K disciplindrnimu zasahu je tfeba pristoupit vdy co nejdifve poté, co k problé-
mu do8lo. Podobné jako u edmétiovani plati i zde, Ze informace, kierou chceme
zamésinanci predat, je phasobivéjsl, nasleduje-li bezprostiedns po uddlosti.
Uplyne-li mezi pracovni udalostf a disciplinarnim zasahem, ktery na ni reagu-
je, prili§ velké mnoZstvi dasu, miZe zaméstnanec na podrobnosti incidentu
zapomenout. Nezaséhne-li manaZer bezprostfedné po udalosti, dava navic
zameéstnanci signal, Ze problém pravdépodobnd nenf tak Zavazny.

Chybou je v3ak i usudek a disciplindrni zdsah usp&chat a rozhodnout dfive, nez
jsou k dispozici veskera fakta. Zjistit, Ze zaméstnanec odevzdal zpravu tyden po
terminu, je spadné, odhalit fakta v pripadé nevhodné FeSeného konfliktu dvou
zamésinancit véak maze byt komplikovau&jst. P¥istoupi-li manager k discipli-
narnimu zdsahu, mél by fakta dobfe znat a jednat nestranng, bez sklonu urdité
zameéstnance proteZovat. Udela-li néktery ze zaméstnanct néco nespravne,
neize totéZ chovani u jinych zaméstnancy ignorevat. V opaéném pripadé mana-
zer zirdel respekt svych zameéstnancti.

Zakladem osobnfho rozhovoru slouziciho k Feent disciplinarnich problémi
by mél byt vzdy postup zabrnujicd p&t krokii. Tvo¥i je popis nepfijateiného cho-
véani, zdlraznéni dopadu nepfijateiného chovani na organizaci, konkretizace
poZzadovanych zmeén a nastinéni dasledka, pokud nepfijateiné chovani bude
pokraloval, a pravidla kontroly. P¥i popisu ne#adouciho chovani zaméstnanci
by se manaZer mél snaZit byt maximalné konkrétni. Nemé} by proto pouZivat
nejasnych tvrzeni typu ,Fds pristup k prdci je Spatny*, ,Déldte mnoho chyb*
nebo ,Nelibl se mi vade pracovni zvyky* Neptijatelné chovani by mélo byt vidy
konfrontovano s konkrénimi pravidly nebo predpisy, které byly porudeny,
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s uvedenim toho, kdy k tomuto chovéni dolo. Pozornost zameéfovat na chové-
ni, nikoli na osobu.

OSOBNI PROBLEMY

Je-li zdroj probiémii v osobnich zaleZitostech zaméstnance, nesouvisejicich
s jeho pracf, mé&li bychom se snazit jeho situaci porozumét, veitit se do jeho
problémi a mit pro né pochopeni. Role manaZera by viak neméla prertst do
ulohy psychologa. Jeho tkolem neni podrobné analyzovat osobnost svych
zaméstnanct ani se snazit do detailtt porozumét tomu, pro¢ se chovaji urditym
zplisobem.

Zaméstnanci by méli dostat moznost vytesit si své osobnf obtiZe, v jejichz
dusledku jejich pracovni vykon trpi, at jiZ jde. o rodinné problémy, finanéni
potize & jiné tlaky. Jejich nadi{zeny jim miZe navrhnout napt. pracovni volno
nebo dodasné omezeni pracovnich povinnost{. DFive nebo pozdéji se v8ak
zaméstnanci k pinéni svych vikonnostnich standardd mus{ vratit.

Jalk jednat s rozzlobenymi zaméstnanci

P¥i jednani s rozzlobenym zaméstnancem bychom si meli uvédomit, Ze zlost,
kterou proti ndm obraci, lze zvladnout lépe nez hnsv, ktery projevuje jinak,
nejéastéji nepfimo. Velka Sast ziosti zaméstnance lotiz vétiinou neni obrédcena
vii&i nadbizenému, ale projevuje se ve formé neochoty, nezdjmu o spolupraci,
rozdifovani pomluv apod. Tyto projevy emoci jsou pro organizaci vétSinou
podstatnd §kodlivéjsi. Je proto dtleZité byt citlivy vadi priznaktim, Ze zlost
zaméstnance zading narustat. Cekame-li, aZ jeho emoce propuknou naplno,
FeSeni si zpravidla komplikujeme.

P¥ jednani s rozzlobenym zaméstnancem je tieba respekiovat nékteré zasady:

- zaméstnanci projevujici negativni emoce davaji vétSinou najevo, ze chiéji
Fedit urdity konkrétni problém. Soudasné s tim v8ak poZaduji i pozornost
a mo¥nost vyjadiit svj nazor. Pokud jim tuic moznost nenabidneme, vytvo-
¥ si k ni jiné zpusoby, které vétdinou budou pro organizaci podstatné méneé
prijemné;

- situaci, kdy je hnév zamésinance obrdcen proti jeho nadfizenému, ostami
zaméstnanci pozorné sledujl. Jak nadiizeny tuto situaci tedl, je pro né dile-
#itgm prvkem, na jehoZ zékladé si vytvareji piedstavu o jeho schopnostech;

-~ na hnév obraceny proti nim mé véiina osob sklon reagovat themi zpiisoby.
Snahou o ,odvetny ttok, o obranu nebo o ,Gték®, . inik ze situace. Tyto
spontanni reakce vét§inon nejsou nejlepsim zpisobem, jak negativni emo-
ce na pracovisti resiy

- projevi-li zaméstnance svou zlost oteviené, méli bychom na ni reagovat co
nejdrive. UkdZeme-li mu zdjem, ochotu udélat si Cas a jeho situaci s pim
prodiskutovat, ddvame mu najevo, Ze o néj jeho osobé i jeho nazorim nebo
pocitlum prikldddme vyznam;
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vypukne-li hnév nebo zlost zaméstnance veiejné, napt. na schiizi, je tfeba ji
v ramci rozvoje pozitivniho podnikového klimatu fesit hned a verejné. Jesté
pred tim se v8ak miiZeme rozzlobeného zamésinance zeptat, zda chce pro-
blém resit hned nebo zda by o ném radéji hovo?il soukromé;

rozzlobené zaméstnance je tfeba vZdy nechat hovofit a nepferudovat je.
Pokud s hovorem vdhaji, je vhodné je k hovoru povzbudit vyjadfenim
zéjmu. Nejlépe formou otdzek. Napi.: ,Zdd se, Ze se trochu zlobite. I kdyz se
zrefmé zlobite na mé, rdd bych vdm pomohl. O co jde;

pokud zaméstnanec o tom, co mu vadi, odmitd mluvit pedrobunéji, je hovor
vhodné odlozit. Napf. tak, Ze prohldsime: ,Chdpu, Ze se vdm o tom nechce
hovorit, v zdjmu nds obou by viak pravdépodobné bylo lépe, kdybychom si
o tom mohli otevfené promiuvit. Nechme ted véc byt a vratme se k ni za néko-
lify dni®. Za nékolik dni se pak k problému vratime;

prvym ukolem pii re$eni emociondiniho problému neni dokazat, Ze se
zameéstnanec myl (i kdyZ tomu tak je). SnaZime-Ili se jej presveéddit, Ze nemd
pravdu, velmi pravdépodobné jeho hnév jen zvysime, a to i kdyZ je nas
ndzor oprdvnény. Pri FeSenf vypjaté emociondlni situace reagujme proto
nejprve na pocity zameéstnance, nikoli na problém, ktery je v jejich pozadi.
Vyuzijme k tomu empatie, napt. prohldsenim: ,Zdd se, Ze jste se na mé
porddné nasival

pred uvedenim vlastniho pohledu nebo pojeti situace je dobré se ujistit, Ze
jsme dobte pochopili, co druhd osoba Fika. Nap#iklad formou: ,.JirY, pokud
vdm rozumim sprdvné, zlobiite se, protoZe se domnivdte, Ze jsme vdm nedal
prilis ndroéné tkoly a mdie pocit, Ze prilis nevérim vasim schopnostem. Je
tomu tak?s,

je-li zfejmé, Ze se nade ndzory s pohledem zaméstnance neshoduji, mél
bychom se pokusit prezentovat nds nazor zplisobem, kiery nés se zamest-
nancem stavi na stejnou stranu. Napt.: ,JirY, mrzi mé, Ze véc vnimdte timio
zpusobem. Povolte mi vysvétlil, k femu podle mého ndzoru doslo, tak abyste
porozumél mému pohledu. Pak to budeme moci spoleéné vyresit.«

jesté nez zaneme hovorit o problému samotném, je mozné pro tentc roz-
hovor pripravit lepsf padu. Nejlépe tim, Ze se snaZime nalézt téma, na kte-
rém se dokdZeme s drubou stranou shodnout. | zde je hlavnim cflem pre-
sveéddit rozzlobeného zamésinance o tom, Ze jsme s nim na stejné strané.
Napt.: ,Jirt, myslim, Ze se shodneme na tom, Ze ani jeden z nds nechce, aby se
z této zdleZitosti stalo néco, co ndm zneprijemiiuje prdci. Je tomu lak>;

ukazuje-li, Ze je zamésinanec rozzlobeny stale, mliZzeme zameésinance
nechat, aby si situaci znovu sam nebo o samoté promysiel. Ponechat druhé
osobé na zménu jejfho ndzoru urdity ¢as je diilezité. V opalném ptipade,
kdy by se jeji hnév velmi rychle vytratil, by totiZ riskovala ,ztrdtu tvare®.
Diavodem k ¢asovému odstupu viak muZe byt i ¢as potfebny na to, aby
zamésinanec o diskusi s nami skuteéné premyslel.
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Pracovni narodnost navic vétdinou neni tim hlavnim zdrojem nepiiznivého
stresu v organizaci. Ten je daleko spife vyvolavdn nejasnymi ukoly a odpovéd-
nostmi, pracovni nejistotou nebo nespravedlivym hodnocenim. Nevede-li proto
zvy$end narodnost k bezvychodnym situacim, neni diivodu, pro¢ se ji obavat.
Nejde pochopitelné o to zaméstnance trvale stresovat, ale udrzovat rzadouci pra-
covni tempo. Své vlasini pracovn{ tempo organizace ¢asto plné nevnimd,
a miiZe se proto stat, Ze tolo tempo po Case oslabi. Ridici chyby spojené s pFilis-
nou shovivavost! by pochopitelné nemély byt nahrazeny svym opakem, tedy
sklonem k bezcitnému nebo aroganmimu jedndni.

Sance na zménu ve CtyFech krocich

Problém linych zamésinancti nespodiva v jejich schopnostech, ale navyklém
pracovnim tempu. I linf zamé&stnanei by proto méli destat 8anci své zvyky zmé-
nit. Predpokladem jejich udinného Fizen{ je postup opirajici se o ¢tyri zakladni
kroky.
Jeho vychodiskem je upozornit tyto zaméstnance na to, Ze jejich problému
vénujeme pozornost, nebudeme jej tolerovat a Ze jejich vykon hodlame doku-
mentovat. Druhym krokem je jasné stanoveni pozadavkii na jejich vykon nebo
pracovni chovani.
Vy¥konnost ¢ osobni pFispévek kazdého pracovnika Ize a je tfeba ,méfit*.
Chybé&jici jasné vykonové standardy jsou ¢asto i jednim z dtivod nizkého vyko-
nu. Zaméstmanec miiZze byt presvédden, Ze své vykonové pozadavky plni, nézor
jeho nad¥izeného viak muize byt zcela opadny. At je vdak divod nizkého vyko-
nu jakykoli, nejsou-li vykonové kritéria jasné dana, miZe mezi obéma stranami
dochézet k nedorozuménim ¢i dokonce sportim.
Obecnym pravidlem p¥i stanoven! vykonovych poZadavki je jasné urcit:
- otekdvané vysledky prace;
pozadované postupy - je-li to moZné, nemélo by byt stanovenych postupll
p#ili§ mnoho; stejného vysledku lze Sasto dosdhnout riaznymi cestami;
dostupné zdroje - mohou zahrnovat &as, rozpocet, zalizeni apod.

Tretim krokem ¥zenf linych & méné vykonnych zaméstnanca je vykon téchto
zaméstnanctt dokumentovat a s jejich dokumentovanou vykonnostf je ,kon-
frontovat®, ij. dat jim najevo, Ze jejich vykon nenf uspokojivy, a spoie¢né s nimi
stanovit cile a terminy jeho zlep3eni.

Je-1i obdobi, v jehoZ ramei by se vykon nebo nepfijatelné chovani zaméstnancl
mélo zménit, deldf, mali by zaméstnanci dostat v jeho prabéhu i jasnou a Castéj-
& zpétmou vazbu, jak jejich préaci hodnotime, nejlépe pomocef kratkych schiizek.
P#i nich miZe byt vhodné znovu pripomenout, jak se vykon nebo chovani
zaméstnance mus{ zménit a jaké konkrétni vysledky od néj otekdvame.

Ctvrtym a poslednim krokem tohoto procesu je bud zména chovéni zaméstnan-
ce, nebo spolednd dohoda na tom, %e v zdjmu obou stran bude, aby zaméstna-

nec predel na jiné misto nebo organizaci opustil.
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Jak ¥idit ,,promérné” zamésinance

Vétsinou jesté mendl pozornost neZ zaméstnancim linym nebo neprili§ vykon-
nym vénuji manazefi pracovnikim ,,primérnym®. 1 ti si v8ak pozornost zaslouzi.

Jako pramérné pracovniky lze oznadit ty osoby, které svou praci sice zvladaji,
svym vykonem, odbornymi znalostmi, zaujetim pro praci ani pracovnim nasa-
zenim vdak nijak neoshiuji. Casto jde o osoby, které nejsou piili§ ochotny pri-
jmout véd{ odpovédnost nebo samostatné rozhodovat, kiteré nemajl zédjem
o nové ukoly nebo o moZnost zG¢astnit se prace v projektovych tymech, na
poradach se nijak neprojevuji a predeviim nepfichdzeji s Zadnymi vlastnimi
népady nebo pfipominkami apod. Mnohdy jde i o pracovniky, ktef se jen ziid-
ka usmivaji nebo projevuji uréitou pozitivni emoci.

Problém, ktery tito zaméstnanci pfedstavuji, nesouvisi jen s jejich vykonnosti,

ale piedeviim s tim, Ze se v organizaci nebo skupin€ osob snadno stavaji urci-

tym vykonovym vzorem. :

Prvni krok, jak k témto osobdm pFistoupit, je investovat do jejich Tizeni urcité
mnoZstvi ¢asu a vytvorit s nimi osobnéjsi vztah. MZeme jim naptiklad nazna-
&it, Ze jsme plesvéddeeni, Ze majf na vic, a zeptat se jich, co by od nas ke zvyseni
svého vykonu potfebovali. Tuto otdzku je zpravidla tfeba polozit opakované.
Nejen pii pravidelném, ptilroénim nebo roénim hodnoceni, ale kazdy mésic
nebo tyden.

Zadruhé jim v8ak soudasné musime déat jasné najevo, Ze od nich ocekdvame
vice, uvést v jakych konkrétmich oblastech a ubezpedit se, zda pochopili, Ze
s jejich vysledky nejsme zcela spokojeni. I tato zpétnd vazba, ma-li chovéni
zameésinanca zménit, by meéla byt pfeddvéna opakované.

Zatbet! je tFeba vénovat porozumén{ tornu, co od organizace oc¢ekavaji. Je moz-
né, ze do ni vstoupili s nadéji a snahou vyniknout, ale jejich ambice se postupné
z urditého divodu vytratily. MoZna se domnivaji, Ze jejich schopnosti k tomu,
aby vynikli, nestadi, a svj z4jem nebo ambice pfenesli mimo organizaci. Je
proto tfeba s nimi jejich ambice a motivaci probrat. Mtizeme zkusit t€Z posilit
jejich sebedfivéru, upozornit je na to, ¢eho mohou v organizaci dosdhnout,
a jejich usili podporit, naprikiad delegovanim naro¢néjsich vkold.

Tato snaha pochopitelné nemusi vzdy vyjit. Poda¥i-li se v3ak se zaméstnancem
vy$e uvedenou komunikaci navazat, miize to vést nejen ke zlepSeni jeho spoko-
jenosti, ale i produktivity.

Jak prekonavat konflikty a stres

Konflikty i stres jsou v kazdé véidi organizaci prakticky nevyhnutelné. Lze se
s nimi proto setkat i ve vét8in€ manazerskych situaci, o kterych je v této knize
red. Nema-H jejich vyskyt zabrdnit organizaci dosdhnout jejich cilti, méli by se
manazeii i zaméstnanci naudit je Gdinné prekonavat. Oproti Castému ndzoru
viak nemusejl byt konflikty ani stres na pracovisti vZdy jen $kodlivé.
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Konflikty a jejich reSeni

Konflikity v ramci organizace jsou zpravidla voimaény jako neptijemné, Skodli-
vé a Casove naroéné. Podobné jako cholesterol mohou v3ak byt i konflikty
v organizaci nejen 8kodlivé, ale i uzitecné.

Typy konflikih

Skodlivé konflikty jsou predeviim ty, které se dotykaji osob a osobnich zajma.
Pro manazery i jejich zaméstnance se stdvaji i jednim z hlavnich zdroji pra-
covniho stresu. Prospéiné konflikty jsou ty, které se stavaji prileZitosti k vyte-
$eni urditého problému nebo zlepSeni fungovani organizace. Predpokladem je,
Ze se energii, ktera pri konfliktu vznikd, podafi navést spravnym smérem.

Skodlivé konflikty vznikaji nejéastdji tehdy, souperi-li pracovnici nebo jejich
skupiny o tytéZ finanéni nebo dalsi zdroje, pravomoci nebo vyhody, napt. moz-
nosti povySeni. Dochazi k nim ale i pfi spoluprdci osob s vyrazné odlidnymi
pracovnimi styly, zvyklostmi nebo pohledy na véc. X jejich rozsifeni prispivaji
Spain¢ ¢i nejasné upravena organizadni pravidla (nap?. pravidla tykajici se roz-
délovani zdrojit nebo rozhodovaci pravomoci), nevhodné nastavend hodnotici
kritéria nebo 3painé skloubené osobni a skupinové cfle. Posiluje je i vyskyt
konflikinich osob v diilezitych funkeich.

V meznich pfipadech mohou byt vyvoldvany vedenim organizace i zameérné.
Napt. tehdy, vede-li snaha o posileni soutéZivosti mezi zaméstnanei ke vzniku
nadmérné rivality nebo dokonce tehdy, snazi-ii se vedeni zamésinat zameést-
nance vzajemnym soupetenim, a tak posilit svou vlastni pozici.

Zasahuji-li v&18i podty esob, vedou i k pfechodnému ¢i dokonce trvalému ome-
zeni schopnosti zaméstnanct spolu vzdjemné komunikovat a spolupracovat.
Zpihsob jejich chovani v konflikini situaci chovaji miize navic jejich dédle zhor-
Sovat. Pro jejich reSeni muze tak byt nezbytna pomoc theti strany.

Zvyseny vyskyt osobnich a skupinovych konflikti je proto tfeba jednoznacéné
chépat jako manazZerské selhani.

Prospéiné konflikty jsou naopak ty, které se vztahuji k odlisnym pohledtim
a mySlenkam a které organizaci prinéSeji nové redeni. Pro ispédny vyvoj orga-
nizace tak naopak mohou byt Zivoiné diilezité. I pro né v3ak plati, Ze ztstavaji-
li dlouho nefeSeny nebo dochézi-li k nim pr{li§ asto, mohou se stat problé-
memn. Jejich disledky pak mohou byt podobné, jako u konflikitth Skodlivych.

Skodlivym konfliktium je tfeba vhodnymi piistupy piedchézet, zdravé konflikty
pottebné k rozvoji organizace vSak muZe byt vhodné ¢as od Casu vyvolavat
Vyskyt obou druht konflikti spoiu navic souvisi. Snaha potlacovat prospéiné
konflikty, vede totiz ¢asto ke vzniku konfliktii nepFznivych.
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Jak skodlivim konflikttim pledchézet

Neptiznivé konflikty spadaji zpravidla do nékolika zadkladnich skupin. Mezi ty,
které zpravidla nemajl vazné&jd{ dopady, pat¥f k nim ,konflikty csobnostf“.
Lidé se pii nich dostavajf do sporu prosté proto, Ze jim vzajemné nevyhovuje
jejich osobni pracovni nebo Pidicf styl. Pomoci mtZe persondlni politika pii
vybéru a rozmistovani osob a jejich trénink nebo koudovani.

Zavaznéj$i mohou byt konflikty vychdzejicl z odlidného zachdzeni se zamést-
nanci. Vznikajicf v podminkach, kdy uréité osoby nebo skupiny maji dojem (at
jiz opravnéné nebo nikoli), Ze jejich plat, pracovni ndroky ¢i podminky prace
nejsou spravedlivé. Problémiim tohoto typu je tfeba vénovat pozornost. Pomoci
mohou rozbory, anonymni dotaznikovd Setfeni; oleviené.diskuse se zamési-

nanci vysvétlujici kritéria hodnoceni a odmé&novani, ale i zapojenf zaméstnan-

cit do jejich konstrukce.

Nejvaznéjsi jsou zpravidla konflikty vznikajicl v situaci, kdy organizace pro-
chézi zménami, se kterymi vét8ina zaméstnanct nesouhlasi, nechédpe je a/nebo
se jich obavé. Specifickou kategorii jsou konflikty mezi manaZery soupeficimi
0 pravomoci a pozice, které mohou snadno metastazovat do konfliki a sport
mezi jejich organizaénimi jednotkami. PFeristaji-li do vyrazné& osobni roviny
a vytvareji osobn{ nedlivéru, je vétiinou tieba je Fesit odchodem nékteré ze
zulastnénych osob.

Vzniku 8kodlivych konflikti lze predchézet. Jejich prevence se opird o ¢ty
hlavnt pravidla.

Zaprvé, koniflikty se rodi v situacich, kdy fizenf nadmérné spoléh4 na formaini
pravomoci a direktivn{ metody, pfipadné na manipulaci se zaméstnanci.
Rozhodovani ani jeho prosazovani nelze zaloZit jen na formélnich pravomo-
cich a direktivnich postupech. Predejit konfliktom vznikajicim na zdkladé obav
nebo nepochopeni znamen4 se zaméstnanci trvale osobné komunikovat, diile-
Zitd rozhodnuti s nimi konzultovat a vyuZivat metod jejich presvéddovani
a motivace. O konzultace, vysvétlovani a zapojeni pracovniki by se mélo opirat
predevsim zavadéni zmén vietné zmén ve zplisobu hodnoceni a odméiovani
zaméstnanc(.

Zadruhé, pravdépodobnost vzniku osobnich nebo skupinovych konfliktd
v organizaci sniZuje i jasné vyjadreni spoleénych cili organizace a jejich pro-
mitnutf do cfltt organiza¢nich jednotek i jednotlivych osob.

Konflikty vznikaji ¢asto tehdy, nepodafi-li se organizaci stanovit cile jednotli-
vych skupin zplisobem podporujicim vzdjemnou spolupréci. Prikladem miize
byt situace, kdy se jinak Gspésné provozni tymy dostavaji do konfliktfi v souvis-
losti s tdrzbou zatizeni, kieré spole¢né pouzivaji, a to proto, Ze tikoly jednotli-
vych tymi, zaméfené na zvySovani viastni produktivity, potladuji spolupraci
pii 4drZbé zatizeni, nezbymou k dosaZeni cilii organizace. Vedle spravného
nastaveni osobnich a skupinovych cillt pomdhd k prevenci téchto konflikta
i trvalé zdlrazfiovani a podporovani kultury spoluprace a vzajemné zavislosti.
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A jeji promimut! do vybéru i hodnoceni zaméstnancid. Ukolem manaZert je -
vyjadreno obrazné -zaméstnanctm trvale pfipominat, Ze jejich &innost nespo-
Civa v ,olesavani kamene®, ale ,stavbé katedraly“. Podobné preventivné pisobi
i znalost prace v jinych ¢astech organizace a podpora spoluprdce mezi rliznymi
dtvary firmy.

Tteti pravidlo k4, Ze ke sniZzeni nezdravych konfliktt prispiva pfevedeni kon-
fliktu z osobni & emociondlni roviny do roviny faktd a vécnych Tedeni. Jeho
piedpokladem je pfiznani rozdilnych ndzorfi, analyza jejich pfi¢in, oteviend
diskusi o rozdilnych nézorech a snaha nalézt fe$eni v zdjmu zucasinénych
stran i organizace jako celku. I kdyZ tato metoda nenf nejrychlejsi pristupem,
produkuje zpravidla nejtrvalejsi vysledky.

Ctyrté pravidlo predchézeni nepiiznivym konflikiti se tyka firemnf kultury.
Jednou z jejich zdsad by mélo byl odoldvat pokuseni vstupovat do konfliktd
druhych, Toto pravidle se vztahuje i na podfizené manaZeri, kteif se dostali do
sport.

Jaké strategie a role p¥i Fedeni konfliktd volit

Rozhodnutf o feSenf konfliktu je odpovédnost! bezprosttedniho nadrizeného
osob ¢i skupin, mezi kterymi vznikl. Ma-li byt toto feSen{ trvalé a produktivni,
nemélo by viak byt direktivai. To v sobé totiZ Casto zahrnuje novy latentni kon-
flikt hrozici narudenim spoluprdce v budoucnosti. Trvalé Fe$ent konfliktu je
vét§inou to, které jsou jeho obé strany ochotny bezprosiredné akceptovat.

STRATEGIE, RESEN! KONFLIKTU

K feSeni konfliktu mohou zalasténé strany, jejich nadfizeni, piipadné dalsi
osoby povétené spolupract pii redeni konfliktu pouzit riiznych strategii, pii-
padné jejich kombinaci. Jejich pouZitf zavisi na tem, do jaké miry se jednotlivé
strany konfliktu snazi v dané situaci prosadit své (okamZzité) viastni zajmy,
nebo do jaké miry maji zdjem na udrzen{ dobrych vztahti a vzdjemné spolupra-
ce s druhou stranou do budoucna.

Strategie Gniku. Snaha obou stran neprosazovat vlastni zdjmy vede k FeSeni na
zakladé straiegie snazici se konfliktu vyhnout nebo jeho fedent odloZit. Pii-kia-
dem muzZe byt odloZeni diskuse o sporném problému. Tato strategie (jakoZto
metoda odpoutdni pozornosti) maZe byt vhodnd pro Feden{ trividinich spord,
které by mohly bréanit spolupréaci v diilezitgjsich oblastech nebo naopak pro
FeSend konflikth vysoce ,explozivnich®, kdy je obé strany teba pfed feSenim
jejich sporu uklidnit. Z dlouhodobéjsiho hlediska, s vyjimkou drobnych spord,
v3ak tato strategie neni vhodna.

Strategie piizptiscbeni & ustoupeni. Zalezi-li jedné ze stran na udrZeni vzia-
hu a spolupréce s druhou stranou vice ne na okamzitém prosazeni vlastnich
z&jmi, mizZe vyjit ve sporu vstiic. Prikladem muze byt pfijetf stiZnosti zdkazni-
ka nebo upraveni pracovniho procesu podle predstavy jiného tiseku organiza-
ce. Strategie pFizptisobeni mutZe byt vhodné i v situaci, kdy se snaZime zvysit
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svou reputaci nebo zajistit si vy$81 davéryhodnost pro feseni jinych a podstat-
néjsich konfliktd. ’

Strategie kompromisu. PIi kompromisni strategii dosahuji strany vzdjemnég
piijatelného reseni, v jehoz rdmci ziskavaji pouze &ast toho, ¢eho chiély dosah-
nout. Refen{ tohoto typu probiha zpravidla na zaklad¢ vyjedndvani. Navrzeni
nebo nalezenf kompromisu muze vést nejen k FeSeni konfliktu, ale i k posfleni
vzajemnych sympatif obou stran. Neni-li v8ak fedeni vyvazené, nemusi byt pii-
1i§ trvalé.

Vhodnd je tato strategie v situaci, kdy cfle obou stran jsou pifli§ ddlezité, nez
aby bylo mozno jejich dosaZeni riskovat vzdjemnym soupetenim, nebo v situa-
cich, kdy strany konfliktu jsou vzajemné zdvisié a maji pFiblizné stejnou moc.

Konfrontani strategie. Jde o situaci, kdy se obé strany.snaZi-sviij:sporjednoz-
nacné vyhrat. Dochdzi k nf tehdy, jestliZe alespoii jedné ze stran zale#i na pro-
sazeni viastnich z&jmi vice nez na udrZen{ kooperativnich vziaht.

Vhodné je tato strategie v situaci, kdy druhd strana se o¢ividné myli nebo je
nediivéryhodna. Nezbytnd miiZe byt i v naléhavych situacich vyZadujicich
rychla feSeni. Pro obé strany v8ak byvé spojena i s nejvy$sim rizikem.

Strategie spoluprace. Strany sporu se pfi nf snaZi, aby se ,vyhercem konfliktu®
stali v8ichni ztcastnéni. Konflikt chdpou jako vyzvu nebo jako problém vyZa-
dujici spole¢né Fedeni, nikoli jako prilezitost k zdpasu.

Jako zphsob reSeni konflikiu je tato strategie vhodné predevsim tehdy, kdy pro-
blémy vyZaduji novy pohled. Nezbyind v3ak mtiZe byt i v situaci vjyznamnych
konfliktit. Jeji pouziti v8ak vyZaduje, aby se znesvdfené nebo soupetici skupiny
podatilo privést k tomu, aby ve svém zajmu vzdjemné spolupracovaly.

Strategie spoluprdce dosahuje pii FeSeni konfliktu optiméinich vysledki
a umoznuje soucasné zachovat mezi jeho udasiniky dobré vztahy. Vyzaduje
v8ak komunikaci, naslouchédni a ochotua rozli§ovat vécné a osobni stranky kon-
fliktt. Spolupraci mohou napomoci napi. vzdjemnd setkani, p¥i kterych maji
zameéstnanci jednotlivych oddélenf za kol vZit se do rolf ostatnich a v modelo-
vych situacich jejich tkoly Fesit. Vedle posileni vzajemné spoluprace prinasi
tato metoda mnohdy 1 zlep3eni postupt jednotlivych oddéleni plynouci z pre-
hodnocent{ jejich dosavadnich zvyklosti.

JAKE ROLE PRI RESEN{ KONFLIKTU PRIJMOUT

Je-li konflikt vyrazné emociondlné prozivan, se maze stat, ze jeho strany jej jiz
nejsou schopny redit samy. Mohou proto vyzadovat pomoc tfeti strany. Vnéjsi
osoba pomadhajici konflikt Fedit (at jiZ pfimy nadfizeny nebo jiny, v konfliktu
nezainteresovany manazer, respektovany kolega nebo osoba povéFena tlohou
konflikty v organizaci fe$it, napt. podnikovy ombudsman) muaze p¥i jeho FeSeni
pouzivat riazné role. Ty se 18 vlivem, kiery m4 jednak na proces Fe$enf kon-
fliktu, jednak a na jeho vysledky.
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V zésadé Ize rozli$it Ctyfi role, kieré talo osoba miZe sehrévat, a sice Glohy
soudce, rozhodce, zprostfedkovatele a pozorovatele,

Role soudce je podstatnd jak pri Fizeni prabéhu feleni sporu, lak formulaci
jeho vysledk(. Soudce klade otdzky, #idi zplisob prezentovani informaci, 7ada
o dal8i informace, shrnuje argumenty, rozhoduje o vysledku sporu a prosazuje
jeho FeSeni. Vyhodou tohoto fedenf je jeho efektivita, nevyhodou, Ze strany
nemuseji byt s vysledkem spokojené a konflikt se mtize - nejsou-li jeho priciny
odstranény ~ vynorit po ¢ase znovu. Hlavaim cflem tohoto postupu je rychlé
reSenf konfliktu.

Rozhodce ddvd stranam volnéjdi moZnost prezentovat fakta a argumenty.
0 vysledku sporu rozhodne sdm a mtze pomoci jej i prosadit.

Zyprosttedkovatel klade otdzky ob&ma stranam oddélend a snaZf se jim pomoci
dosdhnout spoledného Feeni tim, Ze je privede ke vzdjemné komunikaci nebo
zprostPedkuje vymeénu informaci mezi nimi.

Osoba v roli pozorovatele se muZe snaZit vyznam konflikiu minimalizovat
nebo se snaZit motivovat strany konfliktu k jeho Vedenf tim, Ze jim FeSeni kon-
fliktu ponecha. Soudasné viak vznese pohriiZky, Ze ,nepodafi-li se vam, abyste
Feeni konfliktu nalezli sami, vytesdim jej sdm, a to zplisobem, kiery se zadné ze
stran nebude libit“, tedy uplatménim ulohy soudce. Rozdilené nézory osob se
timto zplisobem mnohdy podati rychle odstranit.

Jak podporovat konflikty zdravé

Konfliki je zpravidla nepfijemny. Z toho obCas plyne predstava, 7e je i neZa-
douct. Je-li v8ak feSen bez ohledu na osoby a se vzdjemnym respekiem, miiZe
zvydovat sklon ke kreativnimu uvaZovani, a stat se tak zdrojem novych Fe$enf
a potfebnych zmén. Naprostd nepitomnost konfliktd je proto zpravidla stejné
nezadouci jako konflikty nadmérné. Miize byt zndmkou toho, Ze podnik trpf sebe-
uspokojenim, ze se jeho zaméstnanci vzdali moznosti podilet se na zménach
nebo Ze organizace potladuje kreativni mysleni.

Zdravé konflikty, ke kterym dochdz{ mezi odli¥nymi ndzory a pohledy na véc
a které jsou ddleZité pro trvalou adaptabilitu organizace, muZe byt proto obéas
teba v organizaci podporovat. Mohou se stdt i jednou z daleZitych ,kulturnich
hodnot“ podniku.

Stimulace konfliktu je vhodnd zejména tehdy, kdy urdity sloZit&j&i probiém
vyZaduje ziskat nové pohledy na véc. Jejl potfebu mohou manazeriim signali-
zovat situace, kdy:

- zaméstnanci se obdvaji priznat neznalost nebo nejistotu a kdy hrozf nebez-
pedi, Ze nadFzeny bude obklopen samymi pFitakavadi,

- rozhodovani v podniku se natolik soustfeduje na dosaZeni kompromisu
nebo konsensu (nejéastéfi ve snaze se nikoho nedotknout), Ze nebere v tiva-
hu jeho dlouhodobé cile,

- zamésinanci | manaZefi se domnivaji, Ze jejich hlavnim zdjmem je udrio-
vat zdani klidu a spolupréce,
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~ manazePi zastdvajl ndzor, ze pro jejich tispéch v organizaci je dileZitéjsi
popularita nezli schopnosti a vysokd vykonnost,

- v podniku vlddne odpor ke zméndm,

~ mira fluktuace zamé&stnanct je nezvykle nizkd.

Ke vzniku piiznivé pisobicich keonflikt zpravidia nepomohou prili§ béZné
schiize a porady, ¢asto v8ak ani ,brainstormingy“. Divodem je, Ze v&tSina dis-
kuse zde probihd mezi nékolika manazery a véiSina zamé&stnanci se ocita v roli
divaki. Vhodné jsou spise metody, kieré odlidné ndzory a zdravé strety cilené
stimuluji. Napf. tak, ze ¢ ndzor na urdity problém, nejiépe v pisemné podobé,
poZidéme kazdého ¢lena skupiny, nebo tak, Ze poZzaddme urcité osoby o to, aby
shromézdili argumenty na podporu urditych ndzort nebo rozhodnuti{ nebo Ze
zaméstnance rozdélime do tymti majicich h4jit jednotlivé varianty redeni.

Snahou téchto metod je zajistit, abychom p#i rozhodnuti vzali v iivahu co nejvi-

e moznost i skutetnosti. Jejich vyznam roste s ditleZitosti rozhodnuti a jejich

pouZit{ je vhodné zejména tehdy, kdy budoucnost je nejista a rozhodovani je
zatiZeno znalnym rizikem.

16.2

Jak ,ridit“ stres

Stres pramenici ze zvy$eni pracovnich poZadavki je - podobné jako konflikty
- prirozenou soucasti pracovniho Zivela. Mirnd mira stresu je v organizaci
dokonce potrebné a Zddoucl.

Diouhodobé prizkumy provedené u profes! s vy3§im vyskytem stresu ukazaly,
Ze subjektivné pocifované pracovni pretiZeni ani fyziologické indikatory sireso-
vé reakee (jako jsou napf. zvy$eny krevni tlak nebo hormonalni reakce) nemu-
sejf byt z dlouhodobého hlediska $kodlivé, pokud osoby své vysoké pracovni
zatizeni vnimaji nikoli jako zai8Z, ale jako stimulujici vyzvu. Osoby, u kterych
v priizkumech dochédzelo k nejvy38i hormondlni reakci na zvysené pracovni
zatizend, byly ve skute¢nosti zdravéjsi a se svou praci spokojenéjsi.

Stres pozitivni a negativnt

Ke zdrojam trvalé mirného napéti patif ndro¢né, ale dosaZitelné tkoly, védomi,
7¢ prace bude pravidelné kontrolovdna a hodnocena, konkurence ze strany
ostatnich pracovnikd apod. Mirny stres miZe podporovat i rozvoj schopnosti.
Nékolik mésic prace nebo rizenf pod zvySenym tlakem miiZe zaméstnanci
prinést zkudenosti, které by si jinak vytvarel léta.

HExistuje v8ak i napéti, které je neptiznivé, protoZe vyvolavd nadmérny stres
nebo trvalou frustraci plyncuct zpravidla z nemeznosti dosdhnout cile. Prame-
ni ze $patného rizeni ¢asu (z neschopnosti firmy a jejich manazerti spravné
stanovit priority, pldnovat ¢as, soustredit se v dany okamZik na jeden tikol, neo-
choty & obav delegovat, nerozhodnosti apod.), ale i z dal$ich manaZerskych
selhani. Napf. nefeSenych konflikt nebo zvydenych obav zamésinancti z ne-
aspéchu. Stres majici tute povahu je negativni a kontraproduktivni. Namisto
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zvySeni vykonu ptinadf pokles motivace a zhor$eni mezilidskych vztaht
v organizaci, Caste v3ak i psychické nebo fyzické obtize.

PRIKLAD |
S —

Dopady zvySeného stresu plynoucihc ze zvyenych obav zaméstnanct itustruje pfi-
klad jistého obchodniho domu, jehoZ vedeni, nespokojené s tim, Ze jeho zaméstnanci
pfi manipulaci sé zboZim jej pfilis mnoho rozbijejl, vyrazné zvysilo sankee za tyto ph-
pady. Vysiedkem tohoto opatfeni, které' déle zvySilo -pracovni stres zaméstnanci,
nebylo sniZen, ale naocpak zvydeni mhoZstvi rozbitého zboZi,

0 e

Mejcastéjsi priciny negativntho stresu

Vysokd ¢i nefizend troveri stresu. pramenici z nerealistickych termint, nevyte-
genych konfliktii, tastych zmén pracovnich tikolt, nedostate¢nych informact
nebo dal8ich manaZerskych chyb, nejcastéji chyb spojenych s nedodrzovanim
zasad hodnoceni a predavavani zpétné vazby, delegovani nebo motivace, je pro
organizaci ndkladna a brani ji v dosazZeni cili. Vede k unavé, vyCerpani, pokle-
su soustfedéni, zhorovani osobnich vztahli, vy§dimu vyskytu chyb a negativ-
niho pracovnfho chovani zaméstnanct, ¢asto i ke sniZeni schopnosti adekvaing
reagovat na rizikové situace.

V extrémnim plipadé muZe vést dokonce K ,vyhasnuti“ zaméstnanch - K pocitu
celkového vyderpéni, frustrace a beznadéjnost vedoucimu k trvalému pokiesu
jejich vykonu a motivace. Choroby vznikajicl pod vlivem pracovniho stresu tvo-
¥ dnes ve vyspélém svété nejrychleji rostouci skupinu nemeoci z povolani. Ve
vyspélych zemich se stavaji obéas i zdrojem ndkladnych soudnich sport.

Ke zdrojam zbytetného pracovniho stresu, kieré Ize zpravidlia odstranit nej-
snaze, patfi:

- pracovni nejistota spojend s nedostatetnou informovanosti (predeviim o per-
spektivé viastntho mista nebo dal3im vyvoji podniku), s rozpornymi nebo
nejasné stanovenymi pracovnimi poZadavky, pravomocemi a odpovédnostmi,
s nedostateénym hodnocenim ze strany nadfizenych, nedostate¢nou komuni-
kaci se zaméstnanci apod. Nejistotu zvySuje i nevhodné provadéni podnike-
vych zmén probihajicich zavadénych ,shora, bez informovani o jejich pridi-
nach a dopadech a/nebo bez zapojeni zaméstnancy do jejich pripravy,

- nele§ené, nevhodné Fedené nebo pFili§ ¢asté konflikly. Dochdzi k nim zpra-
: vidla pod vlivem $patné ¢i nejasné upravenych firemnich pravidel, ¢asto
v8ak i v dlisledku nevhodné persondin{ politiky pii obsazovéani kli¢ovych
mist;

- zpisob hodnoceni a odmé&novani. Fakitorem pracovnfho stresu se stdva pfe-
devéim tehdy, nemiiZe-li zaméstnanec piné ovlivnit pracovni vysledky, na
které véaze jeho odména, nuti-li jej zpisob odméiovani vykonévat praci
v omezeném Gase snizujicim kvalitu jeho vysledkd, nebo provadét tkoly, se
kterymi vnitfné nesouhlasf apod. Zdrojem stresu je i neobjektivni nebo
nejasné hodnoceni, hodnoceni, které vytvari na pracovidt zvySenou rivalitu
zaméstnanct nebo naruduje osobni vziahy a spolupréci;
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- mnevhodny Fidici styl, nespravné Fzeni Casu a pomalé rozhodovani
Zdrojem stresu je utajovani skute¢nosti a zdkulisnf jednéani, ale i nadmérna
soutézivost, sklon k osobnim konfrontacim, vyrusovani prili§ ¢astymi kon-
trolami plynoucimi z nedavéry ve schopnosti podFizenych, Casté zadavani
operativnich ukolt namisto dlouhodobégjdich cilt nebo zaddvani neddlezi-
tych tikold zad4avani nedtleZitych kol branicich dosaZeni diilezitgjsich ¢i
dlouhodobéjsich pracovnich cilli zamésinance;

- nevhodné osobnosini rysy a zptusoby jednani nad¥izenych. Jde o situace,
kdy vedouci mista zastdvajf osoby psychicky nevyrovnané, nejisté, se snize-
nou socialni ¢ emocionalni inteligenci. MtiZe jit i o osoby které stresu samy
snadno podléhaji, osoby se sklonem k perfekcionismu, nadmérnému souté-
zeni, s piilisnou snahou vyniknout, nediivérou k ostatnim, s tendenc!
k agresivité a pomstychtivosti apod.

JAKA PREVENTIVNI OPATRENI POUZIT

Dojdeme-li k zavéru, ¥e nade organizace a jejf pracovnici trpi zbyteCnym nebo
nadmérnym stresem (at jiZ na zdkladé mnoZicich se stiZnosti zaméstnanci,
ritstu pracovni absence a fluktuace, zvy$eni poétu chyb nebo chybnych rozhod-
nutf apod.), a Ze bychom svou vykonnost mohli omezenim pracovniho stresu
zvy&it, méli bychom provést alespoii orientaéni analyzu identifikujici hlavni
stresové faktory, jejich pFiciny a dopady. Nejlepé( cestou je zpravidla anonymni
dotaznikovy priizkum mezi zamésinanci.

K hlavnim opattenim slouZicim k prevenci a omezeni stresu na pracovisti pati
predeviim:

~ lepsf vymezen{ naplné pracovnich mist, jejich poZadavkd, pravomoc!
a odpovédnosti a informadénich nérokt omezujici problémy rozpornych
pozadavkd, nizkych rozhodovacich pravomoci, ale i nedostatetného pra-
covnfho vytiZenf, pracovni monotonie a apod.,

- posfleni oboustranné komunikace se zaméstnanci a zlepSeni jejich infor-
movanosti,

~ prevence konfliktG a/nebo jejich véasné a objektivni feleni, jejichZ zdsady
byly popséany v predchozi ¢4sti této kapitoly,

- tpravu pracovniho prostiedi omezujicf fyzicky i socidlni stres plynouct
z nevhodného prostorového uspofddani pracovidté (neumoziiujictho napt.
dostate¢nou koncentraci k préci), hluku, neptiznivého osvétleni apod.,

- zdokonaleni vybéru a rozmistovani zaméstmancu snizujici vyskyt osobnich
konfliktl, neuspokojené seberealizace, ale i neprofesionality, nedostatecné
kooperace &i nutnosti komunikovat s nezralymi Fidicimi pracovniky,

~ zmény v Fizenf lid, predev§im Castéjdfho, ale i 1épe poskytované hodnocent,
moZnost zaméstnanct: posilet se rozhodovani a Fedit své pracovni problémy
se svym nadfizenym, omezeni rivality mezi zaméstnanci a nedavéry vidi
podifzenym apod.,

- tprava reZimu pracovni doby umoznujici lep$i rovnovdhu mezi pracov-
nim a mimopracovnim Zivotem, napt. zavedenim pruZného usporadant
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pracovniho tydne nebo mésice, zvy$enim dirazu na pravidelné vybirdni
dovolené apod.,

- tréninky manaZert i dal¥ich zaméstnanct zameéfené na podporu efektivai
komunikace, planovani a hodnoceni pracevniho vykonu, produktivnibe
fedend konfliktd, Fizeni Sasu a vyuZivan{ pracovni doby apod.

Jak ridit zmény

Nejcastéjdi chybou pri zavadéni zmén je predstava, e zmény navriené na
] ¥ ; j ; 3 ,
papire lze zavést Fidicim rozhodnutim a jeho hierarchickym prosazenim shora
dolh, tedy primym & nepifmym donucenim. Efektivita tohoto pFistupu je jen
zdéanliva.

Podnikové zmény

Vétsina podnikovych zmén piedpoklada dosdhnout zmén v chovdni zamést-
nancd. To zpravidla vyZaduje prekonat jejich vychoz{ obavy a nedGvéru
a pomoci jim ziskat nové schopnosti a motivaci. S vyjimkou situact, kdy zave-
deni zmén skutedné spécha, by proto jejich provadéni nemélo byt ,jednosmér-
nym® procesen.

Zakladni dkoly

K zékladnim tkolim spojenym s provadénim podnikovych zmén patii:

- vytvorit tym, ktery bude na p#pravé podnikovych zmén podilet,

- provést analyzu stavajiciho fungovani organizace,

- vylvoiit novou podobu organizatniho uspofadani prekonavajict jeji stavaji-
ci nebo o¢ekdvané nedostatky,

~ vytvorit plan prechodu k nové vytvorenému fidicimu nebo organizainimu
uspofradani ¢ nové podobé pracovnich ¢innosti,

- ziskal pro zmény organizace porozumeén{ a podporu zaméstnancu.

Prvé ¢tyti ukoly jsou provadény v pofadi, ve klerém jsou uvedeny. Paty ukol je
viak prifezovy, a nemél by byt ponechdn a% nakonec. Ziskani podpory pro
zmény zavisi jak na vhodném urc¢eni osob, kieré se budou na jejich p¥ipravé
podilet, tak na tom, jakym zpusobem budeme zmény komunikovat.

VYTVORENI PROJEKTOVEHO TYMU
Vytvoteni tymu, ktery se bude na p¥ipravé zmén podilet, je dileZité i v situaci,
je konkrétni podoba zmén jiZ na poddtku pomérné jasnd. Zapojeni zamést-

nanct do koncipovani a pldnovani zmén je totiz vidy dilezitym nastrojem
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oslabujicim nedtvéra k navrienym zméndm a podporujicim motivaci k jejich
zavadeéni. Zamyslené zmény v8ak v praxi vétSinou vyzaduji konkretizaci,
a analyza i ndvrhy provedené projektovym tymem mohou proto pfinést dile-
7ité podnéty i navrhy Feseni.

Projektovy tym udlastnici se pfipravy zmén by mél byt sloZen se zdstupct
viech ¢asti podniku, kierych se zmé&ny dotknou. Udast zamésinanct pti analy-
ze stavajici situace a navrhovani zmén mize v nékterych pripadech ukdzat i to,
%e hodnoceni urcitého aspektu firemni situace ze strany zaméstnanct a jejiho
vedeni se navzdjem li§i. Této skutednosti je tieba vénovat pozornost. Neize totiZ
vyloudit, Ze hodnoceni zaméstnanci mohou byt v nékterych p#ipadech pies-
néjsi nez hodnocenf manazerska. Odpor ke zméndm se v tomto p¥ipadé mize
se stat signdlem, Ze navrZzend zména vyzaduje daldi prozkoumadni.

Zapojeni pracovniki je dtleZité i proto, aby

- zaméstnanci mél k dispozici dostate¢ny ¢as na sezndmeni se zménami,

~ zaméstnanci méli moZnost se ke zméndm, které se jich dotykajf (napt. ke
zménam pracovnich postupti, nového vymezeni pracovnich pozic apod.)
vyjadrit. SlouZit k tomu mohou napt. setkani nad pracovni podobou navrize-
nych zmeén, pii nichz mohou byt ndvrhy novych postupti nebo nové organi-
zace modifikovany

PLAN ZMEN

Vysledkem projektu zmén by mél byt plan novych pracovnich postupt: a pravidel,
novéhoe organizacniho usporadani, napt. nového vymezen{ ndpiné pracovnich
mist, nové podoby koordinaé¢nich mechanismt apod. Jeho dilezitou soudésti je
i dasovy plan zmén, kiery by mél byt vypracovan jako kratkodoby a dlouhodoby.
Plan zmén by mél postupovat vidy odshora doll. Predpokladem zmén v chovani
zameéstnanctl jsou totiz vidy zmény v chovani jejich nad¥izenych.

Kratkodoby plén zmén by mél odstrariovat nejzdvaznéjsi organizadni problé-
my. Mél by proto obsahovat zmény, které je moZné a nutné provést ckamzité
nebo v prabehu nejblizif budoucnosti, napt. nejblizéich Sesti az dvandcti mési-
cit. Okamzité provedeni nékterych zmén je dileZité nejen proto, abychom co
nejdiive dosdhli jejich cflti, ale i z toho divodu, abyvchom jasné demonstrovali

zajem zmény provést i pfinosy, které zmény piinaseji.

Dlouhodoby pléan je podobou, ke které by se firma méla postupné pribliZzovat.
K jejimu okamzitému p¥ijeti Casto bréni personaini duvody. Pfechod od kratko-
dobého k diouhodobému planu zmén mohou usnadnit plany rozvoje zamést-
nanct a plany ndslednictvi. Predpoklada-li nap?. dlouhodoby plan vytvoreni
divizniho uspotradani, miZe tato p¥iprava zahrpovat trénink manazert zamé-
feny na rozvoj jejich 8irSich ridicich odpovédnosti.

JAK ZISKAT PODPORU

Ziskani podpory zmén je zpravidia nejslozitéj$im tkolem. Lidské problémy
s nimi spojené totiz vétdinou daleko presahujl problémy vécené i technické.
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Plan zmén by proto nemél byt realizovén, dokud v organizaci neviddne siroké
presvéddeni, Ze planovand reorganizace je nezbyina a spravna.

K zékladnim metoddm posileni diveéry k navrienym zménam patff viasna
informovanost a komunikace se zamésinanci. Hlavni divody vedouci ke zmé-
nam bychom zamé&stnanciim méli ozndmit jedté pred tim, neZ zaénou byt pro-
vadény analyzy. DlleZité je pritom jasné vysvétlit negativni disledky, kieré by
pokracovani soucasného stavu prineslo a srovnat vykonnost viasini organizace
s konkurenci. Pritom je v8ak nutné dbat na to, abychom u zaméstnancli nevzbu-
dili obranny postoj vznikajici v disledku predstavy, ze vina za stavajici situaci
je kladena jim.

Na komunikaci se zaméstnanci je treba naplanovat dostate¢né mnoZstvi Casu
a zahrnout do ni co jejich co nejvetd! pocet. Duilezitou soudédsti informovéni

_ o planu zmén je wjisténi, ze tkoly pracovnich mist nebudou ménény bez pfed-

chozf konzultace s jejich drzitel a Ze manazeti i jednotlivi pracovnici ziskaji
moznost se ke zmeénam, které je ovlivni, vyjadrit a piijit sami s néavrhy toho, jak
by svou praci mohli zefektivnit.

Dilezitym predpokladem ziskdni podpory pro nové pracovni postupy nebo dalsi
organiza¢ni zmény jsou tréninky zameéstnancti zaméfené na ziskani novych
schopnost! nebo koucovani vedené cilem zménit stdvajici pracovni posioje,
odstranit obavy zamésinancii ze zmén apod.

Uspésné zavadéni zmén zpravidla vyZaduje pracovniky na nich zainteresovat.
Pri zavadéni zmén je proto treba prezkoumat stavajici formy odménovani
(zékladni mzdy, odmeény, zameéstnanecké vyhody, pochvaly, pridélovani zaji-
mavych projektd apod.) a prizphsobit je tak, aby zmény podpofily. Soudést
tprav odmeénovani mize byt i v&di pravomoc organizaénich jednotek vytvofit
si vliastni systém odméniovani, kitery novou podobu a dkoly jednotky nejiépe
podporii.

V meznich ptipadech midZe byt vii¢i osobam brénicim zméndm miZe tieba
pouZit i sankci nebo hrozby sankcemi (zastaven{ kariérového postupu, preve-
deni na méné zajimavou a placenou praci, zrudeni pracovni pozice apod.). Je
tomu tak predevsim tehdy, jestliZe zavedeni zmén spécha. Metoda zpravidia
umozituje rychlé prekonani odporu, jejf riziko viak spodivd v tom, Ze zamest-
nanci nejsou se zménami vnitfné ztotoznéni a vici manazertm si vytvareji
negativni vziah (rozdéleni firmy na strany ,my“ a ,,oni").

Jak ridit personalni rizika

Dulezitou soucdsti pednikovych rizik jsou i rizika persondlni. K tradi¢nim
oblastem persondlnich rizik, k jejichZ omezeni dnes v podnicich existuje rada
ucinnych néstrojt, patfi predevsim rizika spojend s nedodrZovdnim pravidel
bezpeénosti prace ¢i ochrany zdravi zaméstmanch pii praci. Siréim zdrojam
rizik spojenych s lidskym fakiorem, jeZ mohou mit znadné finanéni dopady, je
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vak zpravidla vénovana podstatné mensi pozornost. Nastroje k jejich odstrang-
ni navic vél§inon nemaji systematicky charakter.

Vyznam personalnich rizik vyplyvd ze zdvérd vysettovacich Zprav i obsahu
ndpravnych a preventivnich opatfeni plijatych na zakladg podnikovych problé-
mit. Podle Gdaji mezinarodnich statistik padd na vrub Hlidskych problému
€mér 80 procent viech zjisténych véznych podnikovych nedostatkd, af jiz pod-
statnych odchylek od vykonovych cilti a norem & mimotddnych udalosti.

Regenim problémt selhanf lidského faktoru v&t8inou neni hledat vinika, ale
urdit prvotn{ zdroje rizik. K analyze téchto rizik by organizace mély p¥istupovat
se stejnou pozornosti jako k fesenf problémil bezpednostnich & zdravotnich.

Zdroje rizik
UkdZe-l analyza urditého selhdni, Ze jeho pFidina nenf technicka ani organizad-
ni, ale spo&ivd v nespravném jednéani zaméstnance nebo zameéstnanct, jde
o Llidsky problém*, Nejast&jsfm prikladem je provedeni chybného tikonu &
porudeni predepsaného postupu, opomenuti provést uréity krok nebo ¢innost,
pledani nespravné informace nebo opomenutf sdélit uréitou informaci véas.

Pokud se tyto situace mnozi, mél bychom si poloZit otdzku, co je pFicinou lid-
ského selhdni a jak jeho riziko do budoucna omezit. K vysvétleni jeho pridiny je
pfitom tfeba vzit v uvahu véech ny faktory, které chovani zaméstnance v dané
situaci ovliviiuji. P¥cinou Hidskych problémi“ nemuseji byt totiz jen individu-
alnf selhdni, ale i manazerské chyby. K dastym zdrojum rizik pati predeviim
pfijimani nevhodnych zaméstnan ¢, nespravné Fzent vykonu a nevhodna
motivace zaméstnanci.

Rizika nevhodného vybéru a povySovani

Rizika spojend s vybérem a plijimanim byvaj{ spojovéana predeviim s uplatné-
nim diskriminaénich kritérif. K dlouhodobé nejzdvaznéj$im zdrojiim tdchto
rizik patif v3ak riziko nevhodného vybéru pracovniki, 4. riziko prijetf osob,
jejichZ tikoly budou nad jejich schopnosti, a riziko, ¥e budoucim zaméstnan-
ctm jsou &inény sliby, které organizace nenf schopna pinit.

Nejéast&jsf piidinon nevhodného vybéru je precetiovani vyznamu osobnich
rozhovort p#i posuzovani novych zaméstnanct a podcefiovani potfeby ovéro-
vat schopnosti uchazedt. Pridina nen{ jen v tom, Ze rozhovory vétdinou nejsou
dostate&né pripraveny, ale predevdim v tom, Ze udastnici techio rozhovord, per-
sonalisté i manazet, si neuveédomuijl, e osobni rozhovory nejsou néstrojem
umoznujicim poznanf skuteénych schopnosti pracovniki. PoloZené otazky
i ziskané odpovédi umoziiuji posoudit osobni vlastnosti & povahové rysy osob,
jejich schopnosti viak p¥i tomto rozhovoru zistdvajl vétinou skryté. V disied-
ku ,halo efektn”, tj. sklonu zaménovat osobni viastnosti za schopnost, dochdzi
pak k tomu, Ze prijaty jsou osoby, jejich? hlavni schopnosti je schopnost vést
rozhovor.
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Cheeme-li toto riziko omezit, je teba rozhovor doplnit hodnocenim zaloZenym
na schopnosti uchazedée vykonat uréitou Cinnost, vytedit urdity dkol apod. Tedy
hodnocenim skuteénych schopnostf a daldich predpokladd, které dand prace
vyZaduje. K daldim ndstrojim omezujicim riziko nevhodného vybéru patii roz-
§iFen{ pottu hodnotitelii na v&tdi podet osob, naptiklad budoucich spolupracov-
niki,

Zdrojem rizik se pro organizaci muze stat i nevhodné povySovani, p?cdevéim
tehdy, nezabrani-li, aby na vy$&i mista postupovali lidé, jejichz chovani kompli-
kuje praci, ni¢f pracovni moralku nebo dokonce povést arganizace. \./ys.kyt_u
téchto osob se Zadna organizace zeela neubran{ a jedinou obranou proti nim je
jejich varovné osobni rysy vias rozpoznat.

Rizika nespravnéhe fizenf vykonu

Rizika spojend s fizenim vykonu souvisejl s poskytovanim zdcviku v d0b§
adaptace, jasnym vymezenim pracoviich pozic, jejich povinnosti a pravomoct,
is pravidelnymi tréninky a hodnocenim zaméstnanci. Jejich h,lavrp’ mvzdrt))ﬁm
je v8ak zpravidla prib&zné tizeni vikonu zaméstnanca pri préaci, predevéim
nespravné zadan{ a vysvéilenf pracovnich tikolti a nevhodn4 ‘lz.ontrola.vTXto faif—
tory patff k nejzdvaZné&jsim zdrojium persondainich rizik, které si manazef| navic
Casto ani s odstupem Casu neuvédomuji (a z nichZ vétdinou obvitiuji své pod¥i-
zengé).

Spatné zadané tkoly jsou nejen ty, které nejsou dostatetnd jasné, jednoznaéné
a srozumitelné, ale i ty, jejich? vyznam zaméstnanec nechdpe, v jejichZ spinitel-

nost nevefi nebo kieré se pfilig dasto (a zbyteéné) meéni. Nevhodnou kontrolou
miZe byt jak kontrola provadéna piilis Casto, tak kontrola nedostatetna.

Tréavi-i manaZeti kontrolou piili§ mnoho Casu, je pravdépodobné, Ze tkoly
nezadali sprdvné anebo propadli mikromanagementu. Zaméstnancim ' pak
hrozi, %e nebudou mit k vykonani svych tikolti dostatek dasu. Stejné kodlivou
je nedostateénd kontrola: pokud zaméstmance na nedostatky v jeho préaci nikd‘o
vias neupozorni, bude ve zpiisobu své prace pokra&ovat do deby, kdy v organi-
zaci vznikne problém. Nekonirolujerie-li uréité dinnosti neho vys]edl.cy vupec,
dojdou zaméstnanci k zavéru, e ndm na nich nezalesd a ze se jimi zabyvat
nemusi.

KaZdému manazerovi se ob&as stane, Ze tkoly, které svym spolupracovaikam
zada, jeho podiizeni nevykonaji spravng. Stava-li se mu [o véak Castdii, neméla
by organizace hledat chyby jen u nich. Je totis pravdépodobné, ze prvoinim
zdrojem rizika je zplisob zadani ukolu & Fzent vykonu zaméstnanci ze strany
manazera.

r ”

Motivadni rizika

Zdrojem rizik mtiZe byt i motivace zaméstnanci. Zirdta mgtivace plyne Casio
z poruseni ,psychologické smlouvy* se zaméstnanci, V jejim zdkladu je vziah
»0€co za néco”, tedy odekdvani toho, jak podnik zaméstnance za jeho usili
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odméni. Zikladem t&chio odekdvani jsou nejen predstavy zamésinance, ale
isliby, kterych se mu p#i riznych pileZitostech (naptikiad pi prijeti nebo pie-
chodu na jiné misto) dostalo.

Dospéji-li zaméstnanci k ndzoru, Ze plnén{ psychologické ze strany zamésta-
vatele nenf dostatedné a vzajemna »Sména“ nespravedliva, miiZe u nich dochéa-
zet ke sniZeni vikonu a vys&imu vyskytu chyb.

Zdrojem rizik spojenych s motivaci viak muze byt i to, e zaméstnanci jsou
motivovédni v rozporu se zdjmy podniku. Tak je tomu naptiklad tehdy, pokud
podnik své zamsstnance motivuje, aby si uritych problémt neviimali nebo
aby na né upozornili a7 ve chvili, kdy jejich hrozbu nelze odvratit. Piikladem
miuZe byt situace, kdy upozornéni zaméstnance na ur¢ity problém vede k tomu,
Ze se jeho préace dostdva pod drobnohled, je chroZena vyplata jeho odmény
nebo Ze se dostava do konflikiy se z&jmy jinych.

Rizenf personalnich rizik

Rizeni persondlnich rizik je trvaly proces. Jeho zakladem je porozuméni perso-
nélnim rizikiim, kterym je organizace vystavena, tj. otdzka: ,,Co muze prindset
riziko a jakd je pravdépodobnost, Ze k problému dojde?. Na né navazuji opatie-
ni, kroky & postupy, je jednotliva rizika omezuji nebo brani jejich zavaznéjsim
disledktim. Tato opatien{ by méla odpovidat na otazku: »Cim muiZeme vzniky
Skody zabrdnit a jak je treba reagovat, pokud probtém nastane?

Odpovedi na ob& otazky je teba v organizaci jasné komunikovat, vysvetlit
a ziskat pro né podporu. V piipadé potFeby by se soudast! #zeni rizik mél stat
i trénink zaméreny na manazery ¢ dal$i zaméstnance podniku. X jeho cilim
by mélo patFit vysveétit persondln{ rizika nejen jako individualni selhani, ale
i jako projevy vybéru, ¥zeni vykonu a motivace zamé&stnancil.

Jak provadét pruzkumy
mezi zaméstnanci

K nastrojam persondlntho #zenf pat¥i i dotazovani zameéstnanct, vykonnych
i vedoucich. Md-li dotazovani zaméstnanct plnit svou funkei, musf spliovat
nékteré zdkladnf predpoklady.

Informace ziskané prizkumy mezi zaméstnanci slousf nejen jako dilezity
podklad pro zdokonaleni zpisobu #zeni lidskych zdrojt, ale i jako upozornéni
na nova témata personalniho managementu, pfipadné jako zrcadlo firemni
kultury a #dictho stylu manaZert. V jejich popieds stoji proto zpravidla spoko-
jenost a motivace, informovanost o vyvoji firmy, identifikace s podnikem, ocho-
ta ke zménam, ale i kvalita Fizeni lidskych zdroji a jeho ochota vyjit vstiic
potebdm svym ,zdkaznfkim*.
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Maji-li byt takto ziskané informace kvalitni a spolehlivé, rpély :?y ’DFﬁZkl}Hi‘,f
vzdy odpovidat konkrétnim potfebam firmy (opirat se o pre.dbezvn'e an‘alyvziy )
phsobit duvéryhodné a zaji§fovat anonymitu odpovedi. '}fyto i da}vsl n{e}‘lod!cke
poZadavky véak bohuZel nejsou v praxi mnohdy uﬁg)kojeny. Ne)caste)} t(yahdy,,
kdy persondlni rizeni firmy o nich nema pFili§ velké povédom! a dotaznikové
Setfeni ,,oursourcuje na vnéjsi organizaci.

Profesiondln{ provedeni priizkumu mezi zaméstnanc% zpravidia Vyyiardu!e;, de
se Setfeni, pfipadné jeho ¢asti (konstrukce dotazn.x’ku, jeho zpracovani a casilec—
né i interpretace) ujala odborna firma. Zadavatel by v8ak mél pr}chngt 8 jas-
nou predstavou o jeho cilech i odpovidajici odborné Tf]e"(’fh?e* Vropz'xénem pit-
padeé je provedeni dotaznikového Setfeni v lep§im pfipadé formalni, v horsim
kontraproduktivni.

Zakladni pfedpoldady

Zékladnim predpokladem tdelnosti prizkumu je VOH)B, jeho ze}méi‘emﬁ Pruz-'
kum ma své ndklady a nemuze zjistovat vie. Firma, kierd se pro ]eh_() pr(:ygdem
rozhodne, by proto méla mit pomérné jasnou predstavu, co ghce ZJlnsm & jakou.
domnénku chee oveEfit. Zjistujeme-1i nap¥. spokojenost zaméstnanci, je trebg st
predem vytvofit piedstavu o tom, jaké hlavni zdroje & fal}tory ke spolém enosti &1
nespokojenosti nadich zaméstnanct prispivaji, a kFere z pripadnych zdroji
nespokojenosti lze za rozumnych naklada odstranit ¢i kompenzovat.

Kli¢ovym predpokladem spolehlivosti vypovadi, kter(v)u prﬁzkgzx} phnééi’,’)ce
jeho reprezentativnost, tj. mira ndvratnosti anonymné rozdanyc? fix)taznlku
Ta by v zdvislosti na obsahu Setfeni neméla klesnout pod 70 a# 60 procent
v8ech ucastniktl, kterym byly dotazniky rozdéany.

Reprezentativnost prizkumu vedle jasnd garantované a ,,techni_ck;y‘“ za}1§vtén(§
anonymity véidinou vyZzaduje, abychom zamésinance pro P‘r-avd}ye a oféyrez}e
vyjddrent skuteéné ziskali, K tomu ja zapotrebi, abychom_ jim r}ﬁavsvza,m‘e,! jasné
vysveétlili, zddraznili vyznam jejich odpoveédi a deklarovalz, Ze zjis szne :/ysledky
budou opravdu vyuzity. Komunikace zamé¥ena na zd,uxrrodnem, puruzkumu,
vysvétleni jeho cilti, metody, zplisobu predani a zpracovani dv(.)baznvﬂz:u ap()vd. by
pfitom méla byt v naprosté veding situacl ustni a méla pripoudtét mo#nost
dotazil ze strany zaméstnanci.

Soucasti deklarace tykajici se prace s vysledky priizkumu b;,r rqéiu byt oznéme—
ni, kdy a jakou formou budou zaméstnanci s vysledky SetFeni sczx}émem, !ak
budou informovéni o opatienich, ktera budou na jejich zakladée pr}}atfi, a 1aﬂk
bude v budoucnu udéinnost téchto opatreni ovéfovana, napt. opglfovar}yrr?] pri-
zkumem. Nepodafi-li se ndm pred provedenim prﬁzkumuy zdjem 1 davéru
zaméstnanct ziskat, je jeho vykonanf vét§inou zbytednou ztrdtou fasu.

Odpovidajici by méla byt délka dotaznfku. Vétdinon Lo/tizf', nveize reah’sticky Rf"?d:
pokladat, ze primérn{ zamé&stnanci budou jeho vyplnéni ‘ven?x‘r?t dot?u d(ﬂs;.uez
20 minut, aniZ by klesl jejich zajem i pozornost. DiileZité je vetsvm(,)u ito, do )e‘;ké
miry mame vypliiovan{ dotazniku pod kontrolou. Nem’Th mozne, aby zgimes{:
nanci dotazniky vyplilovali hromadné a ve siejnou dobu, je tieba dosahnout
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alespon toho, aby na jejich vypInén{ neméli zbyte¢né dlouhy ¢as a neméli moz-
nost své odpovédi vzajemné konzultovat a odpovidat ,,skupinové®.

Nejcast®jsim zptsobem, jak uvedené zdsady porudit, je provadét Setfenf pomo-
cf dlouhych dotazniki distribuovanych elekironicky, provadéni dotaznikového
Setfeni zaméstnanchm bud nezdtivodnit nebo je vysvétlit jen pisemné, piipad-
né toto zdivodnéni nechat zcela na firmé, kterd pro néas prizkum provadi.

Elekironickd forma odpovédi nevyvoldvéa divéru v zajisténi anonymity a nebran{
vétdinou ani tomu, aby odpovédi obsahovali ndzory spole¢né upravené. Pisemné
formé informaci o probihajicim 3etfeni zamésinanci vétdinon nevénujl veétsi
pozornost. Prenos informovdn{ na vnéj$i organizaci zpravidla nevyvolavd prilis
velkou daveéru v to, Ze management bere 3etfeni skute¢ne vazné. Zastupci vnéjsi
organizaci nemohou vérohodné zarudit, e zaméstnanci s vysledky Setfeni budou
skutetné seznameni ani Ze se na jejich zékladé firma pokusi o zmény. Stejné
nevhodné a nedavéryhodné je i to, povéfime-li vnéj§f firmu, aby zamésinance
o vysledcich prizkumu nebo dokonce navrzenych opatfenich informovala sama.

Nejcastejsi chyby zadinajicich
manazertl

Rizeni lidi neni jednoduché. Nen{ proto divi, Ze se pfi ném zejména novi mana-
zeri obCas dopousteji chyb. Jejich odsiranéni vétinou neni obtizné, predpokla-
da viak si je véas uvédomit. Spolu s manaZery by jim méli pozornost vénovat
i personalisté, kteti by dohled nad zadinajicimi manaZery méli povaZovat za
jednu ze svych priorit.

Vyzkumy ve vyspélych zemich pravidelné ukazuji dvé skute¢nosti. Tou prvou
je, Ze zhruba polovina manaZert nedostdva pred pfechodem do #dief funkee
zadné manazerské Skoleni. Tou druhou fakt, Ze nejcastéj$im divodem, pro¢
manazeii ve své funkci selhdvajl, neni to, e nemajf dostate¢né odborné schop-
nosti, ale ze postradaji schopnosti Fidit své podFizené. T¥indct nejcastdjsich
manazerskych chyb miZe proto slouzit i jako névod, jak trénink budoucich
nebo novych manazeri zamégit.

1. Nejasné cile. Nestanovi-li manaZer svym zaméstnanciim jasné a konkrétnf
cile, mohou se jejich pod¥fizen nejen vénovat zbytetnym & nepodstatnym
tkoltim, ale mohou ztrdcet i svou pracovni motivaci. Cile pfedstavuji vyzvu.
Jejich nedostatek vede naopak k poklesu Gsili i k nejistoté. .

2. Sklon nekomunikovat. Rizenf je ,socialni® profese a uikolem managera je
udélat si pro zaméstnance ¢as. Zaméstnanctum tim ukazuje, Ze jsou pro néj
dalezitf. Obavy z nadmérné komunikace se zaméstnanci nejsou ve v&iding
piipadld na misi€. Ve srovndni se sklonem uzavirat se a nekomunikovat je
tato tendence podstainé mensi chybou.
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Neschopnost delegovat. Jakkoli se mnoho manaZerti snaki dokézat opak,
ani manayer nemize délat vée sam. A i kdyby mohl, nebyl by to nejefek-
tivnéjsi zpusob vyuZitl jeho ¢asu a schopnosti

Kdykoli manaZer pfevezme novy tikol, mél by si polozit otdzku, ktery z jeho
zaméstnanci by jej mohl vykonat nejlépe. Predava-li manaZer svym
zameéstnanctmn spolu s dkoly i urdité pravomoci, podporuje tim i jejich
motivaci a samostatnost.

Presvéddeni o vlastni neomylnosti. PovySeni do vedouc! funkce mize
u manazera vyvolavat pocit, e o oblasti, klerou ¥di, jiZ z odborného hledis-
ka vi témét vie. | kdyby to byla pravda - a pravda to nenf — zcela jist€ nevi
vie o nejdiilezitejsl casti své nové funkee, a to Fizeni lidl.

ManaZer by nemél ztrdcet schopnost nasiouchat lidem kolem sebe a je-lito
tfeba, zeptat se na jejich nazor. Tuto schopnost by mél naopak rozvijet. Z4d-
ny manaZer by nemél postradat otevFenost vii¢i pohleditm ostatnich ani
schopnost poZadal je o pomoc. :

Tendence vie ménit. Manager by nem&l podléhat presvédéeni, Ze musi
,vynalézat kolo®. Je-i urcita véc provadéna jinal, ne jak si sam pfedstavo-
val, nemusi to nutné znamenat, Ze je provadéna ¥patné. Jedna z prvych
véci, které by se manaZer mél ve své nové profesi nauéit, je rozliSovat mezi
Lodlisnym* a ,nespravnym®.

Obava o ¢emkoli rozhodnout. Chybou je i opatnd tendence, a to sklon
k nerozhodnosti, snaha rozhodnuti odklddat nebo se rozhodnutim, kterd
jsou neptijemnd, vyhybat. Nerozhodny manazer je viak pro své zameést-
nance jednim z hlavnich zdrojit pracovniho stresu.

Sklon k nerozhodnosti vznikd obéas u osob, které o vedouc! funkci nijak
aktivné neusilovaly a které si nejsou zcela jisté, zda ji zviadnou. Tato nejis-
tota by véak neméla odrazovat od snahy vykendvat novou praci co nejlépe.
Ukolem personalnibo manazera v této situaci je nového vedouctho podpo-
¥it, napt. poukazem na to, Ze vy3&i management by jej velmi pravdépodob-
né& do jeho funkee nepovysil, pokud by si nebyl jeho predpoklady jist. Mana-
Jer nemusi byt vidy pFirozenym vidcem, chyby spoéivajici v nedostatetném
vedeni, se v8ak mlize presto vyvarovat.

Sklon nefedit problémy. Obdobnym manaZerskym selhdnim je i tendence
vyhybat se Fesen{ problémit v nadéji, ze se vyredi samy. Problémem pritom
miize byt i problémovy zaméstnanec.

Vznikne-li problém, je tikolem manaZera nalézt jeho nejlepsi teseni. To
neznamend, ze nemie pozadat ostatn{ o ndzor nebo pomoc. Problém viak
za néj nikdo neodstran{. Usp&iné manajery neodlifuje ani tak to, Ze se
nedopouétéji chyb, jako spide fakt, Ze je dokdZou prekonat.

Sklon zanedbéavat poznani viastnich podfizenych. Je moZné, Ze novy mana-
Fer pracoval po boku svych podifzenych po nékolik let. To viak nemust
znamenat, ze je dobf'e zna.

Ve vedouci funkci se musi seznamit s tim, pro co se jeho spolupracovnici
dokazi nadchunout, jak je moZné je motivovat, eho se obdvaji nebo co jim
vyvoldva starosti. Seznamit se s nimi jakoZto jednotlivci je totiZ jediné cesta,
jak je miZe efektivné Fidit. Motivace jeho podiizenych bude rozhodovat
o tom, zda bude hodnocen jako dobry manazer. M& by jim proto vénovat
odpovidajici ¢as i pozornost.
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9. Nedostate¢né ocenéni zaméstnanch. V dobé, kdy praci provazeji trvalé
zmény, polty zaméstnanct: se snizuji a pracovni nejistota roste, se dilezi-
tym ukolem manaZera stdva ocenit své zaméstnance za dobrou praci,
Nejvesim problémem pfitom zpravidla neni, e by manaZeti své zamést-
nance ocenit nechiéli. Problémem je spie to, Ze nevédi jak nebo Ze tomuto
ocenéni nevénuji dostatek pozornosti.

Soucastl adekvatniho ocenéni dobré prace je pochopitelng i finanéni odmé-
na. K ocenénitispéchu lze viak pouZit i ¥adu dalsich prostiedkit, kieré neza-
biraji mnoho ¢asu, jsou jednoduché a finanéng nenaroéné. Jedna z nejefe-
ktivnéjsich forem ocenéni ~ uistni nebo pisemné uzndni manaZera - nestoji
prakticky nic. Vysledkem je zvyseni motivace, v¥konnosti i loajality jeho
zaméstnanci.

10. Tendence nehdjit své podtizend. Zaméstnanci jsou v organizaci zpravidia
pod tlaky prichdzejicf z mnoha stran. Jind oddéleni se mohou snaZit svalit
na n¢ vinu za problémy pri vzajemné spoluprdci nebo své viasini dpatné
vysledky, vy38i nad¥izeni mohou mit tendenci pienaSet na n& své nepfijern-
né tikoly. Vedeni organizace muZe dojit k ndzoru, Ze jsou vzhledem k néro-
ktim své préce preplaceni. Ukolem manaZera je se svych podiizenych
zastat & dosdhnout toho, aby jednani s nimi ze strany organizace bylo co
nejspravedlivéj$il. Odménou za to je mu jejich loajalita.

I kdyZ je manaZer zpravidia pod tlakem svého podniku, aby piijimal co
shejlevnéjsi“ zamésmance, nemél by tomuto tlaku mechanicky podléhat.
Schopné a kvalifikované zaméstnance je treba platit na trovni, kterd na
trhu prevazuje, jinak organizace jen kolf pracovniky pro viastn{ konkuren-
ci. Plati to predeviim o ,znalostnich zameéstnancich®, jejich? ztrdta mize
pro podnik znamenat citelné ohroZeni.

1

—

- Tendence zapominat na svého nadiizeného. Zejména novi manazeri pod-
léhaji obas predsiave, Ze nadizeny, kiery je do jejich funkce jmenoval,
chape, Ze jsou velmi zaneprazdnéni a nebude si proto &init néroky na jejich
¢as. Zapominaji na to, Ze i ve vedouci funkei je jejich hlavnim tkolem
pomadhat svému nadf¥izenému.

ManaZer by si proto mél nalézat dostatek ¢asu k setkdni ke svym nadfize-
nym, a to nejen proto, aby ho informoval, ale i z toho ddvodu, aby od néj
ziskal vedeni nebo pomoc.

12. Sklon vyhybat se odpovédnosti. Novému manazeru Casto chvili trva ned si
uvedomi, Ze ve své nové funkcei je odpovédny za vie, co se v jeho oddélen{
déje. A to, at jiz to sdm zavinil & o tom védél, nebo ne. Na manazera ve vét-
Siné pifpadii dopadd v3e, co kdokoli z jeho podiizenych udéld nebo neudsla.

Ve snaze vyvarovat se nepffjemnych prekvapent by si mél vytvofit odpovi-
dajief komunika¢n! mechanismy. Svou plnou odpovédnost by viak mél byt
piipraven nést a nemél by se snaZit ji pfendet na jiné. Tato odpovédnost
souvisi s jeho pravomoci. V praxi manaZera mitZe vzniknout situace, kdy
véci se nevyvijeji dobie i plesto, Ze se vyvaroval viech Fidicich chyb. V tako-
ve situaci by nemé! vnimat problémy osobné, ale chépat je jako soudast své
ridici funkce.

13. Tendence ukazovat viem, kdo je zde $éfern. Uvadime-li tuto chybu jako
posledni, neznamend to, Ze jeji vyznam je nejmensi,
Kdo je na pracovisti $éfem neni treba prili§ zdtirazfiovat. Neni totiz nutné
pochybovat o tom, Ze ve skupiné nebo oddélent, které manazer ¥di, o jeho
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funkei v3ichni védi. Stane-li se zaméstnanec manaz'erem: neznamenévm, Z{:
by mél prestat byt ¢lovékem. Nemusi pfejimat neosobni a ngsrozumgi.?rw
manaZersky Zargon, miiZe se i naddle smat, ukazovat emoce ¢i dopowt@t se
piflezitostnych chyb. Co je viak tieba ukézat je, Ze zmeéna ve vedouci funkci
je zménou k lepsimu.

Uprava ridiciho stylu
v podnikovych smérnicich

P¥ fizeni osob v organizaci klade moderni management diraz na VYZ::}am
vieobecns plamych ,pravidel hry“, zédvaznych pro zam:éstrtance i manaZzery.
Pravidla hry spojend s Fizenim zaméstnanct mohou bvt leemne z?kotvem
v podnikovych smérnicich, napt. podobeé ’Véeobegnjmh I"ldICI(‘/? pokynﬁu’ organi-
zace. K nim by mély pattit pfedevsim prava a povxn.r\osytl zameéstnanch a IH%HE}"
zerd, pravidla tykajici se delegovdnia odp(}védnost,_l, zas'r’de kontrf)ly, preddva-
ni informaci mezi manazery a zaméstnanci ¢i pravidla tymové prace.

Jako prikiad vieobecnych Fidicich pravidel organizace lze uvést napt. nasledu-
jicl zdsady.

Delegovani odpovédnosti _ o o

- Zaméstnanci nejsou zeni na zdkladg jednotlivych tikoli, ale pfevazne na
zakladé dlouhodobéjsich cili. Spolu s cili jsou jim pevmje vymezeny obiasg,,
ve kierych v ramei stanovenych pravomoci samostamé’]ef'}na)l a rgzhodu]y
Za to, co zaméstnanec v rdmci svych pravomoci kond ¢i nekond, je piné
odpovedny. L )

- Nad¥zeny do okruhu ukohi svého podifzencho v principu nezlasahu)e.
Nevykoné’;vé zde predevdim zadna rozhodnuti, s vy‘jim}gou. situaci, kdyr by
zamé&stnanec jednal v rozporu se svymi cili a pravomocemi a stamv)venyml
smérnicemi. O svém zasahu v takové situaci v8ak nadrizeny zamestnance
bezprostiedné informuje. ) _ y ) '

- Pro oblast, kterd byla ur¢itému zaméstnanci delegovina, je r}adrlzeny povi-
nen stanovit cfle, jim odpovidajici ukazatele (¢asové terminy, pgrssmalm
kapacity, naklady apod.) a smérnice, jejichZ obsa‘h se‘zan}esma}?cl prgde{n
prodiskutuje. K povinnostem manaZera patii soucasné sve podiizené i pri-
hézné informovat, kontrolovat a motivovat.

Prava a povinnosti zaméstnanci ) .

-V oblasti, kterd mu byla delegovdna, ma Zamés’manec'v. rfﬁr'nC} st,anoveny(/h
cili, platnych smérnic a pravomoci prostor pro Vla,stm iniciativu, sacmo‘?tat-
né jednani a rozhodovani. Své tikoly v3ak nesmi ,,deleg(zvat vzhui"u pa
svého nadifzeného ani prendset na své kolegy ¢i dalsi zamesman'ce f irmy.

- Za oblast, kierda mu byla svétena, ma zaméstnanec povinnost svého nadii-
zeného samostatné a bez zvladtniho vyzvani informovat, a 10 v mz_sabu,
kiery nad¥izenému umoziuje ziskat celkovy pf*ehlerd. Zékladem pro r}rfmr:
movani miiZe byt informadni plan, navrieny zaméstrtfrznceryn a sghvamny
jeho nad¥izenym. Zviaste musi zamésinanci svého nadizeného informovat
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K prekonéavani prekdZek pri delegovani miiZe pomoci nékolik ndsledujicich
kroki:

1. Prijméte delegovani pracovnich tikolll a povinnosti jako nevyhnuteiné. Bez
délby préace nelze vykondvat kvalitné profesi manaZera.

2. Rozvijejte své manaZerské schopnosti. Soustiedte se na to, jak rychle doka-
Zete nabyt novych schopnosti a vypracovat plan delegovani pracovnich
tikoll a povinnosti.

3. Vzpomeiite na to, kdyZ jste zacinali svou predeSlou praci. Nepochybné jste
citili strach z neznédmého a byli jste si védomi toho, Ze se budete muset
hodné ucit. Svou praci jste zvladli a délali jste ji dobi'e. Stdvajici situace je
v mnohém podobné. Nenechte se odradit novymi povinnostmi. Rozdélte své
pracovni tkoly a vénujie se jednomu po druhém.

Ceho se pii delegovani vyvarovat

Delegovani neni jednoduchym prenechdvanim nezazivné prace podiizenym.
Je 10 metoda, jiZ 1ze rozvijet potencidl spolupracovnikill a vést je k uspésnym
vysledktim. V manaZerské praxi byly zjidtény nejcastéjsi chyby pii delegovani
kol

- mlhavé, neurcité vyrazy. Napi.: ,Potfebuji to co nejrychlefi, ale: ,Potrebuji
to do dvou hodin dnes odpoledne®;

- predpoklada se, Ze zadani tkold je zcela jasné. V kazdém pripadé je tfeba
ovérit, zda pracovnik spravné rozumi zadani{ ukelu;

- neni vysvétlen smysl tikolu. Pracovnik mé znét nejen co ma udélat, ale
prod, k ¢emu to je. Pravé tim ho motivujete;

- sdéluje se nepriméfené mnozstvi detaild. Je chyba fikat prili¥ mnoho
podrobnosti zkuSenému a prili¥ malo nezkuSenému. Prvniho se miiZete
dotknout nebo ho znechutit, druhy nemusi kol zvliadnout;

- ukol se neprizpisobl pracovnikovi. Nékter{ zaméstnanci vyZaduji piimy
pokyn, jiny pracuji 1épe, je-li prikaz prezentovén jako prani, poZadavek
vedouctho. Mnozi reaguji nejlépe, dostanou-li misto ptikazu spiSe takini
podnét; )

- nespravné nacasovani zadant tkolu. Zaddvat tikol v dobé, kdy se napt. lidé
rozchazej{ a opousté&ji svad pracovidté nemuze ziejmé vést k dobrym kon-
cim;

- vydavé se prili$ mnoho prikazi a ukol najednou. Budete-li chtit nap#. na
jedné poradé vydat prili§ mnoho pokynt a dkoll, riskujete, Ze zddny z nich
nebude spinén;

-~ zachovava se mezi vedoucim a zaméstnancem piili§ velky odstup. Zadate-li
napt. kol pisemné, aby se predeSlo zbyteénym dotaziim, zasejete mezi
zaméstnance séme nedavery.

Spréavnému delegovani napomdhd tréninkovy program. Tento proces se
neuskutednf ihned, je to dlouhodobé&jsi zdlezitost. Zacind v ten den, kdy zameést-
nanec prijde za svym vedoucim s problémem, kiery neumi vyfesit. Vedouci
dany problém vyTesi sam, ale zdroven se zaméstnancem prodiskutuje, jak by to
mohl udélat on. KdyZz zaméstnanec prijde s problémem piisté, vedouci se ho
zeptd na jeho nézor na reSeni daného probiému. Pobidne ho, aby si nejd¥ive

viechno promyslel sém a prisel za nim aZ s feSenim.

To se milZe opakovat i nékolikrat. Zamésinanec se nakonec jisté naudi pfi-
chézet za vedoucim nejen s problémy, ale i s jejich Fesenim. Vedoucf ho za to
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nezapomene pochvélit a zamésinanec jej zase nesmi zapomenout ¢ svém roz-
hodnut!f informovat. To méd dvé vyhody: zamésinanec ziskd vétdi sebedtivéru
a vedouc! si v prabéhu takového tréninkového procesu spise uvédomi nedo-
statky organizace i svoje vlasini.

Spréavanym delegovanim formujeme vysoky vykonnosinf potencial zamé&stnan-
cil. Ten miva pét charakteristickych znakii:

1. Obé&tavost. Vysoce vykonni lidé nedéiajl jenom uloZenou praci, na kierou po
pracovni dobé& zapomenou, ale jsou vidy p¥ipraveni udélat i néco navic.

2. SoutéZivost. P¥i kazdé piileZitosti se takovi zaméstnanci snaZi byt v praci co
nejlepsi.

3. Cestnost. PIni své sliby, ale neslibuji, co nemohou dodryet.

4. Realismus. DokaZi riskovat, ale nejsou trvale zamé¥eni jen na cil.

5. Vyspélost. Jsou zodpovédni a védi, Ze budoucnost firmy i jejich viastni zavi-
si na tom, jak dokaZi spolupracovat, pfipadné vést druhé.

Rizeni porad

24.1

Smysl a druhy porad

Vede se Vam také tak, jako mnohym jinym vedoucim pracovnikun, kte¥i vice
jak 40 % svého pracovniho Casu stravi na schtzich, vykazuji stalé presdasy,
vecer dohanéjf doma to, co pfes den nestihli, nemaji ¢as na rodinu, vénovat se
sportu, kultufe nebo jinym zdjmiim a zadinate trpét ,manaZerskou nemoci“?

Jednou z Castych pricin - pokud jste si odpovedali na predchozi otdzky kladne
- byvé také nadmira Zasu straveného na riiznych poraddch. Ostainé, nenf nic
vice vy&erpdvajiciho neZ pritomnost na zbytetné nebo §patns ¥izené porade.

Presto existuje dostatek dobrych déveda pro to, abychom poradu mehli pova-
#ovat za jednu ze zdkladnich technik Fizeni. Porada je jednou z vyznamnych
forem spole¢ného projedndvani problémi, diskuse a navrhovanf rozhodnut,
pti respekiovdni zasady jedinené manaZerské pravomoci a odpovédnosti udi-
nit kone¢né rozhodnut! nejvy$sim prisludnym vedoucim.

Aby se porady staly skutedné efektivnim prostfedkem Fzeni, musime si jasnsd
uvedomit, co v8echno miZe porada p¥inést, jaky je jeji smysl a e, jak ji pri-
pravit a vést a jakym omyliim a chybdm bychom se pritom méli vyhybat.

Odpovézte nyni sami sobé:

- kolik ¢asu néreckuji porady ve vztahu k celkovému objemu vadi pracovni
doby a jaky prinadseji uZitny efeki?

- kieré porady musite sdm bezpodminedné organizovat?

- nemuZete na nékieré porady delegovat nékterého ze svych spolupracovni-
ki, s prislusnymi pravy a povinnostmi?

- vyzaduji informa¢ni vztahy vidy formu porady nebo lze u#it jimych,
raciondlngjdich forem, napt. obéinik, telefonické informace apod.?
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- co lze udinit pro to, aby se sniZil podil neplanovanych porad, ¢imzZ je mozné
napomoci nepretéZzovani spolupracovniki i sebe samého?

- jak lze obsah porad racionalizovat tak, aby se efektivné Tesily nejdtlezitgjsi
problémy #idici dinnosti?

Smysi porad

Odpoveédi na tyto otazky by mély inspirovat k zamy$lent, Ze v rozhodujict vétsi-
né pripadd zavisi predeviim na vedoucich pracovnicich. Nenf rozhodujici
mnoZstvi porad, ale jejich kvalita - méng, ale 1épe. Ucelné porady fes problé-
my, vychovévaji lidi a pomdhaji budovat vikonny tym. Spatné porady jsou
mrhanim ¢asu a vytvafejl jen dal$i nezddouci problémy, nepfispivaji k tviirdéi
atmosfére.

SMYSL PORADY PRO JEJ UCASTNIKY

Porady nejsou prilezitosti vypit si kavu a poklabosit s kolegy. Jde predevdim o:

1. Ziskanf informaci. Udastnik porady dostdvé informace pot¥ebné pro svou
préaci, mize si vyménovat informace a zkusenosti a ucasini se rozhedovani
dtlezitych problémi.

2. Regeni vyznamnych problémil. Nejéastsjdi sdéleni ticastnikit jsou na pora-
déch vénovéana problémtim, kieré jsou obtiZné k vyreseni. Projedndnim na
poradé mulzeme ziskat podporu nebo pomoc svého vedouctho &i kolegt,
nalézt zptisoby Teseni, obdrzet potiebné zdroje informace apod.

3. Zjisténi olekdvani nad¥izeného. Porada je prileZitosti zjistit oCekavani
svého nadfizeného a pripadné predat jinym olCekédvani nase. Konfrontovat
vlastni piedstavy o naplnén{ cile s pfedstavami strategie firmy, Gtvaru atd.

4. Podilet se na rozhodovani. Utinné Fizena porada poskytuje tdastnikiim pii-

lezitost ovlivnit prijimand rozhodnuti, spolupedilet se na tvorbé zavért.

Porada tedy muZe pfindSet pracovnikovi pocit seberealizace a sebeuspoko-

jeni, zvySovat motivaci a jeho chut do uskute¢néni ptijatych rozhodnuti.

Ziskanf zpéné vazby. V pritbéhu porady muze jeji G¢astnik ziskat uZiteCnou

zpétnou vazbu k vysledkiim své préace jak od vedouciho, tak i od spolupra-

covniki. Presnéji mize korigovat svou ¢innost aby byla zamétena na cil.

[}

SMYSL PORADY PRO MANAZERY

Vétgina manazert si uvédomuje, Ze jejich posldnim je vykonévat praci pro-
stiednictvim jinvch lidi. Porada je pro spinéni tohoto tkolu jednou z velmi dob-
rych prileZitosti a spocivéd zejména v:

1. Motivace lidi. Zaméstnanci podporuji predeviim takovd rozhodnuti, na kte-
rych se sami méli mozZnost podiiet. Pokud i primérny pracovnik dostane
presné instrukce, co a jak ma udélat, pravdépodobné sviij ukel spini. Bude
pracovat s véts$i chuti a odpovédnéji, pokud maé redlnou Sanci ovlivnit zpt-
sob redeni a pracovat podle viastutho ndvrhu.

2. Predan{ a ziskan{ informaci. Porada miZe byt efektivnim zptisobem prens-
$enf informaci ,shora dolt®, ale i ,,zdola nahoru®. PrekdZkou tomu je jedno-
smérné komunikace.
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3. Vytvafen! ,tymového ducha®. Soudasné Fizeni je postaveno na procesech
a tymech. Porada je prostfedkeni umocnit potencidl jednotlivee a vytvorit
synergie tymu.

4. Ziskédni ndpadt a naméti. Rozdilnost ndzort je nejen prirozend, ale
i potiebnd. Cim vice raznych napadd, ndzorf, podnétl, tim spide nalezne-
me optimalni FeSeni.

5. Ndstroj presvéd¢ovani. Porada by méla byt formou obousiranné primeé
komunikace, pti které mame vynikajici piileZitost efektivné vyjasnit nékie-
r4 nedorozuméni, umoznit lidem 1épe pochopit piipravovana opatfeni, zis-
kat je pro zaméry vedeni, dosdhnout sdileni firemnich cilf.

6. Poznani schopnosti lidi. PrileZitost zapojit se do hledanf spravného Feleni,
poskytuje obrézek o jejich znalostech, dovednostech a schopnosiech. Lépe
tak miZeme planovat a Fidit dal&i rozvoj jejich potencialu.

7. Autorita. Skute¢né dobfe pfipravend a vedend porada mtiZe manaZerovi

ziskat autoritu. Jedna se o jednu ze zékladnich manaZerskych dovednosti.

SMYSL PORADY PRO FIRMU

Systém na sebe navazujicich a se stejnym zamérem poladanych porad se miiZe
stat vyznamnou soudasti uplatiiovani firemn{ strategie a dosahovéni jejich cflt:

1. Identifikace firemnich probléml a zamé&¥en{ se na nejpodstané&jsi z nich.
Systemalicky organizované a ¥{zené porady mohou firmé pomoci identifi-
kovat jeji hlavni problémy.

9. Analyzovéni problémt. Odhalit pravé piidiny firemnich problémilt neni
zdaleka jednoduché. Casto se disledky projevuji nékde jinde, neZ kde pro-
blém vznika. Do odhalovdni pfi¢in problému proto potfebujeme zapojit co
nejvice lidi z riiznych mist a réiznych trovni. Porady jsou pro takovy udel
idedlni prfleZitost. :

3. Dokonalej$i koordinace. Vétdina firemnich &innostf vyzaduje soucinnost
vice utvart a organizaénich jednotek. Spoleéné jedndni odpovédnych pra-
covnikl jednotlivych zainteresovanych utvard usnadriuje v Mzeni koordi-
naci ¢innostf a procest.

4. Podpora zmén. V dynamickém globalnim prostied! jsou firmy nuceny rea-
govat na zmény. Kazdd organizadnf zména, byt ve svém diisledku sebelepsi,
viak v poddtku naréZf na obavy a nepochopeni. Je to pfirozena reakce Jidi
a lze ji prekonévat jen cilevédomym postupem. Mimotadnou prilezitost
pro takovy postup jsou, mimo jing, také porady.

5. Vytvaifeni pocitu soundleZitosti. Porady mohou ve firmé vytvédret skupino-
vou identitu, pocit, Ze sdilime spole¢né hodnoty a méame spoletné cile. Pora-
dy se tak mohou spolupodilet na tvorbé i jmén{ firemni kultary.

Druhy porad

Racionalizace tvirdi dugevni prace se dotykd v rozhodujici mife vytvorenf
spravnych komunika&nich vztahll ve firmé a vede k vyuZiti takovych metod
tymové prace, které jsou organizovany pti riznych, netradi¢nich formach
porad (napf. se jednéd o informaén{ poradu, konferenci napadt, poradu Fesici
problém, instrukiivai poradu, poradu na zdkladné klauzurnich dotazd, Delly
metodu apod.).
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INFORMACNI PORADA

Jejim smyslem je co nejrychleji a nejkvalitnéji prinést potfebné informace.
Tim je jeji ucel splnén. Nekritizuje, nefe$i problém, neanalyzuje atd. Prosté
informuje (iéma miZe byt napt. zmény dafiovych predpist vydané Minister-
stvem financi). Predsedajici informaéni porady by mé&l byt schopen odpovédst
si na téchto nékolik zasadnich otdzek:

- jakou informaci chci podat?

-~ podam ji vhodnym adresatim?

- je znam dhvod, pro¢ informaci podavam?

- védi ti, kdoz informact obdrZi, jak ji vyuZit a k cemu slouZi (§j. jaky je jeji
vyznam)?

~ jsou shroméZdéna k véci vechna potFebna fakta?

~ jsem Fadné p¥ipraven na plipadné otdzky?

KONFERENCE NAPADU

Cil konference (porady; ddle budeme uZivat pro tento druh porady termin kon-
ference) népadi spodivé v tom, zapojit co moind nejvice pracovnikii do proce-
su nachdzeni myslenek, podnitit co moZné nejvice iniciativaich napadi a pro-
duktivnich ndvrbt pro Feleni daného problému v urditém &asovém tseku.
(Téma miZe byt napt. FeSen{ inovace vyrobuniho sortimentu pro specifickou
skupinu zdkaznik{i - segment trhu, ndvrh produktového bali¢ku sluZeb v oblas-
ti pojidténi{ apod.) Aby byl tento cil dodrZen, poZadujf se zde pro komunikaci
nékteré specifické podminky, napt. ¢asové oddélenf vyhodnocovani myélenek
od jejich bezprostredniho vyjadient.

Nové napady majl stimulovat mysleni, nové predstavy a myslenkové operace

a asociace. Urlité ndvrhy Fefeni budou zcela nové, neznamé, nebot nebudou

vychazet ze starych, navyklych zpisob@ mySieni, rutinnich postojit apod. Je

tfeba v8ak pocitat s tim, Ze né&ktef{ z udastniki tohoto specifického druhu pora-

dy nebudou chiit svoje myslenky bezprostiedné a oteviend vyjadiit, a to z riz-

nych pritin: ptirozené plachosti, obavy z kritiky a posméchu ostatnich zudast-

nénych, blamaZe pred zkuSenymi odborniky, ale mnohdy také z obav, Ze to, co

navrhnou, budou muset sami realizovat. Jinf opét nevidi ,les pro stromy* nebo

prosté proto, Ze jsou vibec v zésad® nepfistupni jakymkoli jinym, moZna

i neobvyklym navrhim a pfedem je zamitaji s odGvodnénim, jako napt. ,,0 tom

se chytri lidé jiz néco napremyslelir”

Zékladni pravidla pro konferenci napadit:

- vSechny napady a vyjadieni my8lenek jsou dovoleny; tviird{ fantazii se
meze nekladou,

- kritika pFispévki je zakdzana; zhodnoceni vysledkll se provadi zavérem
porady,

- jevitdno co moZnd nejvice napady,

- da]éé »VYVO]“ napadd je Zadouci — ndvrhy je moZno rozvijet, kombinovat
apod.

Priprava, realizace a vyhodnecovani kenference ndpadii
Pro piipravu plati: za podstatnou ¢ast ptipravy je vieobecné povaZovana jasna
formulace problému, . poloZeni otdzky. Cim presndji je problém definovdn
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a vymezen, tim konkréingjsf jsou odpovédi a myslenky. P¥i uréovani problému
je vhodné pouzivat jednak takovych otazek, které jsou rozsahlé a maji komplex-
néjsi podobu - napt.: Jak lze pFipravit pro ridiectl prdci nové vybranou perso-
ndlni rezervu, kierd md ve velmi krditkém dasovém useku prevzilt odpovédné
vedouci misto“ a jednak otdzek pFimych (bezprostfednich), napt.: ,Jak se
mohou cilové pripravit absolventi VSE na dinnost v oblasti inovaci na irhu na
pozice neinovadnich specialistit ve firmé?“.

Existujici problém Ize tak dlouho precizovat daldim pokladdnim otdzek, aZ se
dospéje k realizovatelné cesté Fegeni. Pozvanky na konferenci népada je tieba
zaslat minimalné dva -~ t¥i dny predem, aby se jeji Gdastnici mohli s FeSenymi
problémy diikladné seznamit. Pozvani mé obsahovat misto, datum a hodinu
konani. Okruh tiéasinikll je treba volit tak, aby ka%dy z pozvanych se mohl
&k nastolenym otdzkam vyjadrit a pFispivat tak k jejich reseni. Je v3ak taktické
pozvat i neodbornfky nebo pracovniky, kte¥{ teprve svoji odbornou ¢&i Fidici
drahu zadinaji. Nahlizeji na problémy nezaujaté a z jiného pohledu, déavaji
vécem novy impuls. Podet idastniki by nemé! prekrocit 8, maximdlné 12 osob.
Casové je jednani vhodné volit dopoledne, kdy se je§té nedostavuje inava.

Pro realizaci plati: konferenci napada by mél ¥{dit ten pracovnik, ktery ji pfi-
pravoval. Konference by méla byt presné zahdjena a také véas ukondena. Na
jejim zatatku je tFeba tidasiniky jesté znovu informovat o zasadach, pribéhu
a tématn a kratce objasnit problém. Je tfeba pfedem upozornil, ze smyslem
konference je podniiit Géastniky k rozmanitym my$lenkdm, kterymi budou
reagovat na navrhy svych kolegil. Dale je theba vyzvat k vytvofeni nenucené
atmosféry tviiréiho klimatu, k tomu, aby byla navazovéna nova my$lenkova
spojeni, usuzovalo se o analogickych moZnostech Fe$eni problému z rliznych
hledisek a nebyla obava vyjadrovat zcela origindlni nebo i na prvni pohled
potmésilé népady.

Ten, kdo ¥idi konferenci napadi, musi mit na zieteli nasledujici zasady:

- né&které myglenky (napady) se protokoluji (zpravidla ty nejvystiznéjsi) nebo
nahréavaji,

- v8ichni udastnici konference maji rovnopravné mozZnosti se vyjadfovat
(titul ani jméno nehraje roli),

- nikdo nesmi slovem, gestem, mimikou ¢ jinak podobné d4t najevo, Ze néja-
ky navrh povaZuje ze nevhodny nebo dokonce za nesmysliny,

- myslenky musi byt formulovany kratce, struéng, jasné,

- pispévek, kiery nepodava otekdvané informace, je tfeba vhodné usmeérnit,
napi.: ,MuZete to rici nékolika vétami?®,

~ v plipadé, Ze diskuse vazne, je tfeba si ponechat nékolik p¥padi do rezervy
a ty pak pouZit.

Pro vyhodnoceni konference napadt plati: urti se hodnoticf skupina, jejiz Cle-
nové mohli byt i Gtastniky konference. Tato skupina mé za tikol t#idit a hodno-
tit predloZené navrhy. Doporuduje se, aby hoednoceni nasledovalo tésné, avsak
ne zcela bezprostfedné po konani konference, nejlépe 1 az 2 dny po jejim skon-
deni. Osvédéuje se, kdyz jesté pied viastnim hodnocenim si vedouct konference
u viech viastnik(i ovér, zda nemajf dodatetné naméty a zda jsou pro vyhodno-
ceni jiz skute¢né vechny ndpady vycerpany a shrouty.

Pii vyhodnocovani se ndvrhy, naméty, napady aj. fadi podie urditych hledisek
do skupin, napt. takto:

~ napady, naméty a ndvrhy, které lze prakticky okam?Zii¢ realizovat,

- napady, navrhy a namety, které je tieba jesté dle zkoumat, event. podrobit

analyze (miiZe probihat v podobé& nové konference napadi),
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- néapady, ndaméty a navrhy, které ke své realizaci potrebujl dlouhy Casovy
prostor nebo vy$§i finan¢ni naklady,

- néapady, navrhy a naméty, které nelze bezprostfedné pouZit nebo se zdaji
nerealné nebo nepotfebné.

Dosavadni zkudenosti svéddi o tom, Ze tspéch pouzitf konference napadi pod-
statné ovliviiuji zejména tato hlediska:

~ spravna formulace a zadani problému,

- vyhér vedouciho konference a jeho podpora tviirétho chovani a mysleni

tcastnikdt v prabéhu konference,
- bezpodminetné dodrzovani uvedenych zasad pro organizovani konference.

Efekt této metody je patrny zejména tehdy, jestliZe se vicekrat opaluje.

PORADA RESICI PROBLEM

Porada ¥eSici problém by se mé&la uskute¢nit pouze tehdy, jesilize skutetny
problém opravdu existuje. Ti, kdoZ se ji t¢astni, musi byt problémem prodchnu-
ti, musi byt vniting presvéddeni, ze problém je skutetné redlny a vyznamny.
Predsedajici musi znat podstatu problému a jeho reSeni musi byt naléhavé
(napt. FeSen! optimalizace, distribuce zboZ{ v rémci prodejni sit€).

NeZ takovou poradu vedouct pracovnik svold, musi si poloZit nasledujici otaz-
ky:

1. Jedna se skutedné o naléhavy problém? Jaka jsou fakta? PovaZuje se zéalezi-
tost, kterd ma byt projednavéna, obecné za skute¢ny problém?

2. Jakd je naléhavost problému? Jedn4 se o viekly problém nebo vznikl nahle?
Jaké jsou dopady na ¢innost organizace?

5. Znéte dobte podstatu problému? Mate dostatek spravnych ddaji, abychom
mohli formulovat redlny problém, ktery by kolektiv fesil?

4. Jedna se o specificky problém? MiiZeme terminy definovat co nejpresnéji
a nejuZeji, abychom diskutovali pouze o jedné véci? Budeme-li hovofit
o viem moZzném, budeme nakonec hovorit o nicem.

5. Byl na poradu pozvan nejkompetentn&jsi tym a zlezi kazdému ticastnikovi
na tom, aby se docililo rozhodnuti?

Kazda porada, kterd méa Fedit problém, musi skondit jasnou formulacf toho, co
je treba udinit, kdo to provede a kdy.

K vyregeni zvoleného problému jsou pozvani specialisté, kiefi v ramci diskuse -

prednaeji navrhy a vazi argumenty ,pro“ i “proti“ a pokousejl se vypracovat
jeho variantni Fedeni. DuleZity je vhodny vybér iéastniki porady. Prednost této
formy porady spoc¢ivéd v hlubokém proniknuti do problému. Nevyhodou byva
jednostranny zplisob uvazovan{ specialistli se z¥etelem k jejich profesi.

INSTRUKTIVNI PORADA

Uel instruktivni porady musi byt jasny jiZ od samého podatku. Je tfeba si
uvédomit:
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~ vedouci pracovnik nemé mluvit sdm jako predsedajict - instrukior - nepre-
trzité déle neZ 15 minut,

- 1idé na instruktivni poradé chtéji byt také slyieni a maji zdjem se ji aktivné
zucasinit.

Nejobtiznéjsi je najit mez, kdy ma byt pfednaska - instrukta? - vedouciho pra-
covnika ukonfena a kdy je-tfeba vhodné navazat diskusi. (Téma milZe byt
napt. sezndmeni se s novym organizaénim postupem pii vyrizovéni objedna-
vek zdkaznikid.) Neni tfeba se obavat vyuZiti ndzornych pomidcek, kieré pod-
trhnou instruktorovy mySlenky (grafy, diagramy, diapozitivy, filmy apod.).
Hlavni body prednadky je tFeba stru¢né& shrnout. PoloZi-li skupina v diskusi
otdzky, musi se je pokusit vedouci zodpovedét.

PORADA NA ZAKLADE KLAUZURNICH DOTAZU

Porada se sestavi z odbornik{l, kie¥f se zabyvaj{ souhrnnym objasnénim dané-
h'o problému. K tomu tdelu se pfedem zpracuji navrhy fedeni, které si adastni-
ci mezi sebou vyméni a na jejichz zdklade diskutuji (napf. Fedent outsourcingu
energetickych Cinnosti v textilnf vyrohe). '

Prednosti metody je to, Ze ¢lenové porady se mohou s problémem zabyvat
v Kklidu predem, nedostatkem je ohrani¢ena mira diskuse, kierd se jiz muie
pohybovat v mezich piedem zpracovanych navrhi.

DELFI METODA (PORADA NA ZAKLADE
OPAKOVANYCH DOTAZL)

Specialisté nebo vedouci pracovnici jsou dotdzani na urdity problém, zpravidla
vyvojového, koncepéniho, programového aj. odborného charakteru. Zpracuje
se vhodny dotaznik, v némzZ jsou cilevédomé vymezeny piisluiné otdzky.
PouZivé se vice dotaznikovych cykli. Dotazovani zddvodiiujf své odhady prav-
dépodobného vyvoje koncepee, programu apod. (napF. FeSeni strategie rozvoje
sluZeb podle segmentace trhu v Ceské republice pro rok 2008 az 2016).

Delff metoda zahrnuje - jako tdastniky - i typy jednotlivett & tymi:

- ty, ktefi potiebuji znat vysledky vyvoje budoucich udalost, aby mohli per-
spekiivné (strategicky) orientovat svoji ¢innost,

- ty, kdo zformuluji problém do podoby specidlnich dotaznikii, vyberou
experty a roze$lou jim dotaznik; po navrdceni odpoveédi expertit vyhodnoti
zavery. Na konci akce zpracuji zdvérednou zpréavu pro zadavatele,

- experty vybrané k predpovézent (strategické vizi) budouciho vyvoje zkou-
maného jevu, udalosti ¢ p¥ipadu apod.

Prednosti metody je to, Ze umoziuje zafazenf mnoha specialisti a expertt do
reseni problému. Nedostatkem je zejména subjektivn{ hodnoceni dotazova-
nych osobnosti zkousenych jevii.

V praxi se doporucuje, ve vhodné kombinaci, volit réizné druhy porad podie
charalieru FeSenych problémi.
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24.2

Postup a pravidla
pro uplatnéni porad

Postup prace pro uplatnéni porad jako Fidici techniky je uveden v nésleduji-
cim prehledu:

Poradnf organy a porady - jednani poradnich organt

Znéni doporudovaného postupu nebo pravidla

1.

Soustava poradnich orgdnt

1.1 Provérie udelnost dosavadnich poradnich organt a komisi

1.2 Ujasnéte jejich poslani a uptesndle predmét jejich pasobnost

1.3 SniZte podle okolnosti dosavadni pocet poradnich organi a komis{

1.4 Sestavte prehled ti¢elnych poradnich orgdni a komis{

1.5 Pro kazdy z nich zpracujte stru¢né organizacni opatieni o jeho zfizen{
1.6 KaZzdoro&né provéfujie a hodnotte u¢innost této soustavy

Plénovan{ zasedani poradnich organd

2.1 Sestavujte periodicky (¢tvrtletné nebo pololetné) sladény plan zaseddnt
hlavnich poradnich orgdnt

2.2 Podle potfeby prodiuZujte periodicitu zasedani jednotlivych organt

2.3 Sestavie prehled hlavni problematiky fzenf podniku a jednotlivé dile-
7ité otazky zarazujte pravidelné na program porady vedenf podniku,
piip. dalgich dileZitych poradnich organit

2.4 Pro koncepéni, perspektivni otdzky svolejte radéji specidini mimotad-
nou poradu

Cas porady

3.1 Pro konani porady zvolie nejvhodnéjsi dobu; pokud moZno 2 az 3 hodi-
ny po zahdjenf pracovni doby a vyhybejte se poraddam v pondé&l
a v patek

3.2 Nepravidelné porady svoldvejte s pfedstihem 7 az 14 dnl

3.5 Vymezle pfedem trvani porady, aby si G¢astnici mohli u¢init daldi Caso-
vé dispozice

5.4 Zahajujle porady pfesné ve stanovenou dobu

3.5 Nevahejte urtovat podle potieby felnické lhity a dobu pro projedndni
jednotlivych bodi programu

5.6 Pri delSich poradéch zatadte po dvou hodinach prestdvku

Ugastnici

4.1 Na porady zvéte omezeny pocet informovanych a zainteresovanych
pracovniki

4.2 Neprojednavejte véci, které se tykaji jen mens&iho okruhu osob a lze je
vyridit raciondinéji uz§im jednanim

4.5 Jen Ctastedné zainteresované osoby pozvéte jen k projednani jejich
hodu

Prostiedi porady

5.1 Zavidte, aby sekretariat dbal na neruseny pribéh porady

5.2 Na poradach se zasadné nekoufi

5.5 Podle potieby o pFestdvce dejte mistmost vyvétrat

54 V poradn{ sini umistéte stojan s tabuli nebo kreslicim papirem
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10.

Dobra priprava

6.1 PI:()gram porady dejle pedlivé ptipravit, zejména ujasnit projednava-
né body a urdit cile, jeZ maji byt dosazeny

6.2 [Jg:a'stm’kﬁm porady predejte s predstihem dilezité podklady pro jed-
ndni s navrhy na redenf a uloZte jim, aby si vypracovali svd stanovis-
ka a ndméty .

Plodnd diskuse

7.1 Pafqatujte, Ze porada neni monolog jejiho predsedy, ale dialog

7.2 nggété porady vedeni nenf v kontrole a ukladani tkold, ale v aktivni
a iniciativni{ spolupréci Gcastniki

7.3 SnaZie se cflevédomymi otdzkami vyvolavat a udrzovat pfedmétnou
a veécnou diskusi tak, aby projedndvand otdzka byla osvétiena ze
viech hledisek

. Raciondlni fizenf porady

8.1 Poradu fidte tak, aby méla rychly a zddrny prabéh. Jednani nems
odbocovat od projednavaného bodu

8.2 Snazie se takin& a takticky zabrafiovat rozvleklym vykladtum nebo
postrannim hovorim

8.3 Zbavujte porady zbyte¢ného formalizmu a nebojte se i vhodného
humoru a vtipu, pokud miZe vyvolat pFételskou, sdilnou atmosféru

8.4 Usmérmiujte jednan{ k Zadoucimu cili, charakterizujte rozdilna stano-
viska, vytytujte moZnd fefeni, vyplyvajici z jednani a shrnujte dfl¢f
vysledky diskuse

85 Po dostatetném osvétlen! a projedndani bodu zformulujte zavér,
zejména své rozhodnuti, pokyny, ukladany tikol nebo doporudeni

. Zapis

8.1 Urcete pracovnika, kiery zaznamenava pribéh porady a vyhotovuje
jeji radny zapis

9.2 Podle povahy poradniho orgénu a projednavaného programu urlete,
zda se bude psat zapis strudny nebo podrobnéjsi. Omezujte na mini-
mum psani doslovnych zdpist

9.3 Dbejte na to, aby zapis z porady mél viechny predepsané néleZitosti,
a to formalni i obsahové

9.4 Zdpis z porady m4 byt doruden ucastniktim do t¥ dnt

Hodnoceni porady

10.1 Na zavér porady shriite jeji vysledky a zopakujte nejdtlezitéjs! tkoly
a doporuceni

10.2 IV)o s};onéeni porady pii hodnoceni pracovniho dne porovnejte dosa-
zZene vysledky porady s vytyenymi cili a zvaZie efektivnost porady

10.3 Kazdorqéné v kazdém poradnim organu zhodnotte jeho dinnost za
rok, projednejte a realizujte opatfen{ k pFipadnému zlepseni dosavad-
niho stavu
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24.3

Prakticka doporuceni k priprave,
organizaci a vyhodnoceni porad

Kazdou poradu je tfeba Fadné piipravit, odpevédné a ufinne Fidita vyhodnotit.
Proto vieobecné ddie uvedené zasady.

(&2

P¥iprava porad

Formulujte jasna problémy, kieré budou piedmétem porady. P pomente si,
e porada ma: informovat, Fedit 4j. rozhodovat problémy a prispivat k moti-
vaci a vedeni zaméstnanci. V souladu s tim stanovte cil porady. Nap#.: jakd
opatieni p¥ijmout k zabezpedeni nartstu trzeb urcitého druhu zboZi 0 5 %,
pii soutasném sniZeni jeho ceny, za predpokladu, Ze zména ceny nebude
mit na spotiebitelskou poptavku vyrazny viiv. Pfi pripraveé porady je teba
vzdy poditat se strudnym zhodnocenim stdvajictho stavu a vymezenim
budouctho vyvoje.

Vybirejte odpovédné tdastniky porady priméfené jejimu predmeétu (obsa-

hu). Zvazie pri tom:

~ kdo miize svymi védomostmi, znalostmi a dlouhodebymi praktickymi
zku$enostmi obohatit poradu a mé byt proto pozvan,

- koho se predmét porady bezprostiedné tykd a musi byt nezastupitelng
G¢asten: porady se majf zidastnit jen ti; ktef{ maji k projedndvanym
bodiim co Fici,

- kdo mutize byt dodate¢né pfizvén,

- kdo mé poradu Fdit a kdo pofizoval zépis,

- je tfeba promyslet optimalni pocet ndastniki porady (podle zkuSenosti
je to 8 aZ 15 osob).

Zvolte termin a misto porady, jakoZ i jejl pfedbéZnou délku primérené jeji-

mu cili a pfedmétu:

—  zajistdte véasnym pozvanim piiméfenoun pfipravu ucastniki porady; na
poradu se jeji Gicastnici musi dostavit pfedem pfipraveni. Nelze piipus-
tit, aby se s problémem seznamovali aZ v priib&hu jedndni,

- zaridte udelnou tpravu mista porady (misto konan{ zaseddni, technicka
zatizeni atd.),

- program porady a podklady k projedndvanym problémim museji viich-
ni Gdastnici obdriet (v pisemné podobé&) s dostateénym predstihem.
Uréeni vhodného mista a ¢asu konan{ porady je zakladnim predpokla-
dem manazerské hygieny tviiréi prace,

- délka trvani porady by neméla za obvyklych okolnosti presdhnout ti
hodiny.

P¥i plipravé porady se koncentrujte na obsahové problémy:

- zpracujte si nejen cil porady, nybri také postup k dosazen{ tohoto cile,

~ poradf projedndvanych problémn je sestavovdne podle priorit - jak je
reseni ditlezité a jak spécha (zkudenost doporuduje spéchajici a nedile-
#ité problémy zatadit na potatek porady a vymezit jim maly ¢asovy pro-
stor do 15 a% 20 minut). Dalsi body programu jsou Yazeny podle Casové
naléhavosti a vyznamnosti,
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~ zapojte pfi tvorbé cile a metodického postupu k jeho dosazen{ také vase

spolupracovniky,
- technicko-organizac¢ni tikoly ponechte k tomu urdenym a povolanym
pracovnikiim.

Pripravte vhodnou ptidu pro diskusi jiZ pti zaslani projednavanych materidli:

- predkladejte nastntkim porady odpovidajicf podklady do diskuse
(nedoresené dil¢i problémy, formulované ndmaéty apod.),

- materidly (ndvrhy) musi byt predlozeny spolu s ndvrhem zavért - usne-
senf (opatfeni), které je theba vzdy predem s dotyénym odpovédnym
vedoucim projednat. V zdjmu podpory diskuse k racionélnimu Fesen{
problému je Zadouci predklddat vZdy varianini fedeni, véeiné zdtdvodné-
nf jejich prednosti a zéporq,

~ obsah a forma materialtt se musi vyznacovat stru¢nosti, prehlednosti
a srozumitelnosti.

.Uspéch porady vedle jeji dikladné a peclivé piipravy podstainé zavisi na tom,
jak vedouci pracovnici porady realizuif a Fdi.

ORGANIZACE A VYHODNOCOVANI PORAD

Malou ,maturitou® kazdého manazera je, jak spravné a efeltivné dovede pri-
béh porady organizovat a jedndn{ Fidit (vést).

1.

Zahajeni porady musi byt provedeno promyslené. Je tfeba:

~ zhodnotit dosavadni{ stav véci, stanovit predmét porady a cfl jednéani
a podékovat 1&m, kdoZ se na pfipravé porady zt¢asnili,

- stanovit organizacni pravidla pro prabéh porady (poradi vystupujicich,
diskutujicich aj.),

~ neopominat hygienické faktory fidici prace (ij. dohlédnout na zdkaz
kouteni, prestavky a jejich dodrzovani, respektovat predbéZnou déiku
porady apod.),

- ponechat se vyjad¥it ostatnf spolupracovniky, zda nemaji dopliujicf
nebo obmeétiujici ndvrhy.

Porada slouZi ve v&winé pripadti ptipravé rozhodnutl. Musi proto podnéco-

vat soutéZ o urceni nejefektivnéjsi varianty reseni:

- vedouci porady musi zapojit do aktivni ¢innosti cely kolektiv i¢astniky,
vyuZivat jejich znalosti, poznatkli a zkudenosti p¥i nalézani rozhodova-
ctho Feseni; proto se mohou nékte?i Géastnici zapojit pouze do jedndni
k uréitym bodim (tomu je nutné piizptisobit program);

~ ¢im védomé&ji proZiji Géastnici porady svoje zatazenf do rozhodovaciho
procesu, tm silnéji se budou s pfijatym rozhodnutim identifikovat; je
nutné zajistit ulast viech, jichZ se projedndvany bod tykd. Nenf-li scho-
pen pozvany ucasti, musi za sebe delegovat kvalifikovaného a kompe-
tentniho zastupce;

- neplripravené Fizeni porady, kdy se vyCkdva na diskusni ptispévky,
zabrafiuje rozvoji iniciativy stejné, jako spokojeni se vedoucich pracov-
nikl s vizi, Ze ostaini ¢lenové porady sehrajf roli pfitakavadi;

- vedouci pracovnik mé odvozovat viasinf stanovisko k projednavanym pro-
blémum tak, Ze jeho kritické ndzory vhodné podnit tviird! projevy ostat-
nich ucastmiki porady, s imyslem nalézt nejvhodngjsi feSeni problému;

- podnéiné ndméty smeéfujict k fesSen{ problému musi vedouce! ocenit;

- je polfeba zamezit opémému otevirdni jiz vyFefenych otazek, stejné jako
nekompetentnim pozndmkam, odebihani od tématu apod.;
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trvani porady a-jeji intenzita mohou byt oviivnény:
logickou strukturou kadéhe bodu programu ~ identifikace problému,
diagnéza pFdin jeho vzniku, navrh alternativ ¥eSeni, posouzent alter-
nativ a v¥bér optimalni z nich a implementace pfijatého rozhodnuti,

- dtirazem a vyznamem hlavnich myslenek,

- taktnim odejmutim k tématu se nevztahujicich ¢i opakujicich se dis-
kusnich prispévkii,

- alternativnimi nézory pro a proti a jejich vyjasfiovdnim,

- okamzZitymi korekiurami nepochopent ti¢astnikii porady,

- dil¢imi shroutimi dosud docilenych vysledki,

- z4véretnym hodnoticim shrnutim vysledki porady a z ni vyplyvaji-
cich tkold,

- diislednym respektovanim vécného a dasového rozvrhu porady.

3. Kazda porada vyZaduje od vedouctho pracovnika citlivy siyl jejtho vedent
- ¥{zeni s ohledem na existujici situaci:
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budou-li Géasiniky predkladdna tvrzeni, kterd nejsouv souladu s cilem
porady, mus{ vedouci pracovnik Zadat o jejich presvédCivou a diraznou
argumentaci. P¥itom je vhodné, aby stanovisko k takovymto namétim
zaujali nejprve ostatni ¢lenové porady;

jsou-li v pritb&hu porady kladeny vedoucim pracovnikiim otdzky, musi
nejprve prezkoumat jejich vécny obsah a poté na né sami odpovidat
(zhodnocenim dosavadnfho prabéhu, protiotdzkou apod.). Je viak take
mo#né po¥adat o spolupraci s odpovédi nékierého z odpovédnych spo-
lupracovniki;

ma-li vedouef pracovnik namitky proti ndvrhiim, musi motiv a divody
namitek zdtvodnit ve vztahu k cili porady. Nelze je zamitnout pfikrym
a nezdivodnénym zaporeny;

vedouci pracovnik mus{ umét vyuzit i nazort téch, kieff s jeho navrhem
nesouhlasi. Proto vidy, d¥ive ne’ zacne s nazorem svého partnera pole-
mizovat, je tfeba prozkoumat, zda jeho nesouhlas neskryva v sobé néco,
¢eho by bylo mo¥no vyuZit pro zdokonaleni vlastnich ndvrhli a nézort.
V nesouhlasnych nazorech mohou byt neocenitelné podnéty ke zdoko-
nalovani #idicich myslenek;

vedouci pracovnici musi umét elit a piedchdzet nedostate¢nému zajmu
o piredmeét porady Je vhodné polozit otazky, které objasiuji predmet
porady, jeji cil, zamér atd. a zajimaji se o dJ&1 pmb]émy porady. Za této
situace se doporuduje vyvarovat se ota/ek I’Ld kieré miize partner odpo-
védét v diskusi jednoslabiénym ,ano, ,ne*, &imi mu uSetime argu-
mentaci a mineme se cile;

je tireba eliminovat zdbrany GCastniki porady k diskusi. Nejméné acinné
jsou vyzvy typu: ,Neni tieba mit obavy, diskuiujte, prosim®. Takové
poznamky pred kolektivem porady mivaji vét§inou opatny efekta zdbra-
ny mohou je$té prohloubit. Vedouci porady by mél takovym ucastnikim
zadat jejich znalostem a zkulenostem odpovidajici otazky stimulativni-
ho charakteru, které mohou bez obtiZ{ zodpovédét. Posili tak jejich sebe-
divéru a muZe navézat plynule daldimi vhodnymi dotazy, smerujicimi
k jadru véci;

vedouei pracovnik miiZe silné ptsobit na aktivitu Géasmikd porady také
tim, Ze jim ponechd ke shrnuti dilé¢i zavéry jednotlivych problémi;
kazdy bod programu musi byt ukonéen shrnutim diskuse;

efektivni rozhodnuti - zavér porady — md tyto aspekty:

- jednoznac¢né formulovani zavérd pisemnou formou,

- optimdln{ feSeni problému,

- jev souladu s ¢ili podniku a podnikovou politikou,

~ je ptijatelné pro jeho realizatory.
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P¥i vedeni - ¥izenf porady ma manaZer tyto funkce:

- zahajovani,

- motivovani,

- udrzovani diskuse v souladu s cili FeSent,

- usmériovani diskuse na zdkladni body a sporna mista,

- udrzovéani tvirciho klimatu sméfujictho k vyteSeni problému,
- mnavrhovéani zaveérd,

- uréeni odpovédnosti za realizaci zaveérd,

- urceni dalstho postupu praci.

Schématicky lze zdsady vedeni porad znézornit takto:

Struktura neefektivni diskuse

Uvedeni probiému

3

nerelevantni 1. Navrhy fedeni relevantni

nerelevantni

2. Argumentace {zbyteéné)

3. Fakta

4, Argumentace

5. Navrhy FeSeni (relevantni)

Rozhodnuti

Strukiura efektivni diskuse

Vedeni problému

A

nerelevantni 1. Fakta
(projevy problému, popis, Gdaje atd.)

nerelevantni

2. Argumentace
(pficiny problémuy, interpretace faktl atd.)

3. Navrhy Feseni
(relevantni)

Rozhodnut!
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Porady by se mély konat pravidelné, aby se mohly stat pevnou souldsti pra-
covniho rezimu. Je v8ak vhodnéj$i poradu zrusit, pokud neni co projedndvat.
Neméné dilezitou fazi pfi organizovani porad predstavuje jejich vyhodnoco-
vani.

VYHODNOCOVANI PORAD

Pifprava, provedeni, prithéh a vyhodnoceni porady tvoli nedflnou jednotu. Pri
hodnoceni navrhi, my8lenek, minéni, napadu atd. je teba, aby vedouci pra-
covnik zaméFil pozornost na néasledujici skutecnosti:

1. VyzkouZet, ve kieré formé se uicastnici porady nejucelnéji podilejf na jejim
vyhodnocovani, nap¥. zaslanim protokolu nebo dil¢iho zapisu ¢ udélenim
prikazu vyplyvajiciho ze zavéri porady pisemné nebo tsing, bez prilozené-
ho zépisu apod.

2. Vyzkoudet, které informadni povinnosti pro vedouctho pracovnika dale

vyplyvaji — napf. pisemné nebo tstn{ informace nadiizenému orgéanu, jiné-
mu poradnimu sboru atd.
3. Organizovat kontrolu poradou stanovenych tikolt.

Praxe soudasné potvrzuje, Ze nemalé ¢asti problémi pracovnich porad spodiva
také v tom, Ze nebyl zvolen spravny druh porady. Ne kazdy problém ize Fedit
stejnym zplisobem, stereotypné, bez ohledu na sledovany ti¢el a cil jeho FeSeni.
Mnohdy se mé za to, Ze existuje jeden druh (typ) porady, na kterych lze resit

véechny problémy bez ohledu na jejich povahu.

Priciny neefektivhosti

nejasny Ucel

- MoEna Feseni

stanovit program

nespravni Ucastnici

pozvat ty, kterych se porada tyka

pHlis mnoho porad

urdit spravny cfl a zvolit odpovidajici druh
porady

nepofizuji se zapisy

standardn( lenséni zapisl

mnoho diskuse se nevztahuje k tématu

dlslednéjsi vedeni porady

neformuluji se zavéry

v programu navrhnout, k ¢emu se ma dospét

nikdo se neciti za nic odpovédny

stanovit v zdpisu, kdo, co, kdy

nedostatedne vedeni porady

trénink veden( porady

Sasové skluzy

rozpldnovat program casové

pferusovani porad

organizace prace sekretariatu

nedodrZeni programu

zredukovat program

wpel mel®

chybf priority uréeni programu
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Efektivnost porad,
nedostatky vedeni porad

Je-li porada efektivni nebo ne, 1ze urdit podle jistych znak, jak ukazuje nasle-
dujict pFehled. Ten soucasné uddva mozna Feeni k odstranéni neefektivnich
jevi:

Nejcastéjsimi vinfky nedostathkt porad byvaji sami manazefi. Jsou chyby,
které se daji snadno odstranit, protoze prameni z neznalosti nékierych jedno-
duchych technik. Jiné eliminovat byvéa obtiznéjs{, protoZe jsou spojeny s pova-
hovymi rysy nebo zaZitym stylem Fizeni.

K nejcastéji se v praxi vyskytujicim nedostatkim patii:

Pozdni zaCatky

Lidé jako by si neuvédomovali, Ze Sekdnim deseti osob po dobu 5 minut se
neztracf onéch 5 minut, ale 10 x 5 minut, tedy celych 50 minut placeného Casu!
Vedouci pracovnici to obvykle nejen toleruji (,akademickd” ¢tvrthodinka
apod.) a Casto jsou i sami zdrojem téchto ztrdtovych ¢asti.

Neptitomnost kliovych pracovniki

Nelze pripoustét omluvy tdastnikd, kterym se pfitomnost na poradé pro jejich
bézné pracovni povinnosti jaksi ,nehodi®. Na takovych poradich se pak
nesnadno pfijimaji kvalitni rozhodnuti.

Zahdjen{ bez formulace cilti a ofekavani prinosli porady
Porady byvaijf zahajovany, aniZ by ten, kdo je vede, zdfiraznil cil jednéani a ¢eho
mé byt na porade¢ dosazeno.

Odbihén{ od témata

Diskuse ¢asto kon&f u nééeho uplné jiného neZ u toho, co se pravé ma redit.
Predsedajici bud nedokaZe udrZet diskusi pod kontrolou nebo sim nevi, co
a jak redit.

Porada jako monolog

Existuji manazefi, kte¥{ povazuji poradu za vlasin{ slovn{ exhibici. Nemohou se
ale pak divit, pokud tkoly nejsou spravné pochopeny a nésledné ani provede-
ny. Ztraceji také jedine¢nou moZnost zfskat prehled o néazorech, postojich
a motivaci svych pod¥fizenych.

Neefektivnf diskuse

Misto, aby se nejdiive problém podrobné rozebral véetné jeho projevia a pricin,
titastnici ihned prednéddeji své navrhy feleni, které si vzdjemné napadajf
a vyvracejl. Pikladem $patné diskuse je opakevana snaha predsedajiciho udé-
lat zavér, se ktervm vzdy zac¢ne nékdo nesouhlasit.
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Nedisciplinovanost

Odchody v prithéhu jedndni, mobilni hovory, vytizovén{ jinych zélezitost,
Steni nesouvisejicich materialf, skdkani si do fedi, hlasité neshody apod. To
viechno json nefesti, které miiZete na poraddch vidét. Je predev8im na pfedse-
dajicim, aby spoledné s (¢astnfky stanovil ,pravidla hry“ a dal poradé fad.

Neteseni konflikti
Projevy agrese a vznik konfliktd mezi Gastniky se nedaji pfi diskusi zcela
vyloutit. To ovéem nevede k nitemu dobrému, protoZe konflikt pretrvava,

objevuje se netekan® nékde jinde, nebo naristd. ManaZzeti pri feSenf konfliktd |

mus{ ziistat nestranni a do sporti se sami nezapojovat.

Odkladani nepopularnich rozhodnuti nebo nepfijiméani rozhodnut

Rada manaZerd voli ,unikova FeSeni“ a neékterd nepfijemnd rozhodnuti radéji
odklada s nadgji, Ze se to samo od sebe vyresl. Jsou rozhodnutd, kterd se nékoho
ve firmé mohou neptijemné dotknout. Nelze se vidy zavdéCit viem a skutetny

manazer by mé&l byt pfipraven nést i tyto nep¥ijemné diasledky svych rozhod- -

nuti. Nejhors{ je nerozhodnout nic a viibec.

Opakovani probraného prib&hu porady opozdilctm
Porada je prerusena, aby mohl opozdilec byt informovan o tom, co se béhem jeho
nepiftomnosti uz probrale. Je to viak na dkor dochvilnosti a iniciativy ostatnich.

Neni poskytovan rovnomérné prostor viem ucastnikiim
Nakte¥ manazeii davaji anci obvykle asertivnim & spide dominantnim nebo
autoritarskym typtim. Je to zdsadné chyba.

Chybgjici shrnuti :

Ucastnici porady by méli pFesné chapat a zapamatovat si to nejpodstanéjsi, 4.
pFijaté zavery, rozhodnuti, kterd se majf realizovat. Tomu napomaha opakova-
ni dileZitych zavéra - jejich shrnutl.

Negativni zaveér

Nekteri direktivni manaZeti maji ve zvyku na zdvér porady pfitomné ,varovat®
pFed nesplnénim kol Domnivaji se, Ze tak posili zdvaZnost prijatych rozhod-
nutl. Avdak timtio postupem zpravidla dosdhnou pravého opaku.

Nepotizuji se zapisy

Nektet! manaZeli spoléhaji na to, Ze vdichni udastnici porady vi, a budou si
pamatovat, o em a s jakym vysledkem se jednalo. Vnimani a chdpani stejnych
informaci v8ak muZe byt u zudastnénych vlivem jejich rozdilnych profesi,
vzdélani, prostiedf a zkuSenosti odlisné.

Zbytetné obsirné zdpisy
7.4pis neni roméan na pokratovani. V mnohastrankovych zapisech se pak casto
ziraci to podstatné, totiZ co, kdo, kdy a jak ma udélat.

Nespravné jsou stanovovany cile porad

Predsedajicimu ani udastnikGm neni jasné, &eho se chee vlasiné poradou
dosahnout, pHpadng soudasné konané porady v jedné firmé ale v riznych
Gtvarech maji cile rozdilné a kolikrat i protichidné.
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Nepodstatné zaleZitosti
Na programu jednan{ se b&zné objevuji podruzné zalezitosti, které by mély byt
v kompetenci jednotlivych pracovniki. I vrcholové tymy se nékdy zabyvajf ne
zcela podstatnymi problémy, které jejich drovni neptisiudi. Neuvédomuji si,
kde jsou jejich priority.

Zbavovéni se odpovédnosti

V disledku snahy vyhnout se osobnimu riziku je na poradach hlasovéano
i o zéleZitostech, které by prisludni pracovnici méli s védomim osobni odpovéd-
nosti Fedit sami. Vile vétdiny je pak vyuzivdna jako ,alibi“. Vysledkem je roz-
meéliovan{ osobni odpovédnost.

Chybéjict nebo nedostatetné podklady
Udastnici dostavaji potfebné podklady, pisemné materidly, nédvrhy, &iselué
tdaje apod. aZ v priibéhu porad, p¥ipadné viibec ne. Nejsou tak schopni se

‘rychle v problému oriéntovat a jednat dostateéné rychle a efektivné.

Rady chyb se véak dopoudtdji v praxi také tidastnici porady.

Nepripravenost

Jsou-1i nékter{ aktéii porady neptipraveni, mohou negovat usili celého tymu
a pak je jen velmi obtiZzné nalézt optimaini FeSeni. Navic, né&ktefi uicastnici
porad maji ve zvyku otevirat problémy, o kterych sami témé¥ nic nevi a podpo-
ruji tak zbyte¢nou neefektivni diskusi.

Rozvlaéné prispévky
Nekter 1idé se radi poslouchaji. Zpravidla je ptili5 nezajiméa vysledek diskuse
jako forma jejich vystoupeni. ,,Uméni{“ ¥ici nic mnoha slovy nevede k efektGm.

Zdani pretiZenosti

Na poradu pfibihaji tito lidé takika poka#dé se zpoZdénim, udychani, nesou-
stred&ni a se spouslou papirt. Vét§inou s sebou ani nemaji program jedndni
a omlouvaji se, Ze jsou pretiZzeni. Ostatn{ si bud myslf své, nebo pokyvuji hlava-
mi a nic nekomentuji. Rozhodné je to ,nefér*, resit si svou neschopnost zvladat
&as na tlkor ¢asu ostatnich ucéasmika porady.

Vytizovani si acti

Nékteri lidé s potéSenim vyuZivaji porad k vyrizovani osobnich ufti. Obét
takovych ttokd mohou byt v8ichni: vedouci, kolegové ale samozFejmé i podri-
zeni v hierarchii G¢astnikii porady. Nékdy se tak déje i s tichym souhlasem &i
podporou ostatnich. Porada je v3ak spoleSnym pracovistém slouZicim naplnént
zajmi celku.

Viastni zajmy

Intriky, lobovdni, zdkulisni dohody, natlak i vydiranf jsou rovnéz jevy, kieré se
objevuji na poraddch. VZdy za nimi stoji né¢i zdjmy, nikdy to ale nejsou zajmy
toho, kdo to v8echno platd, totiZ firmy, kterd je déjistém a v tomto pfipadé ve
svém disledku i obétl.
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24.85

Vite, jak Gispésné vést porady?

Vice hlav vice vi, je staré piislovi, jehoZ myslenkova podstata existuje od nepa-
méti. Rika se té7, Ze dobra rada je nad zlato. Povazujeme proto za plirozené, Ze
kazdy rozumny ¢lovek, stoji-li pied zdvaznym rozhodnutim, ziskdva o véci nej-
d¥ive informace, konfrontuje své ndzory s druhymi, prosté snai se poradit se
$ nékym, ke komu md davéru, kdo mu pomiiZe véci objasnit, aby proved! co
nejlepsi rozhodnuti.

V8ichni v8ak ze své zkuSenosti vime, Ze radit se nen{ tak jednoduché, jak by se
na prvni pohled zdalo. Zejména jednd-li se o rozhodovént v hospodarské oblas-
ti. Ke stanoveni cili, prostfedki a postupd je nezbyiné vyjad¥ens Fady odborni-

k. Je'moiné vyZddat si Fadu vyjadieni, posudkita p¥ipominek, ale nevyhneme -

se nutnosti alesponi zavéry projednat v uréitém kruhu spolupracovniki na spo-
le¢nych poradach.

Jak spréavné pristupovat k poradédm a #{dit jejich prabéh, aby bylo docileno
nejvyssiho efekin a zamezilo se pFipadtm, kdy Gcastnici si marné snaf odpo-
védét na otdzku ,k demu ta porada byla dobra“ se stalo predmétem zkouméan{
mnoha odbornikd. Kazdy z vds jisté znd fadu jimi vytvorenych zdsad a zbeimé
Cetl o riznych metoddch, doporudovanych pro urdité pfipady. Nechceme zde
rozhojliovat poget uc¢enych pojednéni, ale spide provéfit, jak tyto zdsady vesly
do podvédomi vadeho mys8leni a zda je v praxi vyuZivate.

Forma, kterou jsme pro tento pFipad zvolili, md charakier p¥ipadové studie. Na
uvedeném pripadu porady musite zjistit prohfe$ky proti spravnym zasadam
uskuteCnovani porad. Postupujeme tak, Ze si poradu dvakrat precteme. Dopo-
rucujeme vam prvni pietteni zbéZné, druhé podrobngjsi, pri kierém si délejte
pozndmky v textu nebo na papir. Pro v&t3i pocet ¢teni hodnoceni neplati. Na
obé ¢teni a poznamky mdte dobu 20 minut. V zavéru textu srovnejte své
poznamky s uvedenymi chybami a podle poctu chyb, kieré jste zjistili, najdéte
své hodnoceni v zavéredné tabulce.

Mate-li tuzku a papir, s chuti a pozorné zac¢néte vyhleddvat chyby, které se p¥i
poradéach vyskytly. Nespokojte se s nalezenim zasadnich chyb - pokoufejte se
o urdeni i detailngjdich chyb, byt by byly jen dii¢iho charakteru, anebo vyplyva-
ty z chyb zdsadnich uéinénych v pfedchozim pribshu porady.

PRIKLAD |

——

Mimofadna porada vedeni podniku o novych investinich zamérech

Porada byla svoléna na pondéiina13.00 hod. do mistnosti vedouciho. PH pfichodu
se Ulastnich dozvédél, ze pro opravu oken se porada pfekiadé do mistnosti zastupce,
kterd mé mensi podet mist u stolu, ale dopini se Zidlemi. Vedouc! se na predchozim
jednanf zdrZel a po dobu nepfitomnosti poradu povede jeho zastupce. V 13.15 hod.
zahajuje zastupce poradu. Zjisti se, Ze chybi jeden z referujicich. Zacatek porady se
odloZi zatim, neZ sekretédfka zastupce zjistl, co je s referujicim. Ten mezi tim pfijde
s omiuvou, Ze pfiSel pozdéji a nemohl zjistit, kam je porada pfeloZena.

Zastupce zahdjl poradu. PY projedndvand programu ziisti, Ze pfftomnt heobdrieli
vSechny materidly. Rozhodne, aby materidl, ktery neby! rozdan, byl vzat jako pruni
a pfelter. Po pfelteni zahd)l diskus! k- uvedenému materislu;. Obsahem bylo
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konstatovani, Ze stavajic! telefonnisit v zavodé je nevyhovujicl. Byla zhotovena pfed
mnoha lety v dobé, kdy zavod byl podstatné mens!, stavajic! podet linek nelze zvySo-
vat a do Fady mist neni spoieni. V plivodni siti v distedku rozvoie zavodu, bylo déléno
mnoho zmén, Dochaz! k Sastym porucham v siti | na zafizeni, Navrh doporutuje cel-
kovou rekonstrukci véetné nové Ustfedny.

Jako prvni se hidsi tCastnik porady A. Ping souhlasi s navrhem. Kazdému je pfece
jasné, Ze soudasny katastrofdini stav lze GSinné Fedit pouze zasadnim celkovym fede-
nim s pouZitim moderniho zafizent.

Ugastnik B je jiného nézoru. Celkové feSeni se mu zda nakladné. Doporuduje vytipo-
vat mista poruch a tyto opravit. Poukazuje na to, Ze nové Ustfedny majf také porucho-
vost, stard ustfedna je z dobrého materidlu a stalfl ji pouze opravit. K tomu, Ze nesta-
& svoff kapacitou, doporutuje instalovat aparaty pouze tam, kde je to nutné a vydat
pfisny zékaz zbytedného telefonovanl.

Ugastnik C podporuje navrh ficastnika B. PoZaduje omezit pocet linek s moZnosti
telefonovani mimo zdvod. Linky s vnéjdim stykem doporuduje instalovat pouze
u vedoucich a v zésobovani.

Ugastnice D namita: , Telefonovat mimo zavod nepotfebujl pouze vedouct”.

Uéastnik C uvadi, 7e kdo bude potfebovat telefonovat mimo zavod, dojde si k vedou-
cimu. Ten bude mit alespoft kontrolu, zda se nevoléd zbyteéné.

Ugastnik E je nazoru, ze takovy zplisob by zaté?oval vedouci a chozenim by vznikly
zirdty Casu.

Uastnik B namita, jaké zatéFovani, kontrola nalel do prace vedoucino.

Ugastnice D: ,Lidé se potfebuji nékdy dohovofit béhem dne o tom, co kdo ma zafidit,
zda na néco nezapomnéli apod.”.

Utastnik C: ,Kady si ma véci zaf(dit, ne? jde do prace. Je-It nedbaly, musi potorn
nést nastedicy™.

Utastnice E: ,Nejedna se jen o zapominani. Potiebuji se napf. zdr¥et v praci a zavolat
manZelovi, aby vyzved! dité ve Skolce”.

Utastnik B: ,Nutnost zavolat je ojedinéld a v praxi nemiZe volat také kazdy. Treba,
kay? je manzel strojvedouct”,

Ugastnik A se domniva, Ze se nejedna o podstaté véci. Zdirazije potfebu vybudo-
vat rychle moderni spojeni, které je zakladni otdazkou dobrého chodu podniku.

Hiasi se o'slovo referujici. Pfichazi vedouci. Ujimé se vedenf porady. Zastupce ho
informuje, ze probiha diskuse k navrhu rekonstrukee telefonni sité.

Vedouct: Méame mdlo Easu. Musime si-pospi§it. K Cemu jste dosli?®, obraci se
s dotazem do piéna.

Ugastnik D,C, Géastnice D a E a udastnik A sd&luji své nazory,

Udastnik G, ktery se doposud diskuse nezdCastnil, konstatule, Ze zaleZitost se tyka
celého podniku a Ze by bylo nejiépe, aby celou zéleZitost zvazil vedouci, ktery.nejiépe
vi, co a jak a.rozhodl.

Hiasi se opét.referujici.

Vedouci: ,Mame malo ¢asu. Jsem plesvédCen, Ze tento bod jste podrobné projedna-
li, ukoné&ime jej. Zastupce zna vechny nazory a po pfipomince GEastnika G rozhod-
nitf provedeme na uzsi porads vedeni. Kieré body jsou jedté na programu?*
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Je 15.15 hodin.

Zéstupce: Rozéiten! socidintho zafizeni v provozu 8 a viechny strojni investice
v Useku 37,

Vedouci: ,Podklady k tpravé socidiniho zafizeni v provozu 8 jste jisté vSichni prostu-
dovali. PHistoupime tedy pfimo k diskusi. Omezte se pouze na podstatné pfipominky.
Mé nékdo né&jaké? Nikdo, pfistoupime tedy k projednani strojnich investic v Useku 3.
Kdo se hiasf?”

Uiastnice F uvadi, e po prostudovani materidlu zjistili, Z& majl rozdiiné ukazatele
ekonomické efektivnosti neZ tvar, ktery investict navrhuje.

Ugastnik C z navrhujiciho ttvaru nezné diivody, pro¢ by ukazatelé mély byt jiné.

Ugastnik A poukazuje na to, Ze je to zakladni otdzka a nelze ji pfi schvalovani opome-
nout.

WVedoud! soublasf s A a 2adé vysvétieni.

Ukastnici F a C si vyjasfiull stanoviska. Ugastnik C nemiiZe nékteré podrobnosti
vysvétiit, propocet délal jeho podfizeny.

Vedouci necha zavolat dotyéného pracovnika. Sekretdfka oznamuje, Ze se ho nepo-
dafilo zastihnout, nebot odedel mimo pracovisté.

Ugastnik B doporuéuje, aby se pfijal ndvrh Gastnika C, nebot (astnik F se ohrazuje
a zdGrazhuje zavaznost svych plipominek.

Ugastnik B je nenecha domiuvit a zdlirazhuje svij nazor.
Ostatni mici.
Ucastnik A navrhuje, aby zéleZitost se vyjasniia'v kiidu, mimo poradu.

Vedoucl: ,Souhiasim s ndvrhem (dastnika A Je i2 dost hodin, Uklddam do: pHSt
porady GCastnict F a idastniku C vyjasnit si stanoviska a ndvrh znovu pfedicZit. Déku-
ji vam véem za dcast a koncim jednanf™.

Porada byla ukonéena v 16.00 hodin, soucasné s ukonéenim pracovn{ doby.
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16.

11.
12.

13,

14.

15.

16.

17.

. Zastupce nechal sklouznout poradu na podruzné problémy v telefonnim

styku.

Zastupce mél dokondit vedeni projedndvaného bodu, pFipadné shrnout
vedoucimu dosavadni fakta pro jeho dalsf vedeni porady.

Vedouc! nemél uspéchévat vedeni porady.

Vedouci se nems&l obrace s dotazem na zavéry dosavadnibo jednani do
pléna a nechat opakovat ndzory Glastnfkti A, B, C, D a E.

Referujici, kiery hraje p¥i projednavéani zdkladni roli, nebyl pFipustén do
diskuse p¥i projednavani rekonstrukee telefonni sité v zavodé.

O rekonsirukei telefonnf sité nebylo rozhodnuto. Presunuti na uzsi vedent
je pochybné a do jisté miry stanovi dosavadni jednédn{ jako zbytetné.
Projednavani druhého bodu postupem vedouctho a postupujicim casem
bylo utlumeno. :

Utvar ti¢astnice F mél své zavaZné pripominky pfedat pisemné a to v&as
pied konanim porady, aby rozpory mohly byt zavlas prostudovany.
Nebyl-li Géastnik porady C s problémem detailné sezndmen, méla byt zajis-
téna v pritb&hu porady dosaZitelnost zpracovatele.

. "Vedouci nereagoval na nevhodné vystoupeni B vaci F.

. Vedouci neuzaviel poradu shroutim fakt a zédveért.

. Casové rozvrieni porady nebylo v proporcich.

. Nebylo dano vivedni slovo referujicim k bodu 2 a 3.

. Celkova doba porady byla Gnosna. Mé&la viak byt alespoil jedna prestdavka.

Nyni vite, kolik chyb jste zjistili. MoZnd, Ze nad nékterymi bude tieba se jedte
zamyslet. V nasledujici tabulce se dozvite, jak jste hodnocen.

Své poznatky jste si zaznamenali. Nedostatky se samoziejmé v praxi tak zretel-
né a koncentrované neprojevuji, avéak zamyslete se - nesetkdvame se s témito,
anebo podobnymi chybami ptilis ¢asto?

V nasledujicim textu jsou uvedeny chyby, které se pii organizaci a r{zeni pora-
dy vyskytly. Zkonfrontujte si své pozndmky s uvedenymi chybami. Své hodno-
ceni naleznete v tabulce.

1. Porada byla svoldna v nevhodny den a hodinu. V pond¢li se zpravidla kona-
ji fadné porady. Dvé porady v jednom dni jsou netinosné.

2. Utastnici predem nevédéli o zméné mista porady a v misié ptivodniho
konén{ porady nebyla informace o novém mist€ pro ptipad pozdniho pfi-
chodu.

3. Porada byla svoldna do nevyvhovujici mistnosti.

4. Vedouci se nemé] na pfedchozim jednéani zdrzet.

5. Odlozil se zacatek porady.

6. Nebyly Géasiniktim predem doruteny viechny materidly k jednéani.

7. Material, kiery nebyi rozdédn, nemél byt ¢ten a meél byt staZen z pofadu jednant.

8. Néavrh na opatreni tykajici se nevyhovujici telefonni sit¢ nebyl predloZen
s alternativnimi reSenimi.
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podet nalezenych

Vyhodnoceni Fesitele
< chyb:,

17 az 22 Umistil jste se v nejvy$si kategorii. Méte vyborné znalosti

o zasadéch, jak fdit porady. Zfejmé jste zkuSenym Ucastnikem
mnoha zasedani. Tim vak by zéleZitost pro vas neméla kongit.
Dillezité je také umét poznatky uplatnit a vyuzivat v praxi. Proto
projdéte znovu chyby, které byly v priibéhu nadf porady udélany
a zhodnotte, zda nékteré se nevyskytujl pii vaSem fizenf porad.

11 a2 16 Druhé potadi znamena veimi dobré umisténi. Vase znalosti jsou
stéle jedté nadprimémé. Takeé o vas plati, ze jste jiZ zfejmé
absolvoval znaéné mnozstvi porad a zamysle! se nad Grovni jejich
fizeni. Nespokojte se vSak s dosazenym vysledkem. Déle studujte
a dlsledné uplatfiujte nové poznatky v praxi. Pod zornym Ghlem
uvedenych chyb zhodnotte, zda nékterych se sdm nedopoustite
v praxi.

6az 10 Vade umisténi predstavuje primémé znalosti o #izenf porad.
Zamyslete se nad tim a hledejte pfiginu, prod jste se doposud vice
nezajimal o zasady, jak fidit porady. Prostudujte si tuto problemati-
ku a nevynechejte piileZitost, aby jste mohl nové nabyté poznatky
si vyzkouSet | v praxi.

Oazh Poget bodd, které jste dosahl, naznaduje, Ze jste se doposud malo
vénoval otdzkam ucinného Fizeni porad. Moznost népravy nenf tak
nesnadna. Prostuduijte si pfisludnou literaturu a znovu se zamyslete
nad chybami, kterych se dopoustite. Pfedevsim vSak musite mit
vili nové poznatky uplatiiovat i pfi praktickém fizeni porad.
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~ tendence vedouctho pracovnika vkiadat do informact, kieré piedava, ale
zejmeéna do informaci, které prijim4, subjektivnf podtext nebo subjektivnof
vyklad. Znalosti, zkuSenosti, postoje a nazory vedou &lovéka k tomu, Ze
s informacemi zachaz{ vybérové, nékteré preferuje, jiné potladuje. Rovnéy
plati, Ze ¢lovék zachazi s informacemi na zdkladé& situacnich souvislosti,
zplsobu predavani, situaéniho rozpoloZeni a nalady. Tim muge dojft ke
znacnému pozménéni i zkresleni obsahu sdélované informace;

- odliné funkéni postaveni vedouctho pracovnika ve srovnéni s Fadovymi
zameésmanci vytvar{ pFekdzky (byt ¢asto umeélé) vymeénd informaci. Majt
rdz jakychsi filtrg, kterymi informace obtizné prostupuji. Bé&zné pritom
plati, Ze obtizngjs{ prostupnost maji informace, které sméruji od vedenych
k vedoucimu, ney, opacné. Tyto pFekazky jsou dany zejména prevahou moci
vyplyvajici ze vztahu vedouct - vedeny a také odli§nym zaméfenim ¢innos-
ti vedouciho a &leni skupiny. MiZe pasobit i rozdilna riroves pracovni zku-
Senosti a vzdé&lani. Bariérou »Cistoty informaci je i mnchastuptiové Fzeni
(resp. organizace);

=V obousmérném informad&nim toku je.nutne pocitat i s monost! Gmyslného
nebo nedmysiného opoZdéni, zkreslend, neviplného nebo neptesného preda-
ni informaci, kieré dostava vedouel pracovnik od svych zaméstnanct;

~ vedle sdélovani informaci ma v ¢innosti vedouctho velky vyznam také
jejich prijimani. V hovorovém styku jeho podstatu tvoFf naslouchani.
Vedouci pracovnici dasto tuto strankuy vymény informaci podceriu jia zaned-
bévaji, spokojuji se s vydanim pitkazu nebo pokynu. Vedenym pracovni-
kam nenaslouchaji, jejich sdéleni je nezajima nebo je vysiechnou (v lepsim
pripadg) ze zdvoFilosti;

- nedostatenad péée vedouctho pracovnika vénované rozboruy, tHidéni a srov-
ndvani prichézejicich informaci.

Organizadni zajisténi toku informaci ve strukture podniku muze byt nepyi-

znive ovlivitovano nebo narudovino vice ¢l méneé vyrazné dalimi viivy:

- proménlivosti tkoli a riznymi jinymi zménami, kters podnik pribéineé
zvlada,

- nepriznivymi neformalnimi vztahy mezi jednotlivymi skupinami nebo jed-
notlivee v rdmei podnikového kolektivu (jednd se zejména o konflikini
vziahy, vzdjemné averze a neptételstvi apod.),

- nedostatky v osobnich a pracovnich kvalitich zidasménych osob apod.

Také ze strany zamésmanci existuji, a nelze je podcetiovat, tiskalf komunika-
ce. Nejéastéjsi z nich v praxi jsou:

- never v upfimnost informact vreholového managementu (podeziravost),

~ nenavidi stohy papiru, feditele na videu, pouhd intranetova sdéleni (chtéji
vice komunikaci ,,tvari v tvare),

~ nezajimaji se o zaleZitost firmy jako celku,

- chtéji pracovat pod respekiovanou odbornou ,autoritou® a pouze té naslou-
chaji,

- chtéjf znat odpovedi, nikoli jen informace,

- chtéji vidét opatend, nikoli jen znét cile,

~ chit&ji brzka vitdzstvi (»early wins“) a posfleni odvahy p¥i jejich dosazeni
ke splnéni dalsich dkol.
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Vnitrofiremni komunikace a jeji
predpoklady

Cile, pFiciny a dasledky vnitrofiremni

komunikace

Globdlnf firmy jsou stdle vice informacnimi ,sitémi“ vyuZivaucqm kromé
svych stdlych zamésinanci také externi spolupracovniky, smluvni partnery,
odborné poradce apod.

Interni komunikace je charakierizovdna vystiZnym tern}inem pro oznaceni
této oblasti firemn{ komunikace, moZn4 presnéj$im ‘nei’ thr‘oﬁremm kyomum—
kace (v daldim textu v8ak budeme oba terminy: interni a vnltfoﬁremnl komu-
nikace pouzivat viceméné jako synonyma).

Cile intern{ komunikace jsou:

~ vytvareni prostoru pro dialog, ‘ . . o

- vytvéfeni kontakttl mezi jednotlivymi mvgry a casu,m,or:gamzacc, )

- vcasné, obsazné, pravidelné a dostateéné informovéani vc;ecvh zamés}nancu,

- motivovani zaméstnanct a vytvaFeni jejich pocitu sounaleZitosti r?flrmou,

- dosaZeni stavu, kdy jsou zaméstnanci podilnfky na rozhodovacich proce-
sech a cftf za né spoluodpovédnost, o } o

- Vytvafeni pochopeni pro komunikaéni opatfenf tak, aby firma jejich pro-
stfednictvim vystupovala navenek jako celek,

~ podpora rozvoje komunikacni kultary,

~ vytvaleni atmosféry vzajemné divéry, ] )

- upeviovéani védomi, Ze viichni jsme zde pro zdkazniky.

Obecné do interni komunikace pat#i nap¥. firemn{ nésténky,v éasopisyZ men}(‘):
randa, zapisy z porad, rizné firemn{ akce a vedirky, alp i Fada da?é}ch v\ec)l,,
kieré pracovniky ovliviiujf a pisobi na jejich pohh.ad na fII‘IIll‘l, ve které pracuji.
Znacnou roli hraje také styl fizeni a vedeni podmku:'ngkohk je managen{en.t
otevPeny a pristupny, nakolik podporuje tymovou préci a otevienou vymeénu
nazori atd. Silné plsobi také pohled vefejnosti na status pm'fese,' na o}aoyr a to,
jak o podniku informuji média. Nelze v tomto smyslu podeenit ani minéni rodi-

ny, pratel a nejbliz3ich lidf, s nimiZ se stykame.

Interni komunikace je obousmérny proces predavéani a prijiman{ informaci
a zpétnych vazeb.

V praxi pfevldda ve vétding firem ndzor, e u zaméstn’ancﬁ ,k_omunékace uv_r;x}r
firmy by mohla byt lepsi. Jisty pocit nespoi«nepogﬂ s urovn{ 1{1}@1"111 komuni {d:(
ce byva vé&tsinou oboustranny - zaméstnanci si S[CZU]I,. Ze jim managemen

malo naslouchéd a manaze¥i tvrdi, Ze je obtizné dostat od lid{ ’ne)aky.nazcr r_lequ
névrh. Pro tispéch firmy v dnednim konkurenénim prostied! musi jeho vnitini
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komunikace pomahat vytvatet nepretrzity tok napadt, podnétd, piipominek
a zpéinych vazeb.

Bozhodujim’m cflem interni komunikace nenf jen spokojeny zaméstnanec, ale
jeho prostrednictvim predevsim spokojeny zakaznik (a tim padem podnikatel-
sky uspéch firmy).

Konkrétni podoba intern{ komunikace zaleZ{ na oboru, ve kterém podnik pliso-
bi, na jeho velikosti, podnikatelské strategii a na fade dalsich faktor(.. Neexistu-
je jedina univerzalni rada na uspéch. Existuje vsak pravidio: celkova firemni
strategie a podnikova kaltura se odra¥eji v choviani zaméstnanct vadi zdkazni-
I, jak se firma chova ke svym lidem, tak se lidé chovajii navenek.

Vnitrofiremni komunikaci v procesu managementu tvoif:

- stanoveni sdélovéni ¢l podniku,

- gpracovan{ a prosazovani plant pro dosazent cfli,

- efektivni vyuziti zdroji (informace, finance, materidl, lidé, know-how),
- ziskavani, vybér a hodnoceni spolupracovniki, ‘
- kontrolovani a dvojitd zpétna vazba.

Co jsou piéiny a dasledky vnitrofiremani komunikace. Pri¢iny rozhoduji
o uspéchu komunikace a to jesté pred tim, nez k ni ve vnitrofiremnim prostiedi
dojde. PH&iny majf strategicky charakter, od nich se odviji porozumeéni spole-
¢nym ciliim, vyjasnéni spole¢né terminologie a zvoleni obou stranné vhodnych
ndstrojt teseni. Disledky vyplyvaji z pfi¢in, obsahu a formy predavani infor-
maci mezi jednotlivci a atvary.

Vnitrofiremnf komunikace

PHiny Dasledky
Vize Interpersondini komunikace
Postani Ciiové chovani

Vztah k zaméstnanciim Komunika¢ni techniky
Vztah k zakaznikim
Vztah k okoli
Cite firmy
Cile komunika¢ni sité

Komunikaéni néastroje

Komunika&ni proces je pak souborem informaci, kemunikatnich dovednostf,
komunikadnich aktivit a komunikaénich néastroji, které probihaji ve vnitrofi-
remnim prostiedi, Predpoklad fungovini komunikace vystizné charakterizuje
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P. F. Drucker vyrokem: ,Komunikace je prakticky nemozna, je-li zaloZena na
snaze komunikovat shora dol, od vedeni k ostatnim. Ctin usilovnéji se bude
nad¥fzeny snaZit néco Fici svemu podifizenému, tim je pravdépodobnéjsi, ze
podizeny bude slySet Spatné. 7kugeni vedouei se budou zaméstnancl ptat: ,.Za
jaké prinosy byste méli organizaci i mné odpovidat? Co bych mél od vds odekd-
vat, jak bych mél nejvice vyuzit vasich znalosti a schopnosti> Pak se komunika-
ce stane nejenom moZnou, ale dokonee i snadnou.”

K posouzeni efektivity vnitrofiremni komunikace miiZe pomoci zodpovézeni
nésledujicich otdzek (mini test):

1. Dostavate informace potbebné pro vase pracovni misto?

2. Mate pristup k potfebnym informacim?

5. Dozvite se prvni informace od managementu, nebo prostiednictvim nefor-
malin{ komunikace?

Dostavate informace piili§ pozdé, pidlis brzy, prilis dasto, pravé vas?

Jaky druh informact potfebujete ke své praci?

Jak tasto potfebujete informace aktualizovat?

Dostévate p#li§ mnoho informaci, nebo zbyteéné informace?

Ciete pravidelné firemni Casopis?

Povazujete poskytovani nékterych informaci za zbytetné?

e

Uginnost komunika¢niho procesu je diilezité sledovat ve viech stadiich zamést-
nanosti:

- na podatku - po plijimacich pohovorech by méla nasledoval orientaéni
a vstupni setkan{ za utelem informovani o uspotadani, vybaveni, kultute,
tradicich firmy apod.,

- v pritbéhu zaméstnaneckého poméru ~ v8ichni zaméstnanci potfebuji pra-
videlné informace, nezbytné pro jejich praci a tykajict se firmy. Jejich sdélo-
van{ musi byt provadéno vhodnym zplsobem a vias,

- p¥i ukonc¢eni nebo pieruieni pracovniho poméru - zpuisobeno bud nemocdi,
reorganizaci, nadbyte¢nosti, propudténim, odehodem do dtichodu & jinymi
dirvody.

Komunikaci uvnitt firmy je tieba systematicky planovat a realizovat. Tim lze
vylougit hlavni chyby jako napi.: vedeni pifli§ mnoho naiizuje a malo naslou-
cha, nemnoho ze sdélovaného je pochopeno, obsah sdgleni se pFili3 tykd vedent
a mélo zaméstmanctt, neumérné velka ¢ast komunikace je zamé&Pena na prokla-
mace, neni dostatek upfimnost, komunikace se malo vénuje moZné zméné
apod.

Podobu firemmni komunikace vytvaif kazdy zaméstnanec. Jeho role a vyznam
stoupajf s tim, jak vysoko stoji v podnikové hierarchii a do jaké miry ovliviiuje
ostatni. V piipadé interni komunikace (stejné jako u vize a poduikové kultury),
hraje dilefitou roli podpora a pifklad vreholového vedeni, Pokud si predstavi-
telé vedeni firmy uvédomuji viznam vnitni komunikace, sna¥i se ji citlivé
podporovat a sami dodrZuji jeji zasady.

Skutet¢nou odpovédnost za efektivni komunikaci musf véak nést kazdy mana-
zer, ne pouze nékolik lidi z top managementu.

Ve firmé se nemulze rozhodovat, zda interni komunikaci mit & nemit Ta
wvnité firmy existuje (i bez nadeho prispéni) a mé své viasini siie, zdroje,

neformalni vidce apod. Cim lépe pozndme tuto neformalni sit a &im vice ji
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dok’éieme vyuzivat, tim lepsi vysledky budou mft oficidlné komunikované
ZPravy.

S rostoucimi naroky zakaznikt rostou poZadavky predeviim na zaméstnance,
ktefi s nimi bezprostfedné prichazeji do styku. Ve sv&ig, kde se kvalita vyrobki
stévd samoziejmost a nabidka jednotlivych firem si je velmi podobna’i, hraje
velkou roli zptisob, jakym je (nebo neni) konkrétn{ produkt zdkaznikovi nabi-
zen. Napf. nézor na troveii sluZeb banky si udélame podle chovani a kvality
informaci, které poskytne Grednice za prepazkou. ’

ZASADY VNITROFIREMNI KOMUNIKACE

Cheeme-li, aby byla komunikace opravdu Gdinna, je prospéiné vzft v tvahu
nékolik zdsadnich zdsad, ze kterych budeme vychdzet.

Mluvte co nejvice

Kdyfé nic netikate, lidé si vytvareji své vlastni predstavy. KdyZ se na nic neptaji,
mysli si, Ze znaji odpovéd. Tu si vytvarejl na zdkladé vlasmiho pozorovani
a tsudku. Ve&tSinou se v8ak od skute¢nosti 1i81 (nékdy i podstatng).

Neustdle zjistujte zpétné vazby
Oveértujte si, jak lidé porozuméli vagemu sdéleni. Vyvarujete se tim zbyte¢nyeh
nedorozumeéni, chyb a omyli. )

Budte vsttieni a otevieni, nebojte se otazek

Kdo se ptd, nenapada jesté vage rozhodnutl. Snazf se ho pochopit. Zapojte proto
tazatele do spole¢ného Fefeni. Kdo dava velmi specifickou otazku, ¢asto byva
tim jedinym, kdo na ni mo#nd znd i odpoveéd. )

Poskytujte souvislosti

K tomu, aby se lidé shodli, musi vychézet ze stejnych informact. Kdy# si nero-
zumi, je treba snaZit se pochopit stanoviska druhé strany a vysv&tlit své vlastni.
Pokud v3ak nebudou znét celkové souvislosti, poskytovanych nebo piijima-
nych opatient, nebudou ani schopni prijit s lep§imi napady.

Nepretézujie lidi informacemi, které nepotebujf
Mezi zaméstnanci vétdinou pievlada pocit, Ze nemaji k dispozici to, co je zaji-
ma nebo co by méli védét. Nebyvé to pravda a méné nékdy byva vice.

Vyuzivejte efekiivné novych technologii

S kaZzdym novym prosttedkem je obvykle tfeba stanovit urdita pravidia poui-
vani, aby se technika nestala spie pfekazkou Gdinné komunikace. Zadné tech-
nika nenahradf lidsky kontakt. Nenechte interni komunikaci dojit a# k parado-
xam, kdy si lideé posilaji e-mail z vedlejsf kancelare do sousedn{.

Veénujte dostateCnou péci volbé vhodného komunikaéniho ndstroje

Bude lepsi pisemna nebo ustni forma? Checeme pouze sdélit informaci nebo
vyvolal diskusi? Je tato informace dulefitd pro viechny zaméstnance stejné
nebo potfebujeme nékteré skupiné poskytnout podrobngj& vysvétleni?
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Vénujte komunikaci dostatek Casu
Cim méné ¢asu vénujete vysvétlovani, tim musite byt plesvedcivejsi. A &im vic
presvédcujete, tim vic nezodpovézenych otazniki vyvolavate.

Vénujte dostatek pozornosti volbé mista, asu a zplisobu prezentace
Napf¥. v atmosfére, kdy se 1idé sousted! na jiné myslenky, nevznikne zddnd
plodna diskuse.

Zdokonalujte stéle své komunikadni dovednosti

Spatné zvolené slovo nebo nestastna formulace mohou sdéleni ukodit. Napf.
otdzka ,M4 nékdo jedtd néjakou pFipominku?”, vede spolehlivé spiSe ke konci
diskuse ne? k jejimu podnicent.

Zpétna vazba v procesu komunikace - prizkumu ndzort

Na interni komunikaci se vynakladaji znatné prostiedky. Jsou vidy efektivni?
Jsou znamé udinky komunikadnich aktivit na zaméstnance? Nejlepdi cestou,
jak ziskat odpovédi na své otazky jak ukazuje praxe - je provést prizkum nazo-
ri zaméstnancu.

Prizkum trovng interni komunikace zahajuje diskusi o citlivé otdzce, kierd se
ve firmé dotyka prakticky kazdého. Existujf urcitd odekdvéani. Méli bychom zadi-
nat s védomim, Ze se jednd o dlouhodoby proces (ne pouze o ,,akei“). Dotazniko-
vé Zetieni nenf cilem, pouze zpiisobem, ktery upozorni na nedostatky, event
rezervy, kam je theba zamétit se v komunikaci v zdjmu jejiho zlepsent.

V praxi lze pouZit riznych forem zlepSeni (kvalitativni &i kvantitativnd pri-
zkum, dotazniky, diskuse apod.). Prazkum lze provadét u viech zaméstnancty,
nebo u vybraného vzorku. Musime mit stale na zieteli, Ze prizkumu lidé vénu-
ji sviij ¢as, pozornost a zajem. Za to odekéavaji konkréni vystupy a pozitivai
zmény.

Tomu musi odpovidat také komunikace celého projektu. Pro¢ jej uskutedrtiuje-
me, co od n&j otekavame, co od néj mobou &ekat zaméstnanci a kdy budou
seznameni s prvnimi realnymi vysledky. Osvédcuje se pravidelnd informova-
nost jiz v prib&hu prizkumu. Nejhors{ je zklamat nadéje lidi. Pri$té s ndmi jiz
nebudou pravdépodobné ochotni spolupracovat.

0d zactatku je theba jasné védet, k cemu vyzkum slouZi (cile) a ¢eho chceme
dosdhnout. Zkoumé se spokojenost zaméstnancid, funk&nost informacnich
tokt, vhodnost komunikacénich prosttedki, efektivnost uréitého procesu kom-
plexné, nebo pouze jednotlivé z uvedenych skutecnosti.

Do projektu by mélo byt od samého zadatku zapojeno vedeni firmy. Vysledkem
tak bude tlak na zmé&ny v nékteré zdsadn{ oblasti komunikace. Podpora projek-
tu ze strany vedenf je cestou, jak soudasné zajistit pfipadné pfekondni odporu
k vysledktm a nutnym zméndm ze strany nékterych aktérd.

Z prazkumu mezi zaméstnanci muzeme ziskat pfedevsim tyto vystupy:

- jak probfha urdity komunikadni proces (co by se dalo zlepdit, ¢im zameést-
nanctim usnadnime praci, nejéast&jsf problémy nebo stiZnosti zdkaznik),

~ nakolik zaméstnanci rozuméiji strategii a cilim firmy,

- jak jsou ti¢inné komunikaln{ kanaly (které funguji nejlépe, z jakych zdroji
lidé ziskavaji informace),
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- nakolik funguje preddvéanf informaci v tymech,

- jakéd je Gdinnost internich prostredk komunikace,

- jaké je hodnoceni G¢innosti vzdéldvacich a rozvojovych programt,

~ jaky je obraz firemni kultury, chovan{ a moralky,

- jak se lidé citf byt informovéni (maji informace, které opravdu potfebuji,
nejsou zbyteéné zahlcovani),

- jakéje divéryhodnost manaZerskych informaci,

- jak zaméstnanci rozumeji strategii, ciium a informacim, které dostavajt.

V komunikadni praxi a zejména pro ziskdvani zpémé vazby, nic nenahradi
osobni rozhovor a osebni kontakt (nékdy mutZe byt i ve formé dopisu). V pod-
nicich a organizacich, kieré praktikuji ,management otevienych dvefi“ jiz
aéinnost tohoto zplisobu komunikace rozpoznali: dokdze motivovat zamést-
nance a vytvéaret pocit podnikové soundleZitosti. K formam pFimé komunikace
a ziskdvani zpétné vazby s vnitini vefejnosti pat¥i i 1zv. dny otevFenych dvef,
kontakiniakee pro studenty, kvalifika¢n{ pohovory &i 1o, co se shrnuje ped
nepli§ presnym pojmem ,podnikové burzy“. Kazdy je do jisté miry extrovert.
Nap#. mnoho rodich se rado pochlubi pfed svou rodinou tim, Ze ji mZe pfed-
vést své pracovidté a dokazat svym blizkym, Ze je v podniku vaZenym a cenc-
nym &lovékem. KaZda organizace by méla mit své ritudly, jez zvySuji pocit
odpovédnosti jednotlivee za celek.

Jiny pifklad nabizi - z oblasti informac{ o ekologii - firma Henkel z Diisseldor-
fu. Jako jedna viibec z prvnich se nejenZe dobrovolné podrobila ekologickému
auditu, ale zadala systematicky §kolit své zaméstnance od déiniki aZ po vedou-
ci pracovniky v podnikové ekologii. ToléZ zatala vyzadovat od svych dodavate-
i Vedeni firmy Henkel prohlésilo, Ze v takto pojaté spoletenské odpovédnosti
vidi nejenom néco jako ,dobrou zprava“ pro verejnost, ale Ze si od tohoto
postupu slibuje i zlepSen postaveni na trhu. K tomu patii i pravidelné ,dny ote-
vienych dver“, kdy se kazdy muiZe presvéddit o tom, Ze proklamované zdsady
jsou také plnény.

Neméla by chybét ani zminka o intern{ pisemné komunikaci. Pro stru¢nost
pouze piehled zésad spravné pisemné komunikace:

- Ziska si text pozornost adresata?

- Vzbudi v adresatech zdjem?

- Zapoji se do pisemné komunikace a v jaké formé?

- Priméje text élendie k ¢innosti, napt. splnén{ potieby informovanosti, vyvo-
lani pocitu naléhavosti, splnéni tkolu atd.?

- Je informace napséna pro prijemce srozumiteiné, stru¢né a jasné?

~ Je text takinf a korekini (neni vyjadieni agresivni, neuvazlivé apod.)?

- Je sddleni vyjadieno pratelskym nebo neutrdinim ténem?

- Je informace pro adresdta prakticky vyuZiteina?

- Bude mit na ptijemce poZadovany viiv?

Pokud piSeme né&jaké sdéleni, vyplati se porovnat ho s uvedenym prehledem.
Pokud sd&leni tak nezni, pfepracujte jej tak, aby vysiland zprédva byla srozumi-
telna a 1épe odpovidala zdsadam spravné pisemné komunikace.
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2.1

Nastroje vnitrofiremin{ komunikace

Ne nadarmo se vnitfnf komunikaci pFisuzuje velmi dileZité misto v Zivotsd pod-
niki i organizaci. Hovorime-li o voitin{ komunikaci, nemame na mysli jen
vlastni zaméstnance nebo jejich rodinné pFisludniky, ale i dodavatele, odbéra-
tele, resp. akciopdie. V 8ir8im pojeti sem miiZeme zahrnout i organy mistni
spravy, financi, skoly apod. Zv1asté v posledni dobé bychom z vnitini komuni-
kace neméli vyfadit aktivni skupiny obyvatel, iniciativy, jeZ si kladou za cfl
ochranu Zivotntho prostfedf nebo jsou aktivni v socidlnf oblasti.

Vstupn{ informace
Smyslem néstroji je poskytnout zdkladni informaee ¢ firmé, jejf kuliufe, strate-
gii a cilech.

Komunikadni nastroje

- brozura pPedstavujici organizaci,
- pracovni manual,

- schéma organizadni strukiury,

- telefonnf seznam.

Prabézné (kontinudlnf) informace

Smyslem je zajislovat potiebné informace, zapojovat do déni, podnécovat viastni
iniciativu. V praxi se jednd o informace ddileZité pro vykon pracovniho mista, vytvé-
teni firemni sounaleZitosti a o informace pro formovan{ osobnosti zaméstnance.

Komunika¢ni nastroje:

- firemn{ memoranda,

- interni Casopisy,

- néasténky,

~ schranky na pripominky a naméty,

-~ vyro¢ni zpravy (pro zaméstnance),

- elektronicka poéta,

- intranet,

- spoletné navitévy u zdkazniki,

- schlizky tymu, oddéleni (porady),

- firemni konference,

- pracovni vyjezdy, programy zajistujici zp&tnou vazbu (individudlni schiz-
ky, skupinové diskuse),

- report,

- soutéZe.

Persondlni systémy
Smyslem je motivovat a ocefiovat vykon, hodnetit vysiedky a pomahat planovat
dal8f osobni rozvoj zaméstnanci.

Komunikadni nastroje:

- finanéni ohodnoceni,

- nefinanéni vyhody,

~ hodnotici systémy,

~ 8kolici a vzdéldvaci programy.
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Vnéjsi viivy

Smyslem je dopliiovat celkovy obraz o firmé (firemni image).
Komunikadni nastroje:

- firemni reklama,

~ firemn{ identita,

- vnitn{ PR,

- prezentace v médiich.

Nyni blizd{ komentaf k hlavnim komunikaénim néstrojim.

Internf dasopisy, broZury, jeaflety apod.

Interni ¢asopisy, broiury, leaflety jsou'cbvykle povazovény za velmiv YZnam-
né prostiedky, kierymi (zejména v podnicich se sloZit8j3 strukturou) pomaba-
me upeviiovat pocit soundalezitosti a spole¢ného naplitovani podnikovych cild.
Tim, 2e se dostavaji do rukowu i §iFeji pojaté Casti vnitini vetejnosti, pomahajl
k vytvareni pocitu divery v bezprostiednim okoli organizace.

V praxi se setkavame s riznymi typy takovych materidli. Péiklady nékterych
7z nich.

Podnikové rodina®

Pr{spévky o© jednotlivych osobnostech, jubileich, pledstavovani Gspésn ych
saméstnancti v takovém pripadé zabiraji vétsinu mista. Druhym 182i8tém napl-
n& pak byvaiji zpravidla ynitropodnikové akee.

,,Technik®

Takovy podnikovy Casopis se vyznaduje veim podilem pifspévki z oblasti
vyroby, pispiva i k orientaci zakaznika. Soudasné je zastoupen ve zZvysené
mite vyzkum. Jubilea, persondlie apod. jsou v pozadi.

LSpoletensky Fivot®

Prevazuje zastoupent informaci ze spoletenského dénf ve firmé a osobné ladé-
nych prispdvki, jubilea apod. Takto koncipované podnikové tasopisy hodlaji
nejen informovat, ale také upozorfiovat na méné sedivé stranky podnikového
yivota. Informace o vlastni realité &innosti podniku jsou spise v mensing.

,Hlas zaméstnanct®

Prevazujl informace tykajici se problémi samdstnanch. Objevuji se zejmeéna
v podnicich se silnymi odborovymi organizacemi a podnicich, které kladou
diraz na bezpednost a ochranu zdravi pi praci, na dals{ vzdélavani a rast kva-
lifikace a na celkovy rozvoj zamdstnancit. Tomu odpovida i vyrazné zastou peni
osobnich sdéleni, informace o podnikovych akeich, jubilea apod.

Jestlize se rozhodneme napt. pro vydédvani podnikového tasopisu, musime
predevéim vzit na védomi, Ze jde o zéalefitost, kieré se nedé odbyt, kterd neni
levnd a vyZaduje systematickou préci vychdazejici 2 dlouhodobé koncepce. Ve
vétsich podnicich vznikajl k delu vydavani odpovidajict redakce. DlileZité je
ynitini Slenéni periodika: &tendf by mél zpravidla na stejnych mistech a ve stej-

né grafické apravé nachézet stejny typ informact. Dobie vypraveny a upraveny
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podnikovy asopis je vizitkou podnikt nebo organizaci, které se rozhodnou pro
spravnou komunikaci.

Odborné publikace

Specifickym prosttedkem vaitini komunikace v §ir§im slova smyslu jsou
odborné publikace vydavané podnikem. Jsou-li kvalitni a profesiondlné zpra-
cované, mohou byt téinnym pomocnikem pro rizné profese a kategorie spe-
cialistti ve firm&. Pro piehled ze svéta novinek vyu¥ivajl preklada gpitkovych
zkusenosti ze zahranicl.

Vyrodni zprava

Vyroéni zpravy, kterym je v zivoté podnikil prikladan mimofadny vyznam,
jsou aZ piili§ ¢asto povazovany pouze za souhrn nezbytmych tdaji o podniku
a jeho vysledcich. Vyro¢ni zprava ma byt ve skutednosti velkou vizitkou podni-
ku. Obraceji se na prijemce nejen tim, co v nich stoji pséno, ale i formou pre-
zentace. Mohot byt reprezentantem kultury a celkového image podniku, véet-
né profesionality tymu, ktery vyroéni zpravu piiprav oval.

Vyrotn{ zprava by meéla byt kronikou roku, méla by zachytit i vyznamné uda-
losti. Napt. pohled do zdkulisi, do vyzkumu a vyvoje, co se podafilo udélat pro
ochranu Zivotniho prostiedi apod. Nemély by se opomifjet ani akiivity podniku,
na poli podpory védy, umeéni, co udélal pro handicapované spolucbany, jak
se staral o seniory atd. Vyro¢ni zprava by rozhodné méla obsahovat vizi podni-
ku a to nejen pro nejblizéi rok, ale iv deldfm gasovém horizontu. O vyznamu
vyrotnich zprav svéddl i 1o, Je byvaji vypisovany ceny za nejlepsi vyrolni
Zpravu.

Shrneme-1i, méla by dobré vyrotni zprava obsahovat:

- jasny popis vykonii poduniku,

- piehled vyznamnych momentit v Zivoté podniku a jefich zafazeni do kon-
textu historie podniku,

~ posileni diivéry v podnikatelské zamery podniku,

- odkazy na inovalni potencial podniku a kvalitu lidskych zdrojd,

- prezentaci hospodafske situace podniku.

REPORT

Specifickym a dnes jiz be&Znym ndstrojem vnitrofiremni komunikace je tzv.
report. Jak zjistit, jestli a jak zaméstnanci vyuzivajl pracovni dobu? Jak zjistit,
zda se zaméstnanec vénuje prioritdm?

Klasik teského Fizeni Tomas Bata pouzival pracovni report. Nenf to nic jiného
ne¥ vykaz denni ¢innosti. Kazdy zaméstnanec byl povinen psat, co deld. Pisem-
ny zdznam zahrnoval ginnosti, které vyzadovaly ¢as kolem 30 minut. Na krats{
pracovn{ useky staCilo napsat: operativni nebo administrativof ¢innost

V obchodech se detailné sledovala Cinnost prodavact, Cas straveny s jednim
zakaznikem, zplisoby tispéiné komunikace, veskeré ¢innosti, kieré zaméstna-
nec na svém pracovnim misté vykondval. Report siouzil jako podkiad k hledan{

nejlepsich Fedeni jak komunikovat se zakaznilem, kolik prodavad obslouil
denné zakazniky, jaké dinnosti mé dennd vy konavat vedouef.
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V dnefnim managementu chapeme report jako pievainé pisemnou Zpravu
zaméstnance pro nadiizendho. Kratky text, ktery poda informace ¢ naplni pra-
covniho dne jasng, struéné a srozumitelnd. Jeho sepsani by nemélo trvat déle
neZ 10 minuta samozieimé jiz v elekironické podobe.

7améstnanec si vede zaznamy kazdy den standardni formonu (viz tasovy mana-
gement a organizace prace [416735) plénovacich schémat (nejiépe opét v elek-
ronické podobé). Nejéastdji se sepisuje souhrnné za uplynulé obdobi jednoho
tydne, na zaver nebo na zacatku pracovniho tydne. Report je jednim ze zaklad-
nich prvki persondlni Sinnosti podniku.

Jeho vyznam pro zamdstnance spoéiva v tom, se kazdy, kdo chee vykondavat
praci kvalitng, musi sledovat metodiku prace, vysledky své prace a pracovni
nasazeni. Razdy zameésinanec ziska z reporiu piehled o vysledcich své prace,
sné detailnd vechny proménneé, Které ovliviiovaly-plnéni il ma. udinny
néstroj, jak se branit neobjektivnimu hodnoceni ze strany nadiizeného.

Jeho vyznam pro firmu jev informovanosti manazera, jestli napli ginnost pra-
covniho mista odpovida popisu pra covniho mista, jestli zaméstnanec vykonava
Sinnost s vyuZitim priméreného usili, kvalifikace, delegované pravomoci
a odpovédnosti, dociluje zadouct vykonnosti apod.

o

Vnéjsi komunikace a jeji zasady

3.1

Vnéjsi komunikace, PR,
vztahy s vefejnosti

Firma nemiije urdovat, jaké vztahy s vefejnosti by chidla mit. Ka#da dast velej-
nosti si vytvafi svou viasinf predstavu (image) © firmé, co¥ byva také nazyvano
goodwill (dobrd povést). Kazda organizace musi mit z&jem na neustdlém sledo-
vani a co nejlep$im Fizeni goodwillu. Vyznamnou slo¥kou vytvareni tohoto

goodwillu je préve vnéjst komunikace. Jejim prostiednictvim se také formuje
PR - Public Relations.

Public Relations je funkce managementu, kterd preduréuje postoje a nazory
firemni verejnost, prizplisobuje svou politiku zajmtm vefejnosti, formuluje
a realizuje program, kiery ziskava porozuméni a dobrou poveést.

Kvalitnf PR mus{ prinaset dlouhodobé vysiedky, kieré jsou pro pozici firmy na
whu nezbyiné. Soudasné by se mélo pii kazdém komunikacnim zdméru pocitat
s jeho dopadem na zlepient & zhordeni fireroniho image.

Cilem vndjsf komunikace je predeviim realizace nasledujicich zameéri:

- dlouhodobé vytvatet atmosfera porozumeént s verejnostl, piznivych postojl
a dobré povést,
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~  déale vytvalet nebo spoluvytvaret prilezitosti na trhu pravidelnou komuni-
kaci se zakazniky a marketingovymi mezitlanky,

- pfinaset sddleni o firmé nezavislymi médii, pisobt o duvéryhodnéji nez
reklama,

- (g&inns spolupracovat s médii, ¥dit a kontrolovat publicitu,

_  komunikace, spolu s PR musi stimulovat zdjem o firmu a jeji nabidku.

Vné&jdi komunikace ovliviiuje podnikovou vetejnost. Podnikova vefejnost se
rozdéluje obvykle do dvou zékladnich skupin: vnitind, interni vefejnost, kdy
mame na mysli viastni zaméstnance, a vn&jst vetejnost, kdy mluvime o subjek-
tech, které jsou mimo firmu. Voitin{ vefejnosti se mini viastni zamdstnanci,
akcionati, dodavatelé, ale i soutasni zakaznici a nejblizgf okoll, ve kierém pod-
nik sidli. Za externf vnéjsi vefejnost jsou povazovani obyvatelé, tisk, potencial-
nf zdkaznici, vladni a spravnf organy apod.

INTERN[ VEREJNOST (STAKEHOLDERS)

7ambéstnanci maji mit informace, které jim umozni lépe se identifikovat
s firemnimi cfli, zlep8it svou pracovni moralkuy, nesi¥it nepravdivé informace
o podniku. Lze vyuzit firemnich tiskovin, nastének, obgznikil, vyroénich
zprav a knih. Pro vytvareni a posilovani osobnich vztahti se potadajl piatel-
ska setkdni, diskuse, seminate & celorotni zpravoda‘jstvi se spoletnou disku-
si apod.

Akcionafi chigjl mit dokonalé informace o své investicl zpravidia v praxi
nestadi vyrotni zprava a valna hromada, chigji védeto pudoucnosti vice. Orga-
nizuji se nAvIEvy zé&vodu, videa o Gspéiich, prezentace nebo schtizky s vreho-
lovym vedenim.

Dodavatelé a zakaznici by mali dostavat informace, Které vedou k zachovani
jejich loajality i v piipadé problémi. Jestlize préace s nimi je systematicka, loa-
jalita skutedné existuje, protoze vadi a veF, Ze problém je jen dosasny. V pripa-
dé potiZi je zakladem pro jejich prekonéani otevienost v jedndni s obéma skupi-
nami, prosperita firmy také zavisi na nich.

Nejblizgi okoli zahrnuje lidi a organizace, kieré existujf v misté. Vetejnost
musi védét o prinosech pro komunitu. Firma je tviircem pracovnich piilezitos-
tf, méla by podporovat obéanské aktivity, petovat o #ivotni prostiedi a chranit
ho, sponzorovatl mistni sportovni aktvity, aéastnit se charitativnd Sinnost
apod.

Vziahy s verejnosti uvnitt firmy (interni vefejnosti), maji-li byt funkénd, vyZa-
dujf pravdivou a pravidelnou komunikaci. Pro to je tfeba spinit nasledujicich
dalezitych sedm podminek:

Upiné a pravdivé informace proudict voiné nahoru, dolil i do stran.
Duvéryhodnost a dtvéra mezi zaméstnavatelem & zaméstnanci.
Zdravé a bezpelné pracovni podminky.

Spravedlive a poctivé odmeniovani.

Bezkonflikini pritbéh préace.

Pracovni spokojenost kazdého zameésinance po védinu doby.
Hrdost na organizaci a optimisticky pohied na jeji budoucnost.

R ERSE
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v techto vztazich tzce spolupracuji manaZeti s persondlnim Gtvarem.
Zanedbavém komunikace totiZ muZe podnécovat vznik povésti a faleinych
predstav a umoZnf vytvoreni zkresleného obrazu o firmé,

OBCANSKE A PODNIKATELSKE SUBJEKTY
(KLUBY, SDRUZENI ATD.)

Tato Aseskupe.ni dédvajf moznost prezentovat firemn{ zdméry pied vyznamnymi
lidmi komunity, predstavit firmu a definovat jeji uZite¢nost pro komunitu.

STATNI SPRAVA

Mnoho firem ma své lobby na ruznych Grovnich statnf spravy. Podle toho, kde
se 0 FeSenf urcitych problémi rozhoduje. Snahou spravného lobbyingu je udr-
Zovat otevienou komunikaci firem a stétni spravy tak, aby se podarilo prosadit
co nejvice zamert.

FINANCNI SUBJEKTY

Kazdy podnikatel potFebuje zachovavat velmi dobré vziahy s bankovnf
a finand¢ni sférou, protoZe je na ni velmi Casto bezprosifedns zavisly. V bankach
se rozhoduje o moZzném financovani projekti rozvoje (cizi zdrdje), budouei
akcionéi‘i rozhodnou, s jakym tspéchem se poda¥i ziskat dalsi kapitdl z emise
novych akcif (vlastni zdroje). Tato skutecnost jisté dé za pravdu konstatovani,
Ze vyrotni zprava akciové spolednosti [97073], je-li pedlivé pripravena a dobte
provedena, nabyva na ddleZitosti a pasobi udinnéji nez fada reklamnich pro-
stfedki. Tato zpréava bude vhodnym signdlem pro makléfe, kter! mohou svou
¢innosti zna¢né ovlivnit firemni image.

EXTERNI VEREINOST

Mediélni subjekty jsou ty, kdo umezni nebo naopak zamezi tomu, aby se infor-
mace dostaly k verejnosti. Lze na né piisobit prostiednictvim tiskovych materi-
ala, konferenci a poskytovanim interview. Je nutné poutat jejich zdjem a posky-
tovat jim kvalitni a v¢asné informace.
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3.2

Formy prezentace vnéjsi komunikace

Tiskova konference

Jak vyplyvd z mnoha praktickych zkulenosti, je tiskovym konferencim
v Zivoté firem obecnd pri¢itdna velmi vysoka priorita. Jsou vyvrcholenim
urditého useku podnikové prdce. Neni ni¢im novym, Ze velké zahranitni
podniky organizuji své vyroéni tiskové konference jako svatky, mnohdy na
velmi atraktivnich mistech. Je to pro né nejen vyvrcholenf prace v podobé
zvelejndni vysledkt a zdméra, ale i zpisob, kterym dékuji za projeveny
zéjem velejnosii.

Kdy konat tiskovou konferenci? Zpravidla v pfipadech, kdy:

- udalost, kterou chceme prezentoval, je vazana na konkrétni chod podniku
(nové vyrobni zafizeni, novy vyrobek, vyroéni hodnoceni apod.). Meli
bychom ale nejprve zvdZit, zda by prezentaci na tiskové konferenci nemoh-
la nahradit tfeba videokazeta;

- udalost je natolik vyznamnd, Ze jeji komunikace nesnese odkiad nebo je
¥adoucl ji zverejnit prostiednictvim médii. Maze jit o spojent tiskové konfe-
rence, napt. se setkdnfm s mimoradné zajimavou osobnost z podniku, nebo
kter4 ma vazbu na Zivot podniku, zajimavou a mimofddnou kulturni udé-
lost apod.;

- jde o vysledky prace podniku, kieré nemuseji mit pfimy vztah k jeho zaklad-
nf ¢innosti. MiiZe jit napt. o vefejné prospéiné zafizeni, jez vzniklo s vyzna-
mnym pFispénim podniky, sportovni & jinou udélost apod.

Pokud bylo udinéno dobie uvdzené rozhodnuti o kondnf tiskové konference,
zadina pripravna faze. Uréeni lidi, kielf budou na tiskové konferenci mluvit,
s prid&lenim jejich tloh. V uvahach vychazime z toho, Ze tfi miuvdi za podnik
je dostatedny podet. Uvodni &ast tiskové konference by neméla plekrocit jednu
hodinu i s nezbytnym moderovanim a prestdvkami. Daldl piithodinu vybradi-
me na otazky a odpovédi. Dobie pfipravend tiskové konference by tente Casovy
rdmec neméla piekro¢it. Uz v této fazi by me&li byt povérenf lidé informovani
o obsahu vystoupenf a o tom, zda bude doprovazeno napf. grafy, videozédzna-
mem apod. V souladu s tim zatne pFiprava tzv. tiskové mapy, slozky obsahujict
zékladni informace pro tisk.

Zkusenosti ukazuji, 7e pravé Fizenf tiskové konference byva velmi podcetio-
vano. Dobte vedend tiskova konference je poloviéni tispéch. Pokud si nejsme
jisti, %e jsme sami osobnosti, kierd to nedokaZe, a¢ je dostatedné zasvécena do
problematiky a dostatetné vymluvnd, je vhodné poohlédnout se po externim
moderatorovi.

Stanoven{ terminu tiskové konference, pokud neni vynucena okolnostmi, by
se malo vazat na nékolik &asovych podminek. Tiskovd konference by se
neméla konat dlouho po uddlosti (napt. valné hromad#) ani pfilis dlouho
pred o¢ekdvanou udalost! (napf. Gcasti na veletrhu). V kaZdém piipadé
potfebujeme na pripravu tiskové konference alespoti &tyti tydny pfed viastnim
terminem. Je to doba p¥imérend u kvili zvani, pokud ale nejde o tiskovou
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konferenci vynucenou okolnestmi. Ped stanovenim terminu konference
bychom si méli ove&rit, zda se nekryje s jinou vyznamnou akei, jei na sebe
upoutd pozornost médii.

Bezprostfedné po skondenf tiskové konference je nutné provést prvaf zhodno-

ceni:

- Byl pribéh bezchybny?

- Jestlize do8lo k chybam, byly zptisobeny nedbalost{ pii pfipravé nebo jiny-
mj divody ¢i okolnostmi? Jakymi? Bylo mozné je ovlivnit, jak a kdy? Jake
budou z t&chto chyb mozné dusledky?

- Jaké byly dotazy, kdo je polozil?

- Do8lo k projeviim hiubstho zéjmu?

- Kde leZelo té2i%t¢ zajmu? Pro¢ tomu tak ziejmé bylo?

Pro vyhodnoceni tiskové konference je nutné sledovat ohlas v tisku.

Tiskova sdélent

Jde snad o nejcastéjsi formu komunikace s tiskem. Pro tiskova sdéleni plati, Ze
by méla byt produkovéana tak, aby byla okamzZit¢ identifikovatelna a ztotoZni-
telnd s podnikem ¢ organizaci, které ji vypracovaly. Tiskové sdéleni se sou-
stfedf pouze na podstatné. Zpravidla v délce jedné strany. Musime v3ak byt p¥i-
praveni reagovat na projeveny zdjem obsahlejiim popisem. Nebo pozvanim
k navstévé podniku, na pracovni setkani. Jazyk tiskového sdéleni musi byt
jasny, nezatiZeny pt¥ili¥nou odbornosti, Vhodné je zarazen{ citatli odpovédnych
pracovnikd, ale s mirou a pouze pro ptipad, e jejich hlas ma pro dany oka-
mzik a problém vyznam.

Jiné formy styku s tiskem

V préci s tiskem majf osobn{ kontakty mimolddny vyznam. I proto se vyplati Gas
od ¢asu zvat vybrané novind¥e p¥ vhodnych piflezitostech na schiizky. Schiizky
mohou mit pracovni charakter napt. tehdy, chee-li podnik informovat o pozadi
ur¢itého vyvoje, vydat predbéznou Zprévu o novém vyrobku apod. V takovém
piipadeé je diileZité, aby se setkdn{ ztidastnili kompetentni pracovnici podniku,
ktet{ budou schopni podat zasvécené informace. Jindy muzZe jit o neformaln{
setkdni, jehoZ jedinym posldnim je upevnit jiZz dfive naviazané a nalézt nové
styky a kontakty. Pomérné oblibené proto jsou rizné sportovni soutéze neho
setkdni pii sportu (bowling, golf, tenis, lyzovéni apod.). Jinou mo#nosti jsou
setkan{ pii kulturnich udélostech, zejména tehdy, pomohl-li podnik na svét kul-
turnimu dilku (sponzorovani knihy, vystav, pledstaveni, plenérii apod.).

s

Vystoupeni v rozhlase & televizi

V kontakinich poradech neni mozné piispévky predéitat, je nuiné reagovat

pohotove a ,spatra“. Rozhlas mlze rozhovor, vstup nebo interview pipravit
i po telefonu. Pokud jsme o telefonicky rozhovor pozaddni, vyhradime si vzdy
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alespoii kratkou chvili na pfipravu tématu a konzultace s odpovédnymi pra-
covniky. \’
Pokud potad nent vysildn ,Zivé", j. pfimo do (_éseru:.musir_ne pcovél'tat s tim, /s
redaktofi budou p¥ispévek dale zpracovéavat, nevjf:asvte)l kratit. MizZe sve.tedy}‘s&.a s
ze prave 1o z nadeho hlediska nejditlezitéjsi z pr}f,pevku Vypadvne.‘l\fleh( byce mni
se tedy informovat uZ predem, jak daleqe byvajl poFiobne porﬁidy Lgrrxcgvgvge
ny. Kolik bude ¢init konedny vysilact éqs. Ppkud }devo p’I‘a,VIdClII:\ 'porla , ]
velmi vhodné najit si ¢as pro sledovani nékohka\’pokracovan_x, nebo si dokonce
vyzadat konzultaci s jinou osobou, kterd uz v potadu vystupovala.

Rozvleklé vysvétlovani pred mikrofonem nebo p{‘ed_ ke}merou] nema SL?V%;
Jazyk musi byt jasny, struény, nezatiZeny odb()]‘ﬁ’nymvx vyrazy. V polf\;n{;}c (yi“
potadech md mimofadnou tlohu moderétor. K férove vz?den\’en’zu poradu patif
konflikt, ale konflikt v mezich slugnosti. Co je nebo neni slgsne, mu.s;’ u‘l."coyaé
kazdy sam. Vybuchy a osobni vypady nepatﬁ ke kgmvovane korvmu}{kfiu. Pre i
kamerou je dilezity i zjev. Plaii také, ze Fed téia. je daleﬂ%o olevrené}éx nez 11 ,8(
slov, Ze 8lo nas a nade myslenky dokdZe zradit, protoZe tél(}, nas/e mimika,
nage gesta a pohyby jsou ovladany city a fe¢ rozumem, mnohé se dd upravit.

Manazerska komunikace
a jeji formy

4.1

Pravidla a praxe manazerské
komunikace

Komunikace, vyména informaci, je t8%i5t€ manaZzerova ptsobeni. Nenf to viak
tak jednoduché, jak se na prvni pohled mize zdat.

Manazerské komunikace

ManaZerskd komunikace je odpovédnd a promysiena w‘y@m(‘:m.a inio}”macz, z mc}%z
kazda sleduje urcity cil. Spravnou a ddinnou komunikaci je p(}trebg dokqna e
zviadnout. Je to manaZerskd dovednost ¢islo jedna. Co je p]uma’ vysokd odtzornf)gt
ve finanénim Fizeni nebo v marketingu, kdyz pak manaZer neni sc}}opeg pr es{veb—
&it bankéte nebo zakaznika o pottebé dvéru nebo o kvghtach nai?Izeneho ,vygo -
ku. Co je platné vynikajici znalost Fizeni podie cilt, kdyZ tyto cile neumi lidem
vysvetlit a ziskat je pro jejich realizaci?

Z4kladem tispééné manazerské komunikace je spravnd vymeéna iflformacf.

Duilezité je v prvni fadé vedel, jak ma spravné informace vypadat. Méla by mit

alespon téchto pét hlavnich znaki:

1. Umérny rozsah - vZdy si musime ujasnit do jaké §ife a hloubky je informa-
ce 7 hlediska nagcho tdelu a potieby nezbyina.
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2. Struénost - pouze vystizna a struénd informace je Gdinnd. Mnohomluvna
mate, piili§ strohd naopak miZe vést k neiplnosti nebo ke zkreslent.

3. Vécnost - informace se vZdy musi tykat problému, o némz vypovida.

4. Vérohodnost — informace mus{ byt v co nejvys$l mozné mile pravdiva, aby
odpovidala skutetnosti.

5. Vi&asnost - i zde plati, e kdo rychle dava, dvakrat dava, pozdni informace
zirdct sviij smysl a Casto byvé jiZ k nepotfebé.

Pouze respekiovat zésady v praxi komunikace nestadi. Nelze prehlédnout ani
skutetnost, e prijemce informace vklada do jejiho vyznamu viastni citovy filtr.
Informaci hodnot{ z hlediska viastnich postoji, potieb a zajmi a také zkuSenosti
a znalosti o véci. Napt. pracovnik ptijde za vedoucim s urfitym ndvrhem na zdo-
konaleni stavajictho pracovniho postupu. Av8ak vedouci predpokladd, Ze kazdd
zména miiZe ovlivnit z&jmy nebo se jinak dotknout zainteresovanych osob, které
dosavadni systém podporuji. Vysiedkem bude, Ze jinak dobry namét Vyvola opa-
trnost, nedivadru ba i pochybnost o jeho smyslu.

V manazerské praxi existuje uzky vztah mezi schopnosti kemunikovat a vést
jiné, mezi stylem prdce manazera a jeho informadni urovni. Ti, kieré jejich pra-
covnici obvykle povazuji za dobré vedouci, se vyznacuji vysokou schopnost
komunikace. Pravidelng informujf o tikolech, o zmenach v pracovnich postu-
pech i o dal3ich podstatnych skutecnostech.

Pro vedeni manaZerského rozhovoru se vyplati znat nékteré mnemotechnické
pomticky, zde jsou:

Struktura rozhovoru - S.A.V.0.

Soudasné situace:

- pozitivn{

- mnegativnf

- plénované zmény

Analyza C.V.AK.:

- cfle (naplanované dle pracovniho planu)

- vysledky (mira dosaZeni, kvalita, kvantita)

— aktivity (zvolené postupy, efektivita, kompatibilita)
-~ kompetence (silné a slabé stranky, plan rozvoje)

Vyhlidky do budoucnosti:
- ¢o oCekavate
- co olekdvame

Oboustrannosti spolupréce - jak vnimate:
~ nadi spolupraci (klady a zépory)

- spolupréci s kolegy (klady a zapory)

- strategii spole¢nosti (klady a zépory)

~ mou praci vidi vam (klady a zdpory)

Na dané téma je mozné si udélat kratky test, s jehoZ pomoci 1ze ziskat predsta-
vu o manazerském komunikacénim stylu.

7 moinych odpovéd{ - tfi alternativy na kaZdou otdzku - zvolie tu, kterd nej-
vice odpovidd vademu stylu jednani. KaZdou z odpovédi a, b, ¢, oznacte zna-
ménkem, podle navodu (pofadi): va§ souhlas (+), vas nesouhlas (1), nejste si
jisti (7).

742

MANAZERSKA KOMUNIKACE A JEJI FORMY 7125

Pracovnik odmitne i¢ast na mimotadné sobotni pracovni sméné, aniz odi-

vodni své jednéani. Reknete:

a) Kde si myslis, Ze jsi? Dneska tvoje misto vezme dvacet lid{ a bude rado.

b) Prosim t€, n&jak to oddvodni, j& se budu snazit t& omluvit.

c) Podivej, v pracovnim #4du je na to nékolik paragrafii. MiiZze$ mi to né&jak
vysvetlit?

Vas vedouct vas poZzada, abyste ziistal(a) v praci o bodinu déle. Vite, ze vam

ujede posledni spoj domitt. Reknete:

a) Velice rad(a) bych vyhovel(a), ale posiedni spoj mi jede v 17.30, proto
nemohu zlstat.

b) Co se dé délat, budu s tim mit asi problémy, ale zaf{dim to.

c) Za tenhle mésic uZ mam pétkrat pfescasy, neziistanu.

Manazer se vas mezi ¢tyfma ofima zeptd, jaky je va$ nézor na praci vaseho

kolegy.-Otdzka vam neni po chuti. Reknete: .

a) Ano, jsou tam mo#na men$i nedostatky, ale myslim, Ze v podstaté pracu-
je dobte.

b) J4 mam své prace nad hlavu, takZe si neviimam moc dalstho déni.

¢) Myslim, Ze p¥i Yedeni tohoto problému by mél byt také pFitomen.

Po obédé odchdzite na oslavu zlaté svatby svych rodidé. Vichni spolupra-

covnici, véetné vaseho manazera o tom védi. Pul hodiny ptred obédem pti-

chazi kolega se slovy: Potfebuji, abys mi to udélal hned ted, je$té to musim

poslat. Reknete:

a) Bohuzel to uz nemohu stihnout, jestli je to nutné, mohu ti napsat ales-
poti ¢éast, za pul hodiny odchazim.

b) To sis mel vzpomenout difve, ted uz nemdam dcas.

¢) Co se d4 délat, dej to sem. Pnste pFijd prosim té difve.

Pracovnik za vami ptijde, Ze tikol, ktery jste mu dal, nemtiZe ve stanoveném
terminu stihnout. KdyZ se nad tim znovu zamyslite, uznate, ze mé pravdu.
Reknete:

a) Kdyby ses vic snaZil, tak by to 8lo.

b) M4s pravdu, staci, kdyZ to bude hotové do patého.

¢} Moc mé to mrzi, doufam, Ze jsi s tim nemél mnoho problému.

Sekretdfka vam odevzdd napsanou zpravu, ve kieré je mnoho chyb z nepo-
zornosti. Reknete:

a) Mate toho moc, vim, ty chyby opravim.

b) Tomuhle Fkéte zprava, vidyt jste za to placena.

¢) Tuhle zprévu nenf mozno odeslat, prosim, piepidie to.

V4&s pracovnik da& vypovéd a do jejfho vyprieni zbyva jestd 14 dnf. Zd4 se

vam, ze jeho pracovni usili uZ znac¢né ochabuje a Ze svoji praci odbyva,

Reknete:

a) Vim, Ze za 14 dnf odchazis, ale vSechno odbudes. Musel by to po tobé
predélavat tvlj nastupce. Dokondi to, co mas, spravné.

b) Mam moZnost ti dat mimotddnou odménu, vidycky si byl dobry pracov-
nik.

c) Tedy pri tvych schopnostech tam budou mit z tebe opravdovou radost.
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§. Vedouci vés povefi telefonicky se spojit s meziméstskym partnerem. Zkou-
&ite to asi hodinu. V momenté, kdy opét beziispéiné poloZite sluchatko,
vejde vedouci a tvrdi, Ze jste to vitbec nezkousdel. Reknete:

a) A co jsem tady celou dobu asi délal?

b) Zkousel jsem to asi 20 krat, zkusim to znovuy, snad to vyjde. Moc mé to
mrzi.

¢) BohuZel, nemél jsem dosud Stésti.

9. Jedna z vadich pracovnic si prijde stézovat, Ze dostala mend{ prémie nez
druh4. Reknete:
a) Prémie jsem rozdélil podle pracovnich vykoni.
b) Rozdéleni prémii nechte laskavé na mé.
¢) Prisié mazete dostat vét8i prémie zase vy.

10. V4s pracovnik vds napadne, Ze jednoho zaméstnance zvyhodfinjete tim, Ze
mu davate sice téZ81, ale 1épe placenot a také zajimavejdi praci. Vy vite, Ze je
tato prace pro ného nejvhodnéjdl. Reknete:

a) Dal jsem mu tuto praci, protoZe k nf ma nejlepdi predpoklady a vim, Ze ji
déla nejiépe. )

b) Musite se vystifdal, pFiste tato praci dostane zase n&kdo jiny.

¢) Kdyz se jedna o penize, to jste najednou aktivni.

Podle uvedené legendy spoéitejte, kolik jste ziskali jakych znamének: +, 2, L

Otazka ¢ Alternativa a) b) c)
1 ! ? +
2 + ? !
% 9 1 +
4 + !

5 t + ?
8§ ? ! +
7 + ? f
8 ! ? +
9 ! ?
10 + ? !

Re$eni: Prevazuje-li potet znamének ,+% je to znameni jasné, srozumitelné
a pfimé komunikace. Jestlize prevazuje podet vykiiénikd, inklinujete mezi lidi
s agresiviimi reakcemi. Je-1i pievazujici pofet znamének ,,?%, svéd¢i to o pasi-
vité ve vasi komunikaci.

Abychom si osvojili zdsady u¢inné manaZerské komunikace, mize nam pro-
spét nékolik naméti v podobé inspirujicich otdzek:

1. Kde a jak ziskdvam své informace, napf. na spravném misté, ve vhodném
¢ase, pravidelng, jsou tyto informace ovéfené apod.?

2. Jakym zplhsobem pracuji s informacemi ve vziahu ke svym spolupracovni-
kim, zdkazniktim, verejnosti? Napt. ${m je odpovidajicimi médii a zptso-
bem a dodrzuji pravidla 1i¢inné komunikace apod.?
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3. Méam pro svoji praci dostatek potrebnych informaci, napt. dovedu vyuZivat
opravdu racionalné informace, kieré mam k dispozici, mam dostatek infor-
maci nezbynych pro rozhodovani apod.?

4. Dovedu vhodné vyuZivat situace, ve kterych lze ziskat informace, napf.
vénuji dostatek ¢asu soustredovani potfebnych informaci, dovedu se vhod-
né dotazat na to, co potfebuji znat apod.?

Spréavne vedenou komunikac! se hospodarné vyuZije mnoho ¢asu. Proio mana-
Zer, ktery chee pracovat opravdu raciondlng, by si mél uvédomit pravidia sdé-
lovani informaci pfi komunikaci.

Pro sdélovani informacf platf nasledujici pravidla:

1. Zaujmeéte vlastni stanovisko k tomu, co jako informaci sdélujete, napt. ke
zjisténému nedostatku p¥i odevzdavdani hotového tkolu.

2.. Dejte najevo pripravenost a ochotu tomu, kdo vade informace prijima, Ze
mate zajem o nich dale diskutovat. Nepredkladejte je jako ;hotova sdéleni®.

3. Zaujimejte sami postoj k vami sdélovanym informacim a snaZle se vzdy
poznat nebo alespofi odhadnout, jaké odborné znalosti, schopnosti, zkuse-
nosti, intelektualni troven aj. ma va$ komunikaéni partner, napf. snazie se
odhadnout zdkaznika, jeho zku3enosti, temperament, zvidaddni uméni
komunikace apod.

4, Informujte svého komunikaéniho partnera véas, ve vhodnérm rozsahu a spo-
lehlivé. Nema napt. vyznam unavovat nékoho li¢en{m spousty technickych
detaild o FeSenf urcitého problému.

5. Dbejte na to, ze va8e chovani p¥i sdélovani informaci ovliviiuje jejich p¥i-
jemce, napl. prilidné vzrudeni{ manaZera pfi sdélovani informac{ o recrga-
nizaci podniku svym spolupracovnikiim miiZe navodit jejich nejistotu ba
i paniku - pozor, néco se déje!

6. V3ude, kde to je jen trochu moZné, kombinujte tistn{ informace s ndzornymi
(pisemnymi, grafickymi), nap?f. vyuZijte propagacnich materialti, nakrest,
skic apod.

4.2

Jednani a vyjednavant

Obecné pravidla jsou jisté uzitetnd véc, ale manazery zajima také to, jak pii
rtznych komunikaénich pfileZitostech postupuji prakticky nékteré 1ispésné
firmy.

Uvedme dva takové piiklady. Oba se shodou okolnost! tykaji obchodnich (pro-
dejnich) rozhovort. Jinymi slovy: vyjadiuji zasady pro komunikaci se zakaz-
nikem. Prvni ze souboru takovych zdsad - firmy Glass Service - se tyka spiSe
okolnosti nebo ramce vedeni obchodn{ komunikace.

NaleZ{ k nim:

- rozhovory uskutednéte v&as, neviheijte s jejich vyvolanim,

~- nebudte piili§ stydlivi, nikdy v8ak také ne drzi nebo viezli,

-~ nereagujte podrazdéné, snazie se za viech okolnost tumit svij projev
a nenechte propuknout emoce,
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-z rozhovoru se vidy snaZte odnést pisemny zaznam, ktery bude zejména
slouzit jako podklad pro dalsf kontakt,

- po dosaZen{ cile rozhovoru pokud moZno zdvofile a rychie opustte jednd-
ni,

- neslibujte nikdy nic, s ¢im si nejste absolutng jisti,

- své pracovai kontakty nenechévejte ,,usnout®, obnovujte tfeba jen zdvorila,
kratka spoledenska setkdni u kavy,

- najednani se zakaznfkem chodte vidy ve dvou,

- preferujte pravidelny osobni komunikadnf styk,

— problémy, kieré nejste schopni vyedit ihned béhem jednéni, odloZte na
piisté, neni to ztrata Gasu. Polovidaté ¥e¥eni je horsf.

Obdobné firma Gity radf svym manazertim prodeje, aby se Fidili jinymi uzitec-
nymi pravidly jednéni:

- nikdy neodpovidejte pii obchodnich jednénich na otazky, na kieré nikdo
odpovéd primo-nezadal,

-~ mluvie struéné jen k véci,

- uneztrdcejte ¢as nékym, kdo pro rozhovor nenf kompetenini a nemtze udé-
lat zadny zévér,

- nikdy nepomlouvejte vagi firmu nebo vyrobek, nevyjadrujte se zépornég,

- na kazdy rozhovor se dukladné pripravie, nejsou nevyznamnd jednani,
pouze lidé je tak patné vedou,

~ nikdy nepfipustte, aby jste ve svém obchodnim partnerovi vidéli ,pouze”
obchodnika,

- ziracenou piileZilost se jiZ nesnaZte oZivit, je to zirdta dasu.

Obchodni rozhovory zajimajf vétdinu manaZert. Jejich podstatou je vyjedna-
vani, které pat¥i k ¢innostem provézejicim nds po cely zivot. Lze bez nadsazky
Flel, Ze vyjednadvdni je jednou z nejefektivngjdich manaZzerskych ¢innost{ viibec.
Na pomérné kratkém Sasovém tdseku toti¥ mizeme stejné tak velmi mnoho
ztratit jako ziskat.

Jednani

Jednan{ je nejfrekventovandjdi manaerskou dinnost. Uspé&inost manazera je
umerné zvladnuti této komunikaéni dovednosti. Jeho vysledek zdvis{ na pedli-
vé a dokonalé piipravé. Platf tyto zdsady:

Jaky je ucel jednani?

Jak dlouho bude jednan{ trvat?

Co chcl na jedndni dokdzat - ¥ci - v jakém pofadi?

Jaké vysledky otekavam? Co odekdvam, e udélaji ostaini?

Jaké reakce lze odekavat na to, co chei #ei?

Jaké dalsf témata se mohou objevit?

Jaké jsou moje dtvedy pro ukondeni jedndn{ a kdy jednéan{ ukondéim?

NSO oo

ManaZeri neudélaji chybu (zv1a3té ti, kter nemaji dosud velké zkudenosti s jed-
nanim nebo ti, ktefl se necitd byt v této &innost dostatednsd silnf), pripravi-li si
pro vyznamnéjdi jedndni nasledujici pomicku.
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Formuiar pro ph’prévu osobniho jednani

Hlavnibody, které chci projédna‘(:
Pravdépodobna odezva:

‘Moje~reakcﬁe:

Pri jednéni bychom méli respekiovat doporudent:

~ ptejte se,

- soustredie se,

- snaZte se pochopit hlavni my§lenky (princip sdélovaného),

- poslouchejie vyznamna slova a jejich etnost,

- setfidte to, co jste vyslechli (my8lenkové zpracujte) a ovéite si to vhodnou
otdzkou,

- délejte si oblas poznamky.

Aby jednani byla produktivni, vyhodnotte je, nap¥. podle tohoto schématu:
Vysledky jednani :

Pfijatd opatfeni:

Mnou:

Ostatnimi:

Chceeme-li byt opravdu dtikladni a mit pFesny piehled (hodnoceni) o pritb&hu
jedndni, kierého se zicastni vice aktéri, poridme si a vypliime hodnotici list
prubéhu jednani, napt. podle tohoto vzoru ~ u kazdé otazky zaskrinéte hodno-
tu ve stupnici od -3 do +3. Nulu zadkrinéte tehdy, jestliZe otazku nemuzete zod-
poveédét:

1. PoloZeni otazky nejasné =3-2-10+1+2 +3 zcela jasné
(problému) mi bylo

2. Kritika byla vétSinou nevhodna -3-2-104+1 +2 +3 konstruktivni

3. Ugastnici se osaméli -3-2-10+1+2+3 | orentovani
projevovali spiSe jako bojovnici na skupinu

4. Skupina se tématu nedrzela -3-2-10+1 42 +3 cilevédomé drzela

5. Uastnici jednanf nemohli -3-2-104+1424+3 | prednesli
své piispévky prednést

6. Odbodujici ptispévky potiadeny -3-2-104+1 42 43 vyslechnuty
byly vétsinou
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7. V poméru neuspokojivy | -3-2-10+1 +2 +3 v poradiku
k vynaiozenému Casu
{e vysledek jedndni

8. Podit Ugastnikl velmi rozdiiny | -3-2-10+1+2+3 celkem stejng
na jednani by! rozdélen

9. Vedouci jednani dominovatl ~3-2-10+1+2+3 kooperativné Fidil
ve skupiné

10. Klima ve skupiné silné napjaté ~3-2-10+1+2+3 uvoinéné

byio celkem a svobodné

Manazerskou ,,superdovednosti* nazyvaji mnoz{ vyjednavani. Tuto Cinnost
vyuZiva v praxi kazdy manaZer pomérné ¢asto. Vyjedndva rtzné véci s akcio-
nari, zdkazniky, dodavateli, daldimi partnery a predeviim se zamésinanci.
Vyjednavéan( velmi utinné napomahdé.uvédomit si a Fidit senéasledujicimi prak-
tickymi poznatky.

Vnimani

{. Predstavit si sebe na misté druhé strany.

2. Porozumét nazoram drubych neznamend s nimi souhiasit.
3. Neobviriovat z problémii druhé (neproduktivni).

4. Zainteresovat parinera do fe$eni véci.

Emoce

1. Snazit se pochopit emoce partnera.

2. UmoZnit partnerovi uvolnénf (hovorime o vécech).

3. Naslouchat, aviak nereagovat na emociondini vylevy.
4. Vyzivat symbolickd gesta (vyjadrit litost apod.).

Komunikace

1. Mluvme o sobé, ne o partnerovi.
2. Mluvme vzdy k véci.

3. Mluvme nezbyiné nuiny &as.

Z&my
1. Zajmy definuji probiémy, motivujf jednani lid.
2. ldentifikujte zajmy - ptejte se proc ano, pro¢ ne.
3. Chybny je predpoklad, Ze obé& strany maji stejny zdjem (minimalné jich mé

kazda vice).

. Nejsilnéjsi zajmy souviseji s potfebami (ekonomickymi, uznani, moznosti
rozhodovat apod.).

. Vyjadieme jasné své zajmy (specifikace problému).

. Respektujme 1 zdjmy druhé strany (jsou soudasti problému, kiery mame
Fesit).

. Budme velmi konkrétni | pruzni.

. Vyuzijme momentu odkladu (¢ekéni je vhodny okamzik) ~ ,,vysoka hra®.

. Vezmi nebo nech byt - alternativou je asertivita.

s

oy

W

V souvislosti s vyjednavanim si zodpovézme uvedené otdzky:

1. Mé smysl pozi¢ni vyjedndvani? (sloZitost vziahti, ofekavani partnera, rizi-
ka napt. arbitrdZze apod.)
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2. Pro¢ jednat fér? (dohoda na oboustranné ptijatelnych standardech, jak se
koho Fe$eni dotkne, dasledky ...)

. Zpnamend vyjednavat vzdat se? (vzdjemné vztahy, raciondlni argumenty,
BATNU - best alternativ to negotiation and agreement)

4. Jak ladit vyjednavani, abychom se vyhnuli konflikttim a vyrovnali s rozdily
v psychice, kultule apod.?

. Jakou taktiku zvolit? (prvni nabidky, jak vysoko nebe nizko jit, jak a v jaké
formeé dospét k dohodé - priprava)

6. Jak diikladné proverit navrhy? (omezeni rizika, co je rediné apod.)

[

&3

Je zbytetné dopoustét se chyb, které udinili druzi a my se z nich miZeme
naopak poudit a neopakovat je. Zde je uvedeno 40 chyb ve vyjednavani, kieré
ziejmé magicky pritahuji:

1. Jednatel debatuje, misto aby se snazil protivnika presveddit.
2. Uplatiiujte taktiku kratkodobého jedndni v kontexiu s dlouhodobym
(obchodnim) vztahem.
3. Misto s problémy se snaZi vypotadat s lidmi.
4. Zamériuje styl a podstatu - ¢lovék miZze umét dobte jednat a nemusi se pii
tom chovat nepratelsky.
5. Neptipravuje se systematicky a peclive.
6. Vstupuje do jednani bez urcitych cilt a nezné svou krajni mez istupnost.
7. Postupné zadind svou nejnizsi moznou prijatelnou mez povazovat za svij
cil. Je spokojeny, kdyz dosdhne této meze.
8. Jednd vzdy naprosto stejné. KaZzdé jednédni ptredstavuje specifickouy,
neopakovatelnou situaci, kterd vyzaduje specificky pristup.
9. Jednani povazuje v prvni Fadé za zdlezitost stejnomérnych kompromisti.
10. Jednd, aniz ma dostateéné informace. P¥ jednanich neovéfuje jemu znamé
informace a nesnaZ{ se ziskat nové.
11. Projedndn{ nevycleni dostatecné mnozstvi Casu, to znamena, ze bude zby-
te¢né podléhat néjakym lhiitdm, a ty bude muset dodrzovat.
12. Je netrpélivy. Bitvu nejrychieji ukondéime tak, Ze ji prohrajeme. Jedndanf
nejrychleji zakonéime tim, Ze se vieho ziekneme.
13. Mysli si, Ze musi vyhovét. SnaZi-li se jednatel neustale vychazet vst¥ic
svému protivnikovi, znamena 1o, Ze se vzddva.
14. Prili§ brzy a prili§ snadno ustupuje. Protiviik chce tudiz stdle vice. MizZe se
také stat, Ze mu budou takové tstupky podezielé.
15. Ustupky &inf jiZ v tvodu jednani. Protivnik je pak povaZuje za samoziejmé.
16. Ustupuje, aniZ za to néco dostane.
17. Bez velkych okolkt pfijme prvnf nabidku. Prvnf nabidka nenf témér nikdy
nabidkou posledni a kone¢nou.
18. Pokud se tyle sily, zapoming, Ze v8e je relativni a Ze dojem je diilezitéjs!
neZ skutecnost.
18, Automaticky predpokladd, ze protivnik zné jeho slabéd mista.
20. Reaguje na ndvrh jesté pfed tim, nez byl tento ndvrh zcela a kompleiné
vysloven.
21. Soustredi se vyhradné na viasini potfeby. K uzavteni dohody nemtize dojit,
pokud s tim nebude protivnik souhlasit. A protivnfk bude souhlasit jediné
v pripadé, ze jeho pot¥eby budou do jisté miry uspokojeny.
22. Zoufale se snazi ,néco vymyslet“, ackoli dohoda nenf viibec nutna.
23. Rozhodnud protivnika ,bud a nebo” povaZzuje za konedné.
24. Pomysleni na to, Ze by se mohl dostat do nefesitelné situace, jej doslova
nici. Nékteré nefesitelné situace nebyvaji zdaleka tak nereitelné.
25. Utastni se jedndni v zahranid¢i, aniz mé dostatedné informace o dané zemi,
jeji kultufe, zvycich atd.
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26. Jedna v jazyce, kierym nedokéaze pfirozeng a nenucené hovofit.

27. Necha se ,vtahnout* do jedndni po telefonu, aniZ je na takové jedndni
dostatetné piipraven.

28. Priklada piili§ velkou véhu viem stanovenym lhatam. Nékteré lhaty lze
zcela klidné ignorovat.

29. Negzjist{ si hned na za¢atku jednani, zda md protivnik pravomoc ke kone¢-
nému rozhodnuti.

30. Odpovida na otazky, kterym nerozumi.

51. Odpovida na otazky, které si Zadnou odpoved ani nezasluhuji.

32. Udastni se zdlouhavych jednéni, aniZ na to staci jeho sily.

53. Nechéava protivnika, aby vyslovil prvni nabidku.

34. Nechéa se ovlivnit prvni nabidkou protivaika.

35. Zapomina - siejné jako zapomnél Neville Chamberlain - Ze zndmkou dob-
rého jednatele je nejen dosahnout dobré dohody, ale také zabréanit dohodé
$patné.

36. P# jednanich v tymu nedini-potiebné prestavky.

37. Zakladd nepjemné precedenty jen proto, aby byl problém co nejdrive
vyfesen.

38. Nesnazi se vzit do situace protivnika.

39. Jednani zahajuje t¥mi nejvaznéjdimi a velmi oehavymi otdzkami a pro-
blémy.

40. Slovo ,ne“ povazuje za odpovéd.

Usp&¥ny manaZer, kiery si zvolil za jedno ze svych zékladnich kréd uspory
dasu, respektuje schéma vyjednévani, kieré bychom mohli nazvat; vitézstvi -
vitézstvi.

V tomto pFstupu se partnerim nejednd o porazeni soupefe (na rozdil od jiné-
ho, nazvaného ,vitézstvi - prohra¥, podle anglického modelu vyj ednavani ,,win
- win a nebo win - lost“). Manazerska praxe voli stfetnutf, kdy, je-li to mozné
- se teseni rozport nedéje pouZitim sily. Tato teze, jakkoli se nam mize pravé
v trinim klimatu zdat nelogicka, je pravdiva. TotiZ praveé v trznim prostiedi
plati, Ze jedna soupefiva prohra miZe byt divodem, ktera ve svych diisledcich
poskodi i vitéze. Pokud toti n&koho porazime, stdvd se pro budoucnost pro nas
nebezpetnym soupetem. Je-li takovy soupef obzvlasté jeditny, mize vyuZit
i fady trznich spojencti v nd$ neprospéch. Tedy v konkurenci se bojuje, ale
partner neni povazovin za soupete z ringu, kde se vitézi knock-out.

Pifstup zvany ,vitdzstvi — vitézstvi® je Felenim spoletného problému. Jeho
zékladnim rysem je oboustranné vyhodna vzajemna dohoda. Jestlize se usku-
tednd, trva obvykle u obou (& vice) stran daldf zdjem na spolupract. Ti, kdoZ
vyjedndvaji, by se méli v praxi Fdit timto modelen:

-~ Musi se vyhnout takzvanému pozidnimu vyjednavini v ném? jde o uplaine-
ni prevahy z pozice urdité sily. Napf. pozi¢nim vyjednavanim je dohadovanit
pozic na trhu. Takové jednani by mé&lo vychazet z piedstav o cilech, které
oba partnefi na trhu maji, nikoli z ,usurpovanf teritoria®. Postupem vyjed-
néavani by se na zakladé znalosti, vysvétlovani a obhajoby téchto cilt mely
pozice obou partnert sbliZit;

- Musi zvladnout psychologil vyjedndvani. Nelze se nap?. nechat strhnout
situact k osobnfmu zépoleni a prokazani ,,0sobnich kvalit“ kdo z koho. To
vede k riizné mife natlaku. Psychologie vyjeduévani chee projeveni socidlni
empatie (vciténi se) i do potPeb partnera, citlivost a L,vytesnéni emoct.
Predpokladd jasnou a srozumitelnou komunikaci a pozorné nasiouchdni;

750

MANAZERSKA KOMUNIKACE A JEJI FORMY 7160

- Vyjedndvan{ mé byt vedeno o cilech a zdjmech obou partnert. Cile i zdjmy
mghou byt podobné nebo odlidné a presto je lze vhodné volenymi kompro-
misy uspokojit. Nap?. pozadovanou cenu partnera za doddvku odmitneme,
alg abychom uspokojili jeho cfl prodat a zdjem realizovat urcity objem
rZzeb, mZeme se s nim dohodnout na vy38im mnoZstvi objednaného sorti-
mentu;

- Je tfeba diskutovat na zdkladé objektivnich kritérii, kiera davaji precedens
k vzdjemnému pochopen{ a nalezen{ spoletného vychodiska.

K uméni spravné vyjednavat naleZ{ také dokézat ¥ici ,ne“. Kdy mame plné
opodstatnéni ¥ci ne, i kdyZ se to naSemu partnerovi nebude asi zamlouvat?
Praxe, kierd se ovéiila radi, Ze je to mozné nebo dokonce vhodné v t&chto péti
p¥ipadech:

~ jsme-li si zcela jisti objektivnosti naseho sdéleni a vime, ¥e tim jiného
nezranime ¢i mu neubliZime; .

- potfebujeme-li zachovat svoji diistojnost a to i za cenu, Ze nékomu se nade
stanovisko nebude libit. Nemeélo by v8ak byt vysloveno agresivng;

~ déame-li stejné pravo druhé osobé odmitnout na$ nazor nebo ééddst;

- exismje—]i situace, v niz nelze jednoznac¢né ¥ici, na ¢ strané je objektivné
pravda. Po diskusi o takové véci se nemame bét Fici ,ne¥, citime-li to tak,
jsme-li 0 tom presvéddeni;

- Cloveék mé pravo vyuZit v8echna sva prava, a tedy i Fici ne.

Umét Ikat ne je dovednost, kterd se da naudit a trénovat. Vyzaduje to, dodrzo-
vat tento postup: '

1. Posoudit pozadavek, tzn. poloZit si tyto otdzky:
~ Jeto rozumny pozadavek?
- Jeto priorita?
- Chci to udélat?
- Jaké by byly nésledky odmitnuti?
~ Mohu prijmout tyto nasledky?

2. Pozadat o vice informaci. Jednak vice informaci skuteéné miZe pomoci pri
rozhodovani a navic tim dévdme najevo, Ze moZna bude ndsledovat zédpor-
na odpoveéd. Je to tedy soucasné jakdsi pfiprava druhé strany pa ppadné
odmitnuti, S

3. Odmitnout. Odmitnutf by mélo byt strucné, ale zdvorilé. Mélo by byt vyjad-

reno ptimeo, napt. slovy: ,Radéi bych ne ...“nebo ,Jd nechci... “nebo ,Nejsem
ochotny ...“ apod.

F{ uméni vyjednéavat nédlezi také pFesvéddivé vystupovani. Jeho podstatu lze
lustrovat na této situaci. Jde o pracovinika XY. S kolegy se ztidastnil tymové
p?rady‘ Smyslem je zakoupeni nového poditatového vybaveni. Vétina tdasini-
kit velmi Zivé a energicky debatovala k problému, rozebirala moznd pro i proti
takového Feleni. Vy jste v8ak ,prispél“ jen nékolika nemastnymi, neslah\]mi
glosami, které nikoho nezaujaly. Byl jste sdm se svym vystbupen'(m velmi
nespokojen a rozladén - bylo nepfesvéddivé.

Prvnim krokem, jak se stat pfesvéddivym, je umét navazat dialog. presvéddivé
vystupovani potom neznamend v 724dném p¥ipadé nuceni nékoho k néfemu,
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man_lprt)i}ovajn s drruhy"nr} Slovekem, vyuZivan{ nadeho postaveni, statusu nebo

moci. Yesvédeivé chovani byvd chapano jako chovani, kieré je uréovane eyt~

mi fakiory:

- vztahem mluvéiho Kk viastni osobé,

— vztahem mluvéiho k jeho protgj$ku v komunikaci,

- schopnpsm a dovednosti vést racionalné rozhovor a umeét ovladat neslovni
komunikaci,

- reakcemi protéjsku nadf komunikaéni situace.

VZtgh k vlastni osob® je ddn pohledem na silné a slabé stranky osobnosti. Na&
pog.xt viastni hodnoty je jednou z nejdalezitgjich pr'oménn}’fcﬁ které ovli\.u'”mjll’
nasi §ebedﬁ\7értx a jistotu vystupovani. Sami sebe potf*ebujemejvidét pozitivné
”{:o yéak neznamena, ze se nezaméfime také na vlasini nedostatky a chvbv.
Uslredrvx.i otdzkou pro manaZera je v této souvislosti zhodnocent jeho odbo}né.
rozuméjme manazerské zptisobilosti. Posilovani viastintho vztahu k sobé %améz
mu napomahd: . ' k )

- védomi pocitu viasini hodnoty,

- védét, co Clovek citl a co chee,

-~ odvazit se to sdélit druhym,

-~ byt presvédéen o své odborné kompetenei.

V.zt.ah_k prqtéjéku je uréovan také tim, jaky zdkladni postoj viici nému v komu-
mvkac;v‘zau)meme. Dialog za¢ina obvykle s urditym oc¢ekdvanim a s urcitymi
predvbéznymi domnénkami. Ty si chceme ovéfit - potvrdit nebo vyvratit. kady
neuskodf si pred rozhovorem poloZit otdazku: Jak se cftim? Jaky’u p()mé.l/mé‘n‘]
kv?armerovi? Nebyvéa dobré, dochdzime-li ke skeptickym Zévéram napf. - jen
tézko ho pffesvédéim, asi se proti nému neprosadim atd. Pomiize nam n.aop'{ik
[envm postoj —~ nechdam se prekvapit, jak bude reagovat, vidyl nejsem o nic horaf
nez on. Pozor také na predsudky a predchozi negamvi}i zkusenosti nap}“
s nékym, kdo se nagemu partnerovi podoba. ) } '

Obsaher.r'l di’alogu je hledat a nalézat fe$eni problému. Jeho lastnici oteviené
x’fyslnovup ndzory, které mohou byt rozporné, nahliZeji na problémy z mnoha
Gthii, konfrontuji sva stanoviska a zkusenosti. '

Pr:?l’ctjcke? t‘oz:mvy diz,ﬂogu - podle jejich poslani{ a funkece - alesponl namatkow:
prijimaci (’vyberovy) rozhovor, hodnotici rozhovor, kritika, pochvala, vyFizova-
ni stiznosti, konzultadn{ ¢i Fesitelsky dialog apod.

Vsechny ptiklady uvedenych dialogl, pres urdité odliSnosti jejich realizacni
1)?doby, majf urtité spoledné znaky. V dialogu pfevaZuje raciondln{ uvaio;fém’
piedpokladé se oboustranny pifnos tcastnikd, smyslem je priprava uréitého’
rgzhodnu‘d, napt. o plijeti pracovnika. Je tfeba, aby si manazer uvédomil, Fe
d{alogem mize byt jen tehdy, kdy7 si ,,odpusti“ elitdfsky nadrazené 'vystupoyvzi~
ni, vyrazy jako ,bez komentate” nebo neochotu komunikovat s nékym, keho
nepovazujeme za sobé& rovného (v tzv. nesoutadném dialogu, napt. fﬁe;i 080~
bami rozdilného funkdniho hierarchického zarazeni v orgaﬁiiaci). J

Y % 5 inlaen 1o nath, 7y & i

¥ ’manazejrskem dialogu je potfeba uplattiovat ¢asto asertivaf jednani. Asertiv-
ni manaZer se nepovazuje za neomylného ani nenahraditelného. Zékladem
asertivniho jednani je jednat oteviené, primérené, prehledné. Jaké jsou projevy
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chovani a jednani napf. asertivniho manajera Ize uvést na nasledujicich pfi-
kladech:

- Stoji za svym nazorem, ale bez jeho agresivniho prosazovani. Neciti se osobné
Lzranény* ani rozpadity, kdyZ nema v nétem tspéch. PFipusti si, Ze neprijeti
jeho navrhu neznamend Gtk proti jeho osobé, ale to, Ze navrh nebyl nejlepsi.

- Hraje s lidmi otevienou hru a vede otevieny dialog. Rik4 jim ,na rovinu®,
jak se véci maji. Ddva lidem $anci a nadgji a proto nepferus! nebo neukondi
ani rozhovor, kiery smeétuje k neshode v jiz jeho zarodku.

_ Dovede odmitat, ale tak, aby se lid{ nedotykal. Jednou z jeho komunikativ-
nich ptrednosti je, ze dovede selekiivng ignorovat. To v praxi Zznamena pie-
chazet nebo prehliZet zbytetné podnéty ke svaram a neshodam, jako jsou
impertinentni poznamky, sklony druhého k provokovan{ atd.

- Rozhovory vede podle cilty, kieré maji plnit. Vychézi z moznosti, které maji
pracovnici K jejich spinéni a v této roviné take s nimi vede diskusi.

7. praxe je zndmo, ze 1V komunikaci, ostatng jako v kierékoli jiné &innosti,
vznikaji chyby. Nejvice problémi 1ze zpravidla objevit v komunikaci s vedou-
cimi. Podle zkudenosti to jsou napt. tyto:

- s pfimymi vedoucimi komunikujeme z¥idka a nepfilis pozitivng;

- ve vzdjemné komunikaci se snaZime, aby vedouci ziskal redlny pohled na
nds a nadi éinnost;

- za chybgjici informace si dosazujeme nase viasti, zpravidla spise derné
predstavy;

- jsme malo otevieni viidi zp&iné vazbé, Klerou nam vedouci poskytuje. Bra-
nime se, misto abychom v klidu a bez emoci ptemyileli o tom, co Fika a uva-
Fovali o pozitivni reakci. Neumime pozitivné reagovat na kritiku;

- predmétem vzéjemné komunikace jsou spiSe zcela konkrétni udalost,
tikoly, problémy ne# zésadni otazky: spoletné cile, vzajemné vztahy, zdsad-
ni dlovhodobé problémy;

- v komunikaci prili§ dominuji poZadavky shora nad navrhy a pozadavky
zdola. Nezadame informace, proto jsme malo a §patné informovani;

- phi komunikaci s vedoucimi jsme malo iniciativni, spise Cekdme, aZ oni
sami daji podnét k rozhovoru.

A jaké jsou nejobvyklejsi pFiginy komunika&nich bariér ze strany manazer?
Jde o:

- Zdjem pouze o urcité problémy. ManaZer se v takovém piipadé zajimé
pouze 0 Veci bezprostiedné se tykajicl jeho z&jmu pracovnich a osobnich
a nen informovéan o postojich, naladach ¢ potebach svych podiizenych,
piipadnd prekazek, kieré souvisi s irovni pinéni zadanych Gkold.

- QOdstap v postaveni. Nerovnost v postaveni ztéZuje volnou vymeénu nazort.
Schopny manazer by mél povzbuzovat, ne zastrasoval, nema také zapoitebi
plisobit na své zameéstnance z pozice formalni sily. Obvykle mé pFirozenou
autoritu, vyplyvajici ze znalosti prace a konkrétniho chovani.

- TFiltrace informaci. Ve snaze urychlen{ informaci se stava, 7e koneéné infor-
mace, predlozené vedent jsou zkreslené, neziidka nap?. v neprospéch jinak
dobrého napaduy, tento problém je zavainy zejména v ptipadé rozhodovani
o druhych osobach.

_ Tozsah informaci. V ¥adé pifpadt se vedouc domnivaji, Ze v komunikaci
s podrizenymi stalf béznt uzivané prostiedky, zejména tistény material -
nebude-li mu viak ten, komu je sdélen{ urceno, dostatedné rozumdt, vefit &i

prikladat dostatetny vyznam, nesplni vkol dle otekavani a také pro néf

nemus{ byt motivovan.
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- Obsah sdélovanych. informaci. Je treba vénovat zvy3enou pozornost srozu-
mitelnému vyjadrovani myslenek, vyvarovat se mnchoznacnym vyraztim,
obecné slovim, kterym prijemce neporozumi, pfipadné jim pfisoudi jiny
vyznam.

~- Osobnosini nedostatky. Sobectvi (pfivlastiovani si tzv. cizich zdsluh),
nestiidmost, neloajéinost, okazalost a dalsf negativné vnimané charakteris-
tické viastnosti.

A jaké jsou (obecné vzato) p¥iciny komunikaénich bariér ve vztahu pod¥ize-
nych k manazeram:

- OhroZeni dosaZené pozice. Zadny podfizeny si nepreje seznamit své nadii-
zené s Cimkoli, co by jej mohlo ohrozit a proto nesdéluje v8echny pozadova-
né informace.

-~ Vyhybéni se konfliktdm. Tato celkem prirozend potreba miize prerist ve
stav, kdy podfizeny sleduje pouze to, o ¢em se domnivd, %e je ofekavéano,
pripadné co si nadfizeny preje slyset.

- Prezentace sebe sama ve zkreslené podobé. Kazdy ¢lovék mé o sobé urcité
minéni a obvykle se snaZi pfedat svij obraz i svému okoli, neztidka se
stava, Ze se prezentuje zcela odlisné od skute¢nosti.

- Negativni zku8enosti. Je-li zamiinut navrh, aniZ by doslo k vysvétleni, neni-li
ddna moznost dodate¢ného vysvétieni okolnosti konflikini situace, ¢i neni-li
ochota naslouchat ¢i zamyglet se nad problémem z pohledu podiizeného ~
to v8e a cela rada dal$ich jsou zkusenosti, které ve finale vedou k neochoté
komunikovat.

4.3

Zakladni formy manazerské
komunikace v praxi

Komunikace, resp. prezentace a jejf tdinek

Nechat posluchade klast otdzky po skondéenf prezentace (referdtu) je chytry
zptisob, jak zesilit predchozi sdéleni.

Komunikace je vidy o vyméné informaci. Jak t¢innéji reagovat na dotazy?
Na samém zacdtku komunikace Feknéte, Ze po skoneni bude prostor pro moz-
né otazky. Ucastnici se tak mohou 1épe pripravit jiz v pribéhu prezentace.

Na uvod otdzek a odpovédi je vhodna vyzva: po prvni otdzce, pokud na to nikdo
nezareaguje, pokradujte napt. takto: ,Casto dostdvdm otdzky ...“ Uvedte pri-
klad otdzky a rovnou na ni odpovézte. Takovouto otdzku je dobré mit piiprave-
nu plredem.

Df‘vejtg se na toho, kdo klade otdzku a jakmile ji dokondi, stru¢né ji zopakujte.
To je dalezité zejména tehdy, mate-li pfed sebou hodné lidf a v8ichni nemuseli
otazku zcela zaslechnout. Nebo tehdy, cheete-li ziskat ¢as na zvaZeni{ odpovédi.
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Také se tim ujistite, Ze jste spravné porozuméli tomuy, na co se viastmé tdasinik
pté.

Jakmile zac¢nete odpovidat, uZ se nedivejte na toho, kdo kladl otdzku, ale mluv-
te k publiku. Odpovéd je uréena viem.

Jakmile dokontite odpovéd, podivejte se opét na autora otdzKky, vSimnéte si
vyrazu jeho tvare a zeptejte se, zda odpovéd byla dostatetnd, uspokojila ho
a zda ostatni nemaji ddle co dodat.

Odpovédi formulujte stru¢né a vécné. Nepoudtéjte se do dlouhych vykladi.
Ul¢astnici se za¢nou nudit, budou-li odpovédi p¥ilis zdiouhavé. Je moiné, ze
jediny ¢loveék, kterého zajima vaSe odpovéd, je autor otdzky. Pokud na otazku
mozete odpovédét témét prostym ,ano“ nebo ,ne“ udélejie to. To urychli
komunikaci a umozn{ udrzet pozornost posluchacd.

Nejveétsim problémem byvaji ndhlé ,vybudné® otdzky. Na takové, nékdy az aro-
gantni neodpovidejte, musite je nejprve eliminovat. Napt.: ,Co déld vase provo-
zovna s temi penézi, které ziskdvd ze zvysenych cen?“Na to 1ze reagovat ,tahem®
napf. takto: ,,Chdpu, Ze jste rozirpden vSeobecnym zuvysenim cen. Cheete zrefmé
védeét, prod ke zvyseni cen v nasem oboru (pohonné hmoty aj.) doslo?. Pak mtze-
te struéné odpovédst na tuto vécnou, protiotdzkou. Pokud se pustite do odpové-
di na vybudnou otazku, zapletete se do protiargumentace s tazatelem a to nikam
nevede. Pokud tazatel nenf spokojen s tim, jak jste si upravili jeho otdzku,
muiZete mu navrhnout, Ze si s nim o této véci rdd pohovolite po prezentaci. Pak
bezprostredné prejdéie k dalsi otdzce.

Stava se, Ze se nékdo prihlas! a misto otdzky zalne s deldim proslovem. Je jas-
né, ze doty¢ny nemd Zadnou otdzku, ale chee se vymluvit nebo predvést. Jak-
mile se nadechne, aby pokradoval, prerudte ho, podékujte mu za jeho komentar
a zeptejte se, zda skutetné on nebo nékdo jiny ma dalsi otazku.

Nehodnotie otazky. Nikdy netikejte: , To je vybornd otdzka* Pokud jednu otdz-
ku takio pochvélite a dal$f pak ne, budou se ostatnf tazatelé domnivat, Ze jejich
otazky nepovazujete za vhodné. Te miize utlumit kladeni otdzek a vést k roz-
trpéen{ tcastmika.

Zvazte, zda na zavér kladeni otdzek pronesete né&jaky shrnujici zaver. Muzete
napk. Ficl: ,NeZ pristoupim ke shrnuil, md jesié nékdo néjakou otdzku?*
Strutnym zavérem muZete pozitivné ukondit svoji prezentaci.

Za viech okolnosti si udrzte kontrolu nad komunikaéni situaci. PFipravie se
piedem na viechny moZné otdzky, které miiZete dostat, a také si pfipravie pér
vlastnich otdzek. A nebojte se Fci ,nevim¥, kdyZ opravdu nevite. Také miizete
reagovat tak, Ze si poznamenate telefon nebo adresu tazatele a slibite mu zjistit
a predat odpoveéd pozdéji. Slib je nutné splnit. Pokud otdzka nenf k véci, upo-
zornéte na to tazatele vhodnou formou. Nenechte se vyvést z miry, pokud se
vas nékdo bude snazit pivést do rozpaki nebo ,nabudit®.

Porada jako forma komunikace

Smysl a vyznam porad je neoddiskutovatelny. A¢ je mnozi pracovnici nemaji
radi, pravdépodobné uznaji, Ze jsou potfebné a v fadé pripadd nezbyiné. Aby
v8ak splunily sviyj cil, je theba dodrZet nékolik pravidel.

Je odpovédnostf vedoucich, aby obsah a poslani jednotlivych druhit porad
spravné pochopili a podle toho také jednali. PomiiZe jim pri tom ujasnéni cile,
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ktery porady mé naplnit, jejf peclivd pfiprava i prostudovani a kontroly zéapist
z predchozich porad.

Zékladnim smyslem porad je dozvédét se o tkolech do pristich dni a tydnh
a rovnéz zhodnotit uplynulé obdobi, aby se védélo, co je a neni hotovo a jaké
k tomu vedly davody. Jakkoli jde o zdleZitost lehce pochopitelnou, praxe se
dost ¢asto odliSuje od oc¢ekavani.

Jak véisinou v8ichni vime, zddnf leckdy klame a skute¢nost obdas hyva jina. Co
je o pfipravé a prib&hu porad uZiteéné jedté v&dét? Je spravné, aby na jednani
piishi pripraveni nejen zaméstnanci, ale také vedoucf pracovnici,

Neni naprosto v poradku, kdyZ oddaluji zahajeni, protoze nemajf veelku viechny
podklady, néco ,najednou” rychle potPebuji vyiidit, cost nestihli apod. Podobne,
kdyz svlij vyklad neustale prerusuji, dohledévaji daisf véci a prvky v pracovnim
stole nebe v potitadi, volaji sekretdfce a jinym osobam, aby jedté néco pFinesli.

Neziidka se stavd, Ze ani volany nemd hledané prvky a informace a kompliko-
vanost situace se zvy$uje. Nebo se ukdze, Ze realita je jind, ne s jakou se ptvod-
né poditalo. Jako samostatnad kapitola vystupuje telefonovani, zejména jde-li
o telefondty na 8§éfa. TotéZ plati o skuteCnosti, Ze vedouci, ktery poradu vede
nevypne mobil a béhem porady mu pordd mimotadné dilezit® nékdo vold.

Rada manaZert si osvojila nedvar, 7e opakuji ji zhodnocené pasdze, vraceji se
k zadanym dkolim a znovu upozorfiuji na jiZz probrané vseky. Opét se je
pokousi rozebirat a pfehodnocovat ji? prijatd opatfeni. Nejde o raciondlni
postup minimaln¢ ze dvou hledisek. Prvnim z nich je, Ze opakovani bere &as,
ktery pak viem chybi. Druhy je, Ze sami neptisobi dostatetné schopné a dtive-
ryhodné, protoze poradé chybi jasny styl, smér a spad. Misto ziejmého sméfo-
vani k dopfedu znamému cili se putuje z mista na misto a obrazné reteno se
ptichézi na k¥iZzovatky, kterymi jsme jiZz d¥ive nékolikrat prosli a opustili je ve
vite, Ze je mdme plné za sebou. Nemluve o tinave, kierd postupné roste, a 0 roz-
mrzeni, které s sebou opakovani pfindsi. Jinymi slovy, nékde lezi predél mezi
potrebnym pfipomindnim a pocitem znechucenosti, e se omfilaji stale stejné
zélezitosti, které uZ vsichni znaji.

K zdsadam p¥ipravy porady proto patii:

- ujasnéni programu a zvoleni jeho spravného obsahu,

- volba vhodného ¢asu jedndni,

- vyznam pripravy jednotlivych Gcastnikid,

~ volba spravného a redlného ¢asového harmonogramu porady a jeho dodr-
Zovani,

- obsah, podstata, vyznam a smysl porady, tzn. fesit konkrémni véci, které se
tykaji provozu a jimiZ pracovni skupina Zije,

- pocity uasiniki, kdy porada miize byt i deld{ a tfeba trochu nep¥ijemnd, ale
hlavné kdyz se projasni a posunou véci, které bylo potfeba Fesit a pohnout
s nimi.

Pristupy podiizenych k ¥izeni porad mohou byt vedeny riiznymi hiedisky. Napi.
podle délky irvant byvajf dlouhé a kratké. Jak ale praxe ukazuje, i kratkd mize
nékdy trvat docela dlouho, zejména kdyZ chybi promysleny postup a dochazi

k rdznym organizaénim a obsahovym chybdm. Je vice i méné jasné, %e neni’

plnén jeji smysl a poslani. Chee se Fici, Ze krati porady by mély mit spiSe orga-
nizaéni a operativni charakier, zatimco del3f by se mély zabyvat predevsim kon-
cepénimi a obsahové ndroénymi zdleZitostmi. Nagtésti pribyva i vedoucich, ktei{
se cftf za vedeni porady odpov&dni a snaZf se ji moderovat tak, aby nebyla nud-
nd, aby 8la k v&ci a davala zti¢astnénym moznost se vyjadiit.
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Pri organizovani porad je diilezité si pfedem urcit, kdo je na poradé potfebny, aby
akce nebyla shromazdénim, které pro v&tdinu lidi nema zadny smysh Zejména je
tomu tak na mistech, kde ptisob{ vice pracovnikt a kde dochézi k rad& zmén.
Pozor na ¢asovou keordinaci, proto musime ti¢asiniky porad zvat véas predem.

Obvykle kazdy pracovnik uz ma sviij program a nemusi se mu zrovna nami
jako manaZery zadany termin hodit. Je Iépe nékdy si pfipravit n&kolik termimi
a podle toho, jak vyhovuji v&t3ing, pak definitivni termin urdit.

JenZe i pies zletelné usill se ob&as objevi komplikace. Mohou mit materiaini,
technickou, ¢asovou a organizaéni podobu. Patil sem prvky jako nedostatecné
velkd mistnost, kdy se zapomene, Ze byli pozvani i zdstupci vedoucich oddéle-
ni. Jindy chybi napf. prostfedky k promitani kratkych textli a ilustrativnich
obrazkd, praskne Zdrovka, venku silné hludi sbijecky. Nékteré potiZze lze pred-
vidat, zatimco jiné jen velmi t&€zko.

Ukazuje se, Ze ke komplikacim pati hlavné ¢asovy management (kdzei). Mezi
jeji zdkladni podminky zatazujeme respektovani Casu zahdjeni a aby se vichni
pozvani dostavili véas a pripraveni. Pak se zd4, Ze akce béZzi podle planu a rov-
néz véas skondi. Praxe ndm vsak leckdy ukazuje cosi jiného. Je jasné, Ze je-li
podiizenému zima, kdyZ $patné vidi, nerozumi predkladanym zaleZitostem, pak
se efekiivnost bude sniZovat a pocit nechuti a zbyte¢nosti bude nartstat.

INSTRUKTAZ

Obsah instruktéZe je vysledkem dvou pfedchozich situaci: definovani tikolu
a jeho napldnovéani. Poté co Gcastmiky instruktdZe sezndmime s vytyCenymi cili
a zduvodnime jejich vyznam, je tfeba popsat pldn realizace. Je to moZné pro-
vést pouze v hlavnich nédrtech, ale zkusenosti ukazuji, Ze detailn&j$i popis
nebyva na Skodu. Nemusi jej v8ak jiZz provadét pHmo manazZer. Tuto tlohu
miiZze delegovat nékterému ze svych zastupcti nebo pracovnikd, ktery tym
povede. Kazdy se musi v tora pléanu ,,vidét“, musi mu byt jasnd jeho tloha a ter-
miny, kdy co mé udélat. Doporuduje se, aby kazda instruktaz obsahovala odpo-
védi na otazky typu: ,Vim presné, co je mym utkolem a prod? Vi kazdy clen
skupiny (tymu), jaké jsou jeho povinnosti, cile, normy vykonnosti, na nichz se
na instruktdzi mame dohodnout?“.

Smyslem instruktdZe jako komunikaéni formy je pridélen{ ikolt jednotlivelim,
rozdéleni zdroji, stanoveni a kontrola vykonnostnich standardii. Samoztejmé
také vybaveni pracovniki potfebnymi informacemi k plnéni ukolu nebo
vysvétleni, kde mohou takové informace samostatné ziskat.

Uginna instrukiaZ predpokiada:

Dovednost - " Definovant Jak to dokazat

pfiprava schopnost dopiedu sdéleni musf mit zacatek, stfed
komunikaci naplanovat a konec, vyuZivejte vizudlni pomUcky

objasnovani schopnost vyjadfit se probiémy musi byt jasné,
srozumitelné zadavejme objasnujici otazky
zjednodudovan{ schopnost vyjadfit sloZité | analogiemi uvadét do souvislosti

véci jednoduse nezname se znamym, bez sloZité

terminologie

757




7190

7580 8. FIREMNI KOMUNIKACE A FIREMNI KULTURA

Dovednost ‘Definovani= Jak to dokazat

oZivovani schopnost dané téma uzivejme sugestivnich vyrazl

oZivit a metod k upoutani pozornosti

zachovani klidu schopnost ovladnout
nervy pred posluchaci

a byt pfirozeni

zbavme se nervdznich ndvykd
a zachovejme klidovou pozici

InstruktdZ maé mit zdvofilou formu. Lidé délaji néco rozhodné ochoméii, jsou-li
o to pozadani, nez kdyZ se jim to ptikaZe. Vyrazy z manaZerského slovniku
jako jaky je vd$ ndzor®, ,,dékuji vam®, ,udélejte prosim ...“, patii do repertodru
dobrych vedoucich. V této komunikaci co nejvice mluvme o nétem, co je
potfeba udélat jako o spoletném dkolu - vidyt ,my“ daleko vice zavazuije
a lépe zni nez ,ja“.

STIZNOST

StiZnosti byvaji mnohym trnem v oku. Zamyslite-li se v3ak hloubéji nad jejich
podstatou, méli bychom je i vitat (nejsou-li v8ak na dennim pofadku). Pro¢?
V kazdé stiZnosti (obvykle) byvd i zrnko inspirace, kritiky nad tim, co by nemé-
1o byt nebo mélo byt jinak. Reden{ sifZnostf byvé nékdy konflikini situaci
a dovednost manaZera se s ni se cii vyporddat je povaZovédno za prubifsky
kdmen jeho komunikadnich schopnosti. Uvedme na prikladu, tentokrat situo-
vaném do vztahu manaZer firmy - jejf zdkaznik, jak lze racionalné posuzovat
takovou stiZnost. Otdzky k feSeni:

1. Rozzlobi vas, kdyz si zdkaznik ptijde stézovat a prejdete do obranné pozice?
2. Nechate zdkaznika, aby se vyhovotil? Neprerudujete ho, 1 kdy# se vam zd4,
Ze nema nebo nerika pravdu nebo mé agresivni pozndmky?
3. Délate si pozndmky b&hem zékaznikova sdéleni, napr. o jménech, datech,
mno#stvi, cené nebo jinych faktickych informaci?
4. Pokladate také faktické dotazy, abyste se dopracovali k jadru a podstaté
stiZnosti?
5. Zajimaéte se o dikazy k vécem, které jsou predmétem zdkaznikovy stiZnos-
ti jako je poskozené balen{, nekvalitn{ vyrobek apod.?
6. Hovorite dale s osobami, na které se zdkaznik dovolavd, Ze dosvéddi jeho
stiznost?
7. Vyuzijete prileZitosti, abyste ziskali daldi informace o zdkaznikovi pti prile-
Zitosti vyFizovan{ této stiznosti?
8. Pokud se zdd byt stiznost vérohodné a opravnéna, kritizujete bez rozpakt
své vyrobky, sluzby nebo pracovniky? )
9. Prislibite zakaznikovi, Ze bezprosttedné po vyslechnutf jeho stiznosti zati-
dite vhodny zplisob kompenzace?
10. Ujistite zdkaznika, Ze osobné dohlédnete na to, aby jeho stiZnost byla vy¥i-
zena rychie, spravedlivé a peclivé?
11. Navrhnete co nejkratsf termin, v némZ dostane zdkaznfk prvni zprdvu
o Setfeni?
12. Zeptate se zdkaznika, jak by jeho stfZnost méla byt podle jeho nazoru vyti-
zena?
13. Predate stiZnost zdkaznika rychle a v uplnosti své firmé?
14. Predlozite firmé navrh, jak by méla byt stiZnost vaseho zdkaznika vyfizena?
15. Omluvite se zdkaznikovi, ktery si stéZuje, ukdze-li se, ze se vase firma
dopustila nedostatk?
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16. Uspokoji vas, vzhledem k firmé i k zdkaznikovi, Ze byla stiznost vy¥izena
v terminu a fadnym zphsobem?

17. SnaZite se, aby zdkaznik ptijal feden{ nabidnuté vadf firmou a aby se s nim
také ztotoznil?

18. Promyslite soucasné, zda stiZnost zdkaznika nema vést k ndvrhu na zlepée-
ni vasich vyrobkt, kontroly, zptisob vyfizovani objednéavek, reklamy, orga-
nizace apod.?

19. Premyslite o tom, nevyplyva-li ze stiZnosti potfeba lep$f informovanosti
zakaznika o vyrobku ¢&i siuzbéch a lep§tho seznameni zdkaznika s moz-
nostmi jeho vyuzitf?

20. Pokusite se od zakaznika, jehoZ stiZnost byla uspokojivé vyfesena, ziskat
dalsi zakazky?

Resent:

Sprévné odpovédi pro otazky 1, 8, 9 zni ,ne”.

Spravné odpovédi pro ostatni ota’zky jsou ,ano“.

Za kazdou spréavné uréenou odpovéd si zapodtéte jeden bod.
Méte-1i 18 - 20 bodt: jste ,jednicka® ve vyFizovani stiZnosti.

Maéte-1i 14 - 17 bod1i: neni to $pany vysledek, moZnd vam k lep§imu dopomiiZe

pristé délat si vice poznamek a méné stiznost proZivat.

Méte-li méné jak 13 boda: méli byste velmi pilné nastudovat fedeni stiznosti
jako komunika¢niho problému a moZné i se pfiucit néco o vécné strance toho-
to problému.

ZMENA

Jak presvédcit zaméstnance o nutnosti zmén? To je Castd otazka nejednoho
manazera.

Jak ziskdme lidi pro zmény, pro nové organizaénf uspofddéani, pro vyuzivani
nové technologie? Kazd4d zména pledstavuje ohrozen! dosavadnich jistot
a nevyhnutelné vyvolava urdity odpor. Abychom jej pFekonali, musime odpo-
vE&dét na to, co zajima kazdého jednotlivee:

~  Co bude s mym mistem?

-~ Jak se zméni napln mé prace?

- Jakou tady mém budoucnost?

- Kdyz budeme pracovat stdle efektivnéji a diky technologiim budeme potfe-
bovat stdle méné lidi, bude tady pro mne jesté prace? A jaka?

- Pro¢ méam tyto zmény podporovat — co bude jejich uspéch znamenat kon-
kréiné pro mne a mou praci?

Ziskani podpory lid{ pro jakoukoli zménu je nesmirné obtizné. Znamena to,
komunikovat tak, abychom prekonali postoje typu ,,pro¢ ménit néco, co funguje®.

Problém rady podnikli je skryvani informaci pred zaméstnanci. Mnohdy
k tomu dochaz{ v dobrém timyslu, s vysvétlenim ,,nechceme je zbyte¢né znepo-
kojovat“. Ale kdyZ se navenek tvafime, Ze je vSechno v poradku, jak potom
vypadaji naSe snahy o Gspory, snizovan{ poftu zamésimanct apod.? Zamicové-
nim informaci jenom podporujeme firemni zdroje faAm, domnének a Septandy.
Ta probihd neustdle, a proto komunikace musi probihat také. Jinak budou
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faktia nahrazena smyslenkami a fantaziemi, které jsou ¢asto mnohem hor$i nez
realita a vyvolajf vice $kod neZ sezndmeni se se skuteénou sitaaci, at je jakkoli
nepfijemna.

Mezi zaméstnanci a firmou musf existovat vztah vzdjemné otevienosti a divé-
ry. Ten nevzniké najednou. Jde o proces dlouhodobého vytvareni atmosféry,
kde postupné odpaddvaji bariéry komunikace. Nediivéra zaméstnanci ve
vilastni management vede k pretrvdvajici neochoté vyjadfovat své nazory,
i kdyZ se dnes tidici pracovnici snaZi jiz v podstaté o otevrendj$i komunikaci.

KRITIKA

Kritizovat je sice nep#li§ populdrni a pFijemnou, aviak neprenosnou tlohou
vedouciho, Kritikou [6320] se koriguji nespravné nebo neZadouci zptisoby jed-
nani spolupracovniki, prote, aby se eliminovaly budouci mozné nové chyby,
nebo opakovani prededlych. Jejim cilem neni trestat, ale zlepSovat. Kritika
musf ménit chovani spolupracovnika a zlepsovat odbornost pinéni jemu uloZe-
nych tkold.

7 delegovani odpovédnosti vyplyva, kdo a koho miize nebo dokonce ma povin-
nost kritizovat. Napt. vedouci mtze kritizovat jen spolupracovniky jemu podri-
zeného utvaru, kteff pracujf na jim vedenych pracovistich.

Kritika obvykle nardZi u kritizovaného na odmitani. Shledava ji jako napadani
své osobnosti, i kdyZ je vécné opravnéna. Proto musi vedouci v komunikaci své
kritiky nalézt zptisob, kiery umoZn{ tento odpor prekonat (nebo lépe, vitbec ho
nevyvold).

Vnitini odpor je nejmensdi, existuje-li kontakt mezi komunikujicimi partnery.
Prvnim predpokiadem tspéchu kritického rozhovoru je proto vytvoreni kon-
taktu se spolupracovnikem. Bez kontakta kritika vyzni naprdzdno nebo jako
kfivda.

Kontakt p¥i komunikaci kritiky vytver vedouci tim snadnéji, ¢im lepdi je jeho
bézny denni kontakt se spolupracovnikem. MoZnosti vytvoreni kontaktu pii
kritickém rozhovoru se nabizeji vedoucimu v uznani toho, co pracovnik vyko-
nal, nebo né&kolika slovy z neutrdini oblasti (lidské a spolecenské).

Zakladem kaZdé kritiky je jednoznatné vyjasnéni skutkové podstaty, j. obsahu
zélezitosti. Nikdo nemd byt volan k zodpovédnost za chybu, kterou mohl zpit-
sobit nékdo jiny. Dikaz o tom, Ze se pracovnik dopustil chyby, musi podat
vedouci. R4dného objasnéni skutkové podstaty lze dosdhnout jen rozhovorem
s dotyénym pracovnikem, kterému poskytneme moznost zaujmout ke Kkritice
stanovisko.

Castou chybou kritiky manaZera je:

- kritika spolupracovnika, kterou byl povéren nékdo jiny.
Vedouci se tim sice vyhne nepfijemnému tikolu, ale narusuje tim nedelego-
vatelnou povinnost vedouctho. Prenesenim se pouze zprostfedkuje tisudek,
ktery spodiva na predem vytvoreném minént vedouciho;

- kritika spolupracovnika pired jeho spolupracovniky nebo kolegy.
Vede k 182ké ziraté autority kritizujiciho, ktery sam ztréci svou tvaf. Pritom-
nosti daldi osoby se situace zostruje;
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~ kritika v nepFitomnosti pracovnika.
Pritomni spolupracovnici se citf slovy vedouciho spolupostiZeni. Pravem se
ptaji, zda vedouci o nich v jejich neptitomnosti nehovol! rovnéz tak nega-
tivné pred jinymi kolegy. Tento druh kritiky vede k velkému narueni vzta-
hu dvéry vedouciho a kritizovaného spolupracovnika;

~ kritika spolupracovnika pied novymi pracovniky.
ZatéZuje nového pracovnika predsudkem, vytva¥ napéti a ztéZuje mu adap-
taci, misto aby mu ji ulehdila;

- neprima kritika vedouciho ironickymi poznamkami, p¥ipadné dokonce
zesmésnovanim.
Je pro spolupracovnika obzviadté zratiujici, nebot se nemaze branit obdob-
ne. Spolupracovnik bere mi¢ky na védomi zaujaty dsudek, kiery vedouci
imto zptsobem vyjadiil Ironické pozndmky predstavuji mimo to neko-
rekini vyuZivéani (zneuZivani) postaveni vedouciho;

- kritika telefonem.
Méla by byt omezena vyhradné na nouzové piipady, jinak nefeditelné.
Skute¢ny kriticky dialog se d4 st&2{ vést telefonicky, mimoiddné je ztiZzeno
vytvoreni kontaktu, vécné objasnéni skutkové podstaty a hodnocenf omluv-
nych divoda. Snadno dojde k monologu vedouciho, kiery v telefonu muze
prehanét, protoZe nevidi reakci komunikujiciho partnera.

Existuji pripady, kdy skutkovou podstatu nelze jednozpadné objasnit, napf.
odporuji-li si vypovédi zicastnénych, jak je to fasto u reklamaci zdkaznikd
nebo stfZnostf tetf strany, nebo kdyZ se na skutku, ktery davd podnét ke kritice,
podili vice pracovnikil a nedd se presné zjistit, kdo se dopustil chyby.

Zde plati, Ze je nutno se starat o to, abychom se zjidténych chyb v budeucnu
vyvarovali. MiZe z tohe vyplynout nutnost organizadni zmény. Kritizovany
pracovnik obvykle sam predklada své ospravedinujici divody soudasné se sta-
noviskem ke skutkové podstate. Kdy? to neudini, mus{ k tomu byt svym vedou-
cim vyzvan. Ze zdivodnéni pracovnika Casto teprve vyplyne zdklad kone¢ného
posouzeni pfipadu. Neni-li spolupracovnik ve zvlasté obti¥nych pfipadech
schopen ihned zaujmout stanovisko, musi mu vedouef poskytnout &as, aby se
sam zorientovat v situaci a v rozhovoru se bude pokracovat pozdéji.

Nemiize-li vedouct poznat bez proSetfeni, zda je stanoviske spolupracovnika
spravné nebo myiné, musi pierusit rozhovor s odkazem, Ze si chee znovu viech-
no presné projft, neZ zaujme stanovisko. Pokratovani v rozhovoru se nesmi
dlouho odkladat. Zaver kritické komunikace spociva ve tiech bodech:

- hodnota zjisténé skutkové podstaty,
- posouzeni omluvnych davodi,
- celkové posouzeni dosavadniho vykonu a chovani spolupracovaika.

Vedouci musi ve svém zavéru jednoznadéné stanovit jaké nedostatky mélo dri-
veéjsi chovanf kritizovaného pracovnika. Nesmi se pritom spokojit s vEeohecny-
mindznaky, nebo nemiZe zamérné mluvit o nélem jiném v nadéji, Ze ho spo-
lupracovnik sam spravné pochopt.

Zavér rovnéZ nesmi byt uping negativni, nybri musi ukdzat cestu, kierd povede
k lepSimu vysledku, pos{li nadéje na dobrou spolupréci v budoucnosti. Zavér
mé perspektivni charakter, a proto ma mit kladny akcent.
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ZPETNA VAZBA

Poskytovan{ zpéiné vazby, tj. sdélovani, jaké jsou vysledky prdce je dileZitou
podminkou pro dlouhodobé plnéni citti a dosahovéni pozadovanych efekti
a vykonnosti.

Pracovnik, ktery od po¢atku plni zadany kol dobfe nebo dokonce Iépe, nez se
od n& otekavalo, po case bez pozitivni zpétné vazby (napi. pochvaly) zalne
ukol povaZovat za rutinni zaleZitost, ztraci zajem a jeho vykon bude klesat.

Pracovnik, ktery od po¢atku nedosahuje pozadovanych vysledki, ma bez nega-
tivni zp&tné vazby pravo si myslet, Ze je to tak viastné v pofadku a jeho vykon
se bude tasem jesté sniZovat Naopak véasné kritickd zpétnd vazba mu mize
pomoct vykon korigovat a dostat na ptivodné poZadovanou urovefl. Pozitivn{
i negativni zp&ina vazba by se méla poskytovat podie urcitych pravidel:

Pozitivni zpéina vazba

1. Pozitivni zp&mou vazbu bychom ve vhodné formé (pochvala, podékovani,
odména atd.) méli pracovnikovi dévat vidy, kdyZ pini nade oCekavani nebo
je dokonce prekratuje. Nesmime povaZovat dobry vykon za zcela samoziej-
my a tuto skutednost prehliZet. Aby se takovy vykon stal samozfejmym,
méli bychom jej podporovat (nékdy stadi ddt pracovnikovi najevo, Ze vime,
jaké jsou jeho vysledky).

Pozitivni zpéma vazba by méla byt poskytnuta co nejdifve aby byl dobry
vykon i nadale zachovan, pfipadné i zlepSovan. Delsi dobu chybé&jici pozi-
tivnf zpétnd vazba p#i dobrych vykonech muze po Case zalit pisobit jako
demotivujicf faktor.

Pozitivnl zpétnd vazba by se vidy méla ddvat pred ostatnimi Cleny pracov-
niho kolektivu. Uspéch nejen Ze motivuje ostatni, ale dodava 1 vaZnosti
a autorité tomu, kdo ho dosahl.

w0
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Negativni zpétna vazba

1. Negativni zpétnd vazba by méla nasledovat po vykonu neodpovidajicimu
odekavani. MazZe mit riiznou podobu vyjadien{ nespokojenosti s podava-
nym vykenem, vidy by viak méla odpovidat okolnostem zadaného ukolu
a osoby pracovnika (napt. kol novy oproti rutinnimu, pracovnik nezkuse-
ny ve srovnan{ se zapracovanym atd.).

9. Negativni zpétna vazba by méla néasledovat co nejd¥ive po zjidéni stavu
kontrolou, aby mohla byt zav¢asu provedena korekce.

3. Negativni zp&ina vazba by méla byt vidy davana beze svédki. ZvIasié ostra
negativni zpétna vazba pred ostatnimi je nejlepdi cestou k osobnimu nepratel-
stvi. Kritizovany by mél ocenit snahu vedouciho jej pied ostamimi neshodit.

4. Pred danim negativni zpétné vazby by si vedouci mél nejdrive skuteCnosti
ovérit. Musi vidy vychdazet z konkrétnich doloZitelnych udaji.

5. Vedouci i pracovnik se maji rozejit s pocitem, Ze oba néco ziskali. Vedouct
snahu o lep$f vykon na strané jeho podfizeného a pracovnik prileZitost,
pfip. i navod, jak dosdhnout otekdvaného vysledku.

KONFRONTOVANI

Konfrontace jako forma komunikace je aktudlni, kdyZ ve vikonu, resp. jedna-
ni nebo chovani pracovnika pretrvivaji neZddouct rendy.
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Priprava Konfrontace

1. Aby byla skutetnd efektivni, musime si v prvé fadé ujasnit jejf cfl. Ceho
cheeme konfrontaci dosdhnout a co cheeme na pracovifkovi zménit?

2. Dalsi, co bychom si méli uvédomit, je diivod. Pro¢ to chceme? Jaké negativ-

ni disledky prindsi v soudasné dobé jeho projevy?

Musime stanovit vhodnou dobu a misto konfrontace. Jde o proces specifické

komunikace. Toto jednani by se mélo odehrévat beze svédki, beze spéchu

a bez vyruSovéani.

4. Pripravit bychom si méli i pozitivn{ zpétnou vazbu. Védét, co dotyény pra-
covnik udélal v posledni dobé spravné, piip. jaké projevil pozitivni viast-
nosti.

5. Pripravit je nuiné predevéim konkrétni negativni zpétnou vazbu, co a kdy
provedl $patné.

6. V ramci pripravy ke konfrontaci bychom méli i zvaZit mozné reakce pra-
covnika a méli bychom si pFipravit pfiméfeny styl vedeni komunikace.

E.N

Samoina konfrontace by méla byt vedena ndsledovné:

1. Nejprve uvedenim pozitivni{ zpétné vazby, resp. osobnim tématem nebo
alesponi neutralnim. Pracovnik prichazi pripraven se branit, bojovat. Tako-
véto zahdjend jej prekvapi a vedouci mé moZnost prevzit konirolu nad dal-
$fm pribéhem komunikace. Pracovnik si navic uvédomi, Ze nepijde
o ,osobni Gtok“, ale o snahu néco spoletné vyfedit a Ze si i jeho vedouci
uvédomuje to, co je pozitivafho v jeho praci.

2. Nasledovné mize vedouci pristoupit k negativni zpémé vazbé. Ta musi byt

co nejkonkrétné&jdi, oprosténa od osobnich dohadti, pocitih a ndzort. Méla

by vyznit jako strohé konstatovani faktd.

Daldim krokem je vyzva vedouciho, aby pracovnik uvedl, co s tim min{

délat. Zde je na mist®é nechat pracovnikovi dost ¢asu. Povzbuzovat, aby

zacal formulovat jakysi prvof navrh na zlepSeni.

E.N

Konfrontace by méla skonéit konkretizovanou dohodou a stanovenim zptsobu
kontroly jejiho plnéni.

Krizova komunikace
a jeji zasady

5.1

Krizové situace a postup jejich FeSeni

V podnikové praxi se vyskytnou také situace, kdy se nemusi darit. A navic, ne
vzdy takovy nezdar zdvisi pouze na firmé samotné. Mimoradné udélosti se sta-
vaji nejen neCekané, ale Casto za ckolnosti, které je jen obtfZné predvidat.
Obvykle je vétiina negativnich udélosti spojena se zhor§enim image firmy, kieré
miuZe v téch horSich ptipadech vést az k zdvaznym dusledkiim v jejf existenci.
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Uspégné zvladnats krizovych situaci mé4 v hlavnich rysech mnoho spoleéného.
Pro ziskdni kontroly nad situaci byva rozhodujicich nékolik prvnich minut &
hodin. Pokud se nepodaii na vznikliou krizi reagovat i¢inné od samého pocat-
Ku, zna&né se zkomplikuje jej{ dalsi veseni. je chybou, nema-li firma ptiprave-
nu alespofi zakladni variantu postupu pti vzniku preblému a nepledvida-k
dal8i nutmé kroky. Jen tak je mosné krizovym situacim piedchdzet.

Krizovy management a s nim souvisejicl krizovd komunikace souvisi s odha-
dem rizika nepravidelného Fizent firmy. V praxi existuje v zdsad® dvoji typ krizi:

Prvni predstavuji krize, o nich# vime, e mohou nastat. Nevime viak, kdy nasta-
nou (napt. nepfizniv4 zména na trhu, poditatovy podvod apod.). Vtakovych pri-
padech je nuiné napldnovat krizova opatrenf drive, nez se stanou realitou.

Jiny typ jsou krize, jeZ neni mozné racionalng predvidat. Sem lze napi. zahr-
nout piirodn{ katastrofy (zemétfeseni, sucha, zaplavy), ale i krimindln{ ¢iny
(infikace potravin, tunelovani atd.). Tato krizové komunikace vyZaduje poné-
kud odliny scénd¥. V praxi je velmi obtizné jej formulovat a pripravovat
v predstihu adekvéatni opatent.

Regenim se v obou pripadech zda byt (ve druhém podstatné komplikovangj-
8im) planovéni reakce na krizovou uddlost. Mélo by za&it rozhodnutim mana-
gementu o pripravé krizového planu.

KRIZOVY PLAN

Krizovy plan mé dat odpovéd na otdzku co se stane, kdyZ se néco prihod!.
Existuje pét stadif pripravy krizového pléanu:

Priprava krizového planu
- Analyza moznych potiZ{
Jaké mozné sporné body nebo nejisté konkrétni jednani by mohly vést,
s ohledem na nejednotnost vetejného mindni v Nazoru, co je a co nenf pii-
jatelné, za krizové situace k namitkam velejnosti?

—-- Priprava planu
Po schvdlen{ analyzy a navrhu planu firemnim vedenfm nastavéa piiprava
podrobného planu.

- Podminky a persondl krizového planu
V této &asti krizového planovéni se stanovi kdy, kde a s kym vystoupi sub-
jekt rozhodovani krizové situace (management, event. specialn{ 8tdb) pred
vefejnost. Hlavni ndroky jsou v praxi kladeny na obslubu informadnf tech-
nologif a telefonf a na ty, kdo se zabyvaji vyzvami sdélovacich prostredk,

- Romunikaéni prostfedky
Plan se musi detailng vyrovnat s predpokladanymi poZadavky na komuni-
kacni prostiedky a formy, kieré se budou za dané krizové situace vyuzivat.
Je tfeba naprosto jednoznadné stanovit, jakych cflovych skupin se krizova
komunikace tyks, a jak se s nimi bude komunikovat,

- Trénink a ndcvik krizové komunikace
Vybrany personal mus{ byt irénovan tak, aby byl na Fefeni krizové situace
v¢as a co nejlépe pripraven.
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REAKCE NA KRIZOVOU SITUACI

N . . . : i . A situact:
Pro praxi je vhodné uvést zakladn{ pravidla reagovani na krizovou situac

- reagujte bezprostfedné a uvedie do Sinnosti krizovy plan schvileny vede-
nim firmy; . o R

- pokuste se zajistit, aby se nejvy83i vykonny predstavitel firmy objevil na kri
tickém misté co nejrychleji; ’ o . §

- sd&le médiim v3e, co je mozné. Drzte se viak znamych s}mtecr}os,trs n(zfat;w
lujte dohady o mo#nych pFi¢indch krize ¢ undhlené prognézy mozZnych
g { Je & 7 jim jedté nemi-

- mdjte pFipraveny zdkladni informace pro média v dobé, kdy Jim jeste
Zete podat divéryhodné informace o situaci (na;‘Jr.' o nebvode}; o

- taking se vénujte pfbuznym nebo pritelim krizi posuz?nych. Azexv"gné}e
zvladtmi uvolnéné linky, na kterych se mohou zajemci o nich dozvedé&t urdi-
té dostupné informace; o i ;

~ jakmile se daji sdélit ovéfené informace, svole}t,e_ tls’k(zvou konferenci
s tdastnf vrcholovych predstavitelt firmy (resp. i ak_c;onam)

- nepodceriujte, Ze se sdélovaci prostfedky mohou zajimat o pnpaq diquhou
dobu. Kritické komentare v tisku se mohou objevit jedté i poté a je vhodné
na né reagovat.

5.2
Strategie a zasady krizové komunikace

Krize predchézi obvykle zvy$eni citlivosti &asti vezf"ejnosti. Jalko pi‘}’klad lét;
uveést situaci, kdy je podnik donucen k omezeni poltu p;_‘acovnlch 'n}xsrt ? tedy
ik propousténi. Dotéend skupina bud(; nej}?rve(hledag pedporgﬁu vmm}]]lcvl s;())?e
jench, napf. odbord. Néasleduje rozSifeni 200y pusobvn?st} do je .O%V pd e
mohou byt vtaZeni | néktef! zaméstnanci, kiefi propusténim l?ezprgsgre %e
ohrozeni ‘nejsou. Dochéazi k projevam solidarit.yA Do hry vst?u pl navic i da:{
pFimo zainteresovan{ (nap¥. rodinni ph’sluénig ZamféStﬂancu). !edvm %roto, 1{5
se jich propudténi ¢lena rodiny primo dotykd, druz3 proto, ze pnst’é} ry sv‘e 0
mohlo tykat jich. V tomto obdobi se prob}émuizm()cm nejen qdbo/ry, a ezau;ou
se jim zabyval napt. i néktefi politici. S nimi nastQU}?l'me.dl& V kone¢né fazi
nelze vyloudit ani zdsahy stdtnich orgdntl nebo organt justice.

i iku je 8, @ as dl analyzu a ptijal strategii
Z hlediska podniku je tedy nezbyiné, aby véas proved! analy ; strate
dalsiho postupu. Ta mZe mit vice praktickych podob. Jedna se o strategil:

‘};rgzr}:;;g??;:oeu této strategie nejde o vylreSen! akvrize, ale 0 ,‘355‘19‘6}".}»61?07%
smyslem je vyhoveét poZadavkim protistrany. MtZe to byt uZitetné zejmeéna
jde-li o konfiikt s odbory ¢i ufady.
— o Pponi x

gtij;/erglré‘ ,ifzavr‘eni se“ nevede ani k Vyiﬂ'géem' krige avpes}ouzi dm p\l"d]\gr(ldq
tickému vztahu s institicemi (Jako napt. sirategie przzpusabem se). thvm,
byt uzitetna v pFpadech, kdy uzavien! se podniku do siebe posrlmrjp k, E)r?—
hodnocend stanovisek. Usili by mélo dale sméFovat k prevedeni této strate-
gie do strategie spoluprace.
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- Spolupréace
Posldnim je releni krize. Nemusi jit oviem vidy o tu nejlepsi moZnou vari-
antu. Jsou situace, kdy je vhodnéj3{ uplatnit strategii odporu.

- Odpor
Je na misié predeviim tehdy, jevi-li se moZnost vytvoteni alianci, v ideal-
nim pfipadé i se zainteresovanymi skupinami.

Kombinace jednotlivych strategii a jejich aplikace v riiznych fazich konfliktu je
jednou z velmi dillezitych soudasti uméni komunikace v krizovych situacich.

Véidinu krizi ize pfedvidat, a to i pro to, Ze vyplyvaji ze zasadnich rozhodnutf
podniku. Protoze rozhodnuti o propousténi, prodeji apod. jsou zaleZitostmi,
které se pripravujf deldi dobu a do nichZ je zapojeno vice lidi, zvySuje se nebez-
pedi indiskrece. Proto je nezbytné nutné, aby soudasné s pripravou realizace
plantt podniku (organizace) byly pfipravovany strategie a postupy, kieré oce-
kavanykonflikt zmirni;-aby nepferostl v krizi nebo alespoti omezi &kody. Prave
v tomto sméru hraje vyznamnou roli strategie komunikace.

Zasady krizové komunikace

Obecng, v p¥ipadé vétdiny krizovych situaci plati, Ze kdo piijde se zpravou jako
prvni, miize pocitat s v&&i davkou divéry. Jestlize podnik sam od sebe ohlasf
svitj nedobry stav, poruchu, havérii a nedekd, a7 to bude odhaleno napt. novi-
nafri, miZe (samozrejmé s vyhradami) pocitat s jistym porozuménim, v ideal-
nim pripadé dokonce s pomoci verejnosti.

V dobé latentnich krizf si musime obzvla$t¢ dikladné uvédemit zdsadu, Ze pro
média neni zajimavy norméalni (bohuzel), ale nenormalni stav. I vefejnost ma
sklon reagovat spiSe na zvésti o sporech a skandalech, neZ na dobré zpravy.
Média s oblibou naslouchaji odbornikitm a politikiim. Pokud se tito lidé nachéa-
zejl spide na protivnikové strané, ovlivai to pribéh celé diskuse i osud subjek-
tu, ktery je v krizi.

Vetejnosti média vyjimaji a zv1a8té se zajimaji o udalosti, o to co je mimoiddné
a predstavuje moment prekvapent. Poznatkem ceny zlata je aktivn{ piistup ke
krizové komunikaci, vyjad¥itelny jako zdasada akce.

RYCHLOST

Postoje verejnosti se k udalosti utvareji v prvnich thech a¥ &tyfech hodinach
(tzv. okno pro piileZitost - window of oppertunity). V pfipads krizové situace
proto nelze Cekat na viechna relevanini fakta i pres riziko, Ze se dopustite
omylu. Pokud to ndsledné pfipustite, nebo na moznou chybu sami upozornite
predem, obvykle to projde.

JASNE VYROKY

Hodné zalezi na pravdivé a vécné spravné informaci. Napt. v jednom chemic-
kém provozu do8lo k havarii, o které informovala komeréni televize. Tiskovy
mluvei hovofil ,,o veelku nevyznamném tniku jen mélo jedovatych latek a ohni,
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ktery byl brzy lokalizovén podnikovym pozarnim shorem®. V televiznich zébe-
rech viak divadk mohl vidét hasi¢e obledené v ochrannych oblecich, zadpasici
jen s vypétim sil s ohném. Kdyby onen odpovédny pracovnik odpovédél kon-
krétné (napf. za jak dlouho byl pozéar uhasen), nedoslo by k naslednym speku-
lacim o nebezpedi pro zdravi obyvatel z okoli.

MANAZER PATRI NA BOJISTE

Dojde-1i uz ke krizi, byt by byla vzdalend centréle, plati zdsada, Ze ,nacelnici”
musi na bojisté. Musi byt pfipraveni k lidskym projeviim chovani, ke kterym
dobré manaZzery nutit netfeba.

STRUCNOST A VYMLUVNOST

V primém styku s verejnosti mizeme byt ve svych sdélenich obsaZnéjsi. Ve
styku s médii se ceni stru¢nost. Komplikovand sdéleni média odrazuji. V tako-
vém piipadé nemuZeme vyloudit, Ze vyslechnou radéji rozhofceny hlas lidu
nebo fadové zameésinance podniku. Zastupci médii, kiefi se budou o problém

Firemni kultura a etika

8.1

Pojeti a obsah firemni kultury,
sdileni spole¢nych hodnot

Praxe plné potvrzuje, Ze podniky, kde panuje zdrava firemn{ (také podnikové)
kultura, jsou vyrazné lepsi - a to ve v8ech oblastech, véeiné finandénich vysled-
ki1 - nez ty, kde tomu tak nenf.

Co vie predstavuje firemni kultura? Podle nékierych zkuSenosti (napt.
Industrial Management 2001) jsou hlavnimi jejimi soufdstmi symboly, prakti-
ky, jazyk a zphsob vyjaditovani (slovesnost).

Symboly néco vyjadiuji, vypovidaji nebo naznaduji. Dobie zvolené symboly,
napr. loga na autech, firemni obleteni apod. mohou vyznamné podporovat
zakladnf firemni hodnoty a byt pozitivné vniméany (napt. symboly plynéren-
skych spole¢nosti). Naopak Spainé vybrany symbol mtZe negativné ovlivnit
vidéni firmy. Nezapominejme, Ze symboly jsou i Zivotné (nejen firemn{ papi-
ry, znacky aj.) jsou 1o osobnosti firmy reprezentujici ji navenek ve styku
s vefejnosti, nap?. manazefti jako J. Welsh. Symboly vysilaji poselstvi (messa-
ge), které miiZe vyrazné oviivnit postaveni na trhu, napt. hodnotu akcii.
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Skuteéna firemni kultura je stejné jako byznys zaloZena na pravdé a na divére.
Rozvoj lidskych zdroji je v tomto smérn urdujici v celé firmé.

6.3

Vytvaieni proaktivni firemni kultury

Jak vhodné usmériiovat stav firemni kultury? Jak ji vytvorit skute¢né proaktiv-
ni? Obvykle jsou cestou k naplnéni tohoto pozadavku zména stylu vedeni
a obména komunikaénich cest a forem uvnitf firmy.

Nelze opominout, Ze firemn{ kultura je jiz ,néjak® zformovéna. Napt. stavajici-
mi zvyklostmi, zpisoby FeSeni organizatnich konfliktfl, zvyklostmi integrova-
né spoluprédce atd. ) ) : :

Zadouc! zmény firemni kultury k jeji proaktivn{ podobé je moZné docilit zejmé-
na vychovou a vzdélavénim vSech pracovnikii pedle pfedem stanoveného pro-
gramu a Uidinnym odménovanim novych projev pracovnfho chovani a jedna-
nf a pracovnich postoji.

Proces formovani firemni kultury a jeji zmény ve smyslu zvySeni vykonnosti

zaméstnanct lze ilustrovat na ndsledujicim ptikiadé. Zvolme pro néj firmu,
kierd je pro fadu ostatnich v CR pomérné typicka.

‘Prvni fazi{ procesu bylo definovan{ stavu firemni kultury po nékolika letech

rychlé expanze (z nékolika mélo dilen na stav bliZicl se k 1 000 zaméstnan-
clim). Privednimi jevy jsou: vysoké pracovni nasazeni bez obledu na osobni
das zaméstnanct, pristup k zaméstnanci jako k investorovi, kiery vénuje ¢as,
energii, volno i intelekt spekulativni investici, rivalita mezi zaméstnanci namis-
to spoluprdce (snaha ¢ sebeprosazeni se), minimaln{ manazerské zptsobilosti
Fidiciho aparatu (vzesel povétdinou z uspé&énych prodejct), firemni hodnoty ve
znameni dravosti aZ agresivity, nedostateéné komunikaéni kanaly v Fidicim
systému (podpotily 3ifeni neformdlnich zprav negativniho naladéni), podcené-
ni prabéiného vzdélavan! na ukor okamzitého pinosu pro firmu, motivace
zaloZend jednoznaéné na penézich (irvalé docilovani nadprameérnych vydeél-
ki), nedostatednd adaptace nové pijimanych zaméstnanct do firmy i jejich
neptili§ kvalitnf vybér apod.

Pirma se rozhodla zmé&nit svoji dosavadni kulturu rychié¢ho docilovani zisku na
jiny kvalitativai typ zajidtujici vykonnost zaméstnanci minimélné ve stfedneé-
dobém horizontu. Jednotlivymi kroky byly nasledujici dil¢f procesy:

1. krok - zformovdani nové organizatni struktury akceptujici zdkaznické pojeti
(princip vnitfniho a vnéjsiho zdkaznika).
Jadrem zmdny bylo vytvoren{ maticové struktury z klasické liniové $tabni:
Doglo k rozdéleni na vykonné divize s bezprostiednim kontaktem s cilovym
zdkaznikem na trhu, obsluzné divize (sklady, import, celni deklarace apod.)
a podptirné divize (reklama, persondlni zaleZitostl, informatika).
V maticovém usporadani byla jasné definovana odpovédnost za Fizeni kon-
krétnich ¢innosti zabezpedovanych utvary (napt. vedeni skladového hospo-
davstvf). Model umoznil jednani zaméstnanch spolu navzéajem jako vnitf-
nich zékaznika s tim, Ze ve, co se ve firmé odehrdvd je podiizeno
konetnému efekiu - uspokojeni potéeby vnéjdiho zdkaznika. Soudasti zmén
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bylo prosazeni v&i8i pruznosti, rychlé reakce na zmény trzni situace i opti-
malni specializace uvnit? firmy.

krok - zména stylu fizeni a komunikace

Vychazelo se z poznatku, Ze mé-li se zménit #idici styl véené komunikace,

je tFeba mit zretelnou zpéinou vazbu o kvalité Fizeni. Proto byl vypracovén

systém hodnoceni zaméstnancti, v némz byla dominujici tato kritéria:

- kvalita a produktivita pracovniho vykonu (mno#stvi prace, kvalita vysle-
dkt pracovni ¢innosti, mira vynakladaného 1sili na docilovani vysled-
nych efekti apod.). Toto kritérium signalizovalo také vyuzivan{ fasu,
organizaci price a spojovalo kvalitu s produktivnim vykonem. Tim se
podarilo ziskat dobry piehled o vyuZiti zaméstnanci;

- pracovnif usili a iniciativa (Usili p¥i Fe$eni nesnadnych tkolt, vytrvalost
a nasazenf, iniciativa pri hleddni novych Yefeni, vst¥icnost k inovacim,
tvorivost atd.);

- smysl pro osobni odpovédnost, samostatnost a sebekontrolu (ndrocnost
na sebe i ostatni, mira sebekontroly vykonu, mira samostatnosti v Feseni
ukollt a ochota prejimat za jejich vysledky odpovédnost atd.);

- komunikativnost a spoluprace (schopnost verbalniho vyjadrovani, vede-
ni rozhovora, argumentace, zptisob vystupovani, spoluprace s ostatnimi
a postoje k tymové praci atd.);

-~ droven odbornych znalosti a dovednosti (mira vyuziti zkusenosti v obo-
Tu, troven védomost a znalosti, zdjem o zvySovéani odbornych zpisobi-
losti, osobni aktivita, tirovett profesnfho kontaktu atd.).

K zajisténi bezproblémové komunikace vech zmén byl vytvofen vnitrofirem-
ni informadni systém, v némz bylo vyuZito prakticky véech dostupnych médii
aforem. V prvé fade intranetu, porad, nastének, rubrik aktunalit o déni ve firmé,
neformalnich besed u prilezitosti napt. firemnich vyrodi, bezproblémovy kon-
takt se véemi ¢leny vrcholového managementu, e-mailova posta apod.

krok - posileni tymové spolupréce

Spociva ve vytvoreni plo8si organizadéni struktury, prosazovanim samotize-
ni, vlasinictvi procest zaméstnanci, kou¢ovdni manazery a cileného zamé-
feni usili na obslubu klienta.

Clenové firemmnich tymt spolupracuji na bazi parinerské spolupréce, tymy
jsou relativné vysoce samostatné. Aplikuje se projekiové Fizen{ a spolupré-
ce s odborniky z rznych specializovanych tymt. Stranou pozornosti nezi-
stdvaji ani spolecenské a sportovni{ aktivity organizované firmou.

krok - firemni motivaéni strategie

Nastavd zmeéna v motivaénich nastrojich a to i pres skutednost, Ze trove
hmotné zainteresovanosti je ve firmé stdle dtlezitd. Vyznamnymi néstroji
se stavajl jednotlivé prvky vybérovych (cafeteria) i plodnych motivaénich
programui. Jde napt. o zivoin{ kapitalové pojisténi, preventivni diagnostické
vysetfeni, financovani rehabilita¢nich a sportovnich aktivit apod. Znaény
diraz je kladen na seberealizaci zaméstnance, na individudin{ kvalifikadn{
rozvoj zvysujici hodnotu prace zamésinance (i jeho ,cenu“ na trhu préace).
Jednotlivé kroky maji svoji souslednost a nezastupitelnost p¥i formovan{
firemni kultury a dosazen{ jejich pozitivnich zmén. Zobecnime-li tento pii-
klad jedné (byt vyznamné) firmy na Tzenf zmén firemnf kultury na proak-
tivni, provedeme ndsledujici zjednodusené znézornéni:
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Adaptabiln{ (pFizptisobiva) firemni kultura vede k nejvédim podnikatelskym
uspéchiim - je proaktivoi.

Proaktivni pFistup lze instruovat | pomoci Murphyho zakonu:

LHKdybychom vedali dopredu, co nas kde ¢ekd, nehnuli bychom se z mista.”

Vyvoj trhu, stejné jake cely nas Zivot, podiéhé neustalym zménam. Citime je mi
sami i nadi zadkaznici, ktefi tekaji na to, jak budeme reagovat, co jim poradime
a co nabidneme. Jisté by nebylo dobré - zvla§t v oblasti finandnich sluzeb - aby
nadi klienti premysleli rychleji, neZ my sami. Abychom se zménami udrZeli
kkrok, nemtizeme pieslapovat na misté. Musime se je snazit predvidat a aktivné
se na odekavany vyvej piipravovat. V opa¢ném piipadé se nebudeme stacit
divit, aZ nas naSe konkurence predbéhne.

Manazefi vénuji stejnou ManaZefi vénuji pozor-
pozornost ndzorim nost pfedevsim sobé
Zékiadni akcionafl, zakaznikd a pak produktdm
hodnoty a zaméstnanci. nebo technologii.
Upfednostiujf lidi Upfednostiujf redukei
a procesy, které pfinaseji | podnikatelskych rizik
Udeinou zmeénu (orientace na kontrolu).
(leadership).
Podrobné zaméfeni Firemni politika
Norrmy na vSechny slozky Byrokratické pfistupy
uspéchu, priorita UdrZeni statutu guo
orientace na zékaznika.
Iniciuil procesy zmény.

Adaptabiini
(pizplsobivd) kultura

Rigidni kultura

CSOB proto neustale sleduje vyvoj ve spole¢nosti, v ekonomice a samoziejmé
i v bankovnictvi a podrobné analyzuje zmé&ny v chovani, potfebdch a cflech
polencidlnich i skutetnych zdkaznikG. Snazi se zavaddét nové technologie
a motivovat k nekonvenénimu mysleni. To viechno proto, aby jako prvni na
trhu prichéazela se zlepSenymi produkty, které maji pro klienty vy88{ pridanou
hodnotu (z materidlu CSOB).

Text prirudky banky pro jeji zaméstnance k podpote vytvafeni proakivn{ kul-
tury pokracuje:

LJsme tu kvali klientovi. Vime to vdichni. Ale vime, jak na$ klient uvazuje,
rozamime mu, vime, jak si ho udrzet?” Nasleduje otdzka na toto téma a (moZnd
trochu prekvapiva) odpovéd.

»Myslite si, ze sta¢f pracovat na 99,9 %?
Nestadi! Kdyby takble pracovali vsichni, potom:

- ka?dou minutu bude §patné piepojeno nékolik set telefonnich hovort,
- kaidff den bude $patné dorudeno nékolik set postovnich zdsilek,
-~ kaZdy tyden bude vydano nékolik set Spatmych receptl na léky,
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- ka?dy mésic bude provedeno ¥patné ndkolik chirurgickych vykond,
- ka¥dy rok na Ruzynském letidti spadne n&kolik ietadel.

Kdy# takhle budeme pracovat my, kaZdy den provedeme $patné nékolik desi-
tek bankovnich prevodi.”

Firemn{ kultura je i vyznamnym signdlem spokojenosti zaméstnanci. Jednim
ze spolednych ryst Gspsinych firem je dobfe zvladnutd tymové spoluprace,
které se nejlépe vede prave tam, kde jsou spokojeni zaméstnanci. Reteni firem-
nich problémuii je pro né pfirozenym prostorem pro seberealizaci. O tom svéd-
& nejlépe nejeden priklad z praxe.

7 poznatkli nap¥. dodavatelskych firem pro automobilovy priomys! vyplyvd, ze
sledovéni spokojenosti zaméstnanci ve firmé je soucast integralnibo systému
tizen{ jakosti (napt. viz QS 9000 nebo ISO / TS 16 949 ¢i VDA 6.1.).

Jaké jsou v praxi pritvodni znaky spokojenosti zaméstnanch v souvislosti
¢ firemni kulturou? Jsou to napt. potddek a ¢istota, postoj zaméstnancd k firmé
na verejnosti, dirvéra zaméstnanct k firmé, nizky vyskyt konfliktd, priprave-
nost firmy pomoci v pfipadé potfeby, oteviend a spontanni komunikace atd.

Méfitelné faklory spokojenosti mohou byt napt.: vysledky setfeni tizenych roz-
hovort, anket a dotaznikovych akef, procento fluktuace a pracovni nepiitom-
nosti v praci, podil nemocnosti, Groven komunikace a dalsi.

Priizkumy spokojenosti jako indikatory kvality firemnf kultury se zpravidla
vztahuji k nasledujfcim oblastem: zdravotni a bezpetnostn{ opatieni, podmin-
ky pracovniho prostiedi a jeho okoli, znalost pozadavki na préaci zaméstmanct,
Groveti politiky jakostl, troven podnikové strategie, systém ocefnovani a hod-
noceni v¥kony, styl Fizeni a jeho metody, socidlnf politika firmy, systém odmé-
fAovani a hmotné zainteresovanosti, postaveni firmy na trhu, povést firmy
v regionn aped. Nékteré konkrétni zkudenosti z firem lze vyjadrit takto.

Spokojeny a spravné motivovany zameéstnanec je predpokladem 80 % uspéchu
(Flexima, Usti n/Orlicf). Hlavnim divodem (zkoumani spokojenosti zamést-
nancd) je ziskdni zpémé vazby, redlného obrazu firmy v od¢ich zaméstnanch
a podnéti pro daldi zlepsovani a zkvalitnéni vnittnich procest (Showa Alumi-
nium Czech s. r. 0. Kladno).

Je to jeden z nejprokazatelngjsich ukazatell z personalni price a vysledky pra-
zkumu jsou ukazatelé kvality, prosperity a konkurenceschopnosti spolecnosti.
Je to nezbytnd soulast Fzeni lidskych zdroji podniku a zérovent souldst odpo-
védnosti jeho managementu (Handcké Zelezdrny a pérovny - sluzby a. s.
Prostéjov).

Vyznamnym signdlem spokojenosti zameéstnanci je tiroven komunikace. Ale

nejen zaméstnanci. TotéZ zeela plaii i o zdkaznicich.

Velmi mnoho zavisi na typu podniku. V podnicich tzv. monopolniho typu se
tasto vysilaji signaly negativni povahy napf. o tom, co kdo neudélal (a mél),
kdo co pokazil (a nem&l), kritiky a obvitiovani. Jak se v arogantnim prostiedi
muZe formovat pozitivaf firemni kultura, je ziejme. Spainé. Ale i zdkaznik miva
dojem, Ze ni¢emu nerozumi, jednd s nim s despekiem, chyba byva piedevsim
na jeho strané.

Mnohé podniky maji dobré strategie i dobré umysly a presto nemivaji Gspeéch.
Maji nadrazené manazery a ,nevychovany® persondl. {ostatné vzory chovént
se snadno napodobuji, tak pro¢ by méli byt zamésmanci jini, nez jsou jejich
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vedouct). Clovék se toti zpravidla chova tak, jak mu to systém a prostredi

umoziuje - a toleruje. Ale pravy opak vytva¥ pozitivni firemnf klima. Kultura
komunikace ma byt na vysoké trovni, chceme-li, aby firma byla efektivni.

Se spokojenosti zaméstnanctt souvisi - i kdyZ nepfimo - vykonnaost firmy. Ho-
vofi se o vykonové kulture.

Procesni vnitfni organizace by méla nahradit klasické chapan{ omezené
odpovédnosti jednotlivymi pracovniky, vyplyvajici z popisu préace, prevzetim
komplexnéj8i odpovédnosti za Fegent jednotlivych problémii a vikoly, definova-
nim jejich nositeld a stanovenim cilt procestt a méFitek uspéinosti jejich dosa-
zeni. Snahou vedeni podnikd je (napf. v Linde Technoplyn a. s.), aby se toto
pojeti stalo soudasti motiva¢niho systému podniku. Firemn{ kultura v8ak nesmi
byt zaloZena na konsensu, ktery toleruje podprimeérné zamsstnance.

Je zadouct, aby se piisobnost vrcholového vedent soustPedila na priority podni-
ku. Za tim tcelem-se-vytvari jakési ,zdsobuiky problémt“ z.nichz se spoleéns
vybira Kk fedeni to, co je pro tspéch podnikani nejvyznamnéjsi. Vykonové kul-
ture napomdha otevien{ kariérovych moznosti pracovnikli vhodnymi kvalifi-
ka¢nimi, socidlnimi a mordinimi pfedpoklady. To nejen ve vertikdlni, ale také
v rovin€ horizontélni a v rotaci persondlu na zodpovédnych mistech. Prosazuje
se tviirdf klima odstratiujici nebezped! konformity v podnikani. Bez zajimavos-
ti nenf, e nékteré firemni kultury jsou tvardi atmosférou firmy doslova proros-
tlé. Jako priklad lze uvést General Electric (mimochodem absolutni jedni¢ka
mezi nejobdivovanéjdimi spolednostmi svéta v kazdorotnim poradi TOP 100
World Admired Companies). Hodnotami firemnf kultury jsou zde: smysl pro
dokonalost a nesmifitelnost s byrokracii, otevienost myslenkam a povinnost se
zdokonalovat, zapojovat do déni ve spole¢nosti viechny zaméstmance, schop-
nost povzbuzovat se vzdjemné, vytyéovani inovativnich cflt, tvorba globalnich
resitelskych tymi apod.

Jak se vyhnout nebezpedi ,prenosu®
tzv. pozitivni kultury

Co hrozi manaZertm, ktet! se spoléhaji na neipiné informace, nebo zkreslené
povésti o tzv. pozitivnich kulturdch jinych podnikt a chigji je aplikovat na
vlastnf podminky? MoZné nej¢astéjdi chybou je precefiovani riskantnich podni-
kovych praktik. Jaky je vztah mezi nasazenim riskantnich organiza¢nich prak-
tik a podnikovou vykonnosti? Jak se d4 ¢ekat, vykonnost firem, které nevyui-
vaji tyto prakiiky, je relativné stdld, ale nemusi byt zrovna vysoka. Cim vadi je
stupeti, na kierém firmy riskantnf praktiky pouzivaji, tim §irs{ je mezera mezi
uspéinymi a neuspédnymi spolednostmi. V primeéru viak zavedeni riskantnich
prakiik nezvySuje, ale spie sniZuje vykonnost.

Spravny zplisob, jak odhalit, co d&la podnik uspé$nym, je hledat, jak v prospe-
rujicich, tak upadajicich spolednostech. Pak mohou manazeri spravné defino-
vat kvality, které odd&lujf tspéch od netspéchu. V daném odvétvi poté, co
mnoho neuspédnych spolednosti zaniklo, nebo bylo koupeno jinou firmou,
zaznamenavame ispéchy ale jen mélo neuspéchi, spojenych s riskantnimi
praktikami. V dasledku toho bychom jevove konstatovali spojenf mezi riskant-
nf praktikou a vykonnosti jako pozitivni, coZ oviem plati jen malokdy. V mno-
ha pripadech nejsou data o netispésnych projektech v jinych pednicich dostup-
n4, takze manaZefi vnimaji jen data o aspénych projektech.
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Jinym &astym tskalim zkreslenych dat je to, Ze vykon vychdzi z pfedchoziho
tspéchu a momentdlni vykonnost je nepfimérené nadhodnocena. V mno}ha
odvétvich se tento jev projevuje. Nap. telekomunikadni spolednosti, které meély
velky podil na trhu v roce 2010, budou mit pravdépodobné velky podﬂ na er}}‘L
ivroce 2011, protoZe zdkaznik nerad méni operdtora a zména néco stoji. Tudiz,
dokonce i kdyZ manaZefi pracuji Spatné, muZe takova spolecnost dosahnou
vysokych zisku.

Dalsi problém, vyplyvajicl z toho, e se berou v uvahu jen ti uspéni, je pro-
blém opaéné kauzality. Data mohou napt. odhalit silny vztah mezi silou podni-
kové kultury a jejf vikonnosti. Ale vede silnd kultura k vysoké vykonnosti nebo
je to naopak? Vysoka vykonnost sama o sobé ovliviiuje podnikovou kulturu
v mnoha smérech. Je pravdépodobné snaz§l vytvofit kulturu zaloZenou na
tymové préaci ve zdravé firmé neZ v té, kterd je na sestupu a kde jsou lidé demo-
ralizovani. Vysoce vykonné spole¢nosti si také mohou dovolit zavést programy,
které firmy s nizkou vykonnosti nemohou. Nékteré z téchio ndkladnych a ¢aso-
v& narodénych aktivit by mohly ve skute¢nosti sniZit vykonnost u nékierych spo-
le¢nosti. Plati, #e manaZerskd odekdvani vykonnosti mohou ovlivnit jejich
vybér a tudiz se klamat v interpretaci efektu t¢ kieré volby.

Mnoho z tezi o vykonnosti je z uvedenych dtivodii zaloZeno na chybnych tda-
jich. Jedna z nejvytrvalejich je napf. mylna predstava, Ze ﬁ‘spéchy firmy J.%OF],
ty, které se koncentrujf na jeden tsek vyroby nebo technologif a nezk(_)use;p
expandovat jinam. Ti, kdoZ toto doporucuji se obvykle divaji pouze na ex1§m}i-
of podniky a pouze na vysoce tsp&iné spole¢nosti. Vysledkem je to, Ze se prece-
fiuje prospésnost tidinného zameéieni.

Nejvyznamnéj&i krok, ktery by se meél udélat, aby nedochdzelo k témto omy-
Ham, je vyhledat viechna data, kierd je moZno ziskat o neuspéSnych ﬁrmégb:
Takova informace se zpravidla neposkytuje, protoZe zodpoveédni lidé mohou jiZ
d¥ive odejit nebo nebudou chtit mluvit. Mimo podnik by mél byt pojat bench-
marking tak, aby zahrnoval i podprimeérné podniky. A to i piesto, Ze se nepove-
de ziskat dostatek dat. Existujf néastroje, kterymi se tyto vady v datech mohou
do jisté miry i tak zjistit.

Chceme nap#. odhadnout pritmérny vynos na akcii viech spole€nostf v urcitém
odvétvi, ale k dispozici jsou pouze data o preZivajicich firmach. Vzhledem
k tomu, Ze malo vynosné firmy maji v&tsi pravdépodobnost, Ze zaniknou, pou-
hé vzet pramérného vynosu na akeii v8ech provozovanych firem by vedlo
k prli§ vysokému odhadu. Predpokladame, Ze vynos na akcii je distribuovan
kolem standardni Gaussovy kiivky, a Ze viechny podniky s negativnim vyno-
sem na akcii nepfeziji. Pak mizeme pouZit data, kterd mame, abychom odhali-
li primérny vynos na akcii pro véechny firmy.

Uspéch inspiruje vice ne netspéch, ale logice Fizeni nelze uniknout. Manazem
by ve snaze o nejvy3si vykon a zmény firemni kultury spide dosdhli svych ciit,
kdyby se zajimali i o netispéchy konkurentt.

6.4

Interkulturni management

S rozvojem globalnich korporaci roste nebyvale vyznam mezikulturnfho pro-
stredi.
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Péce 0 zamésinance

Pojem péte o zaméstnance Ize definovat jako soubor prav a povinnosti sméfu-
jicich k vytvorent optimalnich podminek pro vykon préce.

8500

Pravo zaméstmanci na uspokojivé pracovni podminky zakotvené v ustavnich
dokumentech (viz ¢l. 28 Listiny zékladnich prav a svobed) se odraZf i v zaklad-
ni povinnosti zaméstnavatele vytvafet zaméstnancim pracovni podminky,
kleré umoziiuji bezpedny vykon prace (srov. § 224 ZP). V nejdirsim pojeti se tato
péce o vytvareni piznivych pracovnich podminek tyka:

§224 2P

- pracovniho prostiedi,
— zavodni preventivni péce,
- bezpec¢nosti a ochrany zdravi pii praci,
- stravovdni zaméstnanci,
~ kvalifikace zaméstnanct,
- dopravy do/ze zam@sinani,
- bydleni/ubytovéani zamssinanci,
- volného Casu/mimopracovnich aktivit zaméstnanci,
ostatnich sluZeb poskytovanych zaméstnancim a jejich rodinam,
- socidlnich fondd.

Péte o zaméstmance zahrnuje nejen dinnosti ulo¥ené zaméstnavatelfim zakon em,
ale1daldf k nimz se sami zavézali. Proto lze pédi o zaméstnance rozélenit na:
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a) povinnou, kiera je zaméstnavatelim uloZena pravnim predpisem (zdko-
nem) a kolektivnimi smiouvami vy&siho stupng;

b) smluvni, kterd je ve formé zavazka obsaZena v podnikovyeh kolektivnich
smlouvach;

¢) dobrovolnou, kterd je upravena vnitinimi predpisy zamésinavatele a stava
se soucasti jeho personalni politiky, v jejimz ramei rozgituje pédi o zamest-
nance s cilem ziskat nové kvaliini pracovni sily, udrzet si dosavadni a moti-
vovat je k co nejlep$im vykontm.

Péce 0o zamésinance u jednotlivych zaméstnavatelil se bude pochopitelng lidit
podle moznosti, ochoty a zdjmu zamé&stnavatele, ale i v zdvislosti na potfebach
a zajmech zaméstnanch. Vétsina zaméstnavatelt si jiz uvédomuje, Ze spokojeny
zameésinanec je nejlépe motivovan k podavéan{ kvalitnfho pracovniho vykonu.

PRIKLAD |

tim Gelem zfidil viastni zavodni fideinu. V kolektivind smiouvé se zavazal umoffiovat
stravovani (vydej obédl) v této jideing | byvalym zaméstnancim - dichodcm.
Zaméstnavatel na zakiadé svého rozhodnuti nechal instalovat v celém objekiu napo-
jové automaty, kde majl zamésinanci zdarma k dispozici teplé napoje.

Zaméstnavatel je povinen umoznit zaméstnancim ve v8ech sménach stravovani -za |

Cinnost zamdstnavatele v oblasti péde o zaméstmance se viak odviji nejen
z prani zameéstnancyd a ochoty zaméstnavatele, ale predevéim z jeho finan¢nich
mozZnostl. K tomuto tcelu slouZi v organizaénich sloZkach statu, ve statnich
piispévkovych organizacich a prispévkovych organizacich z¥izovanych tizem-
nimi samospravnymi celky fond kulturnich a socidlnich petfeb (FKSP)
a u zaméstnavatelli provozujicich podnikatelskou ¢innost sociaini fond. FKSP
je vytvaren ve vy$e uvedenych organizacich povinné a zptisob jeho pouZiti se
ridi obecné zavarnym préavnim predpisem (viz vyhldska ¢ 114/2002 Sh,,
o fondu kulturnich a socidlnich potteb). Pokud u takového zaméstnavatele
plsobi odbory, maji pravo spolurozhodovani o tvorbé a pouziti FKSP.

U zamésinavateld, ktef'l jsou podnikatelskymi subjekty (napt. obchodnimi spo-
le¢nostmiy je vytvafeni socidlnich fondl nepovinné. Socidlni fond je tvoren ze
zisku po zdanéni a jeho pouZivani byvd sjednavéano v kolektivni smlouvé.
O jeho uzitf v8ak mhZe rozhodovat i zaméstnavatel samostatné (napt. predsta-
venstvo). O vy8i pridélu do socidlnfho fondu rozhoduje zpravidla valna hroma-
da nebo podnikatel sam. Nékteré aktivity v rdmeci péle o své zaméstnance mize
zaméstnavatel zahrnout také do svych ndklada. V souladu s pravnim predpi-
sem (zédkon ¢. 586/1992 Sb., o danich z pijma, v platném znéni) lze takto zahr-
nout napt. vydaje na:

~ bezpec¢nost a ochranu zdravi pii praci a hygienické vybaveni pracovis,

- zévodni preventivai pé¢i poskytovanou zaifzenim zdvodni preventivni péce
v rozsahu stanoveném pravnimi pedpisy a nehrazeném zdravotni pojistov-
nou, lékarské prohlidky a vysetieni,

-~ provoz viastnich zafizeni zdvodniho stravovani kromé hodnoty potravin
nebo prispévky na zavodnd stravovan{ zajistované prostfednictvim jinych
subjektll a poskytované maximalné do vyde 55 % ceny jednoho hlavniho
jidla v pribéhu jedné pracovni smény (srov. [18535]),

- provoz viastnich vzdélavacich zafizeni nebo odborny rozvoj zaméstnanci
v zdjmu zamestnavatele a jejich rekvalifikaci zabezpedovanou jinymi sub-
jekty (s vyjimkou ndkladli na zvy§eni kvalifikace)
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Pracovni prostredi

Zameéstnavatelé jsou povinni vytvatet pracovni podminky, které umoznujf bez-
petny vykon prace (srov. Bezpednost a ochrana zdrav{ p¥i praci [18605]), odstra-
novat rizikové a namdhavé préce a ziizovat, undrZovat a zlepSovat zafizen{ pro
zaméstnance, véetné vzhledu a ipravy pracovist. Jde nejen o povinnost zamést-
navatele zajistit bezpe¢nost zaméstmanci a ochranu jejich zdravi p¥fi praci, ale
také o povinné vybaveni pracovi$t odpovidajicimi hygienickymi a socidlnimi
zatizenimi a o zlepSovan{ estetické trovné pracovniho prostredi, kieré pisobif
na psychiku zaméstnanci, a tim mze ovliviiovat i jejich pracovni vykon.

Pojem pracevnd prostfedi tizce souvisi s pracovnimi podminkami. MiiZeme jej
definovat jako souhrn viech materidinich podminek pracovni ¢innosti (4. stro-
je a ostatnf technickd zafizeni, vybaveni pracovist, budovy, zpracovavany
materidl atd.), kieré v souvislosti s ostatnimi podminkami vykonu prace (tech-
nologie, organizace prédce, vzhled pracovistd) vytvéreji faktory plsobici na
zaméstnance. Kromé samotného ulelného a funkéniho uspordddni objekid,
v nich? je prace vykonavéna, nelze pominout ani vliv celkového vzhledu pra-
covisté véetné vhodnéhe osvétlen{ a estetické tpravy.

1.2

Zavodni preventivni péce

Zaméstnavatelé majl zdkonem uloZenou povinnost zfizovat, provozovat a udr-
%ovat zdravotnickéa zatizeni. Ukolem zévodni preventivni péde je zabezpedo-
vat ve spoluprdci se zaméstnavatelem ochranu zdravi zameéstmanch pred
nemocemi z povoldni a jinymi po8kozenimi zdravi z prace a prevenci urazi
(srov. ¢ast 10.3 Pracovni Grazy a nemoci z povolani [§8625]).

Zatizeni zavodni preventivni péde provadéji odbornou poradni ¢innost v otdz-
kéch ochrany zdravi zameésinancti, pravidelné kontroluji pracovidte, zjistuji
vlivy préace a pracovnich podminek, vykonévaji preventivni l1ékarské prohlidky
zameéstnanch a zajistuji poskytovéani prvni pomoci.

Povinnosti zameéstnavatele je nepfipustit, aby zaméstnanec vykonédval préce,
které by neodpovidaly jeho zdravotni zptsobilosti. [srov. § 103 odst. 1 pism. a)
ZP]. Vzhledem k tomu, ze zaméesimavatel nemiize zdravotni zplisobilost zamést-
nance posoudit s&m, musi zabezpedit provadén{ vstupnich a kontrolnich pre-
ventivnich 1ékatskych prohifdek a lékarskych vy$etfenf pri pfevadéni na jinou
praci. Zamésinavatelé maji zajistit zdvodni preventivni péci na zdklad® smiou-
vy se zdravotnickym zatizenim, které je odborné zptsobilé tuto pédi vykond-
vat, nebo s iékatem se soukromou praxi.

Pred uzavirenim pracovni smlouvy je zamésinavatel povinen zajistit, aby se
v pfipadech stanovenych orgdny statni zdravotni spravy zaméstnanec podrobil
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vstupni iékaiské prohlidce. Podle predpist o 1ééebné preventivni pédi maji
povinnost podrobit se této prohlidce zaméstnanci, ktetd:

- jsou osobami se zdravoinim postizenim,

~  jsou miadistvi,

- vykonévaji ¢innosti epidemiologicky zdvaZné,

- vykondvaji rizikové préace,

~ mohou ohrozit zdravl spolupracovniki nebo obyvatelstva (nap¥. jefdbnici,
stielmistii),

~ vykonavaji Cinnosti, pro néz je vyZzadovana zvldstni zdravotni zptisobilost
(napt. potapédi, hornici, hutnici, ndmornici),

- zaméstnanci plijimani na noéni praci (§ 94 odst.2 ZP).

V pripadech, které nejsou v pravnich pfedpisech vyslovné uvedeny, zaméstna-
nec povinnost podrobit se vstupni 1ékatské prohlidce sice nemé, zaméstnavatel
v8ak muiZe tento pozadavek stanovit jako podminku uzavieni pracovn{ smlou-
vy.'V prub&hu trvani pracovniho poméra se zdravotni zplisobilost zaméstnan-
ci ovétuje preventivnimi lékafskymi prohlidkami. Zavodn{ preventivni péce je
vyloudena ze svobodné volby lékate, a proto vstupni i ve§keré nasledné pre-
ventivni prohlidky provadéji zavodn{ 1ékafti, nikoli osettujici lékar zaméstnan-
ce. Divodem je nutnost provadét tato vySetfeni s ohledem na konkrétni praci,
kterou zamésinanec vykonavé & vykonédvat m4, coz vyzaduje znalost pracov-
nich podminek u pfisluiného zaméstnavatele.

PRIKLAD |

Studentka gymndzia ma zajem o brigadu v obdobi letnich prézdnin. Reagovala proto
na nabidku supermarketu, kde by méla dopifiovat zbozi. Na persondinim Gtvary i
bylo sdéleno, Ze pfed uzavienim pracovni smiouvy se musi padrobit vstupni iékafské
prohfidce. Studentka namitala; Ze je to zbytetné, protoZeje zcela zdrava, zaméstna-
vatel vSak na svém poZadavku trval. Zameéstnavatel jednd spravné, protoZe takovy
postup mu ukladd pravni pfedpis (§ 247 ZP), klery povinnost lékafské prohlidky
u miadistvych pred vznikem pracovniho poméru zavazné ‘stanovi.
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- provozovanim vlastniho zafizeni zdvodniho stravovani,

- poskylovanim prispévku na stravovédni zajiStovaného prostPednictvim
jinych subjeki,

- ndkupem stravenek a jejich prodejem zaméstnanclim s piispévkem od
zameéstnavatele.

Okruh zamésinanct (pfipadné byvalych zaméstnanet), kierym se stravovani
poskytuje, viastni organizace stravovani a zplsob jeho provadéni a financovéa-
ni je zpravidla sjednan v kolektivni smlouvé nebo stanoven ve vnitinim pted-
pisu. Pravni predpis uvéadi, které naklady zdvodniho stravovani se hradf{ tihra-
dami od stréavnikli a prispévkem z FKSP a kieré néklady miize uhrazovat
zaméstnavatel (srov. vyhld$ku Ministerstva financi & 430/2001 Sb., o nékla-
dech na zdvodni stravovani a jejich thradé v organizatnich sloZkach stdtu
a statnich pfispévkovych organizacich).

Problematika zdvodnfho stravovani je také tizce svazana s dahovym systémen,
konkrétné s polozkami, které se odecitaji od pFjmi pro zjisténi zdkladu dané
z prijmu. Vydaje (néklady) vynaloZené na provoz vlastniho zai{zeni zavodniho
stravovani, kromé hodnoty potravin, nebo p¥ispévky na zavodni stravovani
zajistované prosttednictvim jinych subjektl a poskytované maximéiné do vyse
55 % ceny jednohe hlavnibo jidla v pribéhu jedné pracovni smény, se povazu-
ji za vydaje vynalozené na dosaZeni, zajistén{ a udrZeni prijmus (srov. zédkon
¢. 586/1992 Sb., o danich z pr{jma, v platném znéni).

Do zavodni jideiny zam@stnavatele jsou dovézeny obédy 7 budovy nedaleké zakladni
Skoty pfipravované pro stravovani détf ve skolni jideiné. | v pfipadé, kdy zaméstnava-

" tel zabezpeduje zavodni stravovani svych zaméstnanch ve viastnim zaFizen! prostied-
nictvim jinych subjektd, je toto pro dafové G8ely uzndvano za zavodn( stravovani ve
viastnim zatizeni,

V Zadosti o 1ékarsky posudek musi zaméstnavatel popsat, jaky druh prace ma
zaméstnanec vykonévat, a zda bude konat také no¢ni praci. V posudku lékate
se pak pouze jednozna¢né uvadi, zda je zaméstnanec k uvadéné préci schopen,
neschopen, schopen jen za ur¢itych podminek (4. tprava pracovni doby, smén,
omezen{ urcitych ¢innostf - zvedani bfemen apod.).

1.3

Stravovani zamésinanci

Zaméstnavatelé maji povinnost umoznit (nikoli zajistit) zameéstnanctm ve
viech sménach stravovani. Tato povinnost se nevztahuje na zamésinance
vyslané na pracovni cestu.

Zaméstnavatel maZe povinnost umoZnit zaméstnancim stravovan{ plnit riiz-
nym zpisobem podle konkrétnich podminek:
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UPOZORNENI

Pravni dprava -nyni: umoZiiuje poskytovat cenove . zvyhodnéné . stravovani
(stravenky) byvalym zaméstnancim, ktefl odesli do dichodu, zaméstnancim
na dovolené i ve stavu pracovni-neschopnosti. Pispévek na stravovani
{(stravenky) {ze v3ak poskytnout pouze v pfipads, Ze zaméstnanec je pfitomen
v praci-minimainé 3 hodiny. ProtoZe spinéni:této podminky u zaméstnancl
v . dichody, -na-dovolené -a=v pracovai-neschopnosti:nepfipads v «avahu,
cenové zvyhodnéné stravovani by v tomto pfipadsé pro zaméstnavatele neby-
io dariové uznateinym néakiadem.
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1.4

Odborny rozvoj zaméstnanci

Pro spravné pochopeni této problematiky je treba spravné rozliSsovat pojmy
zvySovani a prohlubovéni kvalifikace.

Zvysovani kvalifikace

Zvysenim kvalifikace se rozumi zména hodnoty kvalifikace; zvySenim kvalifi-
kace je téZ jeji ziskani nebo rozsireni (§ 251 ZP). Za zvySovani kvalifikace se
povazuje studium, 8kolenf nebo jina forma pripravy k dosaZenf vy$siho stupne
vzdélani, jestliZe jsou v souladu s potfebou zaméstnavatele.

Prohlubovani kvalifikace

Prohlubovanim kvalifikace se rozumi jeji pribézné doplfiovani, kterym se
neméni jejf podstata, a které umoznuje zaméstnanci vykon sjednané prace. Za
prohlubovani kvalifikace se povaZuje téz jeji udrzovani a obnovovani (§ 230
ZP). Prohubovani kvalifikace k vykonu sjednané prace patfi k povinnostem
zamestnance, a proto i i¢ast na $koleni ¢i studiu nebo jinych formach pripravy
k prohloubeni kvalifikace je zaméstnavatel opravnén uloZit. Utast na $kolenf &i
jinych forméach pripravy nebo studium slouzicf k prohloubeni kvalifikace se
povazuje za vykon préce, za kilery prisludi zameéstmanci mzda nebo plat.
Zaméstnavatel mtZe rovnéZ pozadovat, aby prohlubovédn{ kvalifikace zamést-
nanec absolvoval u jiné pravnické nebo fyzické osoby.

Pii zvysovan{ kvalifikace nélezi zaméstnanci pracovni voino a ndhrada mzdy
(platu) minimdlné v rozsahu uvedeném v zdkoniku prace (§ 232).

Zaméstnavatel miZe jejich poskytovéni zastavit pouze z davodi uvedenych
v zdkoné. Jde o piipad:

- kdy se zaméstmanec stane dlouhodobé nezptisobilym pre vykon préce, pro
ni# si zvySuje kvalifikaci,

- kdy zaméstnanec bez zavinéni zaméstmavatele po del3{ dobu neplni bez
vazného diivodu podstatné povinnosti pti zvySovani kvalifikace.

PRIKLAD |

Zaméstnavatel, ktery zaméstnava nékolik fidid, jim sdélil, Ze se maji v patek zicast-
nit pravideiného prodkolovani #idida z povoldni. Jeden z nich Gtast odmitl s pouka-
zem nato, Ze pfedpokiddany konec dkoleni je aZ v 18 hodin, jeho pracovni doba viak
v patek kon&i uZ v 15 hodin. V tomto pfipadé miZe zaméstnavatel zaméstnanci Géast
nia Skoten! uloZit, nebot jde o Skoleni za Gfelem prohlouben! kvalifikace fY]. jejfho udr-
Zovani a obnovovani), kieré je povaovano za vykon prace. Zaméstnanci naleZi po
dobis Skolent mzda. Pokud doba, Kterou na Skoleni stravi; pfeséhne u zaméstnanch
jejich stanovenou tydenni pracovni dobu, jde o praci pfes€as s narokem na-pfiplatek
{pFipadné nahradni volno).
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Zamésinavatel moi¥e se zamésinancem v souvislosti se zvy$ovanim kvalifikace
uzavrit kvalifikaéni dohodu [98555]. Touto dohodou se zaméstnavatel zaviéke
umonit zaméstnanci zvyseni kvalifikace poskytovanim pracovniho voina
a nahrady mzdy (platu) a zamésinanec se zaviZe setrvat po urcitou dobu v pra-
covnim poméru u zaméstnavatele. Pokud tuto povinnost nesplni, je povinen
uhradit zamdsinavateli vynaloZené naklady, a to i v pfipadé, Ze zaméstnanec
rozvéze pracovni pomér jedté pred zvy$enim kvalifikace. Maximaini doba, po
kterou bude zaméstnanec povinen v pracovnim poméru setrvat, je 5 let. Vyse
poZadované nahrady za dobu zvy$en{ kvalifikace omezena nenf. Druhy nédkla-
dit, které se zamésinanec zavazuje uhradit v piipadé nesplnéni zavazku setrvat
po sjednanou dobu u zaméstnavatele, byvajl zejména:

- néahrada mzdy za dobu poskytnutého pracovniho voina,
- vyplacené cestovni nahrady,

- poplatek za studium,

- néaklady na zakoupeni u¢ebnich pomicek.

Zaméstnanec je povinen uhradit naklady pouze do vyde celkové Castky uvede-
né ve smlouve, a to i v pripadé, ze skutetné vynalozené naklady byly vy3si
Nespini-li zaméstnanec sviij zdvazek setrvanf po sjednanou dobu v pracovnim
poméru pouze z Casti, jeho povinnost k ndhradé nakladd se pomérné snizi.
Dohoda musf byt uzaviena pisemné, jinak je neplatna. Ujednani o jejim uza-
vieni lze zatadit i do pracovni smiouvy.

Kvalifikaéni dohodu lze uzaviit téZ pri prohlubovani kvalifikace (§ 230), pokud
predpokladané naklady na studium dosahuji alespoit 75 000 K¢&; v takovém pri-
padé viak nelze zaméstnanci prohloubeni kvalifikace uloZit.

7 hlediska dafiového jsou z vydaji na odborny rozvoj zamésinanci u zameést-
navatele dafiové uznatelné naklady (vydaje) vynaloZené na provoz viastnich
vzdélavacich zatizeni nebo spojené s odbornym rozvojem a rekvalifikac!
zamé&stnanct zabezpe¢ovanou jinymi subjekty, s vyjimkou vydajl (nakladh)
vynaloZenych na zvy$eni kvalifikace.

UPOZORNENI

V pfipadé, Ze ma zaméstnanec zdjem o studium, které neniy souladu s potfe-
bou zaméstnavatele {(studovany obor neni z hlediska jeho potfeb vyuZitelny),
pracovni volno ani néhradu mzdy &i platu zaméstnanci poskytovat nemusi.
Zaméstnanec, ktery se pfesto pro studium rozhodi, musi k.pinéni studijnich
povinnosti vyuZivat pouze svij voiny Cas. NemiZe spoléhat ani na moznost
Gerpdni dovolené pro tyto Gdely, protoZe jeji Gerpani povoluje zaméstnavatel,
mimo jiné i s ohledem na provozni podminky.
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Vzor dohody o zvySeni kvalifikace

Nézev zameéstnavatele:, .

e sidlemv ... Wi

(ddle jen zaméstnavatel)
a
Jméno zaméstnance . ..
bydi$té ..o .o
(déie jen zaméstnanec)
uzaviraji podie § 234 zakoniku prace tuto
dohodu o zvyseni kvaliifikace
1. Zamdsinavate! se zavazuje umoinit zamésinanci zvySeni kvalifikace studiem na
(vysoké Skole . ... .. .. L,obor........ Jdeo..... ... {eté studium, které bude
podie studiiniho planu zahdjencvroce . ... ... .. .. aukontenovroce .. ..., ..
2. Zaméstnavatel bude zaméstnanci po dobu studia poskytovat pracovni volno

a nghradu mzdy {platy) podle v rozsahu vvedeném v . .. ... .. {kotektivni smicuvé,
vnitfnim pfedpisu}.

3. Zaméstnanec se zavazuje setrvat po Gspésném ukonlen! studia u zaméstnavalele

podobu........ fet, . neimend doroku ... ...

4. V pfipadé, Ze zaméstnanec zavazek uvedeny v bodu 3 této dohody nespini, je
povinen nahradit zaméstnavateli nakiady vynaioZené v souvislosti se zvySovanim
kvalifikace. Tyto ndkiady zahrnuji:

~  ndhradu mzdy ve vwai pramérmeho vydélku za dny Gcasti na pfedepsanych kon-
zultacich, pfipravy ke zkoudkam a jejich vykonani,

~ nahradu studijniho pfispévky,

- . .néhradu cestovnich vydaji.

Tato Castkapledstavule . i v K& za jeden rok, celkem tedy nejvyse. ... .. .. K
za celou dobustudia.

Pokud zam@stnanec nespini-svj zavazek pouze z&asti, jeého: povinnost nahradit
nakiady ‘se pomérné snizi.

5, Zamdstnanec se zavazuje uhradit pomémou Sast ndkiadd vynaloZenych najeho
studium iv pfipadé, Ze rozvaze pracovni pomér pfed zvySenim kvalifikace,

6. Tato dohoda byla vypracovana ve dvou vyhotovenich, z nichz jedno pfevzal
zaméstnavatel, druhé zaméstnanec.
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Vzor zadosti o tihradu naklada poskyinutych podie dohody o zvySeni
kvalifikace

Jméno zaméstnance.. . ...
Bydh&té . ... ..o

Zadost o uhradu nakladd poskyinutych podie dohody o zvydeni
kvatifikace

Dohodou uzavfenou dne . .. .. .. v souvislosti se zvySenim Va3l kvalifikace iste se
zavazal, e po skonfeni studiana . . . ... . {Filozofické fakulté Univerzity Karlovy)
budete pracovat u nadl spoleCnostipodobu . . ... .. iet. Studium jste ukondil dne
....... 2009 a mél jste setrvat v pracovnim poméru nejménédo ... .. ..

Na zakladé Vadl vypovédi, kterou jsme obdrZefidne . ... ... . kondi Vas pracovni
pomérdnem....... ProtoZe nenf dén Zadny divod, kdy by Vam povinnost uhradit
nékiady vynaloZené na zvydeni Vadi kvalifikace nevznikala, Zéddme Vés o vraceni
néasleduiicich pinénf:

~  nahrady mzdy ve v primeémeého vydélku, t.. ... ... Kéza .. ..... dndi, celkem
....... KE,

-~ studini pHspévek ve wil ... K,

~  nahradu cestovnich vydajlive wysi. ... ... K&,

Celkem poZadujeme zaplaceni éastky .. ... .. K& atodo.......

(Pt stanovent celkové astky bylo pfihiédnuto k odpracovani Casti zavazku v dobé od

,,,,,, do . ......)Pokud uvedenou tastku neuhradite ve stanoveném terminu,

budeme vymahat jell zaptaceni soudni cestou.
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1.5

Ulozeni svrku a osobnich predmeéti

Zamdstnavatelé jsou povinni zajistit zaméstnanciun bezpednou dschovu
svrikit a osobnich predméti, které zaméstnanci obvykle nosi{ do zaméstnani.
Bezpecnou uschovu véci, které si zaméstnanci odkladaji pri vykonu prace nebo
v pFimé souvislosti s nim, mus{ zaméstnavatel zajistit (napf. v Satndch, uza-
mykatelnych skrifikach).

K vécem, které zaméstnanci obvykle nosi do préce a pied jejim zahdjenim
zpravidla odkladaji, pat¥f $aty a obuv, a to bez ohledu na jejich hodnotu (napf.
v zimé je obvyklym odévem i koZich), dale také pracovni odév, kiery si zamési-
nanec po skonden{ prace nechavé u zaméstnavatele, a bé¥né osobni predméty,
napt. §perky b&Zné nosené (snubni prsten, hodinky, nikeli v3ak cennd bri-
Liantovad broz), tadky, aktovky, penéZenky, mobily apod. V pripade zirdty ¢i
poskozen{ véci, ktera se obvykle nenosi do zaméstnani ¢i veétsi Castky penez,
pokud je zaméstnavatel neprevzal do zvladini Gschovy, odpovidd pouze do
dastky 10 000 K.
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Néarok na ndhradu 8kody vznikié na odlozenych vécech je podminén tm, Ze
o ni zaméstnanec bez zbyteéného odkladu, nejpozdéji do 16 dnd ode dne, kdy
se o $kodé dovédél, uvédomi zaméstnavatele.

»,Prokaze-li zaméstnavatel, Ze $kodu zavinil také poSkozeny zaméstnanec, jeho
odpovédnost se pomérné omezi (srov. § 270 ZP).“

NF’RSKL{\E-#

Zaméstnankyné zjisti po navratu z ob&da, Ze dvefe jejl kanceldfe byly nasiiné otevfe-
ny a v Satni skfini chybi kabelka, ve které méla osobni pfedmeéty (bryle, kosmetikuj,
mobilni telefon, penéZenku a obalku s Castkou 25 000 K& na zakoupeni zahraniCniho
zéjezdu. Zplsobenou Skodu ihned ohldsi piisiusnému vedoucimu zaméstnanci
a policil. Pachatel v8ak neby! odhalen. Zaméstnavatel je povinen uhradit zaméstnan-
kyni $kodu vzniklou odcizenim kabelky, bryli, kosmetiky, mobilnfho telefonu a pené-
Zenky v piné vyl Odcizenou hotovost v8ak nahradi pouze ve vysi 10 000 KE.

Vzor ¥4dosti zaméstnance o ndhradu $kody na odloZenych vécech

Nazev spoleCnostl . . ..
sesidlem .. ........

Zadost o nahradu Skody vznikié na odioZenych vécech

U spolednosti ARTECO, s. 1. 0. vykondvam na zakladé pracovnd smiouvy od 1. 1. 2008
praci Gdrzbafe.

Dne 15. 8, 2010 jsem se po pfichodu do préce v Satné pfeviéid a do skiffky uloZil
kromé svrska i zlaty prsten, ktery pfi préci vidy odkladam, a skiifiku uzamkl. Po
skondeni smény jsem pii obiékani zjistil, Ze prsten ve skfifce nend. Od 16. do 30. 6.
jsem Cerpal dovolenou, a proto ztratu prstenu oznamuji a2 dnes.

Zadam timto o ndhradu $kody ve vysi 3 500 K&, ktera mi odcizenim pratenuwvznikla
{sturzenku pfldadam).

Vzor odmimuti odpovédnosti zamésinavatele za §kodu na odloZenych
vécech

Zamitnuti Zadost o ndhradu Skody na odloZenych vécech

Dne 1. 7. 2010-jsme-obdrZeli Vasi Zadost 0 nahradu $kody ve vysi 3 500 K¢, kterd
Vam wznikia ‘odcizenim zlatého prstenu uloZeného po dobu vykonu Vasi prace
v uzamdené Saini skiffice.

Podis ustanoveni § 267 zakontku prace musi zamstnanec o vznikié skodé uvédomit
zaméstnavatele bez zbytedného odkladu, nejpozdéji ve thiité 15 dnl ode dne, kdy se
o $kodé dovédsl. Vzhledem k-tomu, Ze iste zirdiu prstenu oznamit a2 1. 7. 2010, {.
po uplynuti stanovené Ihity, narok na nahradu §kody podie vy$e uvedeného ustano-
venizanikl, a z toho dlvodu Vam poZadovanou ¢astkuuhradit nemZeme.:
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Doprava do zamésinant

Obecné je povaZovana doprava zaméstnancti do zamé&stnani a zp&t za osobud
zdleritost kazdého z nich. Pokud viak do mista vykonu préce nenf provozovana
doprava hromadnymi dopravnimi prostfedky nebo sice provozovéana je, ale
v intervalech, které nejsou pro potFeby zamésinavatele odpovidajici, mize
dopravu svych zaméstnanct zajistit zaméstnavatel sam. Ackoli ze zdkona
&. 586/1992 Sh., o danich z p¥ijmi, v platném znéni byle vypudténo prisludné
ustanoveni o daftovém ndkladu na dopravu zaméstnanct do zaméstndni, ize
vyuZzit § 24 odst. 2 pism. j) bod 5 umoziujiciho zahrnout do ndkladi vydaje na
pracovni a socidlni podminky zaméstnanch vynaloZené na ,préva zamésinan-
cli vyplyvajict z kolektivni smlouvy, vnitftniho predpisu zaméstnavatele, pra-
covni nebo jiné smlouvy“. S i¢innosti od t. 1. 2009 byl zrulen pfispévek na
doprava poskytovany zaméstnavatelam uradem préace; ditvodem bylo jeho
malé vyuzivani.

1.7

Podpora bydient

Podpora FeSeni bytové situace zaméstnanct, jako jedna z aktivit fazenych do
péde o zamésinance, nabyla velkého vyznamu predeviim v letech minulych,
kdy vétdina zaméstnavateltt budovala a spravovala viastni podnikové byty ¢i
ubytovny. Tyto aktivity v8ak kladou na zaméstnavatele velké finanéni naroky,
a proto od nich v soudasnosti uz fada z nich upustila nebo je vydiefiuji a ubyto-
vauni nabizeji prostfednictvim externich firem. V soucasné dobé slouzi nabidka
podnikového ubytovani jako motivadn! faktor predevsim pro budeuci zamést-
nance. Zaméstnavatelé nabizeji moznost ubytovan{ pievadZné pro preferované
profese ¢i odborniky, kierych je na trhu nedostatek a které nelze ziskat pouze
v ramci spadové oblasti.

Jednim ze zptisobti péce o bytové potfeby zaméstnanct je i finanéni pomoc pri
ziskdvani byt do viastnictvi ¢i k vystavbé rodinnych domki. Zaméstnavatelé
poskytuji tyto penézni podpory ze socidinitho fondu & z FKSP. Z FKSP lze
zaméstnancim poskytnout beztroénou pdjcku se splatnost do 10 let aZ do
vy8e 100 000 K& na poFizeni domu & bytu uZivaného pro vlasini bydleni a do
vyse 50 000 K& na koupi bytového zatizeni a na nesplaceny zistatek plijcky
u predchoziho zaméstmavatele & druhého z manZell. Poskyinout Ize i vice pij-
Cek, jejichz soudet viak nesmi presdhnout vyse uvedené Castky (soucet se posu-
zuje pro oba manZele). Zistatek nesplacené ptijcky lze v mimotddné zavaznych
ptipadech prominout.
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1.8

Rekreace, poradani kulturnich,
spolecenskych a télovychovnych akci

Péée 0 zaméstmance miize sméfovat i do oblasti volného ¢asu zaméstnanci.

Dlouhou tradici mé nabidka rekreaci ¢i finanéni p¥ispévek na né. Zaméstnanci
maji moznost vyuZivat rekreacni zatizeni, kierd jsou v majetku zaméstnavate-
le, ¢i jind zafizen{ zaméstnavatelem smiuvné zajigténd. V tivahu prichazi také
dal8f zpisob, kdy zaméstnavatel navaze spolupraci s cestovnimi kanceldfemi
a finanéné prispivé na jimi zprosttedkované rekrealni pobyty pro své zamést-
nanece.-Z FKSP.muZe zamésmavatel pfispivat na rekreadni pobyty a zdjezdy
tuzemské 1 zabraniéni svim zamésthanctun i jejich rodinnym pristudnikam,
vtetné détskych rekreaci a taborii.

Zaméstnavatelé mohou také umoziiovat svym zaméstnancim vyuZivat riizna
sportovni zafizeni i prispivat jim na néavstévy kulturnich potadt a sportov-
nich akefl vcetné dopravy (provozu autobusu). PHspévek z FKSP je moZno
veénovati na télovychovné a sportovni vybaveni.

Z FKSP lze hradit i ndklady na dodasné uzivani zatizeni jinych subjektd, pokud
stouZi ke kulturnimu a socidinimu rozvoji zaméstnanct a jejich rodinnych pii-
shudnikd.

Na piijmy, které takto zamésinavatel poskytuje svym zamésinanctim nepenés-
ni formou, se vztahuje osvobozeni od dané z prijmd, napf. pro uvedené
vyuzivani zarizeni slouZici ke sportovnimu vyziti (pronajatého séalu, hriste,
uhrazeni vstupu do plaveckého bazénu, posilovny). Zaméstnavatel miZe také
zakoupit natadi pro tyto ¢innosti, vstupenky na sportovn{ utkani, do divadel,
galérii, z&mkl, na vystavy.

1.9

Socialni vypomoc a zvyhodnéné piijcky

Péce o zamésinance resp. socidlnf politika zaméstnavatele miiZe v urditych
smérech dopliiovat socidlni politiku stdin{ ¢i niZsich tzemné spravnich celki.
Takovy pfipad ptedstavujé napt. pomoc zamésinavatele zaméstnanci p#i urdité
socialni udalosti nebo pokud se zaméstmanec obecné ocitne v mimotadné tizi-
veé, zavainé & neotekdvané Zivoini situaci.

Socialnf vypomoci mohou byt zaméstnavatelem poskytovany z Fady davodi:
pi amrtl v roding, v tiZivé finandni situaci zaméstnance, p¥ dlouhodobé nemo-
ci, ale napt. také pri narozeni ditéte. Zvia$tmim pfipadem jsou situace, kdy je
zameéstinanec postizen Zivelni pohromou (napf. pozdr, zéplavy), ekologickou
nebo primyslovou havérif na izemich, kde byl vyhldSen nouzovy stav.
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Socidlni vypomoc muaZe byt poskytnuta nejen zaméstnanci, ale i jeho rodinnym
prisludnikim.

Vydaje na socidlni vypomoci nelze zatadit mezi vydaje, které jsou pro zamést-
navatele povinné, a proto je nenf moZno zahrnout do dafiovych ndkladu. Jsou
poskytovany z FKSP, ze socidlnich fondu, ze zisku po zdanéni nebo jsou zahr-
novany do nakladi (které v3ak nejsou uznany jako ndklady na dosaZeni, zajis-
téni a udrzeni prijmu).

Pomérné rozsifenou formou v ramei pécte o zameéstnance jsou také zvyhodné-
né pujéky se snizenym trokem nebo dokonce ptjcky bezirotné na bytové

ucely nebo k preklenutf tiZivé finandn{ situace.

BRIKLAD |

Po nahiém mrtl zaméstnance byla jeho manzelce poskytnuta sociaini vypomoc ve
vysi 15 000 K&. Tato penéZni Castka je osvobozena od dané z pHima.

{

Vzor navrhu na poskytnuti nendvratné socidlni vypomoci ze socidiniho
fondu

NAVRH NA POSKYTNUTI NENAVRATNE SOCIALNI
VYPOMOCI ZE SOCIALNIHO FONDU

1.dméno zamestnance .. ... L L el e crodnd Sisto. ...
BydliSt& . .o
Pracovité {itvary .. ... ... .. ... pracovni zafazeni unkoe) ..o oo v

Zaméstnan v pracovnim poméry u zamésinavatele od. oL 0L Ul

2. Rodinny-pfstusniic zaméstnance .. ... ... ... oae N {ména)
Bydidté . ...
Rodinny pomér (vztah) k zam@stnanci .. . ... ... i e e

3. Navrhovana vyde nenavratné socidini vypomoci .. ... ... ... ... .. ...,
Odvodn@ni NAVINU . . .. L e e e e

4. Navrh na poskytnut! nendvratné socidini yypomoci podie platnych , ...... . N
{Pravidel pro tvorbu a hospodafeni s prostiedky socidiniho fondu) predkidda . . ... ..
............................................ (iméno navrhovatele, funkce).
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Vzor Zadosti o poskyinuti pijéky ze socidlniho fondu

ZADOST O POSKYTNUTI POJCKY ZE SOCIALNIHO FONDU

- Jméno & PHIMENT ZBMESIAANCE . . .. ..ottt e
o EISIO . oL L e
BYAIBIE . .
pracovidtd {Gtvary . .. .. .. .. ... ... pracovni{ zafazeni . ... ... ... ... ... ffunkce)
zarmésindn u zaméstnavatele v pracovnimpoméruod . ... U o L L

Zadam o poskytnuti piitky ze sociginiho fondu zaméstnavatele podie platnych pra-

videl pro tvorbu a hospodafent s prostfedky socidintho fondu za Glelem

- {pofizeni bytu, domu, provedeni stavebnich tprav,
- nékupbytového zafizeni,
- plekienuti tizivé finandni situace)

Prohladufi, 2e poskytnuta plicka bude slouZit vyhradng k fedeni mych viastnich
potfeb vyse uvedeného druhu.

PoZadovand vyse plitkyje .. ... ... ... K&,
Navrhuji jeji sptdceni v mésiSnich spldtkdchve vyt . ... ... ... KE.
Navrhovanyfiruditel/é .. ... ... .. ... ... ... ... {méno, datum narozeni, bydhs§té)

Ke své Zadosti pfikiadam tyto doklady osvéddujici jeji GCel (pfip. doklady odivodiu-

Bezpelnost a ochrana zdravi
pri praci

V pracovnim prostredi se vétdina lidf pohybuje zna¢nou ¢ast svého Zivota, proto
je ma ochranu zdravi a Zivota zaméstnanct pti vykonu prace a v souvislosti s ni
kladen velky diiraz a predstavuje dlileZitou soucdst povinnostf zamésinavateld.

Hlavnim cilem pravni{ ipravy bezpec&nosti a ochrany zdravi p#i praci je pred-
chazeni & omezovani rizik ohrozujicich zivoty a zdravi zaméstnanci.

Kazdy zaméstnavatel ma obecné uloZenou povinnost zajistit bezpeénost
a ochranu zdravi svych zameéstnancit p¥i préaci s chledem na rizika moZného
ohrozeni jejich Zivota a zdravi.

Zaméstnavatel nesmi pripustit, aby zaméstnanec vykonaval praci, kterd by
neodpovidala jeho schopnostem a zdravotni zptisobilost.
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2.1

Prevence pracovnich rizik

Prevenci rizik se rozumi v8echna opatfeni vyplyvajici z pravnich a ostatnich
predpisti k zajistén{ bezpednosti a ochrany zdravi pii praci a z opatfeni zamést-
navatele, kierd maji za cfl ptedchézet rizikim, odstranovat je nebo minimalizo-
vat ptisobeni neodstranitelnych rizik.

V zdjmu prevence je predevsim nezbytné odhalit p¥iéiny pracovnich rizik. Tato
rizika prameni predevdim z vadného usporddani pracovisteé, pisobeni riziko-
vych faktor(i, volby a pouZit{ pracovnich prostfedkl, pracovnich postupi
a rezima préce, z Grovné vzdélan{ zaméstnanett a jejich poudent o riziku préce
nebo z jejich nepfiznivého zdravoiniho stavu.

Zaméstnavatel je povirien vyhledadvat rizika, zjistovat jejich p#iciny a zdroje
a plijfmat opatieni k jejich odstranéni. Pokud rizika odstranit nelze, musi je
alespot vyhodnotit a pfijmout opatfeni k omezeni jejich ptisobeni tak, aby bylo
minimalizovdno ohroZeni bezpecnosti a zdravi zaméstnanca.

Zaméstnavatel mus{ pFijmout potfebné (technicka a organizadni) opatfent pro
pFipad mimoradnych udalosti (havarie, poZary, povodné a evakuace zamést-
nancti). Pro tdely zajistén{ prvnf pomoci vyskolf (za pomoci zatizen! poskytuji-
cf zdvodn{ preventivni pédi) a vybavi odpovidajici potet zaméstnanct, kiet{
organizujf poskytnuti prvni pomoci, zajidtuji privolanf iékatrské pomoci, hasi¢t
a policie a evakuaci zameéstnancti.

Ukoly v ramei prevence rizik zajisiuje zaméstnavatel prositednictvim odborng
zptsobilého zaméstnance (bezpecnosinfho technika), kiery zjidtuje rizika
vyskytujici se na pracovisti a navrhuje pfishudnd opatieni. Ustaven{ této funkee
viak neni povinné. Ukoly v prevenci rizik mtze:

- provadét zaméstnavatel sam, je-1i pro to odborné zpisobily,

~  své&Fit plnénf téchto povinnosti odborné zpisobilému zamésinanci (pripad-
né zameéstnanctim),

- zajistovat tuto ¢innost prostFednictvim jiné odborné zptisobilé osoby, kierd
jiZ nemusi byt jeho zaméstnancem (napi. na zdkladé obchodni smlouvy
s osobou samostatmé vydéletné ¢innou).

2.2

Osobni ochranné pracovni prostfedky

Pokud neni mozné pracovni rizika odstranit nebo dostatecné omezit technicky-
mi prostedky nebo opatfenimi v oblasti organizace prace, je zaméstnavaiel
povinen poskyinout zaméstnanciéim osobn{ ochranné pracovni prostredky.

Osobni ochranné pracovni prostiedky musi chranit zaméstnance ped riziky,
nesmi ohrozovat jejich zdravi, nesm{ branit p#i vykonu prace a mus{ splfiovat
pozadavky stanovené pravnim predpisem (viz natizen{ viady & 21/2003 Sb.,
ikterym se stanovi technické poZadavky na osobnf ochranné prostredky).

Za osobni ochranné prostiedky se povazuji:
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- osobnf ochranné pracovni prostfedky (obuv, 0dév),
- myel, distic] a dezinfekdni prostiedky,
~ ochranné napoje.

Zamestnavatel je povinen udrzovat osobni ochranné pracovni prostiedky
v pouZivatelném stavu a kontrolovat jejich pouzivani.

Rozsah a bliz8i podminky poskytovéni osobunich ochrannych pracovnich pro-
stfedkd, mycich, Cisticich a dezinfekénich prostredkd jsou stanoveny v nafizent
viady ¢. 495/2001 Sh. a bliz3f podminky poskytovani ochrannych napoji jsou
upraveny v natizen{ vlady ¢ 361/2007 Sb., kterym se stanovi podminky ochra-
ny zdravi pfi praci.

PRIKLAD |

U zaméstnavatele pracuji dvé uklizedky provadéjici Gkiid dilen, myti podiah a schod?
v objekiu. Vzhiedemn k tomu;" Ze pracuji-se saponaty; poZadovaly po zaméstnavateli
gumove pracovnf rukavice. Zaméstnavatel reagoval tak, Ze jim v pFstim mésici bude
vyplacena odména, z které si mohou rukavice podieviastniho vybéru samy zakoupit.
Zaméstnavate! jednal v.rozporu s pravnim predpisem, ktery mu uklddé poskytovat
osobni ochranné pracovni prostfedky zaméstnancim bezplatng. Kromé toho nesmi
jejich vydavani nahrazovat financnim pinénim {srov. § 104 ZP).

Za ochranné pracovni prosiedky se naopak nepovazuji béZné pracovni odévy
(napt. uniformy) a obuv, které s ohledem na povahu prace nepodiéhaji mimo-
radnému opottebeni nebo znedisténi.

PRACOVNI URAZY A NEMOC!I Z POVOLANI 8625

v horkych provozech, pokud pijf pivo se snizenym cbsahem alkoholu (tzv. niz-
kostuptiové pivo, které je napt. ve sklarnach ¢i hutich povazovéne za ochranny
napoj), a na zaméstnance, u nichZ poxivant téchto ndpojl je souddsti plnéni pra-
covnich kol (napt. someliéi) nebo je s plnénim t&chto tkolt obvykie spojeno.

Zamésinanec je povinen se na pokyn opravnénéhoe vedouctho zaméstnance
pisemné urteného zaméstnavatelem podrobit zjidténi, zda neni pod viivem
alkoholu nebo jinych ndvykovych latek.

Zamé&stnanci nesméjf koutit na pracovistich, kde pracujf také nekurdci

2.3

Prava a povinnosti zaméstnanca
v oblasti BOZP

Zamestnanci maji pravo na zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci, na
informace o rizicich jejich préace a o opatfenich na ochranu pred nimi.

Zaméstnanci jsou opravnéni odmitnout vikon prace, o ni% se dtivodné domni-
vaji, Ze bezprostfedné a zdvaZnym zpiisobem ohrozuje jejich %ivot nebo zdravi,
plipadné Zivot nebo zdravi jinych osob. Takové odmimutf nelze povaZovat za
nespinéni povinnosti vyplyvajici z pravnich predpist vziahujicich se k zam&st-
nancem vykonévané praci.

Zaméstnanci nesméjl poZivat alkoholické néapoje a jiné navykové latky na pra-
covistich zaméstnavatele. Zdkaz plati na pracovisi, v pracovnf i mimopracovni
dobé (tyké se tedy i riiznych oslav na pracovisti po skondenf smény). V pracovni
dobé platf tento zékaz i mimo pracovisté (napf. v priib&hu pracovni cesty). Za-
méstnanci nesméji vstupovat pod vlivem alkoholu a jinych ndvykovych latek na
pracovisté (napr. pfi ndstupu na sménu, ale tyké se to i ndvratu do préce po skon-
¢eni peledni prestavky na jidlo a oddech po konzumaci alkoholickych népojt
v restauract). Zékaz poZivan{ alkoholickych ndpojt se nevziahuje na zaméstnance
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Zaméstnavatel zakézal koufeni v celém objektu, Y. na viech pracovidtich {(vietné
spoleénych prostor}. Zaméstnanci — kufaci se domahali, aby jim byla vyhrazena mist-
nost -~ tzv,-kufdcky koutek, kde by mohili v pribéhu smény koufit. Zaméstnavate!
jejich zadost odmitl.
Zéadny pravni pfedpis neuklads zaméstnavateli povinnost zfizovat pro kufaky kufar-
ny* ani tolerovat , prestévky na cigaretu”.

Pracovni Girazy a nemoci
z povolant

Kazdy zamésinavatel je povinen zaji$tovat svym zaméstnanclim takové pracov-
ni podminky, aby mohli ¥4dné pinit své tkoly bez ohroZenf zdravi a majetku.

Doslo-li u zaméstnance pii plnéni pracovnich ukolit nebo v piimé souvislost
s nim k poskozeni zdravi drazem (pracovni draz), odpovidé za $kodu tm vznik-
lou zaméstnavatel, u ného? byl zaméstnanec v dobé& trazu v pracovnim poméru.

Poru$enim zdravi se rozumi nejen poskozeni télesné (zranéni) &1 psychické
(trauma), ale také pripady, kdy doslo k porudeni zdravi nezdvisle na viili poSko-
zeného, jestlize bylo zpisobeno kratkodobymi zevnimi vlivy, napf. kdy byl
zaméstnanec pii praci, na kterou neni zvykly a kterd je nepfimeétend jeho téles-
nym moznostern, nucen okam#itym, usilovnym vzepétim sil plekondvat vnéjsi
odpor, a zvysit tak nédhle, neobvykle a nadmérné svou ndmahu. Tato télesnd
namaha musf byt pak p#icinou nasledku, o jehoZ od¥kodnéni se jednd (napf.
infarkt). P¥itom nemusi jit o jedinou pFicinu drazu (napf. zamésinanec mél uz
vrozenou srdeénf vadu), nybrz stadi, kdy% jde o jednu z pfi¢in, aviak dileZitou,
podstatnou a znadnou.

Pojem pracovniho tirazu je definovéan jako poskozeni zdravi nebo smrt zamést-
nance, k némuz# dodlo p¥i plnénf pracovnich ikold nebo v primé souvislost
s nim nezavisle na jeho vuili kratkodobym, nahlym a nasilnym plsobenim
zevnich vlivi. Jako pracovni Graz se posuzuje také tiraz, kiery zamésinanec
utrpél pro plnéni pracovnich tkold.
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PRIKLAD |

Zaméstnanec finanéntho Gfadu domsfil na zakladé dafiového pFiznani v souladu s pii-
stusnymi pfedpisy dafiovému poplatniku dait. Po odchodu ze zaméstndni byl timte
poplatnikem na ulici kvili doméfené dani nejprve slovné a pak | fyzicky napaden
«:@ zranén. Zranéni, které utrpél-pro pinéni pracovnich tkold, je pracovnim Grazem. |

Odpovédnost zaméstnavatele za $kodu pti pracovnich trazech je odpovédnosti
za vysledek (8kodnou uddlost); predpokladem jejfho vzniku tedy nenf zavinén{
zaméstnavatele ani poruseni povinnosti. Zamésinavatel tak napt. odpovida i za
poruseni zdravi zamé&stance, kterému nemohl nijak zabrdnit ani je odvratit
(napt. zasazen{ bleskem).

Z odpovédnosti zaméstnavatele za $kodu na zdravi jsou viak vyloudeny urazy,
k nimZ dojde phi stravovani (napt. poranéni priborem, porezani Konzervou,
oparenf horkou tekutinou). S R

Za pracovn{ raz neni také povaZovan traz, kiery se zaméstnanci piihodil na
cesté do zaméstnani a zpét.

O pracovni traz nejde ani tehdy, jestlize k poskozen{ zdravi zamé&stnance doslo
v dobg, kdy vybolil z plnéni pracovnich kol (tzv. exces), napt. pii vyrabéni
urcitych predméth pro svoji viastni potbebu v pracovni dobd a bez védomi
zaméstnavatele, pfl vybodeni z trasy pracovni cesty kvuali obstarani soukro-
mych zéleZitostf, p¥i tzv. Serné jizdé apod.

Nemeoci z povolani

Nemocemi z povelani jsou nemoci vznikajicf nepfiznivym ptisobenim chemic-
kych, fyzikdlnich, biologickych nebo jinych skodlivych viiviy, pokud vznikly za
podminek uvedenych v seznamu nemoci z povolani (sezoam nemoci z povola-
ni tvori prilohu natizeni viady &. 290/1985 Sbh., kterym se stanovi seznam nemo-
¢l z povolédni).

Nemoci z povoldni uvedené v tomto predpisu jsou charakterizovany velmi
obecnymi znaky. Otdzka existence nemoci z pevolani je véci znaleckého posud-
ku vydaného lékarem piisludného zdravotnického zatizeni, které je opravnénc
uzndval nemoci z povoldni. Zamésmavatel odpovidd za $kodu zpuiscbenou
nemoct z povolani bez ohledu na to, Ze byl zaméstnanec pro onemocnéni touto
nemoci zvy$enou mérou disponovén.

3.1

Zprosténi odpovédnosti
zaméstnavatele za Skodu na zdravi

Zameéstnavatel je povinen 8kodu na zdravi vzniklou v disledku pracovniho
drazu nebo nemoci z povoldn{ zaméstnanci nahradit. Zaméstnavatelé (kromé
organizadnich slozek statu) jsou pro tyto piipady ze zdkona pojisténi.
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Odpovédnosti za $kodu, kterou zamé&stnanec utrpél na zdravi se miZe zamést-
navatel za urcitych okelnosti zprostit, a to bud zcela nebo dastedné.

Zaméstnavatel se mZe odpovédnosti zcela zprostit, jestlize prokdze, Ze jedi-
nou pricinou Skody byla skutelnost, Ze postizeny zaméstnanec svym zavind-
nim porudil pravni & ostatni predpisy nebo pokyny k zajisténi bezpecnost
a ochrany p¥i praci, atkoli byl s nimi ¥4dné seznamen a jejich znalost a dodrio-
vani byly soustavné vyZadovany a kontrolovany nebo, Ze si §kodu pfivodil
zameéstnanec svou opilosti, ¢ v diisledku zneuZiti jinych navykovych latek
a zaméstnavatel tomu nemohl zabranit. Pokud by zaméstnanec kvili pracovni-
mu trazu nebo nemoci z povoldni dlouhodobé ztratil zptasobilost k vykonu
dosavadni prdce, a byla mu proto ddna vypovéd, nema v pripadé, Ze se zamést-
navatel zcela zprostil odpovédnosti, ndrok na odstupné.“

PRIKLAD |

Zaméstnanec pfi nastupu do prace dostal pouze k prolistovéni slozku s bezpednostni-

mi pfedpisy, a poté byt vyzvén, aby podepsal, Ze byl s témito pfedpisy fadné sezng- |
men. V tomto pfipadé nespinil zamésinavatel povinnost fadného seznameni zamést- |
nance s bezpecnostnimi pfedpisy. Na tom neméni nic ani skutednost, e zaméstnanec |
potvrdil svym podpisem, Ze s témito pfedpisy sezndmen byl

Cdstetné zpro§téni odpoveédnosti zaméstnavatele je moZné za predpokladu, 7e
jednou z piicin pracovniho trazu bylo poruseni bezpednostnich predpist &
pokynlt zaméstnancem, atkoli byl s nimi F4dné sezndmen, nebo opilost &
zneuZitl jinych ndvykovych latek & lehkomyslné podinéni v rozporu s obvyk-

lym zptsobem chovani.

Vzhledem k tomu, Ze je odpovédnost zaméstnavatele za $kodu na zdravi, kte-
rou utrpél zaméstmanec, zaloZena na objektivnim principu, vylucuje i pouha
ndhoda jako jedna z pri¢in pracovniho trazu Uplné zprodiéni odpovédnosti
zameéstnavatele.

O zavinéné porudeni bezpelnostnich predpist vSak nepijde v ptipads, kdy
zaméstnanec vykonava urdité prace v rozporu s bezpetnostnimi predpisy na
piikaz zaméstnavatele. Zaméstnavatel se proto, Ze dal k takovému postupu pii-
kaz, nemtze zprostit odpovédnosti ani v pripadé, Ze zaméstnanec konal tyto
prace, ackoli mél pravo je odmitnout.

Pojem opilosti neni v zdkoné definovan. Stav opilosti v pojetf pracovnépravnich
pfedpist nemusi byt ddn uZ pouhym poZitim alkoholického népoje, nybrz
k jeho poZiti musi dojit v takové mi¥e, Ze zplisobi sniZeni duievnich funkef
a celkové pohotovosti zaméstnance. Uplné nebo ¢astedné zpro$éni odpovéd-
nosti zameéstnavatele predpokladd, Ze utrpény draz je v pricinné souvislosti
s opilosti zaméstnance. O této pFéinné souvislosti je tfeba Casto provést ditkaz
znalcem ~ lékarem, protoze svédecké pozorovani ohledné chovani zamé&stnan-
ce nemusi byt vZdy spolehlivym méfitkem.

Lebkomysiné jednanf je takové jednédni, kdy si vzhledem ke konkrém{ Sasové
i mistni situaci na pracovisii po¢ind zaméstnanec zplisobem, pri némz védomé
podstupuje riziko hrozicfho nebezpedi na zdravi, a jenZ je v rozporu s obvyk-
lym zpisobem chovani, 4. Ze zaméstnanec postupuje odlisné od ostatnich
zaméstnancl. V soudni praxi je pfijimén vyklad, %e zaméstnavatel se miiZe
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Castecné zprostit odpoveédnosti, prokaze-li, Ze chovéani zaméstnance lze charak-
terizovat jako nebezpetné riskovani nebo hazardérstvi. Pii tivaze, zda lze jed-
nani takto oznatit, je tfeba prihlizet ke kvalifikaci zaméstnance, nabytym zku-
senostem, délce doby zaméstnan{ apod. Jinak je tfeba posoudit stejné jednan{
u mladéhe, nezkuseného a kratkou dobu zaméstnaného zamestnance a jinak
u zkudeného star$fho zaméstnance. Zaméstnanec si musi byt védom, Ze si
svym jedndnim mdZe zptisobit Giraz nebo nemoc z povolani. JestliZze si v3ak
takto podinajl i jinf zaméstnanci a zaméstnavatel o jejich jednan{ vi a trpi je,
nemiize se zprostit odpovédnosti ani ¢astedné.

Existuje kvalitativnf rozdil mezi davodem k Castetnému zprodidni odpovéd-
nosti zaméstnavatele pro porudeni bezpednostnich predpist a z diivodi lehko-
myslného jednani zaméstnance. V prvém piipadé jde o zavinéné poruseni bez-
petnostniho predpisu nebo pokynu, které je jednou z pFidin tirazu, v piipade
lehkomysiného jedndni nejde a ani nesmi jit o poruseni bezpe¢nosiniho pred-
pisu nebo pokynu.

Jestlize zamé&stnanec utrpél pracovni uraz pfi odvracenf $kody, kterd hrozila
zameésinavateli (napt. pfi haeni poZdru), nebo nebezpedi pfimo hroziciho
Zivotu nebo zdravi, nemtZe se zaméstnavatel viibec zprostit odpovédnosti (1.
ani ¢dstetné), pokud zamésinanec tento stav sam umysiné nevyvolal (napt.
poZar sam nezaloZil).

3.2

Hlaseni pracovnich tirazi

Dne 1. 1. 2011 nabyva tc¢innosti nafizeni vlady ¢&. 201/2010 Sb., o zpiisobu evi-
dence trazi, hlaeni a zasilani zdznamu o Urazu. Tento provadéci pravni pred-
pis vydany na zdkladé zmocnén{ uvedeného v § 105 odst. 7 ZP zrugil dosavadni
natizen{ viady <. 494/2001 Sh. a pfinesl dil¢f zmény v oblasti jeho ptisobnosti,

Zaméstnavatel, u néhoZ k pracovnimu tirazu doglo, je povinen objasnit pt&iny
a okolnosti vzniku tohoto Grazu za ucasti zaméstnance (pokud to jeho zdravotni
stav dovoluje), svédkii a za ucasti odborové organizace nebo zastupce pro oblast
bezpednosti a ochrany zdravi pfi praci. Zaméstnavatel nesmi bez véZnych divo-

dt ménit stav na misté urazu do doby objasnénd jeho pFitin a okolnost! vzniku.

O pracovnim Grazu zaméstnance jiného zaméstnavatele (napf. zaméstnance
vyslaného na pracovni cestu nebo docasné pridéleného agenturou préce) je
zameéstnavatel, u néhoZ k tirazu doglo, povinen bez zbyte¢ného odkladu uvédo-
mit zaméstnavatele tirazem postiZeného zaméstnance a umoznit mu Gdast na
objasnéni pricin a okolnosti vzniku pracovniho Grazu a sezndmit ho s vysledky
tohoto objasnéni.

Zameésinavatel vede v knize urazii evidenci o v8ech trazech, i kdy? jimi nebyla
zplsobena pracovni neschopnost nebo byla zplisobena pracovni neschopnost
neptesahujici 3 kalenda¥ni dny. V pfipadé pracovniho Grazu zaméstnance jiného
zaméstnavatele provedou zapis do knihy trazi oba zamséstnavatelé. Knihu tdra-
zt je moZne nynf vést v listinné nebo elekironické podobg. Natizeni viady
€. 201/2010 Sb. také vyslovné stanovi povinné tidaje zapisované do knihy (komu,
kdy a kde se traz stal, jakou &innost postizeny vykonaval, podet hodin odpraco-
vanych pted vznikem tGrazu, celkovy podet zranénych, druh, zdroj a pHéiny tira-
zu, jména svedki a jméno a pracovni zafazen{ osoby, kiera vidaj zaznamenala).
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Zaméstnavatel vyhotovuje zdznamy a vede dokumentaci o viech pracovndich tra-
zech, jejichZ nasledkem doslo ke zranén{ zamésinance s pracovni neschopnosti
deldi nez 3 kalendanf dny nebo k tmrti zaméstnance. Zaznamy o trazu je mozné
uvadet v listinné nebo elekironické podobé. Zamésinavatel vyhotovuje zdznam
o pracovnim trazu neprodleng, nejpozdeji do 5 dnti ode dne, kdy se o ném dovédél.

Zaméstnavatel je povinen ohldsit (zptisob ohldgen{ si zvoli zamé&stnavatel, napf.
telefonicky, faxem, e-mailem), bez zbytedného odkladu, pracovni traz a zaslat
zéznam o urazu stanovenym orgdniim a institucim:

~ prislu§nému oblastnimu inspekiordtu price nebo obvodnimu banskému
tradu, jde-li o smrtelny pracovn{ tiraz nebo vyZaduje-li poskozeni zdravi
zamestnance hospitalizaci del8f nez 5 dni,

- zdravomi pojistovné, u které je pracovnim tirazem postizeny zamésinanec
pojistén,

~ odborové organizaci nebo zastupci pro oblast bezpelnosti a ochrany zdravi
pri praci, -

- policiiyjestlize zjidténé skutecnosti nasvéd&ujf tomu, Ze v souvislosti s pra-
covnim trazem doslo ke spachdni trestného ¢inu nebo je zde podezieni
z trestného ¢inu.

Z4sadné se hlas! pFislugnému titvaru Policie CR viechny smrtelné pracovni Grazy.

Pro udely hidSeni a evidence pracovnich drazd v ndvaznosti na mezindrodn{
statistiku pracovni tirazovosti je v nafizeni viady ¢. 201/2010 Sb. definovan smr-
telny pracovni wraz jako ,poskozeni zdravi, které zpisobilo smrt po urazu
nebo na jehoZ nasledky zaméstnanec zemiel nejpozdéji do jednoho roku®.

Zamésinavatel je povinen nejpozdéji do 5 pracovnich dnt po ohld8eni pracov-
niho drazu sepsat zdznam o Urazu na piisluiném tiskopisu (viz natizen{ viady
¢. 201/2010 Sb.) a odeslat jej do 5. dne v mésici nasledujicim po mésici, v ném?
k tirazu doslo:

- prisludné zdravotni pojistovné, kde je zaméstnanec registrovan,

- piisludnému inspektoritu prace nebo obvodnimu basiskému Gfadu,

- prisludné pojistovné zaméstnavatele, u ni% je pojisién pro pripad odpovéd-
nosti za $kodu p#i pracovnim drazu.

Jedno vyhotoven{ zdznamu o tirazu preds zaméstnavatel postizenému zamést-
nanci a v pfipadé smrtelného pracovniho tirazu jeho rodinnym piislusnikém.

V pFipad® smrielného tirazu je nuiné zdznam poslat také Policii CR.

Zaméstnavatel je povinen p¥ijimat opatfené proti opakovani pracovnich urazi.

UPOZORNEN{

Narok na odskodnéni pracovniho trazu neni zavisly na torn, zda zaméstna-
nec Uraz ohlasi, ani na tom, zda je sepsdn zdznam o Urazu. | vwpovéd bezpro-
stredniho svédka trazu mize pfispét ke zjigténi stavu véci. Prévo na nahracdu
Skody vzniklé pracovnim trazem (nemoci z povolanf) sestavé z jednotiivich
narokd, kieré se nemusi vyskytovat vidy vechny najednou a samostatné se
i promiéuji. Uplatiiuje se zde pouze dvoulets subjektivni promiect Ihiita,
ktera polne béZet ode dne, kdy se poskozeny dovi o tom, ze Skoda vznikia,
a kdo za ni odpovida.
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3.3
Nahrada Skody

Zameéstnanci, ktery utrpél pracovni uraz nebo u néhoz byla zjisténa nemoc
z povoldni, je zaméstmavatel povinen v rozsahu, ve kterém za 8kodu odpovida,
nahradit nahradu $kody. Zaméstnanci nélezi:

a) ndhrada za zirdtu na vydélku po dobu pracovni neschopnosti, kieré predsta-
vuje rozdil mezi pramérnym vydeélkem zamésinance pred vznikem $kody
zptisobené pracovnim trazem nebo nemoci z povolani a plnou vy$i nemo-
cenského;

b) ndhrada za zirdtu na vydélku po skondeni pracovni neschopnosti nebo pii
uznani invalidity nebo ¢dsteéné invalidity, kterd se poskytuje zaméstnanci
v takové vysi, aby spolu s jeho vydélkem po pracovnim tirazu nebo po zjis-
téni nemoci z povolani (s pfipoctenim pripadného invalidniho ddchodu
poskytovaného z téhoZ divodu) se rovnala jeho primérnému vydélku pied
vznikem $kody;

¢) ndhrada za bolest a za ztiZeni spoledenského uplatméni, které jsou nahrada-
mi nemateridin{ 4jmy (zadostiué¢inénim) utrpéné v souvislosti s pracovnim
Urazem nebo nemoci z povolani; od§kodniuje se jimi urdity stupen bolesti ¢i
omezeni zaméstnance v pracovnim a obéanském uplatnéni;

d) ndhrada ticelné vynaloZenych nédkladd spojenych s lé¢enim, kterd predsta-
vuje ndhradu zdravotni péde a lé¢ivych piipravki nehrazenych v rdmci
verejného zdravotniho pojisténi bud viibec, nebo jen ¢dstedné, déle i pFispe-
vek na dietn{ stravovani (napt. pti infekéni Zloutence jako nemoci z povoléd-
ni) po dobu, po kterou potieba takového stravovéni trvd, nebo néklady na
léky a jiné 1éCebné prostiedky, které nehradi pojiStovna, a podkozeny si je
musel zeela ¢ z¢asti hradit sam. Lze je pfiznat jen jako nédklady jiZ prokaza-
telné vynalozené. Do ndklad(i spojenych s l1éCenim lze zahrnout i néklady
pribuznych na cesty pri navitévach oSetfovaného, které priznivé ovliviiuji
jeho stav;

e) ndhrada za vécpou $kodu, kierou se uhrazuje ijma na majetku poskozené-
ho, zpravidla $koda na osobnich vécech a pouZitych dopravnich prostfed-
cich.

Vycet nahrad uvedeny v zdkoneé je tplny (taxativni), coZ znamena, Ze jiné
nelze poskyinout.
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Vzor Zadosti o odSkodnéni pracovniho Grazu

Zamédstnavatel .. ...
sesidiemv.. ... .. ... .00

Zadost o odékodnéni pracovniho Grazu
PracujiuVasod....... (podie pracovni smiouvy zedne .. ..... jjako....... (druh
préce, funkce).
Doe....... isem pii pinéni pracovnich Gkoll utrpél pracovnidraz ... .. .. {misto,

kde k razu dodlo, okolnosti a popis Urazu). V disledku tohote trazu jsem byl v pra-
covni neschopnostido ... ...
Zadam Vas o od8kodnéni pracovridho Grazu, a to:

1..Nahradu uslého vydélku po dobu pracovni neschopnosti, §.od . . .. .. do. .. ...
vevysiL oo K& {event.: die vypoliu, ktery provede mzdova uttarna),

2. Néhradu za bolest (bolestné), které podle philozeného lékafského posudku ze dne

....... Gl Binfll L L KE,

3. Nahradu vécnédkody za . ... ... {napf: poskozeni odévu aposkozeni/znideni dal-
§ich osobnich vécve wysi. . ... .. K.

Celkem ¥4dam o zaplacen{ Castky . . ... .. K¢ atodo.......
Yo ARe . i

frmeéno a podpls zaméstnance)

Jestlize zameéstnanec nasledkem pracovniho drazu nebo nemoci z povoldni
zempiel, je zaméesinavatel povinen v rozsahu své odpovédnosti poskytnout:

a) nahradu G&elné vynalozenych ndkladu spojenych s jeho lé¢enim;
b) nahradu pfiméfenych nékladt spojenych s pohibem;

¢) ndhradu nakladd na vyZivu poztstalych;

d) jednordzové odSkodnéni pozhstalych;

e} ndhradu vécné Skody.

Naklady poh¥bu jsou zejména naklady Gétované pohfebnim tstavem, hibi-
tovni poplatky, cestovni vylohy, ndklady na z¥izeni pomniku nebo desky
a uprava brobu a jedna tretina pfiméfenych ndkladt na smuteéni oSaceni
Naklady na smutedni odaceni a cestovni vylohy se hradi jen nejbliZ$im pfislug-
niktim rodiny a domdcnosti zemfelého. Néhrada nakladi na z¥izeni pomniku
nebo desky nesmi pfesdhnout ¢astku 20 000 K&,

Jednordzové odikodnéni pozustalfch piisluéi pozistalému manzelovi
a nezaopatfenému ditéti, a to kazdému ve vy 240 000 K¢&; rodic¢lim zemrelého
zaméstnance, jestlize s nfm Zili v domdcnosti, v dhrnné vysi 240 000 K&
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Pod pojem pozustalf jsou zahrnovéant déti, rodice, sourozenci a jiné osoby, které
se zemielym Zily po dobu jednoho roku pred jeho smrtf ve spole¢né domécnos-
ii a které z tohoto ditvodu pefovaly o spole¢nou domacnost nebo byly na ného
odkdzany vyzivou. Poskytovanim ndhrady na vyzivu pozastalym, Kkterym
zemtely vyzivu poskytoval nebo byl povinen poskytovat, maji byt totiZ v rozsa-
hu nédhrady za ztrdtu na vydélku, jez by zemielému prislusela, zajistény bézné
zivotni potieby téch osob, které se v dobé smirti zaméstriance fakticky podilely
na vysledcich jeho pracovni ¢innosti. Ke splnéni podminky odkézanosti vyzi-
vou na zemfelého se vyZaduje, aby $lo skutedné o pravidelné a soustavné
poskytovani prostredkil na vyZivu, a to v penézich nebo poskytovani jinych
prostiredki uréenych k uspokojovéani béZnych Zivotnich potieb. Tato podminka
by nebyla splnéna, kdyby §lo pouze o obfasné poskytovani dart.

Pro vznik ndroku na nahradu nékladh na vyzivu pozastalych i pro rozsah toho-
to nédroku je rozhodujici stav v dobé smrti zaméstnance. Dald{ trvanf povinnos-
f je tfeba potom posuzovai vidy s prihlédnutim k tomuto pivednimu stavu.

UPOZORNENI

V ndvaznosti na pravni Upravu Urazového pojisténi zaméstnancl (zékon
¢..266/2006.5b.) by méla byt dosavadni pravni uprava odpovédnosti za
Skodu na zdravi vznikld pracovnim Urazem nebo nemoci z povoiani s uéin-
nosti od 1. 1. 2013 nahrazena novou.
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Postaventi a tilcha personalni
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Rizeni lidskych zdrojit se v poslednich letech nejen u nas i ve svéie rychle
méni a rozviji. Jeho cilem a obsahem jiZ neni jen vykon podplrnyech admini-
strativnich a organizadnich funkci, ale i fady odborné specializovanych ¢in-
nosti, jeZ na zaklad® porozumséni podnikovym procestim zvySuji pednikovou
vykonnost. S proménou cflG Fizeni lidskych zdrojt se méni i jeho p¥istupy
a metody.
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