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Uvod

Diplomova prace se zabyva problematikou tizeni lidskych zdroji v rozvoji firemni
kultury. Tato problematika se dotyka kazdého z néds. Nékdo je fidicim manazerem,
n¢kdo ,,pouhym* zaméstnancem. Kazdy je na jiné strané v procesu fizeni lidskych
zdrojti a z tohoto postaveni miize vzniknout konflikt zajmd. Rizeni je slozity proces
a vyzaduje potfebné znalosti a zkuSenosti. Na jedné strané je ukolem ftizeni dosahnout
uspéchu a co nejlepsiho hospodarského vysledku firmy, na strané¢ druhé ptizpusobit
fizeni firmy potfebam pracovnikti. VSechny firmy musi fesit bez ohledu na sviij sektor
zakladni problémy, ndbor, vybér, vzdélavani, odmeénovani a optimalni organizaci prace
svych pracovnikii. Zpasoby provadéni téchto c¢innosti vymezuji urCitou Kkulturu

Vv organizaci.

Dnes ptevladd ndzor vetejnosti, Ze firmy zajimd pouze vykonnost, uz méné
zaméstnanci. Problém nastava prolindnim riznych kultur v organizacich, které maji jiné

pracovni navyky a metody.

Mladi lidé dnes maji upln¢ jiny ndhled na praci nez jejich rodi¢e. Chtéji se v co
nejkrat$i dobé dostat do vedoucich pozic ve firmach. Jsou ctizddostivi a touzi po
uspéchu, bohatstvi a uznani. Nemaji problém meénit zaméstnani kazdym rokem.
Zaméstnavatelé budou muset fesit otazku, jak takové lidi motivovat, zvysit atraktivitu
zaméstnani, aby si tuto skupinu mladych lidi udrzeli. Starsi generace naopak hufe nese
zaméstnani dvacet 1 vice let. Jak tyto zmény ovliviiuji chovani pracovnikl a jaky vliv
ma jejich chovani na vykonnost a GispéS$nost organizace, bude jednim ze zkoumanych

jevu prazkumu.

Diplomova prace se v prvni kapitole zabyva problematikou fizeni lidskych zdroj,
jeho podstatou, cili a tkoly, efektivnim fizenim a vedenim a osobnosti manazera. Jsou
zde uvedeny i trendy a problémy fizeni lidskych zdroju ve vetfejné sprave. Dalsi kapitola
popisuje hlavni ¢innosti a Ukoly persondlniho managementu, podrobngji se zabyva
ziskdvanim a vybérem pracovnikli, moznostmi jejich motivace pomoci riznych
motivaénich strategii, hodnocenim pracovniki a jejich vykonu a dileZitosti rozvoje

a vzdélavani pracovnikl pro uspésné fizeni organizace. Treti kapitola je zaméfena na



firemni kulturu a etiku v organizaci. Vysvétluje vyznam kultury a nutnost jeji neustalé

zmény, jeji vliv na fizeni organizace a chovani jednotlivci.

V dnesni vefejné spravé je zadouci zlepsit efektivitu prace zaméstnancli, mnohdy
zménit 1 pristupy a metody fizeni, organizaci prace a odbourat nadbyte¢né procesy
a naklady. Tato oblast je neustale podrobovana kritice $iroké vetejnosti. Pro¢ tomu tak

je, bude snahou zjistit na zaklad¢ vyzkumu v praktické ¢asti prace.

Cilem diplomové prace v roviné teoretické je charakterizovat problematiku
Fizeni lidskych zdroji, popsat ¢innosti personialniho managementu a definovat
firemni kulturu a jeji vyznam v souvislosti s Fizenim lidskych zdroji. K dosaZeni
cile byla pouzita metoda obsahové analyzy a komparace dostupnych odbornych
materiali. V roviné praktické bude cilem zjiSténi postoji k problematice Fizeni
lidskych zdroju ve verejné spravé, potazmo v samospravé. Na zakladé
dotaznikového Setieni bude zkoumano, jaka je soucasna firemni kultura ve verejné
spravé, zda jsou zaméstnanci dostateCné motivovani k praci, jaké maji moZnosti
osobniho rozvoje a zda je snaha vytvaret podminky pro efektivni Fizeni verejné

spravy.



1. Rizeni lidskych zdroju
1. 1 Lidské zdroje a Fizeni organizace

Vsechny vyznamné pokroky naseho stoleti sdileji jeden spolecny rys: organizace.
Voda, kterou pijeme, jidlo, které jime, Saty, které nosime, vozy, ve kterych jezdime, to
vSe pochazi z organizaci. A spoleénym prvkem kazdé organizace jsou lid¢, ktefi
piinaseji nové metody. Z pohledu organizace, lidé jsou zdroje — ne nezivé zdroje, jako
puda nebo kapital, ale lidské zdroje. Lidé vytvareji pro narod cenné vyrobky a sluzby.
A tyto cenné vysledky rozhoduji o blahobytu spole¢nosti a o jeji zivotni Grovni. Lidé
a organizace zaviseji jeden na druhém. Zaméstnanci v organizaci jsou odkazani na svou
praci. Organizace existuji jediné diky spole¢nému usili svych lidi. A vSichni ostatni,
ktefi stoji vné, jsou odkazani na organizace, aby jim poskytovaly zbozi a sluzby.

Spole¢nost, jak ji zname, by bez modernich organizaci nemohla existovat.

Tato vzajemna souvislost mezi jednotlivci, organizacemi a spole¢nosti neustale
roste. Zadna organizace neexistuje ve vzduchoprazdnu. Pasobi na ni vnéjsi prostiedi,
negativng¢ i pozitivné, se kterym se musi vyrovndvat, aby mohla plnit své cile a zdm¢ery.
A zptisob, jakym toho dosdhne, je stanoven podnikatelskym ptistupem, ktery nazyvame
strategii. Ukolem strategie je vytvofit predpoklady pro tvorbu hodnoty a naplnit tak
ucelovost organizace. To znamena, pomoci stanovené strategie umistit pracovniky do
organizacniho ramce a stanovit takova pravidla spoluprace uvniti organizace, ktera
povedou Kk ztotoznéni pracovniki s cili organizace. Vytvofeni fungujici organizace
znamena promenu strategie tak, aby slozitost a specializovanost byly proménény ve
vykonnost. > Dnes vét§ina moudrych odbornikii souhlasi, Ze nejefektivndjsi strategie
spoc¢iva ve ,.spojeni silnych stranek organizace a ucinéni jejich slabin irelevantnimi®,
coz pred 30 lety jiz napsal Peter Drucker v Kknize Efektivni vedouci. Nejbézngjsi
vysvétleni je, Ze to pomize vedeni organizace urcit, emu ma vénovat ¢as a penize

a ¢emu ne.’

YWERTHR, W. B., jr., DAVIS, K. Lidsky faktor a persondlni management. Praha: Victoria Publishing, 1992,
s.18-21

2DUCHON, B., SAFRANKOVA, I. Management. Integrace tvrdych a mékkych prvkii Fizeni. Praha: C. H. Beck,
2008, s. 4-5

3 BUCKINGHAM, M. To nejdiilezitéjsi co musite védét...o vynikajicim Fizent, vynikajicim viidcovstvi a trvalém
osobnim uspéchu. Praha: Ekopress, 2009, s. 116-117

4



Nase spole¢nost bude prosperovat a uspésné Celit vS§em vlivim a tkolim na né
kladené, jen kdyz budou vetejné a soukromé organizace spravné fungovat, nepietrzité
se rozvijet a zdokonalovat prostiednictvim efektnéjsiho a efektivnéjSiho vyuzivani

svych zdroju.

Hlavnimi zdroji organizace, dilezité pro jeji fungovani, jsou:
* materialni zdroje (stroje a jina zafizeni, material, energie)
= finan¢ni zdroje
= lidské zdroje

= informacni zdroje.

Lidské zdroje uvadéji do pohybu financni a materidlni zdroje, které sami o sobé
nejsou K ni¢emu, nebot’ to jsou nezivé zdroje. Informacni zdroje jsou v podstaté znalosti
a dovednosti vybudované na zakladé schopnosti lidi. Z toho vyplyva, ze lidské zdroje

4

jsou diilezitou soudasti fidicich ¢innosti v organizaci.*

Diilezitost lidi v organizaci je dana ptedevSim tim, Ze:
= v procesech fizeni a pracovni ¢innosti se angazuji celou svou osobnosti;
= ve svych ¢innostech uplatnuji svoji individualni variabilitu;
= Vv pracovnich ¢innostech se sdruzuji a vytvareji formalni i neformalni vztahy;
= zaujimaji ke své praci urcity postoj;
= piipraci pfemysleji a uplatiiuji svou tvofivost;

» prostiednictvim prace uspokojuji své potieby, seberealizuji se.”

V souvislosti s fizenim lidi v organizaci se setkavame s terminy personalni prace,
personalistika, personalni administrativa (sprava), persondlni tfizeni ¢i fizeni lidskych
zdrojti. Casto byvaji ozna¢ovany jako synonyma. Odborna literatura rozli$uje personalni
fizeni a fizeni lidskych zdroji, jako novéjsi pojeti persondlni prace. Lze tedy

konstatovat, Ze n¢které terminy oznacuji rozdilné vyvojové fdze persondalni prace.

Personalni prace ¢i personalistika se obvykle pouzivaji jako nejobecnéj$i oznaceni
pro fizeni organizace. Persondlni administrativa, persondlni fizeni a fizeni lidskych
zdrojii oznacuji jednotlivé vyvojové faze ¢i koncepce personalni prace a jeji postaveni

V hierarchii fizeni organizace.

* KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojil. Zdaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2010, s. 13
® VIZDAL, F. Psychologie fizeni. Bmo: IMS 2007, s. 7



Historicky nejstar$i pojeti personalni prace je personalni administrativa — sluzba

zajiStujici administrativni prace a postupy spojené se zaméstnavanim lidi, pofizovanim,
uchovavanim a aktualizaci dokumentl a informaci o zaméstnancich a jejich poskytovani
fidicim slozkdm organizace. V souCasné dobé pieziva v organizacich Ccasto

S autoritativnéj$im a centralizovanéj$im zptisobem fizeni, s nizkou mirou délby prace.

Personalni fizeni — oblast fizeni zabyvajici se zaméstnanci v organizaci. Je zaméfena

na zaméstnavani lidi a hospodafeni s pracovni silou. V této vyvojové fazi méla

personalni prace spiSe povahu operativniho fizeni.

Nejnovejsi pojeti personalni préace je fizeni lidskych zdrojia. Tato koncepce se zacala

Vv zahrani¢i formovat v pribéhu 50. a 60. let 20. stoleti. Vyjadiuje vyznam clovéka,
lidské pracovni sily, jako nejdilezitéjSiho vyrobniho vstupu a motoru c¢innosti
organizace. Personalni prace tak pfechdzi od administrativni ¢innosti ke koncepéni,

W

skute¢né Fidici.®

Piedstavitelé $koly fizeni lidskych zdroju popularizovali od 80. let minulého stoleti
toto pojeti jako strategicky a wvnitiné provazany, manazersky orientovany piistup
K fizeni lidi a ziskavani jejich angazovanosti a oddanosti v zajmu organizace. Lidé jsou
chapani jako jméni, do kterého se investuje v zajmu dosaZeni cili organizace, pfidané
hodnoty se dosahuje prostfednictvim procesit rozvoje lidskych zdroji a fizeni
pracovniho vykonu. Je kladen duraz na silnou organizaéni kulturu, zdravé mezilidské
vztahy, na dosazeni oddanosti lidi cilim a hodnotam organizace. Je uplatiovan

strategicky ptistup ke viem personalnim ¢innostem.’

Dobfe fizené organizace uznavaji, ze lidé jsou jejich nejdalezitéjsi hodnotou
v konkurenénim prostiedi, jejich nejvétsim bohatstvim. Rizeni lidi dnes rozhoduje
o tom, jak budou organizace v soucasném vysoce konkurenénim a proménlivém
podnikatelském prostfedi uspéSné. Nové strategie, orientované na praci s lidskymi
zdroji, museji byt zaméfené na identifikaci, podporu a rozvoj zaméstnancii smérem ke
zménam, coZ vyzaduje hlubokou analyzu lidskych zdroji.® Proto se odpovédnost za
fizeni lidi stale vice pfenasi z personalistii na ostatni manaZery vSech Urovni, zejména

liniové manazery. Rizeni lidi se tim stavéa ustfedni manazerskou tlohou.’

® KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha; Management Press, 2010, s. 13-15
"KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 11-12

8 STYBLO, J. Management podniku svétové tiidy. Praha: Kamil Matik — Professional Publishing, 2010, s. 16

°® THOMSON, R. Rizeni lidi. Praha: ASPI, 2007, s. 9



1. 2 Podstata Fizeni lidskych zdroju

Nové pojeti persondlni prace — fizeni lidskych zdroji, které vyjadiuje vyznam
Clovéka jako nejdualezitéjsiho vyrobniho faktoru, se stava nejvyznamnéjsi slozkou

celého podnikového fizeni.

Podstata fizeni lidskych zdroji podle Storeyho se vyznacuje tim, Ze lidské zdroje
jsou to, co pfinasi konkurenéni hodnotu; cilem by méla byt oddanost lidi, ne jen
dodrzovani pravidel; pracovnici by méli byt peclivé vybirani a rozvijeni; rozhodovani
by mélo mit strategicky vyznam; zapojeni vrcholového managementu je nezbytné
a politika fizeni lidskych zdroji by méla byt zakomponovana do strategie podniku;
liniovi manaZeti musi byt zapojeni do politiky lidskych zdroji jako iniciatofi 1 jako
realizatofi; vEétSi pozornost se vénuje fizeni manaZerit samych; firemni kultura je
dualezitéj$i nez tizeni systémil a postupli; umoznovat prostiednictvim pracovnich tkolt

’ ’ roy « . . ’ oy .1
a pracovnich mist delegovani odpoveédnosti a posilovani pravomoci. 0

Rizeni lidskych zdroji lze chapat jako souhrn metodologii a rozhodovani, jejichZ
cilem je tidit a rozvijet lidsky potencial v organizacich. Vzdy musi brat v ivahu dva
cile:

= umoznit organizaci dosdhnout pozadovanych kratkodobych i stiednédobych

vysledk;

= piizpiisobit Fizeni organizace potiebam a aspiracim zaméstnanct.™

M. Armstrong charakterizuje fizeni lidskych zdroju nasledovné:

= je rozmanité - uvedené charakteristiky nemaji univerzalni platnost. Existuje
mnoho modela a riznych postupll v organizacich, které jsou nékdy s teorii fizeni
lidskych zdroji shodné jen v malo ohledech.

»  strategické s dirazem na integraci — lidé by méli byt pIn¢ oddani vizi;

= orientované na oddanost a angazovanost;

» zalozené na presvédceni, ze s lidmi by se mélo zachazet jako s bohatstvim, jako
s aktivy (lidsky kapital);

vV pristupu K zaméstnaneckym vztahum unitaristické — véti, ze zaméstnanci maji
stejné z4jmy jako zaméstnavatelé, a individudlni — zdlraziuje vyznam udrzovani

vazeb mezi organizaci a jednotlivci;

** THOMSON, R. Rizeni lidi. Praha: ASPI, 2007, s. 27
M LIVIAN, Y. F., PRAZSKA, L. Rizeni lidskych zdrojii. Praha, 1997, s. 11
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» aktivita provadéna manazery — praktické fizeni lidskych zdroji je zalezitosti
liniovych manazeri;
»  zameérené na podnikové hodnoty — zaméiena na celkové zdjmy organizace,

et e . o I . 12
zajmy ¢lend jsou uznavany, ale podfizeny zajmim organizace.

Rizeni lidskych zdroji bere vivahu nejen profesni a kvalifikaéni hlediska, ale
pfedev§im osobnostni véetné moralnich a etickych aspekti prace. Na c¢lovéka se
nepohlizi jen jako na pracovni silu, o ¢emz svéd¢i napiiklad i snaha Evropské unie,
ktera v ramci svych rozvojovych programt zahrnuje do fizeni lidskych zdroji i péci

. oo L1
0 obcCany stojici mimo trh prace. 3

Koubek uvadi charakteristiku fizeni lidskych zdroju, ktera podle né¢ho odlisuje fizeni

lidskych zdroji od personalniho tizeni:

= strategicky pfistup k personalni praci;

= oOrientace na vnéjsi faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace;

= personalni prace se stava soucasti kazdodenni prace vSech vedoucich pracovnikii;

= uzké propojeni personalni prace se strategickymi plany organizace;

= personalni prace se stava ustiedni manazerskou roli;

= vedouci persondlniho utvaru se stdva soucasti vedeni organizace;

= duraz kladeny na rozvoj lidskych zdroju jako nastroj flexibilizace organizace a jeji
vEtsi pripravenost na zmeny;

= Orientace na kvalitu pracovniho zivota a spokojenost pracovnikii;

= Qrientace na participativni zplisob fizeni a soundlezitost pracovnikl s organizaci;

= (lraz na vytvareni zddouci firemni kultury a zdravych pracovnich vztahu;

» vytvafeni dobré povésti organizace.*

Armstrong vidi dal$i rozdily jest¢ v tom, Ze fizeni lidskych zdroji povazuje
pracovniky za jméni, bohatstvi, aktiva, a nikoliv za nédkladovou polozku; je celostnim
pfistupem k zajmim organizace — zdjmy pracovnikil jsou uznavany, ale podiizeny
zajmim podnikdni; od specialisti na lidské zdroje se ocekavd spiSe partnerstvi

v podnikéni neZ jen vykon administrativy na iiseku personalu.™

2 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 32-33
¥ MUZIK, J. Edukace fidicich dovednosti. Praha: ASPI, 2008, s. 72

Y KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2010, s. 15-16
5 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 39
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Rozdily mezi fizenim lidskych zdrojii a persondlnim fizenim nejsou podstatné, Ize je

vidét spiSe jako rozdily v dirazu a ptistupu.

1. 3 Ukoly a cile Fizeni lidskych zdrojt

V nejobecnéjSim pojeti je tkolem fizeni lidskych zdroji slouzit tomu, aby byla
organizace vykonna a dosahovala stale vétSich vykont, a to prostiednictvim zvySovani
produktivity prace a efektivnim vyuZivanim svych zdroji (materidlnich, financnich,

lidskych a informacnich).

Zakladnim tkolem ftizeni lidskych zdroju je zajistit:
= optimalni vyuziti schopnosti kazdého pracovnika,

= optimalni podminky pro rozvoj a kultivaci schopnosti kazdého pracovnika.
Tyto zakladni principy lze vyjadiit formuli HRM = HRE + HRD

HRM = Human Resource Management (fizeni lidskych zdrojt)
HRE = Human Resource Economy (efektivni vyuziti schopnosti lidskych zdroji)

HRD = Human Resource Development (rozvoj lidskych zdroji)

Lidé musi vedet, co maji deélat, a musi mit moznost to delat (optimdlni organizace
prace). Lidé musi védet, jak maji delat to, co maji délat (rozvoj kvalifikace lidi).

Lideé musi chtit delat to, co maji délat (Fizeni motivace) 16

Z pohledu praxe lze vymezit tradi¢ni ukoly fizeni lidskych zdroj:

= usilovat o zafazeni spravného ¢loveéka na spravné misto a snazit se ho neustéle
piipravovat a prizptisobovat zménam v pozadavcich na pracovni misto;

= optimalné vyuZzivat fond pracovni doby a pracovni schopnosti pracovnik;

= formovat tymy, efektivni vedeni, vytvaret zdravé mezilidské vztahy
Vv organizaci;

= zajiStovat personalni a socidlni rozvoj pracovnikll (rozvoj pracovni kariéry,
uspokojovani materidlnich 1 nemateridlnich socialnich potieb, vytvareni

ptiznivych pracovnich podminek a prostfedi apod.);

8 GREGAR, A. Rizeni lidskych zdrojii. Brno: IMS 2008, s. 19

9



= dodrzovat zakony a piedpisy a usilovat o dobrou povést organizace.'’

Stale vice se vSak objevuji ndzory, ze hlavni tikoly fizeni lidskych zdroji by se mély

zaméfit na jinak stanovené priority:

Zlepseni kvality pracovniho Zivota.
Zvyseni produktivity.
Zvyseni spokojenosti pracovnikil.

Zlepseni rozvoje pracovniki jedince i kolektivu.

o &~ w N oE

Zvyseni pripravenosti na zmeny.

V souvislosti s témito ukoly se fizeni lidskych zdroji zaméfuje na vzdélavani
a rozvoj pracovnikili, organiza¢ni rozvoj, vytvafeni pracovnich tkoli, pracovnich mist
a organizacnich struktur, formovani persondlu organizace, zabezpeceni datové zakladny
personalni prace v organizaci, planovani lidskych zdroji, odménovani a zaméstnanecké

vyhody, pracovni vztahy, pomoc pracovnikﬁm.18

Ulrich vymezil osm problémt a vyzev, které zdiraznuji dilezitost lidskych zdroji,

spolupraci mezi personalisty a manazery a vytvari pro n¢ nové ukoly a cile:

= Persondlni utvary musi vytvofit nové procesy a postupy k dosazeni globalni
chytrosti, pohyblivosti, efektivnosti a konkurenceschopnosti. Novou vyzvou se stava
fizeni globalnich tyma.

= Vybudovat takové organizace a fizeni, které se budou vice orientovat na zakaznika.
Zahrnuje inovace, rychlejSi rozhodovani, vybudovani hodnotového fetézce pro
zékaznika prostiednictvim efektivnéjSiho spojeni mezi dodavateli a prodejci.

= Dosahovani ziskovosti vede manazery a personalisty k hleddni novych
organizacnich postupii v oblasti lidskych zdroji, napt. pfijimat pracovniky, ktefi
zajisti rist firmy, vytvaret zadouci organizacni kulturu, vyuzivat technologie, jez
vedou Kk podnikani.

= V UspéSnych organizacich se individudlni schopnosti pfeménuji na schopnosti
organizace. Manazefi a personalisté by méli hledat takové schopnosti, které jsou
nezbytné pro dosahovani uspéchu.

= ManaZefi, pracovnici a organizace se museji naucit ménit rychleji a snadnéji

Y KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2010, s. 17-18
*® tamtéz, s. 19-20

10



a personalisté jim v tom musi pomahat tim, ze vytvoii organiza¢ni model, celou
organizaci s nim seznami a budou patronem pfi jeho uplatiovani. Nékdy manazeti
hlasaji zmény, ale nejsou ochotni se sami zménit. Proto by personalisté méli mit
povinnost vyzyvat mocné a UispéSné manazery, aby jednali ve smyslu svych slov.

= Manazefii a personalisté museji z technologie ud¢€lat viditelnou a produktivni soucast
uspofadani prace a neustale sledovat informace a umét je vyuzivat pro dosazeni
vysledki organizace.

= Stéle vice se stava konkurencnim bojem mezi organizacemi ziskavani a udrzeni

4

talentd. Tradicni méftitka UspéSnosti zaméfena na ekonomicky kapital musi byt
doplnéna o mefitka intelektudlniho kapitdlu, to znamena zvySovat troven
leadershipu a vedeni.

= Transformace nejsou snadné. Vliv nové identity na pracovniky a zakazniky

ror v ’ v, ) ’ : 1
znamena vice nez samotny produkt a ptekonava jakykoliv trh. ’

Podle Stybla musi personalistika pfijit s novym modelem pracovniho chovani
a jednani, vedouciho k vysoké vykonnosti. Kompetence lidi nesmi spocivat jen ve
schopnostech prace pro jednu urcitou firmu nebo obor, ale zddouci je flexibilita, ktera se
pravdépodobné stane jednou ze zékladnich hodnot nové prace a existence. Ukolem do
budoucna je tedy dobie znat byznys a umét formulovat, co znamena z hlediska lidi,

jejich schopnosti, organizace apod.20

1. 4 Efektivni manaZer, spravné rizeni a vedeni

Rizeni (management) a vedeni maji zasadni vyznam pro trvaly uspéch organizace.
Nekdy jsou povazovana za synonyma. Ale uréity rozdil mezi nimi existuje, nebot

Z toho nevyplyva, ze kazdy vedouci je manazer a naopak.

Rizenim by se mohlo chéapat planovani, organizovéni, fizeni a kontrola aktivit

podiizeného persondlu. Vedeni se vice zajimd o komunikaci, motivovéani, podporu
v ror121721 3%, roe v ’ . rooror , v . ’

a angazovani lidi.”” Rizeni je Casto definovano jako vykonavani prace prostiednictvim

jinych lidi za G¢elem splnit stanovené cile organizace.

1 ULRICH, D. Mistrovské fizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 22-35
2 STYBLO, J. Management podniku svétové tFidy. Praha: Kamil Maiik — Profesional Publishing, 2010, s. 17
2L CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovdni. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 95
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Prace skvelého manazera spociva v tom, Ze hled4d nejlepsi zptisob, jak proménit
vlohy kazdého zaméstnance ve vykon. Napomahd k rozvoji tymové préce, k propojeni
individudlnich a skupinovych cili. Mé¢l by také dokéazat propojit lidi s rGznym
vnimanim a pohledem na véc a navigovat je ve slozitych socialnich podminkach. Proto
musi mit pfi fizeni nejen zpusobilost v oboru, ktery tidi, ale musi pouzivat rizné

dovednosti.?

Podle Buckinghama jsou zdkladem dobrého fizeni Ctyfi dovednosti: umét vybirat
spravné lidi, definovat jasnd ocekavani, umét chvalit a ocenovat dobré pracovni
vysledky a projevovat zajem o lidi. Vynikajici manaZer ma instinkt koucovani
a schopnost vnimat individualni rozdily. Umi objevit, v ¢em je kazdy Clovek jedinecny,
a pak toho vyuzije. Efektivni fizeni spo¢iva ve tfech vécech, které jsou dulezité
o Cloveku znat: jeho silné a slabé stranky, spoustéci mechanismy a jedine¢ny styl
uceni.?

Jednim z ptedpokladt tispésného fizeni podle Scota a Séderberga je, ze manazerovi
fizeni d€la radost, a to tak, ze rozpozna a snazi se uspokojovat nejen vlastni potieby, ale
1 ostatnich pracovnikli v organizaci. Aby ho fidici prace bavila, t0 zavisi na jeho
individualnich vlastnostech, na schopnosti usmériovat sva ocekavani, na firemni
kultufe, na mezilidskych vztazich a také na tom, do jaké miry zasahuje jeho prace do

osobniho Zivota.?*

Osobnost manazera vyrazné ovliviluje nejen vykonnost zaméstnancti, ale i atmosféru
v organizaci. Duchofi a Safrankova uvadi, Ze manaZer musi mit uréité piedpoklady
k vykonu své manaZerské prace, a to jak vrozené tak i ziskané. Mezi vrozené vlastnosti
patii potfeba fidit a mit moc, uméni vcitit se do potfeb spolupracovniki. Mezi ty
ziskané patii schopnost koordinovat a integrovat zajmy a aktivity organizace, schopnost
pracovat, pochopit a motivovat ostatni, dovednosti technické a byt v dobré télesné

. . .25
a duSevni kondici.

2 HARUNG, H. S. Management nového tisicileti. Praha: Euromedia Group, 2004, s. 104

B BUCKINGHAM, M. To nejdiilezitési co musite védeét o vynikajicim Fizeni, vynikajicim viidcovstvi a trvalém
osobnim uspéchu. Praha: Ekopress, 2009, s. 64-90

2 SCOT, B., SODERBERG, S. Uméni #dit. Praha: Victoria Publishing, 1994, s. 17

% DUCHON, B., SAFRANKOVA, J. Management. Integrace tvrdych a mékkych prvkil Fizeni. Praha: C. H. Beck,
2008, s. 242
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Podle H. Snabela by m¢l mit dobry manazer nejen odborné znalosti, ale také by mél
byt podnikavy a kreativni, konstruktivni, disciplinovany, loajalni, absolutné poctivy,

velkorysy a m&l by byt osobnosti presvédéivou a silnou.”®

Od manazera se oc¢ekava, ze bude schopen naslouchat svym pracovnikiim a vhodné
na n¢ pusobit. To nebyva snadné, nebot’ lidé radéji komunikuji s druhymi, nez pracuji.
Proto musi manazer hledat neustale cesty, jak praci obohatit a jak zlepSit pracovni
podminky a podminky pro optimalni komunikaci mezi pracovniky pti praci. Usp&sny
a efektivni manazer se nikdy nezapomene zeptat pracovnikll na to, co maji radi, v§ima si
jejich chovani pti praci a pouziva prevazné pozitivnich stimuli.”’

Vedeni se vztahuje k motivaci, k chovani mezi lidmi a ke komunika¢nimu procesu.
Je to schopnost vést, motivovat, usmérniovat a stimulovat pracovniky ke kvalitnimu
splnéni cill organizace. Vyzaduje kritické a tvotfivé mysleni, sebekontrolu, rozhodnost,
piedstavivost, schopnost feSit mezilidské spory konstruktivnim zptisobem a vytvaiet

tymového ducha.”®

Buckingham definuje vadcovstvi nasledovné: ,Velci viidcové dokdzZou kolem sebe
shromazdit lidi a vést je k lepsi budoucnosti . PtiCemz za podstatné, co odliSuje vidce
od ostatnich, povazuje to, ze dokdzou vést lidi k lepSi budoucnosti. Vidcovstvi je
vrozené. Vid¢i osobnosti by méli byt optimistické a mit silné ego, s ¢imz se Clovek

musi narodit a mit v sobg.?®

Charakteristika uspé$ného vudce podle Mladkové, Jedindka a kol.: duvétuje
podiizenym, deleguje, ma vizi, v krizi se umi chovat autoritativné, neboji se rizika, ma

Gictu lidi, ned4 na ptitakavace, chape problémy komplexng.*

Styl vedeni a fizeni je jednou z podminek efektivnosti fizeni. Kazdy ze stylu je

pfimo zavisly na osobnosti manazera.

% in STYBLO, J. Persondini management. Praha: Grada, 1993, s. 79-80

2 BEDRNOVA, E., NOVY, 1 a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha; Management Press, 2009, s. 305-309
2 HARUNG, H. S. Management nového tisicileti. Praha: Euromedia Group, 2004, s. 21

2 BUCKINGHAM, M. To nejdiilezitéjsi co musite védét...o vynikajicim Fizeni, vynikajicim viidcovstvi a trvalém
osobnim uspéchu. Praha: Ekopress, 2009, s. 50, 56

¥ MLADKOVA, J., JEDINAK, P. a kol. Management. Plzefi: Ale§ Cen&k, 2009, s. 64
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Existuji tfi zakladni styly klasického fizeni:
= autokraticky (autoritativni),
= demokraticky (participativni),

= liberalni, laissez-faire (volny prubeh).

Plaminek uvadi krom¢ rutinniho fizeni (fidim, kdyz musim) tyto ctyfi zékladni styly
fizeni:
» direktivni — rozhoduje manazer, hlavnim kritériem plnéni ukoli a udrzovani
respektu;
=  formalni — tizeni na efekt, formalni pofadek, mnozstvi dokumentii a vykazi,
neumoznuje kreativitu a skryvéa nedostate¢nou dynamiku;
= [iberdlni — pratelsky, zbrklé nabizeni prav a odpovédnosti podiizenym,;

, ’ v . , o - 1
= fymové — vénuje pozornost ukoliim a lidem.?

Koncem 60. let 20. stoleti zacind ptrevladat situacni pristup pti tizeni, ktery
zduraziiuje zptisob tizeni podle situace. Pfi volbé zplisobu fizeni by mél manazer dale
vzit v avahu zralost pracovnikli, do jaké miry jsou schopni splnit dany tkol, coz je
zralost pracovni, a zralost psychologickou, ktera spoéiva v pfipravenosti piijmout
odpovédnost za splnéni tkolu. Proto by mél manazer zvolit takovy styl fizeni, ktery by
rozvijel zralost svych pracovnikﬁ.32 To znamena, ze vedouci muZze priikazovat,

koucovat, podporovat nebo delegovat.

Od 80. let minulého stoleti se zduraziuje pfi fizeni emocionalni stranka vedeni lidi
a vznika nové vedeni — transformacni a transakcni vedeni. Ustiednim pojmem se stava
charizma, sila osobnosti viidce, ktery dokaze strhnout ostatni pro svou vizi. Pfi
transformaénim vedeni se rozviji u pracovniki sebeaktualizace, seberealizace
a sebekontrola. Transakéni vedeni znamend, Ze pracovnik poskytuje svij talent,
zkugenosti i Usili a vedouci ho za to odméuje. ** Tento styl je charakteristicky pro
manazery, kteti se ,,zameruji na motivaci rizenych pracovnikii, umocnuji klima diivéry

o e . ;. ;. . 34
a snazi se sladit jejich zdjem se zajmy organizace “.

3L PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem. Prakticky atlas managementu. Praha: Grada Publishing, 2005, s. 138
2 BELOHLAVEK, F. Jak fidit a vést lidi. Brno: CP Books, 2005, s. 17

¥ DUCHON, B., SAFRANKOVA, I. Management. Integrace tvrdych a mékkych prvkii Fizeni. Praha: C. H. Beck,
2008, s. 244-247

¥ BEDRNOVA, E., NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 331
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1. 5 Problematika rizeni lidskych zdroji ve veiejné spraveé

Rizeni ve vefejné spravé se vénuje stale vétsi pozornost a je povazovano za zakladni
faktor pro vytvoreni efektivni a vykonné statni spravy. Stale vice se uplatiuji poznatky
Z praxe a teorie fizeni, které se osvédcili v ekonomickém sektoru — zacind se uzivat
pojem ,,management veiejné spravy®. Zaroven se méni celkové pojeti vetfejné spravy,

ktera je stale vice chapana jako ,,sluzba‘“ pro obCany a instituce.

V Ceské republice dosud neexistuje systém fizeni lidskych zdroji vefejné spravy.

Proto za jeden z pilifi modernizace vefejné spravy se poklada strategické fizeni

zalozené na fizeni a rozvoji lidskych zdroju.

Kli¢ové problémy v oblasti fizeni lidskych zdroji ve vetejné sprave:
= vefejna sprava neni povazovana za atraktivniho zaméstnavatele, na trhu prace
neni konkurenceschopna;
= neexistuje jednotnd metodika fizeni lidskych zdroji;
= systém odménovani je zastaraly, neodrazi vykonnost, neni motivujici;
= neni kladen diiraz na pribézné vzdélavani, neexistuje systém tizeni znalosti;
= nizka podpora vzdéladvani managementu;
= nedostatecn¢ dana odpovédnost za kvalitu vystupt;
= omezené aplikovani metod kvality, projektového fizeni, fizeni podle cili apod.;

= vyrazné zatizeni operativni ginnosti.*®

Strategickym cilem vefejné spravy je zajistit efektivnost ¢innosti, snizit naklady na
administrativu a zajistit transparentnost vykonu, a to prostfednictvim:

= zavadéni systému kvality a sledovani vykonnosti vefejné spravy;

= 7ajiSténi adekvatniho vyuzivani technologii;

= zlepSeni vertikdlni 1 horizontalni komunikace ve vefejné sprave, zajistit
synergické plisobeni riznych Grovni vefejné spravy;

= vyytvofenim jednotného systému fizeni lidskych zdroju, jasnym vymezenim
motivacnich prvki a odpovédnosti Gifednikll, prosazovanim moderni vzdélavaci

a naborové politiky;

% Efektivni vefejna sprava a pratelské vefejné sluzby. http://www.mvcr.cz/soubor/modernizace-dokumenty-strategie-
pdf.aspx [cit. 25. 1. 2012]
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= dislednym bojem proti korupci za pomoci preventivnich i represivnich
. 36

opatfent.
Hlavnim tkolem personalniho fizeni a personalni prace v organech vetejné spravy je
zabezpecit, aby vSichni zaméstnanci podavali zadouci vykony, pracovali kvalitné,

obé¢taveé a s nasazenim, a prispivali tak k napliovani cili a kol vefejné spravy.

Dalsi hlavni cile personalniho tizeni, které si klade vefejna sprava:

= rozvijet lidsky potencial,

= yytvaret podminky pro osobni rozvoj pracovniki;

= vytvatet podminky, které budou motivovat pracovniky k dosahovéani a plnéni
cill organizace;

= vytvafet podminky organiza¢ni, technické pro maximalni vyuziti pracovniho
fondu;

= upeviiovat vzajemné vztahy a podporovat tymovou praci v organizaci;

= sledovat situaci v zaméstnavani lidi v regionu, analyzovat ji a vyuzit ziskané
poznatky pfti fizeni lidskych zdroji;

= podporovat zadouci zmény v organizaci, v ptipad¢ potieby se ujmout vedouci
role pii jeji realizaci;

= Vvzajmu organizace poskytovat vSechny sluzby tykajici se personalniho
zabezpeceni organizace;

= pomahat pruzn¢ reagovat na potfeby a zdjmy ostatnich organizaci a ob¢ant;

» uplatiiovat optimalni metody vedeni lidi ze strany vedoucich pracovnika.*’

Pfi uplatinovani manazerskych trendii ve veiejné spravé se v poslednich letech klade
daraz na potiebu vytvotit reagujici a kvalitnéjsi vetejné sluzby, a to posilenim legitimity
¢innosti spravy a s tim souvisejici divéry dotcenych subjekti. V souvislosti se snahou
demokratizovat poskytovani vetejnych sluzeb je pozadovano vytvoifeni systému tizeni
kvality. Kvalita v sob&é zahrnuje aspekty technické, ekonomické, politické i etické.
Muze byt chiapana jako kvalita ve smyslu respektovani norem a postupti, kvalita ve

smyslu uginnosti a kvalita ve smyslu spokojenosti zakaznika.*®

% Efektivni vefejna sprava a pratelské vefejné sluzby.
http://www.mvcr.cz/soubor/modernizace-dokumenty-strategie-pdf.aspx, [cit. 25. 1. 2012]

3 Minimum personélniho fzeni ve vefejné sprave.
http://aplikace.mvcr.cz/archiv2008/reforma/zpravy/priprava/m_zdroje.html, [cit. 25. 1. 2012]

% BLIZKOVSKY, B. a kol. Zdokonalovani vefejné spravy a samosprévy v Ceské republice. Brno: Konvoj, 2007,
s. 79-81
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Model CAF — spole¢ny hodnotici ramec, byl vytvofen podle tvirci specialné pro
ucely vetejné spravy. Je nastrojem pro zvyseni vykonnosti organizaci verejného sektoru
prostfednictvim piredem daného sebehodnoticitho ramce. Vychazi z predpokladu, ze
nejlepSich vysledkti ve vykonnosti organizace je dosahovdno na zikladé strategie

’ ;o . v o ~roro oy ’ ‘o o 39
a planovani za pomoci zaméstnanct, vyuzivanim partnerstvi, zdroji a procesu.

¥ Zlepsovani organizace pomoci sebehodnocent. http://www.csq.cz/res/data/013/001595.pdf , [cit. 25. 1. 2012]
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2. Organizace personalnino managementu
2. 1 Role personalniho titvaru a personalisti

Praktickym problémem je délba ¢innosti personalniho managementu mezi persondlni
utvar a manazery. Persondlni management se sklada ze dvou vzajemné se ovlivitujicich,
ale relativné samostatnych oblasti. Prvni oblasti je vytvéfeni systémovych podminek
a predpokladii pro ovliviiovani jednani pracovnikli. Patfi sem zabezpeceni vsech
personalnich a socidlnich procesii. Za tyto skute¢nosti prevazné¢ zodpovida persondlni

Gtvar. Druhou oblasti je vlastni vedeni lidi, kterou zajistuji liniovy manazefi.*°

Persondlni Gtvar je pracovisté specializované na fizeni lidskych zdroji. Zodpovida za
tu oblast personalniho managementu, kterd se tyka vytvareni systémovych podminek
a predpokladi pro ovliviiovani jednani pracovnikd. Patii sem zabezpeceni vSech
personalnich a socialnich procest. Zajistuje odbornou, metodologickou, poradenskou,
usmériiovaci, organizac¢ni a kontrolni stranku persondlni prace a poskytuje vedoucim
pracovnikiim v této oblasti specidlni sluzby. Podili se tak na dosahovani cilii organizace
prostfednictvim 1lidi.** Jeho postaveni ve struktufe organizace ovliviiuje efektivitu

personalniho fizeni.

Podle Armstronga maji zkusené¢j$i personalni Gtvary dosahnout toho, aby personalni
strategie byly provazany nebo byly v souladu s podnikovymi strategiemi a dosahly
spojitosti pii vytvafeni fungovani politiky fizeni lidskych zdroja a praktickych ¢innosti

o v v g 1e 4 42
pii zaméstnavani lidi.
V¢étSina autorti dnes zastava nazor, ze role personalistti se musi zménit.

Soucasni personalisté jsou Casto oznacovani jako partnefi v podnikani, coz podle
Ulricha znamena, ze hraji smisené role. Vystupuji v roli ,strategického partnera,
bojovnika za pracovniky, administrativniho experta a agenta zmeény “. Mohou pomahat
pii uskute¢iiovani strategie, budovani infrastruktury, zaji§tovat ptinos pracovnik a fidit
transformaci a zménu. Aby personalisté ptinaSeli do organizace hodnotu, musi plnit

viechny &tyti smisené role.*”®

“ BEDRNOVA, E., NOVY, 1 a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 504, 512
* KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2010, s. 32

2 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 66

® ULRICH, D. Mistrovské fizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 56

18



Podle Stybla je hlavnim tkolem personalistl ,pitsobit a aktivné prezentovat firmu
navenek i uvniti jako odpovédného zaméstnavatele, ktery pouziva jasné a etické
podnikatelské metody a zpiisoby, dba o konkurenceschopnost firmy a nabizi lidem

«

zajimavé pracovni uplatneni”. Role personalisti spociva v ovliviiovani soucasnych
trendli v byznysu a personalni oblasti a ve schopnosti v¢as odhalovat a zvladat kritické

. A4
situace a zmény.

Aby se personalisté mohli stat rovnocennymi partnery managementu, coz je trendem
dnes$ni personalistiky, je nutné docilit zmény ve vnimani role personalistd, zménit
vlastni mysleni a nékteré stereotypni pracovni postupy, osvojit si nové zplsobilosti
napt. marketing, strategické mysleni, pochopit, co je v ur¢ity moment pro organizaci
nejdilezitéjsi. Ulrich tvrdi, Ze by personalisté neméli posuzovat vysledky organizace jen
podle pohodli pracovnika. A v piipadé potieby zmén v organizaci, zménit spi§ firemni

v r 1~ . . v, r ;.4
kulturu neZ provadét konsolidaci, nebo zestihlovani.*

Osobnost personalisty

Mayerova a Ruzicka uvadéji, ze kromé ovladani technickych a praktickych aspekti
Vv oblasti fizeni lidskych zdroji, se musi orientovat 1 v fad¢ jinych obori, porozumeét
podnikani a efektivné pracovat s pracovniky na vSech urovnich v organizaci. Stejné jako
Armstrong a Ulrich povazuji za nejdulezitéjsi kol personalisti davat do souladu

programy fizeni lidskych zdrojh se strategii organizace.46

Moderni personalista musi mit nejen diakladné teoretické znalosti a dovednosti
Vv oblasti personalni prace, ale i znalosti v oblasti techniky a technologie, ktera je
V organizaci pouzivana vcetné novych trendli. Musi se orientovat ve vnéjSich faktorech,
které maji vliv na formovani a fungovani pracovni sily (populacni vyvoj, trh préace,
socialni vyvoj, legislativa). Musi byt ¢astecné pravnikem 1 psychologem a umét jednat
s lidmi a byt dasledny v prosazovani moderniho fizeni lidskych zdroji v organizaci.

. ooz o v ’ ~ a7
Personalista se tak stava tviréim a opravdovym manazerem.

Pracovni naplni personalistli je ptedevsim ,,pldnovani potireby pracovniku, ziskavani

a vybeér pracovniki, zaméstnanecké vyhody, pracovni vztahy, komunikace, hodnoceni

* STYBLO, J. Management podniku svétové tiidy. Praha: Kamil Maiik — Professional Publishing, 2010, s. 31

* ULRICH, D. Mistrovské fizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 35

46 MAYEROVA, M., RUZICKA, J. Moderni personalni management. Praha: HoH Vysehradska, 2000, s. 19

* SAKSLOVA, V., SIMKOVA, E. Ziklady Fizeni lidskych zdrojii. Hradec Kralové: GAUDEAMUS, 2005, s. 34-35
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a odmeénovani pracovnikii, sluzby pro pracovniky, persondlni informacni systém,

ukonceni pracovniho pomeéru “.

Spole¢né kompetence personalistii a manazert jsou V téchto ¢innostech:
., Viytvareni  organizace, vytvareni pracovnich mist, rozmistovani a vzdelavani
pracovniku, rozvoj manazeri, vizeni kariéery, hodnocent prace, odménovani, zapojovani

v o 4 réé 48
zaméstnancu do rozhodovani “.

2. 2 Ziskavani a vybér pracovniki

Diilezitou personalni ¢innosti, kterd ovlivituje efektivnost a efektivitu organizace, je
ziskavani a nasledny vybér pracovnikli. Spociva ,\V rozpoznavani a vyhledavani
vhodnych pracovnich zdrojii, informovani o volnych pracovnich mistech v organizaci,
nabizeni téchto pracovnich mist, jednani s uchazeci, v ziskavani potrebnych informact

v, v .. . cevL v . ‘. e 49
o uchazecich a v organizacnim a administrativnim zajisténi v§ech téchto cinnosti “.

Ziskavani pracovniki spolu s jejich vybérem je dilezitou fazi pro formovani
pracovni sily v organizaci a rozhoduje o tom, jaké pracovniky organizace bude mit
k dispozici. Nejdalezitéjsi pro uspésné tizeni lidi je mit spravné lidi K pInéni cild

organizace.

U nas se pouziva pro tuto ¢innost i termin nabor pracovniki. Ale v moderni teorii
fizeni lidskych zdroji je ziskavani pojem Sir$i, nebot usiluje nejen o pracovniky
z vn€jSku, ale i o stavajici pracovniky v organizaci. Je zde vidét snaha organizaci
hospodafit s pracovni silou.®® Ukolem je tedy zajistit s vynalozenim minimalnich
nakladi takové mnoZzstvi a takovou kvalitu pracovniki, které organizace potiebuje pro

uspokojeni potieby lidskych zdroja.

Zakladnim kritériem pro ziskdvani pracovnikll jsou naroky na pracovnika na
obsazovanou pracovni pozici, proto je nutné vychazet z popisu pracovniho mista,
z kvalifikaéniho profilu a pozadovanych schopnosti pracovnika. Ziskavani pracovnikl

by mélo usilovat o to, aby pracovnici, ze kterych bude organizace vybirat, byli schopni

“ DUCHON, B., SAFRANKOVA, I. Management. Integrace tvrdych a mékkych prvkii Fizeni. Praha: C. H. Beck,
2008, s. 204-205
42 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2010, s. 126
5 I
tamtéz, s. 126
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zastavat danou pracovni pozici a méli potfebny rozvojovy potencial k zajisténi
budoucich pracovnich narokti organizace. Nejvétsim nebezpeCim je nadhodnoceni

pozadované kvalifikace a schopnosti.

Etapy procesu ziskavani pracovniku:
» definovani pozadavkii — popis a specifikace pracovniho mista, podminky
a pozadavky zaméstnani;
»  prildkani uchazecii — vyhledavani a vyhodnoceni riznych zdroji uchazeci;
=  yybér uchazecii — tridéni Zadosti, pohovory, testovani, hodnoceni, nabizeni

r [T S r 1
préace, ziskavani preferenci apod.”

Proces ziskavani pracovnikli tedy vychazi ze znalosti jednotlivych pracovnich mist
(tzv. analyza pracovnich mist) a pfedvidani uvoliovani ¢i vytvareni novych pracovnich
mist (personalni ple’1nové1ni).52 V tomto procesu proti sob¢ stoji dvé strany: organizace se
svou potiebou pracovni sily a ¢lovék hledajici vhodné pracovni misto. Proto by mél
proces poskytnout takové informace, aby zajemci o praci na tuto nabidku pracovniho
mista v organizaci reagovali. Jaka bude odezva na nabidku prace, muze ovlivnit nabidka

sama, ale 1 vnitini a vnéj$i podminky. 53

Vnitini podminky ziskavani pracovnikti mohou byt povaha prace, pozadavky na

pracovnika (vzdé€lani, schopnosti, zkuSenosti), rozsah prace, pracovni doba, organiza¢ni
zélezitosti, pracovni podminky a misto vykonu prace apod. Ze strany organizace to
muze byt jeji povést, vyznam, prestiz, mezilidské vztahy, Groven odménovani, péce

o pracovniky, socidlni klima, jeji umisténi apod.

Vnéj$i podminky ziskavani pracovniku, které organizace nemuze ovlivnit, jsou

zejména podminky demografické, socidlni, ekonomické, sidelni, politické, legislativni,

technologické.”

* DUCHON, B., SAFRANKOVA, J. Management. Integrace tvidych a mékkych prvkii fizeni. Praha: C. H. Beck,
2008, s. 210

%2 SAKSLOVA, V., SIMKOVA, E. Zdklady Fizen lidskych zdrojii. Systematicky prehled zdkladni persondini
problematiky. Hradec Kralové: GAUDEAMUS, 2005, s. 74

¥ KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2010, s. 127
** KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2010, s. 128

21



Vnitini a vnéjsi zdroje ziskavani pracovnikii

Vhitini zdroje ziskdvani pracovnikua

Jedna se o stavajici pracovni silu v organizaci. Pokud se rozhodne organizace hledat
mezi stavajicimi pracovniky, ma ur¢ité omezené moznosti vybéru. Vyhodou je, Ze
pracovnik znd fungovani organizace a oborové souvislosti praci na jinych odd¢€lenich,
znd spolupracovniky, zvySuje se moralka i motivace pracovnikll, lep$i ndvratnost
vlozenych investic organizace do pracovni sily, organizace zna slabé i silné stranky
pracovnika. Nevyhodou muize byt, pokud organizace hledd né€koho s rozsifenou praxi
a schopného ménit zavedené postupy. Také miize prevladat nazor, ze ti kdo pracuji
V organizaci, jsou podfadnymi pracovniky, lidé zaméstnani u konkurence jsou lepsi
a schopngjsi a ovladaji vice znalosti.>> Skupinou pracovnikil, kteti hledaji nové pracovni
misto ve stavajici organizaci, mohou byt pracovnici uvolnéni v disledku technického
rozvoje, v souvislosti s organizaénimi zménami, pracovnici, ktefi vyzrali pro vykon

naro¢néjsi prace, nebo z né¢jakého divodu maji o nabizené misto zajem.

Vnéjsi zdroje ziskavani pracovnika

Jedna se volné pracovni sily na trhu prace, absolventi, pracovnici z jinych organizaci,
diachodci, zeny na matetské, studenti. Vyhodou je moznost vétsitho vybéru, ziskani
kvalifikované sily, pokryti potteby organizace, nové znalosti, myslenky pro organizaci.
Nevyhodou je, ze pracovnik neznd situaci v organizaci, riziko odchodu ve zkuSebni

dobe¢, vyssi néklady na ziskani pracovni sily apod.

Metody ziskavani pracovniki

Organizace si mize vybrat z fady metod, zvazit ptitom musi efektivnost metody, coz
vychazi z poZzadavkii na pracovni misto, z naléhavosti jeho obsazeni a z objemu
finan¢nich prostfedkli organizace, které muze do ziskavani pracovnikl investovat:
spoluprace s ufady préace, s odbory, se Skolami a vzd€lavacimi institucemi, inzerce,
uchazeci se ptihlasi sami, firemni vyvésky, letdky do posStovnich schranek, veletrhy,
persondlni agentury, pfimé osloveni, doporuceni, ziskdvani pomoci pocitacovych siti
(E-recruitment). Stale vice organizaci vyuziva pro ziskavani pracovniki externich

sluzeb zprostiedkovatelskych a poradenskych firem, tzv. outsourcing.

*®* DALE, M. Vybirdme zaméstnance. Zdakladni znalosti personalisty. Brno: Computer Press, 2007, s. 24
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Ukolem vybéru je rozpoznat, ktery uchaze¢ je nejvhodnéjsi na pozadovanou
pracovni pozici. Hodnoti se pii ném zpisobilost uchazece k vykonu prace. Je nutné
specifikovat kritéria, ur€it dokumenty (napt. motivacni dopis, Zivotopis) a metody, které
prokazou, zda kandidat vyhovuje stanovenym kritériim. Posledni fazi je rozhodnuti

o vybéru a informovani uchaze& o rozhodnuti, p¥ijeti &i neprijeti.*®

Vybeér je financné
i ¢asové naro¢ny, ale je nutné mu vénovat dostateCnou pozornost. Metodami vybéru
jsou analyza dokumentd uchazece, vybérovy rozhovor, testy pracovni zpusobilosti,

assessment centre (soubor vybérovych metod).

Pii ziskavani a vybéru pracovnikl lze pouzit ptistupu, ktery je charakteristicky pro
moderni persondlni management — organizace vénuje vice péce nejen tomu, zda splituje
pozadavky na danou pracovni pozici, ale pozadavkim, které zahrnuji oddanost
a schopnost efektivné pracovat jako ¢len tymu, tj., spliluje poZzadavky organizace jako
celku.”” To znamen4, Ze organizace prihlizeji k ptedpokladiim uchazet identifikovat se
S organizaci, pfizplisobit se organizacni kultufe, kladou diiraz na schopnost zvladnout

pracovni roli a naplnit o&ekavani organizace.’®

2. 3 Motivacni strategie

Cilem kvalitnho managementu je motivovany pracovnik. Proto je motivace

pracovnikil jednou z nejdilezitéjSich ¢innosti v ramci fizeni.

Motivace — pochazi z latinského slova ,, moveo“, hybam, a vyjadiuje hybné sily
chovani. Oznacuje proces, ktery urCuje smér, silu a trvani chovani. Vyjadiuje
wSkutecnost, Ze v lidské psychice piisobi specifické, ne vidy zcela vedomé nebo
uvedomelé vnitini  hybné sily — pohnutky, motivy“. Motiv muze vyjadiovat
psychologickou pfi¢inu & ditvod uréitého chovani ¢lovéka.>® Motivace charakterizuje
vSechny urovné usili, potfeb, pfani, obav a dalSich sil pisobicich na chovani ¢cloveka.
Zdrojem motivace jsou tedy potieby, ndvyky, zdjmy, hodnoty, idedly. Je zaloZena na

uspokojovani potfeb a na osobnostnich rysech cloveéka. Kazdy clovék se snazi

% SAKSLOVA, V., SIMKOVA, E. Zdklady Fizen lidskych zdrojii. Systematicky prehled zdkladni persondini
problematiky. Hradec Kralové: GAUDEAMUS, 2005, s. 81

> ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 364
% KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 79

% BEDRNOVA, E., NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 362
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uspokojovat své potieby, coz ho motivuje a motivace funguje, pokud vystihuje potieby

“1 w1 60
¢loveéka.

Vnéj$i pusobeni na motivaci ¢lovéka je stimulace, cilevédomé ovliviiovani
a usmérnovani ¢lovéka. Stimulem — pobidkou, miize byt pro pracovnika vSe, co je pro
n¢ho vyznamné a co mu mize organizace nabidnout: hmotna odména, pracovni napln,
povzbuzovani, pracovni atmosféra, pracovni podminky, identifikace s praci, profesi
a podnikem. V zajmu kazdé organizace by mél management organizace vytvaret
predpoklady pro dosazeni optimalni tirovné pracovni motivace u vSech pracovniku.
Dutlezité je stanovit normy pracovniho vykonu, vybirat jen pracovniky s pfiméfenymi
kvalifikagnimi pfedpoklady a prib&zng stimulovat jejich motivaci.®® Uginnost
jakychkoli postupli motivovat lidi ovliviiuje firemni kultura v podobé hodnot a norem.
Konkrétni systém prace s lidmi zamétfeny na motivace pfedstavuje motivacni program.
Obsahuje nastroje stimulace pracovniki v souladu s personalni strategii, s personalni

a socialni politikou a prolina celym systémem Fizeni lidi v organizaci.®®

Clovek ma ke své praci urcity vztah a je néjak motivovan, pozitivné ¢i negativné,
bud’ si plni své pracovni ukoly, nebo ne a jejich plnéni obchazi. Motivace ¢loveka se

tedy odrazi ve vykonnosti, vystihuje ptistup cloveéka k praci.

Teorie motivace

V odborné literatuie nenajdeme zadnou jednotnou motivacni teorii ve vztahu

k pracovni vykonnosti. Nejznaméjsi je teorie od Maslowa, ktery sefadil potieby do

cvwvr

uspokojeny dfive, nez ty nejvyssi.

Dalsi motiva¢ni teorie zaloZzené na uspokojovani potieb ¢loveéka vyvinuli
McClelland, Alderfer, Argyris. McClellandova teorie je zaloZena na uspokojovani
potieb uspéchu, sily a sdruzovani v pracovnim procesu. Alderfer vymezuje potieby
existencni, primarni (psychologické potieby a bezpeci), vztahové (potieba pfidruzeni,

uznani) a rhstu (seberealizace). Argyrisova teorie motivace zahrnuje integraci

% DUCHON, B., SAFRANKOVA, I. Management. Integrace tvrdych a mékkych prvkii Fizeni. Praha: C. H. Beck,
2008, s. 264

o BEDRNOVAz E.,NOVY, L a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 391

82 KOCIANOVA, R. Persondini ¢innosti. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 69
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individualnich potieb lidi do potieb organizace. Uspokojeni potieby seberealizace je

o . g . 63
castym motivem pracovni ¢innostl.

Motivacni teorie Herzberga je nazyvana dvoufaktorova teorie pracovniho
uspokojeni. Herzberg vidi motivaci jako néco, co vede k rtistu nebo poklesu — urovné
spokojenosti s praci. Spokojenost Spraci sama o sob& je$té neznamena zvySeni
pracovniho vykonu. Pracovnici musi vétit, ze za zvySené vynalozené usili dostanou

W roe v o v, r 064
odménu, kterd je pro n& dalezita.®

Vv

Armstrong uvadi, ze spokojenost s praci miize zajistit vyssi plat, spravedlivy systém
odménovani, prilezitost povySeni, participativni fizeni, zajimava prace, dostatecny
stupent socialni interakce pii praci a vysoky stupen kontroly. Do jaké miry vSak bude
Clovék spokojen se svou praci, zaleZi na jeho vlastnich pottebach, ocekavanich,

a pracovnim prostiedi.®®

Motivacni strategie

Pro formovani zddouci motivacni irovné je vyznamné obohacovani obsahu ¢i tvorba
prace, napt. ,zvySovani jeji pestrosti a ruznorodosti, diraz na celistvost ukolu,
zvySovani vyznamu pracovni cinnosti, zvySovani autonomie pracovniho jednani,

. r 14 v /4 “ 66
posilovani zpétné vazby “.

Vycet motivacnich strategii, které mohou zvysit tirovent motivace lidi, uvadi Duchon

a Safrankova:

» méfeni motivace (nepfimé, napt. produktivita prace, fluktuace);

= ocenéni jednotlivych pracovnikil — investovat do jejich osobniho tispéchu — projevit
ocenéni jejich prace, zvysit pocit sebeurcent,

= odpovédné a angaZzované chovani — zapojovani lidi do tvorby cili;

= podnikové klima — mélo by zdiiraziiovat vyznam vysokého vykonu;

= dovednosti v oblasti vedeni lidi — schopnost motivovat druhé;

= vytvafeni pracovnich mist a tkoli — brat v tvahu motivacni faktory vychdazejici
Z prace samotné,;

= fizeni pracovniho vykonu — ovliviiuje motivaci pracovniki;

% MUZIK, J. Edukace Fidicich dovednosti. Praha: ASPI, 2008, s. 56, 57

% THOMSON, R. Rizeni lidi. Praha: ASPI, 2007, s. 100

% ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 228
% BEDRNOVA, E., NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 412
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= fizeni odménovani;

: oo s . 67
* rozvoj pracovnikl — nejsilnéj$i forma motivace.

Organizace dnes musi feSit i otazku, jak zvysit atraktivitu zaméstnani pro mladé
a talentované lidi. Motivovat talentované lidi neni jednoduché, musi se jim nejdfive

porozumét. Podporovat jejich motivaci lze témito ¢innostmi manazert:

= uznat, Ze nadani lidé maji odlisné potieby, vénovat se poctivé kazdému jednotlivci,
ptat se na jejich touhy a sny;

= vyuzivat jejich hodnotu a nadSeni, davat najevo uptimny zajem, vénovat jim ¢as

= jednotlivci potiebuji praci podnétnou a uzitecnou, potiebuji poskytovat zpétnou
pozitivni vazbu;

= poveéfovat je skutenymi pravomocemi, nechat je rozhodovat, dédvat jim najevo

uznani a povzbuzovat je.68

Uc¢innym motivacnim ndstrojem se dnes stdva uspokojovani socidlnich potieb
a potieba ristu. Na tento zplisob vSak nejsou dostatecné pfipraveni ani manazeti

a mnohdy ani pracovnici.

2. 4 Pracovni hodnoceni

Hodnoceni pracovnikii je vyznamnou ¢innosti v organizaci a vyznamnou slozkou
fizeni pracovniho vykonu. Jeho obsah vychéazi z celkové koncepce systému prace
s lidmi v organizaci. Pracovni hodnoceni ma vzdy za urcité obdobi celkové posoudit
vykonnost pracovnika, jeho pracovni schopnosti a jednani, osobni piedpoklady ve
vztahu Kk praci. Poskytuje informace o vysledcich a perspektivach hodnoceného
pracovnika. M4 ukdazat jak pracuje, upozornit ho na nedostatky a dat mu redlnou
perspektivu dalsiho puisobeni v organizaci. Jeho vyznam je také v tom, ze mize podat
informaci o vhodnosti rozmistovani a spravném vybéru, davat podnéty pro piipadné

persondlni zmény, pro odménovani a motivaci, vzdélavani a zvySovani kvalifikace, ke

% DUCHON, B., SAFRANKOVA, I. Management. Integrace tvrdych a mékkych prvkii Fizeni. Praha: C. H. Beck,
2008, s. 279

% THORNE, K., PELLANT, A. Rozvijime a motivujeme zaméstnance. Vyber, trénink a podpora rozvoje nejlepsich.
Brno: Computer Press, 2007, s. 78
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zlepseni mezilidskych vztahti, komunikace a spoluprace, informace o ptipadnych

. 69
problémech pracovnika.

Vyznam pracovniho hodnoceni:
* pozndvaci — na zéklad¢ systematického a dlouhodobého pozorovani pracovnika
umoznuje objektivné poznat a hodnotit vykonnost a kompetence pracovnika;
»  motivacni — priméfené hodnoceni ma zpétnou vazbu a ovlivitluje chovani
pracovnika;
= yychovny a rozvojovy - dava podnéty k sebehodnoceni a sebezdokonalovani ve

vztahu k jeho préci a profesnimu rozvoji.”

Hodnoceni pracovnikli muize byt UCinné, jen kdyZ je normativné stanoveno
a uskutecnovano prostfednictvim celého souboru profesionalnich Cinnosti a jsou

dodrZovany urcité zasady:

= hodnoceni piislusi vyhradné¢ manazerovi, delegovani je nezddouci, prevazné se
jedna o ptimého nadtizeného;

= hodnoceni pracovniku jednotlivych manazert musi byt srovnatelné;

= hodnoceni je ukol pribézny a procesudlni, nelze ho provadét jednorazove;

= je nutné vzdy stanovit jasna kritéria vztahujici se k pozadavku na vykon prace
a k vysledkium, ke kterym ma vést; jejich pouziti je potieba vazat na specifické
znaky profesionalnich ¢innosti;

= kritéria musi odpovidat charakteristice vykonavané prace a funkénimu zarazeni;

= je nutné stanovit i kritéria pro hodnoceni osobnosti ¢loveka;

= hlavni pozornost je vénovana aspektim pracovniho jednani a posuzovani

pracovnich vysledki.”

Koubek rozdéluje proces hodnoceni do 9 fazi, které rozd€luje do tii Casovych
obdobi: pfipravného, ve kterém se stanovuji zasady a kritéria hodnoceni, analyza
pracovnich mist a informovani pracovnikil o provadéni hodnoceni. Druhym obdobim je
ziskavani informaci a podkladl, napt. pozorovani pracovnikli, pofizeni dokumentace
o pracovnim vykonu. Poslednim obdobim je vyhodnoceni informaci o pracovnim

vykonu, tj. o pracovnich vysledcich, schopnostech a dalich vlastnostech pracovniki,

% SAKSLOVA, V., SIMKOVA, E. Zdklady Fizen lidskych zdrojii. Systematicky prehled zdkladni persondini
problematiky. Hradec Kralové: GAUDEAMUS, 2005, s. 87-88
" GREGAR, A. Rizeni lidskych zdrojii. Brno: IMS 2008, s. 61
" BEDRNOVA, E., NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 526
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rozhovor s hodnocenym pracovnikem o vysledcich, pfipadnd pomoc ke zlepSeni

, o . : . (72
vysledkd, zkoumani efektivnosti hodnoceni.

Hodnoceni nesmi byt v rozporu s platnymi zakony a s lidskymi pravy. Je nutné se

vyvarovat diskriminaci a v§eho, co nesouvisi s pracovnim vykonem.

Pti hodnoceni hraje zna¢nou roli osobnost hodnotitele a aspekty pracovniho vykonu,
které nelze objektivné zméfit. Hodnoceni pracovnikii je siln€¢ vystaveno nebezpeci

subjektivismu, Spatnému vyberu kritérii a metod.

Chyby hodnoceni: ptilisna shovivavost, pfiliSna pfisnost, tendence hodnotit

pracovniky stfedem stupnice, hodnotit podle vlastnich méfitek hodnotitele, nechat se
ovlivnit osobnimi sympatiemi ¢i antipatiemi, halo efekt, pfihlizeni k socidlnimu
postaveni, prislusnosti, znamostem, etickym ¢i rasovym znakim, vyrazné kritickd forma

hodnoceni, odliSnost ndro¢nosti a piistupt jednotlivych hodnotitelt.

Pti nespravném hodnoceni dochazi k problémtiim: pracovnici nemaji zpétnou vazbu,
piestavaji se snazit, neuvédomuji si své nedostatky a ziji s nimi, coz ma negativni vliv
na jejich pracovni vykon, hodnoceni ma formalni charakter, vedouci nekomunikuji
o problémech vzijemné spoluprace, pracovnici nemohou vyjadfit své nazory

a naipady.73

2. 5 Rozvoj a vzdélavani pracovniki

Vzdélavani a rozvoj pracovnikli zaujimd v persondlnim managementu vyznamné
misto, jehoz cilem je dosahnout, aby v organizaci pusobili profesionalni a aktivni lidé,
schopni zvladat ménici se pracovni naroky. Aby tohoto cile organizace dosahly, musi
zabezpecit, aby lidé byli pfipraveni a ochotni se vzdélavat, chapali, co museji znat, a byt
schopni prevzit odpovédnost za své vzdélavani. Lidé musi neustdle rozvijet svoje

schopnosti, byt flexibilni a perspektivni pro organizaci.

Vzdélavani je persondlni ¢innost a zahrnuje pfizptisobovani pracovnich schopnosti

pracovniki ménicim se pozadavkim pracovni pozice, zvySovani pouzitelnosti

2 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2010, s. 216
& BELOHLAVEK, F. Desatero manazera. Brno: Computer Press, 2003, s. 29
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pracovnika — roz$ifovani pracovnich schopnosti, rekvalifikacni procesy v organizaci.

Vzdélavani mize byt funkéni, doplitkové, manazerské, jazykové, ucelové, IT skoleni, ze
zakona. Nejefektivnéjsi vzdélavani je systematické vzd€lavani, planované, cilené

a organizované.

Jak rostou pozadavky na pracovniky, je nutné nalézat a formovat specifické
dovednosti. Toho mohou organizace dosahnout investovanim do rozvojovych
a vzdélavacich aktivit. Jakou cestou bude rozvoj a vzdélavani realizovano, ovliviluje

’ 1. s . . .7
firemni kultura, persondlni strategie a business strategie. >

Dnes se vice prosazuje soustiedit se na rozvoj prednosti pracovnika na rozdil od
klasického ptistupu, ktery stavi na odstraiiovani chyb pracovnika. U dospélého ¢loveka
je odstranovani chyb velmi sloZité, pravdépodobnost Gspéchu velmi mala a piitom jdou

jeho slabé stranky kompenzovat schopnostmi jinych spolupracovniki.

Vseobecné se pouzivaji Ctyfi rozvojové aktivity: rozvoj dovednosti pracovnikli na

v§ech urovnich v organizaci formou kurzi, vytvafeni rozvojovych zazitka ¢1 zkuSenosti,
vzdélavaci aktivy, zlepSeni odbornych schopnosti pomoci diskuse o podnikovych

projektech a mechanismu tymoveé prélce.76

Bélohlavek rozliSuje rozvojové aktivity nasledovné: vzdeélavaini, sebevzdélavani,
koucovani, zmény pracovni naplné nebo funkce. Za nejsiln€js$i rozvoj pracovnikl
piitom povazuje koucovani - rozhodujici ulohu pfi zvoleni postupu dostdva pracovnik.
Vedouci pracovnik pomoci svych otdzek navadi pracovnika k optimalnimu plnéni

1 e 77
ukolu.

Rozvoje a vzdélavaci aktivity mizeme rozdélit na ty, které probihaji na pracovisti,

anebo mimo pracovisté:

Vzdélavani na pracovisti
= seminafe (workshopy), instruktdze, koucink, mentoring, rotace mista, zvIastni
povéfeni, counselling (vzdjemné konzultovani a ovliviiovani), asistovani,

pracovni porady, docasné pfidéleni.

™ KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2010, s. 253
" HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 16

" ULRICH, D. Mistrovské Fizent lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 156

" BELOHLAVEK, F. Jak 7idit a vést lidi. Bro: CP Books, 2005, s. 62-65
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Vzdélavani mimo pracovisté
= prednasky, pfipadové studie, simulace, hrani roli (manazerské hry), Assessment

centre, outdoorové programy, kurzy, brainstorming apod.

Muzik zdaraznuje, Zze koucovani a mentoring je nutné oddélit od klasického
vzdélavani v organizaci, nebot maji spiSe individualizovanou podobu vzdélavani.
Vzdélavani, ve kterém je zahrnut i vycvik, dochazi k zprostfedkovani znalosti,
dovednosti a navykd. Lektor a ucastnici spolu spolupracuji. Poradenska Cinnost se
zamétuje, oproti vzdélavani, na analyzu problému, ktery je vice konkrétni a vazany na
praxi. VétSina prace lezi na poradci, ktery predkladd alternativni feSeni problému

w7 v 7 , v Y/
pFislusnému pracovnikovi & skuping.

V ramci vzdélavani pracovnikli se stile vice uplatiuji moderni komunikacni
a informacni technologie. Novym smérem ve vzdélavani je e-learning a e-development.
E-learingové kurzy probihaji pomoci internetu, s lektorem nebo bez n¢j. Phvodni
nadSeni z nového vzdelavaciho ptistupu vSak brzy opadlo, nebot’ G€astnici téchto kurza
pfece jenom upifednostiiuji osobni setkani nez sedét celé hodiny u pocitace. Jako vhodna
varianta se nabizi kombinace e-learingu s prezen¢nim studiem. E-development je
zamétfen na rozvoj uzce vymezenych kompetenci. Informace, které se stdvaji znalostmi,
vnasi do planu predevsim sam tucastnik. Obvykle trva jeden rok. Podporuje transfer

znalosti a dovednosti do praxe.79

V ramci osobniho rozvoje pracovnikii je dualezité¢ i1 fizeni jejich kariéry. Kariéra
vyjadiuje Zzivotni drahu clovéka, zejména profesiondlni, na které ziskdva nové
zkuSenosti a realizuje sviij osobni potencidl. Lze ji také chapat jako méfeni pracovnich
uspéchl, mnozstvi a zavaznost vykonavanych funkci, pracovni zafazeni a spolecenskeé
postaveni. Na rozvoj kariéry ma vliv fada skutecnosti. S profesiondlni kariérou tzce
souvisi 1 fyzicky a psychicky rozvoj od narozeni az po stafi, rodinny a soukromy

7ivot.%°

Dnes se objevuje novy pojem - rozvoj lidskych zdroji, ktery nelze zaménovat
s rozvojem pracovnikil, jenz je zaméfen spi§ na osobni rozvoj pracovnikd. Jedna se

o novy pohled na rozvoj a vzdélavani v organizaci, zahrnuje rozvoj pracovnich

s MUZI’K, J. Edukace fidicich dovednosti. Praha: ASPI, 2008, s. 87
I HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavdni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 194-200
% BELOHLAVEK, F. Osobni kariéra. Praha: Grada, 1994, s. 11,39
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schopnosti organizace jako celku, rozvoj dovednosti a znalosti pracovnich tymi za

ucelem zvySeni vykonnosti celé organizace.

Uc¢ici se organizace

Moznym feSenim pro zvySovani vykonnosti organizace, je zavedeni firemni kultury
typu ucici se organizace. Je to tvorba takovych podminek v organizaci, které vhodné
kombinuji fizeni a uceni, uceni posilovani konkurence a spoluprace v organizaci. Pro
ucici organizaci je charakteristické systémové mysleni, osobni zdokonalovani, mentalni
modely (napt. uvédomeéni si vlastnich piedpokladil), sdilend vize, tymové uceni. Cesta
k pfechodu k uéici se organizaci vede ptes vzdélani, zékladem je rozvoj pracovnikd.
Kazdy pracovnik ma moznost volného vzdélavani, mad moznost Gi¢astnit se na jakémkoli
rozvojovém programu. Je zodpovédny za sviij profesni i osobnostni rozvoj, ktery musi
umét Fidit tak, aby byl v souladu s principy kultury ugici se organizace.®* Ugeni je zde

chapéno jako celozivotni, neptetrzity proces tykajici se kazdého pracovnika.

Od tradi¢nich organizaci se ,,ucici se“ organizace tedy li$i napt. v piistupu k lidskym
zdrojiim, k informa¢nim systémiim, organiza¢ni kultuie: klade dlraz na tymovou praci,
systtm odmén a hodnoceni zajiStuje dlouhodobé vykony a rozvoj znalosti, silna
organizacni kultura podporuje otevienost, kreativitu a zajiStuje socialni podporu pro
uspésné uceni. Vedouci formuje otevienost, podstupuje rizika nutné k uceni,

komunikuje pfesvédcivou vizi organizace.82

81 SIGUT, Z. Firemni lvcultum a lidské zdroje. Praha: ASPI, 2004, s. 54-63
8 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovéni. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 238
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3. Kultura a etika organizace

3. 1 Vymezeni kultury a jeji funkce v organizaci

V jadru kultury lezi neviditelny, ale identifikovatelny systém fizeni a sebetizeni,
ktery umoziuje spolecny zivot jednotliveim. Piedpokladem pro pfiblizné obdobné
vnimani a vyklad svéta a orientaci v ném jsou spolecnd piesvédceni, hodnotové
preference a normy jednani jako vyznamna soucast kultury. Kultura tak
zprostiedkovava vyznamy ve vzajemné interakci lidi v jejich spoleCném prostiedi
a Vv historicky urcité dobé. Tyto charakteristiky kultury lze pouzit i pro organizace.
Potom mluvime o organizani neboli firemni (podnikové) kultufe, kde organizaci

chapeme jako kulturni systém.®

Kazda organizace ma svij vnitini 1 vnéj$i obraz. Naptiklad jak se vratny chova
k zakaznikovi pfi vstupu do organizace, jak se prepojuji telefony, jak sekretariat
vyfizuje vaSe vzkazy, jak plsobi vefejni Cinitelé na vefejnosti, jak se chovaji

zameéstnanci, jakou reklamu ma podnik atd. — to vSe patii ke kultufe podniku.
V literatuie existuji dva pfistupy vymezeni organiza¢ni kultury:

- interpretativni, ktery ma kofeny v kulturni antropologii — chape organizaci ,,jako néco,

¢im organizace je*, jako systém sdilenych vyznami prosttednictvim symbold — souhrn
ideji, nazorti, hodnot, postoji a norem, které umoziuji pochopit lidskou stranku

fungovani organizace.

- objektivisticky, chape kulturu jako ,,néco, co organizace ma*“, za objektivni etnitu,
subsystém organizace, ktera ovliviiuje fungovani a vykonnost organizace a mize byt

, v v v v v 84
cilevédomeé utvarena a ménéna.

Definic firemni kultury je v odborné literatuie desitky. Pfesné vymezeni je obtizné.
Nejcastéji byva citovan Schein, jehoZ koncepce organizacni kultury a jeji urovné
znazornuje nasledujici obrazek. Zékladni rovina spociva v celkovém pohledu na svét
a Vvpfistupu k Zivotu, praci, lidem 1 sobé samym, jakoZz 1 k Zivotu jednotlivych

o 85
pracovnika.

& BEDRI}IOV/:\, E., NOV\:{, 1. a kol. Psychologie a sociologie rizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 429-430
8 LUKASOVA, R, NOVY, L a kol. Organizacni kultura. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 20-21
% BEDRNOVA, E., NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 431
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Systém symbolii Védomi, ovliviiovatelné
Reg, formy spoledenského styku, Viditelné, ale nutné vysvétleni
obrady, ritualy, oblegeni, logo vyznamu symbold, jejich
Interpretace
A T
v ,
Socialni normy a standardy Védomi a do zna¢né miry
jednani ovliviiované
Zasady, pravidla, standardy, Pro vnéjsiho pozorovatele jen
ideologie organizace, linie jednani Castecné zietelné
7'} 7'y
\ 4
Zakladni piedstavy, vychodiska Nevédomé, spontanni
Vztah K ostatnimu svétu, piedstavy o Pro vnéjsiho pozorovatele
povaze ¢lovéka, pric¢inach jeho jednani neviditelné
a povaze mezilidskych vztahd, co je
zdrojem a kdo je nositelem pravdy

Obr. 1 (Bedrnova, Novy a kol., 2009)

Armstrong ve své definici kultury organizace zdlraziuje to, ze se tato kultura tyka
fady abstraktnich vyrazi, jako jsou hodnoty a normy, které existuji v organizaci jako
celku nebo v n¢jaké jeji Casti: ,, Predstavuje soustavu hodnot, norem, presvédceni,
postojii a domnenek, ktera nebyla nikdy presné definovana, ale urcuji zpiisob chovani
a jednani lidi a zpiisoby vykondvané prdace.” Hodnoty jsou to, co lidé povazuji za

dilezité v chovani. Normy jsou nepsana pravidla.®®

Firemni kultura odpovida na otazky: Zijeme a realizujeme se skute¢né v organizaci
nebo tam chodime jen vydélavat? Do jaké miry ovliviiuji déjiny a tradice firmy
vysledky na trhu a chovéni pracovniki? Jaka pravidla a ritudly ve firmé probihaji?
Firemni kultura je tedy vZdy podminéna vnéjSim prostfedim, kulturou a zvyklostmi,
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které vychazi z hodnot, vzorcii chovani, socialnich zvykt a norem.

Organizace nabizeji rlizna prostiedi a jejich kultura je jedine¢na. Nazory, hodnoty
a predstavy, které v organizaci existuji a jsou sdileny, determinuji normy, jeZ jsou

nastaveny a vzorce chovani, jez se z téchto norem odvijeji. Sdilené neznamena, Ze jsou

g ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 257
8 STYBLO, J. Persondini management. Praha: Grada, 1993, s. 227
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vSichni lidé, pracujici v organizaci, ve shodé s témito normami, i kdyz se to ocekava.
SpiSe to znamend, Ze na jednotlivce pusobi jednotné a jedinci tyto normy vétSinou
chapou shodné. Kultura charakterizuje zivot v organizaci, byva v ¢ase relativné stabilni
a ma tendence prezit i personalni zmény a zajistit socidlni kontinuitu. Ma silny dopad na

chovani lidi, na jejich spokojenost, na jejich vykon.®®

Jinymi slovy firemni kultura vyjadfuje urcity charakter organizace, vnitini pravidla

hry ovliviujici my3leni a jednani lidi i celkovou atmosféru uvniti podniku.®

Autofi Lukagové, Novy a kol.*

zobecnili definici firemni kultury a uvadi, ze ji 1ze
chépat jako soubor zakladnich predpokladii, hodnot, postoji a norem chovani,

= které jsou sdileny v ramci organizace,

= které se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lenli organizace a v artefaktech

materidlni 1 nemateridlni povahy.

Firemni kultura nemiize byt ani predepsana, ani narizena, predem zpracovana,

, L 91
normovana nebo exaktné meérena.

Funkce firemni kultury

Vétsina autorti se shoduje na nasledujicich funkcich firemni kultury ve vztahu
k organizaci a k jednotlivci:
= redukuje konflikty uvnitr organizace;
»  zabezpecuje kontinuitu, zprostiedkovava a usnadnuje koordinaci a kontrolu;
»  redukuje nejistotu pracovniku, ovliviuje jejich pracovni spokojenost
a emociondalni pohodu,

= je zdrojem motivace;
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silnd a obsahove relevantni firemni kultura je konkurencni vyhodou.

Podle Muzika mtize firemni kultura také slouzit k prosazovéani vize podniku, jako
ptechodovy clanek k prosazovani této vize do systému fizeni a stat se piredpokladem
fungovani systému fizeni. Jeji Groven ovliviiuje vSechny faktory fidiciho systému, tj.

strategii, silu, organizaci, proces fizeni, hodnoty, styly fizeni a také strukturu

% KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 18

8 SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: ASPI, 2004, s. 9-10

% L UKASOVA, R., NOVY, L a kol. Organizacni kultura. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 22

L STYBLO, J. Persondini management. Praha: Grada, 1993, s. 227

%2 LUKASOVA, R., NOVY, L a kol. Organizacni kultura. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 40-41
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pracovnikt. Piikladem miZze byt vybér pracovnikli do pracovnich kolektivi, ktefi

vyhovuji prevazujicim typtim firemni kultury.®

3. 2 Vliv firemni kultury na ¥izeni organizace

Firemni kultura ma velmi tésny vztah K fidicim procesiim v organizaci. Svym vlivem
na rozhodovani a jednani usnadnuje prabéh a realizaci fidicich procesu,

zejména koordinaci, integraci a motivaci. **

Koordinaci lze vymezit jako harmonizaci vSech ¢asti organizace s ohledem na
dosaZeni nadfazenych cilli. Funkéni organiza¢ni kultura zajiStuje organizaci novy
zakladni vSeobecny souhlas pracovniki s cili a prioritami organizace, ktery je sdileny na

vSech trovnich fidici hierarchie.

Integrace udrzuje subsystémy vzniklé v organizaci pohromad¢ reprezentovanim
spoleénych organiza¢nich hodnot a norem, jez odpovidaji hlavnim cilim organizace,

zdméram a preferencim vécné ekonomické povahy.

Motivace
Firemni kultura iniciuje a posiluje vykonnost a pracovni ochotu pracovnikii — ma

stimula¢ni funkeci.

Intenzitu fidicich funkci ovliviiuje sila firemni kultury a jeji obsah pak jejich vécnou
orientaci. Podle toho, v jaké intenzité¢ a v jakém rozsahu ovliviiuje tyto Fidici funkce

a také jednani lidi, se rozliSuje slaba firemni kultura nebo silna firemni kultura.

Silna firemni kultura se vyznacuje témito znaky:
= jasnost, zfetelnost — jasné€ feceno co je zadouci a co je neakceptovatelné;
= rozSifenost — vSichni zaméstnanci musi byt s firemni kulturou sezndmeni a musi
se s ni potkavat v kazdé situaci;
= zakotvenost — vyjadfuje miru identifikace s hodnotami, vzory a normami

chovani v podniku.*®

% MUZIK, J. Edukace fidigich dovednosti. Praha: ASPI, 2008, s. 29-30
o BEDRNOVA, E., NOVY, L a kol. Psychologie a sociologie Fizent. Praha: Management Press, 2009, s. 454
% SAKLOVA, V., SIMKOVA, E. Ziklady Fizeni lidskych zdrojii. Hradec Kralové: GAUDEAMUS, 2005, s. 113
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Silna firemni kultura mize ovlivnit fizeni organizace pozitivné:
= déla podnik piehlednym a snadno pochopitelnym;
= vytvafi podminky pro snadnou a jednozna¢nou komunikaci, pfesnd interpretace
informaci;
= umoznuje rychlé rozhodovani v fidici ¢innosti;
= urychluje plynulé zvladani zmén;
» snizuje pozadavky na kontrolni ¢innost, je mozné se spolehnout na neformalni
socialni kontrolu;
= zvySuje ochotu pracovat a tymového ducha;
= zajiStuje stabilitu pracovniho kolektivu, snizuje fluktuaci. %
M4 vSak 1 negativni stranku: fixuje organizaci na minulou zkuSenost a vede
k uzavienosti a k piehlizeni a ignorovani signali z vné€jsiho prostfedi, nevnima potiebu
zmény, podporuje konformitu a zplisobuje rezistenci vici zménam.”’
Zakladni vychodiska firemni kultury ovliviiuji interakce mezi spolupracovniky,
vztahy mezi manazery a podfizenymi, proporce mezi humannim a vécné orientovanym
stylem fizeni. Z toho vyplyva, ze nejblize ma firemni kultura k problematice

personalniho managementu.

Jejich vzajemny vztah mtize byt chapéan ze dvou piistupt:

= firemni kultura je nadrazena persondlnimu managementu”, tzn., ze personalni
management je nastrojem utvareni a prosazovani firemni kultury;

= persondlni Fizeni pouziva k prosazeni a dosazeni cilu organizace firemni kulturu
jako jeden z vyznamnych ndstrojii ‘. Duraz je kladen na jednotlivé ¢innosti a procesy
personalniho managementu s védomim, Ze firemni kultura mize sehrat pii jejich

. . e, . 08
realizaci pozitivni roli.

V souhrnu lze fici, ze urcuje zékladni cile, zasady, formy a metody persondlniho
managementu. Stanovuje kritéria, zplsoby jednani a vedeni lidi, napf. formy vybéru

a pfijimani pracovniki, spolupodili se na vytvareni hodnoceni pracovniki.

% GREGAR, A. Rizeni lidskych zdrojii. Brno: IMS 2008, s. 92
o LUKASOVA, R, NOVY, L a kol. Organizacni kultura. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 52-53
% BEDRNOVA, E., NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 458-459
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Firemni kultura maze byt také charakterizovana atributy, jako jsou
= péce o pracovniky,
= poradenstvi pro jednotlivé zaméstnance,
= programy pomahajici jednotliveim i skupindm ptekonavat problémy, napft. fizeni

organiza¢nich zmén a pomoc pii jejich adaptaci, snizovani stresu.

Organizace nemize byt chapana jen jako ekonomicky systém, ale i jako spole¢ensky

a kulturni utvar, na coz nékdy vedouci pracovnici zapominaji.

V soucasné dob¢ organizace vystupuji jako ttvar kvalifikovanych pracovnikd, ktefi
jsou sjednoceni ke spole¢nym vykoniim, kdy zaméstnanec neni jen pouhou pracovni
silou, ale je soucasti celku se vSemi naroky, odpovédnostmi, riziky, netuspechy apod.
Vyznam osobnosti vzrostl natolik, Ze je nutné, aby se personalni management orientoval
na ,,postojové, osobnostni a hodnotové schopnosti, jimz se nedd naucit kniznim

. « 99
zpusobem “.

Firemni kultura je dileZitym subsystémem organizace a determinantou efektivnosti
organizace. Je ve vzajemnych vztazich a interakcich s organizaéni strategii
a organizaCni strukturou. Ve stale vice proménlivejSich podminkach se od organizaci
vyzaduje pruzna strategie a chovani, které reaguje nejen na zmeény prostiedi, ale také je
dokdze predvidat a aktivné vytvaret. Kultura organizace tak nabyva na veétSim

vyznamu. 100

Z vyse uvedeného vyplyva, ze pro vlastniky a management firem je Zadouci, aby se
neustale zabyvali rozvojem a formovanim firemni kultury. A toho lze dosahnout
napiiklad proskolenim vrcholového managementu v oblasti firemni kultury s cilem
pochopit jeji podstatu a cile Vprocesu fizeni, proSkolenim stfedniho a niz§iho
managementu, vychova tzv. ,manazerd kultury*, hodnocenim firemni kultury,
zjiStovanim rozdilli mezi strategicky potiebnou a stdvajici firemni kulturou, kontrolou

dosazenych vysledkii v dané oblasti apod.'®*

Na zéklad€ téchto opatfeni se mohou aplikovat manazerské piistupy a metody

vedouci k Zadouci zméné firemni kultury: profesni vzdélavani a vycvik komunikace

9 SIGUT,,VZ. Fi;"emm' kultur’a a lidské zdroje. Praha: ASPI, 2004, s. 52
101 UKASOVA, R., NOVY, I a kol. Organizacni kultura. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 41
101 SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: ASPI, 2004, s. 80
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zaméstnancu, participace zaméstnancu na Fizeni, vyjedndavani a dohoda mezi

v . , L, L, , . 102
zameéstnanci a vedenim, explicitni a implicitni donuceni, manipulace a kooptace.

Rada organizaci nema prakticky zddnou osobitou kulturu a ani ji nevénuji zadnou
pozornost. Uspé$né organizace jsou si vSak védomy své kultury a jejimu rozvoji vénuji
zna¢nou pozornost. EXistuje v nich nejvyssi mira identifikace jednotlivct s organizaci

a na vefejnosti se tési vysoké prestizi.

3. 3 Chovani jednotlivci

Organizace se sklada z jednotlivell a pravé jejich chovani a interakce ovliviiuji
organizacni chovani — skupinové chovani, vedeni nebo firemni kulturu. Pochopeni
individualniho chovani je nezbytnym pfedpokladem pro zkoumani toho, jak jednotlivci

pracuji v tymech a také jak pracuje organizace sama.

Zékladem pro zkoumani chovani jednotlivell v organizaci je osobnost. Definic
osobnosti existuje Siroka Skala, nékteré se od sebe lisi. Lze ji definovat jako ,,specifické
vlastnosti jedince, které mohou byt zjevné nebo skryté a které mohou urcit stejnost nebo

rozdilnost v chovani v ramci organizace. “1% Obecné znaky osobnosti jsou:

= jedinecnost — osobnost je to, co odliSuje Clovéka od ostatnich;

= souhrnnost a jednota — osobnost je souhrnem psychologickych prvka, které tvoii
celek;

= relativni stdlost — osobnost umoziuje predpovédeét chovani Cloveéka v urcité
situaci;

= piizptisobeni a vyvoj — 0S0bnost je nepietrzitym procesem, jimz se vyrovnava se

. . . g . o 1. 104
zménami podminek v sob¢ i1 ve svém prostiedi.

Osobnost mlize mit zasadni vliv na chovani lidi v organizaci. Prostfednictvim
interakci ovliviiuje ostatni jednotlivce, ale také ovliviiuje, jak jednotlivei vidi sebe sama.
Rozdily v osobnosti mohou vést ke konfliktiim mezi pracovniky v organizaci, coz mtize

brzdit rozvoj efektivniho tymu, ale také naopak. Spravnd smés rliznych osobnosti mize

102 SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: ASPI, 2004, s. 81-82
1% BROOKS, |. Firemni kultura, jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer Press, 2003, s. 12-13
1% BEDRNOVA, E., NOVY, L. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 47
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rozvijet efektivni tymy.”> Osobnost se vyrazné podili i na pracovni vykonnosti

jednotlivce.

Charakteristické typy a rysy osobnosti

Yvr v

Lidé jsou odlisni v tom, do jaké miry vefi, ze maji kontrolu nad svym zivotem:
Internalizujici osobnost — véfi, ze svij zivot a chovani kontroluje sama,

Externalizujici osobnost — mysli si, Ze zivot kontroluje nékdo jiny.

Typologie osobnosti podle Friedmana a Rosenmana - typ A a typ B, ¢lenéni podle
touhy po uspéchu, perfekcionizmu, snaze konkurovat ostatnim nebo naopak schopnosti
relaxovat:

Osobnost typu A — vystihuje aktivitu, soutézivost, uspéchanost, Casto se citi pod tlakem,

nékdy se citi podrazdéna nebo nepratelska, netrpéliva, odpor k odkladani prace, snazi se
konkurovat kolegiim, neschopnost odpocivat. Pozitivnimi strankami jsou vyss$i snaha

a ambice, lepsi dochazka, piispiva k aspéchu organizace.

Osobnost typu B — je uvolnénéjsi, pomala, rozvazna, trpéliva, premysliva, naslouchajici

a ma hodné zalib. Lidé tohoto typu pracuji pouze na jedné véci, 1€pe vyjadiuji své
pocity, tési se lepSimu zdravi, pokud jsou manazery, jsou oblibenéjsi a hodi se pro

vrcholové funkce a strategické fizeni organizac:e.106

Predpoklada se, ze urcité typy lidi ptitahuje urcité profesni prostiedi a naopak.

Holland urcil 6 typt osobnosti podle profesniho prostredi:

» #yp realisticky (pohybové dovednosti, schopnosti spojené s fyzickou aktivitou,
preference prace s predméty, zviraty, nastroji, napi. femesla);

= yyp zkoumavy (preferuje poznavaci aktivity, pozorovani, analyzovani, feSeni
problémt, napt. matematika);

= {yp urednicky (Cinnosti vymezené stanovenymi pravidly);

= typ podnikavy (ptesvédCovani, ovliviiovani ¢i vedeni lidi, ziskavani ostatnich pro
urcity cil, napf. management, obchod);

» typ socidlni (interpersonalni aktivity, prace s lidmi, pomahani druhym, napf.

socialni prace);

1% BROOKS, 1. Firemni kultura, jedinci, skupiny, organizace a jejich chovdni. Brno: Computers Press, 2003, s. 14
1% CEITHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovdni. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 50-51
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= typ umelecky (sebevyjadieni, tviréi ¢innost, predstavivost, inovacni schopnosti,

y , oy 107
napt. hudba, vytvarné umeéni).

Bélohlavek wvytvotil typologii osobnosti, kterd vychazi z konkrétnich setkani
S riznymi lidmi a je postavena pouze na jejich poznani a na praktickych zkusenostech
S jejich motivovanim a osobnim rozvojem: specialista, nepostradatelny, ptatelsky,
plachy, arogantni, pohodovy, intrikdn, impulzivni, perfekcionalista, lehkomyslny,
nepruzny (byrokrat), fantasta (snilek), neschopny a snazivy, schopny a naro¢ny,

ho §tapler.108

Typologie osobnosti podle vztahu k ostatnim lidem:
= Introverti jsou zaméfeni dovnitf, maji radi klid, samostatnost pfi praci, Casto
pfichazi s novymi myslenkami.
= Extroverti jsou naopak vstficni, nékdy i agresivni. Maji radi rtznorodost,

spolecnost, rychlé jednani bez ptemysleni.

Zna¢ny vliv na chovani jednotlivce maji jeho zkusenosti. Clovék se udi ze svého
okoli, pfijimd zvyklosti ze svého domaciho prostfedi stejné jako firemni kulturu
organizace, kde pracuje. Dale chovani ovliviiuji vlastnosti 0sobnosti, motivy, postoje

a hodnoty.

Vlastnosti osobnosti — vyjadiuji relativng staly zptisob chovani jednotlivce. Rada

vlastnosti ma vliv na Gspéch v rtiznych profesich napf. dominance — ozna¢ovana za
rozhodujici rys manazert, asertivita — chapana jako pfiméfena dominance, emociondlni
labilita, extroverze, volni vlastnosti — vytrvalost, odpovédnost, svédomitost,
sebekontrola jsou z vétsi Casti ziskané vychovou a maji velky vyznam pro uspéch

v mnoha profesich. 109

Postoje - ustalené zpusoby mySleni, maji hodnotici povahu. Vyjadiuji vztah
K riznym strankam reality, napf. orientace na zakaznika, na vykon, loajalita viéi
organizaci. Postoje se mohou ménit, jsou méné stabilni neZ rysy osobnosti.
V organizacich je ovliviiuje kultura, chovani managementu, politika (napf. odménovani)

a kvalita pracovniho Zivota.''® Pracovni postoje Ize rozd&lit do n&kolika skupin:

Y7 in KOCIANOVA, R. Persondini ¢innosti. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 25-26

%8 BELOHLAVEK, F. 15 typii lidi. Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. Praha: Grada Publishing, 2010

9 CEJITHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 141-142
10 ARMSTRONG, M. Rizen lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 215
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= postoje k organizaci (k cilim, firemni kultufe, personalni politice apod.);

= postoje k nadfizenym (zptisobu jednani, jejich odbornosti apod.);

= postoje K pracovni skupiné (socialnimu klimatu, k arovni mezilidskych vztaht
apod.);

= postoje k praci a jejim podminkach (k obsahu prace, mzdé apod.);

= postoje k podminkam mimo préci (bydleni, dojizdéni do prace apod.).***

Zvl1astni oblast postoji je postoj k sob¢ samému — troven sebedivery.

Hodnoty — zéakladni principy a zasady, které urcuji pfesvédceni, postoje a chovani
jednotliveil. Vyviji se v Case, je mozné je ménit, 1 kdyZ jsou relativné stalé. Organizace
muze zménit spiSe periferni hodnoty, klicové hodnoty podléhaji vliviim pochazejicim
mimo pracovni prostfedi (napf. rodina). ManaZer nezméni klicové hodnoty, ale miize je

diagnostikovat a p¥izpiisobit je praci nebo situaci, do nichZ je pracovnik nasazovany.'*?

Vniméni je stéZejnim faktorem pii determinaci individudlniho chovani. Kazdy
Clovek se diva na situace, udalosti a ostatni lidi kolem sebe riznym zptisobem. Jeho

chovani k druhym lidem je vyrazné ovliviiovano tim, jak vnimé druhého ¢lovéka.

Pracovni chovani vyrazné ovliviiuje socialni klima v organizaci. Socidlni klima lze
charakterizovat jako podobu ptevladajicich vztahiit mezi jednotlivci v tymech.
Podminuje pracovni jednani jednotlivcd, jeho prubéh i vysledky pracovni ¢innosti. Pii
praci v organizaci vznikaji formalni a neformalni vztahy. Kvalita pracovnich vztaha
ovliviiuje dosahovani cili nejen organizace, ale 1 osobnich a pracovnich cila
jednotlivych pracovnikli. Uspokojivé a harmonické mezilidské a pracovni vztahy maji
pozitivni vliv na vykony individudlni 1 kolektivni, pfispivaji ke slad'ovani
individudlnich cili se z4jmy organizace a odraZeji spokojenost pracovnikll. Jejich vliv

, . o . el X ;113
vyrazné determinuje efektivnost persondlnich ¢innosti.

Doprovodnym jevem vSech pracovnich i mezilidskych vztahti je konflikt, jehoZz
pri¢iny mohou spocivat v osobnosti a socidlnim chovani jednotlivcl, v nedorozumeéni,
V nedostatcich persondlni prace, ve stylu vedeni apod. Mnohé konflikty a problémy
pracovnikli na pracovisti miZe odstranit nebo zmirnit instituce poradenské sluzby

a poskytovani pomoci pracovniklim, napf. sluzby psychologa nebo socialniho

UL KOCIANOVA, R. Personalni ¢innosti. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 24
12 CEJITHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 52
8 KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2010, s. 326
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pracovnika. Je Zadouci vytvofit v organizaci atmosféru otevienosti a divéry mezi
vedoucimi a pracovniky. Jeden z nejefektivnéjSich nastroja, jak predchédzet konfliktim

a vytvafet zdravé pracovni vztahy, je fungujici systém komunikace.™

Pracovni vztahy jsou ovliviiovany predevsim vnitropodnikovou a manazerskou
komunikaci. VSechny procesy ve vzajemnych vztazich v organizaci a také tymova prace
jsou zavislé na spravné komunikaci. Komunikace miize ovlivnit individudlni chovani
wprostiednictvim jeji schopnosti ménit individudlni vnimani a jeho predpojatost*

(stereotypy nebo predsudky).™®

3. 4 Zmény kultury

Dnesni rychlost zmén v dasledku globalizace, pozadavku zakaznikli, vyvoje
technologii a pfistupu k informacim je zdvratna a osliujici. Nartistd mnozstvi zmén,
které jsou nepiedvidatelné a nekontrolovatelné. Usp&sné firmy budou ty, jez budou mit
schopnost reagovat na rychlost zmén, nebudou piekvapené, nauci se reagovat
a prizpusobit se. Organizace mohou reagovat na zménu iniciativou, procesy a zménou
kultury. Iniciativa zmén se zaméfuje na zavadéni novych programu, projekti nebo
postupt. ZvySuje uroven kvality fizeni. Zmény procesti se tykaji zmén zplsobi
vykonavani pracovni c¢innosti. ZlepSovani procesi meéni podobu infrastruktury
organizace. Ke zménam kultury dochazi, kdyz jsou zménény zékladni zplsoby

podnikani. Zména kultury méni to, jak organizace mysli a vnima sama sebe. !

Pro zajiSténi neptetrzité dynamicnosti organizace je dulezité fizeni zmény.

Ponechani zmén kultury nahodé€ je jako vzdat se poloviny strategického fizeni, jako
by nezalezelo pii dosaZzeni Gispéchu na tom, jak pracovnici pracuji. Kultury se méni

velmi obtizné a k jejich posunu je zapotiebi koordinace a velké energie.

Existuji vSak i ndzory odlisné, zda danou kulturu ménit nebo zcela zdmérné fidit.
Kulturalisté, podle kterych je podnik kulturou, zastavaji nazor, ze firemni kultura vznika

spontanné a nelze ji ménit. Protikladny nazor maji pragmatici, ktefi tvrdi, Ze kulturu lze

MW KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha; Management Press, 2010, s. 337-338
15 BROOKS, I. Firemni kultura, jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer Press, 2003, s. 35
Y8 ULRICH, D. Mistrovské fizen lidskych zdrojit. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 164
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rychle a relativné snadno ménit. Dalsi nazor vychazi z kompromisu dvou zminénych, ze

kulturu Ize ménit, ale ne tak rychle a snadno.

Zakladnim pravidlem pro jakoukoli zménu by mélo byt ,,znat svou vlastni kulturu
« 117

a pak ji zménit*.

Kroky k zasadni zméné kultury vedouci ke zlepSeni vykonnosti se ¢asto pokousi
Vstipit pracovniklim organizace nové hodnoty a nazory. Jelikoz je dnes obecné obtizné,
aby lidé zménili své hodnoty a ndzory, je stejn€ obtizné a Casové naroné zmeénit kulturu
organizace. Proto byva kultura uvadéna jako nejvétsi piekazka pro zavedeni
podstatnych zmén. Nékteti lidé vidi zménu jako vyzvu a prilezitost, jini se ji obavaji.
Spatiuji v ni hrozbu, protoze jakakoli organiza¢ni zména vede obvykle k tomu, ze lidé
musi zménit své dosavadni postupy a zplsoby prace, ale i pfistup k ostatnim

spolupracovnikiim.

Vv

V procesu zmény hraji klicovou roli manazefi na nejvyssich pozicich, jejichz jednani
nejvice ovliviiuje firemni kulturu. Nejvice mohou ovlivnit predstavy, ptistupy a hodnoty
lidi v organizaci.’*® Jakékoliv nezbytné zmény by mély proto byt souasti strategie.
Vyhodou je takova strategie, ktera podporuje kulturu, jez vede k dosazeni stanovenych
cili. Green se domniva, Ze kdyz maji pracovnici jasno, snadnéji se soustfedi, orientuji
spravnym smeérem, jsou spokojenéjsi. Témeét vSichni zaméstnanci chtéji byt soucasti
budoucnosti a védét, co je v praci nejdulezitéjsi a jak vypada dokonaly stav.™ Obecnd
feCeno, participace a zapojovani kazdého, koho se zména tyka, vede k oddanosti

pracovnikil, zméné a podpote jeji realizace.

Klicové faktory pro uspésné provedeni zmény:
= Vedeni zmény — nékdo zménu fidi a vede ji;
= Pytvoreni spolecné potreby: lidé musi védét, pro¢ se maji zménit a odpor zmeény
musi byt mensi nez jeji potieba;
= Zformulovani vize: jasny cil zmény;
*  Mobilizovani oddanosti a zajmu: zainteresovat dotcené strany;
= Zméneni systémii a struktur: nastroji personalni prace zajistit zabudovani zmény

do infrastruktury organizace;

w BROOKS, I. Firemni kultura, jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer Press, 2003, s. 230
Y8 SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: ASPI, 2004, s. 43-44, 49
GREEN, H. G. Vice nez minutu. Brno: Computer Press, 2010, s. 115-116
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Monitorovani pokroku: definovat métitka a testy pro méfeni pokroku;

o1 sy s - o oaa 120
Zajisteni trvani zmeny: pribézné sledovani, realiza¢ni plany.

Postup kulturni zmény:

Stanoveni a vyjasnéni kulturnich norem — management nemtize vychazet jen ze
zmény chovani lidi, které se jim nelibi, ale m¢l by jasné urcit jaky typ kultury je
pro organizaci zadouci. Je dilezita shoda celého managementu.

Deklarace kulturnich norem musi byt strucnd a pusobiva — dat co nejvétsi
prostor tvofivosti (spoluprace s odborniky na public relations), feSit rozSifeni
norem na vSechna pracovisté.

Podpora kulturnich norem systémovymi dokumenty, napt. Systém hodnoceni
pracovnikil, kde budou zvyraznéna kritéria shodna s deklarovanymi kulturnimi
normami.

Deklarované kulturni normy museji byt nasledovany symbolickymi akcemi —
konkrétnim projevem. Osobni piiklad je silny motivacni néstroj.

Nastrojem kulturni zmeény je personalni politika — ptijiméni novych pracovnikli
podle stanovenych kulturnich norem, vys$Si pozice obsazovat lidmi, kteii
vyznavaji novou kulturu.

Vychova pracovnikii podle novych kulturnich vzorcii. Novi pracovnici se uci od
star§ich, co se dé€la a co ned¢la. Je tieba volit spravné lidi, ktefi ptijimaji kulturu

r
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a §if1 zadouci chovani.

Je nutné zduraznit, Ze ¢im silnéj$i firemni kultura, tim obtiznéjs$i a dlouhodobé;si

jsou fizené zmény; vétsi rozdily mezi existujici a zadanou kulturou ptinasi veétsi odpor

ke zmén¢, zékladni hodnotové predstavy pracovnikl se jen malokdy ovlivni. ManaZzeii

si musi udrzet Sirokou podporu pracovnikli, ¢ehoZz dosdhnou jen osobnim ptikladem

a souladem nového mysleni a chovani s naplnénim potieb, z4jml a ideald pracovnikil

organizace.'?

Proces kulturni zmény nelze provadét mechanicky, je nutné zapojit zdravy rozum

a citlivy pfistup. Pfipravenost na zmény by méla vychazet z vnitinich postoji, pocitl

a osobnosti jedince nebo tymt (znalosti, dovednosti, odolnost vii¢i nejistoté, motivace,

9 ULRICH, D. Mistrovské fizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 170
2 BELOHLAVEK, F. Desatero manazera. Brno: Computer Press, 2003, s. 45
12 BEDRNOVA, E., NOVY, L a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. Praha: Management Press, 2009, s. 588
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sebeticta) a z vnitintho uspofadani a vztahii v organizaci (firemni kultura, klima

v organizaci apod.).*?

3. 5 Etika a etické kodexy v organizaci

Diive se o etice v ekonomické sfére priliS neuvazovalo, az v poslednich letech
minulého stoleti, kdy do ekonomiky zacaly pronikat nezadouci praktiky, jako napft.
tunelovani, neplnéni uzavienych smluv, zkreslovani hospodatskych vysledku,
nesplaceni uvérd, korupce apod. Zacalo se vice mluvit o Sedé a Cerné ekonomice.
V Ceské republice byl vramci moznosti zahdjen boj proti neetickému fizeni, ale
neuspé$né. Pricinou byl hlavné maly zajem téch, pro které byly tyto aktivity
organizovany, ale i pomald zména legislativy a zdlouhavé a neddsledné vymahani
prava. Tyto neetické praktiky maji vliv na svétovou ekonomiku, a proto je dilezité

v v 01 - , . ;o. v r 124
upozoriiovat manazery na dilezitou tlohu etiky, ktera je dosud nedoceniovana.

Vztah etiky a moralky

Etika byva oznaCovana za nauku o moralce. Ne¢ktefi autofi ji chapou jako teorii
mravnosti, jejimz pfedmétem je zkoumani mravniho chovani jednotlivcti ve spolecnosti.

Z toho vyvozuji, Ze etika je nadfazena moralce.

Moralka se odvozuje od latinského vyrazu ,,mos‘ — mrav, ptfedpis, vlastnost, ale také
osobni zpisob Zivota, smysleni a charakter osobnosti. Moralka je,, soustava pravidel
hodnot a mravnich citii lidského jednani.“**> Vyjadiuje skutenost, ktera ,je“, tedy
soucasny stav. Etika pfedstavuje, co ,,ma byt“. Dulezitou ulohu zde hraje postoj

Cloveka, tedy jista dispozice chovat se ur¢itym zpisobem v urcitych situacich.

Zlaté pravidlo moralky, které slouzi od davnych dob jako kritérium pro posuzovani
spravného chovani a jednani a je zakladnim pravidlem pro aplikaci etiky v ekonomice
zni: ,, VSe, co chces, aby jini délali tobé, deélej i ty jim*“. V negativnim vyjadieni ,,Co
nechces, aby jini délali tobé, nedélej ani ty jim*“. Toto pravidlo reguluje b&zné

vvvvvv

situacich pouZivame pii rozhodovani komplex hodnot a principi. Mezi zakladni

123 MAYEROVA, M., RUZICKA, J. Moderni persondini management. Praha: HaH Vysehradska, 2000, s. 144
124 BLAHA J ., DYTRT, Z. ManaZerska etika. Praha: Management Press, 2003, s. 11-12
12 PUTNOVA, A., SEKNICKA, P. Etické Fizeni ve firmé. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 36
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hodnoty patfi: svoboda, spravedlnost, odpovédnost, davéra, pokrok, prosperita,

racionalita.?

Z hlediska cile je etika prakticky zaméfenou védou sméfujici k védomejSimu
a odpovédnéjsimu jednani, neni vSak schopna poskytnout navod, jak jednat v urcitych
situacich. Hled4 také odpovédi na otazku, co mame &init, p¥ipadnd jak mame jednat.*?’

Etické jednani je zakladni soucasti dobfe fungujicich rozhodnuti.

Postoj k etice a rozvoji etického jednani v managementu je zavisly na schopnosti
kazdého cloveka vnimat vyznam etiky. To znamend, ze manazer nemuze byt jen
piesvédcen o spravnosti a ptinosu etiky, ale musi mit 1 odvahu proti neetickému chovani
vystoupit, odsoudit ho, podporovat jeho kritiku a zabranit mu, pokud to je v jeho

moznostech.

W

Uplatiiovani etiky v organizacich je zajiStovano usilim vSech pracovnikl, zv1asté
pak manaZery na vSech urovnich fizeni. Takové usili pracovniki, které promita zasady
etiky do vSech fazi rozhodovani a fidicich ¢innosti, se nazyvd manazerska etika. Jejim

4

hlavnim cilem je ziskdvani pracovnikli pro plnéni podnikovych cild, coz spociva

Vv stimulovani pracovni motivace celého pracovniho kolektivu.*?

Ve svété podnikani se uziva vyraz podnikatelska etika — profesni, aplikovana,
normativni etika. Také ji Ize nazyvat profesni etikou v ekonomické Cinnosti, ktera hleda

teoretické koncepty a modely chovani firem i jejich zastupct ve svété podnikani.

Firemni kultura a klima podniku ovliviiuji, do jaké miry jsou rozhodnuti v organizaci
eticka. Nékteré organizace jsou spiSe egocentrické, jiné benevolentni, nékteré udrzuji
vysoké moralni principy korporativniho chovani, coz mlze ovliviiovat etické

-~ . oo . o 129
rozhodovani manazert i jednotlivych pracovnikd.

Tradiénimi ndstroji etického fizeni jsou kodexy etiky, etické vzory, vycvik
a vzdélavani v podnikatelské etice. Firemni etické kodexy jsou nejrozsifenéjSim
nastrojem firemni kultury a etického fizeni. Jsou to pisemné dokumenty, obsahujici

soubor zésad a pravidel, ktera posiluji etické chovani pii vykonu zamé&stnani.

%6 PUTNOVA, A., SEKNICKA, P. Efické Fizeni ve firmé. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 51-52

2" MLADKOVA, I., JEDINAK, P. a kol. Management. Plzefi: Ale§ Cengk, 2009, s. 26

%8 BLAHA J., DYTRT, Z. ManaZerskd etika. Praha: Management Press, 2003, s. 38

129 Réizné pohledy na podnikovou etiku. http:/jindrichovska.blog.vsem.cz/2011/06/23/ruzne-pohledy-na-podnikovou-
etiku/ [cit. 20. 1. 2012]
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Jednim z nejnovéjSich a nejkomplexnéjSich nastroji etického fizeni je socialni
a eticky audit. Socidlni a eticky audit zkouma, jakou cestou bylo dosazeno vysledkii
podnikatelské Cinnosti s piihlédnutim ke kontrole fizeni, transparentnosti pro vSechny

participujici skupiny v podnikéni, analyze socialniho klimatu podniku.**°

Etické principy musi byt integrovany s personalni politikou a sjeji realizaci.
Z pohledu aplikace etickych principti se klade diiraz na politiku rovného zachazeni se

vS§emi zaméstnanci, kterd je zakotvena v Zakoniku prace.

., PFirozené uplatnovani etiky v podnikdni a ve verejné sprave je zavislé nejen na
vychové mladé generace, na prikladech a popularizaci vysledkii dosazenych korektni

. , . ., , I o e Bl
pracovni cinnosti, ale i na prikladném chovani lidrii spolecnosti.

Ke zlepSeni moralniho chovani je nezbytny lidsky rozvoj, nebot’ lidsky intelekt ma
vybudované limity adekvatniho zvladani etickych otazek, a to je také podle Harunga
pti¢ina, pro¢ se nepodatilo dosud zlep$it moralku. Rist rozviji pfedev§im schopnost
¢lovéka myslet dlouhodobé, byt aktivni, spravedlivy a dbat na pravdu. Moralni chovani
se zlepSuje 1 s rozvojem védomi, které zabezpeci, aby zvySena inteligence a tvotivost

spojené se zralou psychikou byly pouzity pouze pro zivotodarné cile.*?

“PUTNOVA, A., SEKNICKA, P. Etické Fizeni ve firmé. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 84
BLBLAHA J., DYTRT, Z. ManaZerskd etika. Praha: Management Press, 2003, s. 37
12 HARUNG, H. S. Management nového tisicileti. Praha: Euromedia Group, 2004, s. 85
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4. Vyzkum Fizeni ve verejné spravé
4.1 Vymezeni projektu a cile vyzkumu

Vyzkum bude zaméfen na problematiku tizeni lidskych zdroji v zékladnich uzemné
samospravnich celcich, tj. obcich. Obec je vefejnopravni korporaci vymezena zakonem
128/2000 Sb., o obcich. Vystupuje v pravnich vztazich svym jménem a nese za to
zodpovédnost. Organy obce jsou zastupitelstvo obce, rada obce, starosta, obecni urad
a zvlastni organy obce. Pokud ma obec vice jak 3000 obyvatel, je méstem. Organy
mésta jsou zastupitelstvo mésta, rada meésta, starosta, méstsky urad a zvlastni organy
mésta. Obce vykonavaji samostatnou a prenesenou pusobnost. Podle toho, Vv jakém
rozsahu vykonavaji pifenesenou pusobnost, je délime na obce se zakladnim rozsahem
pienesené plisobnosti a s rozSifenou pusobnosti. To znamena, ze vykonavaji statni
spravu 1 pro obce v jejich spravnim obvodu. Patfi sem povéfené obecni Gfady a tGrady
SrozSifenou plsobnosti. Obecni tUfad tvofi starosta, mistostarosta, tajemnik
a zaméstnanci ufadu. Tajemnik je zodpovédny v samostatné 1 pienesené piisobnosti
starostovi, vykonava funkci vedouciho ufadu a stanovuje zaméstnancim platy dle

zvlastnich pravnich pfedpisﬁ.133

Diilezitym dokumentem pro oblast fizeni lidskych zdroji je zdkon €. 312/2002 Sb.,
o ufednicich izemnich samospravnich celkl. Je také vyznamnou soucasti organizacni
kultury. Upravuje zaméstnanecky vztah ufednikti a jejich vzdélavani. PredevS§im
stanovuje ptesny postup a podminky pro pfijeti zaméstnancti do pracovniho poméru,
upravuje pracovni pomér a ukladd povinnosti tfednika. Mezi zakladni povinnosti
tfednika patii dodrzovat tstavni potadek Ceské republiky a pravni piedpisy dotykajici
se jeho prace, hajit pfi vykonu spravnich cinnosti vefejny zajem, plnit pokyny
vedoucich ufednikli, prohlubovat si kvalifikaci dle tohoto =zékona, jednat
a rozhodovat nestranné, zdrzet se jednani, které by naruSilo davéryhodnost
samospravného celku, nebo by vedlo ke stietu vefejného zajmu se zajmy osobnimi,
nepfijimat pii pracovni €innosti dary nebo jiné vyhody, poskytovat informace, které
vyplyvaji z jeho pracovni pozice, zachovavat ml¢enlivost o skuteénostech, o kterych se
dozvi pfi vykonu své prace. Dale musi pracovat svédomité a piln¢, plné vyuzivat
pracovni doby a pracovnich prostfedkli, fadn€ hospodafit se sv&fenymi prostiedky

a chranit majetek zemné samospravnych celkli a zachovavat pravidla sluSnosti pfi

133 74kon ¢&. 128/2000 Sb., o obcich
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ufednich jedndnich a vic¢i ostatnim zaméstnanctim vefejné spravy.” Jasna pravidla
zadouciho chovani tfednikli jsou definovana V etickém kodexu ufednika, ktery vydala
vlada svym usnesenim. Tento dokument neni zdvazny pro samospravné celky, ale ma

pouze doporucujici charakter.

Zakladnim cilem vyzkumu bylo zjistit, jaky je postoj zam&stnanci méstskych ufada
K oblasti fizeni lidskych zdrojui, zejména k sou¢asnému stylu fizeni, planovani osobniho
a profesniho rozvoje, hodnoceni a motivaci, zhodnotit firemni kulturu ve vetejné sprave,
respektive na méstskych ufadech, provést analyzu vybranych persondlnich ¢innosti.
Zjisténé vysledky porovnat se sou¢asnymi poznatky o efektivnim fizeni lidskych zdroji

ro~r

a navrhnout doporuceni ke zkvalitnéni fizeni lidskych zdroji ve vetejné sprave.

Definovani hypotéz

Hypotéza ¢. 1: Muzium vyhovuje soucasny styl fizeni organizace vice nez Zenam.

vrvr

Hypotéza ¢. 2: Jistotu v zaméstnani povazuji za nejdalezitéjsi kritérium prevazné zeny.

Hypotéza €. 3: Cim v€kove star$i zaméestnanec, tim je spokojenéjsi v zamestnani.

4. 2 Stanoveni metod vyzkumu

Pro sbér informaci byla zvolena kvantitativni metoda vyzkumu, dotaznikové Setieni.
Zakladem pro dotazovani v kvantitativnich vyzkumech je otdzka. Otazky mohou byt
napt. uzaviené, oteviené, polooteviené, nebo piimé a neptimé. Pti jejich formulaci musi
byt dodrzeny urcité zasady: musi byt formulovani jasn€, srozumitelné¢ a jednoduse,
nesmi umoznovat vice vykladl, nesmi byt ptiliS dlouhé, musi byt socialné ptijatelné,
respondent nesmi mit pocit, ze je zkouSeny, nesmi byt sugestivni, problém v otazce
musi byt vzdy presné vymezen. Vyhodou pisemného dotazovéni je, Ze je levnéjsi,
respondent si sam urCuje dobu pro vyplnéni otdzek, nedochdzi k ovlivilovani
respondentti tazatelem. Na druhé strané¢ ma vSak i své nevyhody, mezi které patii
zejména niz§i navratnost a zadna moznost kontroly, kdo skute¢né vyplnil dotaznik.
Nejsou pod kontrolou podminky, za kterych byl dotaznik vypliiovan. Také mtze dojit

vvvvvv

otazky a nékdy ani poZadovany zplsob vypliovani.

134 Zakon & 312/2002 Sb., o tfednich izemnich samospravnych celki
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Dotaznik byl rozeslan respondentim prostiednictvim elektronické posty. Dotaznik
obsahuje 21 otazek. Prvni Ctyfi otazky zjistuji tvrda data, pohlavi, vék, vzdélani a délku
zaméstnani ve vetejné sprave. Dalsi otazky jsou uzaviené, zaméfeny na oblast osobniho
rozvoje zaméstnanci, na aroven komunikace, na styl a zplsoby fizeni, na spokojenost
S hodnocenim, odménovanim, pracovnimi podminkami a nabizenymi zaméstnaneckymi
vyhodami. Osloveni respondenti méli odpovédét podle nabizenych moznosti ,spiSe

(13

ano®, ,rozhodné ano®, ,nevim®, ,spise ne“, ,rozhodné ne*“. Ukolem posledni otazky
5 nabizenych kritérii, ke kazdému z nich m¢li pfitadit hodnotu od 1 do 5, kdy hodnota 1

oznacovala nejmén¢ dilezité kritérium, hodnota 5 nejvice dilezité.

Dalsi pouzitou metodou ve vyzkumu, pro doplnéni informaci, byla obsahova analyza
dokumentil. Jednalo se zejména 0 vnitini smérnice Ufadu: napf. organizacni a pracovni
rad, eticky kodex ufednika, smérnice o vzdélavani. Dale byly vyuZity vlastni poznatky
autora diplomové prace z jeho dlouholeté praxe ve vetfejné spravé a informace ziskané
na zakladé nestandardizovaného rozhovoru s personalistkou Meéstského tufadu
Pohotelice. Ugelem nestandardizovaného rozhovoru bylo zjistit podrobngjsi informace
tykajici se persondlnich ¢innosti a kultury na méstském ufadu v ndvaznosti na otdzky

V dotazniku.

4. 3 Analyza a interpretace zjiSténych dat

Dotaznik byl rozeslan elektronickou postou 150 zaméstnancim Méstského uiadu
Mikulov, Hustopece a Pohotelice. Celkem se vyzkumu zucastnilo 80 respondentt,
Z toho 23 muzl a 57 Zen. Vys§i pocet Zen, pracujicich na méstskych ufadech, je pro
vefejnou spravu typické. Nejpocetnéjsi vékovou skupinou na tfadech jsou respondenti
ve véku od 41 do 55 let, celkem 35 respondentti (44 %). Respondenti ve véku od 26 do
55 let tvoii druhou nejpocetnéjsi skupinu v poctu 33, coz je 41 %. Nejmensi zastoupeni
maji respondenti do 25 let. Obecné lze fici, ze o mladé lidi do 25 let, respektive
absolventy, neni obecné velky zajem. Dnes$ni zaméstnavatelé vétSinou upiednostiiuji
zajemce o praci s pozadovanou praxi a zkuSenostmi, a jinak to neni ani v izemnich
samospravnych celcich. Diivodem je i Gispora nakladii na vstupni vzdélavani budouciho

ufednika, které musi ze zakona absolvovat, aby mohl vykondvat Cinnosti vetejné
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spravy. Ve vyhodé¢ je ten, kdo ma jiz zkusSenosti s praci ve verejné spraveé a ma potiebné
vzdelani, napt. zvlastni odbornou zpusobilost pro vykon téchto cinnosti. Vékovou

strukturu respondentii znazoriuje nasledujici graf 1.

Vékova struktura zaméstnanci

Emuzi Bzeny

25

do 25 let 26-40 let 41-55 let 56 a vice let

(Graf 1 — zdroj: vlastni zpracovani)

Struktura vzdélani respondentt

Vv s

Nasledujici graf 2 znazorfuje strukturu respondentti podle nejvyssiho dosazeného
vzdélani. U respondenti je témér shodny pocet se stfednim vzdélanim, celkem 38
(48 %) a s vysokoskolskym vzdélanim celkem 39 respondentu (49 %). Vyssi odborné
vzdélani méli pouze 3 respondenti. Na méstskych tfadech pracuje téméf polovina

vysokoskolsky vzdélanych lidi.

Nejvyssi dosaZené vzdélani
38 39
3
stiedni, sttedni odborné vyssi odborné vysokoskolské

(Graf 2 — zdroj: vlastni zpracovani)
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Délka zamé&stnani ve vefejné spravé

Z odpovédi uvedenych v grafu 3 vyplyva, ze nejvice respondentt 35 (43 %) je
zaméstnano ve verejné spraveé vice nez 11 let. Lze se domnivat, ze vefejna sprava je

povazovana za stabilniho zaméstnavatele.

Délka zaméstnani ve vefejné spravé

35

19

do5 let 6az 10 let 11 a vice let

(Graf 3 — zdroj: vlastni zpracovani)

Osobni rozvoj, kariéra, vzdélani

Utednik je povinen si prohlubovat kvalifikaci Gdasti na vstupnim a prib&zném
vzdélavani a na pfipravé a ovefeni zvlastni odborné zpusobilosti dle zakona
o ufednicich (zakon ¢. 312/2002 Sh.). V otazce ¢. 2 v dotazniku byli respondenti
dotazovani, zda existuje v jejich organizaci planovani osobniho rozvoje a vyhledavani
ptilezitosti k osobnimu rastu. Polovina odpovédi byla zapornych, celkem 40 (50 %).
Kladné odpovédéli 34 respondenti (43 %). Ostatni uvedli, Ze nevi. Odpovédi znazornuje

graf 4.

Planovani osobniho rozvoje

34
23
11
. : :
rozhodné ano spiSe ano nevim spiSe ne rozhodné ne

(Graf 4 — zdroj: vlastni zpracovani)
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Otazka ¢. 3 se tykala moznosti kariérniho ristu Vv organizaci. Na tuto otadzku
odpovédélo ,,spise ne“ 39 respondentii a rozhodné ne 8, celkem bylo zapornych

odpoveédi 47, coz je 59 % vsech respondentd. Vysledky jsou zobrazeny v grafu 5.

Na méstskych uradech jsou omezené moznosti kariérniho rtstu. Organizacni
struktura je zde pevné urCena. Vedoucim ufadu je tajemnik, jmenovany starostou na
zakladé¢ souhlasu hejtmana kraje. Jednotlivé odbory tidi vedouci ufednici. Pro
jmenovani do vedouci funkce musi byt splnény predpoklady stanovené zakonem
o ufednicich, tzn., ze vedoucim ufednikem mize byt fyzicka osoba starsi 18 let, ktera je
statnim ob&anem Ceské republiky, bezithonna a ma nejméné 3letou praxi jako vedouci
zaméstnanec, nebo pii vykonu Cinnosti v pracovnim poméru k Gizemnimu
samospravnému celku, nebo pfi vykonu statni spravy v pracovnim nebo sluzebnim
vykonu ke statu. Odvolat vedouciho ufednika 1ze jen za piesné zakonem vymezenych
podminek, pokud by porusil zavaznym zplusobem nékterou ze svych povinnosti
stanovenou zdkonem, nebo by se dopustil nejméné dvou zavaznych poruseni zakonem

stanovenych povinnosti v dobé poslednich 6 mésicti.

Moznost kariérniho ristu

39

21
7 8
: . .
rozhodné ano spise ano nevim spiSe ne rozhodné ne

(Graf 5 — zdroj: vlastni zpracovani)
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Otéazka ¢. 4 méla za ukol zjistit, zda zaméstnavatel oveéfuje znalosti a dovednosti
zamestnanc ziskané na vzdélavacich akcich a Skolenich, coz znazoriuje graf 6.
Pfevazovaly zaporné odpovédi, celkem 45 (56 %). Kladn¢ odpovédélo 29 (36 %)
respondentl. Podle zjisténych vysledki prevladd mezi zaméstnanci nazor, ZzZe
zaméstnavatel neovéiuje ziskané znalosti a dovednosti ze vzdélavacich akci a Skolent,

které absolvuji.

Ovérovani znalosti a dovednosti zaméstnavatelem
36
25
9
6
: - .
rozhodné ano  spise ano nevim rozhodnéne  spise ne

(Graf 6 — zdroj: vlastni zpracovani)

Nasledujici graf 7 zobrazuje, jaka je spoluprace mezi spolupracovniky, coz byla
otazka €. 5. Z odpovédi jednoznacné vyplyva, ze spoluprace je na velmi dobré urovni,
59 % respondentti odpovédélo, Ze rozhodné ano, spise ano odpovédélo 36 %, celkem

bylo kladnych odpovédi 95 % (76 respondenttt).

Spoluprace s kole
47 polup gy
29
0 ° 1
|
rozhodnéano  spiSe ano nevim rozhodné ne spise ne

(Graf 7 — zdroj: vlastni zpracovani)
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Otazka ¢. 6 se dotazovala respondentii, zda jsou jim schopni vedouci zaméstnanci
zprostiedkovat a poskytnout informace, které pozaduji ke své praci. Jak ukazuje graf 8,
prevazuji kladné odpovédi, jejich pocet je celkem 60 (77 %). Zaporné odpoveédélo
pouze 18 (24 %) respondentt. Z vysledki vyplyva, ze komunikace mezi nadiizenymi

a podfizenymi je na dobré tirovni.

Pi'edavani informaci mezi nadfizenimy a podfizenymi

42
18 16
I 1
I

rozhodné ano spiSe ano nevim rozhodné ne spise ne

3
I

(Graf 8 — zdroj: vlastni zpracovani)

Na svém pracovisti se setkalo Snespravnymi fidicimi praktikami (napf.
subjektivismus pti rozhodovéni, zvyhodnovani kolegy, nejasné piikazy, za nestejny
vykon stejnd odmeéna, tajnistkarstvi) podle odpovédi celkem 47 respondentti, coz je 59
%. Rozhodné se s tim nesetkalo pouze 5 oslovenych (6 %) a spiSe ne 20 respondentil.

Celkové odpovédi zobrazuje graf 9.

Nespravné Fidici praktiky na pracovisti
31
20
16
8
. :
rozhodn€ ano  spiSe ano nevim rozhodné ne spise ne

(Graf 9 — zdroj: vlastni zpracovani)
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U otazky ¢. 8, zda se respondenti setkali s obavami vedoucich ufednikti vzit na sebe
riziko za rozhodnuti, byly odpovédi vyrovnané, kladnych odpovédi bylo 35 (44 %)
a zapornych 34 (42 %), 11 (14 %) dotazanych nedokazalo jednoznacné odpovedét.

Vysledné odpovédi zndzornuje nasledujici graf 10.

Obavy vedoucich vzit na sebe riziko za rozhodnuti

rozhodnéano  spiSe ano nevim rozhodné ne

spiSe ne

(Graf 10 — zdroj: vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 9 sméfovala k zjisténi, zda maji zaméstnanci moznost zapojit se do procesti
planovani a rozhodovani v organizaci. Z odpovédi vyplyva, ze vétSina se domniva, ze
nema moznost zapojovat se do procest planovani a rozhodovani v organizaci, rozhodné

ne odpovédélo 7 (9 %), spise ne odpoveédéla polovina vSech respondentd, tj. 40 (50 %),
jak ukazuje graf 11.

Participace na procesech planovani a rozhodovani v
organizaci
40
22
7 7
] = W
rozhodnéano  spise ano nevim rozhodné ne spise ne

(Graf 11 — zdroj: vlastni zpracovani)
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Otazka ¢. 10 znéla, zda vedouci zaméstnanci vyhleddvaji moznosti ke zlepSeni
efektivity prace. Jak je vidét z nasledujiciho grafu 12, pfevazna vétSina, 47 dotazanych,
se shodla na kladné odpovédi. 16 respondentti (20 %) odpovédelo, ze ne, a téméf stejné

pocetna skupina dotazanych (21 %) nedokazala viibec vyslovit sviij nazor.

Vyhledavaji vedouci zaméstnanci moZnosti ke zlepseni
efektivnosti prace
40
17
15
7
- 1
I
rozhodné ano  spiSe ano nevim rozhodné ne spise ne

(Graf 12 — zdroj: vlastni zpracovani)

Prostfednictvim otazky ¢. 11 méli respondenti urcit, jakym stylem je fizena jejich
organizace (ufad). Respondenti se nejvice shodli na demokratickém fizeni, celkem 32
odpovédi (40 %). Adutoritativni styl fizeni Gfadu uvedlo 26 dotazanych (33 %)

a 22 respondentti (27 %) se domniva, ze pievlada fizeni liberalni.

Styl Fizeni v organizaci

40 %
33%
27 %

demokraticky autoritativni liberalni

(Graf 13 — zdroj: vlastni zpracovani)
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Nasledujici graf 14 zobrazuje, jak respondenti odpovidali podle pohlavi na otazku,
jaky styl fizeni je v jejich organizaci. U muzt pievlada na prvnich dvou mistech nazor

na fizeni demokratické a liberdlni, u Zen styl demokraticky a autoritativni.

Styl Fizeni v organizaci

HZeny Emuzi

autoritativni
demokraticky

43 %

liberalni

(Graf 14 — zdroj: vlastni zpracovani)

Podle otazky ¢. 12 vyhovuje soucasny styl fizeni spiSe 48 % dotdzanym, naopak 33
% odpovédélo, Ze spise nevyhovuje. Jednotlivé odpovédi zobrazuje graf 15. S touto

otazkou souvisi 1 definovana hypotéza ¢. 1: Muziim vyhovuje soucasny styl fizeni

v organizaci vice nez Zenam. Podle odpovédi vyplyva, ze 65 % muzi je spokojeno se
soucasnym stylem fizeni, coZ je vice nez Zen, kterych kladné odpovédélo 53 %. Lze fici,

7e hypotéza byla ovétena.

Vyhovuje Vam soucasny styl Fizeni

Emuzi BZzeny

rozhodné ano spise ano nevim rozhodné ne spise ne

(Graf 15 — zdroj: vlastni zpracovani)
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S nete¢nosti nebo liknavosti u vedoucich pracovnikd vii€i riiznym situacim (otazka
¢. 13) se podle odpovédi setkala polovina dotazanych, jak je znazornéno v nasledujicim

grafu 16.

Setkani s nete¢nosti nebo liknavosti u vedoucich pracovniku

rozhodnéano  spiSe ano nevim rozhodné ne spise ne

(Graf 16 — zdroj: vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 14 zjistovala, zda dokazou nadfizeni ocenit praci svych podiizenych.
Z odpovédi je patrné, ze téméf polovina respondentii si mysli, Ze jejich nadfizeni
dokazou ocenit jejich praci, celkem jich kladné odpovédélo 39 (49 %), negativné se

vyjadiilo 27 respondenttl, coz je 34 %. Vysledky zobrazuje nasledujici graf 17.

Dokaze vasi praci vas nadfizeny ocenit
32
7 7
rozhodnéano  spise ano nevim rozhodné ne spise ne

(Graf 17 — zdroj: vlastni zpracovani)
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Otéazka ¢. 15 zjistovala ndzor respondentii na to, zda si mysli, Ze se jejich nadfizeni
zajimaji o vysledky jejich prace. Negativné odpovédélo pouze 20 respondentt (26 %),
prevazovaly kladné odpovédi, kterych bylo celkem 54 (67 %). Z vysledkt vyplyva, ze
se vétSina vedoucich zaméstnanci zajima o vysledky prace svych podtizenych, jak

znazornuje nasledujici graf 18.

Zajem vedoucich o vysledky prace svych podfizenych
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rozhodné ano spise ano nevim rozhodné ne spise ne

(Graf 18 — zdroj: vlastni zpracovani)

Dalsi dvé otazky souvisi se spokojenosti se syst¢émem odménovani a financnim
ohodnocenim. Odménovani ufedniki vetejné spravy je stanoveno zakonikem prace
a nafizenim vlady ¢. 564/2005 Sb., o platovych pomérech zaméstnancli ve vetejnych
sluzbach a spravé. Spokojenost se systémem odméinovani a finanénim ohodnocenim
byla zjiStovana na zéklad¢ otazek ¢. 16 a 17. Se systémem odménovani neni spokojeno
45 dotazanych, coz je vice jak polovina (56 %). S finan¢nim ohodnocenim vyslovila
nespokojenost polovina oslovenych zaméstnancti (50 %). Porovnani jednotlivych

odpovédi zobrazuje nasledujici graf 19.

B Spokojenost se systémem odménovani

B Spokojenost s finanénim ohodnocenim

37
34 34

rozhodné ano spise ano nevim rozhodné ne spise ne

(Graf 19 — zdroj: vlastni zpracovani)
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Respondenti byli dotdzani otazkou €. 18, zda se domnivaji, Ze by zvyseni platu mélo
prioritni vliv na zvySeni efektivity jejich prace. Vice jak polovina odpovédéla, ze spise
ano, celkem kladnych odpovédi bylo 49 (62 %). Z dotazanych 27 (34 %) uvedlo, zZe
zvySeni platu by nemélo prioritni vliv na jejich efektivitu prace. Na tuto otazku neuméli

odpoveédét 4 dotazani. Celkové odpovédi jsou uvedeny v nasledujicim grafu 20.

Vliv zvyS$eni platu na efektivitu prace

34
21
15
E ]

rozhodné ano  spiSe ano nevim rozhodné ne spise ne

(Graf 20 — zdroj: vlastni zpracovani)

Na spokojenost s pracovnim prostfedim se ptala otdzka ¢. 19. Odpovédi byly

Z ptevazné vétSiny kladné, 78 % respondentii je spokojeno se svym pracovnim

prosttedim.
Spokojenost s pracovnim prostiedim
41
22
14
1 2
— I
rozhodnéano  spise ano nevim rozhodné ne spise ne

(Graf 21 — zdroj: vlastni zpracovani)
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Na otazku ¢. 20 méli respondenti odpovédét, zda jim vyhovuji nabizené
zaméstnanecké vyhody, tzv. benefity. Jejich odpovédi, zobrazené v grafu 22, jsou
prevazné kladné, spokojeno je 58 dotdzanych, coz je 73 %. Nékteré z benefitli, které
poskytuji méstské urady: prispévek na stravovani, prispévek na kulturni a sportovni
akce, na penzijni ptipojisténi, na socidlni vypomoc, pujcky na bytové ucely ze
socidlniho fondu, na individualni dovolenou nebo détské tabory, dary pti dovrSeni

zivotniho jubilea 50 a 60 let v€ku, poskytnuti sluzebniho telefonu.

Spokojenost s nabizenymi benefity

49

16
9
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rozhodn€ ano  spiSe ano nevim rozhodné ne spise ne

(Graf 22 — zdroj: vlastni zpracovani)

Bylo vybréno 5 kategorii: kariéra a osobni rtst, financni ohodnoceni, zaméstnanecké
vyhody, jistota v zaméstnani, dobré pracovni vztahy. Vysledky odpovédi se lisily podle
pohlavi. Zeny na prvnich tfech mistech preferuji podle odpovédi nejvice jistotu
v zamé&stnani (42 zen), dobré vztahy na pracovisti (35 Zen) a finan¢ni ohodnoceni
(30 Zen). Muzi naopak na prvnim misté uvedli dobré pracovni vztahy (14 muzi), a poté
jistotu v zaméstnani (13 muzd). Tteti v pofadi bylo finan¢ni ohodnoceni stejné jako
pohlavi kariéra a osobni rist. Jen pro 9 dotdzanych jsou dileZitym kritériem

V zameéstnani.
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Na zédkladé¢ této otazky byla definovana i hypotéza ¢. 2: Jistotu povazuji za

NS4

nejdilezitéjsi kritérium v zaméstnani prevazné zeny. Lze fici, ze hypotéza byla

potvrzena. Jednotlivé vysledky zobrazuje nasledujici graf 23.

Dulezité Kritérium v zameéstnani

Emuzi BZeny

Kariéraa Finance Benefity Jistota Dobré pracovni
osobni rist vztahy

(Graf 23 — zdroj: vlastni zpracovani)

Hypotéza &. 3: Cim star§i zaméstnanec tim spokojendjsi v zaméstnani. Pravdivost

této hypotézy byla ovéfovana na zakladé soucétu vSech kladnych odpoveédi tykajicich se
spokojenosti respondentl se systémem odménovani, finan¢nim ohodnocenim, stylem
fizeni, pracovnimi podminkami a nabizenymi zaméstnaneckymi benefity. Jak
znazornuji vysledky V nasledujicim grafu 24, nejvice spokojeni jsou nejstarSi
respondenti ve ve€ku 56 a vice let. Z celkového poctu jich bylo spokojeno 64 %.
Nejméné spokojeni jsou respondenti ve véku 41-55 let, pouze polovina z nich (51 %).
Nelze fici, Ze hypotéza byla potvrzena, nebot’ druhd v pofadi nejstarS$i skupina
respondentll byla naopak nejméné spokojend. To znamend, ze neplati ¢im star$i

zaméstnanec, tim spokojenc;si.

Spokojenost v zaméstnani v %

do 25 let 26-40 let 41-55 let 56 a vice let

(Graf 24 — zdroj: vlastni zpracovani)
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4. 4 Zhodnoceni vysledki vyzkumu

Podle zjisténych vysledkl lze konstatovat, ze na vSech méstskych tradech, kde
probihalo dotaznikové Setieni, je dulezit¢é zamétit se Vv oblasti fizeni lidskych zdroji
predevsim na osobni a profesni rozvoj zaméstnancu, prehodnotit dosavadni motivaéni
systémy, hledat u¢inngj$i formy zainteresovanosti zaméstnanct na celkové image uradi.
Je nutné zvysit uroven kvality fizeni, ktera stoji zejména na osobnostni charakteristice
vedoucich ufednikd, jejich fizeni svych podfizenych a jejich moznostech

a zodpovédnosti vyuzit motivacni systém pro ohodnoceni podiizenych zaméstnanci.

Vysledky vyzkumu v oblasti rozvoje zaméstnancti méstskych tafadt ukazaly, Ze ze
strany zaméstnavatele chybi planovany rozvoj urednikd dle potfeb organizace. Tento
nazor zastava témef polovina vSech dotdzanych. Pfitom méstské ufady maji povinnost
prohlubovat kvalifikaci svych zaméstnanci dle ¢asového harmonogramu, v rozsahu
nejvice 18 dnli po dobu nasledujicich 3 let. Do jednoho roku musi vytvofit vzdélavaci
plan a kazdé 3 roky ho vyhodnocovat a podle ziskanych vysledki provadét jeho
aktualizaci. Cilem by mél byt kvalitni a planovany rozvoj kompetenci ufednikt dle
potieb organizace. Vzdélavani probiha vétsinou jen v ramci zakonné povinnosti, ale uz
jen malo souvisi spotiebami ufadu zvySovat Vvykonnost a kulturni droven

prostiednictvim rozvoje schopnosti zaméstnancu.

Obecné lze fici, ze S ndvrhem na konkrétni vzdélavani prichézeji sami zaméstnanci
a predkladaji ho ke schvaleni svému vedoucimu odboru. VétSinou se jedna o povinna
Skoleni v souvislosti se zménou zakona ¢i jinych pravnich piedpist tykajicich se
vykonu cinnosti vetejné spravy. Vedouci ufednici schvaluji ucast zaméstnance na
Skoleni nebo vzdélavani spolu s personalistou, ktery hlida pouze absolvovani povinného
poctu vzdélavacich kursit v daném roce, nebot” vSichni zaméstnanci musi mit ze zakona
splnény veskeré ptedpoklady ve vzdélani. Zda se zaméstnanec zucastnil daného
vzdélavani a jaké poznatky a védomosti ziskal, jiz vedouci odbord ani personalista
neovéfuje. Tento nazor potvrdila i vétSina respondentii. Chybi zpétna vazba, ktera je
dnes povazovana za dulezity prvek vykonné kultury organizace. Zaméstnavatel bez
zpétné vazby jen stéZi zjisti, jak individualni vzdélavani zaméstnanci ovliviiuje jejich
pracovni vykon nebo zda vzdélavaci akce a Skoleni, kterych se zaméstnanci zacastni,
jsou potiebna pro zvySovani efektivnosti jejich prace a naklady na né vynalozené nejsou

zbytecnou investici, kterd by se dala pouzit na jiny, vhodnéjsi ucel.
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Soucasnym typickym projektem vzdélavani ufednikd v regionech jsou tzv. eGON
Cetra, ktera maji zajistit jejich proskoleni v systému eGovernment (elektronizace
vefejné spravy) a rozsifeni znalosti v oblasti informa¢nich a komunikaénich technologii.
U fady zaméstnancii neni pocitaCova gramotnost na vysoké Urovni. S rozSifovanim
technologii do organizaci vefejné spravy ptribyva i zaméstnanct, ktefi se bez téchto
technologii neobejdou. Na vzdélavaci projekty je mozné Cerpat dotacni tituly
z evropského socialniho fondu prostfednictvim opera¢niho programu Lidské zdroje
a zaméstnanost. Mé&stsky ufad Hustopece 1 Pohotelice ziskali dotaci na projekt
zaméfeny na realizaci ¢innosti eGON  Cetra. Méstsky ufad Pohotelice zajiStuje
vzdélavani i pro zaméstnance Méstského tfadu Zidlochovice a Mikulov. Proskolovani
vV eGON Cetrech probihd prostiednictvim e-learningové vyuky za ucasti Skolitele z fad
zaméstnanc. Tato forma vzdélavani méa smysl pro vzd€lani v oblasti odbornych
dovednosti, pro vyuku cizich jazykd, pfipravu k riznym profesnim zkouskam

ree
1

a podobné. Nemuize vSak nabidnout vzdélavani tzv. ,,mekkych dovednosti®, mezi které
patii napt. manazerské, obchodni a prezentacni schopnosti nebo orientace na zakaznika
(obana). Takové vzdélani mohou poskytnout odborni konzultanti, ktefi maji zkusenosti
Z praxe. A prave tyto ,,m¢kké dovednosti® je nezbytné u zaméstnancii vefejné spravy,
zvlasté potom u vedoucich a personalistii, rozvijet. Jednd se zejména o manazerské
a komunika¢ni schopnosti, asertivni chovani, empatické jednani, kreativitu, schopnost
fesit problémy apod. E-learningové vzdélavani neziskalo oblibu ani u zaméstnanct
ufadi, 1 kdyz vzdélavani mize probihat pfimo na pracovisti a v pracovni dobé. Tato
vyuka Caste¢né nahradila ostatni vzd¢lavaci aktivity mimo pracovisté, ¢imz uSetfila
naklady na vzdélavani. Dosud vSak nepfinesla pozadované vysledky, Divodem muze

byt i skutec¢nost, ze kazdému zaméstnanci nemusi vyhovovat tento styl uceni.

Dalsi moznosti, jak lze rozvijet schopnosti zaméstnanci méstskych ufadua, je
vytvofeni kompetencnich programii. Cilem zavedeni kompeten¢niho modelu je
seznamit zaméstnance s kritérii, podle kterych jsou hodnoceni, aby své chovani
smérovali zddoucim smérem, tj. chovali se tak, jak se od nich ofekavd. Kompetencni
modely by mély zaméstnancim umoznit lépe si uvédomovat, které chovani je
hodnoceno kladné, a které zaporn€. Jakym smérem by méli na sobé dale pracovat, které

zpusoby chovani rozvijet a které by se méli naopak snazit potlacit.

65



Jednim z cili diplomové prace bylo zjistit, zda jsou ufednici dostate¢né motivovani.
kritériem Vv zaméstnani, u 62 % dotdzanych zaméstnancii Gfadti by dokonce zvySeni
platu mélo vliv na zvyseni efektivity jejich prace. Z toho vyplyva, ze finanéni odmeéna je
pro vétSinu zaméstnancu stale nejvetsi motivaci k praci. Pritom dle vysledki je polovina
respondentll nespokojena s finanénim ohodnocenim a se systémem odménovani
dokonce vice jak polovina. Zakladni plat ufednika je upraven zakonem podle
dosazeného vzdélani, délky praxe a vykonavané funkce. Tento tabulkovy systém je
nastaven tak, Zze ¢im déle je zaméstnanec v pracovnim poméru ve vetejné sprave, tim
vys8i ma plat. To znamena, Ze se mu plat automaticky zvySuje po dosazeni urcité délky
praxe bez ohledu na jeho vykonnost. Tento zplisob odménovani nelze povazovat za
motivujici pro schopnéj$i mladSi zaméstnance s kratSi délkou praxe. Zékladni (pevny)
plat je mozné navysit napf. o osobni piiplatek, ptiplatek za vedeni nebo mimofadnou
odménu za praci, o které rozhoduje vedouci odboru spolu s tajemnikem. Tato pohybliva
slozka motivuje k vykonu, na rozdil od pevné slozky mzdy, ktera motivuje k setrvani
v organizaci. Méstské ufady patfi k zaméstnavatelim, kde pevna slozka platu je

podstatné vyss§i nez pohybliva a zaméstnanci maji vétsi jistotu zabezpeceni.

Naprtiklad na Méstském uiadé v Pohotelicich neni jasn€ definovan motivacni systém,
ktery by dokazal ohodnotit pracovniky, kteii praci vykonavaji kvalitn€, jsou aktivni ¢i
pracuji 1 mimo rdmec svych pracovnich ukoli, nebo naopak i negativné motivovat
zaméstnance, kteti nedosahuji ve své praci potiebné kvality. Nejsou stanoveny osobni ¢i
tymové cile, nejsou sledovany vykonnostni parametry. Soucasny stav je zalozen na
moznosti Cerpat finance z rozpoctu meésta. Pokud jsou moznosti docerpat piislusné
finance, potom mohou jednotlivi vedouci odbort rozdélit odmény dle pridélené castky
mezi jednotlivé zaméstnance podle jejich hodnoceni. Nicméné tato situace nenastava
pravidelng, nelze ji tedy povazovat za standardni motivacni nastroj. Vedouci ufednici by
méli vice pracovat s pohyblivou slozkou mzdy a motivovat zaméstnance K lepSimu
vykonu. Je nutné vytvofit jednotny motivaéni systém, systémové hodnoceni
zaméstnanct a dostate€né prezentovat motivaéni politiku mezi zaméstnanci. Odména

ma rozliSovat mezi dobrymi a Spatnymi pracovniky a ma motivovat k praci.
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Rizeni samospravnych celki, potazmo méstskych tfadi, je oproti fizeni soukromych
firem specifické. V Cele ufadu stoji starosta, voleny zastupitelstvem mésta ze svych
Clenti. Starosta zastupuje mésto navenek, jmenuje a odvoldva se souhlasem feditele
krajského ufadu tajemnika. Tajemnik plni ukoly statutarniho organu zameéstnavatele
podle zvlastnich pravnich pfedpisi vuci zaméstnancim, zajiStuje vykon pienesené
pusobnosti, tj. vykon statni spravy, vydava vnitini smérnice a pracovni fad, nevydava-li
je rada mésta, a plni tkoly, které mu ulozilo zastupitelstvo mésta, rada mésta nebo
starosta. Rada mésta schvaluje pocet zaméstnancti ufadu a maze zfidit pro jednotlivé
useky Cinnosti méstského Ufadu odbory a odd€leni, schvaluje organiza¢ni strukturu
ufadu. Spravedlivy a nestranny vykon vefejné spravy souvisi, vedle dodrzovani
ptisluSnych pravnich norem, zejména s jeji organizacni ochranou pied politickymi vlivy
a ptred korupci vSeho druhu. Témto negativnim vlivim je vystavena vefejnd sprava

vSude tam, kde se miiZze ufednik dostat do osobni zavislosti na politické moci.

Pfedmétem vyzkumu bylo zjistit ndzor respondentti méstskych ufradi, jaky styl fizeni
je vsoucasnosti na jejich ufadu. 40 % respondenti uvedlo demokraticky styl fizeni.
Zbyla ¢ast, 60 % respondentti, se domniva, Ze styl fizeni je autoritativni nebo liberalni.
S timto vysledkem je mozné spojit i pocet zapornych odpoveédi, tykajici se participace
na planovani a rozhodovani v organizaci. Vice nez polovina respondentli se shodla na
tom, ze se nemohou podilet na pldnovani a rozhodovani. Z dotaznikového Setieni dale
vyplynulo, ze vétSina vedoucich Ufednikii vyhledava moznosti ke zvySeni efektivity
prace, dokaze vzit na sebe riziko za rozhodnuti a ocenit praci svych podiizenych. Na
druhou stranu se polovina respondentli také setkala u vedoucich s nete¢nosti nebo
liknavosti vi¢i riznym situacim a s nespravnymi fidicimi praktikami. Obecné lze fici,
ze kazdy vedouci ufednik se vyznacuje odliSnymi rysy osobnosti, coz se odrazi i ve
stylu jeho fizeni a v chovani k ostatnim zaméstnancim. Pfesto téméf poloviné
respondentll soucasny styl fizeni vyhovuje, z toho vice muzim nez Zendm, ¢imz byla

ovéefena hypotéza €. 1.

Chybné¢ tizeni mize demotivovat zaméstnance k vykonu prace. Pro zlepSeni fizeni
méstskych Gfadl 1ze doporucit, na zdkladé zjisténych vysledkil, proskoleni vedoucich
zaméstnanc pfedev§im v manaZerskych dovednostech V oblasti fizeni pracovniho
vykonu a Vv oblasti fizeni lidskych zdroji. Pfi vykonu jejich tidici prace je také nutné
dodrzovat zékladni pravidla etiky. Vedouci zaméstnanci ovliviiuji svym chovanim nejen

vykonnost zaméstnanct, ale i atmosféru v organizaci.
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ZlepsSeni fungovani ufadi, vCetné Grovné jejich zaméstnancli, maji pomoci penize
z evropskych fondl. Tyto penize, o které mohou zadat méstské urady prostfednictvim
Ministerstva vnitra, by mély také pomoci k vytvotreni celkové strategie organizace

a rovnéz motivovat zaméstnance k vyssi vykonnosti.

Méstské urady Mikulov a Pohofelice ziskaly penize z dota¢niho titulu — Operaéni
program Lidské zdroje a zaméstnanost na projekt tykajici se zefektivnéni ¢innosti uradu.
V ramci jeho realizace byly napf. zmapovany agendy a procesy jednotlivych odbort,
provedena revize internich predpisti, proveden persondlni a organiza¢ni audit, véetné

klientského, tj. jak se chovaji ufednici ke klientim.

Cilem méstskych uradt je kvalitné poskytovat sluzby statni spravy obcanim
regionu. Kvalita sluzeb je ovlivnéna i Grovni organiza¢ni kultury, pfedev$im chovanim
zaméstnanct ufadu. Zaméstnanci by méli odpovidajicim zplisobem reprezentovat urad
pfedev§im svym vystupovanim, odévem, dodrzovanim zakladnich pravidel etiky.
Chovani a vystupovani zaméstnancti je mozné upravit v etickém kodexu tfednika, ktery

vydava tajemnik v rdmci pracovniho tadu.

Za vsSechny lze uvést eticky kodex zaméstnancii Méstského turadu v Pohotelicich,
ktery byl vydan vroce 2011 vramci projektu ,Dilna kvality”, realizovan¢ho
z evropskych fondt. Povinnosti ve vztahu k etickému kodexu vyplyvaji ze zakoniku
prace, zakona o ufednicich, z pracovniho fadu méstského ufadu a z kolektivni smlouvy.
Stanovuje zékladni normy firemni kultury a obecné zasady tykajici se chovani
zaméstnancl, komunikace s ob¢any, telefonického a pisemného styku. Mezi zakladni
normy patii: pfispivat svym vystupovanim pii vykonu pracovni ¢innosti i v osobnim
jednani k prestizi zaméstnavatele; pii jednani dodrzovat zasady etikety; Svou praci
vykonavat s moznou mirou slusnosti, vstficnosti, porozuméni a ochoty pomoci,
povinnost udrzovat pofadek na pracovisti; chodit vhodné obleCen; vzajemné se
respektovat; vytvaret atmosféru spoluprace; za svou praci nepfijimat dary, usluhy ¢i jina
zvyhodnéni; zadkaz pozivani alkoholu ¢i jinych drog, nezneuzivat svého postaveni
a nebyt pii praci ovlivnén osobnimi vztahy, snazit se konat vSe bez chyb, rychle

a kvalitn¢; dodrzovat soukromi ob¢anu atd.

I kdyZz byl eticky kodex vydan a zaméstnanci s nim byli sezndmeni formou
intranetu, jeho dodrzovani neni vedoucim ufadu dasledné¢ kontrolovano. Napiiklad je

ptesné definovano vhodné obleCeni, ale na chodbach ufadu lze potkat uredniky
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Vv pantoflich, Zeny v modnich vystfelcich nebo muze v 1été v kratkych kalhotach.
Podobné je to i s ochotou nebo rychlosti a kvalitou prace nékterych zaméstnanct.
Takové chovani je Kritizovano nejen z fad zaméstnanct, ale i ze strany klientti (ob¢anti)
a nepiispiva Kk celkové dobré povésti ufadu. Z tohoto divodu je nutné, aby vedeni tfadu
nastavilo jasna pravidla a dusledné kontrolovalo jejich dodrzovéani. Vedouci
zaméstnanci by méli byt prikladem pro své podiizené zaméstnance, vhodné na né

pusobit, usmeriiovat je a motivovat k lepsim vykontim.

Zda projekty realizované na uradech z dotac¢niho titulu Evropské unie - Opera¢niho
programu Lidské zdroje a zaméstnanost pomohou posunout komunikaci ufadu a kvalitu
jejich pracovnikli o zna¢ny kus doptfedu a obcané poznaji zmény v chovani uradi
v praxi, se ukaze az po zrealizovani vSech zmén navrzenych v ramci téchto projekta.
Me¢éla by se také zménit celkova filosofie Gradi vefejné spravy, pro které by se méli

obcané stat zékazniky.
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Z.avér

Cilem diplomové prace v teoretické ¢asti bylo charakterizovat tizeni lidskych zdroju,
popsat Cinnosti persondlniho managementu a definovat firemni kulturu a jeji vyznam
v souvislosti s fizenim lidskych zdroji. Rizeni lidskych zdrojii je dnes novym pojmem,
ktery zdlraziiuje vyznam ¢lovéka jako pracovni sily, ktera je hybnou silou organizace
a Clovek se tak stavad nejvyznamnéjsi slozkou celého podnikového fizeni. Hlavnim
ukolem ftizeni lidskych zdroji v obecném pojeti je dosazeni co nejvétsi vykonnosti
organizace prostrednictvim zvySovani produktivity prace a efektivnim vyuZivanim
materialnich, finan¢nich, lidskych a informacénich zdroji, které ma k dispozici.
Zakladnim ukolem je optimalizace organizace prace, rozvoj kvalifikace lidi a fizeni

motivace.

Pro trvaly uspéch organizace ma zdsadni vyznam jeji management a vedeni. Stéale
vice se zddraznuje novy styl vedeni — transformacni a transakéni vedeni, kde se
ustfednim pojmem stava charizma, sila osobnosti viidce, ktery dokdze strhnout ostatni

pro svou vizi.

V oblasti personalniho managementu je kladen diiraz na zménu ve vnimani role
personalistt, kteti by se m¢li stat rovnocennymi partnery managementu, méli by se
snazit ménit firemni kulturu, osvojit si nové zptisobilosti, napt. marketing, strategické

mysleni a pochopit, co je v ur¢itou chvili pro organizaci nejdulezité;jsi.

motivaénim nastrojem se dnes stdva uspokojovani socidlnich potfeb a potieba rtstu.
Motivace Cloveéka se odrazi ve vykonnosti a vystihuje jeho pfistup k praci. Dalsi
vyznamnou ¢innosti v organizaci a slozkou fizeni pracovniho vykonu je pracovni
hodnoceni, které ma posoudit, jak je ¢loveék vykonny. Hodnoceni méa vyznam predevSim
motivacni, vychovny a rozvojovy. Dava podnét k sebehodnoceni a sebezdokonalovani
ve vztahu Kkpraci a profesnimu rustu. Aby Vorganizacich pusobili aktivni
a profesiondlni lidé, schopni zvladat ménici se pracovni naroky, je nutné zabyvat se
jejich rozvojem a vzdélanim. Tato Cinnost zaujimad v persondlnim managementu
vyznamné misto. MoZnym feSenim zvySovani vykonnosti organizace je zavedeni

firemni kultury typu ucici se organizace. Klade dliraz na tymovou praci, rozvoj znalosti
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a dlouhodobé¢ vykony zajistuje systém odmén a hodnoceni. Uceni je zde chapéano jako

celozivotni nepfetrzity proces tykajici se kazdého zaméstnance.

K fidicim procesim ma velmi blizko firemni kultura. Oznacuje typické jednani,
mysleni a vystupovani zaméstnancii organizace. Tvori jednotu spole¢nych hodnotovych
predstav, norem a vzorci chovani. Navenek se projevuje jako forma spolecenského
styku mezi zaméstnanci a ve spole¢né udrzovanych zvycich, obycCejich, pravidlech
a materialnim vybavenim. Svym vlivem na rozhodovani a jednani usnadnuje pribeh
fidicich procesi. Ovliviiuje vykon organizace. Kultura se sama vytvaii a projevuje se
V riznych organizacich riznym zptisobem, je urcitym zptisobem odlisna. Firmy dnes
existuji ve stale slozitéjSim a dynamictéjSim sveété, a proto je nejvétSim problémem

neustalé soustavné ptizpusobovani jejich kultur novym soucasnym trendiim na trhu.

Praktickd ¢ast diplomové prace byla zamétena na vyzkum v fizeni ve vefejné sprave.
Vetejna sprava prochazi v poslednich letech generacni obménou a kvalitativni zménou
svych Cinnosti. Prosazuje se novy styl fizeni vefejné spravy, ktery charakterizuje
vlastnosti  jako  decentralizace, vykonnost a efektivita, moZnost volby
a konkurence, orientace na zakazniky, motivace a ftizeni lidskych zdroji, vyuziti
osvédCenych stylt fizeni ze soukromého sektoru, zlepSeni kvality regulace atd. Jednim
ze zékladi managementu je, ze uspéch organizace zavisi na tom, zda je jeji vize sdilena
vSemi zicCastnénymi osobami, tedy zaméstnanci. Aby mohla byt vize sdilena, je nutné
s ni zaméstnance vefejné spravy seznamit, ziskat je a motivovat pro jeji napliovani.
Vzdélavani aredniki, ktefi jsou zdkladem vetejné spravy, je jednim z Gstiednich prvka,
které mohou zvysit kvalitu vefejné spravy, a tudiz i sluzeb pro obcany, ktefi jsou klienty
vefejné spravy. Vzdélavani by mélo byt systematické. Takové vzdélavani potom
piispiva ke zlepSeni pracovniho vykonu, dodava organizaci nalezit¢ ptipravené
zaméstnance, téméf nepfetrzité, ndklady na jednoho pracovnika byvaji nizS§i nez
u jinych zplsobl vzdélavani, neustdle zlepSuje znalosti a dovednosti pracovnikil,
zvySuje kvalitu a tim i trzni cenu pracovnika, pfispiva ke zlepSeni mezilidskych vztaht,
zvySuje motivaci pracovnikil, zvySuje Sanci na funk¢ni a platovy postup. Systém
odménovani pracovnikli by mél byt upraven uvolnénim mzdové politiky, prfedev§im

zruSenim platovych stupiili a nastavenim vyssich platli pro mladé odborniky.

Vefejna sprava by se méla stat vzorem v dodrZovani zdkonnych ustanoveni, méla by

vytvafet programy nad rdmec zékona, jeZ by se staly pro celou spole¢nost inspiraci.
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Me¢la by vyuzivat prilezitosti k vyméné zkuSenosti a dobré praxe mezi soukromymi
firmami a organizacemi vefejné spravy. Hlavnim nastrojem efektivné fungujici vefejné
spravy by méla byt kvalitni legislativa bez zbyte¢né byrokratické zatéze. Protoze je
nejdulezitéjSim prvkem obcan jako klient vefejné spravy, je nutné mu styk s urady co
nejvice usnadnit a zpruhlednit. Zakladem vefejné spravy je profesiondlné pfipraveny

ufednik a moderni informaéni a komunikac¢ni technologie a financovani.

Ve verejné sprave by méli pracovat lidé, ktefi maji k dané praci urcité kompetence.
Mezi zakladni kompetence patiti kompetence kvalifikacni, a to nejen ptislusny stupen
vzdélani ve smyslu vykonu profese, ale 1 znalost legislativnich a pravnich norem
potiebnych k vykonu &innosti vefejné spravy a znalost spravniho prava. Zadouci je, aby
ufednik mél znalosti i z dalSich oblasti, napt. z pedagogiky, sociologie, psychologie,
marketingu, managementu, ekologie apod. Musi mit také osobnostni kompetence. Pro
ufednika je nutnd schopnost umét komunikovat a jednat s lidmi, svédomitost,
sebekritiCnost a odolnost proti zatézi a stresu, socidlni ptizpiisobivost, zdrava ctizadost.
Mél by byt poctivy, cCestny, pravdomluvny, nestranny, zasadovy, obétavy
a nevydiratelny. Z dalSich pozadavkl na Gfednika 1ze uvést schopnost a dovednost pro
fizeni a administrativni ¢innost a schopnost ovladat pocita¢ a umét se vyjadiovat. Vycet
kompetenci afednika vetfejné spravy jisté neni tplny. Z téchto uvedenych Ize usoudit, ze
studium socidlni pedagogiky ma vyznam pro rozvoj vzdélavani arednikii vefejné spravy

a lze ho doporucit vSem, ktefi maji zajem pracovat v institucich vefejné spravy.
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Resume

Prvni kapitola diplomové prace se zabyva fizenim lidskych zdroja, popisuje jeho
podstatu, tkoly a cile. Dale charakterizuje osobnost manazera, definuje pojem fizeni
a vedeni, vymezuje styly fizeni a uvadi vyznam spravného fizeni v organizaci.
Pojednava o problematice fizeni lidskych zdroji ve vefejné spravé a novych trendech

jejiho fizeni.

Tématem druhé kapitoly je organizace personalniho managementu. Popisuje roli
personalniho utvaru a personalistli. Zabyva se persondlnimi ¢innostmi: ziskavanim
a vybérem pracovnikil, motivaci a motiva¢nimi strategiemi, pracovnim hodnocenim

a rozvojem a vzdélanim pracovniki a jejich vyznamem pro organizaci.

Obsahem tteti kapitoly je firemni kultura a etika. Je vymezena firemni kultura a jeji
funkce v organizaci. Dale je v kapitole popsan vliv kultury na fizeni organizace, zmény
kultury a jejich prubéh a dasledky. Zabyva se chovanim jednotlivet, charakteristikou
osobnosti. Zavér kapitoly je vénovan etice a etickym kodextim. Pojednava o vztahu

etiky a moralky, o moralnim chovani a néstrojich etiky.

Ctvrta kapitola se zabyva vyzkumem zaméfenym na fizeni lidskych zdroji
v institucich vefejné spravy. Vymezuje projekt a cile vyzkumu, jsou definovany
hypotézy, stanoveny metody vyzkumu. Dale je provedena analyza a interpretace

dosazenych vysledki vyzkumu a jejich zhodnoceni.
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Anotace

Diplomova prace je zaméfena na problematiku fizeni lidskych zdroji v rozvoji
firemni kultury. Charakterizuje fizeni lidskych zdroji, jeho podstatu, tkoly a cile.
Popisuje organizaci persondlniho managementu. Zabyva se firemni kulturou a etikou,
jejich vlivem na fizeni organizace. Pfedmétem praktické ¢asti je vyzkum v oblasti fizeni

lidskych zdroji vetejné spravy.
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¢innosti, vzdélavani, motivace
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The thesis is focused on human resource management issues related to the corporate
culture development. It characterizes human resource management, its essence, tasks
and targets. It describes the organization of personnel management. The thesis deals
with the corporate culture end ethics. The topic of the practical part is research in human

resource management area of public administration.
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Priloha 1

Dotaznik

Vazeni kolegové,

dovoluji si Vas pozadat o zodpovézeni otazek uvedenych v dotazniku na téma
"Rizeni lidskych zdroji v rozvoji firemni kultury". Vysledky dotazniku pouZiji ve své
diplomové praci na stejné téma, kterou zpracovavam v ramci studia na Univerzité
Tomase Bati ve Zlin€. Jeho vyplnéni je anonymni. Velice Vam d¢kuji za Vasi ochotu

a Cas, straveny nad vyplnénim dotazniku.

Renata Babc¢anova

Jste
(1 muz

[l Zena

Jaké mate nejvyssi dosazené vzdélani?
[0 stfedni, stfedni odborné
"] vySsi odborné

"] vysokoskolské

Kolik je Vam let?
] do25

1 26-40

1 41-55

O

56 a vice

1. Jak dlouho pracujete ve vefejné spravé?
1 dob5 let
1 6az10 let

[0 11 a vice let



2. Existuje na vaSem tfadu planovani osobniho rozvoje a vyhledavani ptilezitosti k
osobnimu rtstu?
1 rozhodné¢ ano
spiSe ano
nevim

spiSe ne

O O o oo

rozhodné ne

3. Je na vasem uradu mozny kariérni riist?
rozhodné ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

O O O o o

rozhodné ne

4. Ovétuje zamestnavatel vase znalosti a dovednosti ziskané na vzdélavacich akcich?
"] rozhodné ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

O o o o

rozhodné ne

5. Funguje vase spoluprace s ostatnimi kolegy?
1 rozhodn¢ ano

spiSe ano

nevim

spise ne

O o o oo

rozhodné ne



6. Jsou schopni vedouci zaméstnanci zprostfedkovat a poskytnout vam informace, které
pozadujete ke své praci?
1 rozhodn¢ ano
spiSe ano
nevim

spiSe ne

O O o oo

rozhodné ne

7. Setkali jste se na svém pracovisti s nespravnymi fidicimi praktikami?
(napt. zvyhodnovani kolegy, subjektivismus pii rozhodovani, nejasné ptikazy, za
nestejny vykon stejnd odmena)
"] rozhodné ano
spiSe ano
nevim

spiSe ne

O O o o

rozhodné ne

8. Setkali jste se s obavami vedouciho zaméstnance vzit na sebe riziko za rozhodnuti?
1 rozhodné ano

spiSe ano

nevim

spisSe ne

(0 I e I e O

rozhodné ne

9. Mate moznost se zapojit do procest planovani a rozhodovani?
1 rozhodn¢ ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

(0 I I R

rozhodné ne



10. Vyhledavaji vedouci zaméstnanci moznosti ke zlepseni efektivity prace?
1 rozhodné ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

O o o o

rozhodné ne

11. Jaky styl fizeni je podle vas na ufadu?
"1 demokraticky
] autoritativni (pfikazy, rozkazy apod.)
71 liberalni (fizeni ma volny pribéh)

12. Vyhovuje vam soucasny styl fizeni uradu?
"1 rozhodné ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

(N N 0 e A

rozhodné ne

13. Setkali jste se s netenosti nebo liknavosti u vedoucich zaméstnancii vii¢i riznym
situacim?
1 rozhodné ano
spiSe ano
nevim

spisSe ne

[0 I I e

rozhodné ne

14. Dokaze vasi praci zaméstnavatel dostatecné ocenit?

|

rozhodné ano
spiSe ano
nevim

spiSe ne

O o o o

rozhodné ne



15. Myslite si, ze vasi nadfizeni se zajimaji o vysledky vasi prace?
1 rozhodné ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

O o o o

rozhodné ne

16. Jste spokojeni se systémem odménovani?
"] rozhodné ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

O O o o

rozhodné ne

17. Jste spokojeni se svym finanénim ohodnocenim?
"] rozhodné ano

spiSe ano

nevim

spisSe ne

[ I e N e

rozhodné ne

18. Domnivate se, ze by zvyseni platu mélo prioritni vliv na zvyseni efektivity vasi
prace?
1 rozhodn¢ ano
spiSe ano
nevim

spise ne

O o o oo

rozhodné ne

19. Jste spokojeni se svym pracovnim prostiedim?
1 rozhodné ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

(0 I O O

rozhodné ne



20. Vyhovuji vam nabizené zaméstnanecké vyhody?
1 rozhodné¢ ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

O o o o

rozhodné ne

vvvvvv

(zaskrtnéte u kazdé moznosti od 1 do 5, kde 1 nejméné dulezité, 5 nejvice)

1 2 3 4 5
kariérni a osobni rtst 0 0 0 0 0
finan¢ni ohodnoceni O O O O 0
zaméstnanecké vyhody 0 0 0 0 0
jistota zaméstnani 0 0 0 0 0
dobré pracovni vztahy 0 0 0 0 0



