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Uvod

V dnes$ni dobé je vénovana velkd pozornost efektivnimu vyuzivani zdroji jak
ekonomickych tak lidskych, jak ve vyrobnich organizacich tak i1 v organizacich
poskytujici riizné sluzby a v neposledni fad¢ v organizacich statnich. Zakladem uspéchu

ve vsech téchto oblastech a ¢innostech je efektivni fizeni a prace s lidskym potencialem.

V soucasnosti existuji razné systémy fizeni lidskych Cinnosti, které je mozné
certifikovat dle platnych Evropskych norem. Pro informaci uvadim nékteré ze systémi

dotykajici se problematiky efektivniho vedeni lidi:

Systémy Managementu jakosti.

Systémy Environmentalniho managementu.

Systémy bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci BOZP.

Systémy kritickych bodt — HACCP.

Tyto systémy slouzi obecné knastaveni systému fizeni v organizacich,
k eliminaci chyb zavinénych lidskym faktorem a jako ndastroje k tomuto vyuzivaji
pozadavky norem jak v oblasti vzdélavani a zvySovani kvalifikace personalu tak

cvwr

V organizaci.

Aplikace uvedenych systému fizeni neni mozné brat jako ,,vSelék* a mylné se
domnivat, Ze po implementaci uvedenych systémi do Zivota organizace dojde
k okamzitému pozitivnimu efektu. Kazdy systém fizeni mad sva specifika a zadny
ze systému fizeni nema v ur€itém okamziku ukonceny svij vyvoj. Lze konstatovat, Ze
aplikaci pozadavkli norem managementu (napt. fada ISO 9000, 14000, OHSAS a dalsi)

proces nekonci, ba prave timto vse teprve zacina.

Po identifikaci veskerych procesti v organizacich dochdzi k urovani oblasti
pro zlepSovani, rozvoji urcitych procesti a naopak utlumu procesii, které postradaji

vystup nebo jejich vystupy jsou dublovany sjinymi vystupy procesi. Rizeni



a zlepSovani jednotlivych c¢innosti resp. procesti v organizaci je v podstaté nikdy

nekoncici proces.

Z uveden¢ho vyplyva vysoka dillezitost Cinnosti spojenych s organizovanim,
podporou a vyhodnocovéni jednotlivych procesi. Pro dokonalé zvladnuti vedeni
organizace je potieba mit alesponn zdkladni povédomi z oblasti prava, ekonomiky,

psychologie a pedagogiky.

V této praci se budu zabyvat predevsim otdzkou efektivniho vedeni lidi jednak
z pohledu fidiciho pracovnika — managera, ale také nezavislym pohledem neztcastnéné

osoby tzv.pohledem zvenci.

Efektivni vedeni lidi je tifeba chépat jako soubor procestt zasahujicich
do jednotlivych védnich obort. Jednostranny pohled na tuto problematiku, jako
naptiklad z pohledu psychologa nebo ekonoma je pouze vytrzenim urcité oblasti z celku

jako takového a tudiz v praxi naprosto nepouzitelného.

Cilem prace je popsat zdkladni jevy v organizacich, které ovliviiuji kazdodenni
¢innosti, upozornit diilezitost vztahit na pracovistich a popsat praci s lidskym
potencialem. Tato prdce je koncipovana tak, aby ji bylo mozné pouZit jako zakladni
informativni material pro management malych a strednich organizaci, ktery mad zdjem
zvySovat svij kredit na trhu nejen ekonomickou prosperitou, ale také zdravym

pracovnim prostiedim, péci o zaméstnance a jejich osobni a odborny rozvoj.

Pracovni hypotézy lze shrnout asi takto: podhodnocovéani vyznamu vychovy
a vzdélavani zaméstnancii je béznym jevem jak v privatnim tak i statnim sektoru.
Existuyje mylnd domnénka neopodstatnénosti ekonomickych nakladii na vychovu

a vzdélavani zaméstnancu.

V této praci je pouzita terminologie v souladu s mezindrodni normou a jeji
teskou mutaci s oznaenim CSN EN ISO 9000:2001. Vybrané pojmy jsou uvedeny

v priloze této prace.



1. Vztahy na pracovisti

Jednim ze zakladnich kament spokojenosti a UspéSnosti v zaméstnani je

udrzovani dobrych vztahli. A to nejen s nadfizenymi, ale i s kolegy.

Trend v potadani nejriznéjsich firemnich akci je u nas patrny zatim predevsim
u mezinarodnich firem. Pro své zameéstnance organizuji rizné meetingy, sportovni
a spolecenské akce ¢i vikendy v rekreacnich zatizenich. Firemni vecirek pred Vanoci

pak pfipravuje také mnoho ¢eskych podniki.

Neformalni setkdni mezi spolupracovniky a nadfizenymi ma velky pfinos
pro vSechny. V nepracovnim prostiedi se lidé snadze uvolni a navazi pratelstvi, ktera jsou
pak zdkladem vzajemné vstiicnosti a tolerance pii kazdodenni spolupraci v zaméstnani.
Vedeni spole¢nosti je spokojené, ze pracovnici podévaji dlouhodobé kvalitni vykony.

Zamegstnanci na druhou stranu oceni pohodou atmosféru na pracovisti.

1.1 Vztahy v roviné podrizeny — podrizeny

To, ze se lidé znaji nejen z formélniho pracovniho prostfedi, ale i z bé&zného
zivota, napomaha ke snadnéjSimu feSeni stresovych situaci. Spolupracovnici pak totiz

védi, co mohou od sebe navzajem ocekavat.
VSeho s mirou i se spolupracovniky

Intimnim vztahlim se spolupracovniky je 1épe se radé€ji vyhybat. Znacné by to

mohlo znepfijemnit situaci na pracovisti po piipadném rozchodu.

Ptedevs§im na oficidlni firemni akci si musime ddvat pozor na ptemiru alkoholu.
V uvolnéné atmosféfe party mohou snadno spontanné vznikat piili§ familiérni vztahy,
které nemusi naslednou spolupraci s kolegy ovlivnit zrovna nejpozitivnéji. Musime si
také dat pozor, aby se pod vlivem alkoholu nestalo, Ze feknete neoblibenému

spolupracovnikovi na rovinu, co si 0 ném myslite.



Piedchazejme nedorozuménim

Vétsina nedorozuméni a ndslednych konflikth mezi lidmi vznika kvali
nefungujici komunikaci. Proto se vzdy snazime vSe ujasnit, diive nez se vrhnete
kolegovi po krku. To, Ze kolega napiiklad zkritizoval né&jaky ukol pravdépodobné

nemyslel zakeiné, mohl chtit opravdu jen upfimné poradit.

S kolegy vzdy mnohem lépe vyjdeme, jedname-li s nimi v kazdém piipadé
oteviené¢ a upiimné. Vzajemné si musime pomoci, pokud potfebuje n¢kdo z tymu

s né¢im poradit. Nesmime ale na spolupracovniky pievadét svoje vlastni povinnosti.

Dalsi zésada, kterou je dobré se fidit, je nepomlouvat nikoho ze svych kolegl
pfed ostatnimi. Ze to délaji vSichni? Zvlasté v Zenském kolektivu je to bohuzel
kazdodenni realita. Ale ohanét se tim, ze se v ramci kolektivu se nechceme odliSovat,

pieci neni divod ¢i omluva pro¢ takové véci délat. Jednou by se to rozhodné vymstilo.

Co délat, kdyZ je spor na spadnuti?

Spory byvaji obvykle dvojiho charakteru. Bud’ jsou faktické a daji se vcelku
rychle a racionalné vyftesit, nebo emotivni a s témi pak je mnohem vétsi potiz. Jde-li
napiiklad o vybusného jedince a neoblibeny kolega ho naptiklad natkne ze Spatné

odvedené prace, své emoce udrzi na uzd¢ jen velmi obtizné.

Vzdy, kdyz se blizi né¢jaké nedorozumeéni, zacnéme premyslet, zda stoji za to, ho
resit. Nékdy totiz muze jit o zcela bandlni zalezitost a je pak lepsi se témto
nepfijemnostem vyhnout, nez si ubirat drahocenny c¢as feSenim nepodstatnych

zalezitosti.

Nékdy je ale konflikt feSit naprosto nezbytné. Hlavné pak v takovém pfiipadé,
pokud by mohlo dojit k naruSeni jistoty ve vztazich se spolupracovniky a ke ztraté
spokojenosti na pracovisti. V takovém ptipad¢ je nutné s kolegou v klidu a bez emoci
najit epicentrum nedorozuméni. Najdeme feSeni sporu a domluvime se, jak zabranime

jeho ptipadnému opakovani ¢i stupfiovani.



Vztahy na pracovisti nemusi byt vzdy harmonické. S nékterymi kolegy si prosté
rozumime vice, s jinymi mén¢. Musime si vytvofit néjaky systém, jak spravné
komunikovat s kazdym z nich a tak sporiim ptfedchazet. V piipadé, ze k néjakému

konfliktu pfesto dojde, snazime se ho spolecné vyftesit s chladnou hlavou.

1.2 Vztahy v roviné podrizeny — nadrizeny

Pfi nastupu do nového zaméstnani si promluvime s nadfizenym o naplni své
prace. Zjistime, co pfesn¢ pozice obndsi a co se od vas ocekavd. Snazime se co
nejrychleji zorientovat na pracovisti i v povinnostech. Predejdeme tak zbyteCnym

nedorozumeénim.

Cenné informace a rady mizeme ziskat také od svych kolegli. Ve firmé jsou uz
delsi dobu a pomohou nam v adaptaci na pracovisti. MliZzeme je pozadat, aby nds
upozornovali na pfipadné chyby. Piehnanou kritiku si ale libit nenechame. Pieci jen
proné¢ znamename jakousi novou konkurenci a mohli by se snazit ndm praci

znepiijemnit.

VyZzadejme si zpétnou vazbu

Zadny vedouci nebude mit ¢as probirat s nami kazdy tikol. Nesmime se ale bat
ho vyhledat, budu-li mit jakykoli pracovni problém, se kterym by ndm mohl pomoci.
Jednou za Cas je vhodné s nim také konzultovat jeho celkovy nazor na vlastni praci a jeji
piipadné¢ nedostatky. Kazdy nadfizeny oceni upifimny zdjem a diky tomu zjistime,
na kterou ze svych povinnosti se mame zaméfit a co miizeme jesté zlepsit. Staci si jen

vzit kriticka slova k srdci a pracovat na sobg.

Naucme se Kkritiku prijimat

Pokud se nam zd4, Ze nas nadfizeny upozoriiuje jen na nase nedostatky, urcité to

ale neznamend, ze délame vse Spatné. Kazdy vedouci ma narocné pracovni tempo,



ve kterém si jen stéZi najde ¢as na ocenéni svych podfizenych. Jeho vytky se proto

snazme brat s nadhledem. Chapejme je spise jako rady k vylepseni vlastni prace.

Nesmime ale propadat depresim, ze nas nadfizeny zkritizoval. Misto toho se
dopatrejme jadra problému a napravme ho. Zamysleme se také, jak zamezime
opakovani chyby do budoucna. Zadny $éf totiz nebude mit trpélivost nas na to samé

upozornovat do nekonecna.

Vynut’me si uznani

Ve stresové atmosféte plné kritiky mizeme jen stézi dlouhodobé podavat dobré
vykony. Svého nadfizeného proto zkusme pii vhodné piilezitosti ,,popichnout®
k pochvale. Hodi se napfiklad véta typu: ,,Ta prezentace se investorim libila,

nemyslite?*.

Jinou moznosti je, zeptat se ho pfimo, v ¢em je s nasi praci spokojen. Mozna ho
svym dotazem vyvedeme z miry, protoze neni zvykly se nad takovymi vécmi zamyslet.

Na néco pozitivniho ale urcité ptijde a budeme mit ze svych vykont hned lepsi pocit.

Sebekritika pomaha

Mnohym vytkdm nadfizeného mizeme ptedejit, pokud se nauc¢ime na svou praci
divat s kritickym odstupem. Napftiklad je uzitecné vést si jakysi ,,denicek chyb®, kterych
se mame vyvarovat. Pomoci né pak kazdy ukol snadno na zavér zkontrolujeme

a odevzdame ho s klidnym svédomim.

Zbyte¢né kritice své prace tedy predejdeme, budeme-li se fidit radami
nadtizeného a zkuSengjSich kolegii. Vytkam se ale nikdy nevyhneme tpln€, nau¢me se
je proto pfijimat a poucit se z nich. Kritika nds totiz mlize nasmérovat na spravnou
cestu, jak Iépe zvlddat své povinnosti. Potom budeme ve své praci jist&jsi
a spokojenéjsi. Postradame-li opravdové uznani, které by nam vratilo chut' do préce,

zkusme upozornit vedouciho na naSe tspéchy.



1.3 Efektivni vedeni

Trend soucasné doby veli vedoucim pracovnikiim Casto a oteviené¢ komunikovat
se svymi podfizenymi. Z nejriiznéjSich vyzkumua vyplyva, ze pro zefektivnéni prace
zaméstnancl je fungujici vzajemny dialog velmi dilezity. Managefi by se tedy méli

upiimné snazit davat svym podiizenym zpétnou vazbu pravidelné.

V mnoha ¢eskych podnicich se uz také od direktivniho fizeni ustupuje, stale jsou

ale ve vétsiné z nich rozkazy a ptikazy na dennim potadku.

Jednejte s podFizenymi otevi‘ené

I pfes soucasné trendy stale nejsou vyjimkou vedouci pracovnici, kteti si drzi
znaény odstup od svych zaméstnanct. Chtéji si tak zachovat patiicny respekt. Je to ale
Spatny pristup, podiizeni se $éfa s touto ,,maskou* spiSe boji a strani. Maloktery
zaméstnanec pak piijde za takovym nadfizenym feSit sebemens$i problém. To

samoziejme znemoznuje vzajemny dialog.

Zdravého respektu dosahnete pfistupem zcela opacnym. Budte vic¢i svym
podfizenym otevieni a jednejte s nimi vzdy na rovinu. Pfijméte vstficné jakoukoli

pfinosnou diskusi.

Motivujte zaméstnance svym zajmem

Je velmi tézké udrzet si pracovni nasazeni, pokud neslySite od vedeni Zadnou
odezvu. Mluvte proto se svymi zaméstnanci o jejich praci. Svym opravdovym zajmem
a ochotou konzultovat aktudlni déni na pracovisti je pozitivné motivujete k plnéni

zadanych ukolt.

Sem tam se jich jen tak (ale upfimné!) zeptejte, jak se dnes maji a jestli je bavi
to, na ¢em prave pracuji. Pravdépodobné nebudete mit ¢as s nimi konzultovat kazdy

odevzdany ukol, preci jen u zkuSenych pracovnikt to uz ani neni potieba.



Obcas se s nimi ale zastavte na kavu, a za n&jakou kvalitné odvedenou praci je
pochvalte. S kritikou to naopak nepiehangjte. Je-li vSak nutnd, snaZte se pracovniky
na nedostatky upozornovat vzdy konstruktivné, aby védéli, co maji vylepsit a neztratili

potifebnou motivaci.

Iniciativé se vyplati fandit

Vedouci pracovnici maji obvykle jen ptibliznou predstavu, s jakymi konkrétnimi
problémy se kazdy den jejich podfizeni potykaji. Vyplati se proto kolegiim opravdu
naslouchat. Potykaji se totiz dennodenné s praktickymi problémy, o kterych jako
vedouci nemate ani tuSeni. Jejich poznatky pak mohou byt znacné piinosné
pro zefektivnéni prace v dané oblasti.Vénujte proto pozornost novym napadim kazdého
zaméstnance. SnaZte se je inspirovat a piijimejte zlepSujici podnéty. Pfinosnou

iniciativu pak také patficné ocerite.

Ukoly zadavejte jasné

Vzdy si predem ujasnéte sva ocekdvani. A to jak na kazdodenni pracovni
vykony jednotlivych zaméstnancti, tak tfeba 1 na zpisob vypracovani konkrétnich

projekti.

Praci se vSem snazte vzdy zadavat co nejpfesnéji. Vyhnete se tak moznym
ukoli se klidné ujistéte, ze kolega pozadavky opravdu chape. Neopomeiite také zadat

termin, do kdy ma byt zadana prace hotova.

Problémy reste ihned

Velkou chybou, kterou mizete jako nadiizeny ud¢€lat, je zlehcovat piipominky
Vasich pracovnikil. Jsou to pfeci Vasi zaméstnanci, proto vii¢i nim nejednejte lhostejné
a snazte se jim vychazet vstfic. Navic problémy se snadno nahromadi a situace

na pracovisti se pak miize stat neudrzitelnou.



Svym podfizenym proto davejte najevo, Ze s jakymkoli problémem ¢i podnétnou
pfipominkou maji vzdy pfijit za Vami. V takovych ptipadech se pak pokuste najit

spolecné feseni tak, aby vyhovovalo obéma stranam.

Zaméstnanec musi pracovat rad.

Vyzkum spolecnosti Gallup, provedeny neddvno ve staté Ohio, potvrzuje
nesmirnou dulezitost komunikace mezi Vami a VaSimi podiizenymi. Podle n&j je
v prostiedi s fungujici zpétnou vazbou zaméstnanec az tfinactkrat vice do své prace
,»zapalen®. Nové ukoly pak s radosti pfijima, na rozdil od zaméstnanct spole¢nosti, kde

komunikace vazne.

K pozitivnimu piistupu zaméstnancii k praci podle vyzkumu znacné pftispéje,
pokud jim jejich pracovni naplit opravdu sedi. Skvéle si s se zadanymi tkoly poradi
piedevsim ti, kdo jsou pro danou oblast talentovani a konkrétni ¢innosti s ni souvisejici
je opravdu bavi. Snazte se tedy v pracovnicich odhalit a nasledné rozvijet to, pro co

maji nejvetsi predpoklady.

Co radi statistiky?

vvvvvv

v tom, jak zaméstnanec svou praci odvadi. Vychdzi z nich nasSe nasledujici tipy

pro uspeéSné managery.

Spocitejme si kladné odpovédi na tyto otazky. Cim vice jich je, tim mame vétsi

Sanci docilit produktivnéjsi a kvalitnéjsi prace svych kolegi:

» Veédi vSichni, co od nich o¢ekavate?

» Ma kazdy odpovidajici vybaveni pro to, aby mohl vykondvat svou praci co
nejlépe?

» Jednate s podfizenymi s otevienym a individualnim pfistupem?

» Berete v uvahu jejich nazory ¢i piipominky?

» Slysel od Vas kazdy zaméstnanec v poslednim tydnu kladnou reakci na svou

praci?
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» Maji vSichni pocit, Ze je jejich prace pro cile a zaméry podniku smysluplna?

» Dava kazdy do svych vykonti maximum?

» Jsou na pracovisti opravdu dobré vztahy?

» Meéli vSichni moznost se v poslednim roce néjakym zplisobem ve své praci

zdokonalit a néco nového se naudit?

1.4 Motivace zaméstnancu

V oblasti motivace snad neexistuje rozporuplnéj$i vnimani stimulacniho
nastroje, nez kterym je mesicni plat. Ve vétSin¢é vyzkumnych praci teoretika
zabyvajicich se motivaci, stoji plat na nejnizS§im stupni. Naopak manazeti povazuji plat
za nejsilngjsi stimulacni nastroj. Svilj ndzor maji i personalisté. Psychologové tadi plat
na nejnizsi stupen preferenci, zatimco personalisté z fad ekonom argumentuji nejednou

analyzou preferovanych stimulli pracovnika, kde je plat hodnocen nejvyse.

Motivaéni piisobeni platu a prémii

Plat je vyznamnym motiva¢nim faktorem ptevdzné u pracovnikli v nejnizsich
platovych ttidach, kde je nutny k holému pfeziti. Znacny vyznam ma plat i pro toho,
kdo je na prahu pracovni kariéry, hleda bydleni a zakldda rodinu. Na okrajich Gaussovy
kiivky jsou 1 pfipady, kdy vysoce odménovany pracovnik zaklddd novou rodinu
s daleko vys$Simi naroky na okazalou spotiebu, nebo pracovnici, kteti vysi platu
vyvazuji své sebevédomi: Obecné vSak plati, ze plat je jednim z faktord, ktery lidi

udrzuje v zamé&stnani. "

Existence platu vSak nepfispiva ke kazdodennimu zvySovani motivace.
Ocekavani vyplaty na konci mésice je minimem, za které jsou mnozi ochotni pracovat.
V obdobi maximalné tfi mésic po zvySeni platu zacinaji mit pocit, Ze by mohli dostat

piidano.

1) Moderni fizeni — Janda P. Cesky komitét pro védecké fizeni, Managing Direktor, Alfa Publishing, s.r.o.
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vvvvvv

ocekavani odmény nez doba po vyplaté. Proto by zaméstnavatel mél vyuzit motivace

pracovniki ocekavanim odmény.

Prémie, které nejsou piimo zavislé na vykonu maji maly motivacni efekt. Je to
podobné jako se mzdou. ZvySeni motivace lze dosahnout, pokud prémie budou

vyhlaseny tii mésice doptedu pied jejich vyplacenim.

Prémie je vhodné vyplacet kazdy rok v rozdilnych obdobich. Pokud si na prémie
pracovnik zvykne, ztrati stimulacni charakter. Nejméné vhodné jsou prémie vyplacené

jednou ro¢né€. Rocni prémie je efektivnéjsi vyplacet kazdé Ctvrtleti.

K oceniovani musi dochazet Casto a v nepravidelnych intervalech. Naptiklad
spolecnost Boeing dava mistrim Seky v hodnoté deseti dolarti, které mohou dle svého
uvazeni vyuzivat k okamzitym financnim odménam. Stokoruna vyplacena pracovnikovi

ihned jako vyjadfeni uznani, vyda za deset tisic na konci kalendainiho roku.

Snad kazdy ma pocit, ze ma byt Iépe ohodnocen. Osobni vnimani vyse platu je
dasledkem jiz zminéného omezeného plsobeni platu. Tam, kde vedeni nedokaze
motivovat své pracovniky jinymi nez finan¢nimi prostiedky - pochvalou, kvalitni
strategii, naplni prace, kariérou ap., kvalitni pracovnici odchazeji. Zistavaji jen ti, kteti

nemohou ziskat jinou préci a jejich motivace a vykonnost jsou minimalni.
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Podniky, ve kterych analyza u zaméstnanct zjisti vyraznou preferenci penéz,
maji ziejme¢ slaby management, nebo se nachazeji v situaci, kterou management

nezvlada. Nespokojeni pracovnici si preferenci penéz vlastné fikaji o pozornost.

Odmitat vliv platu jako mocného stimulu k praci je posetilé. Prizkumy
poradenskych firem vSak ukazuji, Ze plat je v Zebficku preferenci ¢eskych zaméstnanct
na 3. az 4. misté, Sledujeme-li Casovy ramec a vySi finanéni odmény z hlediska
motivace ¢i vykonnosti, zjistime, ze plat je silnym stimulem zejména pii ndstupu
na pracovni misto, nebo pfi zmén¢ prostredi, ve kterém se pracovnik pohybuje. U platu
nemotivuje ani tak jeho vySe, pokud je srovnatelnd v dané oblasti, jako spiSe Cetnost
odmény nad rémec platu. V motivaci plati, Ze ¢im vice je zaméfena na individualniho

pracovnika, tim je efektivnéjsi.

Demotivaéni efekt odmén

Finan¢ni odména muze byt silnym demotivatorem, pokud neni vyplacena dle
individudlni vykonnosti. Tento ukol je velmi tézky. I v Batovych ptedvalecnych
zavodech bylo tkolovou mzdou odménovéano pouze 16 % pracovnikii a prémie dalSich
pracovniki byly vyplaceny na zdklad¢ jejich komplexniho hodnoceni. V hodnoceni
sehrava klicovou ulohu pfimy nadfizeny. Nadfizeny, ktery dava "radéji" vSem stejné

nebo odmény vypléci dle individudlnich kritérii demotivuje své spolupracovniky.

I o utajené odméné se pracovnici dozvi neformalnimi komunika¢nimi kandly,

Septandou, ndhodnym vyjadienim.
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2. Negativni jevy v Fizeni lidi

2.1 Kbvalifikace managera

V poradenské praxi se setkdvam s manazery ruznych organizaci. Jejich nazory
a postoje jsou podstatou toho, jak nase firmy a instituce hospodaii, o co usiluji, jak

pocitaji své vysledky a pro¢ obcas vykazuji néco jin¢ho, nez skutecnost.

V souvislosti s probihajicimi ¢etnimi skandaly se musime ptedevsim ptat, jaky

divod ma zkreslovani vysledkti hospodaieni.

Co vlastné vede manazery k tomuto nekorektnimu chovani? Je to umysl ¢i
nezodpovédnost? Jakou roli v této oblasti hraji vlastnici ¢i zakladatelé? Podle jakych
kritérii a jakym zpisobem se manazeti rozhoduji v zélezitostech, kter¢ maji dopady

v fadech stovek miliont ¢i miliard? Jsou dostatecné schopni a pfipraveni?

Schopnosti musime posuzovat ze dvou hledisek, tedy vzhledem k motivaci
a kvalifikaci. To, jaké maji lidé divody ke svému jednani, je spletity problém. Neni
mozné délat si iluze o tom, Ze lze odpoveédét na vsechny otdzky a pochybnosti, které
budeme mit. Motivy jsou ryze individudlni zalezitosti a proto neni ucelné se utapét
v tom, zda je dobie nebo Spatné, ze lidé maji takovou ¢i onakou strukturu hodnot.
Ponckud jind otazka je, zda umime poznat a pochopit tuto strukturu hodnot. Jestli
skutecnost respektujeme a chovame se podle toho. Zda si mizeme dovolit pfedpokléadat,
ze ostatni lidé, na jejichZ jednani je zavisly vysledek toho, za¢ zodpovidame, budou mit
pouze kladné motivy. Nebo jestli je spravné pocitat vzdy s tou nejhor$i moznou

variantou.

Rozhranim pro motivy a zplsobilost je oblast vztahli mezi kompetentnimi
vlastniky a vykonnymi manazery. Uvazujme vSak skutecné pouze s piiméfené
schopnymi a kvalifikovanymi majiteli. Pokud bychom se snazili zajistit klid a Gspéch
vlastniktim, ktefi nemohou nebo nechtéji do vykonu svych vlastnickych prav
a povinnosti vlozit dostatecnou energii, jedna se o tlohu, kterd nema feSeni. Problém

spo¢ivd v tom, Ze coby vlastnici bychom méli mit zdjem na dlouhodobé budouci
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prosperité, najaté manazery ovSem hodnotime podle minulych vysledkt. VétSinou navic
ani nedokazeme spravné vyjadfit, jak velkou zasluhu na poslednich vysledcich mé ten

manazer, ktery v daném obdobi firmu vedl. Tomuto tématu se vSak vénovat nechci.

To, co by nas mélo velice trdpit, je pfistup manazeri k jejich vlastnim
znalostem. Pfestoze mnohé seminafe, na kterych pfednasim, jsou urCeny vyhradné
pro fidici pracovniky, setkdvam se na nich Casto s lidmi, kteti fakticky nenesou Zadnou
vyznamnéj$i zodpoveédnost. Vypada to tak, Ze si vétSina manazeri mysli, Ze vSechno, co
neodpovida na zcela konkrétni a pfizemni otazky typu ,,Jak zatidit, aby spolupracovnici
pracovali lépe ...“ je neuZitecna teorie a nemaji chut’ se tim zabyvat. Nemaji silu
zorganizovat podnikové kursy a u vetejnych setkdni neocekévaji diskusi, ale chtéji si
,heéco odnést. VEtSinou ale nevédi, co. Jaka je vlastné vSeobecna uroven nasich fidicich
pracovniki? Co vede k tomu, ze si odmitaji pfiznat zcela zjevné skutecnosti a jejich
logické duasledky? Je viibec spravné, aby si latku v tirovni know-how nastavovali sami
manazetfi? Kdo a jak ma vlastné posoudit, jestli fidici pracovnik ma dostatecné
schopnosti a predpoklady pro vykon svéfené funkce? Jaké znalosti to jsou? Staci

divéfovat persondlnim agenturam?

Charakter prostiedi a "neménné" zasady ekonomického mysleni se zménily.
VSsichni o tom mluvime. Svymi ¢iny vSak Ipime na osvédcenych pravdach. Kdyz nékdo
pfichazi s pochybnostmi ¢i naméty na zmény, tak ¢im vic citime, Ze by mohl mit
pravdu, tim hlasitéji kiicime, Ze to prece nejde. A mozna n€kde tady je jadro problému.
Maéme totiz hrozny strach ze zmén. Je to ale strach podobny strachu ze zubate - stava se,

ze zékrok neboli tolik, kolik jsme vytrpéli diky tomu, ze jsme jej odkladali.

Je nespornym faktem, Ze jedinou jistotou budoucnosti je zména. A jediny
zpusob, jak se dostatené pfipravit, je ze vSech sil zvySovat svoji kvalifikaci. Vzdyt jak
Casto se dozvidame, kolikze procent své kapacity bychom méli vénovat vlastnimu
rozvoji. Nej€astéji se nad onim nazorem pousméjeme nebo povzdychneme a mavneme
rukou. Na skoleni posleme nékterého referenta, protoze nemame cas. Je ale nejvyssi Cas,
abychom to zacali délat naopak - vé&né telefonovani a nepfinosné vysedavani
na zbyte¢nych poradach pienechejme jinym a sami se pokusme zacCit rozvijet své

schopnosti. Ono to mozna jesté par let nebude hrat zasadni roli, ale diive ¢i pozdé&ji se
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i vlastnici budou muset zacit chovat korektné a vyzadovat, abychom jim netikali, Ze

svéfenou organizaci fidit umime, ale abychom to dokazali."

2.2 Komunikace s podfizenymi

Zakladem tuspéchu je vhodna a U¢innd komunikace. NejCastéji uzivanym
komunika¢nim nastrojem jsou porady a sice planované, to jsou porady koncepcni
a nepldnované, kdy je projedndvana operativné momentélni situace..Porada musi byt
otevienou komunikaci mezi jednotlivymi organizaénimi celky respektive jejich
zéastupci. Poradou nelze nazvat monolog jednoho muze ¢i zeny, jak to Casto v naSich
podnicich vidame. Kazdy z fidicich pracovnikl si musi uvédomit a respektovat fakt, ze
porada je jednim z mnoha komunikacnich prostfedkli majici zasadni vliv na déni

Vv organizaci.

Dobry manazer vi, co chce. Vi, pro¢ poradu svolava, co od ni ocekava. Zna sviij
cil. Porady mohou byt nejefektivnéj$im néstrojem fizeni nebo vedeni ,na druhou stranu

porady mohou byt nejméné efektivnim nastrojem fizeni nebo vedeni.

To, jak porady vypadaji je odpovédnosti manazera, ktery ji svolal.

Dobry manazer umi poradu dobife naCasovat. Vybere prostiedi a pozve

413

»spravné® lidi. Zajisti si potfebnou piipravu a scénar.

Dobry manazer ma vliv na jednotlivce i celou skupinu. Zvlada namitky, zvlada
kritické momenty. Udrzuje vedeni ve svych rukou a zachovava smér. Umi pracovat
s konflikty a vyuzivat je k nalezeni feSeni. Dobry manazer vyuziva schopnosti svych

lidi k hledani feSeni. Také je podporuje, aby sdileli odpovédnost za tspéch nebo

1) KARIERA — Vztahy na pracovisti, Prace, 2005.
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neuspéch. Jasné rozliSuje operativni a koncepéni poradu (problém). Jeho cilem je najit
pfijatelné feSeni. Zajisti jeho akceptovani. Dobry manaZer zajisti, aby se stalo. Urci
nasledné kroky po poradé. Nese odpovédnost za vysledek porady a kontroluje klicové

vysledky.

Cilem u¢inné manazerské komunikace je ovlivnit svoje okoli Zddoucim smérem.
Povzbudit, probudit a podpofit lidi k Zadoucim vysledkim a postuptim. Uginna
manazerska komunikace je ,,mostem® mezi planem a realitou. Manazerska prace
nekon¢i tim, Ze manazer sleduje grafy, statistiky, pfipravuje strategie... - tim jeho prace
zacind. Jeho ptfidanou hodnotou je, spojit data do souvislosti a ty vykomunikovat.
Manazer si nemuze dovolit zapominat na to, ze ten kdo ma splnit ukol, jsou ti druzi.
Nesta¢i poslat zprdvu e-mailem (schopnost ovlivnit vysledek sotva 7% ), je tieba
pro tyto plany a strategie ziskat lidi tak, aby se staly ,jejich“ plany a ,jejich®

strategiemi.

Uc¢inna manazerska komunikace pomahd manazerovi zvladat krizové situace,
konflikty. Pomaha rozlisit, kdy se fesi s partnery problém na trovni vztahii (bojujeme
za vlastni feSeni), kdy na trovni vécné (hledame nejlepsi mozné feSeni, bez ohledu

na to, kdo je jeho autorem.

Utinna manaZerska komunikace ma vliv na zmény nejen jednotlivci, ale i tymi
(skupin). Pracuje s dynamikou skupiny, vzajemnymi vztahy a sympatiemi. Dokaze
vyuzit potencial jednotlivcl pro rozvoj (posun) celého tymu. Dokéaze ovliviiovat své

podtizené, kolegy, nadfizené, klienty....

Uc¢innd manaZzerska komunikace pouzivd ovéfené strategie, které se stavaji
kompeten¢ni vyhodou manaZera ve vSech typech jednani (profesni, soukromad, zajmova

uroven):

Vnimejte druhou stranu.

Ov¢étujte predané informace.

Neodchazejte bez dohody co bude dal.
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2.3 Sikana, mobbing, bossing

Sikana, mobbing a bossing jsou jednim z Castych diivodi, pro¢ se nékdo

nakonec rozhodne odejit z prace.
Sikana

Sikana jsou piikofi jednoho nebo vice lidi proti uré¢itému ¢lovéku. Od mobbingu

ji odlisuje jeji spise fyzicka povaha.
Mobbing
Na rozdil od Sikany se jednd spiSe o psychické, dlouhodobé, a o to hiie

prokazatelné a postizitelné ustrky, poniZzovani, stresovani zaméstnance ze strany kolegi.

Cilem mobbingu byva vétSinou dosdhnout odchodu zaméstnance.
Bossing

Bossing je tentyz typ chovani jako mobbing, ale provadény nadiizenym vici
podiizenému. Castymi projevy bossingu je napf. zadavani nesplnitelnych tkol
(obsahov¢ 1 Casove), sexudlni navrhy a vydirdni nebo pfimo sexudlni obtézovani.

Kdo byva teréem téchto praktik?

Vétsinou lidé, ktefi jsou n¢jak jini, odliSni od ostatnich. Lidé vybocujici svym
vzhledem, chovanim, zvyky... Dulezité je si uvédomit, ze to miize byt kdokoli, obét’ by
tedy v zadném ptipadé neméla hledat chybu u sebe. Nic z osobnich zvlaStnosti se
nemuze stat divodem posméchu ¢i ustrkti ze strany kteréhokoli kolegy na pracovisti.
Jak to vidi zakon?

Zakonik prace zakazuje jakoukoli diskriminaci zaméstnanci. Je zakazano

i takové jednani zameéstnavatele, které diskriminuje nikoli pfimo, ale az ve svych

disledcich. Déle Zakonik prace fika, Ze nikdo nesmi zneuzivat vykonu prav
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a povinnosti vyplyvajicich z pracovné-pravnich vztahli na Ujmu jiného ucastnika

pracovné-pravniho vztahu nebo k ponizovani jeho lidské diistojnosti.

Kdo je zodpovédny za takovou situaci na pracovisti?

Zakonik prace zavazuje zaméstnavatele k tomu, aby vytvarel pro zaméstnance

piiznivé pracovni podminky.

Co je zivnou pidou pro Sikanu, mobbing, bossing?

o Spatnd komunikace uvniti firmy.

e Atmosféra neduvery, zavisti a pomluv.

e Nekvalitni obsazovani vedoucich pozic.

e Neochota pfiznat si moznost existence Sikany, mobbingu apod. uvnitt firmy

a mala vtile je potirat.

Pokud se dotena osoba rozhodne celou zalezitost feSit soudni cestou, je nutné
vyzbrojit se odvahou a trp€livosti. Je dulezité, zajistit co mozna nejveétsi mnozstvi

dukazu a svédectvi.

Jak odchod oznamit?

Rozhodnuti ukoncit pracovni pomér je nutné vhodnou formou oznamit stavajicimu

zaméstnavateli.

Co je vhodné, a co ne?

ANO
e V prvni fad¢ se svym rozhodnutim seznamte pfimého nadfizeného.
e Bud'te véceni a korektni.
e Pocitejte s tim, Ze budete tdzani na divody odchodu.

e Vykonavejte svou praci dobfe az do konce.
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NE

Neprobirejte svilj odchod s kolegy na pracovisti, dokud s nim nesezndmite svého
nadfizeného.

Nevsazejte na to, ze ukonCite pracovni pomér okamzit¢ — bude to zalezet
na potiebach vaseho soucasného zaméstnavatele.

Nesnazte se hrozit ukoncenim pracovniho poméru s cilem ziskat postup nebo

vys$i plat.

Zalezi na zvyklostech a velikosti firmy, ve které osoba pracuje, jak bude ukonceni

pracovniho poméru probihat.

Ziakladni kroky pri ukonceni pracovniho poméru jsou:

Oznamit svllj zamér pfimému nadfizenému.

Pisemné si ptipravit Dohodu o ukonceni pracovniho poméru.

Na zaklad¢ dohody s piimym nadfizenym, popf. personalistou si do Dohody
doplnit i datum ukonceni pracovniho poméru.

Jednu kopii Dohody ponechat zaméstnavateli, jednu — s uvedenym datem
pievzeti a podpisem opravnéné osoby, kterd dohodu ptrevzala — si ponechd osoba
ukoncujici pracovni pomer.

S personalnim odd€lenim dohodnout zplsob pfedani vSech pracovnich
pomicek, které byly k dispozici.

S pfimym nadfizenym se domluvit na zplisobu preddni agendy, kterou jste
spravovali.

S finan¢ni/mzdovou uctdrnou se dohodnete na ptfipadném vyrovnani
vzajemnych financ¢nich zévazka.

Domluvite se i na ptipadném Cerpani/proplaceni nevycerpané dovolené.

S pfimym nadfizenym/personalistou absolvujete vystupni pohovor.

Vyplnite veskeré pottebné interni dokumenty.

Personalni oddéleni vam pifeda veskeré dokumenty, které budete potitebovat
pro svého budouciho zaméstnavatele?

Rozloucite se se svymi kolegy.
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Vystupni pohovor

Doba, kdy lidé pracovali cely sviij profesni zivot pro jednoho zaméstnavatele, je
pry€. Zaméstnanci piichazeji a odchazeji, ale pro kvalitniho zaméstnavatele je ptesto
dilezit¢ znat divody odchodu zaméstnancti. K tomu personalistim slouzi tzv.
standardizovany vystupni pohovor. Standardizovany znamena, ze je vedeny podle
urcitych, pfedem stanovenych pravidel. Osnova takového pohovoru je pro vsechny

zameéstnance totozna.

Jak vystupni pohovor probiha?

Vystupni pohovor absolvujete vétSinou s personalistou, nékdy v pribchu
vypovédni lhity — ani tésné po vaSem ozndmeni odchodu, ale ani posledni den
na pracovisti. Trva zhruba hodinu. Nékteré firmy maji pfipraveny i tiStény dotaznik.
Vystupni pohovor rekapituluje vasi pracovni drahu u spoleCnosti. Porovnava také
ocekavani, se kterymi jste do firmy vstupovali, s vasim hodnocenim skutecnosti

a zjistuje divody vaseho rozhodnuti zaméstnani opustit.

Nékdy vas pozadaji 1 o hodnoceni pracovniho kolektivu, celkové atmosféry
ve spolecnosti ¢i vasich moznosti se realizovat. Pokud jsou vystupni pohovory vhodné
strukturovany a realizovany, slouzi jako dobry néstroj pro personalisty. Diky nému
ziskaji informace, které se daji povaZovat za pomérn¢ objektivni, protoze odchézejici
zaméstnanci jsou oteviengj$i, protoze jiz nejsou svazani opatrnosti nebo faleSnou

loajalitou a strachem z piipadnych néasledka."
Firma vystupii z dotazniku muZe vyuZzit:
e Pii nadboru zaméstnancti (na zaklad¢ takto ziskanych informaci miize vyjit

najevo, ze firma inzeruje volné pozice zavad¢éjicim zpisobem).

e Pii vybéru vedoucich pracovniki (pokud divodem odchodu byvaji neshody.

1) Kariera — Vztahy na pracovisti, Prace 2005.

21



S nadfizenym, je k zamysleni, zda na vedoucich pozicich jsou ti spravni lidé,

ktefi maji nejen odborné, ale i manazerské dovednosti).

e Pii vytvafeni mzdové a socidlni politiky (informace od odchazejicich
zameéstnancli mohou doplnit obraz o tom, jak si spolecnost stoji na trhu prace).

e Pii vytvafeni firemni kultury (pokud spole¢nost stavi svoji interni firemni
kulturu.

e Na otevienosti a neformdlnosti, a z vystupnich pohovora vyplyva neochota lidi
komunikovat jak horizontalng, tak vertikdln€ uvnitt struktury spolecnosti, je
jasné, Ze je nutné provést zmeény).

e Pii vytvareni vzdélavacich programli pro zaméstnance (jednim z velmi Castych

davodii zmeény zaméstnani byva maly prostor pro odborny riist a profesni rozvoj

zaméstnance).

Kazda organizace, jejiz vedeni ma za svij cil stabilni postaveni na trhu, urcity
spolecensky kredit na trhu prace a zejména kvalitni, vykonné a spokojené zaméstnance,
musi vramci zivota této organizace provadét CcCinnosti spojené s vychovou

a vzdélavanim zameéstnancu.

Aktivni zapojeni zaméstnancii do procesti dosahovani cilit organizace, lze provadét

prostfednictvim:

e Identifikovanim potifeb z hlediska odborné zpusobilosti pro kazdou cinnost
V procesu.

e Volby, prubézného vycviku a planovani kariéry.

e Definovani odpoveédnosti a pravomoci.

e Stanoveni individualnich a tymovych cild, managementu vykonnosti
a hodnoceni vysledk.

e Podporovani zapojeni pracovniki pfi stanoveni cild a pii rozhodovani,

motivujiciho uznavani a odménovani.

1) Homolka-Homolkova, Globalni rozvoj osobnosti, 2005.
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e Podporovani oteviené, obousmérné komunikace pii neustdlém piezkoumavani
potieb svych pracovnik.

e Vytvafeni podminek podporujicich inovace.

e ZajiStovani efektivni tymové prace.

e Vyuziti informacnich technologii usnadiujicich sdélovani navrha a nazora.

e Vyuziti méfeni spokojenosti pracovnikll pro tcely zlepSovani a zjistovani piicin

fluktuace.

Aplikace zasad tizeni vede k tomu, ze cely proces vycviku a vzdélavani je

vhodné provadét tak, aby:

e Pracovnici predev§im zvySovali své dovednosti a znalosti ve vztahu k procesim
vedoucim k uspokojovani pozadavki zakaznikd.

e Existovaly zdroje k vytvofeni kompetentni, motivované, dobfe informované
pracovni sily.

e Pracovnici byli spokojeni se svou praci a zédlezelo jim na profesnim ristu
a vyvoji, coz je dobré zejména pro samotnou organizaci.

e Existovaly nakladové efektivni procesy pro fizeni lidskych zdrojt, aby v rdmci
kooperaci, vychovy a vycviku byly tyto procesy harmonizovany s potfebami
organizace s cilem vyprodukovat co nejvykonné;jsi pracovni silu.

e Dochazelo k lepsimu pochopeni uloh a odpovédnosti, k dosazeni spolecnych
cilt pti redukovani mezifunkénich bariér a zlepSené tymové praci.

e Pracovnici v organizaci byli vybavovani nastroji, pfilezitostmi a podnéty
zlepsovat vyrobky, procesy a systémy.

e Se analyzovaly tudaje a informace o zdrojich, jako jsou prizkumy
o pracovnicich, podnéty a vytvareni zajmovych skupin.

e Se planovalo i rozvijeni zpusobilosti dodavatelli prostiednictvim vycviku a aby

se tito dodavatelé mohli zapojit do spoleéného zlepSovani procest.
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3.1 Vybér zaméstnanci

Jednim z pfedpokladii podnikatelského Uspéchu je vybér kvalitnich
zameéstnancl. Odbornici radi nespoléhat pfiliS na prvni dojem. Pfi vybéru nového
pracovnika by mél personalista vénovat maximalni energii zjiSténi a naslednému
provéieni toho, co uchaze¢ skutecné ve svém dosavadnim profesnim zivoté dokézal.
Udaje deklarované uchazetem o zaméstnani se snazte ovéfit. Nejlépe telefonicky &
mailem na pfedchozich pracovistich. Nové pracovniky by meéli zaucovat nejlepsi

zameéstnanci.

vvvvvv

personalisty. Vzdyt’ praveé na kvalité pracovnikd do zna¢né miry zavisi prosperita celé
firmy. Neni tak dalezité, jaky ma ¢loveék veék, pohlavi, kolik mé déti a zda je sportovné

zalozeny. Dulezité je, co dany ¢lovek ve svém dosavadnim zivoté dokazal.

Ptijimejte, propoustéjte, povysSujte nebo degradujte lidi zasadné na zéklad¢ jejich

produkce a statistik.

Diiraz na predchozi vysledky

Vybirat pracovniky by tak mél personalista podle jejich pfedchozich vysledka.
Proto rovnéz neni tak dulezité, jak se dany cloveék projevuje navenek, jak se snazi

zapusobit na okoli svym vystupovanim.

I tis$i a méné napadny Cloveék muize byt pro firmu vétsim piinosem. Protoze se
z n¢j muze vyklubat pracovnik loajalni, produktivni a cenny, ktery je schopen pracovat
v kolektivu. Naopak je vhodné se uspé$n¢ vyhybat ,,sympatickym* lidem v krasném
obalu, s titulem a s velkou schopnosti se prodat. Ti vSak celému pracovnimu kolektivu
piinesou jedno jediné — narusené vztahy, zvySené napéti, odchody schopnych a Sedivé

vlasy $éfa.
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Dosavadni vysledky

Pfi vybéru nového pracovnika by mél personalista vénovat maximalni energii
zjisténi a naslednému provéreni toho, co uchaze¢ skutecné ve svém dosavadnim
profesnim zivoté dokazal. Pfitom neni rozhodujici, zda jde o absolventa ¢i o pracovnika,

ktery ma jiz za sebou urcitou profesni kariéru.

Rozhodujicim kritériem je v kazdém piipadé dosavadni vykon. Ten, kdo zijemce
o0 praci pfijima, by se ovSem nemél v zadném ptipad¢é spokojit s pouhymi informacemi
od toho, kdo ji chee ziskat. Spokojit by se nemél ani s papirovymi referencemi, ale jesté

by si je mél oveiovat telefonicky v piredchozich ptlisobistich.

Pii pfijimani nového pracovnika neni podstatné, na jakou funkci ¢i pracovni
zafazeni uchaze¢ sméfuje.Scénar pro piijimani pracovnikli by mél zistat stejny, at’ uz
jde o fadového, ¢i vedouciho pracovnika. Vzdy je tfeba podle stejnych métitek proveéfit
produktivitu a podle toho rozhodnout. K tomu by mély slouzit 1 osobnostni testy, které
dokazi odhalit skutecnou tvar cloveka, jeho povahu a charakter. Kvalitu testi by si méla
firma ovéfit na stavajicich pracovnicich. Pravé tak nejlépe zjisti, zda skute¢né zachycuji
redlny stav. Osobnostni testy by vSak nemély byt pro konecné rozhodnuti zasadni, ale

dopliujici informaci.

Chce to kvalitniho personalistu

Zakladem kvalitni personalni prace je vybér vhodného personalisty. I zde, stejné
tak jako v pfipad¢ ostatnich pracovniki, plati méfitko vykonnosti. Pokud se doty¢ny
neprojevoval jako vykonny pracovnik, ale métitkem jeho personalnich ,,schopnosti® ma

byt uméni diplomacie, lidskost a pfijemné vystupovani, pfivede zahy firmu na mizinu.

Pokud totiz nebude vedouci pracovnik odpovédny za personalni politiku
naplnovat naro¢nd kritéria vyberu, bude pracovni kolektiv tdhnout nékolik extrémné
produktivnich jedincti. Ti vSak brzy pfijdou na to, Ze takova ¢innost neni zrovna to, co

ve svém profesnim zivoté hledali.
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Dulezité je proto zajistit takovym lidem motivaci tim, ze jsou davani za piiklad
pravé vykonni pracovnici. A naopak, vedouci pracovnici by m¢li trvat na tom, aby se
novi Ci slabs§i a méné¢ vykonni pracovnici zacali tvrdou a usilovnou praci tém
nadprimémym piiblizovat. Tam, kde z firmy zmizi motivace a chut vitézit, se

z kolektivu postupné vytrati elan stejné tak, jako nadprimérni pracovnici.

Personalista by mél rovnéz pusobit jako prvni sito, kterym uchaze¢ prochazi.
Pokud se jedna o pracovnika vyslovené specializované profese (technik, ucetni), neni
od véci poslat jej k dal§imu ohodnoceni odbornikovi z daného oboru. Konecné faze
pfijimaciho fizeni by méla byt vedena za ucasti budouciho nadiizené¢ho, ale pouze

u skutecné zhavych kandidatt.

Zajem o pracovni vykonnost nové¢ pfijatych pracovnikti by mél trvat i po jejich
faktickém néstupu na pracovisté. Proto je vhodné, aby nové pracovniky zaucovali

nejlepsi zaméstnanci.

A lze viibec fici, zda jsou néjaké vlastnosti predurceny k pracovnim tspéchtim?
Zde plati, ze pokud byl uchaze¢ vykonny v urc¢itém oboru, lze predpokladat, Ze bude
vykonny i v oboru jiném. Plati vSak 1 opacny piiklad. ,,Pokud toho zatim pracovnik
ve svych piedchozich pusobistich moc nedokézal, té¢zko lze predpokladat, ze se probudi

k zivotu v jiné firmg."

3.2 Oblasti a postupy vycviku personalu

Kazda organizace musi analyzovat potieby rozvoje vSech svych pracovnikl a

navrhovat pro n¢ plany vycviku. Cilem je umoznit pracovnikiim ziskani znalosti, které

spolu s dovednostmi a zkusenostmi vedou k odborné zpusobilosti.

1) Pievzato z podnikového tydeniku PROFIT 12/2005.
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Vedeni organizace musi poskytovat svym pracovnikiim takovy vycvik, aby bylo
mozné dosahovat stanovenych cila.

Vycvik ma zdiraziiovat dalezitost plnéni pozadavku a potieb zakaznik a jinych
zainteresovanych stran. Ma rovnéz zahrnovat vytvareni povédomi o nasledcich neplnéni

pozadavkl pro organizaci a jeji pracovniky.

ZvysSovani odborné zpisobilosti prostiednictvim vycviku, vzdélavani a vyuky

zahrnuje:

e technické znalosti a dovednosti,

e dovednosti a nastroje managementu,

e schopnost jednat s lidmi,

e znalost trhl a potieb a ocekéavani zdkaznikd,

e znalost piisluSnych zdkonnych pozadavki a pozadavkl predpist,
e interni a pfislusné externi normy a

e dokumentaci pro provadéni prace.

Aby se zlepSilo povédomi a zapojeni pracovnikii, musi vycvik zahrnovat:

¢ vizi budoucnosti organizace,

e dil¢i politiky a cile organizace,

e organizacni zmény a vyvoj,

e iniciovani a uplatiiovani zlepSovani,

e Kkreativitu a inovace,

e piisobeni organizace na spolecnost,

e programy Uvodnich Skoleni pro nové pracovniky a

e periodické Skolici programy pro pracovniky, ktefi jiz vycvik absolvovali.
Plany vycviku musi zahrnovat:

e cile vycviku,

e vycvikové programy a metodiky,

e zdroje potiebné pro vycvik,
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¢ identifikaci nezbytné podpory,
e hodnoceni vycviku z hlediska zvySené odborné zptsobilosti pracovnik,

e méfeni efektivnosti vycviku a jeho plsobeni na organizaci.

Kvalifika¢ni poZadavky na zaméstnance urcuji:

e stanoveni pozadavki (vzd¢lani, praxe, zvlastni kvalifikace,Skoleni...),

e vedeni pozadavk a jejich aktualizace,

e provéfovani miry plnéni pozadavk.

Potreby vycviku vznikaji pri:

e hlaseni potieb na zaklad¢ plnéni kvalifika¢nich pozadavkaii,

e opakovani, prohlubovani kvalifikace,nové vyhodnoceni.

Plany vycviku je sestavovan:
e plan vycviku na zaklad¢ potieby:
- interni,
- externi.

Realizace vycviku obsahuje:

e nové pracovni a kontrolni metody a prosttedky,
e forma zpracovani planu, casové obdobi,
e program vycviku,

e postup realizace, vybér kvalifikovanych dodavateld.

K vyhodnoceni vycviku slouzi:

e dokumentace prub¢hu a vysledka vycviku,
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e prokazovani ukon¢eného vycviku,
e uchovavani zaznamu o Skoleni,

e dokumentovany postup: vyhodnoceni,predkladéani, schvalovani.

Zmény v planu vycviku zahrnuji:

e postup predkladani zmén,
e zapracovani navrhu zmény,

e schvalovani a realizace zmény."

3.3 Hodnoceni personalu

Co znamena Assessement centre?

Assessement centre (dale AC) je jakysi diagnosticko-vycvikovy program, ktery
umoziuje pii vybérovém fizeni prozkoumat jednotlivé manaZerské schopnosti
a predpoklady kandidati na pracovni pozici. Vyuziva se ale 1 u stavajicich zaméstnancii

ke zjisténi jejich moznosti pro budoucnost a k ohodnocenti jejich pracovniho vykonu.

Tato novd metoda je predevSim zameéfena na zjiStovani a ndsledny rozvoj
manazerského potencialu. Vyuziva se pti ni nejriznéjsich individualnich 1 skupinovych
ukolt. Hodnotici komisi by méli tvofit jak zkuSeni manaZeti (s pozici alespoit o dvé
urovné vyse nez je ta hodnocend, ¢i obsazovana), tak kvalifikovani psychologové. Miize
jit 1 o externi spolupracovniky, naptiklad z rtznych vzdélavacich a poradenskych

organizaci.

1) Paseka R. Rozbor normy ISO 9001:2000.
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Jak AC probiha?

Samotnd akce trva obvykle 2 - 4 dny, zdlezi pfitom na obsazované pozici.
Hodnoceni manazefi individualné, nebo ve skupin€ pracuji pievazné na feSeni raznych
realnych i simulovanych situaci. Mezi dalsi tkoly pak patii skupinova nefizena diskuze,

rizné manazerské hry, pohovory, testy schopnosti a ptipadné i testy osobnosti.

Vse sleduje obvykle 6 — 8 ¢lenna komise, ktera pracuje ve dvojicich a zaznamenava
chovani uchazecl. Na zdkladé¢ toho pak vyhodnocuji pfiblizné 20 uziteCnych

charakteristik, mezi které napftiklad patii:

e verbalni a komunika¢ni schopnosti,
e organizacni schopnosti,

e schopnost planovat,

e odolnost vuci stresu,

e schopnost a mira kreativity,

e dovednost argumentace,

e schopnost vést druhé lidi,

e schopnost empatie.

Na zavér pak hodnotitelé posuzuji zucastnéné manazery podle toho, jak spliuji

jednotlivé pozadavky na danou pozici.

Vyuziti AC v dnesni praxi

Assessement centre je Casove, personalné, organizac¢né i financné narocny, proto
ho mensi firmy zatim téméf nevyuzivaji. Uchyluji se tedy spiSe ke klasickému

vybérovému fizeni.
Naopak ale mnoho velkych ceskych podnikti vlastni uz v dne$ni dobé

specializovana centra, kde nékolikrat do roka pofadaji akci zaméfenou na zjiStovani

a rozvijeni manazerského potencidlu.
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Centra najdete bud’ v samotném sidle spole¢nosti, nebo je mohou zastupovat
rizna rekreacni strediska. Existuji i specializované agentury, od kterych si muzete

objekt, k tomuto ucelu uzptisobeny, pronajmout.

Vyhody Assessement centre

Tato nova metoda ma mnoho pozitiv, ktera stale jeste¢ nejsou pln¢ docenovana.
Velky vyznam AC tkvi v tom, Ze zajiStuje urcitou miru komplexnosti pfi posuzovani
jednotlivych sledovanych schopnosti a dalSich charakteristik zucastnénych. Diky
jednotlivym tkolim jsou hodnotitelé také schopni ptedvidat budouci pracovni vykon

kazdého kandidata.

Pomoci AC tak dosahnete co nejobjektivnéjSiho piistupu bez subjektivnich
nahodilych vlivl. Diky tomu pak miize byt kvalifikované vybran opravdu ten

nejvhodnéjsi adept.

Assessement centre byva povazovan za metodu vybérového fizeni budoucnosti.
Je vSak také vhodny pro posuzovani skrytych schopnosti a pracovnich vykonl
stavajicich zaméstnanct. Jde tedy o program velmi uZite¢ny pro urcovani spravného

sméru rozvijeni manazerského i zaméstnaneckého potencialu.

V rozsifovani AC tak brani uz jen jeho zna¢na organizacni a financni naro¢nost.

3.4 Spokojenost zaméstnanci

Pro¢ vlastné zjistovat a mefit spokojenost zaméstnancti?

Neni to zbytecné a pracné? Neni, tvrdi specialisté a ukazuji jak na to - tieba

pfes statistiku.

Spokojenost zaméstnancti se dnes povazuje za jednu z nejvyznamnéjSich zéasad
efektivniho fizeni. V podnikové praxi to vSak neni néco,co by se mélo automaticky
pfedpokladat. Je to neustaly konflikt mezi individudlnimi pozadavky zaméstnanct

a mirou jejich uspokojovani, tj. tim, co jim firma nabizi.
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Spokojenost podle norem

V normach pro fizeni jakosti se najde fada definic spokojenosti zaméstnancii.

Tak napiiklad v normé& VDA, verze 6.1, v kapitole Z 1.5 se uvadi:

Spokojenost vyjadiuje citovy vztah zaméstnanct k jejich podniku. Aby bylo
mozno pozadovat jejich piipravenost k vykonu, musi byt uspokojovany pozadavky

a oCekavani zaméstnancli pomoci vSeobsahlé péce o jakost.

Jesté preciznéji je tento pojem definovan specialni pracovni skupinou EFQM
(Evropské nadace pro management jakosti) jako souhrn pocitii zaméstnance, odvozeny

od rozdilii mezi jeho potfebami a o¢ekavanimi a vnimanou realitou na pracovisti.

Pojem ,,spokojenost zamé&stnanci" v normé CSN ISO 9001:2001 chybi. Lze se
v$ak opfit o text v kapitole 8.1 - Monitorovani a méieni, kde je jednoznacné feceno, ze:
Organizace musi planovat a uplatilovat procesy monitorovdni, meéteni, analyzy
a zlepSovani pro neustalé zlepSovani efektivnosti QMS. Musi byt zahrnuto urceni

aplikovatelnych metod a rozsah jejich pouZiti véetns statistickych metod.”

Jesté jedna norma ISO se vénuje méfeni spokojenosti zaméstnanct. Je to norma ISO

9004:2000 smérnice pro zlepSovani vykonnosti.

Splnéni jejich pozadavkl sice neni podminkou pro ziskani certifikatu, nebot
byla vydana piedev§im k podpofe a zlepSovani v oblasti fizeni kvality, nicméné

v kapitole 6.2.1 a 8.2.4 této normy je uvedeno:

Jako prostiedek k plnéni svych cili zaméfenych na vykonnost ma organizace
povzbuzovat zapojovani a rozvoj svych zaméstnancti - vyuzivanim meéteni spokojenosti

zaméstnancu.

1) VDA 6.1 — Norma pro fizeni jakosti v automobilovém priimyslu (VW, Audi).
2) CSN ENISO 9001:2001 — Systém fizeni jakosti.
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Pro ty, ktefi se vice v€nuji statistickym metodam a jejich vyuziti v oblasti fizeni
kvality 1ze doporucit novou normu ISO/TR 10017 ,,Privodce statistickymi metodami
pro ISO 9001:2000, vydanou v roce 2003. Norma je propojena s ISO 9001:2000 a ma
slouzit jako strategicky nastroj slouzici manazertim, ktefi nemuseji byt nutné experty
na statistické metody. Lze ji vyuZit i v oblastech rozvoje, realizace i udrzovani
a zlepSovani systému fizeni jakosti podle normy ISO 9001:2000, pfi¢emz neni nutna

k ziskani certifikatu.

Tyto citace z norem ISO jasn¢ zdivodnuji, pro¢ ma organizace provadet
prizkum nazorti svych zaméstnanci a to, do jaké miry uspokojuje jejich potieby

a oCekavani.

Statistické metody

Pti zjistovani spokojenosti zaméstnancti se ve firmach nejCastéji pouzivd metoda
anonymniho dotaznikového Setfeni nebo fizeného standardizovaného pohovoru.

V ptipadé statistického Setfeni je nezbytné dodrzet nékolik nasledujicich zasad:

e Realibilita - schopnost nastroje (dotazniku, formulédfe) dosahovat za stejnych

podminek pii opakovani méteni stejnych vysledk.

e Validita - metoda je validni, odpovida-li postup a predmét Setfeni ucelu,
ke kterému byl urcen; validitu lze rozdélit na obsahovou (kutikularni- urceni
do jaké miry je vyzkumny nastroj v souladu s tim, co je v norméch, pracovnich
postupech a smérnicich a jinych standardech) a kriteridlni (soubézna — porovnani
vysledku méfeni s jinymi vSeobecné uznavanymi udaji o ucastnicich, které

sleduji stejné kvality - napt. nemocnost, fluktuace, urazovost apod.
e Reprezentativnost - vysledek Setfeni je reprezentativni pouze tehdy, pokud

mizeme zjisténé¢ vysledky méfeni u vybrané skupiny zaméstnanc pienést

a aplikovat na celou cilovou skupinu zaméstnanci.
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e Pozadavek, zadani a podpora zjistovani spokojenosti zaméstnanci musi
vychéazet od managementu spolecnosti ,nikoli z personalniho oddé¢leni, jak se to

Casto stava.

e Do pruzkumu spokojenosti by mély byt zainteresovani vSichni zaméstnanci.

e Napravna opatfeni vychazejici z vysledki prizkumu nejsou jen dilem jeho
realizatorti (napf. persondlniho useku), ale celého managementu spolecnosti.

Proto musi byt definovéana konkrétné, adresné a musi byt méfitelna.

O wvysledcich prizkumu a piijatych napravnych opatfenich musi byt vzdy
informovani vSichni zaméstnanci spole¢nosti (nebo alesponi cilova skupina prizkumu)
ve slibeném terminu. U¢innost pfijatych a realizovanych napravnych opatieni musi byt

, v v r v , 1
na zékladé asového harmonogramu opét vyhodnocovéna."

Analyza dat

Vystupem ze statistickych Setfeni jsou hodnoty (¢isla, slovni odpovédi, apod.),
které je nezbytné zpracovat a jejich vypovédni hodnotu maximalné vyuzit. K tomu se
hodi napt. program MS Excel, ktery umoziiuje maximalni pohodli pfi zpracovavani dat
pomoci kontingencnich tabulek. Pii zpracovani a nasledné analyze dat je dobré
nezistavat pouze u tzv. tfidéni 1. stupné (zndmé jako pocitani béznych priimérnych
hodnot a odchylek), ale vyuzit i tfidéni IL. stupné (popft. IIL. stupné). Tzn. hledat a nalézt
vztahy mezi dvéma ¢i tfemi znaky - otazkami (napt. vztah mezi spokojenosti a vékem
nebo vztah mezi spokojenosti s trovni komunikace - feSenim konflikth a pracovnim

zafazenim respondenta).

M¢teni a zjiStovani spokojenosti zaméstnanci je v soucasnych ceskych
podminkach a firmach zatim nedocenénym nastrojem v oblasti fizeni lidskych zdroja
a zaroven malo vyuzivanym zdrojem informaci podporujicim strategicka rozhodnuti

managementu spole¢nosti.”

1) CSN EN ISO 9004:2001
2) Moderni tizeni 2004 — Rizeni lidskych zdroji — Mgr. Tomas Urban
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Jednim z hlavnich cila této prace je popsat oblasti dotykajici se fizeni personalu.
V naSich podminkéach se stdle setkdvam s organizacemi, u nichz absence stanoveni
odpovédnosti a pravomoci vazné ohrozuje vlastni byti organizace na trhu. Prave
chybéjici dokumenty jako jsou organizacni fad, popisy funkci, stanoveni odpovédnosti
a pravomoci ¢i definovani kvalifikacnich pozadavkil na jednotlivé funkce v organizaci,
zpusobuji neumérnou zatéz jednak psychickou, a to jak u persondlu  tak
iutzv.vrcholového vedeni, ale zplsobuji také nadmérnou ekonomickou zatéz

organizaci a to z divodu vysoké chybovosti, ndkladli na zmetky a jiné neshody.

Jedna z moznosti jak se s témito problémy vypoiradat je aplikace evropskych
norem pro fizeni jakosti nebo v dneSni dob¢ stale Castéji uplatiiovany integrovany

systém fizeni jakosti,Zivotniho prostiedi a bezpecnosti prace.

Zavedeni systému fizeni jakosti podle norem ISO mé pfes pomérnou naro¢nost
znacny specificky vyznam. Systém v podstaté je dobie promysSleny a normalizovany
soubor  zasad  zaméfenych na  dokonalou  strukturalizaci organizace
(povinnosti,odpovédnosti, pravomoci, zpétné vazby), na specifikaci pracovnich
a kontrolnich postupli, na zabezpeceni internich provérek jakosti a na principu
neustalého zlepSovani. Uvedené zasady se nevztahuji nejen na podniky velké, ale
1 na organizace €i spolecnosti mensi, dokonce i na firmy rodinného typu a jednotlivé

zivnostniky.

Certifikdt ISO neni samoucelnym cilem, nybrz prosttedek k postupnému
naplnéni systému organizace a jejiho fizeni. Chceme-li vyrabét kvalitn€, nestaci pouze
zmeénit technologii, nakoupit moderni strojni zafizeni, ale pfedev§im zménit piistup lidi
k feSeni problémul, vénovat pozornost jejich motivaci, zaméfovat se na soustavné
zlepsovani veskerych vykonavanych cinnosti. Zminénd filozofie se tyka predevsim
pracovnikii na vedoucich mistech , ktefi by ji méli pfenaset az do téch nejnizSich

hierarchickych mist.
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Vytvoteni funkéniho systému fizeni kvality je pomérné ¢asové naro¢ny a slozity
proces, ktery trvad fadu meésicl, je procesem, ktery v podstaté neni nikdy ukoncen

a vyzaduje periodické zlepSovani urovné vyrobku a sluzby.

Pokud jde o Skoleni zaméstnanci, tato oblast je v nasich podminkach netimérné
podcenéna. Pro srovndni, ve stiednim americkém podniku je na toto Skoleni v oblasti
jakosti vydavano rocn¢ v praméru 2.200 USD na jednoho pracovnika a japonské firmy
vydéavaji na Skoleni a vychovu 1.000 dolarii v prvnich dvou letech zavadéni ISO

programu na jednoho zaméstnance.

PéCe o jakost, zaméstnance, procesy zlepSovani a zmény pfistupu se musi stat
soucasti nejvyssiho zajmu podniku. Vzdélavani ve vSech oblastech se musi tykat
od feditele po posledniho pracovnika, pokud tomu tak neni, vysledek je predem
negativni. Neni-li vrcholovy management plné¢ zapojen do procesu zlepSovani, lidé

na nizSich stupnich nebudou dostatecné a pozitivné motivovani.
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Resumé

Cilem prace bylo popsat hlavni procesy tykajici se efektivniho vedeni lidi. Cela

prace je ¢lenéna do tti zdkladnich kapitol.

Uvod je popis problematiky vedeni lidi a cilem prace je zdiiraznéni dileZitosti
efektivniho vedeni lidi, analyza chyb v fizeni lidi a stanoveni jednak napravnych
opatfeni, ale také systémové navrhy jak tohoto efektivniho fizeni dosdhnout. Pracovni
hypotézy l1ze shrnout asi takto: Zaménovani pojmii vychova a vzdélavani zaméstnancti
je béznym jevem jak v privatnim tak i vefejném sektoru. Existuje mylnd domnénka

neopodstatnénosti ekonomickych nékladi na vychovu a vzd€lavani zaméstnanct.

Prvni kapitola popisuje vztahy v organizaci a komunikaci v rovinach podiizeny
— podfizeny a to jednak o udrzovani dobrych vztahli na pracovisti, ale 1 pfedchazeni
nedorozuménim a feSenim sporti. V roviné podfizeny - nadfizeny je popis co pozadovat
pii nastupu do zaméstnani, jak piijimat kritiku a pro¢ si vynutit uznani. Dale kapitola
popisuje proc jednat s podifizenymi otevien¢ a o dulezitosti motivace personalu.Kapitola

také obsahuje jak zadavat tkoly a pro€ fesit problémy ihned.

Dalsi c¢ast prace charakterizuje negativni jevy v organizacich ve vztahu
ke kvalifikaci vedeni, komunikaci s podfizenymi a patologické jevy tzn. mobing, bosing
a Sikanu na pracovisti, véetné navrhu na opatieni, postupu ukonceni pracovniho poméru

a navaznosti na pravni upravu.
Kapitola tfeti seznamuje se zdsadami vybéru zaméstnanct, jednotlivymi procesy
kvalifikace a vycviku zaméstnanci, hodnocenim persondlu suvedenim metody

a méfenim spokojenosti zaméstnanci.

Zaveér prace a obsahuje shrnuti problematiky a zdlUraznéni nutnosti fizeni

lidskych zdrojt ve vztahu k ekonomice organizace a jejimu vystupovani na trhu.
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Anotace

Bakalatskd prace na téma Efektivni vedeni lidi je pojata jako vycet hlavnich
zasad pfi fizeni pracovnich skupin resp. kolektivii. Vzhledem ke sloZitosti a rozmanitosti
problematiky fizeni lidi a urcité objemové limitaci této prace nebylo mozné popisovat

detailn¢ jednotlivé metody fizeni a jejich analyzy a vyhodnoceni.

vvvvvv

negativni jevy , vlastni vztahy uvniti organizace a nutnost prace s lidskym potencialem.
Daéle je v praci uvedena vazba na Evropské normy tykajici se managementu a to fady

ISO 9000, 14000 a OHSAS 18000.

Kli¢ova slova

Management, efektivni vedeni, negativni jevy, komunikace, hodnoceni

personalu, motivace, spokojenost zaméstnanct, ISO 9001.

Annotation

Diploma work dealing with the problem of Effective employees’ Management
is created as the specification of the main principles when managing working groups
or teams. Considering the complexity and variability of the subject Employees
Management and quantum limitation it was not possible to describe in details separate

management methods, their analyses and evaluations.

On the contrary, the main goal of this diploma work was to select the most
important managing elements, especially negative features, its structures inside the
company and necessity of the work with employees’ potential.

Furthermore, in the work is mentioned the connections with European standards

concerning management of ISO 9000, 14 000 and OHSAS 18000.

Keywords

Management, Effective Management, negative features, communication,
evaluation of the employees, motivation, satisfaction of the employees, ISO 9001,

Quality Management.
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Priloha
Terminologie a pojmy pouZité v praci

Cil kvality - néco, o€ se usiluje ¢i na co se nékdo zamétuje ve vztahu ke kvalite.

Efektivnost - rozsah, ve kterém jsou pldnované cinnosti realizovany a pldnované

vysledky dosazeny.

Kvalita; jakost - stupeni splnéni pozadavkii souborem inherentnich charakteristik.

Management - koordinované ¢innosti k vedeni a fizeni organizace.

Naprava - opatieni k odstranéni zjiSténé neshody.

Neshoda - nesplnéni pozadavku.

Neustalé zlepSovani - opakujici se ¢innost pro zvySovani schopnosti plnit pozadavky.

Odborna zpusobilost - prokdzana schopnost aplikovat predepsané znalosti

a dovednosti.

Opatieni k napravé - opatieni k odstranéni pficiny zjiSténé neshody nebo jiné

nezadouci situace.

Politika kvality - celkové zaméry a zaméfeni organizace ve vztahu ke kvalité oficialné

vyjadiené vrcholovym vedenim.

Politika kvality a cile kvality - se stanovuji proto, aby se organizace soustiedila na své
zaméieni. Jak politika kvality, tak cile kvality urcuji pozadované vysledky a napomahaji
organizaci pouzivat své zdroje k dosazeni téchto vysledkd. Politika kvality poskytuje
ramec pro stanoveni cilti kvality a pro jejich pfezkoumani. Je tieba, aby cile kvality byly
konzistentni s politikou kvality a s osobni angazovanosti a aktivitou za neustalé

zlepSovani a aby bylo dosazeni téchto cilii méfitelné. Dosazeni cili kvality mlize mit
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pozitivni dopad na kvalitu produktu, provozni efektivnost a finan¢ni vykonnost a tim

1 na spokojenost a ditvéru zainteresovanych stran.

Pozadavek - potieba nebo ocCekavani, které jsou stanoveny,obecné se predpokladaji

nebo jsou zavazné.

Preventivni opatieni - opatfeni k odstranéni pfiCiny potencialni neshody nebo jiné

nezadouci potencialni situace.

Procesni pristup - Pozadovaného vysledku se dosdhne mnohem ucinnéji, jsou-li

¢innosti a souvisejici zdroje fizeny jako proces.

Systém - soubor vzijemné souvisejicich nebo vzajemné ptisobicich prvk.

Systém managementu - systém pro stanoveni politiky a cilt a k dosazeni téchto cilt.
Systémovy pristup k managementu - Identifikovani, porozuméni a fizeni vzijemné
souvisejicich procesti jako systému prispiva k efektivnosti a ucinnosti organizace
pii dosahovani jejich cili.

U¢innost - vztah mezi dosazenym vysledkem a pouzitymi zdroji.

Vedeni a rizeni lidi - (vidci role) Vedouci osobnosti (lidii) prosazuji soulad tcelu
a zaméteni organizace. Maji vytvaret a udrzovat interni prostfedi, v némz se mohou lidé

pln¢€ zapojit pii dosahovani cilii organizace.

Zainteresovana strana - osoba nebo skupina, kterd ma zdjem na vykonnosti nebo

uspéchu organizace.

Zapojeni lidi - Lid¢ na vSech trovnich jsou zdkladem organizace a jejich plné zapojeni

umoziuje vyuzit jejich schopnosti ve prospéch organizace.

Zpusobilost - schopnost organizace, systému nebo procesu realizovat produkt, ktery

splni pozadavky na tento produkt.
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