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Cilem pfedmétu je seznamit s cili a Ukoly fizeni lidskych zdroji
Vv organizaci, s jeho metodami a nastroji i S hlavnimi trendy jeho vyvoje.
K hlavnim tématiim kurzu patii tloha a specifika tizeni lidskych zdroji
v kontextu managementu organizace, manazerské kompetence pro
fizeni lidskych zdroji, pfijimani a adaptace pracovnikil, zadavani a
kontrola pracovnich ukoll, fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu,
motivace, odménovani a vzdélavani zaméstnancii, personalni strategie
podniku, personalni pldnovani, vztah liniového a personélniho fizeni a
tvorba persondlni organizace (systemizace) podniku.

Po uspésném absolvovani predmétu student:

20.1 rozumi uloze a odpovédnosti fizeni lidskych zdrojii v organizaci,
20.2 zvladé manazerské kompetence pro fizeni lidskych zdrojt véetné
pracovné-pravniho ramce fizeni lidskych zdroji,

20.3 tidi personalni ndklady a personalni controlling,

20.4 rozumi zésadam tvorby persondlni organizace a vytvaii personalni
strategii a personalni plan organizace,

20.5 vymezi pracovni mista a fidi pfijimani a adaptaci pracovnik,
20.6 rozumi ptredpokladiim zadévani, delegovani a kontroly pracovnich
ukold,

20.7 dokéze vytvorit systém fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancu,

20.8 rozumi pozadavkiim motivace a odménovani pracovnikii,
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Osnova ptredmétu

20.9 vytvoti systém odménovani, jeho pevné i vykonové slozky véetné

zamestnaneckych vyhod,

20.10 rozumi pozadavkiim zaskoleni i dalSiho vzd¢lavani a rozvoje

pracovnikii a dokaze planovat, realizovat i hodnotit podnikové

vzd¢lavani,

20.11 rozumi vyznamu a nastrojim komunikace v organizaci, umi fesit

konfliktni situace a predchazet jim,

20.12 chape podstatu, vyznam i nastroje tvorby organizac¢ni kultury.

Piednasky

1. Zakladni cile, principy, specifika a trendy fizeni lidskych zdroji

v organizaci. (20.1)

2. Manazerské kompetence pro fizeni lidskych zdrojl, pracovné-pravni

radmec zaméstndvani a ftizeni lidskych zdrojt, kolektivni vztahy.

(20.2)

Pracovni trhy, poptavka po praci a nabidka prace, trzni mzda. (20.3)

Vymezeni a popis pracovnich mist, personalni systemizace podniku.

(20.5)

Typologie pracovniku. (20.11)

Nové trendy v ziskavani a vybéru pracovniku. (20.5)

Best practice v pfijimani a adaptaci pracovniki. (20.5)

Zadavani, delegovani a kontrola pracovnich ukolu. (20.6)

9. Nové trendy v fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu. (20.7)

10. Pracovni motivace a jeji typy. (20.8)

11. Odmeénovani zaméstnanct, tvorba mzdovych stupnic. (20.9)

12. Metody a nastroje vykonového odménovani. (20.9)

13. Zaméstnanecké vyhody. (20.9)

14. Trénink a rozvoj pracovnikii, jeho metody a hodnoceni. (20.10)

15. Ptiprava a rozvoj manazerd. (20.2)

16. Komunikace v organizaci a na pracovisti. (20.11)

17. Pracovni tymy a jejich fizeni. (20.11)

18. Prevence a feSeni konflikti a stresu v organizaci. (20.11)

19. Pracovni spokojenost, pii¢iny a feSeni fluktuace zaméstnanci.
(20.11)

20. Organizacni kultura, jeji tvorba a zmény. (20.12)

21. Personalni strategie a personalni planovani. (20.2)

22. Rizeni personalnich nékladd a personalni controlling. (20.3)

23. Personalni rizika organizace. (20.2)

24.Tvorba a vlastnosti personalni organizace, personalni racionalizace

a propousténi zaméstnanci. (20.4)

25. Leadership v organizaci. (20.2)

26. Eticka dimenze a jeji specifika v oblasti fizeni lidskych zdroju.
(20.1)

B w

©No G

Seminaf

1. Pracovné-pravni rdmec zaméstnavani a tizeni lidskych zdroji —
ptiklady z praxe. (20.3)

2. Ziskavani a vybér pracovniki — analyza konkrétniho piipadu
z praxe. (20.5)

3. Prijimani a adaptace pracovnikli — rozbor ptipadt z praxe. (20.5)



Organizacni
formy vyuky

Komplexni
vyukové metody

Studijni zatéz

8.

9.

. Rizeni a hodnoceni pracovniho vykonu — zhodnoceni ptikladt

z praxe. (20.7)

Pracovni motivace a jeji typy — analyza motivacnich systémi
konkrétni firmy. (20.8)

Odmeénovani zaméstnanct, tvorba mzdovych stupnic — rozbor
systému odménovani vybrané firmy. (20.9)

. Metody a nastroje vykonového odménovani — analyza praktickych

ptipadu. (20.9)

Zaméstnanecké vyhody — komparace zaméstnaneckych vyhod
nékolika firem. (20.9)

Trénink a rozvoj pracovnikil, jeho metody a hodnoceni — analyza
systému vzdé€lavani vybranych firem. (20.10)

10.Ptiprava a rozvoj manazerd — srovnani nékolika firem. (20.2)
11.Komunikace na pracovisti — praktické ukazky a jejich rozbor. (20.11)
12.Pracovni tymy a jejich fizeni — prakticky nacvik tvorby tymu. (20.2)
13.Zpracovani ptipadové studie z oblasti fizeni lidskych zdroji na

zakladg vlastni volby tématu. (20.1-20.12.)

prednaska, seminar

frontalni vyuka

projektova vyuka

skupinova vyuka - kooperace

brainstorming

kritické mysSleni

samostatnd prace — individudlni nebo individualizovana ¢innost
vyuka podporovana multimedidlnimi technologiemi apod.

Pocet hodin za semestr

Aktivita Prezenéni = Kombinovana
forma forma

Ptiprava na pfednasky 26 0
Efti(l;)rr;\l/a na seminar, cviceni, 16 126
Ptiprava seminarni prace 15 15
Ucast na prednaskach 52 0
Utastna . . 26 24
seminafi/cvicenich/tutoridlu/exkurzi

Pfiprava na zavére¢ny test 37 37
Zaverecny test 1 1
Ptiprava na prezentaci 4 4
Prezentace 1 1
Celkem: 208 208
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Literatura
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2 Priprava na prednasky

2.1 Zakladni cile, principy, specifika a trendy vizeni lidskych

zdrojit v organizaci

Kli¢ova slova
Podnikové zdroje, lidské zdroje, management lidskych zdroj, cile managementu lidskych

zdrojt, oblasti fizeni lidskych zdroji, specifika fizeni lidskych zdrojt, personalni procesy

Cile kapitoly
Vysvétlit cile a ulohu fizeni lidskych zdrojti v organizaci, objasnit specifika fizeni lidskych
zdrojl ve srovnani s jinymi oblastmi podnikového fizeni, vysvétlit vyvojové trendy fizeni

lidskych zdrojl a jejich priority v zavislosti na vyvoji ekonomiky i jednotlivych podnikd.

Vystupy z uceni

» 20.1 rozumi loze a odpovédnosti fizeni lidskych zdroji v organizaci

Abstrakt

Zakladnim cilem fizeni lidskych zdroji v organizaci je ptispét k dosahovani podnikovych
cili na zaklad€¢ ziskavani, stabilizovani, motivovani, rozvoje a optimalniho vyuZivani
lidskych zdrojli organizace. K hlavnim oblastem fizeni lidskych zdrojl patii tvorba naplné
pracovnich mist, vybér, pfijimani a adaptace zaméstnancu, fizeni pracovniho vykonu,
odménovani a motivace zaméstnanctl, zaskoleni a dalSi rozvoj zamé&stnancii, organiza¢ni
rozvoj, tvorba organiza¢ni kultury a personalni controlling.

Vychodiskem ftizeni lidskych zdroji v organizaci je znalost pracovné-pravni a dalsi obecné
platné regulace, o kterou se zamé&stnavani pracovniki opird, schopnost vytvaret, prosazovat
a vyuzivat vnitrofiremni pravidla fizeni lidskych zdroji v jednotlivych oblastech jejich
fizeni, pfispivajici k posileni efektivity i1 sjednoceni postupi personalniho managementu, a
znalost zasad a metod fizeni a vedeni lidi, opirajici se 0 principy psychologie prace a fizeni.
Ke specifikiim managementu lidskych zdroji patii rozdéleni odpovédnosti za toto fizeni

mezi liniovy management a specializovany management lidskych zdrojt. Liniovi manazeti
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jsou odpovédni za vykon persondlnich funkci a rozhodnuti, persondlni manazeti za jeho
metodickou pfipravu, kontrolu a interni poradenstvi.

Rizeni lidskych zdrojt, které se v poslednich letech nejen ve svété, ale i u nas rychle méni a
rozviji, a k jeho novym cilim, kompeten¢nim oblastem, ale i metodam a nastrojim, se stale
vice fadi i navrhovat, zavadét a zdokonalovat persondlni a organizacni opatfeni zvySujici
podnikovou vykonnost, a to na zdklad¢ SirSiho porozuméni podnikovym procestim. S
proménou cili fizeni lidskych zdrojii se méni i jeho pfistupy a metody stejné tak jako jeho
pojmy a jejich vyznamy.

Na rozdil od starsi koncepce personélniho fizeni, zalozené pfevazné na vykonu spravnich,
administrativnich a organizac¢nich ¢innosti, vychazi moderni koncepce fizeni lidskych zdrojt
z rustu vyznamu lidskych zdroji souvisejiciho nejen s rostoucimi néklady a investicemi
smétujicimi do oblasti lidskych zdroj, ale 1 zvySujicim se vyznamem schopnosti, motivace
a osobni flexibility pracovnikii pro vykon organizaci a efektivitu vyuziti ostatnich zdroji
podniku. Je spojena i se silici konkurenci na pracovnich trzich, které zaméstnavatelské
organizace museji Celit.

Vyznam fizeni lidskych zdroji tak vede k pfesunu vétSiny jejich strategickych funkei -
predevsim funkci spojenych s fizenim vykonu a rozvojem zaméstnanct, tj. funkci, jez jsou
nositelem ptidané hodnoty - na liniové manaZery organizaci, podporované v téchto funkcich

persondlnimi manaZery a specialisty.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 1-3, s. 193-216)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. rozs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 11-17)

URBAN, J., 2014. Pfipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 6-14)

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 42-56)
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Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1. (s.
28-42)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 12-24)

Kontrolni otazky
1. Jaka jsou hlavni vychodiska fizeni lidskych zdrojti v organizaci?
2. Jaké jsou hlavni cile a oblasti fizeni lidskych zdroju?
3. O jaké pravni normy se opira fizeni lidskych zdrojt?
4. Jaky je rozdil mezi obecné platnou a firemni legislativou upravujici fizeni lidskych
zdroju?
Jaky je vyznam firemnich pravidel fizeni lidskych zdroja?
Jaké dovednosti vyZaduje fizeni lidskych zdroji?
Kdo v organizaci odpovida za fizeni lidskych zdrojti?

Jak se li§i funkce liniového a persondlniho managementu pfti fizeni lidskych zdroji?

© © N o O

Kdo vykonava metodickou ptipravu fizeni lidskych zdroj v organizaci?

10. Jak se dlouhodobé¢ vyviji fizeni lidskych zdrojii v organizacich?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.1 Pracovné-pravni ramec zaméstnavani a fizeni lidskych zdroji — ptiklady z praxe

12



2.2 ManaZerské kompetence pro vizeni lidskych zdroji,
pracovné-prdvni ramec zaméstnavani a vizeni lidskych

zdrojii, kolektivni vztahy

Kli¢ova slova
Rizeni lidskych zdroji, manazerské kompetence, odborné a personalni kompetence,
pracovné-pravni legislativa, pracovni vztahy, kolektivni vztahy, pracovni smlouvy, pracovni

pom¢r, kolektivni smlouvy

Cile kapitoly

Vysvétlit vyznam manazerskych kompetenci pro fizeni lidskych zdrojii a v jejich ramci
vysvétlit hlavni cile, oblasti a zpiisoby aplikace pracovné pravni regulace zaméstnaneckych
vztahii pfi fizeni lidskych zdrojii i1 cile a oblasti regulace kolektivnich vztahti mezi

zaméstnanci (jejich zastupci) a zaméstnavateli.

Vystupy z uceni
» 20.2 zvlada manazerské kompetence pro fizeni lidskych zdroji véetné pracovné-

pravniho rdmce fizeni lidskych zdroja

Abstrakt

Schopnost manazert dosahovat stanovenych cilti zavisi na dvou zakladnich predpokladech.
Zaprvé na tom, jak zvladdaji odbornou stranku své funkce, za druhé na tom, jak zvladaji
personalni dimenzi managementu, tj. fizeni lidi. Nej€astéjSim diivodem, pro¢ manazefi ve
sv¢ funkci selhavaji, je, ze jim schazi schopnosti fidit své spolupracovniky.

Ukoly plynouci z personélniho rozméru managementu jsou pro viechny manazerské funkce
spole¢né, bez ohledu na hierarchickou urove &i funkéni oblast. Ridit osoby neznamena jen
zadavat jim ukoly a kontrolovat jejich plnéni. VyZzaduje 1 schopnost pracovniky spravné
vybrat, tkoly 1 jejich vyznam jim jasné vysvétlovat, presvédCovat se, Ze jim rozumi a vedi,
jak pfinich postupovat, zajistit podminky, které k jejich vykonani potiebuji, o jejich postupu
a vysledcich je v&as informovat apod. Casto se toto ¥izeni neobejde ani bez schopnosti

vzbuzovat u nich o jejich préaci vyssi zjem, fesit jejich osobni problémy ¢i konflikty apod.
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Velkéd cast téchto ukolli se opird o socidlni a komunikacni schopnosti vedouciho: o
schopnosti pisobit divéryhodné, presvédcivé komunikovat, vychazet s riznymi typy lidi,
pomahat jim a ucit je.

Vychodiskem manaZzerskych kompetenci pro fizeni lidskych zdroji je znalost prévni
regulace pracovnich i kolektivnich vztahi mezi zaméstnanci a zaméstnavateli. Pracovni
vztahy zahrnuji vztahy mezi vedenim organizace a zaméstnanci ¢i jejich predstaviteli
(odbory) a mezilidské vztahy na pracovisti. K jejich hlavnim aspektiim patfi informovani
pracovnikil a zpiisob komunikace v organizaci, uplatiiovani politiky rovnych pftilezitosti,
objektivni hodnoceni zaméstnancli opirajici se o transparentni kritéria, socidlni odstup
uplatiovany mezi manazery a zaméstnanci, moznosti zaméstnanci podilet se na
rozhodovéni dotykajicim se jejich prace, Groven péce o zaméstnance a dodrzovani jejich
zakonnych i smluvné dohodnutych forem apod.

Kolektivni vztahy jsou vztahy mezi skupinami pracovnikill, reprezentovanych zpravidla
odbory, a zaméstnavatelem (vedenim podniku) nebo skupinou zaméstnavateltl. Jsou vyrazné
ovlivnény legislativnim rdmcem, upravujicim postaveni, prava a oblasti pisobnosti odborii
a postup pfi kolektivnim vyjednavani a uzavirani kolektivni smlouvy v organizaci; v CR je
to zeyjména zdkonikem prace a zakonem o kolektivnim vyjednavani. Ty davaji odborovym
organizacim pravo rozhodovat (napf. o stdvce nebo zastaveni prace pii ohrozZeni zivota ¢i
zdravi zamé&stnanctll), vyjadfit sviij souhlas, tj. spolurozhodovat (pfi vydavani pracovniho
fadu, zpracovani planu dovolenych apod.), projednavat se zaméstnavatelem nektera jeho
opatteni (vypoveédi, zmeény v pracovnim rezimu, opatieni tykajici se bezpecnosti a ochrany
zdravi, péce o pracovniky, pievedeni pracovnika na jinou préci pii jeho nesouhlasu aj.) a
pravo kontrolovat (dodrzovani kolektivni smlouvy, pracovnépravnich ptedpist apod.).
Pifedmétem kolektivni vyjednavani jsou predevs§im odménovani (napf. tarifni systém, pouZiti
dal$ich mzdovych forem, poskytovani zaméstnaneckych vyhod apod.), pracovni podminky
(pracovni reZim, pracovni doba, bezpe€nost prace, vzdélavani zaméstnanci, stiznosti

pracovnikil) a vztahy mezi odborovymi organy.

Studijni literatura
Povinna literatura
CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 193-215)
URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. r0zs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 11-17)
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URBAN, J., 2014. Pripadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 34-43)

URBAN, J., 2017. Motivace a odmérnovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 11-43)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M., 2013. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada. ISBN 80-247-0469-0.
(s. 27-51)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-93)

Kontrolni otazky
1. Co zahrnuje odbornd a personalni dimenze managementu?
. Jak se lisi fizeni lidi a fizeni lidskych zdroja?
. Jaké jsou hlavni ukoly manaZera spojené s fizenim lidi?

. Jak se lisi tradi¢ni a nové tikoly manaZzerii spojené s fizenim lidi?

. Co zahrnuji individuélni pracovni vztahy?
. Co zahrnuji kolektivni pracovni vztahy?

2
3
4
5. O co se opira motivace zaméstnancii?
6
7
8. Jaké jsou hlavni funkce odbora?

9

. Jaka prava maji odbory ve vztahu k zamé&stnavateli?

10. Na co se zamé&fuje kolektivni smlouva?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.1 Pracovné-pravni ramec zaméstnavani a fizeni lidskych zdrojt — ptiklady z praxe
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2.3 Pracovni trhy, poptavka po prdaci a nabidka prace, trini

mzda

Klicova slova

Pracovni trh, poptavka po praci, nabidka prace, trzni determinace mezd, trzni mzda, trzni

relace mezd, netrzni faktory mezd

Cile kapitoly
Vysvétlit tlohu a vyznam trhu préace, poptavky po praci a nabidky prace pfi determinaci
mezd a utvareni trznich relaci, objasnit vzajemny vztah a vyznam trznich a netrznich faktort

tvorby mezd a jejich vztahy.

Vystupy z uceni

» 20.3 fidi personalni naklady a personalni controlling

Abstrakt

Trh préce je jeden z trhii vyrobnich faktort. Je misto, kde dochézi ke stfetdvani poptavky po
praci (ze strany firem) a jeji nabidky (ze strany pracovnich sil) a kde na tomto zaklad¢ vznika
cena prace (vySe mzdy).

Cena prace, kterd na pracovnim trhu vznika, je tzv. rovnovaznou cenou, tj. cenou, ktera
poptavku po praci ze strany firem a nabidku prace ze strany pracovnikil vyrovnava. Za jinak
stejnych okolnosti vede riist poptavky po préci a pokles jeji nabidky k ristu cen prace (t].
mezd) a pokles poptavky po préci a rist jeji nabidky k jeho poklesu.

Mzda, resp. cena prace je vSak vedle trznich faktori ovlivnéna 1 faktory netrznimi, predevsim
vyjednavaci silou odbort, legislativou upravujici vysi minimalni, zdkonem stanovené mzdy,
prostorovou a profesni mobilitou pracovniki apod.

Schopnost nabidky prace reagovat na zmény poptavky (co do struktury i ceny) je oznacovana
jako pruznost trhu prace. K dlouhodobym trendiim na trhu prace patii klesajici poptavka po
manualnich profesich, rostouci poptavka po profesich v oblasti sluzeb, pfedevsim po

vvvvv

¢i rychlé rekvalifikace.
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Pochopeni vyse i pohybli mezd, a to celkem i u jednotlivych profesi, vyzaduje chapat faktory
1 trendy poptavky po praci (souvisejici s vyvojem cen produktli na jednotlivych trzich, ale i
vyvojem produktivity prace jednotlivych profesi), faktory a trendy nabidky prace 1 S

vyvojem netrznich okolnosti, které cenu prace ovliviuji.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 56-66)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. rozs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 11-17)

URBAN, J., 2014. Piipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 15-23)

URBAN, J., 2017. Motivace a odmeérnovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 47-43)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 45-58)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 5-8)

Kontrolni otazky
1. Co je to poptavka po praci?
Jaké vlastnosti ma poptavka po praci?
Jaky je vyznam trzni poptavky pro determinaci mzdy?
Co je to nabidka prace?
Jaké vlastnosti ma nabidka prace?
Jaky je vyznam nabidky prace pro determinaci mezd?
Jaky je rozdil mezi trZznimi a netrznimi faktory determinace mezd?

Jaké jsou hlavni netrzni faktory tvorby mezd?

© 0o N o g B~ D

Jaké okolnosti utvareji mzdové relace?

10. Cim se li§i réizné pracovni trhy?
17



Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.2 Ziskavani a vybér pracovnikl — analyza konkrétniho piipadu z praxe
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2.4 Vymezeni a popis pracovnich mist, persondlni systemizace

podniku

Klicova slova

Personalni organizace, pracovni misto, vymezeni (popis) pracovniho mista, design

pracovniho mista, personalni systemizace

Cile kapitoly

Vysvétlit vyznam vymezeni pracovnich mist jako vychoziho nastroje fizeni lidskych zdroj,
vysvétlit hlavni nélezitosti sprdvného vymezeni pracovnich mist, vysvétlit vztahy mezi
vymezenim pracovnich mist, obsahem mista z pracovné-pravniho pohledu vymezenim mista

a dalsimi nastroji personalniho fizeni.

Vystupy z uceni

» 20.5 vymezi pracovni mista a fidi pfijimani a adaptaci pracovnikii

Abstrakt

Vymezeni pracovnich mist a tvorba persondlni organizace je vychozim ukolem fizeni
lidskych zdroji. Zahrnuje predevsim vymezeni naplné pracovnich pozic a jejich vzajemnych
vztahll v ramci organizaéni struktury i systému fizeni firmy.

Zakladem vymezeni pracovniho mista je stanoveni jeho ucelu, resp. o¢ekavaného vysledku,
jeho klicovych tkoll ¢i povinnosti, pozadovanych vykonovych, odbornych a kvalitativnich
standardii a stanovenych pravomoci.

Vymezeni pracovnich pozic (jejich cild, tkold, standard a pravomoci) je vychodiskem
dalsich vétSiny funkci fizeni lidskych zdroji, tj. vyberu, hodnoceni, odménovani, vzdélavani
a rozvoje zameéstnancu, bezpecnosti a zdravi pfi praci apod. Hlavnim pozadavkem tvorby ¢i
modifikace pracovnich mist je skloubeni pozadavkii produktivity, nakladf, kvality,
zékaznické orientace a pracovni motivace; pii tvorbé pracovnich mist by méli proto
spolupracovat manazefi, specialisté v oblasti fizeni lidskych zdrojti i zaméstnanci samotni.
K zakladnim koncepcim tvorby pracovnich mist patii pfistup tradicni, socidlné
psychologicky, tymovy a procesni. Tradi¢ni zptisob klade diiraz na ndkladovou i vykonovou

efektivitu pracovnich tkold; prace je v jeho ramci rozdélena do jednoduchych a
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standardizovanych ukolt, které Ize vykonavat i s malym zaskolenim. Socidlné
psychologicky pfistup zdiraziiuje vyznam motivacnich faktord pracovnich mist -
riznorodosti a ucelenosti prace, moznosti uplatnit a rozvijet schopnosti apod.

Tymovy piistup navrhuje pracovni ukoly pro malé skupiny, v jejichz ramci mize dochéazet
k vlastnimu, pruznému rozd¢leni prace a zastupitelnosti pracovnikll uvniti tymu. Procesni
pfistup k vymezeni pracovnich mist odvozuje cile, tkoly i zafazeni pracovnich mist od cila,

resp. kritérii efektivity podnikatelskych a dalSich procest firmy, kterych jsou mista soucasti.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 3-28, s. 67-81)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. r0zs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 11-17)

URBAN, J., 2014. Pripadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 23-34)

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 32-41)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 58-65)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 14-16)

Kontrolni otazky
1. Co zahrnuje tvorba personalni organizace?
.V ¢em spociva vyznam vymezeni pracovniho mista?

Jaké dalsi personalni funkce navazuji na vymezeni pracovnich mist?

2

3

4. Jaké jsou hlavni obsahové nalezitosti vymezeni pracovniho mista?

5. 'V ¢em spociva rozdil mezi pracovnimi povinnostmi a pravomocemi?

6. Co je obsahem hodnoticich kritérii uvedenych ve vymezeni pracovniho mista?
7

Jaké jsou hlavni koncepce vymezovani pracovnich mist?
20



8. Kdo je v organizaci odpovédny za vymezeni pracovniho mista?
9. Co je persondlni systemizace?

10. Jaké pric¢iny mohou vést ke zmeén¢€ ve vymezeni pracovniho mista?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.2 Ziskéavani a vybér pracovnikil — analyza konkrétniho pfipadu z praxe
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2.5 Typologie pracovnikii

Klicova slova

Typologie osobnosti, typologie pracovniki, individudlni vykonové rozdily, pracovni

schopnosti, pracovni motivace, pracovni postoje

Cile kapitoly
Vysvétlit rozdily v osobnich vykonovych pfedpokladech pracovnikl, objasnit vyznam
téchto predpokladii pro vykondvani pracovnich ukoll, pracovni chovani a postoje

zameéstnanci, seznamit se S hlavnimi typologiemi osobnosti z hlediska fizeni a vedeni osob.

Vystupy z uceni
» 20.11 rozumi vyznamu a nastrojum komunikace v organizaci, umi fesit konfliktni

situace a predchazet jim

Abstrakt

Individualni vykonové piedpoklady zaméstnanci zahrnuji ptredev§im rozdily v jejich
pracovnich schopnostech, relevantnich osobnich vlastnostech a motivaci, podminujici jejich
odliSnou pracovni vykonnost.

V ramci schopnosti k nim vedle obecné rozumové schopnosti, symbolizované veli¢inou 1Q,
patii rozdily tykajici se urCitych typll uvaZovani, tj. dimenzi rozumové schopnosti,
zahrnujicich verbalni schopnost (schopnost chapat a pouZzivat psanych a mluvenych slov),
kvantitativni schopnost (rozuméni ¢iselnym udajim a feseni ¢iselnych problémit), schopnost
usudku (nachazet podstatu problémi a fesit je), dedukce (pouzivani logiky a vyvozovani
zaverl), prostorova piedstavivost (schopnost mentdlné manipulovat s prostorovymi
objekty), vnimani (schopnost rychle a pfesné rozpoznat detaily vnimanych predméth) a
pamét (schopnost vybavovat si dfive zpracované informace).

K zakladnim dimenzim osobnostnich rozdilti patii extroverze/introverze, tj. stupen, ve
kterém je osoba spolecenska, druzna, hovorna a asertivni, nebo naopak uzaviend, preferujici
vnitini prozitky a Gzky okruh socialnich kontaktii, emocionélni stabilita/labilita, tj. rozsah,
ve kterém jsou emoce osoby spiSe klidné a vyvazené, ndladové stalé, nebo naopak se
sklonem k vyraznéjSim emocionalnim projevim (Gizkostnosti, deprese, hnévu, rozpaki

apod.), sklon ke spolupraci/soupetivosti, tj. mira, ve které se u osoby projevuje zdvofilost,
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daveéra, flexibilita, dobrosrdecnost, tolerance, sklon promijet nebo naopak soutézivost,
cynismus, podeziravost, svédomitost/lehkomyslnost, tj. stupen, ve kterém se osoba projevuje
jako vytrvala, pracovitd, disciplinovana a dukladna, nebo naopak chaoticka se sklonem k
impulstim, a otevienost viici novym zkuSenostem, charakterizujici zajem a ochotu zkousSet
nové myslenky a zkuSenosti a projevovat zvédavost nebo naopak opatrnost a tendenci
preferovat véci znamé a piedvidatelné.

Eysenkova typologie osobnosti navazujici na antickou typologii Ctyf temperament
(sangvinik, cholerik, melancholik, flegmatik) dospiva k tymz osobnostnim typtim na zakladé
dvou zékladnich a nezavislych dimenzi osobnostnich rysi, a to extroverze/introverze a
emocionalni stability, resp. emocionalni lability (neuroticity). Z Eysenkovy typologie
vychazi jednoduchy osobnostni dotaznik slouzici k zatfazeni osoby k jednomu ze zakladnich

temperamentovych typt.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-43)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. r0zs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 25-43)

URBAN, J., 2014. Piipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 34-43)

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 11-43)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 73-81)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 11-67)

Kontrolni otazky
1. Co zahrnuji pracovni pfedpoklady zaméstnanct?

2. Jaky je vyznam osobnich predpokladi zaméstnanct?
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Kter¢ osobni pfedpoklady zaméstnanct 1ze rozvijet?

Jaké typy schopnosti spadaji mezi vykonové piedpoklady zaméstnanct?

Co je osobni efektivita?

Jak se vzajemn¢ lisi schopnosti a osobnostni vlastnosti?

Jaké jsou hlavni osobni vlastnosti podminujici pracovni vykon a pracovni chovani?

Jaké jsou hlavni typologie osobnosti?

© © N o 0o bk~ o

Jak se zaméstnanci mohou liSit svymi pracovnimi postoji?
10. Které nepfiznivé osobni vlastnosti se mohou stat zdroje problémového jednani

zaméstnanci?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.5 Pracovni motivace a jeji typy — analyza motivacnich systému konkrétni firmy
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2.6 Nové trendy v ziskdavani a vybéru pracovnikii

Klicova slova

Ziskavani zaméstnancti, vyhleddvani, nabor a vybér zaméstnancti, personalni marketing,

metody vybéru zaméstnanci

Cile kapitoly
Vysvétlit kritéria, zpiisoby a metody ziskavani, vyhledavani a vybéru zaméstnancti, objasnit
rozdily mezi riznymi metodami ziskavani a vybéru zaméstnancii, vysvétlit vhodnost a

vyuziti vybérovych metod a postupti pii vybéru riznych kategorii zaméstnancu.

Vystupy z uceni

» 20.5 vymezi pracovni mista a fidi pfijimani a adaptaci pracovnik

Abstrakt

Metody ziskavani pracovnikl lze rozdé&lit podle miry aktivity organizace (na aktivni a
pasivni), podle sméru, kam se organizace obraci piedev§im (k vné&jSim nebo vnitinim
zdrojiim) ¢i podle jednotlivych cest, kterymi novi zaméstnanci do organizace ptichazeji.
U vétsich spolecnosti a v podminkach konkuren¢nich pracovnich trhi patii k zakladnim
metodam ziskavani pracovnikl prezentace na trhu prace a tvorba image spolehlivého a
pfitazlivého zamé&stnavatele s cilem vyvolavat trvaly pfisun kvalitnich uchazeci o praci v
organizaci (zabezpeCovat, aby maximum volnych pracovnich pozic mohlo byt obsazeno na
zaklad¢ spontannich uchazecii bez pouziti inzerce a dalSich ndkladnych forem naboru).
Aktivni ziskévani pracovnikl se v zavislosti na typu obsazovaného mista mtiize opirat 0
vyhledavani kandidati uvnitf organizace, ziskdvani uchazeci na zakladé osobnich
doporuceni spolupracovnikli nebo profesiondlnich kolegl, ziskavani novych zaméstnanct
na Skolach, pomoci ufadl prace, agentur zprostfedkujicich docasné ¢i trvalé zaméstnani,
persondlnich spolec¢nosti zabyvajicich se vyhledavanim kandidat, prostfednictvim
internetu, personalni inzerce v médiich apod. Jednotlivé metody ziskdvani zaméstnanct se
lisi svou efektivitou (néklady, rychlosti, spolehlivosti apod.).
Vybérové metody slouzi k posouzeni vybéru uchazecti o urcité pracovni misto. Nékteré z
nich byvaji pouzivany vzdy (analyza Zzivotopisu, piijimaci pohovor, pfipadné ovéreni
referenci), jiné slouZzi spiSe ke zjisténi a ovéteni urcitych specialnich predpoklada.
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Analyza zivotopisu tvoii vychozi metodu posouzeni; umoziuje posoudit zejména vzdélani
a relevantni pracovni zkusenosti uchazect. Pohovor je zpravidla zdkladni metodou vybéru;
predpokladem jeho efektivity je pfiprava, soustied’ujici se na spravné stanoveni jeho
hlavnich fazi a tematickych okruh. K dalSim vybérovym metodam zaméiujicim se
zpravidla na hlubsi ovéfeni nékterych predpokladii nebo zjisténi specifickych schopnosti a
znalosti patii testy a metody zalozené na posouzeni kandidati v uméle navozenych
(modelovych) situacich, oznacované zpravidla jako behaviordlni pohovor a assessment
centra.

U vedoucich pozic patii pak k dalezitym metodam vybéru zjistovani referenci, analyza

vysledkd dosazenych v predchozich pozicich, ptipadné zadani urcitych pisemnych tukoli.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 81-121)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Personadlni rozmér managementu. 2. rozs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 11-17)

URBAN, J., 2014. Pfipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 43-47)

URBAN, J., 2017. Motivace a odmeénovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 11-43)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 87-96)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 11-68)

Kontrolni otazky

1. Najakych metoddch miZe byt zaloZen ndbor zaméstnanci?
2. Jak lze ndborové metody délit?
3. Jaké jsou vyhody a nevyhody jednotlivych naborovych metod?

4. Jaké jsou hlavni metody posouzeni uchazecu?
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Jaké predpoklady uchazeci 1ze zjistit jednotlivymi vybérovymi metodami?
Na co jsou zaméfena assessment centra?
Jaké metody posouzeni kandidatii jsou pouzivany u manazerskych pozic?

Jaké jsou hlavni casti piijimaciho pohovoru?

© © N o O

Na co mohou byt zaméteny testy pii vybéru uchazect?

10. V ¢em spociva ovéifovani referenci?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.2 Ziskéavani a vybér pracovnikil — analyza konkrétniho ptfipadu z praxe
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2.7 Best practice v piijimdni a adaptaci pracovnikii

Klicova slova

Pfijimani zaméstnancti, pracovni pomeér, vznik pracovniho poméru, adaptace zaméstnanct,

adaptacni plan, zkusebni doba, mentoring

Cile kapitoly
Vysvétlit hlavni kroky, ukoly a pozadavky na management lidskych zdroju tykajici se
pfijimani pracovniki, objasnit pravidla, nalezitosti a zpisoby vzniku pracovniho poméru a

vysvétlit cile a zasady adaptace zaméstnanct.

Vystupy z uceni

» 20.5 vymezi pracovni mista a fidi pfijimani a adaptaci pracovnik

Abstrakt

NejcastéjSim ze tii zdkladnich pracovnépravnich vztahii mezi zaméstnancem a
zameéstnavatelem, kterym muze byt pravnickd nebo fyzicka osoba, je pracovni pomér. K
dal$im typiim pracovné pravnich vztaht patii vztah zalozeny dohodou o pracovni ¢innosti a
dohodou o provedeni prace.

Pracovni pomeér se opird o zdsadu smluvni volnosti, vznika pracovni smlouvou, volbou nebo
jmenovanim. Jeho obsahem je vykon prace za odménu, pfi kterém zaméstnavatel fidi
zameéstnance a zaméstnanec se tomuto fizeni v ramci platnych pravnich ptredpist podtizuje.
Zamgéstnavatel vytvari podminky, pfi kterych je prace vykonévana, nese naklady spojené s
vykonem prace i pfipadné riziko, ¢innost zaméstnavatele mé zaméstnanec pravo ovlivilovat
prostfednictvim odborové organizace, rady zaméstnanci, pfipadné dalSich zastupct.
Adaptace ptredstavuje systematické uvedeni nového zaméstnance do organizace a pracovni
funkce. Jejim cilem je urychlit jeho odbornou i socialni integraci v ramci firmy, zajistit co
nejdfive jeho plnou pracovni vykonnost a zabranit pfipadné demotivaci nebo nespokojenosti
plynouci z nedostatku informaci, nedostate¢ného zvladnuti pracovnich ukoll ¢i nejasnych
vykonovych ofekavani. Zahrnuje jak odborné zapracovani a pfivyknuti novym pracovnim
ukolim, tak i socialni zaclenéni do nového pracovniho prostiedi; jeji soucasti jsou 1

pracovnépravni a administrativni kroky spojené s uvedenim do nové funkce. Pfedpokladem
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efektivni adaptace, zejména u odborné specializovanych a vedoucich pozic, je zpravidla
kontrola jejiho prib¢hu provadéna nadiizenym ve spolupraci s persondlnim fizenim firmy.
Adaptacni plan je zpravidla pisemny plan individualniho prabéhu adaptace; jeho konkrétni
podoba a obsah zavisi na pozici, na kterou novy zaméstnanec nastupuje. Adaptacni plan
vétSinou stanovi, s jakymi obecnymi informacemi a dokumenty by se zaméstnanec mél v
pribéhu své adaptace seznamit, jaka Skoleni, ptipadné osobni setkani by mél absolvovat, s
¢innosti jakych organizacnich utvart by se mél seznamit (piipadné jakou dobu by v nich m¢l
stravit) a na kdy jsou naplanovany hlavni kontrolni body jeho adaptace, zpravidla rozhovory
s nadfizenym nebo zastupcem personalniho useku.

Dulezitym prvkem adaptacniho planu je rozlozeni novych informaci v Case a stanoveni
odpovidajicich zplisobti uceni a ziskani novych dovednosti. K pfeddni a vysvétleni
adaptacniho planu by mélo dojit v prubéhu prvého pracovniho dne béhem rozhovoru nového

zaméstnance s nadiizenym.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 81-121, s. 157-179)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. rozs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 11-17)

URBAN, J., 2014. Piipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 45-53)

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 12-24)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 79-92)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-125)
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Kontrolni otazky

1.

2
3
4
5.
6
7
8
9

Jaké jsou hlavni druhy pracovné-pravnich vztahti?

Jak vznikd pracovni pomér?

Jaké jsou povinné nalezitosti pracovni smlouvy?

Co je cilem adaptace zaméstnanci?

O jaké nastroje se opird adaptace zaméstnancti?

Co by m¢l obsahovat adaptacni plan?

Jaké jsou hlavni pfedpoklady uspésné adaptace?

O co by mél budouci zaméstnavatel dbat pred nastupem zaméstnance?

Jaky je rozdil mezi zkusebni a adaptacni dobou?

10. Co zahrnuje mentoring?

Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.3 Pfijimani a adaptace pracovniki — rozbor ptipadl z praxe
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2.8 Zadavani, delegovani a kontrola pracovnich ukoli

Kliéova slova

Rizeni zaméstnanctli, fizeni pracovniho vykonu, zaddvani pracovnich ukold, vykonu,

vykonové cile zaméstnancii, pracovni ukoly, delegovani, kontrola zaméstnancti

Cile kapitoly
Vysvétlit vychozi 1 dal$i ditllezité kroky fizeni pracovniho vykonu zaméstnancli — zadavani
ukoll a vykonovych cilil i stanoveni vykonovych standardi, objasnit principy a pfedpoklady

delegovani ukolt a zédsady a metody kontroly plnéni pracovnich kol zaméstnanct.

Vystupy z uceni

» 20.6 rozumi predpokladiim zadavani, delegovani a kontroly pracovnich tkola

Abstrakt

Zadavani, delegovani a kontrola plnéni pracovnich ukoll patii k hlavnim castem fizeni
pracovniho vykonu zaméstnanct, které usiluje o propojeni strategie a cilii podniku s cili a
kritérii osobniho vykonu zaméstnanci. Cilem fizeni pracovniho vykonu je zvyseni vykonu
organizace prostiednictvim ristu vykonu jednotlivct a jejich pracovnich skupin; opira se
pfitom o fizeni zaméstnancli na zéklad¢ osobnich ¢i skupinovych vykonnostnich cilti
odvozenych od cili organizace a jejich jednotek, o stanoveni vykonovych standardi, o
pravidelné strukturované hodnoceni vykonu zaméstnancii a o propojeni tohoto hodnoceni s
odménovanim a dal§im rozvojem pracovniki, ptipadné planovanim jejich kariéry.

Od tradicniho hodnoceni zaméstnancti jej odliSuje nejen jeho diraz na stanoveni
vykonnostnich cilli (zvysujici objektivitu hodnoceni), ale 1 jeho dynamicky charakter - dliraz
na rozvoj zameéstnancti, prekonéavajici nedostatky jejich stavajici vykonnosti, a stanoveni
novych vykonovych cili.

Delegovani znamena pienaSeni individudlni odpovédnosti za urcity pracovni tkol nebo ¢ast
celkového tkolu pracovni skupiny na zaméstnance. DuleZitou soucésti delegovani je
pridéleni odpovidajicich pravomoci nezbytnych k provedeni tkolu a zajisténi podminek a
zdroji, které jsou k efektivnimu dokonceni ukolu nezbytné. Delegovani ptredpoklada i to, ze

nadfizeny do okruhu ukola delegovanych jeho podfizenému v principu nezasahuje, a to s
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vyjimkou situaci, kdy by zaméstnanec nejednal v ramci svych ukoll a cili nebo ve smyslu
stanovenych smérnic a svych (delegovanych) pravomoci.

Efektivni zadani a delegovani se opira o Sest zakladnich krokii: jasnou komunikaci ukolu
(stanoveni toho, jaké vysledky jsou od zaméstnance ocekavany a kdy ma byt ukol
dokoncen), vysvétleni kontextu tikolu (pro€ je tfeba ukol vykonat, jaky je jeho vyznam z
hlediska firemnich cilt a jaké mozné komplikace se pfi jeho vykonavani mohou vyskytnout),
stanoveni standardua (kritérii, ktera budou pouzita pro hodnoceni tspésnosti splnéni tkolu),
poskytnuti pravomoci vykonani tkolu bez konfliktli s jinymi zaméstnanci, poskytnuti
podpory (urCeni zdroji, které bude zaméstnanec k provedeni ukolu potitebovat a jejich
poskytnuti), at’ jiz v podob¢ finan¢nich zdroju, tréninku nebo rady, a motivaci (pfesvédéeni
se o tom, ze zamé&stnanec ukol pfijal, dobfe jej chape a je k jeho vykonani motivovan).

Soucasti motivace je i potvrzeni diveéry, Ze ukol bude zaméstnancem uspésné dokoncen.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 144-167)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. r0zs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 11-17)

URBAN, J., 2014. Piipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 56-64)

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 11-45)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 101-115)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-95)

Kontrolni otazky

1. Jaké jsou hlavni zasady stanoveni pracovnich tikoli?

2. Jakeé jsou hlavni typy pracovnich cili?
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Co je to fizeni na zékladé cilu?

Co jsou to vykonové cile a standardy?

Jak se lisi stanoveni a delegovani pracovnich ukola?
Jaké jsou hlavni zasady zadavani pracovnich ukola?

Jak 1ze pti zadavani ukold podpofit motivaci zaméstnancti?

wev
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Co je to delegovani vzharu?

10. Jaké jsou hlavni formy a principy kontroly zaméstnanct?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.4 Rizeni a hodnoceni pracovniho vykonu — zhodnoceni piikladii z praxe
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2.9 Nové trendy v iizeni a hodnoceni pracovniho vykonu

Klicova slova

Rizeni pracovniho vykonu, fizeni na zéklad¢ cilti, hodnoceni zaméstnancli, metody

hodnoceni, hodnoceni vykonu, nastroje hodnoceni, metoda balanced scorecard

Cile kapitoly
Vysvétlit nové trendy fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu, pfedev§im zpiisobu stanoveni
pracovnich cili a dalSich vykonovych pozadavkil, objasnit vyznam, metody a néstroje

hodnoceni zaméstnancti, vysvétlit druhy hodnoceni i tikoly jednotlivych typa hodnotitelti.

Vystupy z uceni

» 20.7 dokaze vytvorit systém fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct

Abstrakt

Rizeni na zakladé cili zdiraziiuje vyznam cili, a nikoli zavaznych postupti, procest a
instrukci. Znamena stanovit konkrétni cile, kontrolovat jejich plnéni a ponechat pomérné
Siroké pravomoci k volbé postupii. Podle Druckera predstavuje jeden ze zakladnich klict k
efektivnosti jakékoli organizace branici tomu, aby se zaméstnanci 1 manazefi vénovali
neuzite¢nym ¢innostem, nedosahujicich vysledki; jeho smyslem je naopak davat prostor pro
vlastni iniciativu a pro hledani nejlepS$ich cest feSeni problémii.

V personalnim fizeni metoda fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct na zakladé
cilti vychazi z transformace podnikovych cilt, resp. cilti jednotlivych tsekil organizace do
individudlnich cili pracovnikli, pii které zaméstnanec spoleéné se svym nadiizenym
stanovuje své pracovni cile a spolecné hodnoti miru jejich dosazeni.

Zasady hodnoceni zaméstnancli by mély byt stanoveny s cilem zabranit subjektivnimu a
formalnimu hodnoceni a pfispét k tomu, aby hodnoceni vedlo k jasnym zavéram. K zasadam
hodnoceni patii predevSim vypracovani kritérii a metod hodnoceni zaméfenych na
hodnoceni pracovniho vykonu, pfipadné schopnosti a potencialu pracovnika, a pisemnych
pokynti pro jejich pouZzivani, vypracovani planu hodnoceni a zahajeni procesu hodnocenti s
dostateCnym casovym piedstihem, tak aby obé strany mély odpovidajici ¢as na svou
ptipravu, vyskoleni hodnotitell v praci s metodikou hodnoceni i ve vedeni hodnoticich

rozhovort, informovéni pracovnikii o vyznamu a cilech hodnoceni, ptipadné jejich zaskoleni
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v jeho metodice, provadéni hodnoceni smérem odshora dolii, moznost hodnocenych vyjadiit
se k jeho vysledktim ¢i pravo domahat se zmény hodnoceni a zaméfeni hodnoceni predevsim
do budoucna — na moznosti rozvoje zaméstnance a zlepSeni jeho vykonu.

Metoda hodnoceni Balanced Scorecard vychazi z toho, Ze kritéria hodnoceni by méla
vychazet z urcitého vyvazeného souboru cilll a ukazatelt finan¢nich a operativnich. Metoda
vyzaduje, aby kritéria hodnoceni byla zaloZena na ¢tyfech perspektivach ¢i tthlech pohledu,
a to zakaznické (Jak nas vnimaji zakaznici?), interni perspektivé (V ¢em se musime
zdokonalit?), perspektivé inovaci a uceni (Jsme schopni vytvaret inovace a ucit se novym
ptistupim?) a financni perspektivé (Jak nas vidi nasi vlastnici?). Pfednosti metody je, ze
zamétuje pozornost manazerti na SirSi spektrum aspektli podnikové vykonnosti a brani

kratkozraké orientaci pouze na financni cile.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 144-167)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. r0zs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 11-17)

URBAN, J., 2014. Piipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 78-89)

URBAN, J., 2017. Motivace a odmeénovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 11-45)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 123-134)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-95)

Kontrolni otazky

1. Jaké jsou hlavni typy pracovnich cilt?
2. Jaké typy cilti pozaduje metoda Balanced Scorecard?

3. Co jsou to zakaznické cile v metodologii Balanced Scorecard?
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. Co jsou to cile vnitinich procest v metodologii Balanced Scorecard?
. Co je cilem pravidelného hodnoceni zaméstnancti?

4
5
6.
.
8
9

Vysledky (zavéry) plynouci z hodnoticich rozhovorti?

. Jaké jsou hlavni zasady vedeni hodnoticich rozhovora?
. Jaké jsou hlavni druhy hodnoceni?

. Jaké jsou hlavni metody hodnoceni zaméstnanct?

10. Kdo muze byt hodnotitelem?

Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.4 Rizeni a hodnoceni pracovniho vykonu — zhodnoceni piikladi z praxe
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2.10 Pracovni motivace a jeji typy

Klicova slova

Motivace, pracovni motivace, individudlni motivace, typy motivace, nastroje, vnitini a

vngj$i motivace, finan¢ni a nefinan¢ni motivace, motivacni profil

Cile kapitoly

Vysvétlit vyznam motivace pro vykonnost, pracovni nasazeni i kvalitu prace, objasnit
faktory, které pracovni motivaci ovliviiuji, vysvétlit rozdil mezi vnitini a vnéjs$i motivaci i
motivaci finan¢ni a nefinancni, objasnit zékladni typy pfevazujici individualni motivace,

poukazat na moznosti a nastroje zvySovani pracovni motivace.

Vystupy z uceni

» 20.8 rozumi pozadavklim motivace a odménovani pracovnikt

Abstrakt

Pracovni motivace vysvétluje pfi€iny lidského chovéani v pracovnim prostiedi a moZnosti,
metody a nastroje jeho usmérnovani odpovidajici zajmlim organizace.
Motivace vychazi z neuspokojenych potieb a sméruje chovani k dosazeni cilti, které potteby
uspokojuji. Ve vztahu k pracovnimu chovani je rozliSovdna vnitini motivace souvisejici s
uspokojovanim potieb vlastnim vykonem prace (v disledku zajimavé prace, pocitu
odpovédnosti a dllezitosti, moznosti uplatnit a rozvijet schopnosti, moznosti pracovni
autonomie apod.) a vnéj$i motivace, kterou tvofi odmény (mzda, pochvala, povySeni apod.)
a tresty (sniZeni platu, disciplinarni fizeni, kritika apod.).
Vnéj$i motivace plsobi zpravidla bezprostiednéji a vyraznéji, vnitini naopak hloubéji a
dlouhodobéji. K povzbuzovani motivace zaméstnancti dochazi jejich stimulaci — vazbou
odmén na vysledky prace, tvorbou uspokojujicich pracovnich mist, pfilezitostmi ke
vzdelavani a ristu. Pracovni motivaci posiluji 1 jasné stanovené a realistické cile a zpétna
vazba o jejich dosahovani.
Motivaéni faktory (dimenze) prace piedstavuji okolnosti prace piispivajici k jejim
schopnostem zvySovat vnitini motivaci pracovnikd. Patfi k nim zejména rozmanitost prace
umoziujici zaméstnanciim vykonéavat vétsi okruh pracovnich operaci, vyuzivat rizné
pracovni postupy ¢i rizna zafizeni, celistvost pracovnich ukold, tj. moZznost pracovnikl
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samostatné dokoncovat urcity dil prace, vyznamnost ukold, tj. vliv, ktery pracovni ukoly
maji na ostatni pracovniky organizace, pracovni autonomie, davajici zaméstnancim moznost
urCité kontroly nad vlastni praci ¢i podilet se na jejim fizeni, a zpétna vazba, tj.
informovanost pracovnika o tom, jak dobfe svou praci vykonava.

Maslowova teorie potieb, jeden z nejcastéji pouzivanych modelt lidské motivace uplatiujici
se v oblasti prace a fizeni, tfidi lidské potieby hierarchicky. Potieby jsou podle ni
uspokojovany postupné, podle svého postaveni v hierarchii, pfi¢emz ,hierarchicky vyssi‘
potieby ptsobi motivaéné predevsim tehdy, jsou-li nizsi potieby jiz uspokojeny.
Maslowova klasifikace potieb fadi potieby do péti kategorii — tvoii je (v hierarchickém
usporadani) potreby fyziologické, potieby jistoty a bezpeci, socidlni potieby (pratelstvi,
soundlezitosti, akceptace), potieby uznani (ocenéni, sebeucty, prestize, tspéchu, respektu a
pozornosti ostatnich apod.) a potieby seberealizace (potieby rozvijet vlastni schopnosti,
ziskavat nové zkusenosti, uplatnit sviij potencial). Neuspokojené potteby motivuji lidské
chovani, potieba seberealizace vsak na rozdil od hierarchicky nizSich potfeb nemtize podle

Maslowova byt nikdy zcela naplnéna a uspokojovanim muiize naopak nabyvat na sile.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Liidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 216-232)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. rozs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 106-140)

URBAN, J., 2014. Pfipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2.

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 11-150)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5.
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Kontrolni otazky

1.

2
3
4
5.
6
7
8
9

Jaky je vyznam pracovni motivace?

Jaky je hlavni princip pracovni motivace?

Jaké jsou hlavni typy pracovni motivace?

Jaké jsou hlavni podoby individualni motivace?
Jaké jsou hlavni faktory nefinan¢ni motivace?
Jaké jsou hlavni motivaéni nastroje manazera?
Co konstatuje Maslowova teorie potieb?

Co o pracovni motivaci fika teorie ocekavani?

Jaky je rozdil mezi motivaci a spokojenosti?

10. Jaké jsou hlavni pfic¢iny demotivace zaméstnancti?

Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.5 Pracovni motivace a jeji typy — analyza motivaénich systémut konkrétni firmy
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2.11 Odméinovani zaméstnancii, tvorba mzdovych stupnic

Klicova slova

Odmeénovani zaméstnanct, typy mezd, zakladni mzda, vykonova mzda, mzdové stupnice,

tarifni stupnice, typy mzdovych stupnic, druhy zakladnich mezd

Cile kapitoly
Vysvétlit hlavni formy mezd a finanéniho odménovani zaméstnancti, vysvétlit rozdily v
konstrukci mezd, objasnit vyznam mzdovych stupnic podniku, vysvétlit typy a tvorbu

odménovani pomoci mzdovych (tarifnich) stupnic.

Vystupy z uceni
» 20.9 vytvoii systém odménovani, jeho pevné i vykonové slozky vcetné

zaméstnaneckych vyhod

Abstrakt

Odménovani pracovnikii zahrnuje soubor nastrojli pouZivanych organizaci ke kompenzaci
pracovniho usili zaméstnanct a jejich pracovni motivaci.

K zakladnim otdzkdm odménovani pracovnikll patii stanoveni Grovné¢ mezd a plati v
souladu s poZadavky trhu a ve srovnani s jinymi organizacemi, vytvofeni vnitini struktury
plati a mezd (mzdovych tarifli, platovych tfid, smluvnich plat) opirajici se o hodnoceni
praci, volba nastroji vykonového (individudlniho, skupinového a celofiremniho)
odménovani (vykonnostnich odmén a bonust, prémii, provizi apod.) a zpusob jejich
konstrukce v zavislosti na plnéni jednotlivych kritérii vykonu, vybér zaméstnaneckych
vyhod a zplisob jejich poskytovani (pausalné nebo na zaklad¢ individudlni volby),
poskytovani riznych forem ptiplatka apod.

Cilem systému odménovani by méla byt podpora cilti podniku a jeho odpovidajici propojeni
s jednotlivymi oblastmi fizeni lidskych zdrojt, pfedevsim jejich hodnocenim a rozvojem.
Mzda zavisi na povaze pracovniho mista, vykonu pracovnika, produktivité organizace,
pracovnich podminkéch, situaci na trhu préace, platnych zdkonech i1 na vysledcich
kolektivniho vyjednavani. K zakladnim formam mezd patii ¢asova ¢i zakladni mzda
(hodinova nebo mésiéni) a pobidkova mzda, resp. mzda zaloZena na vykonu. Casova mzda

muize mit povahu mzdy tarifni nebo smluvni, pobidkovd mzda nejcastéji formu mzdy
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ukolové, podilové (provizni), odmény za dosazeny (dohodnuty) vykon, piipadné odmény
vazici se na troven schopnosti a kvalifikace pracovnika.

K dodatkovym formam mzdy mohou patfit jednorazové (mimoiadné) prémie, osobni
ohodnoceni, podily na zisku organizace, zaméstnanecké akcie, podily na dosazenych
usporach ¢i ptiplatky (za préci pfes¢as, v noci, ve Skodlivém prostiedi apod.)

Odménovani na zékladé¢ zasluh je formou vykonového odménovani zaméstnanct
pouzivanou v situacich, kdy vykon zaméstnancli nelze hodnotit na zaklad¢ objektivné
méfitelnych kritérii (ukazatel). Odmény (bonusy) i zvySeni mezd zaméstnancti jsou v tomto
ptipadé zavislé na vysledcich hodnoceni kvalitativnich kritérii, tj. pracovniho chovéni a
postoju, opirajicich se zpravidla o pouziti hodnoticich stupnic. Nejéastéjsim ze tii zdkladnich
pracovnépravnich vztahli mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem, kterym miize byt
pravnicka nebo fyzicka osoba, je pracovni pomér. K dal§im typtim pracovné pravnich vztahii

patii vztah zaloZzeny dohodou o pracovni ¢innosti a dohodou o provedeni prace.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 179-192)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. rozs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 123-147)

URBAN, J., 2014. Piipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 48-54)

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 115-150)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 156-169)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 22-45)

Kontrolni otazky

1. Jaké funkce plni odménovani?
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Jaké hlavni otazky si organizace klade pfi tvorbé systému odménovani?
Jaké jsou hlavni druhy odménovani?

Jaké jsou hlavni typy mezd?

Na ¢em zavisi vyse individualni mzdy?

Na ¢em muze zaviset pohybliva slozka mzdy?

Co je to vnitini a vnéj$i spravedlnost pti tvorbé mezd?

Co je to mzdova stupnice?

© © N o g kDN

Jaké jsou typy mzdovych stupnic?

10. Jak mize organizace vytvortit mzdovou stupnici?

Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.6 Odménovani zaméstnancti, tvorba mzdovych stupnic — rozbor systému odménovani

vybrané firmy
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2.12 Metody a ndstroje vykonového odméiiovani

Klic¢ova slova
Vykonové odménovani, vykonova (pohybliva) slozka mzdy, typy vykonového odménovani,

cile vykonového odménovani, prémie, odmeéna, provize, bonus

Cile kapitoly
Vysvétlit cile, predpoklady, formy a typy vykonového odménovéni, poukazat na vyznam
jednotlivych forem vykonového odménovani a moznosti jejich vyuziti, objasnit konstrukci

jednotlivych forem vykonového odménovani.

Vystupy z uceni
» 20.9 vytvoii systém odménovani, jeho pevné i vykonové slozky vcetné

zaméstnaneckych vyhod

Abstrakt
Vykonové odménovani vyuziva pohyblivé (pobidkové) slozky mzdy (platu), zavislé na
objektivné méfitelném vykonu, at’ jiz zaméstnance, skupiny, které je ¢lenem, nebo celé
firmy. Je zavadéno ve snaze posilit individualni a skupinovou vykonnost, podpofit
identifikaci zaméstnanci s cili organizace, l1épe kontrolovat fixni slozku odménovani a zvysit
konkurenceschopnost firemniho odménovani na trhu prace.
Ze své podstaty zavisi na moznosti pravidelného méfeni (hodnoceni) individualniho nebo
skupinového vykonu zaméstnancli; efektivni je pfedevSim tehdy, je-li vySe odmény
zavisejici na vysledku prace stanovena (nikoli zaru¢ena) pfedem.
Nejjednodussi forma vykonového odménovani je tikolova mzda, pouzivana predev§im u
délnickych profesi. Jeji vySe zavisi na mnozstvi prace (rozsahu produkce), ktery pracovnik
odvede, a Castce stanovené za jednotku prace. Ta zpravidla vychézi z ocekavaného
(pramérného) vykonu za jednotku Casu (napt. den) a piedstavy o odpovidajici mzdé
pracovnika za toto ¢asové obdobi.
Ukolova mzda mize mit rovnomémy nebo diferencovany pribéh zavislosti mzdy na
vykonu. V prvém piipadé celkova vyse mzdy s ristem vykonu roste rovnomérné, ve druhém
muze po piekroceni urcité hranice (vykonové normy) rist rychleji, ¢i pti nesplnéni vykonové
normy byt naopak niz$i. Variantou individualni vykonové mzdy je skupinova tikolova mzda
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uplatiiovana pii vykonovém odménovani skupiny délnikii. Pfedpokladem vyuziti ukolové
mzdy je nejen moznost méfit pracovni vykon, ale i to, aby tento vykon byl ze strany
pracovnika ovlivnitelny, aby byly stanoveny technologické postupy a pravidla hospodaieni
se zdroji 1 aby vys$im vykonem nedochazelo k ohrozovani zdravi a bezpecnosti pracovnik.
Vykon vyssiho, pfipadné stfedniho managementu je hodnocen predevSim na zakladé¢
finan¢nich ukazatelti, vykon niz$ich pozic na zéklad¢ ukazatelli operativnich (produktivity,
kvality, spokojenosti zdkaznikli apod.), a na zakladé kvalitativnich vykonovych kritérii
(pracovniho chovani a postoji, schopnosti apod.). Hierarchické postaveni pozice ovliviiuje
i etnost vyplaceni odmeén: u vykonnych pozic by méla byt vyplata odmén castéjsi, nejlépe
mesicni, u specializovanych zaméstnancti a manazerskych pozic zpravidla ro¢ni. U
vrcholovych manazerskych pozic se stava stale CastéjSim vyplacet odménu v zavislosti na
dlouhodobéjsim finan¢nim vykonu organizace, napt. na ekonomické ptidané hodnoté za tii

roky.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 179-192)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. rozs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 123-142)

URBAN, J., 2014. Piipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 64-69)

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 115-150)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 145-159)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-93)
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Kontrolni otazky

1.

2
3
4
5.
6
7
8
9

Co je vykonové odménovani a jaky je jeho vyznam?

Jaké jsou hlavni druhy vykonového odménovani?

. Na ¢em muZze zaviset vykonova odména?

Jaké jsou hlavni predpoklady efektivity vykonového odménovani
Co je to to ukolova mzda?

Jak je stanovena vykonova odména managementu?

Jak se lisi terminy vyplaceni vykonové mzdy u jednotlivych pozic?
Co je to akordni mzda?

Jak se 1i§i rovnomérny a diferencovany prubéh ukolové mzdy?

10. Jak je konstruovéana vykonova mzda pracovnich skupin?

Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.7 Metody a néstroje vykonového odménovani — analyza praktickych ptipada
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2.13 Zaméstnanecké vyhody

Klicova slova

Zameéstnanecké vyhody, druhy zaméstnaneckych vyhod, benefity, naturadlni odménovani,

pevné a flexibilni benefity, systém kafetérie

Cile kapitoly
Vysvétlit vyznam odménovani zaméstnancii formou zaméstnaneckych vyhod, objasnit
hlavni typy benefiti a jejich vlastnosti, vysvétlit zpisob poskytovani zaméstnaneckych

vyhod, jejich naklady i efektivitu.

Vystupy z uceni
» 20.9 vytvoii systém odménovani, jeho pevné i vykonové slozky vcetné

zaméstnaneckych vyhod

Abstrakt

Zameéstnanecké vyhody jsou formou odménovani, kterou zaméstnanec ziskava z titulu svého
zaméstnaneckého poméru k organizaci, obvykle bez vztahu k vykonu, v nékterych ptipadech
s ptihlédnutim k postaveni v organizaci a délce pracovniho poméru; slouzi predevsim k
posileni pozitivniho vztahu k podniku, stabilizaci a spokojenosti zaméstnancti a jejich
relaxaci. Vychazeji z moznosti organizace, potifeb pracovnikli a srovnani s nabidkou
obdobnych organizaci na trhu a jsou cCasto pfedmétem kolektivniho vyjednavani a
kolektivnich smluv.

K hlavnim formam zaméstnaneckych vyhod patfi finan¢ni benefity (diichodové ptipojistént,
uhrada ¢i ptispévek na zivotni, kapitdlové ¢i tirazové pojisteéni, stavebni spofeni, zvyhodnéné
¢1 bezurocné pujcky zaméstnancim apod.), placeni neodpracované doby (delsi placena
dovolena, placené dny nemoci, placené piestdvky v praci apod.), sluzby poskytované
zamé&stnancim, piipadné jejich rodinnym pfisluSniklim na pracovisti i mimo né (dotované ¢i
bezplatné stravovani, uhrada ndkladd na vzdélavani, rekreacni sluzby a sluzby spojené s
travenim volného Casu, ubytovani, zdravotni, rehabilitacni a poradenské sluzby, mateiské
Skoly a rekreace pro déti, doprava do zaméstnani, poskytovani parkovisté apod.) a
poskytovani predmétii pracovniho vybaveni 1 pro soukromé pouziti (osobni automobily

apod.). Vzhledem k rozdilnym preferencim zameéstnancti by systém vyhod m¢l fungovat jako
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castecné €i zcela volitelny. Nevyhodou zaméstnaneckych vyhod je, ze o nich zaméstnanci
nemusi byt pln€¢ informovani, Ze jejich vyuzivani neni rovnomérné a ze kladou naroky na
administrativu.

Kafetéria systém je pruzny systém zameéstnaneckych vyhod, umoziujici zaméstnancim
vybrat si v rdmci stanovenych financ¢nich limitd, resp. poctii bodii ze stanovené nabidky
zaméstnaneckych benefitli podle svych individudlnich potieb. Systém lze uplatnit u téch
zamestnaneckych vyhod, z jejichz poskytovani lze jednotlivé zaméstnance vyloucit.
Kafetéria systém piedpoklada zjistit, o které¢ zaméstnanecké vyhody je mezi zaméstnanci
zajem, stanovit naklady na jejich poskytovani, informovat zaméstnance o skute¢nych
nakladech jednotlivych vyhod, stanovit finan¢ni limity zaméstnaneckych vyhod pro hlavni
kategorie zaméstnancli a umoznit zaméstnanctim si jednotlivé vyhody individualné zvolit.
Mezi moznostmi volby mulze pfitom byt i moznost vybrat si namisto zaméstnaneckych
vyhod platbu v hotovosti. Vyhodou kafetéria systému je poskytovani benefiti podle
individudlnich potfeb a jejich nakladova transparence, nevyhodou zpravidla vyssi

administrativa spojend se spravou systému.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Liidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 179-192)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. rozs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 144-148)

URBAN, J., 2014. Pfipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 69-76)

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 145-150)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 189-197)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 22-45)
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Kontrolni otazky
1. Jaky je vyznam zaméstnaneckych vyhod?
Jaké jsou hlavni druhy zaméstnaneckych vyhod?
Co jsou to finan¢ni benefity?
Co jsou to plosné benefity?
Jak se zaméstnanecké vyhody vzajemné lisi po strance danové?
Jaké jsou predpoklady efektivity zaméstnaneckych vyhod?
Jakym zplisobem mohou byt zaméstnanecké vyhody poskytovany?

Co je kafetéria systém zaméstnaneckych vyhod?

© 0o N o g bk~ w DD

Jak se lisi zaméstnanecké vyhody poskytované riznym kategoriim zaméstnancti?

[EEN
o

.Jaké jsou hlavni nevyhody zaméstnaneckych vyhod z hlediska odménovani

zaméstnancu?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.8 Zaméstnanecké vyhody — komparace zaméstnaneckych vyhod nékolika firem
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2.14 Trénink a rozvoj pracovnikit, jeho metody a hodnoceni

Klicova slova

Podnikové vzdélavani, rozvoj, vzdélavani a trénink zaméstnancti, zaSkoleni zaméstnanc,
fizeni rozvoje zaméstnancl, vzdélavaci potteby organizace, metody rozvoje, vzdélavani a

tréninku, hodnoceni vysledki podnikového vzdélavani, efektivita podnikového vzdélavani

Cile kapitoly
Vysvétlit vyznam, druhy a metody podnikového vzdélavani, objasnit analyzu vzdélavacich
potieb organizace, vysvétlit zplisoby planovani a hodnoceni vzdélavacich aktivit, vysvétlit

zpusoby posuzovani efektivity podnikového vzdélavani.

Vystupy z uceni
» 20.10 rozumi pozadavkim zaSkoleni i dalSiho vzdélavani a rozvoje pracovnikl a

dokaze planovat, realizovat i hodnotit podnikové vzdélavani

Abstrakt

Vzdélavani a rozvoj lidskych zdrojt si klade za cil ziskavani novych znalosti, schopnosti a
zptisobll chovani zaméstnancl, umoziujici jim Iépe se pfizptisobit novym pozadavkim,
které souvisi s o¢ekdvanymi zmeénami pracovnich tkoll a potieb zakaznikd. OdliSuje se od
tréninku zaméstnancli spocivajicim v ziskdvani pracovnich dovednosti k vykonu ¢i
efektivnéj§imu provadeéni stavajicich ukolti a ¢innosti. Soucasti rozvoje lidskych zdroji
podniku je 1 fizeni kariéry zaméstnancii usilujici o dosazeni souladu mezi potencidlem a
motivaci pracovnikl a potfebami podniku.

Rizeni rozvoje zamé&stnanci je cilenou tvorbou novych znalosti, schopnosti, a zkugenosti
zaméstnancl, vyZadovanych budoucimi technologickymi, organiza¢nimi a strategickymi
odpovédnéjsi rozhodnuti, Casto v souvislosti s profesnim nebo kariérnim postupem
zam&stnance; jeden z nejdulezitéjSich  faktor  zvySovani  produktivity a
konkurenceschopnosti firem.

Predpokladem fizeni rozvoje je rozumét pozadavklim, ptred které zameéstnance budouci

Vvyvoj organizace postavi, a na tyto pozadavky je v€as pfipravovat; tim se rozvoj lisi od
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tréninku zaméfujiciho se na vytvéieni pracovnich dovednosti nezbytnych ke spravnému
vykonu stavajicich pracovnich ukold.

Zakladni nastroj efektivniho rozvoje zaméstnanct predstavuje plan individualniho rozvoje.
Ten by mél obsahovat rozvojové cile vychézejici z budoucich odbornych a fidicich naroka
pozice nebo z ocekavaného kariérniho postupu, nastroje dosazeni rozvojovych cilti (zafazeni
zaméstnance do tymu fesiciho urcity problém, prifazeni ke zkusenému zaméstnanci, zadani
SirSich pracovnich ukoll, ucast ve formalizovaném tréninku apod.), terminy dosazeni
rozvojovych cili (které zaméstnancim poskytuji dostatecny prostor pro plnéni béznych
ukoll, soucasné je vSak udrzuji v predstihu pred zménami, které k jejich rozvoji vedou) a
standardy pro méteni rozvojovych cili (zptisoby, jakym bude dosazeni rozvojovych cilt
zjisténo (napt. posouzeni manazerem, zda zaméstnanec ve své praci skutecné vyuziva nové

schopnosti).

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 121-136)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. r0zs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 149-165)

URBAN, J., 2014. Piipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 76-84)

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 105-109)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 205-223)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-93)

Kontrolni otazky
1. Co je rozvoj zaméstnanci?

2. Jakeé jsou cile tréninku zaméstnanct?
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Jaké jsou hlavni metody tréninku zaméstnancti?
Jaké jsou hlavni metody rozvoje zaméestnancti?

Co je to trénink ,,on—the-job*?

Jak 1ze provadét analyzu vzdélavacich potieb?

Co je to podnikovy a individudlni vzdélavaci plan?

Jaké jsou hlavni pfedpoklady ti¢inného vzdélavani?
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Jak 1ze hodnotit vysledky vzdélavani?

10. Kdy Ize nejlépe uplatnit e-learning?

Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.9 Trénink a rozvoj pracovniki, jeho metody a hodnoceni — analyza systému vzdélavani

vybranych firem
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2.15 Piiprava a rozvoj manaZeri

Klicova slova

Ptiprava manazerti, rozvoj manazeri, metody manazerského vzdélavani, management

development, pfipadové studie, manazerské rezervy

Cile kapitoly

Vysvétlit hlavni cile, obsahové priority a metody manazerského vzdélavani vcetné jeho
odli$nosti od vzdélavani a rozvoje ostatnich zaméstnancii, vysvétlit vyznam individualnich
manazerskych plant rozvoje, objasnit vyznam ptipadovych studii a dalSich aktivnich metod

pfi rozvoji manazert, objasnit vyznam manazerskych rezerv pfi pfipravé manazeru.

Vystupy z uceni
» 20.2 zvlada manazerské kompetence pro fizeni lidskych zdroji vcetné pracovné-

pravniho ramce tizeni lidskych zdroju

Abstrakt

Rozvoj vedoucich zaméstnancil 1 manaZerskych rezerv je zaméten na ziskavani specifickych
manazerskych dovednosti. Vychazi ze skuteCnosti, Zze pfedpoklady, jez vedly k uspéchu
pracovnika ve vykonné pozici, maji ¢asto jiZ jen omezeny vyznam, a Ze schopnosti nezbytné
k efektivnimu vykonu vedouci role nevznikaji automaticky.

Zameéteni rozvoje manazeru zavisi na urovni jejich piisobeni. Na niz$ich fidicich trovnich
se programy manazerského vzdélavani zpravidla zaméfuji predev§im na schopnosti a
nastroje efektivniho fizeni pracovnikl (planovéni, zadavéani a kontrola pracovnich ukold,
delegovani, hodnoceni pracovniho vykonu, socialni dovednosti v jednani s podfizenymi,
motivace a podpora zaméstnanct, rozvoj a koucovani zaméstnanct, vedeni lidi apod.) a na
trénink osobni efektivity (fizeni Casu, stanovovani priorit, rozhodovani, asertivita,
komunikace, naslouchani a schopnost presvédcovat, zasady presvéd¢ivé komunikace apod.).
U stfedniho managementu pfibyva k témto dovednostem piedevSim potfeba porozumét
principiim fizeni zmén a organizacniho chovani (jedndni a motivace osob v organizaci), u
vys§iho a vrcholového managementu porozuméni vyznamu vidcovstvi ¢i interkulturnimu
managementu. K uspéSnému zvladnuti manazerské profese zpravidla nestaci Ucast v

kratkodobych poslechovych kurzech; dulezitou ulohu v rdmci metod vzdélavani manazert
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hraji ptedevsim formalizované a dlouhodobéjsi kurzy a specidlni tréninkové programy
zalozené na aktivnim uceni (ptipadové studie, manazerské hry, pisemné studie apod.).

Aktivni metody vzdélavani pouzivané pii rozvoji manazeri zahrnuji tréninkové metody
zalozZené na skute¢nosti, ze lidé se uci nové postupy nejefektivnéji tehdy, maji-li pfi tréninku
moznost ziskdvat nové schopnosti na zaklad¢ vlastnich zkuSenosti ziskdvanych feSenim
situaci a problémt, které se svou povahou co nejvice blizi tém, které znaji ze své vlastni
pracovni zkuSenosti. Ve srovnani s klasickymi, vykladovymi formami vyuky vykazuji proto
vyssi efektivitu. K akénim technikam vzdélavani a tréninki manazer patfi predevsim
pripadové studie, hrani roli, pisemné ulohy, manazerské hry, ptfipadné hry provadéné ve

vnéj$im prostiedi.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 121-136)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. rozs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 149-165)

URBAN, J., 2014. Pfipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 76-84)

URBAN, J., 2017. Motivace a odmeénovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 105-109)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 205-223)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-93)

Kontrolni otazky

1. Jaké jsou obsahové priority manazerského vzdélavani?

2. Jak se lisi obsah manazerského vzdélavani podle vyse vedouci pozice?
3. Co jsou to aktivni metody vzdélavani?
4

.V ¢em spociva metoda vzdélavani zamétend na pripadové studie?
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Jaka jsou hlavni témata ptipadovych studii pouzivanych pfi rozvoji manazera?
Jaka je uloha manazerskych rezerv organizace?
Jak se lisi funkce manazerskych rezerv od kariérniho planovani?

V Cem spociva pristup organizace k manazerskym rezervam?
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Uved’te ptiklad ptipadové studie zamétfené na rozvoj ,,tvrdych dovednosti:*

10. Uved'te priklad ptipadové studie zamétené na rozvoj ,,meékkych dovednosti:*
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.10 Ptiprava a rozvoj manazeri — srovnani nékolika firem
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2.16 Komunikace v organizaci a na pracovisti

Klicova slova

Komunikace, vnitrofiremni komunikace, metody vnitini komunikace, komunikace shora
dolti, komunikace zdola nahoru, komunikace napti¢ firmou, manazerska komunikace,

komunika¢ni dovednosti, bariéry komunikace v organizaci

Cile kapitoly
Vysvétlit cile, obsahové priority a metody vnitrofiremni komunikace, vysvétlit hlavni

bariéry vnitini komunikace v organizaci, jejich pticiny a disledky, vysvétlit povahu a vliv

systémovych i mékkych (lidskych) bariér v komunikaci v ramci organizace.

Vystupy z uceni
» 20.11 rozumi vyznamu a nastrojim komunikace v organizaci, umi fesit konfliktni

situace a predchazet jim

Abstrakt

Komunikace v organizaci predstavuje prostiedek informovani pracovnikli o ocekavanich
tykajicich se jejich prace 1 o zdmérech organizace, jejich vysledcich, navrzich opatfeni a
pozadavcich do budoucna a soucasné nastroj k vyjadreni ndzori zaméstnancti. Pfedstavuje
tak jeden z kritickych fidicich nastroji i dulezitych faktorti ovliviiujicich zaméstnanecké
vztahy i celkovou uspésnost organizace.

Cilem vnitropodnikové komunikace je dosahnout toho, aby zaméstnanci pochopili a piijali
rozhodnuti a opatfeni managementu, jejim cilem je rovnéz vytvofit u zaméstnancti pocit
identifikace s cili a hodnotami organizace, podpofit pocit hrdosti pracovniki na jejich osobni
piispévek k GispéSnosti organizace a stimulovat zpétnou vazbu (komunikaci smérem nahoru)
obsahujici pfipominky a reakce pracovniki na prave probihajici udalosti nebo zamyslené
plany. K nejcastéjSim problémim komunikace patii nevhodny vybér prostredkl
komunikace, nedocenéni potfeby komunikovat a podcenéni vyznamu oboustranné
komunikace.

Ptedpokladem Uc¢inné 1 UspéSné komunikace jsou komunikaéni schopnosti manazert i
zaméstnanci. Uroven jazykovych schopnosti umozituje realizovat komunikaéni potieby
odpovidajici situaci ¢i pozadavkim pracovniho mista (socidlnimu prostiedi, povaze
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pracovnich ukoll, trovni komunika¢nich partneri apod.). Jejich soucasti jsou nejen
schopnosti sdélovat informace, ale i schopnosti ziskavat informace, resp. naslouchat
ostatnim.

Komunikac¢ni schopnosti jsou dulezitym ptfedpokladem pro fadu vnitrofiremnich ukola
(sdélovani a vysvétlovani podnikovych cili a ukoll, ovliviiovani a presvédcovani
pracovnikd, feseni konfliktil, odstranovani vzajemnych nedorozumeéni a neduvéry apod.) i
funkci obracenych navenek (pfedevsim ¢innosti v oblasti prodeje a marketingu).

Soucésti vnitrofiremni komunikace je 1 neformalni komunikace, probihajici mimo
formalizované komunikacni kanaly, pfedev§im mimo vztahy nadfizenosti a podfizenosti.
Neformalni komunikace naristd piedev§im tehdy, postradaji-li zaméstnanci dulezité
informace, které pottebuji ke své praci, ale i znalosti o dalSim sméfovani a zdmérech

organizace.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-43)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. r0zs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 219-234)

URBAN, J., 2014. Piipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 64-73)

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 91-105)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 178-187)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-95)

Kontrolni otazky
1. Jaky je vyznam vnitropodnikové komunikace?

2. Jaké informace zaméstnanci potiebuji?
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Jaky je vyznam informaci pro vykonnost zaméstnanct?

Jaky je vyznam informaci pro motivaci a loajalitu zaméstnanct?
Jaké jsou hlavni komunika¢ni kanaly v organizaci?

Co jsou to systémové bariéry komunikace v organizaci?

Co jsou to ,,m¢kké* bariéry komunikace v organizaci?

Jaky je vyznam vnitrofiremni komunikace pro rozvoj firmy?

© © N o 0o bk~ o

Jakymi zpisoby lze piekonavat vnitrofiremni komunikaéni bariéry?

10. Jaké jsou hlavni manazerské komunikac¢ni dovednosti?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.11 Komunikace na pracovisti - praktické ukazky a jejich rozbor
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2.17 Pracovni tymy a jejich rizeni

Klic¢ova slova
Pracovni tymy, uloha tymu, pfedpoklad tymu, druhy tymu, pfednosti tymu, vedeni tyma,

uloha vedouciho tymu, bariéry tymové prace, team buildingy

Cile kapitoly
Vysvétlit podstatu a hlavni cile tymové organizace, objasnit moznosti, pfednosti i omezeni
tymové prace, vysvétlit fungovani tymu, objasnit hlavni tymové role, vysvétlit zasady

tvorby, fizeni a vedeni tymt, objasnit bariéry tymove prace a zpusoby jejich prekonadvani.

Vystupy z uceni
» 20.11 rozumi vyznamu a nastrojum komunikace v organizaci, umi fesit konfliktni

situace a predchazet jim

Abstrakt

Tym (Team) je zvlastni, zpravidla mensi pracovni skupina vytvafena ke splnéni urcitého
cile, vétsinou na urcité casové obdobi; mize vSak fungovat i stale, piedev§im tehdy, ma-li v
organizaci na starosti ur¢ity uceleny pracovni proces nebo jeho relativné samostatnou Cast s
jasné vymezenymi pracovnimi vysledky. Tvofi jej zpravidla pracovnici s riznymi, vzajemné
se dopliujicimi schopnostmi a dovednostmi, ktefi spole€nym postupem, na zakladé svych
diferencovanych tymovych roli sméfuji k cili (zhotoveni vyrobku, feSeni problému,
vypracovani navrhu, provedeni rozhodnuti apod.), za jehoz splnéni jsou spole¢né odpovédni.
Predpokladem vykonnosti tymu je zpravidla jistd mira autonomie vztahujici se k provadéni
prace a rozdé€leni pracovnich roli (viz Autonomni tymy), pomérné intenzivni interakce a
komunikace mezi ¢leny tymu i1 odpovidajici zptisob skupinového odménovani. O tym se
naopak nejednd, shromézdi-li manaZer kolem sebe pii rozhodovani ¢i feSeni urcitych kol
nékteré své podiizené €i podavaji-li mu jeho podiizeni doporuceni plynouci z jejich
odbornych pozic a tkola.

Tymova organizace (Team Organization), specifickd forma organizacniho uspotfadani
zalozena na vyuziti tymu (viz t¢Z Tym). Tymy mohou v organizaci fungovat bud’ docasné,

jako dopln€k existujici organizacni struktury (a vytvaret tak urCitou variantu maticové
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organizace) nebo tvofit zakladni jednotku organizace; zaméstnanci a vyrobni zafizeni jsou v
tomto ptipadé usporadany do jednotek odpovédnych za urcity uceleny pracovni tsek.
Ekonomicky vyznam tymu je spjat se snahou snizit ndklady spojené s pfenosem informaci a
koordinaci Cinnosti v organizaci (vzhledem k intenzivni komunikaci a vzajemné znalosti
0sob v ramci tymid i vnitinimu slozeni tymil), decentralizovat rozhodovéni, uspofit
personalni naklady (v disledku omezeni fidicich meziclankt) a zvysit schopnost organizace
pfijimat zmény.

Tymové usporadani muze urychlit pracovni a rozhodovaci procesy, povzbudit pienos
znalosti a zkuSenosti, zabezpecCit pracovni zastupitelnost, posilit zdkaznickou orientaci,
zvysit pracovni spokojenost zaméstnancti i celkové posilit samostatnost a odpovédnost
pracovnikil. Pfedpokladem fungovani tymové organizace je jasny cil tymil, spojeni riznych
znalosti a schopnosti a moZnost pravidelného socidlniho kontaktu jejich ¢lenti a pfizptisobeni

systému tréninku, hodnoceni a odménovani zaméstnancti v organizaci.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Liidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-43)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. rozs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 166-180)

URBAN, J., 2014. Piipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 83-87)

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 96-105)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 234-245)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-125)

Kontrolni otazky

1. Cojetotym?
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Jak funguje tymova organizace?

Jak se lisi tymy od pracovnich skupin?
Jaké jsou prednosti tymti?

Jak vznika tym?

Jaké jsou predpoklady vytvoteni tymu?
Jaké jsou hlavni tymové role?

Co je ukolem vedouciho tymu?

© © N o g kDN

Jaké jsou hlavni bariéry tymové spoluprace?

10. Jaky je vyznam teambuildingu?
Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/

http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

Odkaz na praktickou ¢ast

3.12 Pracovni tymy a jejich fizeni — prakticky nacvik tvorby tymu
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2.18 Prevence a i'eSent konfliktii a stresu v organizaci

Klicova slova

Konflikty v organizaci, stres v organizaci, pracovni konflikty, pracovni stres, pfiCiny

konfliktd, pfi¢iny pracovniho stresu, feSeni konfliktti, prevence stresu

Cile kapitoly
Vysvétlit hlavni ptic¢iny a disledky konflikt v organizaci a na pracovisti, rozlisit ptiznivé a
nepiiznivé konflikty, vysvétlit nastroje prevence konfliktd, vysvétlit strategie feSeni

nepiiznivych konfliktd, objasnit priciny stresu na pracovisti, vysvétlit dopady stresu,

vysvétlit zplisoby prevence pracovniho stresu.

Vystupy z uceni
» 20.11 rozumi vyznamu a nastrojim komunikace v organizaci, umi fesit konfliktni

situace a predchazet jim

Abstrakt

Konflikty piedstavuji situace, ve kterych jsou hodnoty, cile nebo potieby osob (nebo zptisob,
kterym jsou tyto hodnoty, cile nebo potieby zufastnénymi osobami vnimany) vzajemné
neslucitelné; jeden z hlavnich zdroji stresu v organizaci. Konflikty mohou byt vnitini
(dochézi k nim mezi jednotlivymi cili, hodnotami ¢i potfebami téZe osoby), meziosobni (ke
kterym dochdzi mezi dvéma nebo vice osobami) nebo meziskupinové (vznikajici mezi
dvéma nebo vice skupinami zaméstnanci).

Konflikty mezi osobami nebo jejich skupinami vznikaji v organizaci Casto tehdy, jestlize si
pracovnici nebo jejich skupiny kladou narok na tytéz financni ¢i dal$i omezené zdroje, pfi
praci osobnostn¢ heterogennich tymt, pod vlivem Spatné ¢i nejasné upravenych pravidel
nebo pii snaze zvysit vykonnostni cile organizace ¢i pti provadéni zmén. Konflikt mize
organizaci pfinaset nova fesSeni, zlistava-1i vSak netfeSen nebo dochazi-1i k nému pfili§ Casto,
stava se dysfunkcnim; projevem dysfunkéniho konfliktu je pokles pracovni motivace ¢i
snizena schopnost zaméstnancii vzajemné spolupracovat. Je-1i konflikt vyrazné emocionalné
prozivan, miiZze byt pro jeho feSeni nezbytna pomoc treti strany.

Zvlastnim typem konflikti v organizaci jsou konflikty linie-stab, ke kterym dochazi mezi
liniovymi a $tdbnimi manazery v dasledku jejich odliSnych organizacnich roli, odlisného
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vnimani priorit organizace ¢i rizného profesniho zdzemi. K jejich ¢astym pfic¢indm patii i
nejasné ¢i prekryvajici se stanoveni vzajemnych pravomoci a odpovédnosti liniovych a
Stabnich pracovnich mist.

Stres v organizaci predstavuje prechodné ¢i trvalé vyrazné zvyseni pracovnich pozadavki
na nepiimétenou uroven, projevujici se neptiznivymi psychickymi i fyziologickymi stavy,
pfipadné zvySenim bezpecnostnich a zdravotnich rizik pracovisté. K nejcastéj$im stresujicim
faktorim souvisejicim s praci patii nejednoznacnost pracovnich roli, negativni fyzické a
socialni charakteristiky pracovniho prostfedi, nadmémé pozadavky pracovni pozice a
pracovni nejistota.

Nejednoznacnost pracovnich roli vznika v dasledku rozpornych, vzajemné neslucitelnych
pozadavkl kladenych na pozici riznymi ¢leny organizace nebo v diisledku rozporu mezi
ocekavanimi pracovni pozice a jinymi rolemi zaméstnance. Stres na zadkladé fyzickych
podminek souvisi s extrémnimi teplotami, hlukem a $pinou, ale i nepfiznivym usporadanim
pracovisté (Spatné osvétleni, nepiirozené sezeni apod.).

Zdrojem stresu ze socialniho prostiedi jsou ptfedevsim konflikty, ale 1 pfili$ intenzivni vztahy
(naptiklad tehdy, vyZaduje-li prace koncentraci), pfechod do jiné organizacni kultury apod.
Pozadavky mista mohou byt stresujici, maji-li zaméstnanci ptili§ mnoho prace (kvantitativni
pretizeni) ¢1 postradaji-li schopnosti potiebné k vykonu prace (kvalitativni pretizeni).
Zdrojem stresu jsou i situace, kdy zaméstnanec neni schopen vykonavat svou praci proto, Ze
nema k dispozici dostatecné zdroje.

Opatteni k omezeni stresu zahrnuji zlepSeni prostfedi, ujasnéni pracovnich roli, lepsi vyuziti
pracovni doby, podporu efektivni komunikace, upravu firemni kultury (G€ast zaméstnanct
na rozhodovani apod.); posileni schopnosti zaméstnancii zvladat stres mohou pomoci

tréninkové a relaxacni programy (napf. tréninky fizeni casu).

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-43)

URBAN, J., 2013. Rizent lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. rozs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 235-250)

URBAN, J., 2014. Pripadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 75-83)
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URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 11-45)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 243-249)

URBAN, J., 2017. Psychologie izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-120)

Kontrolni otazky

1. Proc je tieba se zabyvat konflikty na pracovisti?

Jakeé jsou pficiny konflikti na pracovisti?

Jaké nastroje vedou k prevenci konflikta?

Jaké role miize manaZer zaujmout pii feSeni konfliktt?
Jaké jsou hlavni strategie feSeni konfliktti?

Co je to pracovni stres a jaké mohou byt jeho disledky?

Co jsou to konflikty linie-stab?

© ©° N o gk~ w DN

Jakeé faktory vedou ke stresu v organizaci?

10. Jak Ize neptiznivému stresu na pracovisti predchazet?
Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503
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2.19 Pracovni spokojenost, priciny a ieSeni fluktuace

zaméstnanci

Klicova slova

Pracovni spokojenost, pfi¢iny pracovni spokojenosti, pracovni spokojenost a pracovni
motivace, Hezbergova teorie, motivatory a satisfaktory, fluktuace zaméstnanct, koeficient

fluktuace

Cile kapitoly
Vysvétlit piic¢iny a dasledky pracovni spokojenosti a nespokojenosti, objasnit rozdily mezi
pracovni spokojenosti a motivaci, vysvétlit Herzbergovu teorii spokojenosti a motivace

zaméstnanci, objasnit pficiny, typy, zpusoby méfeni a feSeni fluktuace zaméstnancil.

Vystupy z uceni
» 20. 11 rozumi vyznamu a nastrojim komunikace v organizaci, umi fesit konfliktni

situace a predchazet jim

Abstrakt

Pracovni spokojenost vytvaii pozitivni pracovni postoj k praci, pfipadné organizaci,
ovliviiyjici pracovni vykonnost a kvalitu, fluktuaci a pracovni absenci i celkovou loajalitu
zamé&stnancl. Souvisi zpravidla pfedev§im s mezilidskymi vztahy na pracovisti a stylem
fizeni, se zpiisobem vymezeni pracovnich pozic a zadavani tkoli a zpiisobem odménovani.
K castym pfi¢indm pracovni nespokojenosti patii rizné formy neprofesionalniho
manazerského chovani: upfednostiiovani urcitych pracovniki, zbyte¢né projevy nedivery,
neplnéni slibt, netfeSeni konflikth a stiznosti, neuplné nebo opozdéné poskytovani informaci,
nedostate¢né vysvétlovani pracovnich piikazil, nevyuzivani ptipominek a navrhii ze strany
zamestnanct, pestovani nadmérné soutézivého firemniho prostfedi, ale 1 nedostatek casu,
ktery manazer svym zaméstnanciim vénuje. Castym zdrojem nespokojenosti je i neschopnost
manazert pochvalit zaméstnance za dobfe odvedenou praci.

Herzbergova teorie pracovni motivace a spokojenosti vychdzi z existence dvou hlavnich
motivacnich charakteristik pracovnich mist ¢i pracovnich cinnosti, tzv. motivacnich a

hygienickych faktorti. Motivacni faktory (téz motivatory) patii k t€ém, které osobu stimulu;ji

64



k vétSimu pracovnimu usili, a tim i k vy$§imu vykonu. Patii k nim urcité charakteristiky
obsahu pracovniho mista, pfedevsim jeho odpovédnost a pracovni autonomie, ptilezitosti k
seberealizaci a osobnimu ristu a kariérovému postupu, ke zvyseni vlastniho sebehodnoceni
apod. K ,hygienickym faktorim® ¢i téz satisfaktorim pracovniho mista patii ty, které
uspokojuji fyziologické potieby, potieby bezpecni a socidlni potfeby pracovniki, tj.
predevsim fyzické podminky pracoviste, mzda ¢i plat a zaméstnanecké vyhody, meziosobni
vztahy na pracovisti apod., uspokojujici spiSe hierarchicky niz§i potfeby osob a branici
vzniku nespokojenosti. I kdyz hygienické faktory samy o osob&é nevedou pracovniky k
vyS$imu usili ¢i osobnimu nasazeni, jejich pfitomnost je nezbytnd k tomu, aby mohly
pozitivné plisobit motivatory.

Fluktuace ¢ili vymeéna firemniho personalu v disledku jeho pracovni nestability je zpravidla
nezadoucti jev spojeny se zvySenymi firemnimi néklady. Za nepfiznivou tendenci je tieba
povazovat predevSim vysokou fluktuaci novych zaméstnancii (vysokou miru odchodu
pracovnikll odchazejicich z firmy béhem prvého roku zaméstnani). Miize byt disledkem
nevhodné provadéného vybéru zaméstnanct, netiplného informovani uchazect o skuteénych
pracovnich podminkach a pozadavcich, nedodrzovani psychologické smlouvy (oc¢ekavani
na strané¢ novych zaméstnancl), nevhodného stylu fizeni, nedostate¢ného zacviku ci
nedokonalé adaptace novych zaméstnanct apod.

Miru fluktuace zaméstnancii v podniku udava napiiklad ukazatel mési¢ni miry fluktuace
zamé&stnancl v procentech pfedstavujici podil poctu pracovnikd, ktefi béhem mésice odesli

z organizace a prumérného poctu zaméstnancti v daném mesici.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-43, s. 67-81)

URBAN, J., 2013. Rizent lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. rozs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 11-17)

URBAN, J., 2014. Pripadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 72-80)

URBAN, J., 2017. Motivace a odmerovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 11-43)
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Doporucdena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 97-105)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-95)

Kontrolni otazky

1.

8.
9.

MV

2. Jak se lisi pracovni spokojenost a pracovni motivace?
3. Jaké jsou duasledky pracovni nespokojenosti?

4.
5
6
7

Co konstatuje Herzbergova teorie motivace?

. Co jsou to tzv. hygienické faktory pracovniho mista?
. Jaké je tloha manazerl pti udrzovani ¢i zvySovani spokojenosti zaméstnancti?

. Jaké jsou hlavni néastroje spokojenosti zaméstnancl, které manazer muze

bezprostiedné vyuzit?
Jak se méfi mira fluktuace zaméstnanct?

Jaké jsou dalsi ukazatele fluktuace?

10. Jak Ize pfedchazet nezadouci fluktuaci zaméstnanct?

Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503

66



2.20 Organizacni kultura, jeji tvorba a zmény

Klicova slova

Organizacni kultura, projevy organizacni kultury, faktory organizacni kultury, typy
organizacni kultury, tvorba organizac¢ni kultury, zmény organizacni kultury, organizacni

kultura a fizeni lidskych zdroji

Cile kapitoly

Vysvétlit podstatu a vyznam organizaéni kultury, objasnit spontanni a zamérné vytvaienou
organiza¢ni kulturu, vysvétlit tvorbu organiza¢ni kultury jako nastroje fizeni lidskych
zdroji, objasnit faktory tvorby organizacni kultury, vysvétlit hlavni typy organizaéni kultury

a jejich rozdily, objasnit tlohu fizeni lidskych zdroju pii tvorbé organizacni kultury.

Vystupy z uceni

» 20.12 chépe podstatu, vyznam i nastroje tvorby organizaéni kultury

Abstrakt

Kultura organizace ptredstavuje soubor firemnich tradic a zvyklosti, nepsanych hodnot a
norem, projevujici se v charakteristickych ¢i o€ekavanych zplisobech chovani pracovnikli a
typickych formach vzajemnych vztahli mezi nimi. Urcitou kulturu ma kazda organizace, ne
vzdy si ji vSak pln€ uvédomuje a zamérné vytvari.

Vykonné organizace vyuZzivaji kulturu jako nastroj vedeni, usmériiovani a motivace
zaméstnancl, slouzici ke zvySeni firemni vykonnosti, ale i vysSi loajalité, pracovni
spokojenosti a stabilité zaméstnanctl. U¢inna firemni kultura funguje jako spoleéensky tlak,
jehoz cilem je vytvofit a posilit takové formy chovani, jez jsou v souladu s firemnimi cili;
kultura miize byt v tomto piipad¢ siln€jSim faktorem ovliviiujicim chovani a vykonnost na
pracovisti nez formalizované pracovni fady a smérnice. Zakladem tvorby firemni kultury je
jednani a osobni piiklad manaZerl, personalni politika a vztah vedeni firmy k jejim
zaméstnanciim. Viz téz Kulturni odliSnosti firem.

Kulturni odlisnosti firem ptestavuji rozdily spojené s narodni kulturou, zptisobem fizeni ¢i
tradicemi firem, projevujici se v manazerském stylu a zpasobu rozhodovani, v pracovni

motivaci a postojich osob k praci 1 firm¢, ve zplusobu fizeni lidskych zdroji. Podle
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mezinarodnich priizkumi lze rozdily narodnich firemnich kultur popsat na zaklad¢ jejich
diferenci v nékolika hlavnich rysech.

Patfi k nim charakteristicky mocensky odstup mezi nadfizenymi a podiizenymi (mira, ve
které firemni kultura akceptuje nerovné rozdéleni moci a socidlniho statutu v organizaci),
stabilita zaméstnani, mira formalizace, (tj. rozsah, ve které organizace vytvareji formalni
firemni pravidla a netoleruji odlisné myslenky ¢i zplsoby chovani apod.), mira
individualismu, tj. tendence osob starat se piedevsim o sebe sama ¢i své rodiny (opakem je
kolektivismus charakterizovany tésnymi socialnimi vztahy a vyraznou loajalitou vuci
skuping¢ ¢i organizaci), ¢i tzv. maskulinita (resp. jeji opak, feminita), tj. diraz na tkoly a
vysledky ¢i naopak na pracovni vztahy a socidlni klima, resp. stupen, ve kterém osoby v
organizaci preferuji hodnoty a zpiisoby chovani ptipisované tradicni muzskeé roli, tj. snahu o
materialni vysledky, asertivitu, rivalitu apod., ¢i kladou diraz na kvalitu osobnich vztahil, tj.

na orientace ptipisované zpravidla zenské roli.

Studijni literatura

Povinna literatura

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. r0zs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 48-54, s. 193-218)

URBAN, J., 2014. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-05-6. (s. 3-21)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 97-108)

SAJGLIKOVA, H. a I’. BAJZIKOVA, 2014. Organizicia a kultira. Bratislava: Ofprint.
ISBN 978-80-89037-26-1. (s. 4-8)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-93, s. 95-115)

Kontrolni otazky
1. Co je to organizacni kultura?
2. Jaky je vyznam organiza¢ni kultury?

3. Co je to spontanni organizacni kultura?
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. Jak vznika zdmérna organizac¢ni kultura?

Jaké jsou hlavni projevy organizacni kultury?

4
5
6. Co je to organiza¢ni kultura v uz$im a $ir§im slova smyslu?
7. Jakeé jsou hlavni typy organizacni kultury?

8. Jaké jsou hlavni manazerské nastroje tvorby firemni kultury?
9. Jaky je vztah organizacni kultury k fizeni lidskych zdroji?

10. Jak 1ze provadét zmeény organizacni kultury?
Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503
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2.21 Persondalni strategie a persondlni planovani

Klicova slova

Podnikova strategie, personalni strategie, personalni politika, personalni planovani, tvorba
persondlni strategie, prosazeni persondlni strategie, nastroje persondlni strategie, typy

persondlnich plani, planovani personalniho stavu organizace

Cile kapitoly

Vysvétlit hlavni cile, obsahové priority a metody tvorby stfednédobé persondlni strategie i
roénich persondlnich plant, objasnit hlavni obsahovd témata persondlni strategie a
personalnich planti, vysvétlit ilohu personalnich ukazatell pii tvorbé persondlni strategie a

personalnich pland.

Vystupy z uceni
» 20.2 zvlada manazerské kompetence pro fizeni lidskych zdroji véetné pracovné-

pravniho rdmce fizeni lidskych zdroja

Abstrakt

Personélni strategie (Human Resource Strategy, Personnel Strategy), dlouhodobé cile firmy
v oblasti vyuzivani pracovnich zdroji a hospodaieni s nimi; jeji soucasti jsou zpravidla i
zpusoby, metody a kroky vedouci k dosazeni stanovenych cilti. Formulovat personalni
strategii znamena najit odpovédi na zdkladni otazky stfednédobého personalniho rozvoje
spole¢nosti: kolik pracovnikii bude organizace potiebovat, resp. jak velkd co do poctu
pracovnikii by méla byt, jaky by mél byt kvalifikacni a vzdélanostni profil jejich
zaméstnanci, jakym zpisobem organizace tyto pracovniky ziska, jak budou tito zaméstnanci
vedeni, motivovani a trénovani, jak budou hodnoceni a jaké budou jejich zakladni spole¢né
hodnoty.

Obecné schéma personalni strategie tvofi proto prognéza ¢i plan personélnich potieb firmy
a jejich zabezpeceni, tj. ziskdni a udrZeni, plan pfijiméni novych pracovniki, strategie
rozvoje lidskych zdroji (plan vzd€lavani a tréninku zaméstnancti), plan fizeni znalosti,
strategie motivace, odménovani a fizeni vykonu, plan hodnoceni pracovnikli a strategie v

oblasti podnikovych hodnot a firemni kultury. Persondlni strategie firmy vyplyva z jejich
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celkovych podnikatelskych cili a zplisobt jejich napliiovani, jejim dilezitym zdrojem je
zejména strategie konkurencnich vyhod firmy.

Personalni politika predstavuje soubor relativné stabilnich praktickych zasad spojenych s
fizenim lidi v organizaci a personalnim rozhodovanim. Slouzi k napliovani cilti personalni
strategie a usmérnovani chovani pracovnikll v organizaci tak, aby jejich pracovni chovani a
postoje byly v souladu s cili organizace.

Stabilita personalni politiky, jeji transparence a dodrzovani davaji zaméstnancim v
organizaci pocit jistoty i zaruky a perspektivu, Ze jejich pracovni Gsili a chovani povede k
oc¢ekavanym vysledkim; tvofti tak dilezity ptredpoklad jejich motivace a vykonnosti i nastroj
vedouci k omezovani konfliktd v organizaci. Personalni politika organizace by proto méla
byt jasné formulovéana, zaméstnanci by méli byt s touto politikou seznameni, piipadné méli
mit moZnost na jeji tvorbé participovat. Zasady personalni politiky se projevuji predevSim v
oblastech pfijimani zaméstnancd, jejich odménovani, povySovani a vzdélavani, v politice

zaméstnaneckych vztahti a spolupraci s odbory apod.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 3-28)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. rozs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 11-17)

URBAN, J., 2014. Pripadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 23-29)

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovniki. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 115-140)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 45-52)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-93)
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Kontrolni otazky

1.

2
3
4
5.
6
7
8
9

Co je to sttednédoba persondlni strategie?

. Na jaké otazky by méla personalni strategie odpovidat?

. Jaky je vztah mezi podnikovou a personalni strategii?

Jaké jsou hlavni faze tvorby persondlni strategie?
Co jsou to personalni opatfeni?
Jaky je rozdil mezi G¢innosti a efektivitou personalnich opatieni?

Co je personalni plan?

. Na ¢em zévisi plan persondlniho stavu?

Jaké jsou hlavni typy personalnich ukazatela?

10. Co je to SWOT analyza pii tvorbé personalni strategie?

Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503
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2.22 Rizeni persondlnich ndkladii a persondlni controlling

Klicova slova

Personalni (osobni) naklady, personalni ukazatele, typ personalnich ukazatelt, personalni

analyzy, personalni controlling

Cile kapitoly

Vysvétlit vyznam fizeni a kontroly personalnich nékladii organizace, objasnit hlavni slozky
a faktory personalnich nakladl, objasnit vyznam personalnich ukazateld v ramci fizeni
lidskych zdroji, vysvétlit hlavni typy personalnich ukazateld, objasnit principy personalniho

controllingu jako nastroje fizeni lidskych zdroju.

Vystupy z uceni

» 20.3 tidi personalni naklady a personalni controlling

Abstrakt

Personalni controlling je soucasti persondlniho fizeni. Predstavuje fidici proces, jehoz
ukolem je stanovovat konkrétni cile a standardy personalniho ftizeni, sledovat a
vyhodnocovat jejich plnéni a upozoriovat na odchylky mezi cili a skutecnosti, tj. hodnotit
vysledky fizeni lidskych zdroji, ptispivat k jeho vyssi G€innosti a efektivité (jako celku i
pokud jde o jednotlivé persondlni procesy) a zamétovat fizeni lidskych zdrojl na Cinnosti a
oblasti kli¢ové pro dosazeni podnikatelskych cilt firmy.

Naéstroje persondlniho controllingu zahrnuji hlavni metody slouZici k analyze a hodnoceni
urovné a vysledk fizeni lidskych zdrojii v organizaci. Spadaji do ¢tyt zakladnich kategorii,
liSicich se orientaci na spiSe kvantitativni ¢i kvalitativni veliiny a na controlling operativni
a strategicky; tvofi je personalni ukazatele a standardy, dotazovani zaméstnancu a audit
tfizeni lidskych zdroji.

Personalni ukazatele jsou souhrnné, zpravidla pomérové veliCiny, umoziujici rychlou
orientaci v otazkach sméru firemniho vyvoje, srovnani s minulosti i s jinymi podniky
(personalni benchmarking). Standardy persondlniho controllingu definuji hodnoty C¢i
intervalova pasma ukazatelti, kterych by firma chtéla dosdhnout, tj. hlavni kvantitativni cile
personalniho fizeni, piipadné kvalitativni zasady provadéni persondlnich cinnosti.

Dotazovani zamé&stnanct slouzi k ovéteni kvalitativnich vysledkti a G€innosti fizeni lidi v
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organizaci (motivace, spokojenosti, informovanosti zaméstnancti apod.). Audit fizeni
lidskych zdrojti umoziuje $irsi kontrolu G€innosti a efektivity personalniho fizeni; muize
probihat intern¢, nebo s pomoci vnéjSich poradct. Informace ziskané pomoci nastroji
personalniho controllingu by se mély periodicky stavat zdrojem pro dalsi ivahy o systému
fizeni lidskych zdroju.

Operativni persondlni controlling se zamétuje na spise kratkodobé a prevazné kvantitativni
personalni ukazatele (pfedevSim ukazatele personalnich nakladl a od nich odvozené
pomérové veli¢iny) a slouzi vedeni organizace, jednotlivym liniovym manazerim i
personalnimu fizeni jako systém v€asného varovani upozornujici na odchylky planovanych
hodnot persondlnich ukazateli od skutecnosti.

Strategicky persondlni controlling se zamétuje na dlouhodobéjsi hodnoceni personalniho
fizeni z hlediska jeho souhrnnych vysledki, kvality a u¢innosti: pfezkoumava, nakolik jsou
personalné-tidici néstroje, persondlni ¢innosti a personalni projekty skute¢né ucinné a svou
vyspélosti odpovidaji doméacim nebo mezindrodnim pravidlim ,nejlepsi praxe™ (best
practice). K nastrojim strategického controllingu patii pfedevsim kvalitativni dotazovani

zaméstnancu a audit fizeni lidskych zdrojt.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Liidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 3-28, s. 67-80, s. 136-143)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. r0zs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 11-17)

URBAN, J., 2014. Piipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 56-64)

URBAN, J., 2017. Motivace a odmérnovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 115-148)

Doporucena literatura
ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 198-211)
URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 11-55)
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Kontrolni otazky

1.

2
3
4
5.
6
7
8
9

Jaké slozky zahrnuji personalni naklady?

Jaké jsou hlavni nastroje fizeni personalnich naklada?
Jaké jsou hlavni ukazatele vykonu pracovnikii?

Jak se 1i8i absolutni a pomérové ukazatele?

Co je to personalni controlling?

Jaké jsou hlavni cile persondlniho controllingu?

Jaké jsou hlavni nastroje personalniho controllingu?

. K &emu slouzi dotazovani zaméstnancu?

. K ¢emu slouzi personalni audit?

10. Jaky je vyznam personélnich standard?

Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503
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2.23 Personalni rizika organizace

Klicova slova

Rizika organizace, typy organizacnich rizik, risk management organizace, personalni rizika,

zdroje personalnich rizik, prevence persondlnich rizik

Cile kapitoly
Vysvétlit hlavni zdroje, ptfi¢iny a dopady persondlnich rizik v organizaci, objasnit hlavni
typy personalnich rizik, vysvétlit vztah mezi fizenim lidskych zdrojt a vznikem personalnich

rizik, objasnit néstroje prevence persondlnich rizik.

Vystupy z uceni
» 20.2 zvlada manazerské kompetence pro fizeni lidskych zdroji véetné pracovné-

pravniho ramce tizeni lidskych zdroji

Abstrakt

Zakonna 1 spolecenskd povinnost zaméstnavatele spoc¢iva v prevenci poSkozeni zdravi v
dasledku prace a pracovnich podminek a prevenci pracovnich nehod. K povinnostem
zam¢stnavatele patii predevSim vytvaret bezpecné a nezdvadné pracovni prostiedi,
vyhledavat rizika prace, zjiStovat jejich pfi¢iny a pfijimat opatieni k jejich odstranéni,
sezndmit zameéstnance s riziky vykonavané prace, zajistit jim Skoleni o bezpe¢nostnich
predpisech a dodrzovani téchto pifedpisi kontrolovat, nepfipustit, aby zaméstnanci
vykonavali praci neodpovidajici jejich schopnostem a pracovni zptsobilosti, umoznit jim
podrobovat se lékarskym preventivnim prohlidkam, zajistit poskytnuti prvni pomoci,
vybavit zaméstnance osobnimi ochrannymi pomuckami a kontrolovat jejich pouzivani.

Za plnéni tkolii zaméstnavatele v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci odpovidaji
vedouci zaméstnanci na vSech stupnich fizeni v rozsahu svych funkci; tyto ukoly jsou
soucasti jejich pracovnich povinnosti. Znalost piedpist k zajisténi bezpecnosti a ochrany
zdravi je nedilnou soucésti kvalifikac¢nich pfedpokladi zaméstnance. Kontrolu dodrzovani
bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci mohou provadét organy statniho dozoru i ptisluSné
organy odbort.

Prevence persondlnich rizik nesouvisi v§ak jen s dodrzovanim pozadavkl bezpecnosti prace

¢1 ochrany zdravi zaméstnanct. Lidska selhani vedouci k nespravnému ¢i nezddoucimu
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jednani byvaji totiz pti¢inou velké fady, mozna vétSiny podnikovych problémii. Sahaji od
provedeni chybnych ukont, opomenuti provést urcity krok ¢i predat diilezitou informaci az
po poruseni dilezitych podnikovych pravidel a postupt nebo dokonce piekroceni obecné
platnych norem. Zdrojem personalnich rizik je jak jednani neumyslné, tak zamérné.

Znac¢né dopady personalnich rizik potvrzuji i mezinarodni statistiky, podle kterych na jejich
vrub padé témét 80% vsech zjisténych vaznych podnikovych nedostatki, at’ jiz podstatnych
odchylek od vykonovych pozadavka ¢i mimotradnych udalosti.

Rizika spojend s lidskym faktorem nelze eliminovat zcela. Cilem personalniho risk
managementu je vSak pristupovat k jejich analyze a prevenci se stejnou pozornosti jako k
feSeni rizik bezpec¢nostnich, technologickych, finan¢nich ¢i obchodnich. M¢lo by se to tykat
zejména situaci, kdy se problémy spojené s lidskym faktorem mnozi.

Zakladem prevence persondlnich rizik je urcit jejich prvotni pficiny. Pochybeni vyvolana
lidskym c¢initelem byvaji totiz Casto pfipisovana jinym nez skute¢nym diavodum. Pfi jejich
uréeni je proto tfeba brat v ivahu vSechny okolnosti, které chovani zaméstnanct v urcitych
situacich ovliviuji.

Pfi¢inou probléml vyvolanych lidskym faktorem nemuseji byt totiz jen momentalni
individudlni selhani, ale 1 chyby spojené s jejich fizenim. Ty mohou souviset jak s jedndnim
nadfizenych, tak s Sir§imi pravidly ¢i zvyklostmi organizace. K ¢astym zdrojim personalnich
rizik patfi pfedevS§im nespravna persondlni rozhodnuti, nevhodnd motivace zameéstnancti ¢i

nedostatecné fizeni a kontrola jejich vykonu.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Liidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 144-156)

URBAN, J., 2013. Rizent lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. rozs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 180-192)

URBAN, J., 2014. Pripadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 78-84)

URBAN, J., 2017. Motivace a odmérnovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 83-95)
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Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 205-214)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-129)

Kontrolni otazky

1.

Co jsou personalni rizika?

. Jaké jsou hlavni zdroje persondlnich rizik?
. Jaké jsou hlavni typy personélnich rizik?
. Proc jsou disledky personélnich rizik pfic¢itany jinym okolnostem?

2
3
4
5.
6
7
8
9

Jak lze rozpoznat personalni rizika?

. Jak souvisi persondlni rizika se zptisobem fizeni zaméstnancti?
. Jakou roli pfi vzniku persondlnich rizik hraje nespokojenost zaméstnancii?
. Jakou roli pfi vzniku persondlnich rizik hraji osobni limity zamé&stnanct?

. Jakou roli pti vzniku personalnich rizik hraji konflikty a stres na pracovisti?

10. Jak Ize personalnim rizikiim pfedchazet?

Zajimavosti z dané problematiky
https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503
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2.24 Tvorba a vlastnosti persondlni organizace, persondlni

racionalizace a propousténi zaméstnanciu

Klicova slova

Personalni organizace, tvorba personalni organizace, vlastnosti persondlni organizace,
personalni systemizace, persondlni racionalizace, zeStihlovani organizace, S$tihlé fizeni,

propousténi zaméstnancti

Cile kapitoly

Vysvétlit hlavni principy tvorby personalni organizace a persondlni systemizace, objasnit
hlavni vlastnosti personalnich organizaci, objasnit kritéria i¢elnosti personalni organizace,
vysvétlit principy personalni racionalizace, objasnit hlavni divody ptfezaméstnanosti,
vysvétlit koncepci Stihlého fizeni, objasnit zasady zeStihlovani organizace a propousténi

zaméstnancu.

Vystupy z uceni
» 20.4 rozumi zasadam tvorby persondlni organizace a vytvaii personalni strategii a

personalni plan organizace

Abstrakt

Tvorba, zmény a racionalizace personalni organizace tvoii jeden ze zakladnich tikoli fizeni
lidskych zdroja. Jeho hlavni ulohou je vymezeni naplné pracovnich pozic a jejich vztahl v
ramci organizacni struktury a systému fizeni firmy.

Zakladem vymezeni pracovniho mista je stanoveni jeho ucelu, resp. ocekavaného vysledku,
jeho klicovych ukoll, pozadovanych vykonovych, odbornych a kvalitativnich standardi a
potiebnych pravomoci. Vymezeni pracovnich pozic (jejich cilt, ukold, standardd a
pravomoci) je vychodiskem vétSiny funkci fizeni lidskych zdrojd, tj. vybéru, hodnoceni,
odménovani, vzdélavani a rozvoje zameéstnanci, bezpeCnosti a zdravi pi1 praci apod.
Hlavnim poZadavkem tvorby ¢i modifikace pracovnich mist je skloubeni pozadavkl
produktivity, nakladd, kvality, zadkaznické orientace a pracovni motivace; pii tvorbé
pracovnich mist by méli proto spolupracovat manazefti, specialisté v oblasti fizeni lidskych

zdrojii 1 zaméstnanci samotni.
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K zakladnim koncepcim tvorby pracovnich mist patii pfistup tradicni, socidlné
psychologicky, tymovy a procesni. Tradi¢ni zptisob klade diraz na efektivitu pracovnich
ukolii; prace je rozdélena do jednoduchych a standardizovanych ukolt, které Ize vykonavat
1 s malym zaskolenim. Socialn¢ psychologicky pfistup zdiraznuje vyznam motivacnich
faktori pracovnich mist - riznorodosti a ucelenosti prace, moznosti uplatnit a rozvijet
schopnosti apod.

Tymovy piistup navrhuje pracovni ukoly pro malé skupiny, v jejichz ramci mize dochéazet
K pruznému rozdé€leni prace a zastupitelnosti pracovniki. Procesni piistup odvozuje cile,
ukoly i zafazeni pracovnich mist od cili podnikatelskych a dalSich procest, kterych jsou
mista soucasti.

Racionalizace organizacniho uspofadédni resp. snizovani poctu pracovnikii (downsizing) je
reakci podniku na problém nadbytecnosti zaméstnancti nastavajici v disledku zmény firemni
strategie, zhorSené trzni situace, zavadéni novych technologii a racionalizace pracovnich
postupt, potieby snizeni nakladii apod. Pfi¢ina propousténi zaméstnanct nespociva v tomto
ptipadé v jejich neuspokojivém vykonu, ale v nepotiebnosti prace, kterou dosud vykonavali.
V zévislosti na situaci organizace miize k odpovidajicim metodam patfit neobsazovani
pracovnich mist uvolnénych odchody zaméstnancli, podpora ptedcasného odchodu
zaméstnanci do starobniho diichodu, podpora rozvazani pracovniho poméru s dalSimi
pracovniky na zakladé nabidky zvlastniho odstupného ptipadné pomoci s hledanim nového
zaméstnani (dohoda o rozvazani pracovniho pomeéru z organiza¢nich diivodll) a vypovéd’ ze
strany zaméstnavatele z organizacnich divoda.

Pro vybér pracovnikli uréenych k propuSténi mize byt pouzito metody piednostniho
propousténi pracovnikil s nejkrat$i dobou plisobeni v organizaci nebo metody zalozené na
hodnoceni vykonu pracovnikll. Dilezitym aspektem sniZovani poctu pracovniki je jeho

dopad na image organizace a motivaci zamé&stnancu, ktefi v podniku zlstavaji.

Studijni literatura
Povinna literatura
CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroji. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 67-80, s. 243-260)
URBAN, J., 2013. Rizent lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. rozs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 193-212)
URBAN, J., 2014. Pripadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 98-111)
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URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 78-80)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 213-234)

URBAN, J., 2017. Psychologie izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-105)

Kontrolni otazky
1. Co zahrnuje personalni organizace?
Jaka jsou hlavni kritéria tvorby personalni organizace?
Jaké jsou hlavni druhy organiza¢niho uspofadani podniku?
Jakeé jsou hlavni vyhody a nevyhody jednotlivych forem organiza¢niho uspotradani?
Jaké jsou hlavni charakteristiky organiza¢niho uspotradani?
Jaké jsou hlavni metody a Cile personalni racionalizace?
Co je to §tihlé fizeni?

Jak Ize rozpoznat pfezaméstnanost?

© ©° N o gk~ w DN

Co jsou to ¢asové a pohybové studie?

10. Jak4 jsou hlavni kritéria a metody propousténi zaméstnancti?
Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503
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2.25 Leadership v organizaci

Klicova slova

Leadership, leadership v organizaci, predpoklady leaderti, osobni vlastnosti leadert, funkce

a ukoly leaderd, leadership pfi fizeni zmén, prekazky leadershipu

Cile kapitoly

Vysvétlit hlavni cile a ukoly leadershipu v organizaci, objasnit rozdily mezi fizenim a
vedenim, objasnit ptredpoklad vidcovské autority, vysvétlit predpoklady divéryhodnosti
leadera, vysvétlit hlavni zpusoby jednani leaderd, objasnit vyznam osobnich vlastnosti

leadert.

Vystupy z uceni
» 20.2 zvlada manazerské kompetence pro fizeni lidskych zdroji vcetné pracovné-

pravniho ramce tizeni lidskych zdroju

Abstrakt

Vidce v podnikové organizaci je osoba nadand neformalni autoritou, schopna ovliviiovat
chovani ostatnich a ziskavat je pro své cile ¢i cile organizace; je-li takovou osobou manazer,
stava se formalnim vidcem. Neformalni vidce je ¢len organizace, jehoz vidcovské
postaveni a vliv na ostatni zaméstnance nesouvisi s pravomocemi jeho pracovni pozice v
organizaci.

Role vidce je siln€ vazana na urcité osobni vlastnosti a socidlni a komunikaéni schopnosti;
organizace, patii jejich optimismus a sebediivéra, rozhodnost a moralni integrita, schopnost
formulovat pfitazlivé vize reagujici na potieby a pozadavky ostatnich, schopnost
povzbuzovat ostatni, presvédcivé komunikovat apod.

Vidci stojici ve vedeni organizace se vyznacuji predevsim tim, Ze maji svou vizi: divaji se
za soucasnou situaci své organizace, vidi jeji potencial do budoucna a tvorbou pfitazlivych
apresveédc¢ivych obrazli budoucnosti motivuji ostatni k jejich dosazeni. K jejich schopnostem
patii, ze pro naplnéni své vize ziskdvaji pracovni usili svych zaméstnanct. Schopnost
sehravat tlohu vidce patfi stale vice k kolim vSech manazerd, piedev§im pak vedoucich

zaméstnanct ve vrcholovych fidicich funkcich.
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Vedeni zaméstnanci spoc¢iva ve schopnosti pfesvédCovat a motivovat zaméstnance ke
sledovani stanovenych cili souvisejicich s pracovnimi tikoly nebo rozvojem zaméstnance.
Vedeni nemusi byt nutné spojeno s formalni autoritou; souvisi spiSe se schopnosti
ovlivitovat, podnécovat a povzbuzovat ostatni k tomu, aby se dobrovolné¢ chovali urcitym
zpusobem. Vidcem se proto v organizaci muze stat jakakoli osoba, kterd je silou své
osobnosti schopna ziskdvat a mobilizovat ostatni k tomu, aby dobrovolné sledovali urcity

smeér ¢i cile.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-42)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. r0zs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 252-257)

URBAN, J., 2014. Piipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 89-98)

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 91-104)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 245-264)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-95)

Kontrolni otazky
1. Jaké jsou rozdily mezi fizenim a vedenim?
. Jaké jsou hlavni charakteristiky viidce?

. Co je to a jaké charakteristiky by méla mit vize vidce?

2
3
4. Jaky je rozdil mezi formalnimi a neformalnimi vidci?
5. Jaké jsou ukoly manazera jako vidce?

6. Jaké osobni vlastnosti pfispivaji k viidcovské autorité?
7

. Jaké viidcovské jednani si 1ze snadno osvojit?
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8. Jaké projevy vedoucich snizuji jejich viidcovskou autoritu?
9. Jaka je tloha vidct pfi fizeni zmén?

10. Jaké jsou ukoly viidce pii tvorbé organizacni kultury?
Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-16503
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2.26 Eticka dimenze iizeni a jeji specifika v oblasti iizeni

lidskych zdrojit

Klicova slova

Ekonomika a moralka, etika, podnikatelska etika, vyznam etiky v podnikani, etické fizeni
organizace, vyznam etiky v fizeni lidskych zdroja, hlavni etické oblasti fizeni lidskych

zdroju

Cile kapitoly

Vysvétlit tlohu etiky v podnikani i riizna vymezeni podnikatelské etiky véetné historického
vyvoje chapani etiky a jejiho vztahu k ekonomice a podnikéni, objasnit pojem etického fizeni
organizace, vysvétlit hlavni oblasti uplatnéni etiky v fizeni lidskych zdroju, vysvétlit nastroje

etického tizeni lidskych zdrojt.

Vystupy z uceni

» 20.1 rozumi loze a odpovédnosti fizeni lidskych zdroji v organizaci

Abstrakt

Podnikatelska etika, uplatnujici se ptredevSim pii fizeni podnikli a ve vztazich mezi
ekonomickymi subjekty, je specializovanou soucésti etiky. Vychézi z obecnych moralnich
norem spolecnosti a je vedena snahou o jejich aplikaci do podnikani, a to vcetné SirSich
vztahi, které v jeho ramci vznikaji. Jejim cilem je zlepSit mezilidské vztahy vznikajici v
podnikatelské praxi, soucasné vSak 1 posilit image firmy v o¢ich zdkaznikt ¢i vetejnosti, tj.
deklarovat dodrZovani etickych norem.

Vychodiskem etického tizeni organizace je dobrovolné pfijeti urcitych zavazkl ze strany
organizace, resp. jejiho vedeni. Jde o zasady, které brani nebo by mé&ly branit tomu, aby se
postup organizace dostdval do vyraznéjSich konflikti se zajmy jejich stakeholderi. Na
prvém miste jde pfitom vétSinou o konflikty, které by poSkozovali zajmy téchto stakehodert,
aniz by si toho tyto subjekty byly védomy.

Etika v fizeni lidskych zdrojt zahrnuje principy fizeni lidskych zdrojt, které jsou v souladu
se zakonnymi piedpisy 1 moralné akceptovanymi zptisoby chovani (s moralnimi normami,

hodnotami a o¢ekavanimi spole¢nosti), v Sir§im smyslu je souéasti podnikové kultury. Eticka
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pravidla se vztahuji nejcastéji k rovnému zachdzeni se zaméstnanci a jejich skupinami,
ochrané osobnich informaci a respektovani soukromi zaméstnancu.

Podle mezinarodnich prizkumu stoji v cele etickych problémi fizeni lidskych zdroja
problémy spojené s piijimanim, vzdélavanim a povySovanim osob zalozenym na osobnich
vztazich, rozdily ve mzdéch a platech a v pracovnich nérocich plynouci z pratelskych vztahi
s vrcholovym managementem, sexualni obtézovani a diskriminace pifi odménovani a
povySovani, rozdily ve vztahu a pracovnich narocich vi¢i vedoucim a ostatnim
zaméstnancim, nedodrzovani diveérnosti osobnich informaci a nerespektovani soukromi,
hodnoceni zaméstnanct opirajici se o jiné nez vykonnostni faktory a poskytovani neuplnych

informaci pfi pfijimani pracovniku.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. a J. URBAN, 2017. Etické rizeni organizace. Od etického kodexu k etickému
Fizeni. Lidenscheid: RAM-Verlag. ISBN 978-3-942303-53-8. (s. 1-10)

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 1-3, s. 193-216)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 228-242)

CAHA, Z. aJ. URBAN, 2017. A code of ethics as an organizational management tool and
its use in the Czech Republic. Liidenscheid: RAM Verlag. ISBN 978-3-942303-50-7. (s. 1-
8)

SEKNICKA, P. a A. PUTNOVA, 2016. Etika v podnikéni a hodnoty trhu. Praha: Grada.
ISBN 978-80-247-5545-8. (s. 34-43).

VITEK, J., 2012. Odpovédnost statutdrnich orgdnii obchodnich spolecnosti. Praha: Wolters
Kluwer. ISBN 978-80-7357-862-6. (s. 12-24)

Kontrolni otazky
1. Co je to etika?
2. Jaky je ekonomicky vyznam etiky?

3. Jaky je vztah ekonomiky a moralky?
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Co je to podnikatelska etika?

4
5. Co reguluje podnikatelska etika?
6.
7
8
9

Jaké jsou hlavni oblasti podnikatelské etiky?

. K ¢emu slouzi eticky kodex organizace?
. Jaké hlavni témata a oblasti by mél eticky kodex organizace zahrnovat?

. Jaké jsou hlavni oblasti aplikace etiky v fizeni lidskych zdrojia?

10. Jaké jsou hlavni nastroje etického fizeni lidskych zdrojt?

Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/
http://ekonom.ihned.cz/tagy/HR-165
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3 Priprava na seminare

3.1 Pracovné-pravni ramec zaméstnavani a iizeni lidskych

zdroju — p¥iklady 7 praxe

Kli¢ova slova

Pracovni pravo, zaméstnanec, zaméstnavatel, pracovni pomér, vznik pracovniho poméru

Cile kapitoly
Vysvétlit hlavni oblasti pracovniho prava dotykajici se vzniku pracovniho poméru, objasnit

cile a hlavni oblasti pravni regulace zaméstnaneckych vztaht.

Vystupy z uceni

» 20.3 fidi personalni naklady a personalni controlling

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

V ¢em spociva prinos nediskriminativnich opatieni pri vybéru zaméstnanci pro
organizaci?

Osobni predsudky ¢i dal§i formy diskriminace pii vybéru kandidati mohou organizaci
poskodit nejen z pohledu jejich pravnich diisledki, ale i z hlediska dopadu na jeji vykonnost.
Usili vénované odstranéni diskrimina¢nich p¥istupli pii vybéru zaméstnancii by proto z
pohledu organizace nemélo byt chapano jen jako opatfeni snazici se vyhovét
protidiskrimina¢ni legislativé. Praxe diskriminujici pii vybéru urcité skupiny kandidatt, at’
jiz pfimo nebo nepiimo, muze totiZz organizaci branit nalézt zamé&stnance, ktefi jsou pro ni
nejvhodnéjsi. Moderni management lidskych zdroji upozorfiuje navic i na to, ze pro vykon
organizace jako celku je pfizniva i jistd mira rozdilnosti jejich zaméstnanci.

Dlvodem je pozitivni vliv persondlni rliznorodosti na organizac¢ni kulturu (personalni
diverzita ma sklon vést k vétSimu respektu organizace k jednotliveim a jejich
individualnimu pfinosu organizaci), ale i na vztah firmy k zédkaznikiim, kterym slouzi. Ti
mohou totiz davat pfednost byt obsluhovani jinym typem zaméstnancl, neZ které si

organizace vybira.
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Snaha organizace odstranit diskriminaci pfi pfijimani novych zaméstnanct miize byt nékdy
komplikovéana skutecnosti, Ze personalni politika vytvoiena k odstranéni diskriminace se
nekterym zaméstnanctim muze jevit jako nespravedliva. Zdrojem problému je ¢asto samotné
pojeti spravedlnosti. Osoby, které spravedlnost chapou v proceduralnim smyslu (stejného
zachazeni se vSemi), mohou mit tendenci brat opatieni smétujici proti diskriminaci jako
nespravedliva ¢i jako formu ,,diskriminace naruby*: naptiklad tehdy, dostava-li se urcité
osobé méné priznivého zachdzeni nez ostatnim, ktefi maji urCitou charakteristiku
vymezenou zakonem.

Protidiskrimina¢ni opatfeni zdaraznuji naopak ,.distributivni® pojeti spravedlnosti, t;.
chapou spravedlnost predevsim ve smyslu dosazenych vysledkii — skuteéného rozdéleni
vyhod ¢i piijml. Odpor vii€i opatienim snazicim se diskriminaci €elit nebo nepochopeni
jejich vyznamu je vSak Casto jen jednou z forem pevné zakofenéné nepiimé ¢i systémové
diskriminace.

Cilem organizace pfi vybéru a pfijimani zaméstnancti by proto mélo byt nejen respektovat
zakonné pozadavky zakazujici diskriminaci pracovnikd, ale ve vlastnim zajmu dodrzovat i
zakladni etickd pravidla vybérového a ptijimaciho fizeni. Jejich opomijeni poSkozuje nejen
image zaméstnavatele na trhu prace, ale i motivaci a loajalitu zaméstnanct, kteti byli do
organizace piijati: vznikne-li u novych zameéstnanci v dusledku jejich zkuSenosti s
pfijimanim a vybérem pocit, Ze organizace je vici jejich potfebam a pozadavkiim lhostejna,

promité se Casto tento pocit i do jejich dal§iho vztahu k organizaci.

Zadani samostatné prace (ikolu)

V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete vyznam pracovné-pravni regulace zaméstnaneckych

vztahl z pohledu firmy i zamé&stnance.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 193-215)

URBAN, J., 2013. Rizent lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. rozs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 11-17)

URBAN, J., 2014. Pripadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 34-43)
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URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 11-43)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M., 2013. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada. ISBN 80-247-0469-0.
(s. 27-51)

URBAN, J., 2017. Psychologie izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-93)
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3.2 Ziskavani a vybér pracovnikii — analyza konkrétniho

pripadu 7 praxe

Klicova slova

Ziskavani zaméstnanci, vyhledavani a nabor zaméstnancu, vybeér zaméstnancii, metody a

nastroje vybéru zaméstnancti

Cile kapitoly
Vysvétlit zpiisoby a metody ziskavani, vyhledavani a vybéru zaméstnanct, objasnit rozdily
mezi riznymi metodami slouzicimi K ziskavani a vybéru zaméstnancti, vysvétlit vhodnost a

vyuziti vybérovych metod a postupti pti vybeéru zaméstnanci riznych profesi.

Vystupy z uceni

» 20.5 vymezi pracovni mista a fidi pfijimani a adaptaci pracovnikii

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

Jakych chyb se organizace dopoustéji pri vybéru osob na vedouci pozice?

Vyskytu problémovych osob na vedoucich funkcich se Zadnéd organizace zcela neubrani.
Nejlepsi ochranou pied jejich destruktivnim plsobenim je snaha rozpoznat jejich
problémové osobnostni rysy jiz v rdmci vybérového fizeni. Pfedpokladem je uvédomit si
hlavni typy problémovych osobnosti, které se mezi uchazeci o manazerské funkce mohou
objevit, a védét, jak je rozpoznat.

Pravdépodobné nejcetnéjsi skupinu problémovych osobnosti s manazerskymi ambicemi
tvofi narcisté. Projevuji se potfebou soustied’ovat pozornost a zabyvat se predevSim sami
sebou, sklonem podceniovat své okoli a bez skrupuli je vyuzivat. Vzhledem k vife ve svou
vyjimecnost se prilis nevénuji potfebam osob kolem sebe. Mohou od nich sice vyzadovat
vysoky vykon, jen ziidka mu vSak napoméhaji. Obc¢as byvaji zaménovani za schopné osoby
se zvySenym sebevédomim, od téch je vSak odliSuje nejen nezdjem o ostatni, ale 1
neschopnost akceptovat realistické nazory svého okoli ¢i dosahovat konsensu.

Kandidati s konfliktnimi a agresivnimi sklony se vyskytuji ve dvou variantach. Patii k nim
,horké hlavy* nezvladajici stres i osoby pasivné agresivni. Tém k oteviené agresi schazi

prabojnost, mohou ji vSak projevovat sabotovanim cili ostatnich, naptiklad trvalym
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odkladanim rozhodnuti. Agresivni osobnosti by neméli byt zaménovani za osoby asertivni.
Zatimco asertivni osoba jasn¢ tika, ¢eho chce dosdhnout a proc¢, agresivni manazer se
namisto argumentace spoléha na utok. Vedle viditelnych skod, které podniku ptisobi, Skodi
1 nepifimo, a to nutnosti jejich spolupracovnikli vénovat ¢as a pozornost ochrané pted jejich
utoky ¢i feSeni konfliktd, které vyvolaly.

Manazersti uchazeci s perfekcionistickymi sklony mohou byt zaménovani za peclivé a
odpovédné. Jejich sklony vSak nemaji se skute¢nou odpoveédnosti prilis spoleéného. Namisto
ni maji tendenci utdpét se v podrobnostech, nerozliSovat podstatné od nepodstatného,
nezajimat se o nazory ostatnich, vse do detailu kontrolovat apod. K témto rysim pfistupuje
Casto 1 nerozhodnost a osobni nejistota.

Podobné jako unavni perfekcionisté postupuji obfas v organizacich i osoby se zvySené
autoritativnimi sklony. Projevuji se sklonem k jednostranné komunikaci, snahou
koncentrovat vSechna rozhodnuti na sebe, nezajmem o motivaci, tendenci zdiraziovat
pravidla a hierarchii ¢i trvat za kazdou cenu na svém. Diivodem jejich tispéchu v organizaci
je Casto to, ze se sami snadno podfizuji autorité a vuci nadiizenym se chovaji loajaln¢. Ne
vZzdy si totiZ jejich nadfizeni uvédomi, ze mezi loajalitou a sklonem vzhlizet k hierarchicky
vys§i ptficce organizace existuje podstatny rozdil.

Nejlepsi ochranou pied problémovymi manazerskymi uchazeci je vénovat signalim jejich
povahovych rysii pozornost a zachytit je v€as. K jejich rozpoznani, at’ jiz pfi osobnim
rozhovoru nebo feseni tkold provadénych v ramci assessment centra, napomilZe zjisténi,
jaké manazery nebo manazerské vlastnosti kandidati obdivuji a pro¢, na jaké vlastni
prednosti se spoléhaji, jaky zplsob fizeni povazuji za nejucinnéjsi, jakymi vzory se fidi,
jakymi zamé&stnanci maji sklon se obklopovat, jaka pravidla jsou ochotni prekracovat apod.
Signalem poukazujicim na sklon k narcismu mtiZe byt piekrucovani vlastni profesni historie,
bagatelizace osobnich neuspéchi, ptivlastiiovani si uspéchti druhych a obvinovani ostatnich.
Tendenci k alibismu, osobni nejistoté¢ a nizké odpovédnosti mulze prozrazovat casté
pouzivani slova ,,my* ¢i vyjadfovani se v trpném rod¢ (,,ud€lalo se*), nezajem o nazory
ostatnich, neschopnost naslouchat bez prerusovani. Zvysené ambice spojené s tendencemi

vytvaret faleSna zdani signalizuji sklon zdiraziiovat a odvolavat se na znamosti apod.

Zadani samostatné prace (ikolu)

V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete vyznam ovétovani referenci pti vybeéru zaméstnancu.
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Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 81-121)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. r0zs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 11-17)

URBAN, J., 2014. Pfipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 43-47)

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 11-43)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 87-96)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 11-68)
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3.3 Prijimani a adaptace pracovniki — rozbor pripadi 7 praxe

Klicova slova

Pracovni pravo, zaméstnanec, zaméstnavatel, pracovni pomér, vznik pracovniho poméru

Cile kapitoly
Vysvétlit hlavni kroky, ukoly a pozadavky na management lidskych zdroji tykajici se
pfijimani pracovnikil, objasnit zpiisoby vzniku pracovniho poméru a vysvétlit cile a zasady

adaptace zaméstnancu.

Vystupy z uceni

» 20.5 vymezi pracovni mista a fidi pfijimani a adaptaci pracovnik

Priklad, uvedeni vzorového tukolu

Jaké zasady by organizace méla dodrZovat, aby v prubéhu pfijimaciho Fizeni neztratila
kvalitni uchazece?

schopnost neztratit zajimavé uchazece, které podnik ziskal, at’ jiz se mu piihlasili sami,
odpovédeli na inzerat nebo byli vyhledéani ptimo.

Vedle platu a naturdlné poskytovanych zaméstnaneckych vyhod se fada kandidatd pfi
rozhodovani o pfijeti pracovniho mista rozhoduje i na zaklad¢ dalSich kritérii, které firmy
mnohdy nedocenuji. K nim patii pfedevsim

. prilezitosti ke vzdélavani a ziskani nové kvalifikace,

. perspektivy budouciho rastu firmy vytvarejici pfedpoklady pro vznik novych
kvalifikovanych, pfipadné fidicich mist,

. stabilita zaméstnani, kterou lze posoudit mimo jiné na zaklad¢ toho, nakolik
byla firma v minulosti schopna prochazet obtiznymi obdobimi, aniz musela
sahnout k vyrazné&jsimu propousténi,

. schopnost vytvaret pocit hrdosti na praci a piisluSnost k podniku spocivajici
mimo jiné v tom, nakolik dokdze pro praci svych zaméstnanci nalézt

odpovidajici uznani ¢i na tom, nakolik se chova spolecensky zodpovédné,
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. ptistupnost a otevienost firemniho vedeni vii¢i komunikaci se zaméstnanci,
tj. nakolik jsou zaméstnanci firmy informovani o vyznamném firemnim déni,
nakolik jsou jeji manazefi otevieni navrhlim ze strany zaméstnanctl,

. pratelsky vztah firmy k zaméstnancim, kdy mezi managementem a

zaméstnanci firmy existuji nejen pracovni, ale i spolecenské kontakty.

Podnik snazici se ziskat nové zaméstnance by si mél navic uvédomit, ze hodnoceni firem
jako vhodnych zaméstnavatelit uchazeci provadéji ¢asto nikoli na zédklad¢ obecné znamosti
podniku, ale na zaklad¢ svého osobniho kontaktu s nim. Podklady k nému dava predevsim
vstupni personalni rozhovor a zptisob, kterym podnik s uchazeci jedna. Pracovnici, ktefi tyto
rozhovory i1 dalsi jednani s kandidaty vedou, si ne vzdy uvédomuji, Ze svym jednanim mohou
dobré uchazece spise odrazovat.

Mira manazerské profesionality pfi vedeni persondlnich pohovort se projevi napf. v tom,
nakolik interviewujici dokéaze firmu stru¢né piedstavit a naznacit jeji strategii, jak je schopen
charakterizovat danou pracovni pozici z hlediska jejiho smyslu, obsahu a hlavnich ukoli,
nakolik jasné je schopen vysvétlit jeji pravomoci a odpovédnosti, zatazeni do firemni
struktury 1 zplisob a kritéria jejiho hodnoceni a odménovani, nakolik ma jasnou ptedstavu o
predpokladech, ptredchozich zkuSenostech 1 osobnich vlastnostech, jez jsou pro uspésny
vykon na daném pracovnim misté nezbytné, jakou podporu je pfipraven svému novému
spolupracovnikovi poskytnout, pokud jde o zaSkoleni i1 dal$i pracovni vzdélavani a trénink
apod.

Dulezitym symptomem profesionality na stran¢ firmy mtize byt i to, do jaké miry se Gi€astnici
vstupniho rozhovoru seznamili pfedem se zdkladnimi fakty pracovniho Zivotopisu uchazece,
jsou mu schopni klast skutecné relevantni otdzky, nakolik maji tyto otazky piedem
pfipraveny ¢i jen improvizuji, co stoji v centru pozornosti jejich zdjmu, s jakym taktem
dokazi v této dileité situaci vystupovat ¢i jak dlouho vybérové fizeni ve firmé trva. Casto
1ze pfi vstupnim rozhovoru nepiimo ziskat 1 n¢které dalsi informace, naptiklad o tom, jaka

je diivéra zamé&stnanct k firmé, do jaké miry pfijimaji jeji zdméry za své apod.
Zadani samostatné prace (ikolu)

Jaké jsou hlavni tkoly pfimého nadfizeného a personalniho oddéleni v ramci adaptace

zameéstnancu?
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Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 81-121, s. 157-179)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. r0zs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 11-17)

URBAN, J., 2014. Pfipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 45-53)

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 12-24)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 79-92)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 95-125)
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3.4 Rizeni a hodnoceni pracovniho vykonu — zhodnoceni

p¥ikladu 7 praxe

Kliéova slova

Rizeni pracovniho vykonu, fizeni na zdklad¢ cilti, hodnoceni zaméstnancli, metody

hodnoceni, hodnoceni vykonu, nastroje hodnoceni, metoda balanced scorecard

Cile kapitoly
Vysvétlit spravny zpiisob stanoveni pracovnich cili a dalSich vykonovych pozadavk,
objasnit vyznam, metody a nastroje hodnoceni zaméstnanct, vysvétlit druhy hodnoceni i

ukoly jednotlivych typt hodnotiteld.

Vystupy z uceni

» 20.7 dokaze vytvofit systém fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct

Priklad, uvedeni vzorového tikolu

Jaké jsou hlavni praktické zasady spravného vedeni hodnoticiho rozhovoru se
zaméstnancem?

Pravidelné hodnoceni vykonu shrnuje pribézné hodnoceni za uré¢ité obdobi. Zaméstnanciim
by proto, pokud jde o hodnoceni jejich prace, nemélo ptfindSet zadné zasadn€ nové informace
ani prekvapeni. Alesponn tehdy, nechceme-li, aby pulsobilo jako nespravedlivé nebo
neobjektivni.

Hlavni ptinos pravidelného hodnoceni spoc¢iva ve spole¢ném rozboru vykonu zaméstnance,
stanoveni jeho pracovnich i dalSich cilii na obdobi pfisti a v podpote jeho motivace. Jeho
Castym problémem je piiliSna sloZitost, formalnost a chybéjici dialog.

Ptipravu na hodnotici rozhovor provadéji obé strany samostatné a se svym pohledem na
vysledky uplynulého obdobi seznamuji druhou stranu az v okamziku vzajemného setkdni. V
opatném piipad¢ totiz hrozi, ze hodnoceni nebude (pfedevSim ze strany manazera)
zpracovano nezavisle a stane se formalnim.

Pii vedeni hodnoticiho rozhovoru by se nadfizeny mél drzet zékladnich pravidel pro
poskytovani hodnoceni. K rozhodujicim z nich patii, Ze hodnoceni by nemélo byt jen

negativni, mélo by se vztahovat k vysledkim a konkrétnimu pracovnimu chovani
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hodnoceného, nikoli jeho osobé a mélo by se opirat o ptiklady, které hodnoceni ilustruji.
Hodnoceny by mél mit moznost se ke vSem aspektiim hodnoceni vyjadfit a hodnotici by mél
byt vii€i tomuto vyjadieni otevieny, ochotny sviij pohled pod jeho vlivem zménit.
Aktivni Gcast hodnoceného se opira nejen o jeho sebehodnoceni a moznost vyjadfit se k
hodnoceni nadfizeného, ale i moznost podilet se na stanoveni svych pracovnich a
rozvojovych cilti a vyjadrit své naméty ¢i pripominky k préci Gtvaru, ve kterém pusobi.
Jednim z nejcastéjSich problémii hodnoceni je, ze hodnoceny se do néj aktivné nezapojuje —
hodnoceni vyslechne a odejde. Zajistit aktivni spolupraci hodnoceného nemusi byt snadné,
tato spoluprace je vSak dulezita. Nadtizeny, ktery hodnotici rozhovor vede, by proto mél:
. vytvofit otevienou a pratelskou atmosféru, vyvarovat se zdlraznovani své
formalni autority, postupovat podle jasn¢ stanovenych bodd,
. hovoftit ve vécné, nikoli osobni roviné, spiSe konstruktivné nez kriticky.
Hodnotici rozhovor by nemél u hodnoceného vyvolavat defenzivni reakce,

které jsou znamkou toho, ze hodnoceni nepiijima, nebo jej chape jako

neobjektivni,
. povzbuzovat hodnoceného v hovoru, vice naslouchat nez sam mluvit,
. neobavat se priklonit se k jeho stanovisku, pokud jeho pohled uzné za spravny
. upozornit na chyby v sebehodnoceni zaméstnance, at’ jiz v podobé

nepfiméfené  pozitivniho sebehodnoceni  nebo  neopravnéného
sebepodcenovani,

. ziskat naméty, jak vykon a schopnosti zaméstnance zvysit, napiiklad
informace o tom, co mu v jeho praci brani, jak vnima rozsah svych

odpovédnosti a pravomoci, co ho motivuje, jaké jsou jeho osobni cile do

budoucna apod.
. vyslovit hodnocenému pochvalu za dosazené vysledky
. spoleéné se zaméstnancem stanovit konkrétni cile jeho moZzného zlepSeni
. setkani zakoncCit v pozitivnim duchu.

Zadani samostatné prace (ikolu)

Kratce po zavedeni pravidelného hodnoceni zaméstnancii v podniku zjistili, Ze nékteti z
vedoucich se pti tvorbé hodnoceni svych podiizenych obraceji s zadosti o nazor ¢i informace
na dal$i zaméstnance svého useku, predevsim ty, ktefi s nimi spolupracuji. V nazoru na tuto

praxi se vSak personalisté liSili. Nékteti zastavali nazor, Ze doplnéni hodnoceni o informace
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nebo posouzeni ze strany kolegii miize zvysit jeho objektivitu, a to predevsim v situaci, kdy
vedouci nema moznost praci jednotlivych podtizenych pfimo sledovat.

Jini se naopak domnivali, Ze ziskavat informace o praci zaméstnanct timto zptisobem neni
vhodné a ze vedouci by méli své hodnoceni zakladat na svém vlastnim sledovani vykonu
jednotlivych osob.

Na kterou stranu byste se ptiklonili?

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 144-167)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Personadlni rozmér managementu. 2. rozs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 11-17)

URBAN, J., 2014. Pripadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 78-89)

URBAN, J., 2017. Motivace a odmérnovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 11-45)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 123-134)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-95)
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3.5 Pracovni motivace a jeji typy — analyza motivacnich

systémit konkrétni firmy

Klic¢ova slova
Pracovni motivace, individualni motivace, typy motivace, nastroje, vnitini a vnéjsi motivace,

finan¢ni a nefinan¢ni motivace, motivacni profil zaméstnance

Cile kapitoly
Vysvétlit hlavni oblasti pracovniho prava dotykajici se vzniku pracovniho poméru, objasnit

cile a hlavni oblasti pravni regulace zaméstnaneckych vztaht.

Vystupy z uceni

» 20.8 rozumi pozadavkiim motivace a odménovani pracovnikt

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

Jakymi zpiisoby organizace nejcastéji demotivuji své zaméstnance?

Podminky, jeZ oslabuji nebo dokonce ni¢i motivaci zaméstnancti, souviseji jak s jednanim
manazeru, tak s $irsi atmosférou ¢i kulturou organizace. VétSinu z nich 1ze pomérné snadno

a bez velkych nékladi odstranit. Pfedpokladem je si vliv téchto faktord uvédomit.

K nejcastéji se vyskytujicim ,,zabijakiim* pracovni motivace patfi:

. Uvadéni nepravdivych informaci ¢i zatajovani dualezitych skute¢nosti.
Ptedpokladem pracovni motivace je ditvéra v organizaci a jeji manazery,
ktera se obtiZzn¢ buduje a snadno ztraci. Jednim ze zékladnich pfedpokladi
této davéry je, aby informace predavané zaméstnancim byly pravdivé. V
oblastech, které se jich osobné dotykaji, by tyto informace mély byt pokud

mozno 1 uplné.

. Rozpor mezi slovy a ¢iny. Do podobné kategorie patii i nesoulad mezi
proklamovanymi zésadami organizace a skutecnym chovanim jejich
manazerd. Rozporu mezi slovy a ¢iny se organizace casto dopoustéji i

nesouladem mezi hodnotami deklarovanymi v jejich misich, krédech ¢i
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kodexech a skute¢nymi projevy, se kterymi se zaméstnanci ve své kazdodenni

praxi setkavaji.

Stanoveni nejasnych ¢i ¢asto se ménicich vykonovych cilii. Jasné stanovené,
konkrétni a pfiméfené narocné vedou k podstatné vyssi motivaci nez jen
obecné stanovené pozadavky, naptiklad v podobé ,pracujte, jak nejlépe
umite“. Podobné demotivujici jsou i cile, které se ¢asto méni. Nejsou-li
pracovni cile v organizaci jasné, maji zaméstnanci navic casto sklon

nahrazovat je svymi osobnimi cili nebo predpokladat, ze jim ,,projde cokoli®.

Nespravedlivé hodnoceni. Zaméstnanec ziskéavajici pocit, ze jeho hodnoceni
je nespravedlivé, reaguje zpravidla jednim ze tfi zplsobli: omezi své pracovni
usili, ztrati viru ve své schopnosti nebo zacne uvazovat o opusténi organizace.
Z hlediska dopadu na pracovni motivaci pfitom neni dualezité, zda jeho
hodnoceni je skute¢né nespravedlivé nebo zda je, zpravidla v disledku

nevhodného podani, za nespravedlivé pouze subjektivné povazuje.

Zanedbavani zpétné vazby. Zameéstnanci maji potiebu byt ve své praci
hodnoceni. Manazer, ktery zpétnou vazbu nedava, nékdy i1 v obave o jejich
motivaci, jejich motivaci ve skutecnosti brani. Dlouhodobéjsi nedostatek
zpétné vazby vede zaméstnance zpravidla k piesvédCeni, ze nadfizeny i
firma nestoji o jejich praci nebo ze nadfizenému na nich nezaleZi natolik, aby

jim zpétnou vazbu piedal.

Zadani samostatné prace (ikolu)

Kratce po zavedeni pravidelného hodnoceni zaméstnancii v podniku zjistili, Ze néktefi z

vedoucich se pti tvorbé hodnoceni svych podiizenych obraceji s zadosti o nazor ¢i informace

na dal$i zaméstnance svého useku, predevsim ty, ktefi s nimi spolupracuji. V nédzoru na tuto

praxi se vSak personalisté liSili. Nékteti zastavali nazor, Ze doplnéni hodnoceni o informace

nebo posouzeni ze strany koleglhh miize zvysit jeho objektivitu, a to pfedevsim v situaci, kdy

vedouci neméa moznost praci jednotlivych podfizenych piimo sledovat.

Jini se naopak domnivali, Ze ziskavat informace o praci zaméstnanct timto zpisobem neni

vhodné a ze vedouci by méli své hodnoceni zakladat na svém vlastnim sledovani vykonu

jednotlivych osob.
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Na kterou stranu byste se ptiklonili?

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Liidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 216-232)

URBAN, J., 2013. Rizent lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. rozs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 106-140)

URBAN, J., 2014. Pripadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2.

URBAN, J., 2017. Motivace a odmérnovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 11-150)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5.
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3.6 Odmérnovani zaméstnancit, tvorba mzdovych stupnic —

rozbor systéemu odmériovani vybrané firmy

Klicova slova

Odmeénovani zaméstnanct, typy mezd, zadkladni mzda, vykonova mzda, mzdové stupnice,

tarifni stupnice, typy mzdovych stupnic, druhy zakladnich mezd

Cile kapitoly
Vysvétlit hlavni néstroje odménovani, formy mezd a rozdily v konstrukci mezd, objasnit
vyznam mzdovych stupnic podniku, vysvétlit typy a tvorbu odménovani pomoci mzdovych

stupnic.

Vystupy z uceni
» 209 vytvori systém odmeénovani, jeho pevné i vykonové slozky vcetné

zaméstnaneckych vyhod

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

Mohou nizké mzdy zvySovat pracovni naklady?

VétSina manazerti pravdépodobné odpovi, Ze vztah vySe mezd a ziskil je pravé opacny. Ve
skutec¢nosti tomu vSak vzdy byt nemusi. Takzvana teorie efektivnich mezd fika, ze zvysi-li
firma v ur¢itém rozmezi mzdy nad béZnou tUrovei trhu, mize tim zvysit svij zisk. Diivodi,
zlepsit pracovni moralku, ptilakat lepsi zaméestnance, umoznit firmé, aby si mezi uchazeci
mohla vice vybirat apod. Nejde ptitom jen o teorii, ale o skutecnost, kterd byla ovéiena v
praxi.

Jednim z prvych, kdo tuto teorii ovéfil v praxi, byl jinak tvrdy podnikatel Henry Ford, a to
JiZ pted sto lety. V roce 1914 se rozhodl, Ze ze dne na den zvysi mzdy svych délniki na
dvojnasobek.

Své bezprecedentni rozhodnuti, které sam oznacil za nejvétsi revoluci v odmeénovani,
komentoval slovy, Ze mu nejde o Zadnou charitu, ale snahu ,,podpofit stabilni zdklady* svého
podniku. ,,Podnik zalozeny na nizkych mzdach nemtze byt nikdy stabilni ani dlouhodobé¢

uspesny“, dodal. V roce 1922 pak s odstupem prohlasil, Ze rozhodnuti o jednorazovém
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zvySeni mezd bylo jednim z nejlepSich krokti ke snizeni ndkladi a zvyseni zisku, ktery kdy
provedl.

Ford m¢l ke svému rozhodnuti vazné personalni diavody. Prestoze byl o préaci v jeho
zavodech velky zajem, a to jak mezi nekvalifikovanymi, tak i kvalifikovanymi pracovniky,
potykala se jeho firma s vaznymi lidskymi problémy. Neslo o nedostatek pracovnik, ale o
chronicky vysokou fluktuaci a absenci, které byly podminéné nizkou spokojenosti
zamestnancl a naroénymi pracovnimi podminkami.

Prace u jeho montaznich péast byla zoufale monotonni. Vladlo zde navic zna¢né pracovni
tempo a prestdvky v praci byly jen kratké. Udrzet zaméstnance u této prace po delsi dobu
bylo tak velmi obtizné. Fluktuace byla v disledku toho ohromna: v roce 1913 dosahla trovné
370% ro¢né. K udrZeni zaméstnanosti na primérné urovni (zhruba 13,5 tisice osob) tak
musel Ford kazdoro¢né piijimat vice nez 50 tisic novych zaméstnancti. Naklady na zaskoleni
novych osob byly proto ptes pomérné jednoduchou praci jeho délnikd vysoké.

Stejné zavazny byl i problém absenci. Tovarny trpély v priméru 10% absenci zaméstnancti
denné, coz znamenalo, Ze Fordovi manazeti museli kazdy den najit ndhradu za 1300 az 1400
chybéjicich pracovniki. Zaméstnanci, ktefi na tato neobsazend mista nastupovali, vSak pro
n¢ vétSinou neméli potiebnou kvalifikaci ani zkuSenosti.

Fordovo rozhodnuti mélo svd omezeni. Tykalo se osob starSich 22 let, které¢ v podniku
pracovaly alespoil pll roku. Pfesto bylo velmi odvazné. Pokud by se promitlo jen v riistu
nakladii a nemé&lo Z4dny dopad na zmény v chovani zaméstnanctl, sniZilo by ro¢ni zisky
Fordovych zavodi na polovinu. Ford musel proto sviij krok vysvétlit i svym mensinovym
akcionaiim, ktefi se mohli, ve snaze hgjit své vlastnické z4jmy, obratit k soudu.
Bezprosttedni personalni dopady Fordova rozhodnuti o jednorazovém zvySeni mezd vSak
byly dramatické. Mira fluktuace (na ro¢ni bazi) klesla postupné na ,,pouhych* 23 %. Vyrazné
(na 2,5 %) se snizila i denni mira absence. Citelné vzrostla i motivace a pracovni usili
Fordovych d€lniki odménovanych z velké ¢asti formou vykonové mzdy. ZvySeni mezd se
v ristu provoznich nakladii pochopitelné promitlo. Vzestup produktivity a pokles nakladt
na fluktuaci je vsak vice nez kompenzovaly. Fordovy zisky se tak zvysily. Zatimco v roce
1913 ptedstavovaly pfiblizn€ 27 mil. dolarti, v roce 1915 to bylo jiz zhruba 40 mil. dolari.
Efekt vyssich mezd, na ktery Fordlv experiment poukazal, plati i dnes. Upozoriiuje totiz na
rozdil mezi jednotkovymi pracovnimi naklady a mzdovymi naklady (¢i hodinovymi
mzdovymi sazbami) firem, ktery ob¢as manaZzeti dodnes podcenuji. Snaha snizovat mzdové
sazby na nejniz§i moznou uUroven mize tak byt v disledku dopadu nizSich mezd na

produktivitu ¢i fluktuaci zaméstnanct drahd. Nékdy se mize promitnout i v poklesu zisku.
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Zadani samostatné prace (ikolu)

Vedouci tymu pozdda svého nadfizeného o zvySeni platu pro jednoho ze svych
spolupracovnikii. Tento pracovnik podava nizky vykon a vedouci se domniva, Ze pticinou
je jeho nespokojenost s platem. Chtél by proto tuto nespokojenost odstranit.

Nadfizeny manazer se vSak domniva, ze pokud méné vykonnému pracovnikovi zvysime
plat, dame tim signal i ostatnim, aby postupovali podobn¢. S navrhem vedouciho proto

nesouhlasi. Na ¢i stranu byste se ptiklonili?

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdrojii. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 179-192)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. r0zs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 123-147)

URBAN, J., 2014. Piipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 48-54)

URBAN, J., 2017. Motivace a odmérnovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 115-150)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 156-169)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 22-45)
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3.7 Metody a nastroje vykonového odmérnovani — analyza

praktickych pripadi

Klic¢ova slova
Vykonové odménovani, vykonova (pohybliva) slozka mzdy, typy vykonového odménovani,

cile vykonového odménovani, prémie, odména, provize, bonus

Cile kapitoly
Vysvétlit cile, pfedpoklady, formy a typy vykonového odménovani, poukdzat na prakticky
vyznam jednotlivych forem vykonového odménovani a moznosti jejich vyuziti, objasnit

konstrukei jednotlivych nastrojii forem vykonového odménovani.

Vystupy z uceni
» 209 vytvori systém odmeénovani, jeho pevné i vykonové slozky vcetné

zaméstnaneckych vyhod

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

V ¢em se lisi vykonové odménovani obchodnikii od odménovani ostatnich kategorii
zaméstnancu?

Vykonové odménovani obchodnikli usnadnuje fakt, Ze jejich vykon lze pomémé dobie
mefit. Hlavni odliSnosti odménovani obchodniki je proto zpravidla vysoky podil vykonové
odmény na jejich celkové mzd€. To miZze na prvy pohled vypadat jako vysoce rizikova
forma odménovani. Jde vSak o odménovani, které méa obchodnik zcela pod svou kontrolou.
Uspé&snym prodejcim proto odménovéani charakterizované vysokym podilem pohyblivé
slozky zpravidla vyhovuje.

Specifickym rysem odménovéani obchodnikli byva i jeho ,otevienost® smérem nahoru
davajici jim moznost ziskat ve form¢ vykonové odmény pomérn¢ znacné Castky. Systém
vykonového odménovani obchodnikll by totiZ nemél byt nikdy nastaven tak, aby vytvarel
»strop® vykonové odmeény, tj. aby v ptipadé dosazeni dlouhodobéjsich cilti branil motivaci
obchodnikt dosahnout cili vyssich.

Schopny obchodnik si takto mtize vyd¢€lat vice nez jeho nadfizeny, naptiklad obchodni

manazer. Neni-li tato skute¢nost vysledkem chybné nastaveného zplisobu odménovani
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(naptiklad nespravné nastavené vyse provize), neméla by predstavovat problém. Vyssi platy
osob v prodejnich funkcich odrazeji klicovy vyznam téchto pozic pro vykonnost firem, vyssi
namahavost profese i ochotu prodejct akceptovat vyssi podil nezaruc¢ené slozky platu. Tato
ochota zdaleka neni u vSech zaméstnanci samoziejmosti, a trh ji proto odpovidajicim
zpusobem ocenuje.

pohyblivé slozky na jejich celkové mzdé. Vyse tohoto podilu by neméla byt dana jen ochotou
obchodniku ¢i odhadem manazerd, ale méla by vychazet z uréitych faktord prodejni situace.
Vyssi podil vykonové mzdy by mél odpovidat situacim, kdy pracovnik ma pfimy a
bezprostiedni vliv na prodejni rozhodnuti zakaznika. Jde o situace, kdy firma od prodejce
oc¢ekava zna¢nou miru samostatnosti a sama mu poskytuje jen omezenou podporu, kdy
obchodnik prodejni jednéni sdm iniciuje, ziskava nové zadkazniky nebo kdy jeho partnerem
je kone¢ny zakaznik. Vyssi podil vykonové slozky mzdy by mél odpovidat i podminkam,
kdy je ¢innost zaméstnance zaméfena jen nebo téméi vyluéné na prodej. Vyssi podil této
sloZky je proto z povahy pracovni néplné charakteristicky pro prodejni zaméstnance v
nemanazerskych funkceich.

NiZz8i podil nezarucené slozky mzdy by naopak mél byt charakteristicky pro situace, kdy role
pracovnika prodeje se spiSe podplirnd a s niz§i mirou samostatnosti, kdy se jedna o prode;j
na zéklad¢ poZzadavkl zdkaznikl, kdy prodej je zaméfen na jiné neZ koncové zakazniky
(naptiklad dealery), kdy vykonové cile prodejcti tvoii vedle obratu i dalsi, strategické
ukazatele.

Dalsi faktory ovliviiujici podil pohyblivé sloZky mohou souviset s povahou prodavanych
produktli. Vyssi podil pohyblivé slozky by mél byt charakteristicky pro prodej ,,generickych
produkti* s nizkou ulohou znacky, pro produkty v niz§im pasmu cenového spektra, prodej
mens$im zakaznikiim, prodej omezengj$iho produktového portfolia a pro situace, kdy
prevazuje transak¢ni forma prodeje nad poradenstvim zakaznikim. Totéz plati o prodeji, kdy
prodej vyzaduje jen omezenou piipravu a vztahy prodejcii k zdkaznikim jsou spiSe
kratkodobé (omezené na prvotni kontakt).

Pti stanoveni vySe podilu vykonové slozky mzdy je tieba vychazet i z toho, Ze vyssi podil
nezarucené ¢asti mzdy vede k vyssi ,,agresivité” ¢i kratkozrakému ptistupu obchodnikii.
Neplati to vSak zpravidla v situacich, kdy je obchodnik odkazan na opakovany prodej
stavajicim zakaznikim. Vyssi podil pohyblivé slozky mlze byt provdzen i vyssi fluktuaci

zaméstnanct, na druhé stran¢ vSak zpravidla vede k lepSimu vyuzivani pracovni doby.

107



Zadani samostatné prace (ikolu)

Firma se rozhodla zménit systém odméinovani. Jednou z otazek, na které v té souvislosti
narazila, byla konstrukce odmén. Vedeni firmy zastava nazor, ze odména by zaméstnanctim
méla nalezet jen za jejich mimoradné vykony ¢i tkoly, které nesouviseji s jejich béznou
praci. Za praci odpovidajici standardnim pozadavkiim jejich mista pobiraji totiz svou

zakladni mzdu.

Nékteti z nizsich vedoucich se naopak domnivaji, Ze odména je dtlezita i pro motivaci k

fadnému plnéni béznych pracovnich povinnosti. Na ¢i stranu byste se piiklonili?

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 179-192)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. r0zs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 123-142)

URBAN, J., 2014. Piipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 64-69)

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 115-150)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 145-159)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-93)
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3.8 Zaméstnanecké vyhody — komparace zaméstnaneckych

Vyhod nékolika firem

Klicova slova

Zaméstnanecké vyhody, druhy zaméstnaneckych vyhod, naturalni a finan¢ni benefity, pevné

a flexibilni benefity, systém kafetérie

Cile kapitoly
Vysvétlit vyznam odménovani formou zameéstnaneckych vyhod, objasnit hlavni typy
benefitl a jejich vlastnosti, vyhody 1 nevyhody, vysvétlit zplsoby poskytovani

zaméstnaneckych vyhod, jejich néklady i efektivitu.

Vystupy z uceni
» 209 vytvori systém odmeénovani, jeho pevné i vykonové slozky vcetné

zaméstnaneckych vyhod

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

Jaka jsou nejcastéjsi slaba mista zaméstnaneckych vyhod?

Zamgéstnanci benefity ¢asto chapou jako narok, neuvédomuyji si jejich ndklady, maji sklon je
podceniovat nebo o nich dokonce ani nevédi. Podniky je ¢asto poskytuji mechanicky, na
zaklad¢ danovych vyhod, pod vlivem srovnéni s jinymi podniky nebo pod tlakem firem,
které je poskytuji, zprostiedkuji nebo doporucuji. Vyhody tak nejsou nastrojem odmeénovani
ani péce o zaméstnance vychazejicim ze specifickych potifeb organizace. Jakmile jsou
zavedeny, je vSak obtizné je zrusit.

Niz8i nakladové efektivita benefitl jako néstroje odménovani souvisi i s tim, Ze vétSinou
nevyhovuji vSem stejné a jejich Cerpani ze strany ruznych zaméstnancl je proto cCasto
nevyvazené, coz muze vést k pocitim nespravedlnosti. Prizkumy navic opakované ukazuji
nesoulad mezi benefity, které jsou poskytovany, a které zaméstnanci chtéji. Na
konkurenénich pracovnich trzich, na nichz se zaméstnavatelé v poskytovani vyhod vzajemné
predstihuji, dochazi ptitom zpravidla k postupnému ,,vzlindni* benefiti bez odpovidajiciho

rustu jejich G¢innosti.
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Jednim z hlavnich zdrojii nizké efektivity benefiti je zpravidla skutecnost, Ze neni zcela
jasné, zda maji slouzit jako néstroj odménovani nebo jako prostfedek péce o zaméstnance.
Charakter odménovani maji v piipadech, kdy zaméstnanci o né maji jednoznacny zajem a
velmi pravdépodobné by si je poridili, 1 kdyby si je museli sami koupit. Benefity tohoto typu
sice vétsinou nevedou k ristu vykonu zaméstnancli, mohou vsak piispét k jejich stabilité,
ptedevsim tehdy, pokud je neposkytuji i ostatni firmy.

Povahu péce o zaméstnance maji tehdy, pokud by si je zaméstnanci pravdépodobné
nekoupili nebo pokud si je na trhu ani koupit nemohou. Jde vSak o sluzby, které jsou z
pohledu podniku ptedpokladem dlouhodobé vyssiho vykonu, pfipadné vyssi pracovni a
zivotni spokojenosti zaméstnancti, at’ jiz z divodu lepSich pracovnich, zdravotnich nebo
rodinnych podminek, rozvoje jejich schopnosti, relaxacnich moZznosti apod.

Do prvé skupiny benefitli patii pfedevS§im poukazky na stravovani, pfipadné nékteré dalsi

wev

wev

programy, péce o déti, iprava pracovnich podminek umoziujici doséhnout lepsiho souladu
mezi pozadavky pracovniho a osobniho Zivota apod.

Vétsina realn€ poskytovanych benefitli se nachazi v ,,Sed¢ zoné“ mezi obéma kategoriemi.
Pro podnik je jejich poskytovani daiiové vyhodné, a vyuzivaji tak moznosti zaméstnanciim
prilepsit, aniZ by pfitom sledovali néjakou vyraznéjsi podnikovou potiebu. Zaméstnanci o
né nemaji zvlast velky zajem, maji-li vS§ak moZnost ziskat je zadarmo, Casto je Cerpaji, 1 kdyz
by davali pfednost vyplaté odpovidajici ¢astky v hotovosti. Podnik ani zaméstnanci tak na
jejich  zdklad¢ pfiliS mnoho neziskaji. Na celé transakci vydélavaji predev§im

zprostiedkovatelé benefiti (a prodélavaji danovi poplatnici, tedy vétSina obcant).

Zadani samostatné prace (ikolu)

V textu rozsahu 0,5 strany uved'te, jaké typy zaméstnaneckych vyhod maji podle vaseho

nazoru nejvetsi vliv na motivaci zaméstnancil.

Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 179-192)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. r0zs. vyd.

Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 144-148)
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URBAN, J., 2014. Pripadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 69-76)

URBAN, J., 2017. Motivace a odmérnovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 145-150)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 189-197)

URBAN, J., 2017. Psychologie iizeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 22-45)
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3.9 Trénink a rozvoj pracovnikii, jeho metody a hodnoceni —

analyza systému vzdélavani vybranych firem

Klicova slova

Vzdélavani a trénink zaméstnancii, zaSkoleni zaméstnancii, fizeni rozvoje zaméstnanci,

analyza vzdélavacich potfeb organizace, metody rozvoje a tréninku

Cile kapitoly
Vysvétlit vyznam, druhy a metody podnikového vzdé€lavéani, objasnit metody analyzy

vzdélavacich potfeb organizace, vysvétlit zpisoby planovani a hodnoceni vzdélavacich

aktivit.

Vystupy z uceni
» 20.10 rozumi pozadavkim zaskoleni i dalSiho vzdélavani a rozvoje pracovnikl a

dokaze planovat, realizovat i hodnotit podnikové vzdélavani

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

Jak je mozné zvysit Gcinnost jazykového vzdélavani zaméstnanci?

Predpoklady efektivnosti jazykového vzdélavani 1ze shrnout do Ctyt bodi: stanovit konkrétni
cile (ofekavané vysledky) tohoto vzdélavani pro jednotlivé kategorie zaméstnancl
(pracovnich pozic), ur€it zavazné zdsady (metody) jazykového vzdélavani vcéetné jeho
organizace, vytvofit a podporovat motivaci (odpovédnost) zaméstnanci k dosaZeni cili
jazykového vzdélavani a vysledky jazykového vzdélavani i pouzivané metody pravidelné
hodnotit ¢i kontrolovat.

Cile jazykového vzdélavani je tfeba stanovit tak, aby obsahovaly konkrétni jazykové
schopnosti nezbytné k vykonavani pracovnich ukolt. Pfikladem mutze byt ziskat zakladni
uroven jazykovych schopnosti, zlepsit Gstni ¢i pisemnou komunikaci, zlepsSit porozuméni
mluvenému slovu, ziskat ¢i zdokonalit odborné jazykové schopnosti v urcité oblasti (napf.
business English), ziskat jazykové schopnosti potfebné pro komunikaci se zédkazniky, s
matetskou spolecnosti apod. Cile jazykového vzdélavani, predev§im pak delSich jazykovych
programi, by mély byt formulovany ve spolupraci liniovych manazerti, personalnich

specialistli a zaméstnancti samotnych.
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Zakladnim predpokladem ucinnosti jazykového vzdelavani neni naslouchani, ale aktivita
jeho ugastniki. Ukolem lektora je tuto aktivitu vyzadovat a povzbuzovat. Bariérou
samostatné komunikace jsou nej¢astéji obavy z chyb ¢i nedostate¢né jazykové sebevédomi
ucastnikli. Toto sebevédomi musi lektor trvale povzbuzovat: jeho tkolem neni jen ,,vyuka
jazyka®, ale i posilovani jazykové sebediivéry ucastnikil, tj. pocitu samoziejmosti pii
vyjadfovani se v cizim jazyce. Dilezita z hlediska metody vyuky je i pozornost vénovana
odnaucovani typickym chybam ¢eskych mluv¢ich v daném jazyce.

Vyuka i komunikace Gc€astniki by méla byt zaméfena na realné, kazdodenni situace 1 na
komunikaci o odbornych tématech, nikoli na umélé jazykové texty. Lektor by s ucastniky
mél komunikovat jen v cizim jazyce a soucasti vyuky by mély byt pozadavky na samostatnou
praci ucastniki: ¢teni ¢lankd nebo knih vcetné shrnuti jejich obsahu, psani a prezentace
vlastnich textd apod. Vyuku je tieba ,fidit“ pomoci dil¢ich cili, napf. pomoci
kazdotydenniho poctu nove naucenych slov, nové zvladnutych spolecenskych ¢i odbornych
jazykovych tkold apod. Ve snaze podpotit motivaci ucastnikl by lektor mél obcas vyuzivat
1 leh¢i témata podle volby ucastnikil, napft. texty popularnich pisni, ¢lanky o Zivoté celebrit
apod.

Vysledky jazykového vzdelavani je tfeba vzdy hodnotit, a to predev§im ve vztahu k jeho
stanovenym cilim. Vyznam hodnoceni nespociva jen v nasledném ovéteni jeho Gi€innosti,
ale i v posileni motivace jeho ucastnikii.

Motivaci Gcastnikii jazykového vzdélavani je tfeba opirat jak o vnitini motivacni néstroje
(vztah vyuky k praxi, moznost okamzité¢ho vyuZiti znalosti), tak 1 nastroje motivace vnéjsi,
a to odmény 1 sankce. K dilezitym soucastem motivace ucastnikli jazykového vzdélavani
patii pravidelné testy, samostatné prace, vystoupeni Ucastnikii pfed skupinou a zavére¢né
zkousky, vazba dosaZenych vysledkli na moZnost zastavat urcité misto ¢i na dalsi postup,

ale 1 moZnost, Ze ucastnik vzdélavani bude z jeho dalsiho pokra¢ovani vyloucen.

Zadani samostatné prace (ikolu)

V textu rozsahu 0,5 strany uved'te, popiSte pozadavek na jazykové kompetence pro Top
managment mezindrodni strojirenské firmy (Urovein dle SERP ve vSech jazykovych

dovednostech).
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Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 121-136)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. r0zs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 149-165)

URBAN, J., 2014. Pfipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 76-84)

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 105-109)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 205-223)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-93)
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3.10 Priprava a rozvoj manazerit — srovndni nékolika firem

Klicova slova

Ptiprava na vedouci mista, rozvoj manazerti, metody manazerského vzd€lavani, metoda

ptipadovych studii

Cile kapitoly

Vysvétlit hlavni cile a metody manaZerského vzdélavani vcetné jeho odliSnosti od
vzdélavani a rozvoje ostatnich zaméstnanctl, vysvétlit vyznam individudlnich manazerskych
plana rozvoje, objasnit vyznam piipadovych studii a dalSich aktivnich metod pfi rozvoji

manazeru.

Vystupy z uceni
» 20.2 zvlada manazerské kompetence pro fizeni lidskych zdroji vcetné pracovné-

pravniho ramce tizeni lidskych zdroju

Priklad, uvedeni vzorového tikolu

V ¢em spocivaji specifika manazerského vzdélavani, pokud jde o jeho metody a
organizaci?

nez tréninky ostatnich zaméstnanct. Vykonnost, motivace i pracovni moralka vétSiny
zameéstnancll zavisi na tom, jak je jejich nadfizeni vedou, co od nich pozaduji, jaké
informace, podnéty a inspirace jim poskytuji ¢i jak s nimi jednaji.

Ptipravé kurzii zaméfenych na rozvoj manaZerskych schopnosti je proto tieba vénovat
zvySenou pozornost. Do hry vstupuje i riziko, ze jejich nespravné zaméieni ¢i provedeni
organizaci poskodi, nebo, v lepSim pfipad¢€, snizi zajem manazeri o ucast na podobnych
Skolenich v budoucnosti.

Planovani i1 zplisob provedeni manaZerskych tréninkil pfitom s sebou piinasi i specifické
pozadavky. Ty hlavni, které by se do jejich pfipravy i organizace mély promitnout, 1ze
shrnout do nékolika boda. Nepodafii-li se je dodrzet, efektivita manazerskych kurzi klesa.
Zajem o Skoleni zvySuje Gc€ast na jeho zaméfeni. MozZnost podilet se, alesponi ¢astecné, na
zameieni vzdelavacich akei je dillezita u vSech kategorii zaméstnancti. U manazert to vSak

plati dvojnasobné. Divodem je nejen spravné zaméfeni akce, ale i podpora motivace,
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oslabeni nedtvéry ¢i dokonce obav z tréninku. Pfedevsim u stfedniho a vy$§i managementu
je proto vzdy tieba, aby se budouci uc¢astnici mohli k zaméfeni i metodam Skoleni dostate¢né
vyjadfit, tj. uvést, jaky osobni piinos si od skoleni slibuji, na jaké otazky by se mélo zam¢fit,
jaké situace by mélo vedoucim pomoci fesit apod.

Ukolem organizatora $koleni je tyto pozadavky ziskat, sladit a sumarizovat, piipadné s
ucastniky znovu probrat.

Efektivita tréninkG vyzaduje feSeni konkrétnich ukold. Pro planovani manazerskych
tréninkil z toho vétSinou plyne, Ze vhodnéjsi je zam¢étit se na uzsi téma a dat (disponibilnim
Casem 1 poctem ucastnikd) dostate¢ny prostor pro diskusi. Pokud jde o metody
manazerskych tréninkd, k hlavnim by mélo patfit moderovani skupinovych diskusi, feseni
zadanych ukoll, modelovych situaci ¢i ptipadovych studii a jejich osobni nebo skupinova
prezentace.

Tematické okruhy je tieba diferencovat. Manazerska Skoleni je zpravidla tieba tematicky
diferencovat, a to podle vyse vedouci pozice, kterou jednotlivé osoby zastavaji, nebo na
kterou se pfipravuji. Diferenciace témat podle typu pozice brani zbyte¢nému opakovani
tréninkovych okruhil, na které si manaZzefi v organizacich ¢asto stézuji.

Réamcove by méla byt proto manazerska skoleni rozdélena do tif okruhti, zahrnujicich témata
pro vedouci prvé linie, pro stfedni a pro vys$S§i management a pro manazerské rezervy, tj.
osoby, které se na vykon fidici pozice teprve ptipravuji. I kdyz n€ktera témata mohou byt
pro vSechny tcastniky spolecnd, vétsina z nich by se méla lisit.

Tréninky lze propojit s poradenstvim. Podil ,,teorie® ¢i obecnych zasad je v manaZzerskych
Skolenich vétSinou vyssi. Manazefi jsou zvédavi, chtéji rozumét obecnéjSim principtim
fizeni, seznamit se se zkuSenostmi jinych podnikd apod. I pro né vSak plati, Ze vzdélavaci
akce jsou tim uspésnéjsi, ¢im blize maji k povaze skutecnych pracovnich ukoll. I manaZzeti
potiebuji predevsim praktické myslenky a postupy, které mohou okamzité¢ uplatnit nebo
které jim pomohou vyfesit jejich aktualni problémy. Rozvoj manazer( je proto stale vice
chapan jako ,,vykonové poradenstvi®, jehoz cilem je odstranit konkrétni prekazky, které jim

brani dosdhnout ocekdvanych vysledkii.
Zadani samostatné prace (ikolu)

V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete vyznam piipadovych studii jako nastroje rozvoje

managementu.
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Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 121-136)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. r0zs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 149-165)

URBAN, J., 2014. Pfipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 76-84)

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 105-109)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 205-223)
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3.11 Komunikace na pracovisti - praktické ukazky a jejich

rozbor

rv r
Klicova slova
Komunikace na pracovisti, vnitrofiremni komunikace, komunikace ,,shora dola®, ,,zdola
nahoru® a ,,napfi¢ firmou“, manazerskd komunikace, komunika¢ni dovednosti, bariéry

komunikace v organizaci

Cile kapitoly
Vysvétlit vyznam, metod a hlavni bariéry vnitini komunikace v organizaci, vysvétlit povahu,
pusobeni a dopady systémovych i mékkych (lidskych) bariér v komunikaci v ramci

organizace.

Vystupy z uceni
» 20.11 rozumi vyznamu a nastrojim komunikace v organizaci, umi fesit konfliktni

situace a predchazet jim

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

V ¢em spocivaji nejcastéjsi formalni nedostatky komunikace firem se zaméstnanci?
Zpusob, kterym firmy komunikuji, postrdd4d Casto nejen bezprostfednost dileZitou pro
ziskani pozornosti, ale i1 zadkladni srozumitelnost.

,»Bylo rozhodnuto sestavit tym, ktery vytvoii pracovni plan implementace kritickych
opatieni nezbytnych ke strategické transformaci podniku v zdkaznicky orientovanou
organizaci®, ,,B€hem prvniho roku prace projektu byl navrzen novy business model podniku
zalozeny na procesni organizaci a vyuziti synergii““. Problémem téchto ¢i podobnych sdéleni
je predstirani, ze maji néjaky obsah. Pokud jej skute¢né maji, jejich adresaty o tom zpravidla
nepresvedci.

Ptedpokladem piesveédc¢ivé komunikace je uvédomit si nebezpeci peti komunikacénich pasti.
Milhavy Zargon. Zékladem komunikace je jasné mysleni a schopnost nazyvat véci pravymi
jmény. Rada firemnich zprav a komuniké spoléha naproti tomu na mlhavy odborné zng&jici
zargon, jehoz hlavnim cilem neni informovat, ale dodat jim vahu a divéryhodnost. Tato

tendence narusta v situacich, kdy lze pouzit zargon, ktery je modni.
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Nadmeérné sliby a zbytecny tlak. Podstatou druhé komunikaéni pasti je sklon zdlraznovat
pozitiva a predstirat, Ze negativni stranky neexistuji. Vysledkem jsou natlak a nesplnitelné
sliby. Tento zplsob komunikace miize pusobit u prodeje ojetych aut, jako ndstroj
presvédCovani, v bézném podnikovém svéte je vSak zcela nevhodny.

Lidé vétSinou nemaji radi, jsou-li jim véci vnucovany. V dobé snadného pfistupu k
informacim a okamzité komunikace neni navic obtizné nalézt v podnikovém sdéleni rozpory
schopné poslat jeho divéryhodnost ke dnu. Zpiisob, jak se této komunikacni pasti vyvarovat,
je jednoduchy. Spociva v odvaze oteviené pfiznat i Spatné zpravy a nezdary.
Napodobovani. Zdrojem nepiesvédCivé komunikace je 1 tendence napodobovat v
komunikaci druhé ¢i pouzivat prefabrikované komunikaéni a prezentacni vzory, nékdy i za
cenu potlaceni vlastnich zkuSenosti a isudku.

Manipulace. Hovofit Ize o ni tam, kde podniky snazici se ziskat ostatni pro své cile tmysIné
klamou nebo tyto cile zastiraji. Castym diivodem, ktery k ni vede, je piesvédéeni, Ze uréitych
cilti 1ze dosahnout 1épe, podati-li se je pied ostatnimi skryt ¢i nedat pln€ najevo.
Manipulace mize nabyvat fady ptibuznych podob: od filtrovani nebo zadrzovéni informaci
ptes jejich zkreslovani ¢i informovani po davkach, zahlceni informacemi, pfedavani
nepodstatnych a zastupnych informaci az po vyuzivani pfedem pfipravenych, zdanlivé
spontanné navrZzenych formulaci, pouZivani nesrozumitelnych vyjadfeni svadéjicich k
nespravnym interpretacim apod. Kratkodobé vyhody, jeZ mliZe manipulace pfinaset, se v§ak
zpravidla rychle méni v dlouhodobé nevyhody. Manipulace vétSinou nezlistava dlouho
skryta a vede ke ztraté diivéryhodnosti osoby nebo organizace, ktera se ji dopousti.

Nuda. Do paté komunikacni pasti padaji nej¢astéji sdé€leni ptili§ obecna, zahlcena spoustou
pro posluchace nepodstatnych daji, i sdéleni pfedem podrobné pfipravena, postradajici
spontannost. Jeji ob&ti se vSak snadno stavaji i sdéleni snaZici se presvédcit, ne vSak

zaujmout.

Zadani samostatné prace (ikolu)

Na personalni usek se obratila skupina zaméstnancti pracujicich ve stejném oddéleni, a to s
zadosti o pomoc. Jejich spole¢ny vedouci podle jejich ndzoru odmitd vyslechnout jakykoli
navrh na zlepSeni organizace jejich prace, se kterym za nim pfijdou, ptipadné tento navrh
okamzité bez jakéhokoli uvaZzeni zavrhuje. Zaméstnanci jsou piesvédceni, Ze jejich ndzory
jsou rozumné, se svym vedoucim si v§ak nevédi rady a postupné ztraceji zajem o svou praci.

Jakou radu byste témto zaméestnanctim poskytli?
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Studijni literatura

Povinna literatura

CAHA, Z. etal., 2017. Management lidskych zdroju. Lidenscheid: Ram-Verlag. ISBN 978-
3-942303-52-1. (s. 28-43)

URBAN, J., 2013. Rizeni lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. r0zs. vyd.
Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 219-234)

URBAN, J., 2014. Pfipadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a
pravni védy. ISBN 978-80-87974-03-2. (s. 64-73)

URBAN, J., 2017. Motivace a odménovani pracovnikii. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
0227-3. (s. 91-105)

Doporucena literatura

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
(s. 178-187)

URBAN, J., 2017. Psychologie #izeni a vedeni. Praha: Ustav prava a pravni védy. ISBN 978-
80-87974-15-5. (s. 73-95)
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3.12 Pracovni tymy a jejich Fizeni — prakticky ndacvik tvorby

tymu

Klic¢ova slova
Pracovni tymy, pfednosti tymu, piedpoklady vzniku tymi, druhy tymt, vedeni tymu, uloha

vedouciho tymu, bariéry tymové prace, team building

Cile kapitoly
Vysvétlit podstatu a hlavni pfinosy tymové organizace prace, objasnit moznosti, vysvétlit
fungovani tymt, objasnit hlavni tymové role, vysvétlit zdsady tvorby, fizeni a vedeni tymu,

objasnit bariéry tymové prace a zpusoby jejich prekonavani.

Vystupy z uceni
» 20.2 zvlada manazerské kompetence pro fizeni lidskych zdroji vcetné pracovné-

pravniho ramce tizeni lidskych zdrojt

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

Za jakych okolnosti miZe byt v organizaci efektivni vyuziti tymového uspoiadani
prace?

Dtvoda k zavadéni tymi je zpravidla celd fada. Jejich vyuZiti je spjato se snahou snizit
naklady spojené s koordinaci skupinovych Ccinnosti, urychlit a/nebo decentralizovat
rozhodovéani, uspofit personalni naklady (v disledku omezeni fidicich mezi¢lankt), podpofit
pfenos znalosti a zkuSenosti, zabezpecCit pracovni zastupitelnost, posilit zdkaznickou
orientaci, zvySit motivaci, iniciativu a pracovni spokojenost zaméstnanctli, posilit jejich
odpovédnost apod.

Tymové uspotfadani predpokladd, Zze v fad€ pracovnich situaci je podstatné efektivnéjsi
stanovit pracovni skuping cile, kontrolovat jejich plnéni, ponechat vSak zplisob provedeni
alespoii Gaste¢nd na skuping samotné. Uelné je proto predeviim tehdy, jsou-li tymy
zodpovédné za vzajemné navazujici, jasné definované a ohrani¢ené firemni ¢innosti majici
nejen jasné ohraniceni, ale i spole¢ny vyznam.

Pti posuzovani, zda tymove uspotradani zavést nebo nikoli, je vhodné vzit v ivahu piredevsim

nasledujici kritéria:
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. povaha pracovnich ukolii. Tymové uspotadani je zpravidla pfinosem zejména
tam, kde vyrabéné produkty nebo poskytované sluzby jsou promeénlivé, kdy
rozhodovat je tieba na misté, kde slozitost pracovnich ukolit nebo vzajemné
zéavislosti mezi jednotlivymi pracovnimi kroky vyzaduji pravidelny osobni
kontakt a komunikaci zaméstnanct, jejich vzajemnou zastupitelnost,

spolupréci osob z riznych obort apod.

. jasny smysl a konkrétni cil prace. Jasny a konkrétni cil dava tymu spolecnou
motivaci, ale ospravedliuje i usili, které je tfeba pro jeho vznik a

413

»Zprovoznéni® vynalozit. Pfikladem spolecného cile mize byt naptiklad plné

vyuZiti strojni kapacity nebo zdokonaleni kvality ur¢itého vyrobku.

Obecné cile - jako napiiklad ,,zdokonaleni vykonnosti firmy* ¢i ,,implementace firemni
strategie - jsou naopak pro fungovani tymu zpravidla piilis Siroké, coz je jednim z diivodd,
zpravidla vyzaduje, aby cile tymu byly pokud mozno i jasné meéfitelné, at’ jiz objemovymi,

finan¢nimi nebo Casovymi ukazateli.

. riizné, soucasné vsak vyrovnané zmalosti a schopnosti clenu. Klicovou
podminkou pro vznik tymu jsou rizné znalosti nebo zkuSenosti jeho Clent.
ZvySena vykonnost tymu ve srovnani s nezavisle pracujicimi osobami je ddna
predevsim jeho vzajemné se dopliujicimi schopnostmi. Ukoly &i projekty,
které nevyZaduji diferencovany soubor schopnosti, je proto zpravidla

vhodnéjsi fesit samostatnou praci jednotlivet.

. moznost rotace vedouci funkce. Na rozdil od klasického pracovniho
uspotadani opirajiciho se o formaln¢ stanovené fidici funkce dokédze tym
zvysit svij vykon tim, Ze v zavislosti na povaze feSené¢ho tikolu piesouva své
fidici role mezi jednotlivymi Cleny, a tak vyuziva fidicich schopnosti vétsiho

poctu osob.

Zadani samostatné prace (ikolu)

V textu rozsahu 0,5 strany vysvétlete, jaké jednani ¢lenti tymu by jeho vedouci nemél v
ramci soudrznosti tymu tolerovat.
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Studijni literatura

Povinna literatura
URBAN, J., 2013. Rizent lidi v organizaci: Persondlni rozmér managementu. 2. rozs. vyd.

Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-7357-925-8. (s. 166-175)

Doporucena literatura
ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR, 2014. Armstrong's handbook of human resource
management practice. 13th ed. Philadelphia: Kogan Page Ltd. ISBN 978-0-7494-6964-1.
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3.13 Zpracovani pripadové studie 7 oblasti iizeni lidskych

zdroju na zakladé vlastni volby tématu

Klicova slova

Ptipadova studie, fizeni lidskych zdroja

Cile kapitoly

Student umi samostatn¢ zpracovat piipadovou studii z oblasti fizeni lidskych zdroju.

Vystupy z uceni
» 20.1 rozumi uloze a odpovédnosti fizeni lidskych zdroji v organizaci
» 20.2 zvlada manazerské kompetence pro fizeni lidskych zdroji véetné pracovné-

pravniho rdmce fizeni lidskych zdroja

A\ 4

20.3 tidi personalni naklady a personalni controlling

A\ 4

20.4 rozumi zésadam tvorby personalni organizace a vytvaii personalni strategii a
personalni plan organizace

20.5 vymezi pracovni mista a fidi pfijimani a adaptaci pracovnikli

20.6 rozumi predpokladiim zadavani, delegovani a kontroly pracovnich tkola

20.7 dokaze vytvofit systém fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct

20.8 rozumi pozadavklim motivace a odménovani pracovnikl

vV V V V V

20.9 vytvofi systém odménovani, jeho pevné 1 vykonové slozky vcetné

zam¢stnaneckych vyhod

» 20.10 rozumi pozadavkim zaSkoleni i dal§iho vzdélavani a rozvoje pracovnikl a
dokéze planovat, realizovat i hodnotit podnikové vzdélavani

» 20.11 rozumi vyznamu a nastrojim komunikace v organizaci, umi fesit konfliktni

situace a predchazet jim

» 20.12 chape podstatu, vyznam i nastroje tvorby organizac¢ni kultury

Priklad, uvedeni vzorového tikolu
Pripadova studie
Ptipadové studie fizeni lidskych zdrojt se zpravidla skladaji ze tfi zakladnich ¢asti. Prva se

zabyva analyzou podnikové situace, tj. sbérem Ciselnych i dalSich udaja, rozhovory
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s pracovniky apod. Na ni navazuje €ast koncepéni, zakoncend zpravidla ndvrhem nebo

doporucenim zmén v fizeni lidskych zdroji, jeho cilech, prioritich metodach apod. Tteti ¢ast

piipadové studie se zabyva implementaci navrzenych zmén do podnikové praxe, tj. tim,
jak navrzené zmény v organizaci zavést a trvale prosadit.
Analyticka ¢ast pripadové studie se opira o metody sbéru a zpracovani dat nezbytnych

K poznani personalniho stavu organizace ¢i zpusobd personalniho fizeni, a to jeho cild,

metod i vysledkt. Pouzité metody sbéru a zpracovani dat by mély vést k ziskani objektivnich

a relevantnich informaci o zaméstnancich, fidicich nastrojich, personalni organizaci,

manazerskych schopnostech, firemni kultufe apod. Objektivita provedeného zjistovani

pritom vétSinou vyzaduje, aby bylo vzdy soucasné pouzito vice metod, tj. aby ziskané
informace ptichéazely z vice zdroju.

Analytické metody sbéru a prvotniho zpracovani dat o fizeni lidskych zdroju v organizaci
1ze rozdé€lit do nékolika skupin. Patii k nim:

a) analyza pisemnych dokumenti charakterizujicich hlavni pravidla a principy fizeni
lidskych zdroji v organizaci. K témto pisemnym dokumentiim patii ptedevsim strategie
fizeni lidskych zdrojl, pfipadné celkova podnikatelskd strategie firmy, pracovni a
organizani fady podniku, smérnice upravujici jednotlivé procesy fizeni lidi
V organizaci, zaméstnanecké kodexy, principy firemni kultury, firemni hodnoty, mise
firmy apod.

b) sbér a analyza kvantitativnich udaji charakterizujicich naklady a vysledky fizeni
lidskych zdrojti. Jde zpravidla o dostupné persondlni ukazatele vypovidajici o
personalnich ndkladech a jejich slozkach, vykonu jednotlivych kategorii zaméstnanctl,
vysledcich a Gi€innosti personalniho fizeni v jeho hlavnich oblastech apod.

c) rozhovory provedené s osobami odpovédnymi za personalni Fizeni v organizaci,
naptiklad personalnim feditelem, personalnimi specialisty apod. Jejich cilem je ziskat
bliz$i predstavu o cilech a tkolech personalniho fizenim jeho metodach a nastrojich a
jejich uspesnosti, hlavnich personalnich problémech podniku apod.

d) rozhovory s vybranymi liniovymi manaZery organizace, predevsim témi, ktefi fidi
vétsi skupiny pracovniki.

e) Rozhovory s vybranymi zaméstnanci firmy, zpravidla jak témi, ktefi jiz v organizaci
pracuji delsi dobu, tak i zaméstnanci s kratsi praxi v organizaci.

Koncepcni ¢ast pripadové studie je zaméfena na zhodnoceni persondlni situace firmy

véetné metod fizeni a organizace lidskych zdroja, a to z hlediska schopnosti zabezpecit jeji

podnikatelské cile, ale i na zaklad¢ jejich ucinnosti, efektivity a odbornosti. Na né navazuji
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navrhy personalné-organiza¢nich opatieni reagujici na slaba mista, na kterd hodnoceni

poukazalo.

Hodnotici metody, které piipadové studie mohou stimto cilem vyuzit, zahrnuji
piedevsim:

a) analyzu vztahu mezi podnikatelskou strategii organizace, jejimi cili a nastroji,
vyvojovou fazi, prvky jejiho vnéjsiho prostfedi apod. na stran¢ jedné a cili a néstroji
fizeni lidskych zdrojti v organizaci na stran¢ druhé

b) SWOT analyzu personalniho Fizeni zamétujici se pfedevsim na identifikaci hlavnich
silnych a slabych stranek fizeni lidskych zdroji v organizaci. Cilem je upozornit na
ucinné a inspirativni pfistupy k fizeni lidskych zdroji ve firme i na postupy, které
nepiispivaji k firemni vykonnosti a efektivité, a mély by byt upraveny nebo odstranény.

C) rozbor a srovnani hlavnich aspekti (metod a postupi) Fizeni lidskych zdrojia
Vv organizaci z pohledu jejich t¢innosti a nakladt s jinymi srovnatelnymi organizacemi
personalni benchmarking) ¢i jejich souladu s odbornymi principy a pravidly, nejlepsi
praxe’” personalniho fizeni a dalSimi teoretickymi koncepcemi obsazenymi v odborné
literatute.

Tteti cast ptipadové studie zahrnuje scénarf (¢i jeho navrh) tykajici zavadéni navrhovanych

opatieni a zmén V organizaci véetn¢ jeho ¢asového harmonogramu, o¢ekavanych nakladu,

nezbytnych predpokladi i konkrétnich krokii apod. DiileZitou souéasti zavadéni, resp. Rizeni
zmén Vv organizaci je jejich komunikace a vysvétleni a odstranéni jejich pfipadnych

personalnich bariér.

Zadani samostatné prace (ikolu

Zpracujte piipadovou studii z oblasti fizeni lidskych zdroju k problematice, ktera je Vam

blizka, a to v rozsahu 4 -5 NS textu.
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