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Uvod

Lidé mohou pfi optimalnim vyuZiti jejich potencidlu vyznamnym zplsobem pfispét k ziskani
konkurenéni vyhody organizace a tim i k pInéni jejich cild. Jejich Fizeni a vedeni zaroven
predstavuje pro management organizaci velkou vyzvu, kdy je tfeba, aby vedouci pracovnici
reflektovali specifika, kterymi se lidé vyznacuji oproti jinym zdrojim organizace.

Vyvoj pfistupl k lidem v organizacich progel v tomto a minulém stoleti dramatickym
vyvojem od personalni administrativy az po fizeni lidského kapitalu. Ve 21. stoleti byly
manazerské pristupy stale vice ovliviiovany prudkym rozvojem informacnich a
komunikacnich technologii. V této souvislosti neni prekvapivé, Ze Veber a kol. (2018, s. 15)
pak v souvislosti s vyuZivanim digitalnich informaénich a komunika&nich prostfedk( pisi o
digitalni ekonomice, resp. digitalni spolecnosti jako takové. Pravé na lidské zdroje

v soucasné digitalni spolecCnosti se zaméruje tento program celozivotniho vzdélavani.

Text programu se Cleni do deseti kapitol, pficemz se jejich tematické zaméreni postupné
zuzuje a konkretizuje. Prvni dvé kapitoly se zabyvaji dvéma zakladnimi koncepcemi,

z kterych nésledujici text vychazi. Témito koncepcemi jsou Fizeni lidskych zdroji (resp.
fizeni lidského kapitalu) a leadership. Dalsi blok kapitol se vénuje klicovym, pfevazné
kvalitativnim aspektiim, které spoluvytvati prostiedi pro praci s lidmi v organizacich i

v soucasném technicky a digitalné situovaném prostredi. Jedna se o etické aspekty prace
s lidmi ve treti, vedeni lidi respektujici situacni faktory ve ctvrté a respektovani jinakosti
v paté kapitole. Sestd kapitola se zabyva tymovou praci, tedy prvkem, ktery ani pfi
soucasnych technologickych moznostech neztraci na vyznamu. Sedma kapitola akcentuje
vybrané moznosti vyuziti informacnich technologii pfi fizeni lidi. Tématem osmé kapitoly
jsou angazovanost a oddanost, které predstavuji vyznamné kvalitativni charakteristiky
pracovnikl. Posledni kapitoly programu se zamé&Fuji na dvé konkrétni aktivity pfi praci

s lidmi, Fizeni pracovniho vykonu a vzd&lavani pracovnikd.

Cilovou skupinu programu predstavuji pracovnici plisobici na manaZerskych pozicich
rlznych Urovni fizeni, specialisté zabyvajici se lidskymi zdroji a dalsi zadjemci o problematiku
z podnikatelské sféry.

Mezi cile programu patfi predevéim vysvétlit koncepty fizeni lidskych zdrojl a leadershipu
v kontextu digitalni spole¢nosti, zhodnotit osobni predpoklady pro vedeni lidi, aplikovat
etické pristupy, rozvijet tymovou praci a reflektovat diverzitu a individualitu pfi vedeni lidi a
v neposledni Fadé poukazat na moznosti mé&Feni a hodnoceni v oblasti lidskych zdrojd

s dirazem na kvalitativni aspekty prace v organizaci. Pftinosem absolvovani programu je
roz$iteni znalosti ¢astnika programu, o které m{ze obohatit své personaln& manaZerské

postupy.
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Lidské zdroje v digitalni spoleCnosti
1 Rizeni lidskych zdroju a Fizeni lidského
kapitalu

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

Fizeni lidskych zdrojd
personalni ¢innosti
fizeni lidského kapitalu
personalni strategie
personalni politika

®» Seznamit s terminologii pouzivanou v oblasti
prace s lidmi.

» \ymezit klicové charakteristiky Fizeni lidskych
zdroju a Fizeni lidského kapitalu.

» ZdUraznit moderni aspekty pohledu na
¢lovéka v organizaci.

Prvni kapitola se zabyva koncep¢nimi a terminologickymi otazkami. V profesnim prostfedi se
bézné setkavame se zkratkami HR ¢i HRM, které predstavuji anglické ekvivalenty ceskych
pojmu lidské zdroje, resp. Fizeni lidskych zdrojd. V kontextu jejich &astého pouziti mize
ovsem zanikat, co tyto pojmy v odborném pojeti znamenaji. Kapitola se zabyva také
souvisejicim konceptem fizeni lidského kapitalu, ktery dnes nabyva na vyznamu. Pro
Uspé&&nou realizaci Fzeni lidskych zdrojl v organizaci je nezbytné vytvofit rdmec, z kterého
budou jednotlivé aktivity a procesy vychazet. Timto rémcem je personalni strategie a
personalni politika.

1.1 Lidsky zdroj a lidsky potencial

Pro oznaceni lidi v organizaci se v soucasnosti ¢asto pouziva pojem ,lidské zdroje". Lidsky
zdroj predstavuji ,0soby (soubory osob) vyznacujici se urcitymi osobnimi vlastnostmi,
kompetencemi, zpUsobilostmi, pracovni kapacitou a také motivovanosti, které organizace
zameéstnava nebo ma potencialné k dispozici k tomu, aby jejich prispénim mohla dosahovat
svych cill a plnit své poslani® (Blaha a kol., 2013, s. 13-14).

Lze se setkat ale i s jinymi pojmy, jako napf. s pojmem lidsky potencial. V kontextu fizeni
pracovnikl se rozliuje individudlni lidsky potencidl a lidsky potencidl organizace.
Individualni lidsky potencial Ize definovat jako ,souhrn temperamentovych, charakterovych
a rozumovych vlastnosti jedince, tzn. jeho schopnosti, znalosti, dovednosti a dale
motivaénich znalosti, vykonovych kapacit a odolnosti vi¢i zatézi, jichZ jedinec mdze
vyuZivat pti uskute¢fiovani svych zdmérd, plnéni budoucich Ukold a ptekondvani prekazek".
Lidskym potencidlem organizace Ize rozumét ,,Ghrnnou zpQsobilost &lenl organizace
(pracovnikt, zamé&stnancd, personalu) k plnéni jejich tkoll v rdmci naplfiovani
organizaéniho poslani - tzn. k dosahovani provoznich cil( organizace, rozvijeni
organizaénich kompetenci, zpUsobilosti™ (Blaha a kol., 2013, s. 31).

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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1.2 Rizeni lidskych zdrojt

V manazerské a podnikatelské praxi mtZze dochazet k zamé&fovani riznych pojmi
oznacujicich koncepce prace s lidmi v organizacich nebo pristupy k této praci.
V nasledujicim textu budou zakladni koncepce definovany a rozliSeny.

Rizeni lidskych zdroja |ze chapat napf. z pohledu ¢asu jako vyvojovou etapu prace s lidmi
v organizacich nebo také jako moderni pojeti p¥istupu k pracovnikim.

Co se tyka ¢asového pohledu, proélo pojeti persondlni prace v prib&hu 20. stoleti vyvojem s
nékolika stadii, mezi které se fadi personalni administrativa, personalni fizeni, fizeni
lidskych zdrojl a stale ¢ast&ji také Fizeni lidského, resp. intelektudlniho kapitalu.

Personalni administrativa znamena spravu personalni agendy a zabezpecovani takovych
personalnich ¢innosti, které vyplyvaji z legislativnich povinnosti zaméstnavatele. Tento
pristup prevladal v Fizeni organizaci zhruba do pocatku 60. let. Cilem tohoto pristupu bylo
fungovat jako servisni sluzba pro vedouci pracovniky.

Personalni Fizeni se zacalo objevovat od druhé poloviny 60. let a znamenalo dalsi krok ve
vyvoji této oblasti, kdy se zacala prosazovat Uzka specializace personalistd na jednotlivé
personalni ¢innosti. Personalni fizeni se zamérovalo na vnitfni zaméstnanecké problémy,
striktni dodrzovani legislativy a na vyuziti pracovni sily, mélo tedy povahu operativniho
fizeni.

Rizeni lidskych zdroj@ se rozviji od 80. let minulého stoleti. Pfedpoklada, ze
nejefektivn&jsi pristup k Fizeni lidskych zdrojd je zaloZen na Gzké spolupréci liniovych
manazerl a personalniho Utvaru.

V soucasnosti Ize vysledovat dalsi vyvojovou etapu, ktera se nazyva Fizeni lidského
kapitalu. Tento pfistup vychazi z pfedpokladu, Ze pracovnici predstavuji jedinecny
intelektuadlni kapitdl, ktery je tfeba efektivné ridit a mérit (Dvorakova a kol. 2012, s. 5-9).
Podrobnéji se timto pojetim zabyva kapitola 1.3.

Konzultantska vyzva: Nevykonni pracovnici z pohledu teorie X a Y

Rizeni lidskych zdrojd predstavuje moderni pohled na ¢lovéka v organizaci.

Metodické vymezeni pohledl na &lov&ka v pracovnim procesu prezentoval Douglas
McGregor, pricemz tradi¢ni pohled oznacil jako teorii X, jejiz premisy jsou:

» Lidé jsou ve své podstaté lini a snazi se vyhnout praci.
» ProtoZe lidé neradi pracuji, museji byt k praci pfinuceni systémem odmén a trestl
a pFi praci museji byt kontrolovani.
® Pracovnici se vyhybaji odpovédnosti a radi se nechaji Fidit.
» Existuje mala skupina lidi, pro které toto neplati. Ti jsou povolani k tomu, aby
fidili a kontrolovali ostatni.”

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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Otazky:

Oproti tomu je teorie Y postavena na divéfe a pozitivhimu vztahu ¢lovéka k praci:

»  Pro Clovéka je prace stejné prirozenou aktivitou jako zabava nebo odpocinek.
» Clovék rad pfijima samostatnost a odpovédnost.
» Schopnost samostatného rozhodovani je v populaci silné rozsifena, neni
zaleZitosti nékolika malo jedincd."

1. ,Ze zkusSenosti vime, Ze lidé odbyvaji praci, podvadéji, aby se z prace ulili nebo
aby dosahli vyssi odmény, lenosi v pracovni dobé. Co je pficinou podle teorie X?
Co je pric¢inou podle teorie Y?"

2. Poradili byste pro pFistup k pracovnikiim popsanym v prvni otdzce spige postup
podle teorie X nebo podle teorie Y? Jak byste konkrétné postupovali?

Zdroj: Bélohlavek, 2008a, s. 5-8

Z koncep&niho Ghlu pohledu Ize Fizeni lidskych zdroji charakterizovat jako ,manaZersky
pristup k vyuzivani Usili, schopnosti a oddanosti lidi k vykonavani pozadované prace
zplsobem, ktery organizaci zajisti perspektivni budoucnost" (Armstrong, Taylor, 2015,

s. 48). Jedna se tedy o urcitou filozofii ¢i koncepci pfistupu k lidem v organizacich, mezi jeji
typické znaky mimo jiné patfi:

soucast kazdodenni prace viech vedoucich pracovnikd,
Uzké propojeni se strategiemi a plany organizace,
ddraz na rozvoj lidskych zdrojd,

orientace na participativni zplsob Fizeni a soundleZitost pracovnikd s organizaci

(Koubek, 2015, s. 15-16).

strategicky pristup k personalni praci a personalnim cinnostem,
orientace na vnéjsi faktory formovani a fungovani pracovni sily,

Cviceni: Fiedlertiv test ,,LPC" — nejméné oblibeny pracovnik

Zastavéte teorii ,X" nebo ,Y"? Popiste pracovnika, se kterym se vam nejhdre

spolupracovalo. Zaskrtnéte vZdy obdélnicek, ktery nejlépe odpovida jeho rysdm.
Krajni obdélnicky vyjadFuji extrémy, stfedni vyjadruji umirnéné hodnoceni.

prijemny
pratelsky
odmita
pomaha
otraveny
napjaty
vzdaleny
chladny

080706050403 0201
0o8o706o0504030201
0o8o706o0504030201
080706050403 0201
080706050403 0201
080706050403 0201
080706050403 0201
080706050403 0201

neprijemny
nepratelsky
souhlasi
ztrpCuje
nadseny
klidny
blizky

viely
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Lidské zdroje v digitalni spolecnosti

spolupracuje ©08o7060504030201 nespolupracuje
mirumilovny 0807 060504030201 agresivni
nudny 080706050403 0201  zajimavy

konfliktni 080706050403 0201 bezkonfliktni
sebejisty 080706050403 0201  vahavy
vykonny 080706050403 02a01  nevykonny
zasmuSily 080706050403 02a01  vesely
otevieny 080706050403 0201  ostrazity

Nyni sectéte &isla u vdech zadkrtnutych obdélni¢kd a zapiste vysledek.

Soucet znamena:

50 a méné silna orientace ,X"
51-60 mirna orientace , X"
61-70 nevyhranéna orientace
71-80 mirna orientace ,Y"

81 a vice silna orientace ,Y"
Ukol:

Formulujte dGvody skuteénosti, e pozitivnéjsi hodnoceni dané osoby vede k zarazeni
do teorie Y a negativnéjsi do teorie X.

Zdroj: Bélohlavek, 2008, s. 11-12

1.3 Rizeni lidského kapitalu

Jak uz bylo uvedeno vySe, hovori se dnes o dalsi vyvojové fazi pristupu k lidem
v organizacich, ktera se nazyva fizeni lidského kapitalu.

Nékteri zaméstnavatelé povazuji pracovniky za zdroj budoucich hodnot, protoze jsou
schopni vytvaret inovace, které umozfuji diferenciaci produktl a sluzeb od konkurenénich
podnikd. Timto zplsobem zaméstnanci vytvareji unikatnost organizace. Pracovnici pak
predstavuji jedineCny intelektudlni kapitdl, ktery je potfeba pro efektivni fizeni mérit
(Dvordakova a kol. 2012, s. 9).

Intelektualni kapital je mozné definovat jako ,komplex nehmotného vlastnictvi, znalosti,
dovednosti, postupl, procesd, aplikovanych zku$enosti, technologii uzivanych

v organizacich, vztah( se zdkazniky, profesni a profesionalni dovednosti, které vytvareji
dalsi hodnotu a konkurencni vyhodu organizace na trhu (Blaha a kol., 2013, s. 14).

Intelektudlni kapital je mozné chapat jako soucast nehmotnych aktiv, které vznikaji jako
vysledek minulych udalosti a vyznacuji se 3 charakteristikami:

» nemaji hmotnou povahu,
® jsou schopna generovat budouci Cisté prijmy,
® jsou pravneé di jinak chranéna (Blaha a kol., 2013, s. 14-15).

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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Podle Koubka (2015, s. 27) je intelektualni kapital tvofen ,zasobami a toky znalosti,
dovednosti a schopnosti, které jsou organizaci k dispozici a které pfispivaji k procesim
vytvarejicim hodnotu®. Intelektualni kapital ma tfi slozky:

» |idsky kapital - ,znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnik( organizace",

» spolecensky kapital - ,zasoby a toky znalosti vyplyvajicich ze siti vztah( uvnitf i vné
organizace",

® organizacni (strukturdlni) kapital — ,institucionalizované znalosti vlastnéné organizaci“ a
ulozené v databazich, manualech apod.

Zameérme se nyni podrobnéji na lidsky kapitdl. Lidsky kapital Ize definovat jako ,znalosti,
dovednosti, zkuSenost a iniciativa vlastnéné jedincem. Zahrnuje také otazky zdravi a
bezpecnosti* (Blaha a kol., 2013, s. 20).

Lidsky kapital Ize Clenit na obecny a specificky. Obecny lidsky kapital ,reprezentuje
znalosti a dovednosti vyuZitelné ve vSech organizacich a odvétvich®. Investice do néj zvysuji
vykonnost vSech organizaci. Specificky lidsky kapital zahrnuje , znalosti a dovednosti,
které mohou byt vyuzity jen nékolika malo, ¢i dokonce pouze jednim zaméstnavatelem".
Investice do néj ovliviiuji vykonnost jen v danych organizacich (Bldha a kol., 2013, s. 21).

Rizeni lidského kapitalu jako takové je pak mozné definovat jako ,manazersky postup,
ktery povazuje hospodareni s lidmi, jakozto organizacnim aktivem a kapitalem, za
strategicky velmi dllezité, a proto systematicky méfi, analyzuje a hodnoti, jak persondlni
politika a z ni vychazejici praxe prispiva k tvorbé hodnoty v organizaci* (Blaha a kol., 2013,
s. 23-24). Model fizeni lidského kapitalu je znazornén na obrazku 1.

Obrazek 1: Model Fizeni lidského kapitalu

Snizovani
lidského
kapitalu

Posouzeni Efektivita
lidského lidského
kapitalu kapitalu

Investovani
do lidského
kapitalu

Zdroj: Blaha a kol., 2013, s. 24, mirné upraveno

V kontextu lidského kapitdlu je tfeba konstatovat, ze ,lidé v organizaci uz nejsou chapani
jako nakladova polozka, ale jako aktiva®“. Lze pak hovofit o zhodnocovani téchto aktiv, resp.
investovani do lidského kapitalu. DlleZité je si oviem uvédomit, ze lidsky kapital neni
vlastnictvim organizace. Na druhou stranu plynou z investic do lidského kapitdlu vyznamné
efekty, kterymi mohou byt ,zlepSeni vykonu, produktivity, flexibility a schopnosti inovovat".
Do svého lidského kapitalu by méli investovat i samotni pracovnici (Koubek, 2015, s. 28).

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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Problémem lidského kapitalu je jeho obtizna méFitelnost. Jako feSeni se nabizi nepfimé
ukazatele, jako napf. pocet dni v roce uréenych pro rozvoj managementu nebo rozpocet
uréeny na rozvoj managementu (Dvorakova a kol., 2012, s. 9). Do soucasnosti vznikla také
Fada konceptl méfeni a vykazovani intelektudlniho kapitalu. Pfikladem mdZe byt ptistup
znalostnich U¢tl. Tato metoda spociva v evidenci pfinost pracovnika, tedy naklad{ na tyto
pfinosy (ma dati) a jejich efektd (dal). Problémem mize byt vymezeni naklad{ a vynosd na
konkrétni znalosti a jejich odlideni od ostatnich nakladl a vynost (Petiikova a kol., 2010,

s. 200).

Pro zdGraznéni vyznamu méFeni a posuzovani lidského kapitalu Ize uvést nasledujici
divody, které uvadéji Armstrong a Taylor (2015, s. 114):

» |idé jsou zdrojem pridané hodnoty a je nutné vycislovat tuto hodnotu jako zakladnu pro
planovani lidskych zdrojd a pro sledovani efektivnosti politiky a praxe lidskych zdroju.

» Procesy méreni, zjistovani a analyzovani odpovidajicich informaci orientuji pozornost
organizace na to, co je tfeba udélat pro optimalni ziskavani, stabilizaci, rozvoj a
vyuzivani lidského kapitalu.

» Mé&Feni Ize vyuzit k vyhodnoceni jak pokroku v dosahovani strategickych cild v oblasti
lidskych zdrojQ, tak i efektivnosti fizeni lidskych zdroju.

» Co nelze méfit, nelze ridit.

Dalsi slozkou intelektudalniho kapitalu je socialni kapital, ktery zahrnuje vztahy jedince
s ostatnimi lidmi, dale pak socialni sit&, hodnoty, normy, ddvéru ad. (Bldha a kol., 2013,
s. 28).

I v pfipadé socialniho kapitélu je tfeba zdlraznit moznosti jeho mé&Feni. Jako indikator pro
méFeni socialniho kapitalu Ize pouzit miru dlvéry. Jako nastroj pro méFeni pak Ize zminit
Putmandv index socidlniho kapitalu, ktery zahrnuje: humanitné organizovany Zivot,
angazovanost ve vécech verejnych, komunitni dobrovolnictvi, neformalni sociabilitu a
socialni divéru.

Miru socidlni ddvéry je mozné zjistit pomoci ndsledujicich otazek:

» Celkové vzato, Fekl(a) byste, Ze vétsiné lidi se d& vé&fit, nebo Ze ¢lovék nemdze byt
nikdy dost opatrny pfi jednani s lidmi?

» Rekl(a) byste, Ze lidé se vétsinou snazi druhym poméahat (Ze se snazi si navzajem
pomahat), nebo Ze se prevazné staraji jen o sebe?

» Myslite si, ze vétsina lidi se vas pokusi vyuzit, kdyz je jim dana pfilezitost, nebo ze se (k
vam) zachovaji férové? (Bladha a kol., 2013, s. 28-29)

Posledni slozkou intelektualniho kapitalu je organizacni (strukturalni kapital), ktery
»zahrnuje znalosti, jejichz vlastnikem je organizace a ne jednotlivi zaméstnanci®. Tyto
znalosti jsou institucionalizované, to znamena, Ze jsou uchovany v databdazich a manualech.
Mezi organizacni kapital Ize zaradit:

= kompetence manazerd,
» tzv. explicitni organizacni znalosti,
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» tzv. tiché znalosti (Bldha a kol., 2013, s. 30).

Dotaznik: Audit drovné zralosti Fizeni lidského kapitalu

Blaha a kol. (2013, s. 25-26) s odkazem na Bassyho a McMurrera (2007) uvadéji audit trovné
zralosti lidského kapitalu pomoci kontrolniho seznamu pro audit. Zpracujte si dany audit pro
organizaci, ve které pracujete. Kazdou polozku posudte na skale 1-5, 1 znamena nejnizsi
hodnoceni a 5 nejvyssi.
Oznaceni | Oblast fizeni Poradové | Postupy fizeni lidského kapitalu Body Nevim
oblasti lidského kapitalu | cislo (1-5)
A Praktiky 1 Komunikace
manazera a lidra | 2 Otevienost
3 ManazZerské dovednosti
4 Dovednosti lidra
5 Systém rozvoje manazerl a lidrG
B Angazovanost 6 Organizace prace
pracovnik{ 7 Angazovanost pracovnikl
8 Cas
9 Systém opatfeni pro angazovanost
pracovnikd
C PFistupnost k 10 Dostupnost poznatk{
poznatkdm 11 Spoluprace a tymova prace
12 Sdileni informaci
13 Systém ziskavani novych poznatkd
D Personalni 14 Personalni procesy
optimalizace 15 Pracovni podminky
16 Odpovédnost
17 Rozhodovani o zaméstnani
18 Systém personalni optimalizace
E Schopnost uceni 19 Inovace
se 20 Skoleni a vycvik
21 Rozvoj
22 Org. hodnoty a jejich podpora
23 Systém vzdélavani

Zdroj: Blaha a kol., 2013, s. 25-26 (mirné upraveno)

1.4 Strategie rizeni lidskych zdroju

Pro koncepci fizeni lidskych zdrojd je vyznamné aplikovat strategicky pristup.

Organizace si musi pro dosazeni vyrazného Uspéchu vytycit strategicky zamér. Takovy
zamér zahrnuje vizi, poslani, hodnoty, strategie a cile. Vize vypovida o tom, ¢im se chce

organizace stat. Mze byt zformulovéna v rozsahu nékolika slov, ale také né&kolika stranek
textu. Poslani definuje, pro¢ organizace existuje. Kazdy ¢len organizace by mél poslani
znat a umét ho vyjadrit. Hodnoty Ize popsat jako kvality nebo vlastnosti, které jsou v
organizaci povazovany za hodnotné. Hodnoty vyjadfuji, jak se lidé chtéji k sobé chovat a
jak organizace posuzuje zakazniky, dodavatele a vlastni ¢leny. A v neposledni Fadé jsou
strategie ,Siroce vymezené klicové pristupy [...], které organizace uplatni k realizaci svého
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poslani a naplnéni své vize”. Plany se obvykle odvozuji ze strategie (Dvorakova a kol.,
2012, s. 115-116).

Strategie Fizeni lidskych zdrojh (i personalni strategie — pro ucely tohoto textu nebude
mezi t&mito pojmy rozliSovéno) ,se tyka dlouhodobych, obecnych a komplexné pojatych cill
v oblasti potfeby pracovnich sil a zdrojd pokryti této potieby i v oblasti vyuZivani pracovnich
sil, hospodareni s nimi. Jeji nedilnou soucasti jsou predstavy o cestach a metodach, jak
téchto cild dosahnout" (Koubek, 2015, s. 23). Pfi formulaci této strategie je tfeba zohlednit
externi a interni podminky organizace a potieby a oéekavani pracovnikl. Strategie fizeni
lidskych zdroji formuluje:

. vize budoucnosti v oblasti lidskych zdrojd,

. poslani organizace vG¢i pracovnikim,

. hodnoty, které formuji aktivity organizace,

. souCasné strategie a cile organizace,

. obor ¢innosti organizace,

. pfehled strategickych prednosti organizace,

. prehled strategickych nedostatkd organizace,

. sou¢asnou strategii lidskych zdrojQ, tj. prohlad&eni o politice pFi ziskavani, stabilizaci a
uvolfiovani pracovnikd a vymezeni postoje k problémovym oblastem (jistota zamé&stnani,
rovné pfilezitosti, odstranéni diskriminace, kvalita pracovniho Zivota ad.),

9. dopad vy$e uvedenych skuteénosti na planovani lidskych zdroji organizace
(Dvordkova a kol., 2012, s. 116).

o NO U A WDN -

Strategie fizeni lidskych zdrojG rozliSuje Dvordkova a kol. (2012, s. 117-118) na komplexni
a specifické. Komplexni strategie se zaméruje na zménu v organizaci s cilem ovlivnit
mysleni a hodnoty a zménit firemni kulturu. Specificka strategie se zaméruje na urcitou
personalni ¢innost. Mze se jednat o:

®» strategii ziskavani pracovnikd,
®» strategii rozvoje pracovnikd,
®» strategii pracovnich vztahl atd.

Strategie fizeni lidskych zdrojd mohou byt zakotveny v dokumentech, které obsahuji také:

» analyzy a predpovédi vné&jsich vliva® (politicky vyvoj, vyvoj inflace, mzdovy vyvoj,
demograficky vyvoj ad.),

» _hodnoceni technickych, socidlnich a legislativnich trendd ¢&i o¢ekdvanych zmén",

»  analyzy hlavnich hospodafskych trendG®",

» _analyzy vech hlavnich oblasti Fizeni lidskych zdrojG",

» ,odhady vyvoje persondlnich sluzeb, vztahu personalistd a managementu, budoucich

pozadavkl na personalisty a organizace prace" (Dvorakova a kol., 2012, s. 118-119).

V souvislosti se strategii fizeni lidskych zdrojt se hovoti o strategickém Fizeni lidskych
zdrojti, které je podle Koubka (2015, s. 24) ,praktickym vyusténim personalni strategie
organizace. Je to konkrétni aktivita, konkrétni usili, sméFujici k dosaZzeni cilG obsazenych v
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personalni strategii”. Nastrojem strategického fizeni lidskych zdrojl je pak strategické
personalni planovani.

Strategické Fizeni lidskych zdroji musi fedit nasledujici otazky (Koubek, 2015, s. 25-26):

» Jaké miry souladu mezi pracovnimi misty a zaméstnanci chce organizace v budoucnosti
dosahnout?"

» Jaka je soucasna mira souladu a z ni vyplyvajici Uroven produktivity prace a osobniho
uspokojeni zaméstnanci?"

» Jaké zmé&ny v politice i praktické &innosti na Useku lidskych zdroji jsou nezbytné, aby
bylo dosazeno Zadouciho souladu mezi pracovnimi misty a zaméstnanci?"

Pro zodpovézeni otazek se strategické fizeni musi zabyvat jak vnitFnimi podminkami
organizace, tak podminkami vnéjsimi, mezi posledné jmenované patfi:

populaéni vyvoj,

vyvoj trhu prace,

zmeény techniky a technologie,

zmeény hodnotovych orientaci lidi,

prostorova mobilita,

pracovni legislativa ad. (Koubek, 2015, s. 25-26).

1.5 Politika Fizeni lidskych zdroju

Politika Fizeni lidskych zdrojt (Ci personalni politika) predstavuje ,pravidla fizeni a
organizace personalnich ¢innosti."

Tato pravidla vychazeji z hodnot organizace a poskytuji r@mcovy navod k realizaci strategie
Fizeni lidskych zdrojd a provadéni personélnich ¢innosti. Obecné se klade diraz na
spravedlivé, slusné a zasadové jednani s pracovniky (Dvorakova a kol., 2012, s. 120).

Koubek (2015, s. 23) uvadi dva pohledy na politiku fizeni lidskych zdrojQ, kdy ji chape jako:

» systém relativné stabilnich zasad, jimiz se organizace fidi pfi rozhodovanich, ktera se
tykaji oblasti prace a pracovnik{,

®» soubor opatfeni, kterymi se organizace snazi ovliviiovat oblast lidskych zdrojd a
zajistovat, aby chovani a jednani lidi prispivalo k efektivnimu pInéni Gkoll organizace.

V obou pfipadech musi existovat strategicky zamér, z néhoz formulace politiky vychazi.

Organizace zpravidla ma samostatnou politiku pro jednotlivé oblasti personalni prace.
Politika mGzZe byt:

» formalizovana (psand) v podobé souhrnného dokumentu nebo souboru samostatnych
dokumentd pro jednotlivé personalni ¢innosti,
®» nepsana (sdilena nebo vynucovana managementem).

Vyznam formalizované politiky fizeni lidskych zdrojd spociva v tom, Ze vymezuje postupy,
které maji byt v organizaci aplikovany, poskytuje manazerdm zakladnu pro fizeni
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pracovnikl a pro audit je dokladem odpové&dnosti organizace za lidské zdroje (Dvorakova a
kol., 2012, s. 120). Konkrétnéji Koubek (2015, s. 24) uvadi, ze upeviuje identifikaci
pracovnikl s organizaci, vytvafi pfiznivé klima a minimalizuje pracovni konflikty. DGleZité je
nejen formulovat a prosazovat tuto politiku, ale i seznamovat s jejimi zasadami vSechny
pracovniky organizace a respektovat jejich zajmy a pripominky.

Politika Fizeni lidskych zdrojG se projevuje v dil&ich politikach, napf. v politice ziskavani a
vybéru pracovnikll, odménovani, vzdélavani, hodnoceni atd.

Pripadova studie: Netflix

Netflix je vysoce Uspé&snou obchodni spole¢nosti plisobici v oblasti poskytovani filmu.
Nabizi sluzbu na bazi predplatného, kterd umoznuje streamovat seridly a filmy na
fadé zarizeni.

Napad na dodani film{ aZ do domu pochdzi od CEO Reda Hastingse, ktery musel pfi
vraceni filmu zaplatit pokutu 40 dolart. Napadlo jej tehdy, Ze by mohl t&zit

z existujiciho distribuéniho systému (Postovni sluzba Spojenych statl), ktery by
nenutil uzivatele opustit své domovy. Internetové stranky spolecnosti Netflix byly
spustény 29. srpna 1997 s pouhymi 30 zaméstnanci a 925 filmy k zapdjéeni.
Spole¢nost tehdy jesté pouzivala tradiéni model platby s cenou 50 centl za zapQjéeni
jednoho titulu plus poplatky. V zafi 1999 predstavila spole¢nosti Netflix model
meésicniho predplatného a v ndvaznosti na to zacatkem roku 2000 opustila model
jednorazového predplatného. Od té doby stavéla spolec¢nost svou reputaci na
obchodnim modelu, ktery spodival v poplatcich védzanych na bydli$t& bez termind
splatnosti, poplatkd za pozdni vraceni nebo poplatk( za zaslani. Jeji online sluzba
navic neuctuje poplatky za shlédnuti konkrétnich titulG. B&hem roku 2014 vzrostly
celkové prodeje spole¢nosti Netflix 0 21 %. Pocet predplatitell se ve stejném roce
zvySil o témér 40 % a trzni hodnota se mezi lety 2012 a 2014 ztrojnasobila. Jak toho
ale Netflix dosahl?

PFicinou Uspéchu mohl byt samotny obchodni model, ale vliv méla také strategie
Fizeni lidskych zdrojd ve spoleénosti Netflix, kterd vytvarela prostfedi s plné
motivovanymi zaméstnanci, ktefi rozumi kulture spolecnosti a podavaji mimoradné
vykony. Predstavitelé spole¢nosti Hastings a McCord byli tak proziravi, ze
zdokumentovali svou strategii fizeni lidskych zdrojd v prezentaci aplikace PowerPoint,
ktera se brzy viralné rozsitila. Strategie spole¢nosti Netflix se sklada z nasledujicich
krok(:

» Vyv&r novych zaméstnancl. Je tfeba pfijimat takové zaméstnance, ktefi rozumi
z4jmUm spole¢nosti a nasledné na tyto zajmy kladou prioritu. Postup eliminuje
potfebu formalnich restrikci a politik, protoZe tito zameéstnanci budou usilovat o
rUst spolenosti pro dosaZeni svého vlastniho uspokojeni. To odlisi Netflix od
jinych spolednosti, které se nezamé&tuji na schopnost zamé&stnancd zapadnout do
firemni kultury.
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» Talent management/soulad zamé&stnancl a pracovni pozice. Spole&nost musi
najimat talentované lidi se spravnymi schopnostmi, aby zabranila vysoké
fluktuaci. Pfesto mUze dochazet k neshoddm a nasledné k opusténi spole¢nosti.
Ukolem fizeni lidskych zdrojd je umistit zaméstnance do téch utvarl, které
odpovidaji jejich schopnostem, a vzdélavat zaméstnance tak, aby napliovali
ménici se potreby spolec¢nosti.

» Posilat spravné zpravy. Vétsina persondlnich Gtvarl pro zlep$ovani klimatu na
pracovisti vyuziva vecirky a podobné nastroje. Do jaké miry jsou vSak tyto
pristupy aplikovatelné pfi nepfiznivém ekonomickém vyvoji spole¢nosti?
Zaméstnance je tfeba vzdélavat o tom, jakym zplsobem spoleénost dosahuje
zisku a jaké pracovni chovani je pro to nezbytné. Tim, zZe jsou zaméstnanci jasné
informovani o zplsobu, jakym maji plnit své povinnosti, ziskaji také vice informaci
o vykonnostnich kritériich, které ovliviiuji vysi jejich odmé&n. Dlsledkem je, Ze
vy$sich odmén také &astéji dosdhnou. Zvysi se pak motivace zaméstnancl, coz
povede i ke zlepseni pracovniho klimatu a vykonnosti.

» Hodnoceni vykonnosti. Spole¢nost Netflix implementovala neformalni hodnoceni
360° poté, co zjistila, ze formalni hodnoceni nebylo efektivni. Neformalni setkani
umoznila pracovnikdim upfimné vyjadfit své nazory o nich samotnych a
spolupracovnicich. Ddraz byl kladen na posouzeni, zda pokracovat v uréitych
postupech ¢i nikoli. Zaméstnanci vnimali tyto rozhovory jako organickou soucast
jejich prace.

Otazky:

1. Jakou konkurencni strategii spole¢nost Netflix sleduje? Jaky faktor ma vliv na
Uspésnost této strategie?

2. Jakym zplsobem podporuje v této spolenosti politika fizeni lidskych zdrojl
firemni strategii?

3. Jaké stanovisko zaujimate ke zplsobu hodnoceni zamé&stnancl ve spoleénosti
Netflix?

Zdroj: Lussier, Hendon, 2016
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Otazky k zamysleni

» Co vyjadfuje pojem lidsky potencidl? Jak ovlivitiuje jeho obsahova podstata fizeni lidi
v organizacich?

» Jaké dlvody vedou k preferenci vyuzivat pojmy ,lidské zdroje", ,Fizeni lidskych
zdroji" a ,fizeni lidského kapitalu® a jejich anglické ekvivalenty? Do jaké miry jsou
tyto divody dany obsahem t&chto pojmu?

» Pro¢ se klade tak velky dlraz na mé&teni v rdmci konceptu Fizeni lidského kapitalu?

» Jak spolu souvisi strategie Fizeni lidskych zdrojd a politika Fizeni lidskych zdrojd?

» |idé v organizacich byvaji v soucasnosti oznacovani jako lidské zdroje, jejich
schopnosti, znalosti a dovednosti pak jako lidsky potencial.

» Rizeni lidskych zdroji predstavuje moderni pristup k lidem v organizacich, ktery se
zaméFuje nejen na plnéni soucasnych Ukold, ale i na zaji$té&ni budouci vykonnosti.

» Znalosti, dovednosti a zkudenosti pracovnikll v organizaci Ize oznacit také jako lidsky
kapitdl. Rizeni lidského kapitalu pak povazuje pracovniky za aktivum a kapital,
pri¢emz klade dlraz na investice do tohoto kapitélu a na jeho méFeni, analyzu a
hodnoceni.

» Strategie Fizeni lidskych zdrojd formuluje dlouhodobé cile v oblasti prace s lidmi
v organizacich a zarovef rdmcové postupy, jak té&chto cild dosdhnout. R&mcovym
navodem k realizaci této strategie je politika fizeni lidskych zdrojt, kterd vymezuje
zakladni principy a pravidla pro fizeni lidi v organizaci.
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2 Charakteristika a styly leadershipu

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

®» Seznamit s vyvojem a definicemi leadershipu. » |eadership

» ZdUraznit souvislosti a rozdily mezi ®» management
koncepcemi managementu a leadershipu. » transakéni a

® Poukazat na moznosti aplikace leadershipu transformacni vedeni

v kontextu sou&asnych styld leadershipu. participativni leadership
autenticky leadership
servant leadership
vyvazeny leadership

Druhé kapitola programu se zamé&fuje na dal&i z vyznamnych soucasnych pFistupl k lidem
v organizacich, kterym je leadership. Nejdrive je objasnén vyvoj, definice a historické
ptistupy k leadershipu. DlleZité je také vymezit, jaky je vztah leadershipu k managementu.
V navaznosti na tato vychodiska jsou predstaveny vybrané soucasné styly leadershipu.

2.1 Pojeti a vyvoj leadershipu

Otazky vedeni byly diskutovany uz i ve vzdalenéjsi historii. Napf. Sokrates (469-399 pr.

n. l.) vychazel z toho, Ze vedeni souvisi se situaci a zavisi na znalostech konkrétniho lidra.
Leadership byl také Casto identifikovan v souvislosti s vojenstvim. Jako priklad genidlniho
lidra Ize uvést Alexandra Velikého, ktery vladl v letech 336-323 pf. n. |. (Bldha a kol., 2013,
s. 155).

Bldha a kol. (2013, s. 159-160) s odvolanim na dalsi autory uvadéji vycet definici
leadeshipu.

»  Vedeni lidi je vliv, uméni nebo proces ovlivnéni lidi, uplatiované tak, ze budou ochotné
a s nad$enim usilovat o dosazeni cilG skupiny."

» Je to proces ovliviiovani skupin smérem k dosaZeni cilG."

»  Vedeni je ovliviiovani ostatnich k dosaZeni organizaénich cild ve vztahu vzajemné
sounalezitosti s vedenymi."

»  Leadership je proces, kterym jednotlivec uplatfiuje sv{j vliv na ostatni lidi, inspiruje je,
motivuje a usmeérnuje jejich ¢innosti, aby dosahli skupinové nebo organizacni cile."

Otazkou je, jak vymezit vlastnosti samotného lidra. Northouse (2019, s. 23) vymezuje
nasledujici charakteristiky, které by mély mit osoby, které maji zajem byt vnimany jako
lidfi: inteligence, sebedlvéra, odhodlani, integrita a sociabilita.
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Pro srovnani Ize uvést kli¢ové oblasti Usp&snych lidrd pro 21. stoleti:

» reflexe,

» spolecenstvi,
=» rozmanitost,
» jnovativnost,
» [idé,

®» management (Blaha a kol., 2013, s. 160).

Cviceni: Charakteristiky lidra

Zvolte si ve svém okoli osobu, kterou byste oznacili za lidryni ¢i lidra. Vymezte
charakteristiky lidra, kterymi dana osoba disponuje. Které charakteristiky lidra
naopak postrada? Zastava dana osoba manazerskou pozici?

V prib&hu vyvoje leadershipu (i managementu) se vytvorila celd fada teoretickych
pFistup@. Nasledujici text vymezuje nékteré z nich.

Teorie ryst kladla dlraz na ,vrozené vlastnosti, které lidra pfedurcuji pro vedeni kolektivu
nebo mu ho vyrazné usnadnuji." Vychazi z ndzoru, ze Uspésny lidr se rodi. V tomto kontextu
je za kli¢ovy povazovan personalni vybér.

Badatelé se zaméfili predevsim na fyzické charakteristiky (vyska, vék apod.), schopnosti a
dovednosti (inteligence, verbalni komunikace...) a osobnostni rysy (napf. emocni stabilita).

Pozdéjsi vyzkumy odhalily nasledujici vlastnosti odliSujici UspésSné a nelspésné lidry:

» sebekontrola,

» svédomitost,

» dlvé&ryhodnost, spolehlivost,

® obratnost ve spolecenském styku,

» schopnost péstovat mezilidské vztahy a tézit z diverzity (Bldha a kol., 2013, s. 164).

Funkcni pristup formuloval J. Adair, ktery vychazi z toho, Ze existuji tfi slozky ovliviujici
vedeni lidi: lidr, jeho osobnost a charakter, situace a pracovni skupina. V pracovni skupiné
pak existuji tfi oblasti potfeb: potfeba dosdhnout cile, potfeba pracovat jako tym a
individudlni potreby (Blaha a kol., 2013, s. 166).

Vychodiskem situacniho pristupu je, ,Ze Zadny styl vedeni neni tim spravnym pro
véechny manazery ve véech situacich." Je dilezité aplikovat takovy styl, ktery vyplyva z
dané situace.
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Mezi charakteristické rysy tohoto pfistupu patfi:

= lidfi se objevuji, jestlize jejich profil osobnostnich ryst odpovida situaci v daném &ase®
(situaci urcuji ukol, lidé a pravidla),"

»  rlzné situace vyZzaduji rizné osobnostni rysy lidr( a rozdilné jednani,*

»  Uspésnost vedeni lidi je méfena projevem spravného chovani lidra ve spravnou dobu"
(Bldha a kol., 2013, s. 166).

DlleZita je Uroven rozvoje pracovnika, kterd je ddna kombinaci jeho kompetence a pracovni
ochoty. Situacni leadeship zahrnuje zakladni typy rozvojové Urovné, které maji byt voleny
na zakladé aktualni urovné daného pracovnika:

» direktivni styl,
» koucovani,
» podporovani,

» delegovani (JarosSova, Pauknerova, Lorencova a kol., 2016, s. 21-22).

Nové teorie vedeni zahrnuji transakéni a transformacni vedeni. Transakcéni vedeni je
zaloZené na transakci, tedy sméné, pfedevéim odmén nebo jejich pFislibl za Usili a vykon.
Mozné je tento pfistup aplikovat i pomoci hrozby trestem (Blaha a kol., 2013, s. 166-167).

Transformaéni vedeni je zaloZeno na ,ovliviiovani motivace, vytvareni klimatu divéry a
vysvétlovani G&elu a smyslu Ukold." Mezi 4 komponenty transformaéniho leadershipu Ize
zaradit:

» idealizovany vliv,
® inspirativni motivovani,
» intelektudlni stimulaci,

» individualizované uznani (JaroSova, Pauknerova, Lorencova a kol., 2016, s. 27).

2.2 Koncepce leadershipu a managementu

Management a leadership Ize chapat jako dvé strany jedné mince, cozZ Ize vyjadfit
pomoci kontinua managementu a leadershipu (Blaha a kol., 2013, s. 156).

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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Obrazek 2: Management a lea

Cile a Ukoly, délba prace
Kontrola

Koordinace

Rizeni rizika

Informacni systémy
Strategie a politika
Rizeni zasob

Zdroj: Blaha a kol., 2013, s

Leadership

dership

Vize, mise (jejich komunikace)

Mobilizace
Motivace
Rizeni talentd

Organizacni hodnoty
Vytvareni etické organizace

Rozvoj lidi
Styl vedeni
. 156

Management Ize charakterizovat ,jako ,d&lani vé&ci spravnym zplsobem' a jako dosahovéani
vykonu a o&ekavanych vysledk( prostiednictvim prikazd a kontroly." Leadership je pak
mozné chapat ,jako ,délani spravnych véci' a jako inspirovani lidi prostfednictvim vizi*".
Interpersonalni a organizaéni aspekty obou pfistupl Ize vyjadfit nasledujici tabulkou

(Pavlica, Jarosova, Kaiser, 2015, s. 18-19).

Tabulka 1: Interpersonalni a organizacni aspekty leadershipu

Management
dosahovani vykonu

prostfednictvim prikazt a

Leadership
inspirovani lidi prostrednictvim
vizi

kontroly

Interpersonalni

Tk Sebeprosazujici a direktivni style—
n” a

|_» Zapojujici a podporujici styl

Organizacni

co® Kratkodoba exekuce a operativa ¢—
” o

L 5 Dlouhodoba strategie

Zdroj: Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2015, s. 19

V kontextu uvedenych protikladl je vhodné usilovat o dosaZeni vyvaZenosti, nebot ,&m je

totiz manazer vyvazenéjsi, tim jsou jeho tym a lidé produ

ktivnéjsi, loajalnéjsi, odpovédnéjsi

a spokojené&jsi® (Pavlica, Jarosova, Kaiser, 2015, s. 20). Ukolem manazera je tedy

»~dosahovat pfimérenou rovnovahu mezi managementem
kol., 2013, s. 157).

Mezi zékladni znaky leadershipu Ize uvést:

®» smérovani,

® jnspiraci,
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» vytvareni tymd,
» osobni priklad,

» prijeti (Blaha a kol., 2013, s. 157-158).

Konzultantska vyzva: Cromwell Electronics

Dan Dalton je marketingovym reditelem spole¢nosti Cromwell Electronics. Pred 10
mésici jmenoval Eda Corelliho manaZerem nové vytvoreného marketingového Utvaru.
V rémci Gtvaru plsobi 6 marketingovych expertli: 2 dlouhodobi pracovnici a 4 nové
prijati. Ed byl na pozici jmenovén z dlvodu své skvélé reputace marketingového
specialisty. I presto, ze se jedna o nové zformovany utvar, Dan ocekaval, Zze jeho
vykonnost bude v tuto dobu uz na vyssi Urovni. Dan ziskal nasledujici zpétnou vazbu
od 2 podfizenych Eda Corelliho.

Pat Posner pracuje pro spolec¢nost jiz témér 10 let. Hodnoti Eda jako skvélého
manazera. Pat ocefiuje predevsim vysokou miru autonomie, kterou disponuje. Pat
zmifuje: ,Ed mi poskytuje svobodu pti pldnovani marketingovych kampani pro muUj
segment produktd. KdyZ mam problém, stimuluje mé k tomu, abych se na véc dival
z rlznych perspektiv, ale pfimo mi nefekne, co mdm udélat. Projevuje mi dtvéru.
Pokud udélam chybu, coz je vyjimecné, nerozladi ho to. O¢ekava, ze se z toho
poucim." Pat také poznamenava, ze Ed je schopen ocenit kvalitni vykon.

Katie O'Toole je jednou z novych osob ve spolecnosti a je s Edem jako nadfizenym
spokojena méné: ,Nékdy si preji, aby mi Ed poskytl vice vedeni. Stale mé tlaci

k délani vlastnich rozhodnuti. Pokud bych méla vice zkusenosti, mozna by se mi to
libilo. Ale pravé ted se citim nejista. Nikdy vlastné nevim, jestli déldm praveé to, co on
oCekava. Kdyz jdu za nim s néjakym problémem, vzdy mou otazku otodi a zepta se
mé, co bych udélala ja. Nechéape, Ze kdybych odpovéd’ znala, nebudu se ho ptat. A
kdyz udélam néco Spatng, tak to vypada, Ze ho to ani nezajima. Ed rad predstira, ze
chyby jednoduse zmizi, kdyZ se o nich nemluvi." Katie si stéZovala jesté na jednu
véc: ,Vypada to, Ze nadrzuje 2 pracovnikiim, ktef u spoleénosti pracuji uz delsi dobu.
Dava jim ty nejzajimavéjsi ukoly, vice s nimi konzultuje své plany a navrhuje pro né
vySSi odmény." Katie také zaznamenala, Ze novi pracovnici Sally a George s ni

v tomto souhlasi.

Pozdé&ji u obéda se Dan zeptal Eda, jak se dafi jeho Utvaru. Ed odpovédél, zZe je
zklamany z nékterych novych marketingovych expertQ, z nich si pouze Linda vede
dobte. Ostatnim chybi zapal a vlastni iniciativa. Ed zddraznil, Ze se zkou&el vyhnout
upfednostiiovani nékterych pracovnikd, co byl velky problém u pFedchoziho
vedouciho. A pfestoze dava slozitéjsi Ukoly pracovnikiim s vétsimi zkudenostmi, véem
zadava podnétné Ukoly a maji tak prilezitost, aby vynikli. Ed se také snazi poskytovat
svym pracovnikiim vice volnosti, kterou potfebuji k rozvoji svych schopnosti. SnaZi se
vyhybat pfilis striktnimu stylu vedeni a kritice chyb. Poskytuje uznani za dobfe

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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odvedenou praci a v pripadé& skvélych vykonl navrhuje zvySeni odmény. Ed se pta
svého Séfa: ,Co délam Spatné?"

Otazky:

1. Vyhodnotte chovani Eda jako vedouciho a identifikujte ic¢inné a neldinné aktivity.
2. Co by mél Dan Fici nebo udélat?

Zdroj: Yukl, Gardner, 2020, S. 301-302

Co se tykd vztahu manazera a lidra, je z jednoho Uhlu pohledu dilezité, aby manazer byl i
lidrem. Z druhého Uhlu pohledu by Uspésny lidr ,mél byt schopen planovat, organizovat a
kontrolovat.™ Usp&$ny manazer-lidr by mél tedy byt schopen vyvaZzené uplatfiovat pfistup
managementu i leadershipu podle okolnosti a situace (Blaha a kol., 2013, s. 159).

Rozdily mezi manazerem a lidrem lze také vztahnout na pristup transakéniho a
transformacniho vedeni tak, jak je zndzornéno v nasledujici tabulce (Bélohlavek, 2008a,
s. 21).

Tabulka 2: Rozdily mezi transakénim manaZerem a transformaénim vidcem

Transakéni manazer Transformacni vidce

potiebuje okamzité vysledky své prace, hledi do budoucna, snazi se formulovat
jsou pro ného nezbytnym stimulem dlouhodobou vizi a urcit strategické cile,
jakékoliv dalSi ¢innosti budouci Usp&3nost je pro ného dllezit&jsi

nez soucasné vysledky

stanovuje organizacni strukturu, rozdéluje deleguje pravomoci pracovnikiim, vytvari

praci a urcuje postup podminky pro to, aby se lidé fidili sami
resi problémy, které nastavaji, sam se fidi FeSeni problému, udi lidi, jak se
snazi najit efektivni reseni s problémy vyrovnavat a stimuluje jejich

praci na problému

snazi se zachovat a zlepsit stavajici situaci, | snazi se situaci zménit, narusuje soucasny

upevnuje soucasny systém systém a snazi se hledat systém lepsi

planuje, organizuje, ridi koucuje a rozviji lidi

brani soucasnou organizacni kulturu a kriticky prehodnocuje organizacni kulturu,

nezpochybriuje jeji hodnoty stanovuje nové hodnoty a vede k jejich
dosahovani

opira se o své postaveni, prosazuje se opird se o své osobni plsobeni na lidi, jde

pomoci svych popsanych pravomoci vzorem, ovliviiuje, presvédcuje

hlavnim nastrojem vedeni jsou pro ného k vedeni vyuziva hlavné charismatu, sily

manazerské dovednosti, efektivni fizeni své osobnosti, ktera je uznavana

Casu, dobra organizace prace, spolupracovniky

systemati¢nost

Zdroj: Bélohlavek, 2008a, s. 21
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Pfipadova studie: Napéti ve vyzkumném tymu

Dr. Adam Wood je hlavnim feSitelem tfiletého vyzkumného projektu, ktery ma za
ukol zkoumat vzdélavaci programy v oblasti zdravi pro starsi populaci. Oproti
predchozim projektiim, na kterych Dr. Wood pracoval sdm nebo s jednim, popf.
dvéma kolegy, v tomto projektu spolupracuje s 11 kolegy. Rok po zahajeni projektu
zacalo byt Dr. Woodovi a jeho tymu ziejmé, ze je projekt podfinancovan. Clenové
tymu travi praci na projektu o 20-30 % vice Casu, nez bylo planovano. Bez ohledu na
tuto urcitou napjatost zdrojl jsou v&ichni ¢lenové tymu praci na projektu oddani.
Rozumi jeho cildm a vyznamu jeho vysledkd. Dr. Wood je v dané oblasti vyzkumu
povazovan za vyznamného odbornika. Lidé se na néj obraceji s prosbou o radu
tykajici se koncepce vyzkumu ¢ metodologickych otazek. Je schopen vidét vyzkumné
projekty v souvislostech.

Pfes odborné kompetence Dr. Wooda se v jeho vyzkumném tymu objevuji problémy.
Dr. Wood se domniva, Ze ¢lenové tymu nevénuji praci na projektu dostatecné
mnozstvi ¢asu. Rada kazdodennich Ukoll pak padé na jeho hlavu. Pfi jedné ze
schlzek odlozil po¢ita¢ na stdl a fekl: ,Bylo by lepsi, kdybych do tohoto projektu
nikdy nevstoupil. Zabird mi pFili§ mnoho z mého asu. A vy ostatni neodvadite sv{j dil
prace." Clenl tymy se komentai Dr. Wooda dotkl. Ackoli jej respektuiji jako
odbornika, jeho styl leadershipu vnimaji jako frustrujici. Jeho negativni komentare na
poradach snizuji moralku ¢lend tymu. Pfes velkou miru Usili, kterou vénuji praci na
projektu, jsou Dr. Woodem jen zfidka ocenéni. Clenové tymu jsou presvédéeni, ze na
projektu travi vice ¢asu, nez bylo planovano, a dostavaji mensi odménu, nez
predpokladali. Projekt od¢erpava &lendim tymu spoustu energie, ale Dr. Wood zdanlivé
nereflektuje tlak, ktery je na ¢leny tymu vyvijen.

Vyzkumni pracovnici se zacinaji citit vyhoreli, ale uvédomuji si, Ze musi v praci
pokralovat s ohledem na terminy plnéni Gkold. Jako jeden z vystupl projektu je
potfeba vytvofit brozuru, ale redlné naklady na jeji vytvoreni prevysuji planované
naklady. Dr. Woodovi se v8ak podafilo zajistit zdroje pro pokryti t&chto vicenakladu.

Ackoli ¢lenové tymu ocenuji schopnost svého vedouciho zajistit prostredky, jsou si
jisti, Ze to pouZije jen jako dalsi doklad toho, Ze pravé on odvadi na projektu vétsinu
prace.

Otazky:

1. Zhodnotte schopnosti Dr. Wooda jako lidra a jeho vztah ke ¢lenim projektového
tymu.

2. Ma Dr. Wood dostatecné schopnosti k vedeni tohoto vyzkumného tymu?

3. Jaké zmény by mél Dr. Wood ve svém pristupu k leadershipu ucinit?

Zdroj: Northouse, 2019, s. 60-61
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2.3 Vybrané soucasné styly leadershipu

V soucasnosti existuje celd fada pFistupl k leadershipu. Nékteré jsou svym pojetim vice
specifické, jiné se naopak prolinaji.

Prvnim z uvedenych pfistupl je participativni leadership. Participativni leadership je
mozné definovat jako ,sdileni vlivu, spole¢né rozhodovani lidra a jeho nasledovniki s cilem
poskytnuti urc¢itého prava, svobody a moznosti zvazeni rlznych alternativ, zvysené
pozornosti a podpory ze strany lidra v feéeni problému i v rozhodovani® (JaroSova,
Pauknerova, Lorencova a kol., 2016, s. 84).

Vyznamnym aspektem tohoto pFistupu je tedy uréitd mira zahrnuti pracovnik( do
rozhodovani. Participace na rozhodovani mize mit rlznou formu s riznou Urovni viivu ¢lenl
tymu od autokratického rozhodovani (nulova mira participace), pres konzultovani a
spole¢né rozhodovani az po delegovani.

Mezi pozitiva participativniho leadershipu Ize zaradit kvalitu rozhodovani, miru pfijeti
rozhodnuti, spokojenost s rozhodovacim procesem a rozvoj dovednosti. Na druhou stranu je
ale také pfi zapojeni pracovnikd dilezité zohlednit situaéni faktory, jako jsou ddleZitost
rozhodnuti, rozdé&leni znalosti, ¢asovy tlak nebo vlastnosti a hodnoty &leni (Jaro$ova,
Pauknerova, Lorencova a kol., 2016, s. 84-87).

Jako dalsi pristup Ize uvést autenticky leadership. Autenticky leadership je ,proces, ktery
vychazi z pozitivnich psychologickych vlastnosti a vysoce rozvinutého organizacniho
prostiedi® (JaroSova, Pauknerova, Lorencova a kol., 2016, s. 97).

Tento pristup je zaloZzen na nasledujicich faktorech:

® vyvazeni zpracovani informaci, které se vaze na objektivni analyzu relevantnich dat,

» internalizovana moralni perspektiva, ktera se odviji od schopnosti nechat se vést
samoregulujicimi moralnimi standardy,

» vztahova transparentnost, kterd zahrnuje schopnost vyjadfit své cile, hodnoty a emoce,
ale zaroven také schopnost regulace neadekvatnich emoci,

» sebeuvédomovani, které je ur¢eno mirou pochopeni svych silnych a slabych stranek,
motivace a vnimani vlastniho leadershipu jinymi osobami.

Autenti¢nost lidrd ma vliv na zmé&nu postojd a chovani a na identifikaci pracovnikl s lidrem
(Jarosova, Pauknerova, Lorencova a kol., 2016, s. 97-99).

Zajimaveé pojeti predstavuje servant leadership. Servant leadership Ize prelozit jako
Lteorii vedeni lidi s lidmi a také pro lidi nad rdmec samotné organizace" a hlavnim cilem
servant lidra je ,sluzba ostatnim uvnitf i vné organizace" (JaroSova, Pauknerova, Lorencova
a kol., 2016, s. 114-115).

Mezi charakteristiky servant lidra Ize zaradit: touhu slouzit ostatnim, emocni inteligenci,
moralni zralost a schopnost jednat, prosocialni identitu, klicové sebehodnotici
charakteristiky (vnimani sebe sama jako schopné a efektivni osoby) a nizky narcismus.
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DlleZité také je, aby servant lidr umé&l poznat vlastnosti nasledovnika, tedy proaktivitu,
sebehodnotici charakteristiky nasledovnika a predstavu o stylu vedeni.

Z pohledu chovani servant lidra je mozné identifikovat nasledujici dimenze:

» konceptudlni dovednosti,

® emocionalni podpora,

® npasledovnici na prvnim misté,

» pomahat nasledovniklm rist a uspét,
= chovat se eticky,

» zplnomocriovat,

» vytvaret hodnotu pro komunitu.

Tento pristup mize mit pozitivni vliv na riznych Grovnich organizace, od ovlivnéni postojt
jednotlivel aZ po vykon celé organizace (Jaro$ova, Pauknerova, Lorencova a kol., 2016,
s. 117-120).

DalSim pFistupem je vyvazeny leadership. Vyvazenost oznacuje ,schopnost pouzivat
protichldné postupy, uméni ubranit se preferenci uréitych zptsobl vedeni lidi na Ukor
ptehlizeni a podcefiovani jejich protipdld" (Pavlica, Jarodova, Kaiser, 2015, s. 15).

Vyvazeny leadership stoji na tfech principech.

»  \yvazeni manazefi nepouzivaji zadny postup v prehnané mire." Spoléhani na
v minulosti osvédéené Fidici postupy ¢asto mize vést k pfehnanému pouZivani nasich
prednosti a silnych stranek.

» VyvaZeni manaZefi uplatfiuji protichlidné postupy ve vzajemné rovnovaze." Jako piiklad
poruseni tohoto principu lze uvést manazery s vybornymi odbornymi kompetencemi,
ktefi se zabyvaji technickymi detaily, a pritom prehlizeji Sirsi organizac¢ni souvislosti.

» ,VyvaZeni manaZefi spravné vyhodnocuiji situaci a adekvatné na ni reaguji.® Dllezité je
jednat ucelné, nikoli impulzivné nebo navykové (Pavlica, Jarosova, Kaiser, 2015, s. 16-
23).
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Dotaznik: Jak vyuzivam protikladné pristupy k leadershipu

LInstrukce. Zamyslete se nad tim, do jaké miry uplatnujete kazdé z nize uvedenych chovani Ci
postupl (viz jednotlivg tvrzeni). Pokud se domnivéte, Ze dany pFistup pouZivate pfimérené a ve
spravné mire, oznacte tvrzeni hvézdi¢kou (*). Pokud si myslite, Ze dany postup pouZivate ,pfilis
mnoho/Casto", oznacte tvrzeni znaménkem plus (+). Pokud se domnivate, Ze dany pristup
pouZzivate ,pfilis malo", oznacte tvrzeni znaménkem minus (-)" (Pavlica, Jarosova, Kaiser, 2015,
s. 24).

Sebeprosazujici a direktivni Odpovéd’ | Zapojujici a podporujici styl Odpovéd’

styl

Oblast, za kterou odpovidam, Podfizené zplnomocnuiji a

mam pod svym dohledem a nechavam je rozhodovat o zplsobu

kontrolou. pInéni jejich tkold.

Svij nazor prosazuji jasné a Tazu se druhych lidi, co si mysli a

razantne. jejich nazory se vazné zabyvam.

Jsem primy(@) a davam lidem Davam pozor, abych nezranoval(a)

oteviené najevo nespokojenost city druhych lidi.

s jejich praci.

Kratkodoby vykon a operativa | Odpovéd’ Dlouhodoba strategie Odpovéd’

Soustfedim se na to, aby bylo vse Vénuji ¢as a energii premysleni o

dodélano v radném terminu. budoucnosti a dlouhodobému
planovani.

Vénuji se reseni kazdodennich Sleduji vyvojové trendy a

taktickych a operativnich premyslim o potfebnych

problémd. strategickych a rozvojovych
zmeénach.

Jsem zaméren(a) na proces, Snazim se podporovat inovace a

potupuji systematicky, krok za vytvéret prostredi, v némz se nikdo

krokem. neboji zkouset nové véci.

.Interpretace vysledki. Vsimnéte si, ze protikladné pFistupy - tj. direktivni vs.

zapojujici/podporujici a zaméreni na operativu a exekutivu vs. orientace na strategii - jsou

v dotazniku uvedeny vedle sebe. Jednotliva tvrzeni jsou rovnéz sparovana - kazdé tvrzeni na levé

strané je doplné&no (proti)tvrzenim na strané pravé. PFi interpretaci vysledkd berte vzdy uvedenou

skutecnost v Uvahu.

Po vyplnéni dotazniku si polozte nasledujici otazky:

» Dosahli jste na n&které z dvojic protikladnych tvrzeni (postup() z&douci rovnovahy (,hvézdi¢ka®
vs. ,hvézdi¢ka“)? Pokud ano, miZzeme vam blahopfat; jde o protikladné postupy, které
pravdépodobné pouzivate ve spravné mire i vyvazeni. Jde o dobry zaklad k dosahovani a
rozvijeni vyvazenosti.

= Vyskytuji se mezi vysledky pfipady part tvrzeni, na nichZ jste evidentné nevyvazeni - kde na
jedné strané urcity postup pouzivate pfiliS mnoho/c¢asto (,plus") zatimco druhy, protikladny,
prilis malo (,minus")? Pokud ano, rozhodné jde o rozvojovy nameét.

Jak vypada celkovy obrazek vaseho pfistupu k leadershipu? V ramci kazdého obecného pfistupu -

tj. direktivni vs. podporujici styl a zaméreni na operativu a exekuci vs. orientace na strategii -

zjistéte, pro kterou stranu jste ziskali vice ,hvézdi¢ek" a ,plust®. Jde o pfistup, jenZ v dané obecné
dimenzi vedeni preferujete."

Zdroj: Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2015, s. 23-25
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Etika v praxi: Crocodile Shavers

Fred Johnson je generalnim reditelem spolecnosti Crocodile Shavers. Tato spolecnost
vyrabi elektrické holici strojky pro muze. Hlavnim produktem je elektricky holici
strojek s novou technologii, kterd umoznila nizsi spotfebu elektrické energie oproti
jinym akumuldtorovym holicim strojkim na trhu. V roce 2015 uved| Fred na trh
produkt s podporou agresivni marketingové kampané. Novy holici strojek byl velmi
uspésny, zakazniky pritahoval jeho ergonomicky design, kvalita a predevsim o 15 %
delSi vydrz na jedno nabiti oproti ostatnim znackam.

Aby si udrzeli vysoky odbyt na vysoce konkuren¢nim trhu, Fred tlacil na vyvoj dale
zdokonaleného modelu. Od nového modelu se oCekavalo, Zze baterie vydrzi na jedno
nabiti o 25 % déle neZ ostatni znacky na trhu. Fred si byl dobfe védom hodnoty této
priblizilo zahajeni produkce, Fred alokoval podstatnou ¢ast svého rozpoctu na dalsi
reklamni kampan a najal velmi zkuSseného manazera digitalnich médii Davida Righta,
aby kampan naplanoval a fidil. Fred mu rekl, ze jeho prioritou je efektivni marketing
produktd spole¢nosti a ze David ma udélat cokoli, aby tento produkt zpropagoval, i
kdyby to znamenalo si do jisté miry pfibarvit pravdu o vlastnostech produktu. Rekl
Davidovi, aby zaméril vétSinu propagace nového modelu na snizeni potreby dobijeni
baterie produktu. David nasledné vytvoril potfebna reklamni sdéleni.

Nanestésti prvotni testy nového modelu ukéazaly, Ze baterie si nevedla o nic |épe nez
u predchoziho modelu a jakékoli dalsi vylepseni produktu by mohlo trvat az rok.
Avsak Fred trval na uvedeni nového modelu na trh, protoze véril, Ze nadesel nejlepsi
okamzik pro vstup modelu na trh. Ignoroval testy produktu a rozhodl se pro pdvodni
reklamni plan. Reklamy byly spustény zaroven s prodejem nového strojku a byly
pritomny na vSech hlavnich online platformach v zemi.

B&hem prvnich 3 mésict od uvedeni na trh byly prodeje nového produktu vysoké, ale
ne vSichni zakaznici s nim byli spokojeni. K Fredovu a Davidovu prekvapeni 14
zdkaznikl podalo oficidIni stiznost k ptislunému Ufadu na zavadé&jici reklamni sdéleni
tykajici se nového modelu holiciho strojku. Po prozkoumani pfislusny organ dosel

k zavéru, Ze reklama skutecné byla zavadéjici. Naridil spole¢nosti, aby v budoucnu
upustila od propagace, ktera neni zalozena na realnych skutecnostech. Tato udalost
bude mit pravdépodobné negativni dopad na podnikani celé spole¢nosti a mize
poskodit jeji dobré jméno a budouci prodeje.

Otazky:

1. Popiste neetické chovani Freda Johnsona jako lidra.
2. Jaké situacni faktory mély vliv na jeho chovani?
3. Co mize spole¢nost udélat pro podporu etického leadershipu?

Zdroj: Yukl, Gardner, 2020, s. 273-274
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Otazky k zamysleni

» Vymezte klicové charakteristiky leadershipu.
» Jakymi vlastnostmi by mél disponovat efektivni lidr?
» V Cem se liSi leadership a management? Jaké hlavni nastroje tyto koncepce vyuzivaji?

» Se kterym s uvedenych styll leadershipu jste se setkali v praxi? Setkali jste se i
s jinymi styly?

» \/yvoj leadershipu se reflektuje v fadé pristupl, mezi které Ize zaradit teorii rysd,
situacni pristup, transakéni a transformacni vedeni ad.

» K dispozici je fada definici leadershipu. Tyto zpravidla kladou dliraz na ovliviiovani
s 7y O v s s rd . ’ o . - s ré 4 o v
nasledovniku, predavani vize a smyslu ukolu, inspirovani nasledovatelu a dalsi
aspekty.

= |eadership a management tvofi kontinuum aktivit, nastrojd a metod. Také manazera
a lidra je vhodné chapat jako role, které by se mély vzajemné dopliovat. Vedouci
pracovnici by méli byt kompetentni k vykondvani obou téchto roli.

» Do soudasnosti se vyvinula fada pFistupl k leadershipu, mezi které Ize uvést
participativni, autenticky, servant a vyvazeny leadership.
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3 Etické rizeni lidskych zdroju

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

» Seznamit se zakladnimi aspekty etického model etického
rozhodovani a jejich aplikaci v praxi. rozhodovani

» Priblizit principy podnikatelské etiky a podnikatelska etika
moznosti jeji aplikace v podnikani a teorie stakeholderl
managementu. eticky leadership

» Charakterizovat vyznamné nastroje a metody eticky kodex
podnikatelské etiky. whistleblowing

Etické aspekty podnikani predstavuji klicovou dimenzi, ktera ovliviiuje Uspésnost organizaci.
Svou povahou se tyto aspekty dotykaji praveé lidského Cinitele v organizacich a promitaji se
do interpersondlnich vztahd a Fizeni lidskych zdroji. Soucasné pFistupy podnikatelské etiky
nabizeji fadu ndstrojl, které mohou podpofit aplikaci etickych principl do manazerské
praxe.

3.1 Etické rozhodovani

Pracovnici v organizacich, ale i lidé v béZném Zivoté jsou Casto postaveni do situace, kdy se
musi rozhodnout. Cast t&chto rozhodovacich situaci ma navic eticky rozmér. Kli¢ovymi
aspekty etického rozhodovani se zabyva pravé tato podkapitola.

Rozhodovaci situace s etickym kontextem lze oznacit jako eticky problém a etické dilema.

Eticky problém jednoznacné vyplyva ze situa¢niho kontextu a je u néj mozné jednoznacné
stanovit jeho Ucastniky. Vysledné rozhodnuti ma podobu ano - ne.

Etické dilema ma vétsi pocet castnikd, volba méa charakter bud’ - anebo (Krymldkova a
kol., 2009, s. 42).

Nazorné je rozdil mezi etickym problémem a dilematem uveden v tabulce 3.

Nutnou podminkou realizace svobodné volby je princip autonomie. Autonomni etické
rozhodovani se vyznacuje Ctyfmi znaky:

= rozumem,
» individudlni hierarchii hodnot,
» adekvatnimi informacemi,

» svobodou bez donucovani a omezovani (Rolny, 2014, s. 94).
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Tabulka 3: Rozdil mezi etickym problémem a dilematem

Konflikt jako eticky problém

Konflikt jako etické dilema

Lze jej snadno pojmenovat.

Je obtizné jej pojmenovat.

Stoji mimo specifickou situaci.

Je zasazen do specifické situace.

Existuje ndzorova shoda, ze konflikt je
eticky.

Neni nadzorova shoda, ze dany konflikt je
jednoznacné etického charakteru.

Vyjadfuje narok jednotlivého ucastnika.

Vyjadfuje naroky vicerych, casto si
konkurujicich G&astnikd.

Tyka se jedné spravné a jedné nespravné
hodnoty.

Tyka se vicerych, Casto si konkurujicich
hodnot.

Predpokladd, ze jednotlivci mohou konat
spravné, pokud chtéji.

Predpoklada, ze jednotlivci chtéji konat
spravné, ale nevédi jak.

Zdroj: Rolny, 2007, s. 16

PFi etickém rozhodovani se lidé mohou fidit celou Fadou principl, mezi které patfi: teorie
uzitku, osviceny vlastni zajem, profesni etika, zlaté pravidlo, etika odhaleni, podnikova
etika, konvencni etika, etika odpovédnosti, intuitivni etika, popf. kantovsky princip

(Krymlakova a kol., 2009, s. 44).

PFi etickém rozhodovani je vhodné postupovat v urcitych krocich. Jako model etického
rozhodovani Ize uvést pfistup spolecnosti Andersen:

» Kterd fakta jsou dilezita?

» Jaké etické otdzky se zde vyskytuji?

» Kdo jsou hlavni zainteresovani Gcastnici?
» Jaké jsou mozné alternativy reseni?

» Jaka je eticka stranka alternativ?

» Co tvofi v rozhodnuti praktické prekazky?

» Co by se mélo udélat? (Rolny, 2014, s. 103-105)

Pripadova studie: Novy software

»~Marie je zkusena reditelka vyzkumu a vyvoje v renomované firmé. Koordinuje
¢innost nékolika laboratofi, kterym zadava vyzkumné projekty a odpovida za jejich
vysledky. V jedné z nich pracuje druhym rokem Karel. Z celého tymu je nejmladsi,
ale jiz nékolikrat na sebe upozornil, ze dokaze byt velice kreativni a nékteré zadané
Ukoly Uspé&sné vyresil netradiénim zplsobem. PFi praci na dil&i &asti jednoho

z rozsahlejdich projektd, kterou jej Marie povéfila, vymyslel software, ktery mu
zadanou praci radikalné zefektivnil. KdyZz o ném premyslel, nahle si uvédomil, Ze jeho
pouziti by mohlo mit univerzalni uplatnéni. V ramci firmy by vyrazné urychlilo celou
Fadu operaci pfi zpracovavani dat rizného charakteru. Zjistil si, ze za poslednich pét
let jesté nikdo v ramci firmy s tak zasadni inovaci nepfiSel. Tohle prece musi jisté
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zménit jeho kariéru ve firmé! S vidinou mista vedouciho laboratore, ve které pracuje,
a také patficného financ¢niho ohodnoceni se vypravil se svym softwarem za Marii.

Shodou okolnosti dostala Marie od svého Séfa Davida pred ¢asem ukol, tak jako
vSechna jina pracovisté, navrhnout novy inovacni program svého oddéleni. Firma ma
zdjem neztracet svoji dynamiku a pravideln&, vzdy po né&kolik letech, timto zplsobem
zvysuje svoji efektivitu a produktivitu. Marie vSak byla zaneprazdnéna radou jinych,
naléhavé&jsich Ukoll, a proto problém vytvoreni nového inovaéniho programu zatim
stale odkladala. Kdyz ji Karel predvedl, co vsechno software umi, okamzité si
uvédomila, ze lepsSi inovacni program snad neexistuje. S nim by zabodovala nejen u
Davida, ale ziskala by jisté uznani i u vedeni firmy. Pokud by jej mohla prezentovat
jako vlastni inovacni program, pomyslela si, udélam Karla vedoucim laboratore,
zvysSim mu plat a ocenim ho patficné na prémiich a odménach. Na to jisté pristoupi.
Je mlady, prakticky zacina a ktery vedouci by mu zajistil hned takovou kariéru a plat?
Byli bychom spokojeni oba. Jeji myslenky prerusil Karel otdzkou, co s tim softwarem
budou délat. Marie jej pochvalila, usmala se a fekla, ze to neni jen tak, Zze musi vSe
dobfe promyslet a at se zitra réno za ni stavi v kancelafi. Doma vecler hore¢né
premyslela, jak se ma zachovat."

Otazky:

1. Vyreste situaci z pohledu Marie.
2. Aplikujte pfi feSeni situace model etického rozhodovani spolecnosti Andersen.

Zdroj: Rolny, 2014, s. 106

3.2 Teorie stakeholdert

Vyznamnym pfistupem, ktery zddrazfiuje vztahy organizace s rlznymi skupinami, je teorie
stakeholderti.

Stakeholder (participujici, resp. zainteresovana skupina) je ,0soba nebo skupina, ktera
jakymkoli zptisobem ptichazi do kontaktu s organizaci®. Stakeholdery Ize &lenit na vnitini
(pracovnici, manazefri, vlastnici) a vnéjsi (zakaznici, dodavatelé, obchodni partnefi ad.).
Uréitou vyzvou pro management je skuteénost, e ocekavani jednotlivych skupin jsou rtizna
a ¢asto protichldnd. Za etické rozhodovani vi¢i stakeholderdim Ize povaZovat takové, které
oni akceptuji, vyhovuje jejich potfebam, a predevsim je v souladu s legislativou
(Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 97).

3.3 Podnikatelska etika

Etiku jako takovou lze podle Horvathové, Blahy a Copikové (2016) chapat jako védu o
moralce, jejimiz zakladnimi kategoriemi jsou dobro a zlo (s. 77-78).
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Podnikatelska etika se etablovala jako samostatna spolecenskovédni disciplina v 70. letech
20. stoleti v USA. Do zapadni Evropy se rozsifila v 80. letech a nasledné v 90. letech i do
stath byvalého socialistického bloku.

Podnikatelska etika je interdisciplinarni véda, ktera je zaloZzena na etickych a ekonomickych
védomostech, ale i na poznatcich sociologie, psychologie, pedagogiky a dalSich véd. Jde v ni
predevsSim o aplikaci etického poznani na ekonomickou oblast (RemisSova, 2015, s. 19-20).
Tato védni disciplina ,,.zkouma a vyuzivad moralni hodnoty, principy a standardy, které urcuji
a tidi chovani vSech G&astnikl ekonomickych &innosti na viech Grovnich ekonomického
systému" (Rolny, 2014, s. 10).

Podnikatelska etika je jednou ,z tzv. aplikovanych etik, kterd resi a zkouma etické principy
a moralni anebo etické problémy vznikajici ve firemnim, obchodnépravnim prostredi* (Blaha
a kol., 2013, s. 218). Pro srovnani ji Ize definovat takto: ,normativni spolecenskovédni
disciplina, ktera zkouma integraci etiky a ekonomiky ve vSech oblastech a na vSech
Urovnich ekonomického systému®.

Zakladni otazkou podnikatelské etiky je: Jaky ma byt vztah etiky a zisku? (Remisova, 2015,
s. 19-20)

Za vychodiska podnikatelské etiky Ize povazovat nasledujici zdroje:

» etiku,
» |idska prava a hodnoty,
= moralku,

» podnikatelské prostredi.

Dilezité je v kontextu podnikatelské etiky diskutovat také roli manazera a manazerskou
etiku (Rolny, 2014).

3.4 Integrace etiky do podnikani

Pro zdlraznéni vyznamu integrace etiky do podnikani je vhodné vymezit vyhody etického
chovéni v podnikani:

» |oajalita zakaznika k organizaci,

» kvalitni vztahy s investory,

» omezeni hrozby restrikci,

» udrzeni kvalitnich manazerd a zaméstnancd,

» ddvéra verejnosti a piinos pro ekonomicky i kulturni rozvoj komunity (Sekni¢ka,
Putnova, 2016, s. 133).

Rolny (2007, s. 68-72) vymezuje tfi Urovné integrace etiky do podnikové praxe.
Vyznamnou urovni je podnikova kultura vcetné definice klicovych etickych hodnot, které
podpofi moralni orientaci spolec¢nosti. Druhou Urovni je etické vedeni, které predstavuje
zplUsob mysleni, ktery je podFizeny dvéma cildm: ,ujasnit a pfesné vymezit etickou dimenzi
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rozhodovacich procest a svoji realizaci potvrdit vytyéené etické normy a principy pfijaté
podnikem". Soucasti etického vedeni jsou organizacni struktury (napr. eticky reditel,
pracovnik zodpovédny za etické postupy apod.). Treti urovni je socializa¢ni proces, jehoz
smyslem je podporovat etického chovani. Je tfeba respektovat princip, ze ,slusnost a
Cestnost se v podniku vyplaci a nepoctivost je stihana a sankcionovana®“. Dale jsou v ramci
této Urovné integrace kli¢ové procesy vzdélavani a vybéru uchazedd.

Poznatky z aktualniho vyzkumu: Ma etické vedeni za nasledek $tastné pracovniky?

Yang (2014) na zdkladé& dat ziskanych od 434 respondentl zkoumal vliv etického
vedeni na pohodu (well-being) pracovnikl, pracovni a Zivotni spokojenost. Mimo jiné
zjistil, ze etické vedeni nepfimo prostfednictvim pracovni spokojenosti ovliviiuje jak
pohodu pracovnikd, tak i Zivotni spokojenost. Z toho vyplyva, Ze etické vedeni
ovliviiuje nejen praci ¢lovéka, ale také mimopracovni zivot.

DalSim, a jesté zajimavéjsim, zjisténim je, ze pfimy vliv etického vedeni na pohodu
pracovnik( byl negativni. Jako mozné zdlvodnéni se nabizi, Ze tento jev mize byt
disledkem etické neshody mezi lidrem a pracovniky. Lidfi s vy$&im etickym citénim
mohou vytvaret tlak na ostatni pracovniky, co? mize vést k poklesu pohody
pracovnik( a vyvolat pocit tisné (s. 521).

Otazky:

1. Jaky vliv ma dle vaseho nazoru etické vedeni na pracovniky?
2. Setkali jste se i s negativnim vlivem etického vedeni na pracovniky? Jak se tato
skutecnost projevovala?

Zdroj: Yang, 2014

Vyznamnym vychodiskem etického programu organizace jsou organizacni hodnoty. Tyto Ize
délit do tfi zakladnich smérd:

» ekonomicko-pragmatické hodnoty (kvalita produktl, preciznost, nové technologie,
bezpecénost a zdravi ad.),

» eticko-socialni hodnoty (spravedinost, identifikace s organizaci, poctivost, spolehlivost
ad.),

®» rozvoj organizace a lidi (flexibilita, inovace, spokojenost pracovnikd, podnikatelsky duch
ad.) (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 110).

Komplexnim vystupem integrace etiky do podnikani je eticky program organizace, tedy
~komplexni systém logicky propojenych etickych presvédéeni, hodnot, pravidel, postupd a
zplUsobl komunikace, které pfijima organizace na zabezpec&eni dlouhodobého a
kontinualniho rozvoje etiky ve své organizacni kulture" (Remisova, 2015, s. 75).
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Mezi prvky etického programu lze zaradit:

» dokumenty (eticky kodex, eticky leitmotiv),

» subjekty a organy (feditel pro etiku, manazer pro etické otazky, ombudsman, eticka

rada, eticka poradna),
» vzdélavaci aktivity (seminare o etice, eticky workshop, ¢lanky o etice),
» kanaly prenosu informaci (etické horké linky, eticka diskusni féra),

» kontrolni mechanismy (monitoring, eticka kontrola/audit, osobni rozhovor o etice,
sebekontrola) (Remisova, 2015).

Jiné &lené&ni nastrojl etického fizeni nabizi Sekni¢ka a Putnova (2016), ktefi rozdé&luji tyto

nastroje na tradi¢ni (eticky kodex, princip predbézné obezretnosti, tymova prace,

leadership) a moderni (mentoring, eticky ombudsman, eticky a socidlni audit, pravidelné

vzdélavani).

Konzultantska vyzva: Neetické vedeni ve spolec¢nosti Enron

Energeticka spole¢nost Enron po deregulaci energetickych trhl ve Spojenych statech
v roce 1988 dynamicky rostla. V roce 2001 zaméstnavala pfiblizné 22 000
pracovnikl. V této dobé& byl predsedou predstavenstva Kenneth Lay a vykonnym
feditelem Jeffrey Skilling. Spole¢nost byla ocefiovana z diivodu dobrych benefitl a
efektivniho fizeni. Spolecnost nicméné nebyla tak Uspésnou, jak by mohl naznacovat
jeji obraz na verejnosti.

S pomoci svych Géetnich a pravnich zastupcl vytvofili éelni predstavitelé dcefiné
spolecnosti, které umoznily prodavat aktiva a vytvaret umélé vynosy. Zahranicni
jednotky byly vyuzivany k vyhybani se danim, zvy$eni aktiv a zisk( a zakryti ztrat.
Byly zahajovany nové rizikové podniky a pravidla tykajici se konfliktu zajm{ byla
uvolfovéna tak, aby umoznila vedoucim pracovnikiim osobné tézit z pochybnych
podnik{, které byly v koneéném disledku ztratové. Ztraty byly zakryvény a tvofila se
iluze velkych ziskl. Tato praxe hnala ceny akcii nahoru a v srpnu 2000 dosahla cena
akcie nejvyssi hodnoty 90 dolard.

Neetické praktiky nebyly pouze zaleZitosti ¢elnych predstavitell spole¢nosti.
Organizacni kultura individualizmu, inovaci a nespoutané honby za zisky narusovala
etické chovani fady pracovnikd. Jeden model pouZivany ke zvyseni zisku spocival

v tom, Ze elektrickd energie byla distribuovdana mimo Kalifornii, coZ zpUsobilo
blackouty a zvySeni ceny elektfiny. Nasledné byla elektrickd energie distribuovana
zpét do Kalifornie a prodana za vyssi cenu, coz generovalo vyznamné vyssi zisky.

prijmy z jakéhokoli obchodu Uctovany jako skutecné prijmy v bézném obdobi.
Pro dosazeni neredlnych cilovych ziskd byli pracovnici motivovéni k nadsazeni
oekavanych ziskd z prodejl. Pracovnici, ktefi se zabyvali prodejem, byli tlaceni ke

vV

rok propusténo a nahrazeno pracovniky novymi. Kazdy, kdo zpochybnoval neetické

Spolec¢nost zacala pouzivat takové Uctovaci praktiky, kdy byly predpokladané budouci
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praktiky nebo poukazoval na konflikt z&jm0G ve spolenosti Enron, byl propustén,
premistén na jinou pozici nebo opomenut pfi povyseni.

Predstavitelé spole¢nosti, ktefri védéli o financ¢nich podvodech a rostoucich ztratach,
zacali proddvat akcie spoleénosti, které vlastnili. Zaroveri doporu&ovali investoriim a
pracovniklim, aby akcie kupovali s tim, Ze jejich cena zadsadné vzroste. Prodej akcif
predstaviteli spole¢nosti zplsobil, Ze jejich cena zacala klesat, ale Kenneth Lay
uklidiioval investory a ujistoval je, Ze spoleénost je na spravné cesté. Skilling
odstoupil v srpnu 2001 a bylo mu umoznéno prodat vyznamné mnozstvi akcii za
prémiovou cenu. Pozici vykonného reditele po ném zaujal Kenneth Lay, ktery tvrdil
verejnosti, Ze se spolecCnost nepotyka s zadnymi skrytymi problémy. V srpnu 2001
klesla cena akcie na 15 dolart, ale mnoho investorl stale Layovi dlvétovalo. Akcie
stale drzeli nebo je dale nakupovali. Prudky pokles hodnoty akcii nastal poté, co bylo
odhaleno, Ze aktiva a zisky byly nadhodnocené a dluhy a ztraty spolecnosti nebyly
vykazovany pravdivé. Dochazelo také k ni¢eni zdznam{ o neetickych aktivitach a

k prehazovani viny na jiné.

Spolenost Enron vyhlasila bankrot v prosinci 2001. Jednalo se o nejvétsi a
nejkomplexnéj&i bankrot v d&jinach Spojenych statd, ktery mél nidivy efekt na tisice
pracovnikl a investord.

Otazka:

Jakymi postupy lze takovou formu neetického vedeni v budoucnosti omezit?

Zdroj: Yukl, Gardner, 2020, s. 272-273

3.5 Nastroje etického rizeni

Z pohledu hodnoceni aplikace podnikatelské etiky v podnikani je vyznamny eticky audit.

Eticky audit je nastrojem, ktery by mél ovéfit, zda , organizacni procesy a ¢innosti

podporuji etické jednani v podniku“. Zdrojem informaci mohou byt workshopy s pracovniky

a obsahové analyza organizaénich dokumentd. Inspirativni pfitom mohou byt standardy

etického a spoleCensky odpovédného chovani, jako napf. SA 8000, ISO 26000 ad.
(Horvathova, Bldha, Copikova, 2016, s. 114-115).
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Cviceni: Test etické shody

Vyhodnotte pro organizaci, ve které plsobite, test etické shody vypracovany firmou Narvan
Associates. Tento test hodnoti ,miru etické shody mezi politikou firmy, praxi a vSeobecnou
efektivitou plisobeni podnikového managementu ve sféfe etiky."

Vyjadrete se k sedmi tezim v rozpéti sedmibodové skaly od ,naprosto nesouhlasim™ (1 bod)
pies ,nemohu se rozhodnout" (4 body) po ,naprosto souhlasim" (7 bod@).

Teze k posouzeni: Pocet bodii:

1. I v pripadé, Ze chybi detailné propracovana politika firmy nebo
precedentni pfipady, jako platné voditko pro rozhodovani slouzi vzdy
deklarované hodnoty podniku.

2. Tyto hodnoty a s nimi spojené zasady se neméni, i kdyz se podniku
nedari.

3. I sebelepsi vysledky jsou pro podnik neprijatelné, pokud jich bylo
dosaZeno na Ukor porusovani etickych standardd.

4. Pokud maji zaméstnanci ve své praci problémy etického charakteru,
naleznou pro né ze strany podniku pochopeni a pomoc pfi jejich zviladnuti.

5. PFi oceriovani vykonnosti zaméstnancl je nutné brat v potaz, zda dodrZuji
etické normy a principy.

6. Pracovni skupina, do které se sam/sama radite, vyrazné podporuje
dodrzovani etickych norem.

7. Pri povysovani je mimo jiné ukazatele také vzdy bran zretel na moralni
profil zaméstnance.

Soucet:

Pro vyhodnoceni vydélte po seéteni bodl vysledek sedmi:

= 6 a vice bodl: etickd Grover podnikové kultury je vysoka a je vyrazem efektivniho
plsobeni podnikového managementu v tomto sméru,

» 4 a5 bodl: ¢astecnd efektivita plisobeni managementu v etické oblasti a primérna eticka
uroven podnikové kultury,

» 3 améné bod{: eticky management podniku je neefektivni a moralni Grover podnikové
kultury je nedostatec¢na.

Ukoly:

1. Formulujte aspekty, které ovliviiuji v dané organizaci etické prostfedi pozitivné.
2. Formulujte aspekty, které ovliviiuji v dané organizaci etické prostredi negativné.

Zdroj: Rolny, 2014, s. 58-59
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Vyznamnym nastrojem etického fizeni je eticky kodex. Eticky kodex lze definovat jako
,Systematicky zpracovany soubor norem a predpisd, které vymezuji a upravuji vztahy mezi
¢leny urcité komunity" (Rolny, 2014, s. 89).

Etické kodexy maji pisemnou formu a definuji chovani, které je v dané organizaci
povazovano za vhodné a prijatelné.

Jako zdroje pro zpracovani etického kodexu lze vyuzit:

» soucasny kodex,

®» povinnosti a vztahy ke stakeholderlim,
» vysledky etického auditu,

» vnitrofiremni materialy,

» workshopy, rozhovory s pracovniky,

®» inspiraci jinymi etickymi kodexy.

Eticky kodex mdZe organizaci pfinést fadu vyhod (nap¥. zlepduje reputaci organizace,
definuje akceptovatelné jednani). Na druhou stranu je tfeba dbat na to, aby se kodex nestal
jen prazdnym dokumentem bez autenti¢nosti (Horvathova, Blaha, Copikovd, 2016, s. 115-
117).

Mezi dalsi prvky etického programu organizace lze zaradit:
» etické vzdélavani,

» eticky leadership,

=» ombudsmana,

» (c¢elné vyuzivani informacnich technologii,

» vybor pro etiku ad. (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 118-123).

V kontextu etického programu organizace nelze opomenout pojem ,whistleblowing". V
pripadé whistleblowingu se jedna o aktivitu, kdy ,stavajici nebo byvali zaméstnanci néjaké
organizace upozormuji na nekalé praktiky na pracovisti, a to zpravidla na praktiky ohrozujici
verejnost a jdouci proti vefejnému zajmu®. Whistleblowing je jednim ze zplsob{ Fizeni rizik
Vv organizaci. Pracovnici se zpravidla dozvédi o neetickych postupech jako prvni a existence
oznamovacich mechanismt umozni v€asné feseni problémQ uvnitt organizace (Horvathova,
Blaha, Copikovd, 2016, s. 124). Whistleblowing je opréavnény za nasledujicich predpokladd:

1. Zaméstnanec chce verejnost, podnik anebo své kolegy ochranit pred vaznym
ohrozenim.

2. Zaméstnanec o ohrozeni jiz dfive informoval svého bezprostiedniho nadfizeného,
ktery vSak na ozndmeni nereaguje, takze

3. sdélil skute¢nost manazerlim na vy$si Fidici Grovni, ktefi ovéem taky nereaguiji.

4, Zaméstnanec ma argumenty, dikazy a pfislu$enou dokumentaci o ohroZeni.

5. Zaméstnanec méa dostate¢né dlvody ke zverejnéni, je nezaujaty a je si védom
disledkd, které jeho ozndmeni pfinese (Krymlakova a kol., 2009, s. 159).
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3.6 Etické aspekty personalné-manazerskych cinnosti

Horvathova, Bldha a Copikova (2016, s. 119-121) uvadéji principy pro etické provadéni
personalnich &innosti, konkrétné rozvadé&ji ziskavani a vybér pracovnikl, pracovni adaptaci,
Fizeni pracovniho vykonu, zaméstnanecké vztahy, odmé&fovani pracovnikd a snizovani stavu
pracovnikd.

Etika v praxi: Jak hodnotite svého zaméstnavatele z etického hlediska?

ano ne
. Jednaji a rozhoduji manazeti v rdmci etickych standardt?
. Jsou firemni cile z hlediska zisku a konkurence realné?
. Ma firma eticky kodex?
. Proklamuji firemni dokumenty zajem o moralni problémy

gl b~ W N =

. Proklamuji firemni dokumenty zajem o otazky zivotniho
prostredi?

6. Existuje ve firmé zaméstnanecka prirucka s pravidly jednani pro
pripad nevhodného & nespravného chovani zaméstnancl?

7. Existuje ve firmé zaméstnanecka prirucka s pravidly jednani pro
pripad diskriminace?

8. Jsou zakaznikdm produkty doruovany a sluzby poskytovany
profesionalné a eticky?

Vyhodnoceni:

100 % kladnych odpovédi eticky a odpovédné jednajici organizace
50 % a vice kladnych odpovédi eticky rozvijejici se organizace
méné nez 50 % kladnych odpovédi etikou neposkvrnéna organizace"

Otazky:

1. Na jaké oblasti etického Fizeni by se méla organizace, ve které plsobite, zaméFit?
2. Jaka konkrétni opatieni by méla organizace pfijmout pro podporu etického
prostredi?

Zdroj: Krymlakova a kol. 2009, s. 41
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Otazky k zamysleni

» Jaké principy lze vyuzit pri etickém rozhodovani? Které z nich uplatiiujete v praxi?

» Jaké pozitivni efekty pfinasi aplikace podnikatelské etiky pro organizace a pro jejich
pracovniky?

» Uvedte nejvyznamnéjsi nastroje etického Fizeni. S kterymi z nich jste se setkali
Vv praxi?

» Setkdavate se v praxi s etickymi kodexy? Jaka je jejich typicka struktura a na jaké
obsahové oblasti se zaméruji?

» PFi etickém rozhodovani se Ize setkat se dvéma podobami etického konfliktu: etickym
problémem a etickym dilematem. Jednou z koncepcCnich moznosti jejich reseni je
model etického rozhodovani spolecnosti Andersen.

®» Pracovnici jsou jednou ze skupin stakeholderl. Tyto skupiny se vyznacuji mimo jiné
tim, Ze maji rozdilné a ¢asto protichlidné zajmy. Dllezitym vychodiskem aplikace
etickych principd v organizaci je znalost jejich stakeholder{ a jejich potieb.

» Podnikatelska etika se zabyva aplikaci etickych principl v podnikani. Integrace
principd etiky do podnikani probihd v uréitych Grovnich, kterymi jsou podnikova
kultura, etické vedeni a socializacni proces.

» K dispozici je fada prvki etického programu, resp. nastrojl a metod etického fizeni,
jako priklady Ize uvést eticky kodex, ombudsman nebo eticky audit.

» Postup upozorfiovani na neetické praktiky v organizaci se nazyva whistleblowing.
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4 Vedeni a rizeni lidi zavislé na situacnich
faktorech

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

» Vymezit klicové situacni faktory ovliviujici
styl Fizeni.

» Sezndmit s pristupy k Fizeni pracovnikl, které
reflektuji situacni faktory.

®» Predstavit klasifikaci pracovnikd dle generace,
do které naleZi, a moZnosti pfizplsobeni
fizeni v zavislosti na téchto generacich.

styl Fizeni
kontingenc¢ni teorie
situacni Fizeni
teorie cesty k cili
generace X aY

Lidé na pracovisti se liSi svou vykonnosti, pracovnim nasazenim i chovanim. Tyto rozdily
jsou podminény celou fadou pricin, mezi které patfi schopnosti, osobni efektivita, pracovni
tempo, osobnostni vlastnosti, motivace a pracovni postoje, tvofivost, popr. sklony

k nezddoucimu jedndni. Ctvrta kapitola programu se zaméfuje pravé na vedeni a fizeni lidi
v zavislosti na téchto a dalSich situacnich faktorech.

4.1 Styly Fizeni zavislé na situacnich faktorech

PFistupy, které zddrazfuji skuteénost, ze ,rizné podminky a situace vyZzaduji rizné pfistupy
a styly vedeni®, Ize oznacit jako kontingencni teorie. Lidfi by méli mit k dispozici fadu
pristupl, které jsou schopni pouZit v zavislosti na charakteru Gkolu a situace a v neposledni
Fadé také na charakteristikdch nasledovnik( (Jaro$ova, Pauknerovd, Lorencova a kol., 2016,
s. 21).

Manazefi mohou volit rizné styly fizeni, zpravidla se rozliduji nasledujici:

» direktivni (autokraticky),
» participativni (demokraticky),
» |iberalni (Urban, 2013, s. 17-19).

Volba vhodného stylu pak mize byt ovliviiovdna fadou situaénich faktord.

Populdrnim a v manazerském vzdélavani vyuzivanym modelem je situacni fizeni (nékdy
také uvadéné jako situacni leadership) Paula Herseyho a Kena Blancharda (JaroSova,
Pauknerova, Lorencova a kol., 2016, s. 21).

Situaéni Fizeni Ize vymezit jako ,uplatfiovani riznych Fidicich stylG zavisejicich na
charakteristikach tizenych osob®. Dlraz je kladen na faktory, které jej ovliviiuji. DdleZité je
také vymezit Ctyfi situacné podminéné fridici styly, kterymi jsou:
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» direktivni Fizeni,

» koucovani,

= podpora,

» delegovani (Urban, 2013, s. 20-22).

Model situacniho Fizeni byl nékolikrat revidovan, pficemz soucasna podoba ve vétsi mire
akcentuje rozvoj pracovnikd. Kli¢ové je zvolit takovy styl vedeni, ktery odpovida mite, do
jaké dany pracovnik zvlada konkrétni Gkol. ,Urover rozvoje pracovnika ve vztahu k tkolu je
dana kombinaci jeho kompetence a pracovni ochoty" (JaroSova, Pauknerova, Lorencova a
kol., 2016, s. 21).

Pfipadova studie: Maratonsti bézci

David Abruzzio koucuje bézce, ktefi se chtéji zucastnit newyorkského maratonu.
David jiz Fadu maratond Uspé&sné zabé&hl, citi se proto v roli kou¢e maratonskych
b&Zcl dobte a sebejisté.

Bé&Zci trénuji po dobu 16 tydn{. V pribé&hu prvnich tydn{ tréninku byl David

s pokrokem bé&Zcl spokojeny a nezaznamendaval zasadni té&Zkosti v roli kouce.

V osmém tydnu tréninku nicméné doslo k situacim, kdy si David nebyl jisty, jak
nejefektivnéji k tréninku svych bé&zcl pFistoupit. B&Zce je v zavislosti na pribé&hu
jejich tréninku mozné rozdélit do 3 skupin.

Prvni skupina bé&zcl byla sloZena zpravidla z jedincQ, ktefi maraton nikdy nebé&Zeli. Ti
zasypavali kouce radou otazek. Zajimalo je predevsim, jak maraton zabéhnout a zda
vibec maji dostatek schopnosti k tomu, aby takovou vyzvu zvladli. Ptali se, kolik maji
ubéhnout v rémci tréninku, co maji jist, jak moc maji pit a jaké si maji poridit boty.
Pro Davida to byla nekoneéna smrst v podstaté zakladnich otdzek. Jeho snahou bylo
pristupovat k b&Zclim jako k informovanym dospélym lidem, jejich chovani mu ale
pfipadalo nevyzralé, az détinské.

Druhou skupinu bé&zc tvofili ti, ktefi maraton Usp&sné absolvovali v minulém roce. Ti
se nejvice zajimali o vliv tréninku na jejich bézecky vykon. Napf. jak ovliviiuje tydenni
ub&hnuté vzdalenost jejich pravdépodobny ¢as zab&hnuti maratonu? Pomdze jejich
kondici vzit si néktery den volno od tréninku? Tito bézci v zdsadé od Davida
pozadovali ujisténi, Ze jejich trénink je optimalné nastaveny pro maraton v New
Yorku. Pro Davida bylo jednoduché s nimi pracovat, protoze jim rad poskytoval
motivaci a povzbuzeni.

Treti skupinu tvofili sezénni bé&zci, kdy vétsina z nich jiz né&kolik maratonl bé&Zela a
mnoho se umistilo v desitce nejlepsich ve své vé&kové skupiné&. PFi tréninku psobili
rozmrzele. I presto, Ze byli pfresvédceni o svych schopnostech maraton dobre
zabéhnout, chybélo jim v souvislosti s maratonem v New Yorku nadsSeni. Ob¢asné
otazky smérovaly k tomu, zda je jejich celkova tréninkova strategie vhodna nebo zda
jim jejich trénink pom0Gze i pti jinych zadvodech. David rad vyuZival své bé&zecké
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zkuSenosti a poskytoval této skupiné bézecké rady. Mél ovSem pocit, Ze jeho pomoc
nedopadala na Grodnou pldu a bé&Zci jeho navrhy ignoruji. M&l obavy, Ze si ho
samotného a jeho koucovani nevazi.

Otazky:

1. Jak byste popsali bézce prvni skupiny? Jaky styl Fizeni ¢i vedeni od Davida
ocCekavaji a jaky styl jim David poskytuje?

2. Je vhodny Daviddm kouc&ovaci styl pro druhou skupinu b&zcd?

3. Pro¢ se Daviddv pfistup ke tieti skupiné jevi jako neefektivni?

Zdroj: Northouse, 2019, s. 105-107

Dalsi pohled prezentuje teorie cesty k cili, ktera akcentuje vybér takového stylu vedeni,

,ktery odpovida motivaénim potfebédm vedenych pracovnikd, typu pracovniho Gkolu a
organizacnim podminkam®".

Teorie cesty k cili rozliSuje 4 styly vedeni:

» direktivni styl,
» podporujici styl,

» participativni styl,

» vykonové orientovany styl (JaroSova, Pauknerova, Lorencova a kol., 2016, s. 22-23).

Cviceni: Styly vedeni

Vymezte situacni podminky, za jakych je vhodné pouzit nasledujici styly vedeni:

» direktivni styl,
» podporujici styl,
» participativni styl,

» vykonové orientovany styl.

Zdroj: Jarosova, Pauknerova, Lorencova a kol., 2016, s. 23

Vy&e uvedené Ize shrnout tim, e kontingenéni teorie kladou dlraz na flexibilitu fizeni
v zavislosti na charakteristikdch pracovnikd a organizaénich podminkach (Jaro$ova,
Pauknerova, Lorencova a kol., 2016, s. 25).
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Konzultantska vyzva: Spolecnost Acme Manufacturing

Steve Arnold je vyrobnim manazerem spolecnosti Acme Manufacturing v New Yersey.
V Gtery v 8:45 dorazil do tovarny uz se zpozdénim, protoze zaspal. Dlouho do noci
totiz dokoncoval mési¢ni vyrobni report pro své oddéleni. Po pfichodu do kancelare
pozdravil svou asistentku Ruth Sweeney a zeptal se, zda je treba resit néco
naléhavého. Ruth mu pfipomnéla setkani se Stevovym nadfizenym Frankem Jonesem
a dal&imi vyrobnimi manazery v 9:30. Steve podé&koval za pfipomenuti (na schizku
zapomnél) a Sel do své kancelafe najit e-mail s informacemi o schiizce. Matné si
vzpominal, ze jej obdrzel pred tydnem, ale poradné si jej neprecetl a ani se nepodival
na pripojené materialy.

Zazvonil telefon, ve sluchatku se ozvala vicereditelka pro prodej Sue Bradley, ktera
pozadovala informace o stavu urgentni objednavky pro dilezitého zakaznika
spolecnosti. Steve prislibil, Ze na to dohlédne a pozdéji béhem dne ji kontaktuje

s informacemi o objednavce. Steve minuly tyden delegoval tuto objednavku jedné

z vyrobnich vedoucich Lucy Adams a pak ji vypustil z hlavy. VysSel z kancelafe a zeptal
se Ruth, jestli dnes vidéla Lucy. Ruth mu pfipomnéla, Ze Lucy je na workshopu

v Kalifornii a bude pravdépodobné nedostupna az do odpoledne.

Pri cesté zpét do kancelare Steve Lucy pomoci SMS pozadal, aby mu zavolala hned,
jak to bude mozné. Pak pokracoval v hledani e-mailu tykajiciho se schlizky se svym
Séfem a dalSimi vyrobnimi manazery. Nasel jej v fadé dalSich nezpracovanych e-
maill. Zjistil, Ze G&elem schizky je prodiskutovat ndvrh na zmény v postupech
kontroly kvality. Protoze bylo jiz 9:25, nemél uz Steve prostor si navrh precist. Vybéhl
z kanceldre, aby stihl dorazit véas na schiizku. Ostatni manazefi se v pribé&hu
schlzky Géastnili diskuze a méli pfinosné pripominky k predlozenému navrhu. Steve
pouze konstatoval, Ze s navrhovanymi zménami neoCekava zadné problémy.

Schilizka skon¢ila v 10:30, Steve se vratil do kancelare, kde na né&j ¢ekal jeden z jeho
vyrobnich vedoucich Paul Chen. Paul chtél projednat problém s terminy ve vyrobé
zpUsobeny poruchou zafizeni. Steve si pfizval svou zastupkyni Glendu Brown a v&ichni
tfi pracovali na vyrobnich terminech zhruba do 12:00 a pak Sli na obéd.

Poté, co se vratil z obéda, zastavil Steva jeho Séf Frank Jones a zeptal se na zpravu o
kvalité za minuly tyden. Steve mu vysvétlil, Ze prednostné pracoval na mési¢nim
vyrobnim reportu a do zpravy o kvalité se pusti vzapéti. Franka to rozladilo, zpravu o
kvalité potfeboval pro svou dalsi praci a myslel si, Zze Stevovi byla priorita tohoto
kolu jasna. Rekl, aby Steve dodal data o kvalité co mozna nejrychleji, a odesel.
Steve hned zavolal Glendé Brown a pozadal ji, aby pfinesla data o kvalité do jeho
kancelare. Projit data a pfipravit kratké shrnuti nebylo narocné, ale zabralo to déle,
nez predpokladal. Ve 14:40 Steve dokondil zpravu a poslal ji e-mailem svému Séfovi.

PFi pohledu do diafe zjistil, Ze uz ma zpozdéni na pravidelnou schiizku bezpeénostniho
vyboru ve 14:30. Schiizka se navic konala v jiné ¢asti tovarny. Tento tyden byla
schiizka nezazivna, na programu nebyly 2a4dné dlleZité body. Skoncila v 15:30. P¥i
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pohledu do telefonu Steve zjistil, Ze se mu Lucy pokousela dovolat pred odletem zpét
domu z konference. P¥i cesté do kanceldFe se Steve dal do teéi s Glendou, s kterou
diskutoval problém tykajici se vyroby v dalsim dni, coz zabralo asi 30 minut. Kdyz se
Steve v 16:05 vratil do své kancelafe, citil se unaveny a rozhodl se jit domu. Kdyz
vyjizdél z parkovisté, premyslel, jak by mohl efektivnéji zvladat svou praci.

Otazky:

1. Jak mél Steve postupovat v jednotlivych situacich?
2. Co ma Steve udélat, aby se stal efektivnéjSim manazerem?

Zdroj: Yukl, Gardner, 2020, s. 89-90

4.2 Generace XaY

Dal$i moznosti, jak individualizovat Fizeni pracovnikd, je jejich rozlideni podle generace X a
Y.

Generace X zahrnuje jedince narozené v obdobi let 1965 (nékdy 1961) az 1981. Jedna se
o lidi, ktefi vyrostli ve financ¢ni, rodinné a spolecenské nejistoté. V pracovnim Zivoté jsou do
jisté miry pasivni, ale maji zajem o nové dovednosti, chtéji udrzovat svou dobrou
zameéstnatelnost a preferuji nezavislost v praci. Spise nevyhledavaji zmény. Prescasy
prijimaji jako béZnou soucast prace a mohou se potykat se syndromem vyhoreni. Vyhybaji
se konfliktlm a snaZi se udrzet dobré pracovni misto. Uv&domuji si, Ze jejich schopnost
pracovat s technikou a technologiemi je na nizsi arovni nez u mladsi generace.

DUleZitym rysem této generace je dlouhodobé zaméstnani a preference zaméstnani v misté
bydlisté (Horvathova, Blaha, Copikovd, 2016, s. 135-136).

Generace Y predstavuje jedince narozené mezi lety 1982 a 1995, toto vymezeni ovsem
neni obecné pfijimano. Tato generace vyrlstala v relativné klidném a mirovém prostredi.
Jedna se o lidi vysoce ambiciézni, kladou dlraz na zajimavou praci plnou vyzev. V praci
vyhledavaji spise pratele nez kolegy. Do popredi jejich zajmu se dostava vice nez u predeslé
generace osobni Zivot. Pracuji efektivné, flexibilng, kladou diraz na mimopracovni aktivity a
prichazeji s Fadou napad{ a inovaci. Pii vzdélavani preferuji individudlni ptistup, napfr.
koudovani. MlzZe jim chybét ,tah na branku", dlouhodobé&ji vydrz pfi podavani vykonu a
dosahovani cild.

Zastupci této generace si vazi dlouhodobého vzdélavani, smysluplnosti prace, vyvazenosti
pracovniho a osobniho Zivota a pracovniho prostfedi s modernim vybavenim a otevienou
komunikaci. Typicka je pro né vysoka digitalni gramotnost. PoZaduji flexibilitu v zaméstnani.

Slabinou této generace mize byt zvladani vétsi pracovni zatéze, feseni probléma, niz&i mira
samostatnosti a jejich obtiznéjsi Fiditelnost (Horvathova, Bldha, Copikova, 2016, s. 143-
147).
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Odlisnosti obou generaci Ize shrnout pomoci nasledujici tabulky.

Tabulka 4: Srovnani generace X a Y

Generace Y
~Zivot zaéina po praci."

Generace X
~Pracovat a hrat tvrdé.“

Penize

hodnota

prostredek

Work-Life Balance

nikoli — pracovni zivot je
upfednostriovan

ano

Vyuzivani modernich
technologii

s urcitymi problémy

bez problém{

Ochota se zadluzovat mensi vetsi
Udrzeni si dobrého dilezité ochota pracovni mista ménit
pracovniho mista

Postoj ke zménam negativni pozitivni
Ochota pracovat pirescas | ano ne

Vztah k nad¥fizenému nedlvéra otevFenost
Zaméstnani dlouhodobé kratkodobé
Ochota se stéhovat za ne ano

praci

Sport a péce o zdravi méné vice
Pohled na svét pesimisté ¢i realisté optimisté
Pohled na kolegové pratelé
spolupracovniky

Otevienost novym mensi vetsi

myslenkam

Motivace

stabilita, jistota,
odpovédnost

rozvojové programy,
flexibilita ze strany
zameéstnavatele, tymova
prace, projekty, nefinancni
benefity

Vzdélavani a rozvoj

tradi¢ni (napf. prednasky,
seminare), skupinové

moderni (napf. koucink,
mentoring, rotace prace),
individualni

Vytrvalost vetsi mensi
Samostatnost vetsi mensi
Nakupni chovani dle reklamy dle doporuéeni kamaradu

Pracovisté

klasické kancelare

oteviena pracovisté

Podfizeni se pravidlim

bez problém(

s problémy

Zpétna vazba

pravidelnd, ale ne pfilis
Casta

neustala

Zdroj: Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 153-154
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Dotaznik: Do jaké generace patrite

Zarazeni do pfislusné generace nemusi byt ddno pouze rokem narozeni.

Vyhodnotte si pro tento Ucel test, ktery je prevzat z knihy Horvathové, Blahy a Copikové
(2016, s. 160).

,Sectéte body uvedené v zavorce u vsech otazek, na které odpovite ANO."

Otazka Body za ANO
1. Mate vlastni webové stranky? 1

2. Uz jste udélal webovou stranku pro nékoho jiného?

3. Pouzivate IM (Instant Messaging)?

4. PiSete si se svymi prateli textové zpravy?

5. Sledujete videa na YouTube?

6. Upravujete video soubory stazené z internetu?

7. Umite zaplatit a stdhnout hudbu z internetu?

8. Vite, kde se da na internetu zdarma (nelegalné) stahnout hudba?

9. Vyuzivate néjaky profesni blog?

. Vyuzivate elektronicky diar?

e
= O

. Navstivili jste nejméné 5x Myspace?

[
N

.Komunikujete se svymi prateli prostrednictvim Facebooku?

[
(%)

. Pouzivate e-mail ke komunikaci se svymi rodici?

[
N

.Komunikujete se svymi rodi¢i pomoci textovych zprav?

[
Ul

. Porizujete fotografie svym mobilnim telefonem?

NI, NP NP NP NP NPRNPRDN

[
9}

. Sdilite svoje fotografie z telefonu se svymi prateli?

~Vyhodnoceni:

0-1 bod patrite do generace Baby Boomers
2-12 bodl patfite do generace X

12 bodd a vice patfite do generace Y"

Zdroj: Horvathova, Bladha, Copikova, 2016, s. 160

4.3 Rizeni pracovnikil v zavislosti na generaci

V oblasti personalnich &innosti je tieba prizplsobit generaci Y realizované postupy.

V oblasti ziskavani, vybéru a pfijimani je vhodné vice vyuzivat moderni technologie,
konkrétné socialni sité, videovizitky, online psychodiagnostiku, kariérni portaly. Vice nez na
formalni kvalifikaci je vhodné se koncentrovat na uchazecovu osobnost a schopnost
zapadnout do tymu.

PFi adaptaci je dlleZitd komunikace, osvédéuje se koudovani a mentoring. Zastupci
generace Y chtéji oteviené diskutovat o pracovnich i osobnich zalezitostech.
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V oblasti hodnoceni pracovniho vykonu vyzaduji ¢astou zpétnou vazbu, tfeba i
prostiednictvim elektronickych komunikaénich kanald.

V odméniovani neni finanéni odména nejdllezit&jsi. Je vhodné se zaméfit i na nehmotné
slozky odmény, jako napf. napli prace, zahrani¢ni mobility apod. Mezi preferované benefity
patfi chytry telefon a notebook i pro soukromé ucely, pfispévek na penzijni pripojisténi nebo
sick days. Odmény by mély byt vice fixovany na vykon.

PFi rozvoji a vzd&lavani je tfeba klast dlraz na individudlni ptistup. Preferuji rotaci prace a
e-learning. V pripadé, ze je to mozné, ocenuji zkusenosti ze zahranici.

V oblasti pracovniho prostiedi je dileZity efektivni pracovni prostor v kombinaci se
zasedacimi mistnostmi a relaxac¢nimi zéonami. Déale pak kvalitni zazemi, obcanska
vybavenost v okoli a dopravni dostupnost. Work-Life Balance Ize podpofit pomoci firemni
$kolky, home office i jinak (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 155-157).

Otazky k zamysleni

» Které situaéni faktory ovliviiuji volbu vhodného stylu Fizeni pracovniki?

» Jaké styly fizeni rozliSuje situacni Fizeni a teorie cesty k cili?

» Jaké jsou zakladni rozdily mezi generaci X a Y? Je rok narozeni jednoznacné
kritérium?

» Jak Ize ptizpUsobit Fizeni pracovnikt generaci, do které pat¥i?

» Do procesu Fizeni pracovnikd vstupuje fada situaénich faktord, které ovliviiuji volbu
vhodného stylu Fizeni. Jednim z t&chto faktor( jsou samotni pracovnici, jejich
kompetence a motivovanost.

» Skutecnost, Ze rlzné podminky vyzaduji rdzné styly Fizeni, zdGrazfiuji kontingenéni
teorie. Mezi tyto |ze zaradit situacni fizeni a teorii cesty k cili.

» Daldi moznost, jak prizpUsobit styl fizeni, je rozlieni pracovnikd podle generace, do
které nalezi. Mezi jinymi se rozliSuji generace X a Y.

= \/ z3vislosti na generaci je mozné prizpUsobit pFistup k pracovnikiim, napf. v oblasti
vyuzivani digitalnich technologii, komunikace, pracovniho prostredi ad.
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5 Diverzity management

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

diverzita

diverzity management
age management
pracovni schopnost

» Vymezit diverzitu a jeji slozky v kontextu
fizeni spole¢nosti.

» Objasnit podstatu diverzity managementu
véetné postupu jeho aplikace.

» Charakterizovat age management jako
soucast diverzity managementu.

Vyvoj situace na trhu prace stale ¢asté&ji vyzaduje efektivni zaclenéni rlznych skupin
pracovnich sil, at uz z pohledu véku, pohlavi, etnického plvodu apod., do tyml a
organizaéniho usporadani. Implementace rozdilnych pohled( a p¥istupd ¢lent téchto
rlznorodych skupin a tymd mdzZe organizaci pfinést vyznamnou konkurenéni vyhodu a
synergicky efekt.

5.1 Diverzita

Klicovym pojmem, ktery se prolina patou kapitolou, je ,diverzita".

Diverzitu Ize definovat jako ,rozdily mezi pracovniky vztahujici se k jejich véku, pohlavi,
etniku & pFislunosti k uré¢itym socidlnim skupindm. Pro fizeni lidskych zdrojQ je tim min&na
také individualita osob, kterd nakonec z jejich rozmanitosti a jedinecnosti vyplyva®"
(Horvathova, Bldha, Copikova, 2016, s. 171).

Diverzita pojima odlidnosti pozitivné a jako spojujici prvek. Diverzitu Ize klasifikovat riznymi
zpUsoby, jednim z moZnych pohledd je rozdé&leni na diverzitu genderovou, etnickou a
vékovou. Z pohledu managementu je vhodné hodnotit diverzitu dle nasledujicich ¢tyr
hledisek:

® pracovni rozmanitost, kterd pokryva demografické a geografické faktory, resp. zmény na
trhu prace,

» behavioralni rozmanitost, tykajici se stylu prace, mysleni, komunikace ad.,

®» rozmanitost z hlediska struktury organizace, tedy hierarchie, komunikace a spoluprace
Vv organizaci,

» obchodni - podnikatelska rozmanitost, kterd zahrnuje zaméreni na zékazniky,
diverzifikaci produktl a sluzeb aj. (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 172-176).

Jiny pohled na ¢lenéni diverzity nabizi Muzdkova (2014, s. 21), ktera uvadi 4 zakladni
vrstvy:

» osobnost (vnitfni okruh) zahrnuje aspekty osobnosti ve smyslu osobniho stylu,
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®» vnitfni rozméry (2. okruh) jsou ty, které nem(ze jednotlivec jednoduse zménit, jako
jsou pohlavi, etnikum, sexualni orientace, vék, dusevni a fyzické schopnosti,

» vneéjsi rozméry (3. okruh) charakterizuje jejich proménlivost, patfi sem napf. pfijmy,
nabozenstvi, vzdélani, vzhled, rodiCovsky a manzelsky statut,

® organizacni rozméry (vnéjsi okruh) jsou dany firemni pfislusnosti, jako napf. funkcni
zarazeni, obsah prace, misto prace Ci délka zaméstnani.

5.2 Diverzity management

~Koncept zvladani odlisnosti v pracovnim prostredi* pak Ize oznacit jako diverzity
management (Horvathovd, Blaha, Copikovd, 2016, s. 177). Tento pfistup se rozvinul v
USA v 80. letech minulého stoleti a v 90. letech se objevil v Evropé. Vychazi z pfirozené
podstaty rozmanitosti existujici ve spolec¢nosti (Eger a kol., 2009, s. 9).

Jednim z moZnych zpUsobl implementace diverzity managementu je nasledujici postup v
osmi korcich:

1. rozhodnuti o pfijeti diverzity managementu vedenim,

2. stanoveni kompetenci,

3. analyza organizace,

4, definice diverzity a diverzity managementu na Urovni organizace,

5. vyvoj a stanoveni kontrolovatelnych cilQ,

6. zjisténi a provedeni potifebnych opatfeni k dosazeni cill,

7. komunikace uvnitf a vné organizace,

8. hodnoceni vysledkl (Horvathova, Bldha, Copikova, 2016, s. 177-181).

Opatreni pro podporu diverzity se tykaji predevsim oblasti, jako jsou organizacni faktory,
vybér a udrzeni pracovnikd, rozvoj kariéry, rozvijeni vidéich schopnosti, implementace
strategie, sité zaméstnancl ad. (Muzakovd, 2014, s. 22-23).

Mezi pozitivni disledky diverzity managementu Ize zafadit:

» podporu antidiskriminaénich pfistupd,

» tvorbu efektivniho managementu,

» vytvareni pozitivniho pracovniho prostredi,
» podpora rozvoje pracovnikd,

» zvySeni vykonu organizace ad. (Muzakova, 2014, s. 31).

Ke zmapovani pristupu k diverzité v organizaci slouzi audit diverzity. Umoznuje odhalit
predsudky, vyhodnotit kulturu organizace a personalni politiku, resp. pochopit potreby
pracovnikl. Tym pro audit by mé&l byt tvoren z lidi, ktef jsou empaticti, analyticti, znaji
problematiku genderu, diverzity a rovnych pfilezitosti a maji dostate¢nou volnou kapacitu
pro provedeni auditu (Horvathovd, Blaha, Copikovd, 2016, s. 184).

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava



Lidské zdroje v digitalni spoleCnosti

Pripadova studie: Rozvoj diverzity v Cesku

»Platforma Byznys pro spolec¢nost, nejvétsi nevladni organizace podporujici rozvoj
odpovédného podnikani a diverzity v Ceské republice, usporadala mezi velkymi
zameéstnavateli, z nichz 70 % je nadnarodnich firem se sidlem v EU nebo USA a 30 %
geskych, prizkum o diverzité. Vysledky jsou srovnatelné se svétem a ukazuji, Ze
naprostd vétsina éeskych organizaci se jiz v&nuje tématdm diverzity. Polovina
dotdzanych uvedla, Ze ma formulovanou strategii diverzity a aktivné se ji snazi
realizovat. Uplatfiuje antidiskriminaéni opatieni jak pti ndboru pracovnikd, tak i

v kazdodennim zivoté. Uz 30 % firem ma diverzitu jako soucast své personalni
politiky a vénuje se ji ad hoc, 15 % firem se zaméruje alespon na urcita dil¢i témata.
Pouze 5 % firem se zatim nevénuje diverzité vibec (Diverzita+, 2015)."

Otazky:

1. Jak hodnotite uvedené vysledky?

2. Jaké cile a postupy mohou byt soucasti strategie diverzity, kterou ma dle studie
polovina respondentd formulovanou?

3. Do jaké miry reflektuje diverzitu organizace, ve které plsobite?

Zdroj: Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 175

5.3 Age management

Mezi klicovou soucast diverzity managementu lze dnes zaradit age management.

Age management |ze definovat jako ,Fizeni lidskych zdrojt s ohledem na vé&k, schopnosti a

potencial pracovnikd" (Horvathovd, Blaha, Copikova, 2016, s. 188), resp. ,komplexni

nastroj Fizeni organice, ktery zohledfiuje v&k, schopnosti a potencial véech zaméstnancd*

(Sebestova, Palova, Krejdi, 2019).

Lze rozliSit nékolik Urovni strategii age managementu:

» (roven jednotlivce, kterd se zaméruje na pracovni schopnosti, zdravi, socialni vztahy a

prinos jednotlivych pracovnikd,

» (roven kolektivu, kterd zahrnuje strategie vychazejici z kolektivniho dialogu mezi odbory

a zaméstnavateli,

» (roven organizaci, ktera se zabyva napf. pfedavanim znalosti, praktikami fizeni lidskych

zdrojt a zmé&nami organizace prace,

= (rovef celé spolecnosti, kterd je v kompetenci vlad statd a zahrnuje napt. aktivni
starnuti, zlepSeni zdravi, zdravotni péci apod. (Urbancova, 2017, s. 42).
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Konzultantska vyzva: Faktory ovliviiujici age management

V ddsledku demografického vyvoje bude v roce 2040 mezi nejsiln&jsi vékovou
skupinu obyvatel Ceska patfit skupina osob ve véku 60-65 let, zarover bude ubyvat
osob do 30 let. V &lenskych statech EU bude pfibyvat v rizné mife narodnostnich
mensin.

Lze predpokladat, Ze manazefi budou v budoucnu pracovat nejen se starsimi
pracovniky, zarover poroste i vék zakaznik{ jejich spole¢nosti.

Otazky:

1. Co budou vyse uvedené informace znamenat pro Fizeni pracovnik(? Jak se
promitnou do jednotlivych personalné-manazerskych c¢innosti?

2. Jakym zplsobem by méli na tyto skute¢nosti reagovat manazefi pti tvorbé
podnikovych strategii?

Zdroj: Muzakova, 2014, s. 59

Mezi pilife age managementu lze zaradit:

» dobrou znalost v&kové struktury pracovnikd,
» rovné postoje ke véem vékovym strukturdm pracovnikd,

» podporu managementu, ktery vytvari vhodné podminky pro vékové kategorie
pracovnikd,

» spravné formulovanou a funkéni strategii,

» dobrou pracovni schopnost, motivaci a vili pokradovat v praci,
» vysokou Uroven znalosti,

» dobrou organizaci prace a pracovni prostredi,

®» pédi o kvalitni pracovni Zivot pracovnikd (Urbancovd, 2017, s. 68).

Jako opatreni podporujici age management je mozné uvést rozvoj pracovniho prostredi,
rozvoj pracovniho programu a mezigeneraéni u¢eni. Pfinosem pak mUze byt skute¢nost, e
rlznorodé kolektivy ve vétdi mife odpovidaji struktuie zakaznikl a mohou tak Iépe reagovat
na jejich potfeby (Sebestova, Palova, Krejci, 2019, s. 24-25).
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Cviceni: Podpora age managementu

~Neziskova organizace Age Management, z.s. sdruzuje odborniky z oblasti lidskych
zdrojQ, ktefi dlouhodobé plsobi v oblasti Age managementu. Jejim poslanim je
napomé&hat rozvoji Age managementu v Ceské republice. Pro rozvoj Age
managementu realizovala projekt Profesni seniorita. V ramci tohoto projektu je
prostfednictvim metody Smérem k Uspésné profesni seniorité (Towards Successful
Seniority), kterou vyvinuli odbornici z Finnish Institute of Occupational Health (Finsky
institut pracovniho zdravi) za Ucelem podpory fizeni kariéry, odborné kvalifikace a
dudevni pohody zamé&stnanci. V rdmci tohoto projektu byl vytvoren také bezplatny
online kurz ,Budujte Uspésnou kariéru®, diky kterému je snazsi pochopit problematiku
Age managementu. Odkaz na tento kurz je mozné naleznout na strankach projektu
www.profesniseniorita.cz.”

Ukoly:

1. Prostudujte si uvedené internetové stranky. Jak hodnotite tuto diverzitu
podporujici aktivitu?

2. Znate i jiné aktivity k podpore diverzity managementu a age managementu
v organizacich?

3. VyuZiva organizace, ve které plsobite, n&jaké nastroje na podporu diverzity?

Zdroj: Sebestova, Palova, Krejdi, 2019, s. 25

V souvislosti s age managementem se dostava do popredi koncept pracovni schopnosti.

Tento pristup kromé zdravotniho stavu zahrnuje také kompetence, hodnoty a postoje
pracovnika, podminky na pracovisti a dalsi vlivy. Tyka se tedy ,zdravi, odbornych
schopnosti, napiné prace a pracovnich podminek." Pro posuzovani pracovni schopnosti lze
vyuZit napt. index pracovni schopnosti (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 206-209).
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Otazky k zamysleni

» Jakym zplsobem je mozné ¢lenit diverzitu?

» \lymezte, co znamena diverzity management. Jaky je postup jeho implementace
Vv organizaci?

» Které faktory prispivaji k posilovani vyznamu aplikace age managementu
v organizacich?

» Jaké jsou hlavni pfinosy aplikace diverzity a age managementu?

» Diverzitu je mozné charakterizovat nejen jako rozdily mezi pracovniky, ale i jako
individualitu osob vyplyvajici z jejich jedinec¢nosti. Diverzita pojima odliSnosti pozitivné
a jako spojujici prvek. Diverzitu Ize klasifikovat rdznymi zpdsoby, jednim z moznych
pohled{ je rozdé&leni na diverzitu genderovou, etnickou a vékovou.

» Zvladani téchto rozdild, individuality a jedineénosti Ize oznadit jako diverzity
management. Aplikace diverzity managementu mdZe organizacim ptinést fadu
pozitivnich dlsledk, pfedevéim zvyseni vykonu organizace.

» Age management jako sou&ast diverzity managementu je pfistup k fizeni pracovnika,
ktery zohlednuje jejich vék, schopnosti a potencial. Aplikace age managementu ma
pozitivni dopad nejen na pracovniky, ale i zdkazniky a reakce na jejich potreby.

» Komplexni pfistup k charakteristikdm pracovniki a podminkdm na pracovisti nabizi
koncept pracovni schopnosti, jako nastroj pro jeji posuzovani Ize vyuzit index pracovni
schopnosti.
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6 Tymy a tymova prace

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

» Vymezit tym vCetné jeho forem a odlisit jej od
jinych socialnich Gtvard.
» ZdUraznit vyznam virtudlnich tym{, jejich

tym

multikulturni tym
virtualni tym
vyvojové faze tymu
tymové role
synergicky efekt

pfinosy a omezeni.

» Poukazat na vyznam slozeni tymu a
predstavit koncepci tymovych roli.

» QObjasnit synergicky efekt v souvislosti
s tymovou praci.

Sestd kapitola programu se vénuje kli¢ovym charakteristikdm tymu a tymové préce.
Pozornost je vénovana také klasifikaci a formam tymd, vyvojovym fazim tymd, tymovym
rolim a synergickému efektu.

6.1 Pojeti tymu

Tym lIze definovat jako ,skupinu spolupracujicich lidi, ktefi maji spole¢né, ¢asové omezené
cile a pti dosahovani t&chto cild jsou na sobé& zavisli*. To predstavuje hlavni odlignost od
pracovni skupiny, ve které mohou pracovnici vykonavat praci samostatné. Doporuceny
pocet &lenl tymu je pét az devét (v pracovni skupiné to je témé&F neomezeny pocet)
(Horvathova, 2008, s. 12).

Pro srovnani Bedrnova, Jarosova, Novy a kol. (2012, s. 292) jako tym oznacuji ,vnitiné
formalné nestrukturovanou malou skupinu lidi, ktefi v jejim rdmci podavaji po stanovenou
dobu spolecny vykon".

Od pracovni skupiny tedy tym odliSuje urcitd mira samostatnosti a vnitini soudrznost

s védomim poslani tymu. Tym disponuje pravomocemi rozhodovat o pravidlech spoluprace.
Clenové tymu jsou diky tésné spolupraci a spole¢né odpovédnosti pod dohledem a kontrolou
ostatnich ¢lend (Urban, 2013, s. 166).

Tym ma tedy nasledujici rysy:

»  uvédomovany spoleény cil a sdilena vile tohoto cile dosédhnout,
®» rovnopravné postaveni ¢lend,

» vlastni, vSemi respektovana pravidla,

® jasné vymezené role a odpovédnosti,

» jednoznacnd efektivni komunikace a G&elné fedeni konfliktd,

» schopnost reflexe a hodnoceni procesu prace,
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» klima ddvéry a otevienosti,
» pocet ¢lenl je pfiblizné sedm (Horvathova, 2008, s. 12-13).
Jako dalsi rysy, které odliSuji tym od skupiny, Ize uvést:

» , neexistence vnitfni formalni organizacni struktury tymu,"
»  podavani spolecného vykonu a spolecna odpovédnost za jeho vysledky,"

»  Casové omezeni existence tymu" (Bedrnova, Jarosova, Novy a kol., 2012, s. 292-293).

6.2 Formy tymu

V organizacich se mohou vyskytovat rizné formy tymd. Pro jejich klasifikaci Ize pouzit dvé
charakteristiky: dobu fungovani tymu a organizacni identitu (Horvathova, 2008, s. 15).

Tabulka 5: Klasifikace forem tymd

Doba fungovani tymu

dlouhodobé fungovani (2 | omezené fungovani
a vice let)
soucasti autonomni tymy krouzky kvality
R procesni tymy inovacni tymy
Or_ganlz_acnl podnikatelské jednotky Kaizen tymy
icenths existuji vedle projektové tymy tymy ,rychlych projektd"
tymy zavadéni TPM »~Hot Groups"

Zdroj: mirné upraveno podle Horvathova, 2008, s. 15

Specifickym typem tymu mdzZe byt multikulturni tym. Mezi jeho pfinosy patfi mnoZstvi
rlznych pohledd a nazorl, zvy$end schopnost inovace, rist flexibility ad. Mezi problémy
patfi predevsim komunikace, kulturni rozdily ad. Vyznamnym faktorem ovliviujicim
efektivnost tymu mdzZe byt kulturni $ok (Horvathova, 2008, s. 22-24). Pro vyuziti
mezinarodnich tym{ je dllezité splnit uréité predpoklady, mezi které patfi:

» velmi dobra znalost spole¢ného komunikacniho jazyka,

» znalost kulturnich specifik,

® jasna pravidla spoluprace a jejich dodrzovani,

» nizka mira fluktuace (tvofivost a tvorba efektivnich feSeni prichazeji v dlouhodobém
horizontu) (Bedrnova, JaroSova, Novy a kol., 2012, s. 308).

Dalsi formou tymu je virtualni tym, kterému je vénovana nasledujici podkapitola.

6.3 Virtualni tym

Prudky rozvoj informacnich a komunikacnich technologii v poslednich desetiletich ovlivnil i
zpUsob tymové spoluprace. Lze dokonce konstatovat, ze vétdina tymU v soucasnosti pracuje
do jisté miry virtudlng, at uz se jedna o tym odbornik( z n&kolika riznych zemi nebo o tym
spolupracovnikd, které déli st&ny kanceld¥ a ktefi mimo jiné komunikuji i prostfednictvim e-
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mailu ¢i telefonu. Dnes se jiz tedy nejedna o dichotomickou kategorii, ale spiSe o kontinualni
dimenzi. Presto se za virtualni tym v uzsSim pojeti povazuje ten, jehoz ¢lenové komunikuji
prevazné prostfednictvim elektronickych médii (West, 2012, s. 222-226).

Virtualni tym Ize vymezit jako geograficky rozptyleny tym. Je to ,skupina lidi, ktefi
spolupracuji napF¢ ¢asem, prostorem a pres hranice jak jednotlivych statd, tak i
jednotlivych organizaci prostfednictvim pocitacovych siti s vyuzitim ICT". Virtudlni tymy
umoZzfiuji spolupraci se $pi¢kovymi experty, vétsi flexibilitu, volnost vybéru ¢lent tymu a
predevsim bezhrani¢nost. S touto formou spoluprace se poji také nizsi nakladovost pro
organizaci i pracovnika. Na druhou stranu mGze dochazet ke zvy$ovani tlaku na neustélou
pfipravenost pracovnika (Bedrnova, Jarosova, Novy a kol., 2012, s. 309-311), izolaci,
nedorozuménim, problémim s vedenim pracovnikl a bezpe¢nosti dat ad. (West, 2002,

s. 228).

Pripadova studie: Bedrock

Spolecnosti Bedrock a ChemEng podepsaly smlouvu tykajici se outsourcingu
panevropského datového centra a datovych sluzeb. Pro spoleCnost Bedrock se jednalo
o vyznamnou zakdazku na obdobi sedmi let. Spolec¢nost Bedrock méla v imyslu
konsolidovat datova centra spolec¢nosti ChemEng, ktera byla rozmisténa v nékolika
evropskych méstech, do svého vlastniho datového centra v Kodani. Do projektu bylo
zahrnuto 80 pracovnik{ z obou spole¢nosti, ktefi spolupracovali v rdmci tfi zemi ve
velké mire na virtualni bazi. Po podpisu smlouvy zahajily obé spolecnosti praci na
nékolika soubéznych aktivitdch. Nicméné se neuskutecnila Zzddna Uvodni porada vsech
zU¢astnénych a predem nebyla pfipravena plida pro systematicky a promysleny
postup v oblasti tymové prace a leadershipu. Clenové rlznych projektovych tymd
méli pouze omezeny polet osobnich setkéani idajné z divodu ¢asového tlaku a
napjatého rozpoctu. Postupné dochazelo ke konfliktim mezi pracovniky jednotlivych
spolecnosti. IT pracovnici spolec¢nosti ChemEng se citili dotéeni tim, Ze ztraci své
systémy ve prospéch jiné spolec¢nosti a stavéli se k projektu s vyraznym odporem.
Nedostatek tymové prace, jasné definovanych roli, cild a struktur vyustily v dalsi
konflikty. Projevovalo se to v zaplavé elektronické posty, kdy byli projektovi manaZzeri
denné zavalovani 250 e-maily, které si vymé&rovali ¢lenové tymd a kopiemi zaslanymi
manazertm si kryli zada. Oproti pldnu se vyrazné zvysily naklady projektu i jeho
c¢asova narocnost. Vyskytly se také pripady syndromu vyhofeni, coz vedlo ke ztraté
klicovych ¢lend tymu.

Otazky:

1. Které faktory mély nejvétsi vliv na negativni prib&h projektu?
2. Byly vhodné vyuzity moznosti virtualniho tymu?
3. Je mozné i v takto rozjetém projektu zvratit jeho negativni prib&h? Jak?

Zdroj: West, 2012, s. 224-225
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Konzultantska vyzva: Jak nastartovat praci virtualniho tymu?

Jim Towne je vedoucim nové sestaveného tymu z oblasti informacnich technologii ve
vyznamné mezinarodni korporaci. Tym se sklada z 20 odbornikd, ktefi Ziji a pracuji

v Kanadé, Spojenych statech, Jizni Americe, Africe a Australii. Jedna se o virtudlni
tym, ktery spolupracuje predevsim prostfednictvim videokonferenci, software na
podporu skupinového rozhodovani, elektronické posty a telefond. Clenové tymu se jiz
dvakrat sesli osobné, aby nastavili tymové cile a plany. VSichni ¢lenové tymu jsou

v ramci své odbornosti kompetentni. Néktefi z nich pracuji ve spolecnosti jiz delsi
dobu, néktefi vstoupili do spole¢nosti v nedavné dobé. Clenové tymu nikdy spole¢né
na zadném projektu nepracovali.

Cilem tymu je vyvinout a implementovat technologické inovace pro vSechny obchodni
jednotky. Clenové tymu jsou vyznamem a inovativnim charakterem jejich tkolu
nadseni. Vzajemné se respektuji a jsou radi soucasti tymu. Tym ma nicméné
problémy s rozjetim projektovych aktivit a ¢lenové se citi extrémné pretizeni. VétsSina
¢lenl tymu vénuje kazdy mésic nejméné dva tydny cestovani do organizaénich
pobocek. Tyto cesty jsou dllezité, dale véak zat&Zuji ¢leny tymu.

Tym ma k dispozici jednu asistentku na polovi¢ni Uvazek, kterd ma pracovisté v New
Yorku. Zodpovida predevéim za organizaci cest a schlzek ¢lend tymu. Clenové tymu
pracuji soubézné na nékolika projektech, které jen s obtizemi dokoncuji. Kazdy ¢len
tymu ma 500 neprectenych e-mailovych zprav, protoze si ¢lenové tymu navzajem
posilaji kopie véech zprav. Jim je pod velkym tlakem. M& dokazat, e tym mdze
fungovat a pfispét k plnéni organizacnich cild.

Otazky:

1. Mél by Jim nyni do fungovani tymu zasahnout, nebo by mél jeho aktivity pouze
monitorovat?
2. Pokud by mél Jim zasdhnout, jakym zplsobem?

Zdroj: Northouse, 2019, s. 392-393

6.4 Vyvoj tymu

Tymy zpravidla nepodavaji plny vykon ihned po svém vzniku, nybrZz prochdazeji vyvojovymi
fazemi. Vyvoj tymové prace probiha ve vécné roviné (aspekty reseného Ukolu) a roviné
interakce (aspekty mezilidskych vztahQ).

Teorie skupinové dynamiky rozlisuje Ctyfi, resp. pét vyvojovych fazi tymu:

formovani (forming),

boureni (storming),

normovani (norming),

rlst vykonnosti (performing) (Horvathova (2008, s. 136-141),

udrzeni (adjourning) (Bedrnova, JaroSova, Novy a kol., 2012, s. 305-307).
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6.5 Slozeni tymu

Za optimalni velikost tymu se povaZuje pét az jedenact ¢lend, optimalné sedm, coz je
obecné platna hranice mezni efektivity (Horvathova, 2008, s. 40). Urban (2013, s. 167)
uvadi rozsah Sest aZ deset osob s tim, Ze tym tvofi pracovnici s riznymi schopnostmi, které
se vzajemné dopliuji, s odbornymi znalostmi a dobrymi komunikacénimi schopnostmi.

Pro vybé&r &lenl tymu jsou ddlezité jejich:

» odborné znalosti,
® osobnostni charakteristiky,

» tymové role (Horvathova, 2008, s. 41).

Pro ¢lenstvi v tymu nejsou vhodni individualisté, dale osoby nedlvétujici schopnostem
ostatnich a majici sklon byt v opozici (Urban, 2013, s. 176) nebo pracovnici, ktefi hledaji
prilezitost se predvést, upozornit na sebe apod. Tym by mél mit co nejpestiejsi slozeni

z pohledu profesni, funk¢ni, demografické a osobnostni struktury. Je vhodné prihlizet také
k sympatiim a antipatiim moznych ¢&lend tymu (Bedrnova, Jarogovy, Novy a kol., 2012, s.
293).

PFi tvorb& tymu je vyznamné rozliSovani tymovych roli, tedy ,typického zplsobu chovani
v uréité pracovni situaci®. Typicka role, kterou jedinec zastava, ,se odviji od postojl a
hodnot jednotlivce, od ziskanych Zivotnich zkusenosti, od konkrétni situace, FeSeného
problému a celkového sloZzeni tymu". Jedinec m{ze zastavat i vice roli, zpravidla jednu
hlavni a jednu nebo dvé vedlejsi. Z pohledu tymovych roli by mél byt tym co
nejrozmanitéjsi.

Tymové role Ize rozlisit na vykonové a socioemocionalni (Horvathova, 2008, s. 44-45).

Nejznaméjsi klasifikaci tymovych roli je typologie Mereditha Belbina (Horvathova, 2008, s.
48-60; Bélohlavek, 2008b, s. 29-40):

1. role ,socialni*: 2. role ,,akéni“: 3. role ,,mentalni*“:
» koordinator, » formovac, ® specialista,

» tymovy pracovnik, » realizator, = inovator,

» vyhledava¢ zdrojd. » dokoncovatel. = vyhodnocovatel.
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Dotaznik: Test osobnostnich dispozic

LTento test zjistuje vade osobnostni vlastnosti.

Podtrhnéte vSechny vyrazy, které vas vystihuji. Pak skrtnéte vSechna slova, ktera se na vas nehodi.
Nenechte se ovlivnit tim, Ze néktera slova se vam zdaji pozitivni, jind negativni.®

1. uznaly 2. napadity 3. pohotovy

4, citlivy 5. energicky 6. opatrny

7. bohaty znalostmi 8. ukaznény 9. peclivy

10. motivujici 11. premyslivy 12. komunikativni
13. pratelsky 14. rozhodny 15. obezretny

16. profesionalni 17. dobfe organizovany 18. precizni

19. povzbudivy 20. samostatné myslici 21. zivy

22. vlidny 23. pribojny 24. rozvazny

25. zkoumavy 26. systematicky 27. presny

28. dlveétujici 29. nekonformni 30. presvéddcivy
31. nekonfliktni 32. narocny 33. kriticky

34. teoreticky 35. dlsledny 36. detailni

37. ovlivnitelny 38. malo prakticky 39. nesoustiedény
40. nerozhodny 41. necitlivy 42. nemotivujici
43, Uzce zaméreny 44, malo pruzny 45, nimravy
Vyhodnoceni

a. ,K jednotlivym vyrazim pripiSeme body:

e 2 body - podtrzené vyrazy,
e 0 bodl - $krtnuté vyrazy,
e 1 bod - neoznacené vyrazy (vyrazy, které nejsou ani Skrtnuté ani podtrzené)."

b. Secteme body pro jednotlivé vlastnosti ve sloupci soucet:

polozka ¢. soucet dispozice pro typ
1 10 19 28 37 koordinator
2 11 20 29 38 inovator
3 12 21 30 39 vyhledava¢ zdrojd
4 13 22 31 40 tymovy pracovnik
5 14 23 32 41 formovac
6 15 24 33 42 vyhodnocovatel
7 16 25 34 43 specialista
8 17 26 35 44 realizator
9 18 27 36 45 dokoncovatel

c. ,Soudet bodl mlze nabyvat hodnoty 0-10.

,Cim vy$8i soucet bodd, tim je vase dispozice pro zastavani této role vyraznéjsi."

Zdroj: Bélohlavek, 2008b, s. 26-27
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Na efektivitu tymu ma podstatny vliv vedouci tymu. Vedouci tymu je jednim z &lend tymu
a nemusi byt ani disciplinarnim nadrizenym (Urban, 2013, s. 167). Z pohledu tymovych roli
Ize jako vedouci role chapat koordinatora a formovace (Bélohlavek, 2008b, s. 42;
Horvathova, 2008, s. 66).

Vedouci tymu by predevsim mél:

» udrzovat zaméreni na cil tymu,

» usilovat o to, aby se ¢lenové tymu citili jako jeho soucast a méli definovanou roli v ném,
» kontrolovat dodrzovani pravidel tymu,

» podporovat otazky a rtiznorodost pohledd,

» podporovat spoluli¢ast na rozhodovani tymu,

» {esit problémy a konflikty,

» rozdélovat uznani,

® upozornovat na Uspéchy (Urban, 2013, s. 172).

6.6 Synergicky efekt

PFi spolupraci dochazi k rlstu vykonu tymu nad limit dany soué¢tem vykonu jeho ¢lent a
k tvorbé nové kvality. Tim vznikd synergicky efekt, ktery je dan ,rozdilem mezi
vysledkem prace, kterého by dosahl sehrany tym (VT), a vysledkem, kterého by bylo
dosazeno souhrnem vysledkl prace jednotlived (SVJ)®. To Ize vyjadtit nasledujici rovnici:
SE = VT - SVJ.

Pfedpoklady pro naplnéni synergického efektu jsou nasledujici:

» _musi existovat vzajemny soulad ¢lenl tymu a plné chapani cilG a metod prace,
» musime mit k dispozici uréité schopnosti a dovednosti ¢lenll tymu,

» v tymu musi fungovat otevienad komunikace,

®» existuje pozitivni postoj k rdznorodosti ¢lenll tymu,

» zodpovédnost za tym musi nést vedouci tymu."

MGze ovéem dojit i k negativnimu synergickému efektu (NSE), kdy , vykon tymu je roven
souhrnu vykonu jednotlivcl snizeného o negativni synergicky efekt, ktery vznikl v disledku
prace tymu®. Lze jej vyjadrit takto: VT = SV] - NSE (Horvathova, 2008, s. 121-122).

Dlvody pro negativni synergicky efekt jsou nasledujici:

» Spatné mezilidské vztahy,
[¢] 7 O
® ruznost cilu,
® snaha o sebeprosazeni,
» neschopnost prosadit dobry nazor,
» Spatna komunikace,

» zdlouhavé rozhodovani,
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» negativni tlak skupiny,
» skupinova lenost,

» obava z odliSnosti (Horvathova, 2008, s. 122; Bélohlavek, 2008b, s. 14-15).

Cviceni: Komunikace v tymu

,Tym péti pracovnikd méa za kol navrhnout strukturu a provoz databaze, v niz bude
spolecnost ukladat své obchodni informace s cilem zefektivnit svou ¢innost.

Komunikace zaé&ina timto zptsobem:

A: Tak si navrhneme tu tabulku. Budeme to psat do Excelu a aktualizovat kazdy
tyden.

B: No, nejdfiv musime sepsat, co tam bude za data.

: Excel nam nestaci, musime si koupit software X, ten to umi sam tridit.

. Tridit si to musi kazdy sam, pfece po mné nechcete...

: To uz jsme zkouseli mockrat a nikdy...

: Protoze pravé ty jsi to tam nepsal!ll!

> O > 0O

: Potfebovali jsme opravdu vSechna ta data?

: KdyZ si koupime ten program, tak uz to tam je dané.
: Software je strasné drahy...

(odchazi s telefonem u ucha)

m>» O @

A jak to pokraduje? S velkou pravd&podobnosti po né&jaké pllhodiné asi takto:
B: Potrebujeme vibec tu databazi?
: Urcité, a ja vam rikam, Ze nejlepsi je excelova tabulka.

. VZdyt to stejné nikdo nepouZzije!

A
C: Novotny mi ten software nabizi s tficetiprocentni slevou!
D
E: Nezlobte se, ale ja uz musim..."

Ukoly:

1. V ¢em spociva nejvétsi problém uvedeného komunikacniho procesu?
2. Jaké nastroje Ci opatfeni by mohly efektivitu debaty zvysit?

Zdroj: Horvathova, 2008, s. 98-99
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Otazky k zamysleni

» Jaké charakteristiky odliSuji tym od skupiny?
» Jaké jsou hlavni vyhody a omezeni virtudlnich tyma?

» Které tymové role rozliSuje Belbinova typologie? Lze fici, zda je néktera z roli pro vas
typicka?

» Jak lze vymezit synergicky efekt v souvislosti s tymovou praci? Pro¢ v nékterych
pfipadech dochazi k negativnimu synergickému efektu?

» Tym je mimo jiné charakterizovan spoleénym cilem a vzajemnou zavislosti ¢lend pfi
napliovani tohoto cile. Tym je také vnitfné soudrzny a vyznacuje se urcitou mirou
samostatnosti.

» Tymy lze Clenit na zakladé doby fungovani a organizacni identity. Na vyznamu
v soucasnosti ziskavaji multikulturni, a pfedevsim virtualni tymy.

» Pocet ¢lenl tymu se zpravidla pohybuje mezi péti a jedenacti. DUlezité je, aby se
schopnosti ¢lend tymu vzajemné dopliovaly. Pt volbé &lenl tymu je také vhodné
zohlednit tymové role, napf. na zakladé Belbinovy typologie.

» Jednim z ¢lent tymu je také jeho vedouci, pfi€emZ neni nezbytné nutné, aby se
jednalo o disciplinarniho nadfrizeného.

= Pozitivnim ddsledkem tymové prace mdze byt synergicky efekt. Ten ovéem neni
automatickym vysledkem tymové prace, mize totiZ dochézet i k negativnimu
synergickému efektu.
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7 Vyuziti informacnich technologii pri rizeni
lidskych zdroju

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

® Priblizit internetové socialni sité jako nastroj
pro podporu firemni komunikace.

» Predstavit moznosti vyuziti socialnich siti pro
ziskavani a vybér uchazecd.

» Nastinit moznosti implementace a vyuziti
podnikovych socialnich siti.

informacni technologie
socialni sit

internetova socialni sit
podnikova socidlni sit
pasivni kandidat
firemni a osobni profil

Informaéni technologie ovliviiuji mnoho aspektl Zivota v dnedni spolecnosti. Jejich vliv se
nevyhnul ani manazerskym a personalnim ¢innostem. Velmi patrny je jiz delSi dobu jejich
vliv v oblasti komunikace, ale i pfi ziskdvani a vybéru pracovnik{, vzdélavani pracovnikd,
tymové praci ad.

V organizacich se vyuziva fada informacnich technologii, které Ize ¢lenit na synchronni,
které vyZzaduji sou¢asnou Ucast aktérd, napt. videokonference, a asynchronni, kdy neni
potfeba je pouZivat ve stejnou dobu, napf. e-mail (West, 2012, s. 229).

Etika v praxi: Uéelné vyuzivani informacénich technologii

~Problémem IT je jejich pronikani do kazdodenniho Zivota a dostupnost internetového
pripojeni. IT mohou byt jak ,dobrym sluhou', tak také ,zlym panem'. Tim se stavaji
tehdy, kdyZz po zaméstnancich je vyzadovano (a normy chovani organizacni kultury to
podporuji), aby byli dostupni na telefonu a mailu cely den, tedy 24 hodin. V tomto
piipadé jsou to IT, které zacinaji Fidit Zivot zaméstnancl. Vznikaji tak otdzky: kdy
odpocivat?, kdy ziskat urcity odstup od prace?, kdy byt kreativni a hledat nové
inovativni ndvrhy? Manazefi vytvareji stresové, a ve svém dUsledku, neetické pracovni
podminky neustalymi dotazy ,&etl jsi jiz mQj email?*. Stresové podminky jsou vytvareny
také pozadavky na vyfizovani pracovnich zalezitosti prostfednictvim IT o vikendu a
dovolenych."

Otazky:

1. Setkali jste se ve svém pracovnim zivoté s vySe popsanymi situacemi?
2. Jak se t&mto situacim muze zamé&stnanec branit?
3. Jaka preventivni opatifeni miZe organizace pfijmout, aby t&mto situacim predesla?

Zdroj: Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 123
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7.1 Socialni sité

Jednim z ndstroju, ktery se prosazuje nejen v oblasti soukromého Zivota, ale i v profesni
sfére, jsou socialni sité. Obecné je Ize vymezit jako skupinu ,lidi, ktefi spolu vzajemné
komunikuji* (Veber a kol., 2018, s. 123). S rozvojem informacnich technologii se dostaly do
popredi internetové socidlni sit&, které zintenzivnily ziskdvani kontaktl i informaci. Socialni
sité Ize ¢&lenit podle rlznych kritérii.

Podle Ucelu zfizeni lze socialni sité ¢lenit na:

® osobni socialni sité, které slouzi pfedevsim pro tvorbu osobnich, firemnich a skupinovych
profilQ, jako priklad Ize uvést Facebook,

» profesni socidlni sit&, které umozfiuji profesionaliim diskuzi o profesnich zajmech, patfi
sem napf. LinkedIn,

» z3ajmové socialni sité, kde se setkavaji uzivatelé dle spole¢nych zajmd, ptikladem muize
byt Cesko-Slovenska filmova databaze (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 298-
299).

Jako dalsi se nabizi ¢lenéni na vSeobecné a oborové socialni sité:

» vdeobecné socidlni sité se zamé&Fuji na Siroky segment uZivatell (napt. Facebook),
= oborové socialni sité se zamé&fuji na uZivatele ze stejnych obord, ktefi se jimi zabyvaji na
profesionalni nebo zajmové urovni. Lze je ¢lenit na:
= profesiondlni socidlni sité sdruzuji oborové zamérené profesionaly, pfikladem je sit
ResearchGate,
~hobby" socialni sité&,
= studentské socidlni sité (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 300).

Pfipadova studie: Vyuziti socialnich siti spolecnostmi

Nékteré spole¢nosti maji profily na nékolika socialnich sitich, jako jsou LinkedIn,
Twitter, Facebook, Youtube, Google+. Na tyto sité umistuji obsah, ktery je zajimavy
pro uchazece i soucasné pracovniky. Obsahuji odkazy na interaktivni obsah
s informacemi o spolecCnosti. Podporuji tak posilovani znacky jako atraktivniho
zamé&stnavatele. Personalisté takto mohou vytvaiet komunity potencidlnich uchaze&d
pro ziskavani a vybér pracovnikd.

Otazky:

1. Jakym zplsobem vyuziva socialni sité& spolecnost, ve které plsobite?
2. Jaké prinosy poskytuje pouzivani socialnich siti ve vasi spole¢nosti?
3. Bylo by mozné vyuzivani socialnich siti ve spole¢nosti zefektivnit?

Zdroj: Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 309
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Z pohledu firemni komunikace lIze socialni sité vyuzit jako nastroj pro vytvoreni profilové
stranky, komunikacni kanal se zakazniky, zdroj informaci o zakaznicich ad. (Veber a kol.,
2018, s. 127). V souladu se zamérenim studijniho programu se nasledujici text zaméri
predevsSim na pracovniky, konkrétné vyuziti socidlnich siti pfi jejich ziskdvani a vybéru.

7.2 Vyuziti socialnich siti pfi ziskavani a vybéru pracovniki

Mezi nejvyuzivané&jsi sité pro vyhleddvani uchazell a pracovni inzerci patfi LinkedIn,
Facebook a Twitter. Vyzkum z roku 2014 poukazal na to, Ze socidlni sité vyuzivalo pro
hledani specialistli, manaZer( a technickohospodaFskych pracovnikd 27 % organizaci
(Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 300-302).

LinkedIn je nejvétsi profesni socidlni sit, kterd umozrfiuje sdileni informaci z pracovniho
zivota. Zakladnim prvkem registrace je profesni zZivotopis (Veber a kol., 2018, s. 135).

LinkedIn nabizi vytvoreni firemniho profilu, vytvareni skupin a moznost reklamy. Pfi vyuziti
socidlni sit& pro vyhleddvani uchaze&l je vyhodou, pokud persondlni pracovnik znd obor,
terminologii, spoleCnosti, které se v oboru pohybuji apod. Je tfeba se zaméfit na skryté
talenty, které ostatni personalni pracovnici dosud nenasli.

Vzhledem k tomu, Ze na socidlnich sitich Ize najit pfevazné pasivni kandidaty, ktefi aktivné
praci nehledaji, je mozné, zZe jejich profily nebudou vyplnény precizné. Personalni
pracovniky by chyby, preklepy ani chybéjici tdaje nemély odradit.

Vyhledavat Ize na siti LinkedIn pomoci klicovych slov, zaméstnavatele, ndzvu pracovni
pozice, lokality a dal&ich parametrl. Je tfeba zohlednit rlizné jazykové varianty
vyhledavanych vyrazd, n&ktefi uZivatelé mohou svou pozici nazvat ,Project Manager', jini
,PM' nebo Cesky ,Projekt manazer'. Totéz plati i pro alternativné ¢i chybné uvedeny nazev
zameéstnavatele. Vhodné je pfi hledani zohlednit i ¢eskou morfologii, hledat tedy ,banka®,
,bank' i ,bankovni* (Horvathovd, Blédha, Copikova, 2016, s. 302-306).

Sit Facebook je nejrozsifenéjsi sit svéta, kterd umoznuje pro firemni komunikaci vytvofit
bud’ Skupinu nebo Stranku (Veber a kol., 2018, s. 131). Mezi uZivateli Facebooku Ize najit
IT odborniky, pracovniky z oblasti mediciny, obchodniky a zastupce dalSich profesi. Nékteré
organizace pouzivaji tuto sit jako svij intranet pro interni komunikaci a posilovani vazeb
mezi pracovniky (Horvathovd, Blédha, Copikova, 2016, s. 307-308).

Socialni sit Twitter vynika rychlosti Sifeni informaci a snadnosti pouziti. PFispévky (tweety)
se pro snadné&jsi vyhledavani oznacuji pomoci hashtagl, napf. #hledampraci (Horvathova,
Blaha, Copikova, 2016, s. 308). Twitter také vydal rozsahlou piru¢ku o tom, jak jej
vyuzivat pro firemni komunikaci (Veber a kol., 2012, s. 133).

PFi vyuzivani informaci ze socialnich siti je tfeba respektovat urcita specifika:

» MiZe dojit k zdmé&né uchazecée za jmenovce, popt. se mize jednat o virtudlni profil.
v 7 v . v r . O v 7 . s v
» UchazeC s méné kvalitné zpracovanym profilem muze byt pasivnim uchazecem.

» Je vhodné srovnavat informace ze Zivotopisu s informacemi ze socialnich siti.
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» Aktivni uZzivani socidlnich siti uzivatelem mizZe naznacovat kompetence ve vyuzivani
v ’ . v ’ v o
soucasnych komunikacnich prostredku.

» S daty ze socialnich siti je tfeba pracovat taktné.

» Pokud uchaze¢ zvefejnuje informace na socialnich sitich informace o své praci, mtZe to
znamenat bezpecnostni riziko (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 311).

Konzultantska vyzva: Socialni sit jako Zrout éasu

»~Zapojeni do socialnich skupin vede k nutkani se pfripojovat a sledovat, co nového se
na socialnich sitich déje. To pochopitelné odvadi od pozornosti ve Skole i v zaméstnani,
zatim se neprokazaly dopady tohoto chovani na dusevni zdravi, ale existuji jiz studie,

v

Ze toto chovani snizuje vyuziti ¢asu pracovni smény az o 20 % denné."

Otazky:

1. Jakym zplsobem lze omezit ¢asové ztraty z dGvodu neefektivniho vyuZivani
socialnich siti pracovniky v zaméstnani?
2. Jakym zplsobem Ize podpofit efektivni vyuZivani socidlnich siti pracovniky?

Zdroj: Veber a kol., 2018, s. 136

Mezi vyhody pouzivani socialnich siti patfi:

» zefektivnéni prace pracovnikd,
» budovani znacky a dobrého jména,
» zrychleni firemni komunikace,
» podpora Usili o ,oteviené inovace',

r M V. ’ ’ I3 Ve ’ v 7 O
» nastroj pri ziskavani a vybéru pracovniku.
K nevyhodam lze zafadit:
» mozné asové ztraty z dlvodu surfovani pracovnik( na sitich,
® obavy z poskozeni povésti a bezpecnostni rizika,

» riziko fale$nych profilQ,

» neaktualizované informace na profilech (Horvathovd, Blaha, Copikova, 2016, s. 312-
313).
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Cviéeni: Socialni sité v CR

,V poloviné r. 2017 zverejnila spole¢nost AMI Digital priizkum o socidlnich sitich v CR,
ktery vychazel z dotazovani vice nez péti set osob ve véku 15-59 let." ,Z tohoto
prizkumu vyplyva, Ze nejvice uZivanou socidlni siti je stale Facebook, ktery uZivalo
na 92 % respondentd, své pFispévky denné na této siti zvefejfiuje neceld pétina
dotadzanych. Zvysenou oblibu a rdst zajmQ ziskala sit Instagram, kam denné ptidava
novy prispévek cca 11 % dotdzanych. Na socialnich sitich travi vice Casu Zeny a
v souhrnu se pohybuje stravena doba mezi jednou az ¢tyfmi hodinami. Muzi se vétSinou
vejdou do pdl hodiny denné. Asi neprekvapi, Ze nejvice socidlni sit& nav&tévuji mladsi
uzivatelé a vice jsou zastoupeny kategorie s nizSim vzdélanim. Naopak vyse vzdélani
lidé jsou vyraznéji zastoupeni na Twittru a LinkedInu."

Ukoly:

1. Navrhnéte socidlni sit&, které jsou vhodné pro podporu ziskavani uchaze¢l ve vasdi
spolednosti. Respektujte pritom strukturu pracovnikl a pracovnich pozic ve vadi
spolecnosti.

2. Navrhnéte vhodnou formu vyuziti socidlnich siti pro personalni Gcely (formu
prezentace spole¢nosti, formu kontaktovani uchazeél ad.).

Zdroj: Veber a kol., 2018, s. 137

7.3 Podnikové socialni sité

Podnikova socidlni sit je ,soucast vnitropodnikové komunikace, jejimz cilem je spoluprace,
sdileni, ziskavani zpétné vazby ¢i dorozumivani se mezi jednotlivymi lidmi v organizaci®.
Vstup do ni Ize omezit pouze na ¢leny organizace. Tyto sité umozfiuji sdileni dokumentd a
integraci i s jinymi komunikacnimi kanaly. Jako priklady Ize uvést Yammer nebo Chatter
(Horvathova, Bldha, Copikova, 2016, s. 314-315).

PFi zavadéni podnikové socidlni sit& je dllezitd aktivni podpora managementu, s vyhodou lze
vyuzit roli spravce sité. DlleZita jsou také témata, kterd budou v siti diskutovana, a
vytvoreni urditych komunikacénich norem. V pocéateénich fazich je vhodné sit implementovat
v oddélenich, jako jsou PR, obchod a marketing. Rozjezd sité do plnohodnotného provozu
trvd 6 az 12 mésicl (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 319-321).
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Otazky k zamysleni

» Jakym zpUsobem Ize definovat a klasifikovat internetové socialni sit&?

» Jaké moznosti nabizeji internetové socialni sit& pro ziskavani a vyb&r uchazeli? Lisi se
tyto moznosti v zavislosti na jednotlivych socialnich sitich?

» Uvedte, jaka rizika se poji s vyuzivanim informacnich technologii ve spolecnostech.

» Na jaké aspekty je tfeba klast dliraz pti implementaci podnikové socidlni sit&?

» Intenzivni vyuzivani informacnich technologii se projevuje nejen v osobnim zivoté, ale
i ve firemni praxi. Jako nastroje vyuzivané i v manazersko-personalnich aktivitach Ize
uvést socialni sité. Mezi socialni sité, které se ¢asto vyuzivaji v organizacich, patfi
LinkedIn, Facebook a Twitter.

» Pro Ulely ziskavani a vybéru uchazell s podporou socidlnich siti je tfeba respektovat
urcita specifika, napf. skute¢nost, ze se na téchto sitich Ize ¢asto setkat s pasivnimi
kandidaty, ktefi nemusi mit detailné a kompletné zpracovany profil.

» Je tfeba klast dlraz na ucelné vyuzivani informacnich technologii, coz mimo jiné
znamena respektovat ¢as na odpocinek pracovnikd.

» S vyuzivanim informacnich technologii a socialnich siti v organizacich se poji i urcita
rizika, napf. riziko ¢asovych ztrat pri jejich neefektivnim pouzivani pracovniky nebo
bezpecnostni rizika.

® \/ organizacich Ize vyuzivat i podnikové socidlni sité, kterou mohou slouzit pro podporu
vnitrofiremni komunikace nebo sdileni dokumentd.
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8 Angazovanost a oddanost pracovniku

Cile kapitoly: Klicové koncepty:
» \/ymezit angazovanost a oddanost » angazovanost
v pracovnim prostredi a jejich vzajemny » oddanost
vztah. ®» méreni oddanosti a
® Predstavit moznosti méreni a hodnoceni angazovanosti
angazovanosti a oddanosti. = flow
» \ymezit faktory, které ovliviiuji angaZzovanost
a oddanost.

PFi vytvareni systému ukazatell pro mé&teni vykonnostnich a daldich charakteristik v
organizacich je tfeba myslet na skuteénost, Ze fada prvkd v managementu ma vyrazné
kvalitativni povahu a nenabizi dostatecny prostor pro aplikaci tvrdych metrik. Zjednodusené
Ize konstatovat, Ze existuje Fada charakteristik, které jsou velmi vyznamné, ale jejichz
hodnoty nejsou k dispozici v podobé dat z informaédnich systémd. Jak pfiklad Ize uvést
kvalitativni charakteristiky pracovnik(, mezi které patfi angaZzovat a oddanost.

8.1 O0Oddanost

Oddanost organizaci (commitment) je koncept, ktery ,vyjadfuje naklonnost, identifikaci
(sdileni cilQ) a loajalitu zamé&stnance ke svému zaméstnavateli®.

Oddanost se vyznacuje nasledujicimi charakteristikami:

M ’ o v M
»  silna touha zustat clenem organizace,
» pfipravenost vynalozit znacné Usili ve prospéch této organizace,

o v Ov. 70 . s . w
» duvera vuci cilum a hodnotam své organizace.
Oddanost se sklada ze tFi komponent:

®» emocionalni oddanost (do jaké miry chce pracovnik byt v organizaci),

» trvajici oddanost (tyka se potfeby prace pro organizaci, kterad je dana obavou ze ztraty
vyhod pfi odchodu nebo obtizemi ziskat jiné zaméstnani) a

» normativni oddanost (do jaké miry pracovnik citi, Ze ma povinnost zlstat v organizaci).

Oddanost ovliviiuje deklarované zaméry odejit z organizace i skutec¢né odchody, dale
snizuje absenci. Emocionalni oddanost ma pozitivni vliv na pracovni vysledky. Pozitivni
vztah mezi trvajici oddanosti a pracovnimi vysledky se ale zpravidla nepotvrzuje. Silna
tendence chrénit organizaci pak mize mit negativni vliv na etické chovani (Blaha a kol.,
2013, s. 142-144).
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Poznatky z aktualniho vyzkumu: Vztah oddanosti, angazovanosti a vykonnosti
pracovnikl

Cesario a Chambel zkoumali vztah oddanosti, angaZzovanosti a vykonnosti pracovnikd,
pficemZ dosli k nasledujicim zav&rlm. AngaZovanost a emocionalni komponenta
oddanosti maji silnou pozitivni vazbu na vykonnost pracovnik{, v ptipadé normativni
vykonnosti je tato vazba mirna. Vztah trvajici oddanosti a vykonnosti se nepotvrdil jako
vyznamny. Projevil se také silny vztah mezi angazovanosti a emocionalni oddanosti.
Nejlep&im prediktorem vykonnosti pracovniki je jejich angazovanost.

Otazka:

Lze na zakladé vasSich zkusenosti predlozena tvrzeni potvrdit?

Zdroj: Cesario, Chambel, 2017, s. 155-156
Oddanost je ovliviiovéna fadou faktorl tak, jak naznaduje nasledujici tabulka.

Tabulka 6: Faktory ovliviiujici oddanost

Vztah Typ oddanosti

Osobnostni rysy - potfeba prinalezeni, autonomie, vnitfni + emocionalni
kontrola, svédomitost, etické jednani.

Vzajemné prizplisobeni osobnostnich rysii a pracovnich + emocionalni
podminek.

Podminky pro realizaci pracovniktli - prace nabizejici + emocionalni

seberealizaci, moznost vyuZiti riznych dovednosti, G¢ast na
rozhodovani, zmocnéni (Empowerment).

Pocit spravedlivého zachazeni ze strany nadFrizeného - tento + emocionalni
faktor neovliviiuje pouze typ emocionalni oddanosti, ale ma vétsi
vliv nez jiné faktory. Je mozné doporudit, aby manazefi

v organizaci vytvofrili a respektovali pravidla fair play.

Proces rozhodovani, personalni politika. + emocionalni
Formy komunikace pii realizovani zmén - pocet sdélenych + emocionalni
informaci, citlivy pfistup na reakce pracovnikd.

Vhodnost kompetenci pracovnika pro praci v jiné - trvajici
organizaci.

Odmeény, které pracovnik ztrati pii odchodu z organizace. + trvajici
Byt v roli Zivitele rodiny. + trvajici
Uroven internalizace pravidel spoluprace: plnéni zavazk + normativni

VvUci jinym lidem.

Soulad hodnot organizace s individualnimi hodnotami a + normativni
s hodnotami, které jsou typické pro danou kulturu.

Zdroj: Horvathova, Bldha, Copikova, 2016, s. 27
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8.2 AngaZovanost pracovnikl

Angazovanost (engagement) znamena, zZe ,pracovnici jsou zaujati svou praci, maji k ni
pozitivni vztah a jsou pfipraveni podat mimoradny vykon, aby provedl|i svou praci co
nejlépe". Lidé jsou ochotni udélat pro organizaci néco navic, a to hlavné z vlastniho
presvédceni (Blaha a kol., 2013, s. 146). AngazZovanost Ize posuzovat ze dvou hledisek.
Emocionalni angazovanost vychazi z hrdosti na organizaci, chapani smyslu a vyznamu jeji
existence, z radosti pracovat pro organizaci ad. Racionalni angaZzovanost vychazi z toho, jak
pracovnici citi, Ze jsou jim poskytovany financni, odborné a rozvojové odmény (Horvathova,
Bladha, Copikova, 2016, s. 31).

Angazovanost Ize identifikovat pomoci 4 otazek:

»  \ite, co mate délat?"
» Vite, jak to délat?"
»  Mate pro to, co délate, potfebné zdroje?"

» | Chcete to délat?"

Ctyfi kladné odpovédi vypovidaji o angazovanosti, kterd mé vliv na zvy$ovani pracovniho
vykonu pracovnikl a vykonnosti organizace.

Jeden z konceptd, ze kterych angaZovanost vychazi, je ,flow". Jedna se o stav, kdy je
osoba plné ponofena do pocitu soustfedéni, pficemz vykonavani aktivity je doprovazeno
pocitem Ulasti a Usp&chu. Jedna se o pocity zndmé umélcim.

AngaZovanost pracovnikt ovliviiuji napF. leadership, empowerment, rovné piileZitosti,
pracovni spokojenost, odménovani, oteviena komunikace, pratelska atmosféra a dalsi
faktory (Blaha a kol., 2013, s. 146-148).

Angazovany pracovnik se vyznacuje ndasledujicimi rysy:

® ,ma pozitivni vztah k praci a svému zaméstnani,

» VvéF v organizaci a identifikuje se s ni,

» aktivné se snazi, aby véci Sly lépe,

®» s ostatnimi jednd s respektem a pomaha koleglim efektivn&ji pracovat,
®» je spolehlivy a jde za hranice pozadavk{ své préce,

» vidi Sir& souvislosti, nékdy dokonce i na sv{j osobni Ukor,

» udrZuje si prehled o nejnovéjsich pristupech a postupech ve svém oboru,

» vyhleddva a poskytuje prilezitosti ke zlepSovani vykonu organizace" (Horvathova, Blaha,
Copikovéd, 2016, s. 29-30).
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Pfipadova studie: Marks & Spencer

SpoleCnost Marks & Spencer realizovala studii, v ramci které zjistila, Ze dlouhodobé
trendy v angaZovanosti pracovnikd pfimo souvisi s dlouhodobymi prodejnimi vysledky.
Prodejny, které vykazovaly zlepdujici se trend angaZovanosti v prib&hu &yt let
vyznamné predclily v podaném vykonu ty prodejny, jejichz vysledky angazovanosti
klesaly.

PFi zohlednéni velikosti prodejen bylo mozné konstatovat, Zze angazovanost i jeji
meziroéni zmény korelovaly s prodejnimi vysledky. Primérny rozdil v roénim objemu
prodeje mezi prodejnami se zlepsujici se angazovanosti a prodejnami s klesajici
angazovanosti byl velmi vyrazny.

Otazky:

1. Myslite si, e podobny vztah mezi angaZovanosti pracovnik( a vykonnosti mize
platit i v jinych segmentech nez v oblasti obchodu?

vriv.

Zdroj: Bridger, 2018, s. 22

Konzultantska vyzva: Neangazovani pracovnici

».Dle vyzkumu spolecnosti Aon Hewitt s ndzvem 2013 Trends in Global Employee
Engagement bylo globalné v roce 2012 vysoce angazovano jen 20 % pracovnikd.
Vysledky dale ukazuji, Ze 40 % pracovnik( bylo mirné angaZovanych, 23 % pasivnich
a 17 % aktivné neangazovanych.

Co se ty&e vyznamu jednotlivych faktort angaZovanosti pro pracovniky, dle vyse
uvedeného vyzkumu se v roce 2012 na prvnich péti mistech umistily tyto faktory
(sestupné od nejdllezit&j$iho po nejméné dlleZity): prileZitosti k postupu v kariéie,
povést organizace, plat, uznani a komunikace."

Otazky:

1. Navrhnéte, jakym zplsobem by bylo moZné vyuzit zmin&né faktory pro posileni
angaZovanosti pracovnika.
2. Které faktory dle vaseho nazoru nejvice ovlivnily uvedené vysledky?

Zdroj: Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 46

Pro G¢ely hodnoceni angaZovanosti a jeji Grovné byla vyvinuta fada nastrojd. NapF. dotaznik
pracovni a osobni pohody UWES méfi tfi faktory angazovanosti - vitalitu, oddanost a
pohlceni. Dalsim pfikladem je dotaznik spole¢nosti Gallup, ktery pomoci 12 otdzek zjistuje,
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jak pracovnici hodnoti svou préci a pracovni prostfedi. Na zékladé vysledkl je pak mozné
pracovniky rozdélit do tfi skupin. Angazovani pracovnici jsou takovi, ktefi pracuji

s nasazenim, pohanéji organizaci dopredu, inovuji, jsou horlivi. Neangazovani pracovnici se
zameéruji spise na dilc¢i Ukoly, zpravidla je jim treba Fict, co maji udélat, ukol spini a jeho
splnéni konstatuji. Disangazovani pracovnici vyjadfuji vefejné nespokojenost, SiFi
negativitu, kritizuji vysledky prace kolegl (Horvatova, Blaha, Copikovd, 2016, s. 54-58).

Cviceni: Test angazovanosti

Test slouzi k vyhodnoceni orientac¢ni miry angazZovanosti. ,PrecCtéte si zadani a
zakrouzkujte dvé odpovédi z alternativ 1-6, které nejlépe vyjadfuji to, co obvykle
podnécuje vase pracovni Usili."

»V organizaci, ve které v soucasné dobé pracuji, jsem k pracovnimu Usili veden
predevsSim tim, ze":

1. ,Chci se vyhnout nepfijemnostem s nadfizenymi."

2. ,Musim splnit terminy, které jsou dany planem."

3. ,Musim se pFizpUsobit rytmu préce nebo spolupracovnikl v nadi pracovni
skupiné."

4. ,Musim vydélavat."

5. ,Prace, kterou vykonavam, je vyznamna a potfebna."

6. ,Délam svou praci rad."

»Na zdkladé odpovédi Ize ziskat 5 typl angaZovanosti v praci, které jsou
charakterizovany takto:"

I. Typ unikovy Kombinace 1-0, 2-0, 3-0, 1-2, 1-3, 2-3
II. Typ kalkula¢ni - anikovy Kombinace 1-4, 3-4

III. Typ kalkulacni Kombinace 2-4, 4-0, 4-5

IV. Typ kalkulacni/moralni Uclasti Kombinace 1-5, 2-5, 3-5, 1-6, 2-6, 3-6
V. Typ moralni Kombinace 4-6, 5-0, 6-0, 5-6

Typy II, IV jsou prechodné mezitypy k vyhrané&nym typtm:

Typ ,anikovy" - je vyvolavan Ffizenim, v némz prevazuje donuceni a také natlak.
Zameéstnanec to vidi pfedevsim jako tlak interpersonalni (ze strany nadfizenych nebo
pracovni skupiny, respektive oboru) anebo jako tlak bezprostfednich technicko-
organizaénich podminek, okolnosti, organiza¢nich pozadavk{ a realizuje vynucené a
prikdzané pracovni chovani. Zaméstnanci s timto typem angaZovanosti v praci jsou
Casto ti, ktefi hledaji moznosti pfechodu na jiné pracovisté v organizaci nebo pfimo
usiluji o odchod z organizace.

Typ . kalkula¢ni® - je vyvolavan fizenim, ve kterém jednoznacné prevazuji formy
ekonomické stimulace pracovniho chovani. Zaméstnanec to vidi pfedevsim jako vice i
méné spravedlivou formu hmotného ocenéni a realizuje prevazné jen takové zplsoby
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chovani, které jsou hmotné ocenény. Pfitom mnohdy v kritickych situacich uplatriuje
subjektivni kritéria srovnavani svého chovani nebo vykonnosti s chovanim anebo
vykonnosti druhych.

Typ moralni (plna angazovanost) - je vyvolavan fizenim, které se opira o moralni
stimulaci zaloZenou na pfimérené stimulaci hmotné. Zaméstnanec to vidi predevsim
jako uznani vyznamu a potfebnosti prace, kterou vykonava, a jako podporu zajmu o
aktivni a iniciativni fe$eni Ukoll. Zamé&stnanec projevuje chovani zalozené na znaéné
sebekontrole, uznavani cild organizace a na identifikaci s témito cili."

Ukoly:

1. Zhodnotte, do jaké miry odpovidaji zjist&éné vysledky va&im predpokladim.
2. Pokud doslo k nesouladu mezi vysledky a vasimi predpoklady, co mohlo byt
dtvodem takového stavu?

Zdroj: Blaha a kol., 2013, s. 150

8.3 Vztah angazovanosti a oddanosti

Z uvedeného vyplyvd, Zze angazovanost a oddanost jsou velmi blizké pojmy. U oddanosti jde
vice o hodnoty organizace, u angazovanosti ve vétSi mife o emoce. Oba pojmy jsou
propojené, ale lidé se mohou angaZovat i tehdy, kdyZ postradaji oddanost vi¢&i organizaci.

Urcity rozdil spociva v tom, Ze ,angazovanost se tyka prace a oddanost se vztahuje

k organizaci®. Nékdy se v tomto kontextu uvadi loajalita, kterd ovéem zdUrazfiuje povinnost
a kazen, zatimco oddanost je spiSe dobrovolnym zdvazkem (Bldha a kol., 2013, s. 142).
Vzajemny vztah mezi angazovanosti a oddanosti Ize vyjadrit nasledujici tabulkou.

Tabulka 7: Vzajemny vztah mezi angazovanosti a oddanosti

A | Aktivni zajem o préci, vynakladani usili Aktivni zajem o praci, vynakladani
a namahy pfi jejim vykonavani, usili a ndmahy pfi jejim vykonavani,
organizace je vnimana jako misto pro silna identifikace s organizaci
moznost vykonavani prace. doprovazena pocitem hrdosti na to, ze
je mozné v ni pracovat.
Chybi Usili a namaha pfi vykonu prace, Vysoka oddanost vici organizaci,
jakoZ je i nizkad oddanost vi¢i jakoz i pocit hrdosti na to, ze je
organizaci a je nezadjem v ni zUstat. mozné v ni pracovat, ale zaroven
chybi ochota vynakladat Usili a
namahu pfi vykondvani prace.

v

Pocit oddanosti

Zdroj: Horvathova, Bldha, Copikova, 2016, s. 26
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Otazky k zamysleni

» Jaké faktory ovliviiuji miru angaZovanosti a oddanosti v organizaci, ve které plsobite?

» Jaky je vzdjemny vztah mezi angaZovanosti a oddanosti? MizZe dojit k situaci, kdy
pracovnik vykazuje napf. vysokou miru oddanosti, ale nizkou miru angazovanosti?

» Jaky zplsobem lze angaZovanost a oddanost mé&fit?

» Jaky vliv ma mira angazovanosti a oddanosti na vysledky organizace?

» AngaZovanost a oddanost patii mezi kvalitativni charakteristiky pracovnikd, jejichz
hodnoceni a méreni je narocné.

» Jedna se o blizké a vzdjemné propojené pojmy. Zatimco angazovanost vyjadfuje spiSe
vztah k pracovni ¢innosti, oddanost se vice tykd samotné organizace.

» (Oddanost se sklada ze tfi slozek: emocionalni, trvajici a normativni. Podobné Ize i u
angazovanosti vymezit emocionalni a racionalni pohled na ni.

®» Angazovanost pracovnikd je ovliviiovéna fadou faktord, mezi které Ize uvést napf.
leadership, pracovni spokojenost, odménovani, otevienou komunikaci ad.

» I vzhledem k vyznamu angazovanosti se do dnesni doby objevila Fada ndstroji pro jeji

hodnoceni, patfi k nim napf. dotaznik pracovni a osobni pohody UWES nebo dotaznik
spolec¢nosti Gallup.
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9 Pracovni vykon a jeho rizeni

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

» Charakterizovat koncepce hodnoceni ® pracovni vykon
pracovnik{ a fizeni pracovniho vykonu. » hodnoceni pracovnik{

» \/ymezit metody a nastroje uvedenych » hodnotici rozhovor
konceptd. ® fizeni pracovniho vykonu

» Na zakladé prikladl vymezit moznosti vyuZiti » dohoda o pracovnim
digitalnich technologii pfi hodnoceni vykonu
pracovnikl a fizeni pracovniho vykonu. » gamifikace

Devata kapitola programu se zabyva otazkami hodnoceni a Fizeni pracovniho vykonu, do
jejichz praktické realizace se v souCasnosti promitaji aspekty digitalizace. V oblasti méreni a
posuzovani vykonu pracovnikd se zpravidla rozliduji dvé& hlavni koncepce - hodnoceni
pracovnikd a Fizeni pracovniho vykonu.

9.1 Hodnoceni pracovniki

Systém hodnoceni je nastrojem zkvalitiovani pracovniho kolektivu v podniku, dosahovani
vy$siho vykonu a rozvoje schopnosti pracovnikl. Jeho vysledkem je uréeni jak pozitivnich
vlastnosti pracovnika, tak i rezerv ve vykonu a moznosti jeho dalSiho rozvoje (Dvorakova a
kol., 2012, s. 257).

Hodnoceni pracovnikd spociva ve:

»  zjistovani toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni Ukoly a pozadavky svého
pracovniho mista (své role), jaké jsou jeho pracovni chovani a vztahy ke
spolupracovnikim, zakaznikdm ¢&i daldim osobam, s nimiZ v souvislosti s praci ptichazi
do styku,

» sdé&lovani zjisténych vysledkl jednotlivym pracovnikim a projednavani té&chto vysledkd
S nimi,

» hledani cest ke zlepseni pracovniho vykonu pracovnika a v realizaci opatfeni, ktera
k tomu maji napomoci* (Koubek, 2015, s. 207-208).

Mezi nejdilezit&ji vystupy hodnoceni pracovnika patfi:

» Urcit droven pracovniho vykonu a kvality prace pracovnika a identifikovat potencidl jeho
vykonu.

» Urcit silné a slabé stranky pracovnika.
» Umoznit pracovnikovi zlepseni vykonu.

» Ziskat informace pro odménovani.

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava @



Lidské zdroje v digitalni spoleCnosti

» Identifikovat potieby zvySovani kvalifikace a moZnosti postupu.
» Zvysit droven motivace k vykonu, zvySovani kvalifikace, identifikaci s podnikovymi cili a
zvyseni loajality.

®» Ziskat zpétnou vazbu od pracovnikl (Dvorakova a kol., 2012, s. 258-259).

Jak je z vy$e uvedeného patrné, hodnoceni pracovnik{ slouzi nejen k identifikaci Grovné
vykonu, ale predevsim ke zvySeni Urovné vykonu a identifikaci moznosti rozvoje pracovnika
do budoucna.

Pro hodnoceni pracovnika lze formulovat nasledujici zasady:

» Hodnoceni provadi zpravidla pfimy nadtizeny, s vyjimkou vicezdrojovych systémd
hodnoceni.

» Hodnoceni vychazi z vysledkd za celé hodnotici obdobi.

® Proces se realizuje podle jednotnych metodickych zasad.

» \olba metody hodnoceni by méla odpovidat podminkdam a potrebam podniku.
» Hodnoceni se provadi zpravidla formou hodnoticiho rozhovoru.

» Po skonceni hodnoticiho cyklu projedna hodnotitel zavéry z hodnoceni se svym
nadrizenym (Dvorakova a kol., 2012, s. 259).

Mezi metody hodnoceni Ize zafadit napft. fizeni podle stanovenych cilG (MBO), srovnani se
standardnim pracovnim vykonem, hodnotici stupnice, metodu kritickych ptipadd, metodu
BARS, srovnani pracovnikl, sebehodnoceni, development centre, 360° zp&tnou vazbu ad.

Nejdilezit&j&i ¢ast systému hodnoceni predstavuje hodnotici rozhovor.

Pravé pFi hodnoceni pracovnikd dochézi ze strany manazerl k mnoha chybam, mezi které
Ize zaradit centraliza¢ni tendenci, predpojatost nebo zaujatost hodnotitele (efekt zakotveni),
kumulativni chybu (zatéz z minulosti), chybu kontrastu, negativistickou chybu, hald efekt,
chybu favorismu ad. (Dvorakova a kol., 2012, s. 266-278).

Pfipadova studie: Zachovani ro¢niho hodnoceni

Ackoli jiné spolecnosti upoustéji od ro¢niho hodnoceni vykonnosti, Facebook jde jinou
cestou. Vysledky prizkumu realizovaného touto spole&nosti ukazuji, ze 87 %
pracovnikl chtélo zachovat vykonnostni ratingy. V dlsledku toho se spole¢nost
rozhodla ponechat svij tradiéni systém Fizeni vykonnosti véetné ratingl. Spole¢nost
Facebook realizuje hodnoceni vykonnosti v Sestimési¢nim cyklu. Hodnoceni je
zalozeno na sebehodnoceni a pohledu nadfizeného a kolegl. Sestimési¢ni cyklus
hodnoceni koresponduje s rychle se ménici povahou podnikani.

Spole¢nost Facebook pomoci fady opatfeni zajistuje, aby jeji systém byl spravedlivy a
transparentni a podporoval rozvoj pracovnikl. Hodnotitelé uréuji ratingy tykajici se
specifickych dimenzi vykonnosti predtim, nez vytvofi celkovy rating vykonnosti.
Vzajemna hodnoceni pracovnikl jsou sdilena pracovniky navzdjem a jejich manazery.
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ManaZefi maji prehled o projektech pracovnikl a poskytuji pracovnikim zpé&tnou
vazbu a pfipadnou podporu. Manazeti se z(&astfiuji schlizek, kde spolu diskutuji sva
hodnoceni. Smyslem té&chto schlzek je snizovat rozdily mezi naro¢nosti hodnotiteld.
Celkové hodnotici ratingy jsou nasledné na zakladé vzorce konvertovany do
rozhodnuti o odméndch. Tento postup manazerlim umozfiuje soustiedit se na vlastni
hodnoceni vykonnosti nez na premysleni o rozdéleni odmeén.

Spolec¢nost Facebook vyuziva tzv. pruzné cile (tzv. cile 50:50). Jedna se o narocné
cile, u kterych je se stejnou pravdépodobnosti mozné, ze je pracovnici spini Ci
nesplni. Pravdépodobnost, ze bude pracovnik kazdy rok hodnocen stejnym celkovym
vykonnostnim ratingem, je pak pouze jedna ku trem.

Otazky:

1. Proc chtéli pracovnici spole¢nosti Facebook zachovat vykonnostni ratingy?
2. Ktera z ¢asti procesu Fizeni vykonnosti spolec¢nosti Facebook nejvice pfispiva
k jeho efektivité?

Zdroj: Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2019, s. 374

9.2 Rizeni pracovniho vykonu

Dnesni pojeti fizeni pracovniho vykonu vychazi z participace pracovnika na fizeni a
rozhodovani. Pracovnik by mé&l byt motivovan ke spole¢né formulaci pracovnich cild,
k aktivnimu Fedeni problému pfi jejich realizaci a rozvoji svych schopnosti a dovednosti.

Rizeni pracovniho vykonu Ize definovat jako ,systematicky proces zlep$ovani pracovniho
vykonu organizace pomoci rozvijeni vykond jedincl a tymQ" (Dvorakova a kol., 2012, s.
251). Jedna se o ,integrovanéjsi pfistup zaloZzeny na principu fizeni lidi na zakladé ustni
dohody nebo pisemné smlouvy mezi manazerem/nadfizenym a pracovnikem o budoucim
pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti potfebnych k tomuto pracovnimu vykonu"
(Koubek, 2015, s. 203).

Obecnym cilem fizeni pracovniho vykonu je nastolit kulturu vysokého vykonu tak, aby
jedinci a tymy prebirali odpovédnost za soustavné zlep$ovani podnikovych procest a svych
ptinosl, ¢ehoZ miZe byt dosazeno prostiednictvim propojovani individualnich a podnikovych
cilG (Dvoradkova a kol., 2012, s. 251). V praxi se jednd o tzv. kaskadovani cil@, tedy jejich
postupné rozpadavani se na nizsi Urovné (Blaha a kol., 2013, s. 52).

Efektivni Fizeni pracovniho vykonu je véci liniovych manazerd, je zaloZeno na sdileni
podnikovych cild a hodnot, musi byt vytvoreno specificky pro kazdy podnik a v neposledni
Fad& by mélo byt uplatnéno u véech pracovnikl (Dvordkovd a kol., 2012, s. 252).
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Konzultantska vyzva: Elektronicky nastroj na méreni vykonnosti

Spolec¢nost Retrofit nabizi kombinaci mobilni aplikace a osobniho koucovani s cilem
pomoci lidem dosahnout a udrzet si zdravi prospésnou télesnou hmotnost. Poskytuje
sluzby spole¢nostem, které se zajimaji o zlepdeni zdravi svych pracovnikd, a
organizacim z oblasti zdravotni péce, které propaguji zdravy Zzivotni styl u svych
pacientl. Sluzby spole¢nosti Retrofit mohou vyuzivat i individuaini zakaznici. U¢astnici
pouzivaji mobilni aplikaci, pomoci které sleduji svou spotrebu jidla, fyzickou aktivitu,
dobu spanku a hmotnost. Spole¢né se svym kouc¢em monitoruji pokrok pomoci
prehledu v aplikaci. Kou¢ nasledné vyuziva data o vykonnosti pro zajisténi cileného
koucCovani prostrednictvim online videopfrenosu.

Spole¢nost Retrofit zaméstnava témér 50 pracovnikl, pro které pouziva podobny
postup (uzivatelsky pfijemnou mobilni aplikaci zajistujici ¢astou zpétnou vazbu) pro
svlj systém méreni vykonnosti. Pdvodné spole¢nost realizovala hodnoceni

v pllroénim intervalu, ale pak zavedla aplikaci nazvanou TINYpulse Perform.

Pracovnici spole¢né se svymi manazery zadavaji své cile do aplikace. Jakmile
manazer zpozoruje vykon vztahujici se k pInéni cild, ktery chce zhodnotit, jednoduse
otevre aplikaci a pohybem po obrazovce vpravo zaznamena splnéni ocekavani,
pohybem nahoru piekroéeni oéekavani a pohybem dold nesplnéni oéekavani.
Pracovnici a manazefi mohou také pridavat komentare a nahravat dokumenty. Na
konci roku jsou pak v aplikaci k dispozici data, kterd predstavuji hodnotu Usili a
vysledkd kazdého jednotlivého pracovnika.

Jak doplfiuje Catalina Andrade, feditelka pro spokojenost pracovnikd u spoleénosti,
aplikace umoznuje okamzité hodnoceni. SniZzuje se pravdépodobnost, Ze by pracovnici
a manazefi mohli opomenout Uspéchy Ci problémy, které chtéji projednat, protoze
informace zaznamenavaji do aplikace bezprostiedné po dané udalosti. Tento postup
pomaha napliiovat olekavani spolecnosti, aby manazeri diskutovali se svymi
pracovniky jejich vykonnost alespon dvakrat mési¢né. Cilem je podporit angazovanost
pracovnikd a ,kulturu zdravi a spokojenosti®.

Otazky:

1. Jaké metody méreni vykonnosti byste navrhli jako vhodné pro systém, ktery
pouziva spole¢nost Retrofit?

2. Co byste doporudili manazeriim spole¢nosti, aby zpétna vazba pti osobnim setkani
s pracovniky byla efektivni?

Zdroj: Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2019, 375-376

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava



Lidské zdroje v digitalni spolecnosti

Mezi hlavni faze procesu Fizeni pracovniho vykonu patfi:

Definovani role pracovnika.

Projednani a uzavreni Ustni dohody nebo pisemné smlouvy o pracovnim vykonu.
Projednani a uzavieni dohody o rozvoji schopnosti pracovnika.

Rizeni pracovniho vykonu v priibé&hu obdobi.

Zavérecné prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu (Koubek, 2015, s. 205).

DlleZitym prvkem tohoto pfistupu jsou dohody o pracovnim vykonu. Jejich smyslem je
urcit cile, kterych je tfeba ve stanoveném obdobi dosahnout, vymezit potfebné prostiedky a
kompetence a také zplsob odmény dle stanoveného cile (Dvorakova a kol., 2012, s. 255).

Cviceni: Gamifikace

Vyhledeijte si ¢lanek ,Herni Uspéchy si budeme brzy psat do Zivotopist, fika odbornik®
na serveru iDnes.cz, prostudujte si jej a zpracujte nasledujici Ukoly.

Ukoly:

1. Co rozumite pod pojmem ,gamifikace"?

2. Jak souvisi gamifikace s fizenim pracovniho vykonu?

3. Navrhnéte, jakym zplsobem by bylo mozné vyuzit prvky gamifikace v organizaci,

ve které plsobite.

Zdroj: Tomanka, 2020
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Otazky k zamysleni

» V &em se li&i koncepce hodnoceni pracovnik{ a fizeni pracovniho vykonu? Jaké jsou
mezi nimi souvislosti?

» Co znamend kaskadovani cild? Jakym zplsobem jej Ize aplikovat pfi Fizeni pracovniho
vykonu?
» Co je smyslem dohody o pracovnim vykonu?

» Jakym zpUsobem Ize aplikovat gamifikaci pfi fizeni pracovniho vykonu?

» Hodnoceni pracovnik( slouzi nejen k hodnoceni préace odvedené pracovnikem, ale

predevéim k rozvoji pracovnikd a podpote dosahovani vyssiho vykonu.

» Pro Ucely hodnoceni pracovnikl Ize vyuzit Fadu metod, napt. metodu BARS,
sebehodnoceni ad. Vyznamnou ¢asti systému hodnoceni je hodnotici rozhovor.

= Rizeni pracovniho vykonl se opird o Fizeni lidi na zakladé dohody o pracovnim vykonu
mezi nadfizenym a pracovnikem a systematicky sméruje ke zlepSovani pracovniho
vykonu organizace.

» Cilem fizeni pracovniho vykonu je prispét ke stavu, kdy pracovnici pfevezmou
odpovédnost za soustavné zvySovani svého pfinosu.

= Gamifikace predstavuje aplikaci hernich principd i v jinych oblastech neZ hrach
samotnych. Ve firemnim prostiedi ji Ize vyuzit napf. pfi fizeni pracovniho vykonu nebo
vybé&ru pracovnikd.
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10 Vzdélavani pracovniku v kontextu
Prumyslu 4.0

Cile kapitoly: Klicové koncepty:
» \/ymezit oblasti a faze vzdé&lavani pracovnikl » vzdé&lavani pracovniki
v organizacich. » vzdélavani dospélych
» Pfiblizit metody vzdélavani a moznosti ® rozvoj
hodnoceni efektivity vzdélavaciho procesu. » faze vzdélavani
» Predstavit trendy a tendence ve vzdélavani pracovnik{
pracovnikl v kontextu digitalni spole¢nosti a ®» metody vzdélavani
Primyslu 4.0. » Kirkpatrickdv/PhillipsQv

model

Vyznam vzdélavani v kontextu rychle se rozvijejiciho prostiedi neni nezbytné zdlrazfiovat.
Posledni kapitola programu se kromé vymezeni zakladnich koncepcnich premis vzdélavani
pracovnikl v organizacich zamé&Fuje na tendence ve vzd&lavani, které se zadinaji projevovat
v souvislosti s Primyslem 4.0.

10.1 Oblasti odborného vzdélavani

Vzhledem k zamé&Feni tohoto textu je ddleZité poznamenat, Ze se vzdélavani dospélych
lisi od uceni déti tim, ze:
» jednorazova skoleni na rychlé zafixovani védomosti jim zpravidla nestaci,
M 7 .. v v . 2 . e 7 .71 O
» jen zcela vyjimecné aplikuji informace ze studijnich materialu,
® naopak nové véci absorbuji nejlépe akci a prozitkem,
» musi mit prilezitost ucit se z chyb,

» potfebuji pravidelnou zpétnou vazbu ke svému pokroku a nastroje k sebekontrole®
(Dvorakova a kol., 2012, s. 284).

Lze rozliSit dvé zakladni oblasti vzdélavacich aktivit: vzdélavani a rozvoj.

Vzdélavani je ,proces, pfi némz lidé ziskavaji anebo rozviji specifické dovednosti, znalosti,
schopnosti a postoje potfebné pro kompetentni vykon na jejich soucasné pracovni pozici®.
(Bldha a kol., 2013, s. 122). Podniky se zpravidla orientuji na oblast odborného
vzdélavani, kterd zahrnuje proces pripravy na povolani, formovani na urcité zaméstnani
orientovanych znalosti a dovednosti a pfizplisobovani ménicim se pozadavkdm pracovniho
mista. Konkrétné sem lze zaradit:

®» adaptaci, tedy vzd&lavani novych pracovnikd;
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» doskolovani (prohlubovani kvalifikace), kdy se jedna o ,proces ptizptisobovani znalosti a
dovednosti pracovnika novym poZzadavkdm jeho sou¢asného pracovniho mista“. Tyto
zmeény jsou vyvolany zménami technologie, trhu, rozvojem metod fizeni ad.;

» preskolovani (rekvalifikaci), kdy si Clovék osvojuje nové povolani, pracovni schopnosti,
které se odliSuji od dosavadnich.

Dalsi oblasti je oblast rozvoje. Jedna se o ziskavani znalosti a dovednosti, které jdou nad
ramce pozadavkd soucasné pracovni pozice pracovnika. Rozvoj se vice zamé&fuje na budouci
uplatnitelnost a kariéru pracovnika, formuje i jeho osobnost (Koubek, 2015, s. 255-257).
Podobné vnimaji rozvoj i Blaha a kol. (2013, s. 122) jako ,vyvojovy proces, ktery umoznuje
progresivné postupovat ze souc¢asného stavu znalosti, dovednosti a schopnosti k stavu
budoucimu, v némz je zapotrebi vysSsi Urovné nasich znalosti, dovednosti a schopnosti.
Jedna se o vzdé&lavaci aktivity zamé&rené na ptipravu zaméstnancl pro $iréi, odpov&dnéjsi a
narocnéjsi pracovni ukoly".

Cviceni: Vzdélavani u spolecnosti LinkedIn

LinkedIn je nejvétsi profesni internetova sit. Spole¢nost LinkedIn se snazi podporovat
své pracovniky tak, aby rozvijeli své znalosti a dovednosti. KliCovymi aspekty kultury
spolecnosti jsou transformace a spoluprace. Novi pracovnici obdrzi tzv. mapu, ktera
obsahuje seznam tydennich cinnosti, které jsou nezbytné pro dosazeni cilové
produktivity jiz béhem prvnich tficeti dnd. Transformaéni pldan umozfiuje pracovnikdm
zlepsit se na své soucCasné pozici a uvazovat o své budou kariére. 70 % vzdélavacich
aktivit ve spolecnosti si Fidi sami pracovnici, coz znamena, ze pracovnici vyhledavaji
informace v zavislosti na svych potfebach a v kontextu prace, kterou vykonavaji,
nebo v souladu se zamyslenym kariérnim postupem. Vétsina informaci je dostupna
online. Prostfednictvim programu LearnIn mohou pracovnici hledat relevantni
informace. 30 % vzdélavacich aktivit se odehrava v ucebnach, a to v zavislosti na
potfebé& fedeni redlnych problémd. Pracovnici se u¢i pomoci interakce v tymech,
sledovénim videi, zpracovanim kontrolnich testd znalosti a zapojovanim do
praktickych aktivit, které jsou zamérené na realné obchodni situace. Sdili napady

v ramci diskuznich platforem a kazdy tyden se setkavaji se Skolitelem, se kterym
diskutuji vzdélavaci uspéchy.

Ukoly:

1. Hodnotite pristup spole¢nosti LinkedIn ke vzdé&lavani pracovnikl jako strategicky?

2. 70 % vzdélavacich aktivit ma neformalni charakter a 30 % formalni vCetné
vzdélavani v ucebnach. Hodnotite tuto strukturu vzdélavacich aktivit jako
spravnou?

3. Byl by podobny vzdélavaci program vyuzitelny ve spole¢nosti, ve které plsobite?
Které z prvkl by byly vyuZitelné a které nikoli?

Zdroj: Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2019, s. 315
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V souvislosti s digitalnim prostfedim je vhodné zminit pojem ,digitalni gramotnost", kdy pro
podporu nadstavbové Grovné digitalni gramotnosti je mozné vymezit tfi cesty:

» formalni vzdélavani, tedy doplnéni obsahu studia o digitalni témata,
» npeformalni vzdélavani, tedy formy celozivotniho vzdélavani,

» samostudium (Veber a kol., 2018, s. 92).

10.2 Faze vzdélavani pracovniki

Vzdélavani pracovniki by mélo probihat systematicky v nékolika fazich.

Prvni fazi je identifikace potieby vzdélavani. Identifikace takové potreby je dost narocny
Ukol, protoze kvalifikace a vzdélani jsou obtizné kvantifikovatelné vlastnosti ¢lovéka.
Obtizné se stanovuji kvalifikaéni pozadavky pracovnich mist, obtizné se méfi a stanovuje
soulad mezi pozadavky pracovniho mista a pracovnimi schopnostmi zaméstnance a neméné
obtizné je stanovit vztah mezi kvalifikaci zaméstnance a vysledky jeho prace.

Pfi identifikaci potfeb vzdélavani tedy zjistujeme kompetence potfebné k vykonu funkce
(profese) a porovnavame je se souc¢asnou Urovni kompetenci pracovnikt. Rozdil mezi
pozadovanou kompetenci a Urovni pracovnika pak predstavuje potfebu vzdélavani.

Velmi dilezitym podkladem byvaji pro identifikaci potifeby vzd&lavani materidly
pravidelného hodnoceni zaméstnancd, tedy hodnoceni jejich vykonu.

Druhou fazi je planovani. V této fazi sestavime plan vzdélavani neboli cile pro jednotlivé
skupiny zamé&stnancl. Zvolime priority, coZ jsou ty cile, které jsou z hlediska vykonnosti
Gtvaru nebo firmy nejdllezit&jsi.

Treti fazi je realizace. Uskutecnime firemni vzdélavaci akce nebo zacneme jednat

s externimi institucemi a vybereme nejvhodnéjsi nabidky. Volime takovou formu vyuky,
kterd je nejvhodné&jsi z hlediska cill, kterych mé byt dosaZeno i z hlediska sloZeni a Grovné
Gc¢astnika.

Posledni, ale o to vice narocnou fazi je hodnoceni. V ramci této faze zhodnotime vysledky
vzdélavacich akci. Porovname vysledky vzdélavacich akci s cili vzdélavani. Hodnoceni se
stane vychodiskem pro zaméreni dalsiho vzdélavani ve firmé (Koubek, 2015, s. 261-276;
Dvorakova a kol, 2012, s. 285-297).

Jednim z pFistupl k hodnoceni vzdélavacich aktivit je KirkpatrickGv/PhillipsGv model, ktery
vyhodnocuje rlizné parametry spojené s efektivitou vzd&lavani. Je zalozen na nasledujicich
urovnich:

» (roven reakce - Ucastnici hodnoti spokojenost se vzdélavacim programem a lektorem, a
to nejéast&ji pomoci dotaznikl spokojenosti a cilové zamé&tené diskusni skupiny,

» (roven uceni — posuzuje se, jaké dovednosti UcCastnici ziskali a k jakym zménam
v postojich u nich doslo, nejCastéji jsou pouzivany testy pred uskutecnénim programu a
s urcitym odstupem po jeho ukonceni, dotazniky, pfipadové studie a projekty,
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® (roven chovani - zkoumame, nakolik UCastnici uplatiuji ziskané znalosti, dovednosti a
postoje pfi vykonu prace, pricemz vhodnymi metodami jsou metoda 360° zpétné vazby,
development centre, strukturované rozhovory, pozorovani pfi praci ad.,

» Uroven vysledk( - jedna se o posouzeni vlivu vzdélavani na vykonnost organizace,
hodnoceni musi byt zalozeno na zkoumani pred vzdélavanim a po ném,

® (roven navratnosti investic - na této Urovni se porovnavaji financni pfinosy
s vynalozenymi naklady podle vzorce [(pfinosy — naklady)/naklady]x100.

Pro hodnoceni efektivity a stavu vzdélavani lze pouzit i dalsi ukazatele, jako jsou podil
pro$kolenych zamé&stnancl za rok, primérny pocet hodin $koleni jednoho G&astnika za rok,
prdmérné naklady na jednu hodinu $koleni jednoho G&astnika ad. (Blaha a kol., 2013,

s. 131-133).

Za strategické prvky procesu vzdélavani jsou povazovany hranic¢ni faze, tedy identifikace
potieb a hodnoceni (Dvorakova, 2012, s. 285).

Konzultantska vyzva: Zeigler Automotive

Spolecnost Zeigler Automotive Group méla zdjem o expanzi. Plan prezidenta
spolecnosti Aarona Zieglera spocival kromé intenzivniho naboru ve vzdélavacim
programu zamé&Feném na rozvoj schopnosti a podporu shody hodnot pracovnikd
s hodnotami spolec¢nosti.

Spole¢nost zalozZila vzdélavani na kombinaci vyuky v uc¢ebné a videonahravek. Od
obchodnikd spole¢nosti se oéekava, e budou sledovat tfi vzdélavaci videa denné.
Maji k dispozici online knihovnu s vice nez 2 000 videi, které jsou kategorizovany
podle stupné narocnosti. Kazdé video ma pét az sedm minut a je moderovano
Feditelem spole¢nosti, feditelem pro rozvoj talentd nebo externim $kolitelem. Po
zhlédnuti videa absolvuji pracovnici test pro ovéreni pochopeni problému. Vzdélavani
na zakladé videi je Casové flexibilni. Vyuka v u¢ebné se kona jednou za mésic ¢i dva a
umozfiuje hlubsi ponoteni do problémd.

Novi pracovnici navic absolvuji orientacni program, ktery zahrnuje oblast tymové
prace, sluzeb zakaznikim a historie spole¢nosti. Specialni vzdélavani absolvuji také
pracovnici pfipravovani pro povyseni, ktefi se za timto ucelem setkavaji jednou za
dva mésice v Ustredi spolecnosti.

sV v

Dopady vzdélavaciho programu se projevuji v nizsi mire fluktuace, vyssim objemu
prodejd na pracovnika a expanzi spole¢nosti.

Otazky:

1. Predpokladejme, Ze mate za Ukol prfipravit proces hodnoceni potreby vzdélavani
pracovnikl. S jakymi informacemi byste pro tento G&el pracovali?

2. Jaké dalsi metody byste spole¢nosti doporucili pro doplnéni vzdélavaciho

programu?

Zdroj: Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2019, s. 317
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10.3 Metody vzdélavani pracovniki

Pro realizaci vzdélavacich aktivit Ize vyuzit velké mnozstvi metod, které se zpravidla ¢leni na
metody vzdélavani pri vykonu prace (on-the-job), mimo vykon prace (off-the-job) a
na rozhrani mezi pracovistém a mimo pracovisté (on-the-job-rim) (Dvordkova a kol.,
2012, s. 292). Vybrané metody jsou prehledné uvedeny v tabulce.

Tabulka 8: Metody vzdélavani

On-the-job-rim Off-the-job
instruktaz pri vykonu prace; | pracovni porady; prednaska (s diskuzi);
asistovani, stinovani; prace | samostudium, distancni seminar; demonstrovani
na projektu; povéreni vzdélavani; on-line skolici (instruktaz mimo vykon
Ukolem, samostatné vedeni | programy; interni a externi | prace); workshop, feseni
projektu; rotace prace, konzultace, poradenstvi; pripadovych studii;
cross training; rozsifovani a | action learning; trainee brainstorming, brainwriting;
obohacovani pracovnich programy simulace; hrani roli;
Ukol{; coaching, mentoring, assessment centre; outdoor
counselling training; adventure

education

Zdroj: Dvorakova a kol., 2012, s. 292

Noe, Hollenbeck, Gerhart a Wright (2019, s. 289) dale uvadéji skupinu metod hands-on.
Jednd se o metody, které vyzaduji, aby byl vzdélavany pracovnik v rdmci vzdélavani aktivné
zaangazovany. Zahrnuji sem simulace, obchodni hry a studie, interaktivni video ad.

V sou&asnosti se rozviji také distanéni vzdélavani, které miZe zahrnovat telekonference
ve smyslu synchronni vymeény informaci a dat mezi jednotlivci a skupinami, ktefi sidli na
geograficky odliSnych mistech, nebo webcasting, coz pfedstavuje online vyuku
prostfednictvim zivého vysilani. Mezi dalsi moderni metody lze zaradit vyuziti virtudini
reality, avatarQ (pocitatového vyobrazeni postav, které pfedstavuji imaginarni $kolitele,
spolupracovniky & zékazniky pti rlznych simulacich), hrani her a e-learning (Noe,
Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2019, s. 288-294).

Volbu konkrétni metody mdze ovlivnit celd fada kritérii, jako jsou oblast vzdélavani,
charakter vykonavané prace, pozadovany vystup apod.
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Pfipadova studie: Uceni prostiednictvim hrani

Spolecnost GameStop se zabyva prodejem her, elektroniky a bezdratovych zatizeni,
celosvétové v ni pracuje 18 000 pracovnikl. V&tsina novych pracovnikl u spole&nosti
ma jiz zkusenosti s technologiemi a trendy, které ovliviiuji herni trh, mnohdy se jedna
o zakazniky spolecnosti. Pravé jejich nadseni pro hry je prvkem, ktery ma odliSovat
GameStop od jinych prodejcu.

Vzdélavani je pro spole¢nost velmi dilezité, b&hem prazdninového obdobi
zamé&stnava az 25 000 pracovnikl na kratkodobé Gvazky. Vzdé&lavani pfispiva k tomu,
aby novi pracovnici poskytovali konzistentni sluzby zakaznik(m. Vzdélavani ve
spolec¢nosti se nezaméruje az tak na informace o samotnych hrach, jako spiSe na
interakci se zdkazniky a pochopeni jejich potreb.

Spolecnost pouziva tzv. program Level Up. Jde o online vzdélavaci program zalozeny
na hrani. Umozfiuje pracovnikiim absolvovat kurzy svym tempem, ziskavat body a
odznaky na zékladé zvladnuti rdznych kompetenci a postupovat do dal$ich kol.
Vyukové mise spocivaji ve ¢teni dokumentd, sledovani videi a zpracovani kviz. Mise
netrvaji déle nez 30 minut. Po zvladnuti urcité urovné je odemknuta dalSi droven
kurzu. Také manazefi jsou vzdélavani v mentorovani a koucovani pracovnikd.

Program Level Up dosahl pozitivnich vysledkd. Bylo dosaZeno vysoké tGrovné
spokojenosti zakaznikl a pracovnici se citi pfipraveni pro svou praci.

Otazky:

1. Bylo by vhodné doplnit online program Level Up o urditou formu osobniho
vzdélavani a koucovani?

2. Které prvky programu Level Up pfispivaji k jeho efektivité?

3. Bylo by mozné nékteré prvky vzdélavani zalozeného na hrani implementovat
v organizaci, ve které plsobite?

Zdroj: Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2019, s. 269, 313

10.4 Vzdélavani pracovnikl v digitalni spolecnosti a v kontextu Pramyslu 4.0

Digitalni pracovni prosttfedi ovlivni pozadavky na kvalifikaci pracovnikl predev&im
v nasledujicich oblastech:

» profesionalni dovednosti - ptjde hlavné o dovednosti vztahujici se k informa&nim
technologiim a software s vyuzitim v automatizovanych systémech vyroby, v nékterych
pfipadech také o znalosti o programovani velkych datovych souborl a robotd,

» data a projekt management - na vyznamu ziskaji dovednosti tykajici se spravy datovych
databazi,

» mékké dovednosti - predevsim pljde o komunikativni, socidlni a organizaéni schopnosti,
schopnost tymové prace ad.
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» metakompetence - ochota dale se vzdélavat, otevienost k novinkam, kreativita,
samofizeni, spolehlivost ad. (Veber a kol., 2018, s. 86-87).

Transformace smérem k digitalni spoleCnosti se projevi v narocich na digitalni
gramotnost, kterou lze vymezit jako ,schopnost ¢lovéka, ktera jej nelimituje [...] pfi
efektivnim vykonavani Gkold v pracovnim Zivot&. Digitalni gramotnost se projevuje

v pouzivani digitalnich zafizeni, zvladani sitovych pFipojeni, zapojeni do socidlnich siti. Dale
se mUZe jednat o schopnost kritického mysleni, komunikaéni schopnosti, respektovani
etickych norem ad. (Veber a kol., 2018, s. 91).

V rémci technologicky orientovaného pfistupu Priimyslu 4.0 se akcentuji nejen technické a
digitalni dovednosti, ale také mé&kké dovednosti pracovnik{, tedy dovednosti komunikaéni,
interpersondlni a interkulturni. Ddraz bude kladen na interdisciplinarni pojeti vzdélavani tak,
aby technicti odbornici disponovali sociadlnimi a komunikac¢nimi dovednostmi a humanitni
odbornici zase technologickymi a informatickymi zaklady. Z reser&e odbornych zdrojt
vyplyva, Ze se mezi pozadované kompetence v Primyslu 4.0 fadi:

» ochota se neustdle vzdélavat,

» interdisciplindrni znalosti,

» flexibilita a adaptabilita,

» interpersonalni a komunikacni dovednosti,
» jazykové a kulturni dovednosti,

» systémové a kritické mysleni,

» Siroka znalost informacnich technologii,

® jnovativnost (Manak, Manakova, 2018, s. 242).

Posun v pojeti vzdélavani v kontextu Primyslu 4.0 Ize znazornit pomoci nasledujici tabulky.

Tabulka 9: Srovnani konvencniho vzdélavani a vzdélavani pro Industrie 4.0

Konvencni vzdélavani Vzdélavani pro Industrie 4.0
Tradi¢ni | tradi¢ni vyuka - pfednasky, | tradi¢ni vyuka
vyuka prezentace, cviceni, samostudium
seminare, tymova prace orientace na praxi
samostudium rozvoj kompetenci - od orientace na pracovni pozici
orientace na praxi k orientaci na pozadavky
rozvoj kompetenci - SW tréninky
orientace na pracovni pozici | uZivatelské programy
Digitalni | propojena (provazana) propojena (provazana) vyuka
vyuka vyuka materidly pro distancni studium, lektor na videu,
materialy pro distancni virtualni u¢ebny
studium, lektor na videu, expertni systémy a databdaze (platformy) védeckych
virtualni u¢ebny informaci
expertni systémy a diskuzni féra
databaze (platformy) oteviené vzdélavaci zdroje, sdileni vyukovych
védeckych informaci materiall
socialni skupiny, zapojeni do siti
mobilni uceni
eAssessment

Zdroj: Veber a kol., 2018, s. 94
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Poznatky z aktualniho vyzkumu: Holisticky pristup k Fizeni lidskych zdrojt
v Primyslu 4.0

Hecklau s tymem spolupracovnikd identifikovali poZzadované kli¢ové kompetence pro
pracovniky v Primyslu 4.0:

» technické kompetence (technické dovednosti, porozuméni procesiim, pové&domi o
IT bezpecnosti ad.),

» metodologické kompetence (kreativita, podnikatelské myé&leni, feSeni problémd a
konfliktl, rozhodovani ad.),

» socialni kompetence (interkulturni dovednosti, jazykové dovednosti, schopnost
tymové prace, dovednosti v leadershipu ad.),

» osobni kompetence (flexibilita, motivace k uceni, schopnost pracovat pod tlakem
ad.).

Otazky:

1. Souhlasite s identifikovanymi klicovymi kompetencemi?
2. Co z uvedenych informaci vyplyva pro vzdé&lavani pracovnikl v kontextu Primyslu
4.07?

Zdroj: Hecklau, Galeitzke, Flachs, Kohl, 2016, s. 4
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Otazky k zamysleni

» Jak vnimate rozdil mezi vzdélavanim a rozvojem? Uvedte priklady.

» Které faze lze vymezit v rdmci procesu vzdélavani pracovnik(? Je véem fazim
vénovana naleZitd pozornost v organizaci, ve které plsobite?
» Uvedte nékteré moderni metody, které Ize vyuZit pfi vzdélavani pracovnikd.

» Jaké kompetence pracovnik( nabyvaji a zfejmé& budou nabyvat na vyznamu
v souvislosti s digitalnim prostfedim a Priimyslem 4.0?

» QOdborné vzdélavani zahrnuje ziskavani kompetenci v souvislosti s uréitym povolanim,
zameéstnanim ¢i konkrétnim pracovnim mistem. Oproti tomu aktivity rozvoje
pracovnika se zaméruji na kompetence presahujici rdmec soucasné pracovni pozice.

» Proces vzdé&lavani pracovnik( probihad v nékolika fazich, kterymi jsou identifikace
potreby vzdélavani, planovani, realizace a hodnoceni vzdélavani. Pro Ucely hodnoceni
vzdé&lavaciho procesu se nabizi napt. KirkpatrickGv/PhillipsGv model.

» Metody vzdélavani pracovnikl Ize &lenit do skupin metod on-the-job, off-the-job &i
hands-on. Mezi soutasné pristupy ke vzdélavani pracovnikl Ize zafadit nap¥. distanéni
vzdélavani, e-learning Ci vyuziti virtualni reality.

» Soucasné prostfedi ma za nasledek zvySovani narokl na technické kompetence véetné
digitalni gramotnosti. Ruku v ruce s tim je ovéem kladen dlraz i na mé&kké dovednosti
pracovnikd.

» Mezi pozadované kompetence v kontextu Primyslu 4.0 se fadi napf. ochota neustale
se vzdélavat, interdisciplindrni znalosti, flexibilita, systémové mysleni ad
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