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Úvod

„Firma, která uvědoměle řídí své znalosti je často překvapena, kolik toho ví a zná, a co všechno ví i zná. Pomocí řízení znalostí lze velmi rychle zvýšit produktivitu, zisk, flexibilitu …Důležité je, že do znalostí a jejich řízení není třeba vždy investovat velké peníze, i malé investice mohou přinést velké a rychlé výsledky.“

                                                                                                       Ludmila Mládková 

Personalistika byla před několika desítkami let na našem území  prakticky neznámou  oblastí – před rokem 1989 byla chápána jako kádrová práce, pro kterou bylo všechno důležité téměř všechno jiné, jako vzdělání, schopnosti a potenciál zaměstnanců. Rozvíjet se začala zejména s příchodem zahraničních firem. Předpoklady na uplatnění v této oblasti měli odborníci, kteří byli schopni a ochotni pracovat s „lidským materiálem“ nebo „lidskými zdroji“.

Protože mnohé firmy si začaly  uvědomovat, že jejich nejcennějším kapitálem jsou právě lidi, kteří pro firmu pracují, začala se personalistika rozvíjet i u nás. Dodnes však personalisti zápasí ve své práci s mnoha problémy. Jedním z nich je podceňování důležitosti jejich práce, její odsouvání do okrajových sfér řízení společností. Přitom je zřejmé, že personální práce se může  rozvíjet jenom v takovém prostředí, kde vrcholoví manažeři považují personalisty za své rovnocenné partnery. Takováto praxe umožňuje personalistům, aby se plnohodnotně zúčastňovali na budování firemní strategie.

 Přežít v tvrdém prostředí tržního hospodářství i po vstupu do Evropské unie, dosáhnout stanovených podnikových cílů, být prosperující firmou lze jen v případě, že podnik zaměstnává schopné, kvalifikované, loajální pracovníky. Formování personálu organizace tvoří soubor personálních činností, které začínají personálním plánováním, pokračují činnostmi, jejichž smyslem je obsadit pracovní místa v organizaci potřebnou kvantitou a kvalitou pracovníků (získávání, výběr a přijímání pracovníků), a končí činnostmi, jež souvisí s ukončením pracovního vztahu konkrétních jedinců k organizaci, popřípadě se snižováním počtu pracovníků. 

Tyto učební texty podávají ucelený výklad personální problematiky, jak to odpovídá osnovám tohoto předmětu na soukromé střední odborné škole a vyšší odborné škole. Mohou být využity též jako doplňkové studijní texty pro EPI.   

1 personální ŘÍZENÍ a jeho úloha v podniku

1.1 Význam lidského faktoru v organizaci

Definice personalistiky:

„Personální práce tvoří tu část řízení organizace, která se zaměřuje na vše, co se týká člověka v pracovním procesu, tedy na jeho získávání, formování, fungování, využívání, jeho organizování, propojování jeho činností, výsledků jeho práce, jeho pracovních schopností a pracovního chování, vztahu k vykonávané práci, organizaci, spolupracovníkům a ostatním osobám, s nimiž se v souvislosti se svou prací stýká, a rovněž jeho osobního uspokojení z vykonávané práce, jeho personálního a sociálního rozvoje.“

Užíváme-li termín řízení pracovních sil v podniku, soustředíme se na člověka jako na faktor výroby, tedy především na jeho spojování s pracovními úkoly a využívání jeho schopností. Zabýváme se člověkem jako pracovní silou, jako technicko-ekonomickým faktorem. Užijeme-li termín řízení personálního a sociálního rozvoje pracovníků, zaměřujeme se na člověka samotného, na jeho pracovní dráhu a život a na jeho uspokojení z práce. Vidíme člověka nejen jako pracovní sílu, nositele pracovního výkonu, ale i jako osobnost, která má řadu dimenzí a ve svém komplexu tvoří požadovanou kvalitu jednotlivce i celku. Kvalitní a výkonní lidé, kteří jsou identifikováni se zájmem firmy, umožňují plnit její cíle v náročném konkurenčním prostředí. Vytvářet takovouto strukturu lidských zdrojů znamená pohlížet na člověka jednak jako na nositele výkonu a současně také komplexním způsobem přispívat k utváření, udržování a rozvoji jeho osobnosti.

V posledních desetiletích probíhá v naší zemi mnoho změn. Jedná se o změny společenských vztahů a o transformaci ekonomiky, která významně zasahuje i do personálního řízení. Globalizace světové ekonomiky se neustále prohlubuje a tudíž je pro Českou republiku žádoucí formovat lidský kapitál tak, aby byl schopen pružně reagovat na rizika i příležitosti, které s globalizací souvisí. 

V tržních podmínkách je samozřejmé, že o podobě své personální práce rozhoduje organizace sama a do její výhradní kompetence patří i to, jaké bude postavení personální práce v hierarchii řídících činností, jaký bude mít rozsah a strukturu, na které oblasti se zaměří více a na které méně, kolik a jaké pracovníky bude zaměstnávat a podobně. Stát do této oblasti zasahuje co nejméně a jeho zásahy slouží především k tomu, aby nevznikaly závažné konflikty mezi zaměstnancem a zaměstnavatelem a aby nebyly poškozovány oprávněné zájmy ani jedné z obou stran.

Firmy tedy musí více využívat výhody pružných organizačních struktur, které jsou založeny na týmové práci, širokých kompetencích, samořízení, samokontrole, kreativitě a na schopnosti a ochotě učit se. Takové organizační struktury jsou schopny rychle reagovat ne měnící se požadavky zákazníků i na změny probíhající na trhu a realizovat změny jak uvnitř organizace, tak i ve vztahu k okolí.

Nositelem této pružnosti a kreativity jsou lidé ve firmě. Úspěch firmy tedy dělají lidé se svými znalostmi, zkušenostmi, dovednostmi a osobnostními vlastnostmi. V oblasti managementu a vedení lidí však neexistují žádné jednoznačné poučky a vzorce, které lze využívat. Jedná se spíše o soubor určitých v praxi osvědčených pravidel, zásad či postupů nebo dílčích metod.

Každá firma může správně fungovat jen tehdy, pokud se jí podaří shromáždit, propojit a využívat:

· materiální zdroje (stroje a zařízení, materiál, energii apod.),

· finanční zdroje,

· informační zdroje,

· lidské zdroje.

Lidské zdroje jsou tedy zařazeny do kontextu řídících činností organizace. Jejich význam pro organizaci je rozhodující. Bez efektivně pracujících lidí nelze dosáhnout cílů organizace. Na úspěch organizace má vliv způsob získávání, podporování a udržování personálních zdrojů. A zpětně úspěch či neúspěch organizace se odráží v životní úrovni lidí. Lidé a organizace na sobě navzájem závisí. Důležitou podmínkou úspěšnosti firmy tedy je uvědomit si hodnotu a význam lidí, uvědomit si, že lidé představují největší bohatství firmy a jejich řízení rozhoduje o tom, zda organizace uspěje či nikoliv.

1.2 Etapy ve vývoji personálního řízení

Rozvoj personálního řízení byl procesem, který probíhal neplánovitě, nerovnoměrně a spíše nahodile. Docházelo k němu pod tlakem okolností v průmyslu, podnikání a ve společnosti. Ve vývoji personálního řízení je možno vymezit následující etapy:

1. Péče o zaměstnance (průmyslová péče) – přibližně od roku 1900 a ve dvacátých letech 20.století. Jednalo se především o pokusy zlepšit pracovní podmínky, zřizovaly se např. kantýny pro zaměstnance, zaměstnavatelé se začali starat o osobní zájmy zaměstnanců. Společnost Rowntree v New Yorku měla svou personální pracovnici již v roce 1896, která byla spíše sociální pracovnicí pro továrnu a zajišťovala péči o pracující ženy, děti a ochranu jejich zdraví. V roce 1913 vzrostl počet personálních pracovníků natolik, že byla v New Yorku organizována konference s šedesáti účastníky – personálními pracovníky.

2. Personální administrativa (správa personální agendy a personálních činností) – třicátá léta 20.století. Jedná se již o personální práci jako službu, která zajišťuje především administrativní práce a administrativní procedury související se zaměstnáváním lidí, pořizováním, uchováváním a aktualizací dokumentů a informací týkajících se zaměstnanců a jejich činností a poskytováním těchto informací řídícím složkám organizace. Toto pojetí přisuzovalo personální práci pasivní roli. Personální práce v podobě personální administrativy přežívá až do současné doby především v organizacích, v nichž je význam personální práce nedoceňován. Často jde o organizace s autoritativním a centralizovaným způsobem řízení a s nízkou dělbou pravomocí.

3. Personální řízení – objevuje se před druhou světovou válkou, trvá do sedmdesátých let 20.století. V tomto období jsou služby rozšiřovány o vytváření organizace a rozvoj manažerů a řízení, systematické vzdělávání a plánování pracovních sil. Začínají se využívat propracované techniky výběru, výcviku, odměňování a hodnocení pracovníků. Některé organizace přešly k programům obohacování práce. Hlavním tématem se staly kolektivní vztahy a roste objem legislativy upravující pracovní vztahy. Personální práce se profesionalizuje a stává se záležitostí specialistů na tuto práci.

4. Řízení lidských zdrojů – od počátku osmdesátých let 20.století. Tato koncepce personální práce se objevila ve vyspělých zahraničních zemích, především v USA, kde se personalisté snažili vyrovnat s problémy tržní ekonomiky. Jedná se o ovlivnění konečných výsledků organizace personálním řízením. Jde o rozvoj strategického přístupu k řízení lidských zdrojů, které integruje řízení lidských zdrojů se strategií firmy. Personální řízení se orientuje na vnější faktory formování a fungování pracovní síly organizace, jde především o zájem o populační vývoj, vnější ekonomické podmínky, trh práce, hodnotové orientace lidí, jejich sociální rozvoj, legislativu a podobně. Personální práce přestává být záležitostí odborných specialistů a stává se náplní práce všech vedoucích pracovníků. Stále více výkonné personální práce i více pravomocí přechází na vedoucí pracovníky všech úrovní, kteří mají k jednotlivcům blíže než celý personální útvar. Personální útvar má funkci koncepční, metodologickou, poradenskou a kontrolní. Objevuje se orientace na kvalitu pracovního života a na spokojenost zaměstnanců a také na sounáležitost zaměstnanců s organizací. Začíná se klást důraz na tvorbu žádoucí organizační kultury a zdravých pracovních vztahů.

5. Řízení intelektuálního kapitálu – devadesátá léta 20.století. Zostřuje se boj o talenty, o kvalitní pracovníky. Oceňuje se týmová práce, posilování pravomocí a nepřetržitý rozvoj pracovníků. Roste úloha lidských zdrojů v orientaci na komplexní řízení kvality. Velké organizace se snaží najít způsob, jak měřit a řídit intelektuální kapitál, problémem je však jeho obtížná uchopitelnost a měřitelnost, jelikož zahrnuje znalosti a zkušenosti zaměstnanců, výzkum a vývoj, technologii, organizační strukturu atd. Firma jej nemůže sice měřit, ale může získávat informace o jeho jednotlivých aspektech. Na druhé straně často dochází k organizačním změnám a přechodu na pružnější štíhlé organizační struktury, z čehož vyplývá snižování počtu zaměstnanců. Pojem celoživotního zaměstnání přestává být normou. Personalisté tedy řeší často nadbytečnost či snižování zaměstnanců a vypracovávají reengineeringové studie.

Na rozvoj současného myšlení v oblasti personálního řízení měli vliv představitelé těchto škol a myšlenkových proudů:

· Škola lidských vztahů – reprezentuje ji především Mayo, který zdůrazňoval sociální potřeby lidí.

· Behavioralisté – především Maslow a Herzberg, kteří zdůrazňovali význam integrace, zapojení a angažovanosti zaměstnanců a dále obhajovali myšlenku zvyšování kvality pracovního života.

· Škola excelence – představovaná např. Petersem a Watermanem, kteří vypracovali seznam atributů úspěšné organizace. Zdůraznili potřebu silné podnikové kultury a vazby zaměstnanců k firmě. 

Na základě uvedených skutečností lze konstatovat, že personální management se postupně stává dominantní, rozhodující oblastí podnikového řízení. Výrazná psychologizace a sociologizace celého konceptuálního rámce personálního managementu zvýrazňuje úlohu poznatkového systému a metodických postupů psychologie a sociologie v řízení lidských zdrojů.

1.2.1 Vývoj personálního řízení v České republice

I na území České republiky probíhal určitý vývoj problematiky řízení lidských zdrojů. Byl ovšem poněkud odlišný, než tomu bylo ve vyspělém zahraničí. Bylo to dáno především jiným politickým vývojem a také dvěma světovými válkami, které silně ovlivnily rozvoj personálního řízení.

V počátcích se jednalo o péči o zaměstnance. Pracovní podmínky původně zcela volně určoval zaměstnavatel, ovšem postupně byly regulovány státem. Právní předpisy, zabezpečující určité pracovní podmínky, se začaly objevovat v České republice koncem 19.století. První obecnější úpravou byl rakouský Obecný zákoník občanský z roku 1811, který upravoval obecný režim služební smlouvy, zásady konání služby, povinnosti zaměstnavatele při zajišťování bezpečnosti práce a při pracovní neschopnosti. Konstrukce občanského kodexu vycházela z principu smluvní svobody, která předpokládala rovnost stran služební smlouvy. Ve skutečnosti měl ale zaměstnanec pozici nerovnoprávnou, jelikož byl existenčně závislý na zaměstnavateli, který určoval podmínky výkonu práce.

Významnější změny nastaly až v sedmdesátých letech 19.století, kdy se opakovaně novelizoval živnostenský řád, který vymezoval pojem a postavení pomocných dělníků. Byly zde stanoveny zásady péče o jejich bezpečnost a zdraví při práci, režim pracovního dne, právo učedníků na vzdělání a byla zde i úprava skončení pracovního poměru a odměňování. V roce 1883 byl vydán zákon č. 117 říšského zákoníku, kterým byla zřízena instituce živnostenských dozorců. Tito dozorci měli za úkol především kontrolovat dodržování živnostenských předpisů v oblasti péče o zdraví dělníků, dále dodržování pracovní doby (přestávky na odpočinek, povinné dny odpočinku), mezd a podobně.

Konec první světové války a vznik samostatného státu přinesl mnohé změny nejen v oblasti pracovního zákonodárství, ale také v oblasti sociálního zabezpečení. Bylo zřízeno zvláštní ministerstvo sociální péče, do jehož kompetencí spadala péče o mládež, o válečné poškozence a jejich pozůstalé, sociální pojištění, ochranné dělnické zákonodárství, zprostředkovatelny práce, péče o nezaměstnané, vystěhovalectví a bytová politika. Středem pozornosti se také stal zákon č. 91/1918 Sb., o pracovní době, kterým Československo uzákonilo osmihodinovou pracovní dobu.

Po vyhlášení protektorátu Čech a Moravy byla zpočátku ponechána platnost dříve vzniklé právní úpravy pracovně právních vztahů, brzy však byly učiněny určité zásahy, např. všeobecná pracovní povinnost pro muže ve věku 16 až 25 let. V roce 1942 byl vytvořen systém mobilizace pracovních sil a lidé byli na základě systému totálního nasazení přikazováni na práci do Německa.

Po druhé světové válce byly protektorátní předpisy o nuceném pracovním poměru zrušeny, ovšem výkon práce byl regulován dekretem prezidenta republiky č. 88/1945 Sb., o všeobecné pracovní povinnosti.

Po roce 1948 došlo k zásadním změnám právní úpravy i ke změně v přístupu zaměstnavatelů k této problematice. Kromě nedemokratických jevů, jako např. pracovní tábory, se objevily i jevy pozitivní, především pak úprava pracovních podmínek. Problematická ovšem byla úprava rozmísťování pracovních sil, kdy nedostatky pracovních sil v některých regionech byly řešeny administrativně. 

Vývoj byl dovršen vydáním zákona č. 65/1965 Sb., zákoníku práce, který s určitými změnami platí dosud. 

1.2.2 Současné problémy personálního řízení v České republice

Současná situace v českých podnicích svědčí o určité zaostalosti  a nedoceňování personální práce. V personálním řízení se totiž stále uplatňují přístupy, které vznikaly před rokem 1989. Předchozí systém řízení také vyvolal určité negativní postoje k personální práci v podnicích.

Personální řízení v naší republice se setkává s těmito problémy:

· Nedoceňování, případně až podceňování významu personálního řízení a úlohy personálního útvaru ze strany vrcholového vedení i ostatních vedoucích pracovníků podniku.

· Personální útvar vykonává zpravidla jen personální administrativu a nemá žádné kompetence  řízení.

· Přežívají zastaralé zvyky a stereotypy v práci personalistů a v personální práci vůbec.

· V podnicích je nedostatek kvalifikovaných personalistů, kteří by znali moderní přístupy personální práce a byli informováni o personálním řízení v zahraničí. Personální práci vykonávají lidé, kteří se většinou personalistikou nikdy nezabývali a absolvovali vzdělání ve vzdáleném, nejčastěji technickém, oboru.

· Výkon některých personálních činností je zaostalý a u některých dokonce vůbec neexistuje – např. hodnocení pracovníků, motivace a odměňování založené na výkonu, personální plánování a podobně.

· V podnicích většinou neexistuje personální strategie a personální politika.

· Podniky se často vůbec nezabývají otázkou personálního a sociálního rozvoje pracovníků, tedy o řízení kariéry, rozvoj osobnosti, uspokojení z práce, účast pracovníků na řízení, podporování individuální iniciativy atd.

· Pracovní síly nejsou efektivně využívány a nejsou ani zabezpečeny podmínky pro zvýšení využití pracovních sil.

· Vnější faktory, které ovlivňují personální řízení, jsou často ignorovány. Jde o populační vývoj, trh práce, hodnotové orientace lidí, rezidenční preference, migraci a sociální mobilitu.

· Podniky nevyužívají moderní metody a styly vedení lidí a formování pracovních týmů.

· Podniky nevěnují dostatečnou pozornost motivaci lidí.

· Vedoucí pracovníci podniků a často i personalisté neznají úkoly a funkce personálního řízení a většinou nemají ani zájem tyto znalosti získat.

1.3 Hlavní úkoly a cíle personálního řízení

Personální management se skládá ze dvou vzájemně se ovlivňujících, ale relativně samostatných oblastí:

1. Utváření systémových podmínek a předpokladů pro ovlivňování jednání zaměstnanců - patří sem věcné, organizační a metodické zabezpečení všech personálních a sociálních procesů. Na pracovníky působí zprostředkovaně a vytvářejí rámec, v němž probíhají rozhodovací procesy vedoucích pracovníků. Za převažující část těchto skutečností odpovídá personální útvar podniku a jeho oddělení.

2. Vlastní vedení lidí, kdy již jde o bezprostřední ovlivňování jednání pracovníků a jejich postojů, hodnotových preferencí, sociálních norem a vzorů jednání. Tyto aktivity vykonávají většinou řídící pracovníci na všech úrovních řízení.

Personální řízení se musí zaměřit na tyto úkoly:

1. Vytváření dynamického souladu mezi počtem a strukturou pracovních úkolů a jimi tvořených pracovních míst a počtem a strukturou pracovníků v podniku tak, aby v každém okamžiku požadavkům každého pracovního místa v podniku v maximální míře odpovídaly pracovní schopnosti a kvalifikace pracovníka zařazeného na toto pracovní místo tak, aby proces rozvoje pracovních schopností reagoval s předstihem na proměnlivost požadavků pracovních míst. Znamená to tedy usilovat o zařazení správného člověka na správné místo a snažit se o to, aby byl tento člověk neustále připraven přizpůsobovat se měnícím se požadavkům pracovního místa.

2. Optimální využívání pracovních sil v podniku, tj. optimální využití pracovní doby a optimální využití pracovních schopností (kvalifikace) pracovníků.

3. Personální a sociální rozvoj pracovníků, tedy rozvoj jejich pracovních schopností, osobnosti, sociálních vlastností, rozvoj pracovní kariéry směřující k vnitřnímu uspokojení z vykonávané práce, ke sblížení nebo dokonce ztotožnění individuálních zájmů se zájmy organizace i k uspokojování a rozvíjení materiálních, nemateriálních a sociálních potřeb pracovníků. Je třeba zdůraznit nezbytnost vytváření příznivých pracovních a životních podmínek pro pracovníky a nutnost zlepšování kvality pracovního života.

4. Formování týmů, tvorba efektivního stylu vedení lidí a zdravých mezilidských vztahů – tato orientace se ovšem prosazuje ve skutečně nejmodernějším pojetí řízení lidských zdrojů.

V oblasti personální práce se střetávají dva aspekty. Na jedné straně jsou to ekonomická hlediska, která souvisejí s využitím lidské práce, na druhé straně jsou to sociální aspekty související s naplněním osobních cílů pracovníků, jejich motivací k seberozvoji, zvyšování kvalifikace a rozvoji tvořivosti, se spokojeností s pracovním místem, obsahem práce, pracovním prostředím, vnitřním klimatem ve firmě a podobně. Mezi ekonomickými cíli, které vedou k výkonnosti organizace, a sociálními cíli vedoucími k spokojenosti pracovníků je konkurenční vztah. Potřeba zamezit možným konfliktům mezi těmito dvěma základními cíli vede k nutnosti vytvářet předpoklady pro sdílení společných cílů jak řadových zaměstnanců, tak i managementu či vlastníků. Tímto sdíleným cílem by měla být prosperita a rozvoj firmy.

Řízení lidských zdrojů můžeme ve zjednodušené formě charakterizovat jako organizování procesu změn ve struktuře a kvalitě lidských zdrojů organizace v souladu s potřebami, které jsou dány požadavky ekonomického a sociálního okolí podniku, jeho vnitřními vývojovými záměry i požadavky pracovníků. 

V zájmu plnění hlavních úkolů a dosažení vytyčených cílů musí řízení lidských zdrojů:

1. formulovat, navrhovat a prosazovat podnikovou strategii, politiky a postupy,

2. poskytovat rady a usměrňovat vedoucí pracovníky podniku – jedná se o poradenskou a usměrňovací činnost personálního útvaru podniku orientovanou na vedoucí pracovníky a jejich příspěvek k úspěšnému podnikovému personálnímu řízení, zaměřuje se na pomoc při řešení konkrétních úkolů personální práce s lidmi, např. formulace zásad stylu vedení, zásad posuzování pracovníků, zásad formování pracovních schopností pracovníků podniku, zásad, jimiž se řídí personální a sociální rozvoj pracovníků apod.,

3. zajišťovat odpovídající služby v oblasti personálního řízení:

a) personální plánování, tj. plánování potřeby pracovníků a jejího pokrytí a plánování personálního rozvoje pracovníků,

b) získávání a výběr pracovníků, tj. inzerce volných míst, příprava požadavků na uchazeče, příprava formulářů, předvýběr, organizace testů a pohovorů, přijímání pracovníků a jejich zařazení do personální evidence, 

c) rozmísťování pracovníků a ukončování pracovního poměru, tj. orientace a uvádění pracovníků do práce, přeložení, penzionování a propouštění zaměstnanců,

d) hodnocení pracovníků a pracovního výkonu, především příprava formulářů, časového plánu hodnocení, příprava obsahu a metody hodnocení, pořizování, vyhodnocování a uchovávání dokumentů,

e) odměňování a další nástroje ovlivňování pracovního výkonu, motivace,

f) podnikové vzdělávání pracovníků, identifikace potřeb vzdělávání, plánování vzdělávání a hodnocení výsledků vzdělávání a účinnosti vzdělávacích programů,

g) pracovní vztahy, především organizace jednání mezi vedením podniku a představiteli zaměstnanců (odbory), 

h) péči o pracovníky, tj. bezpečnost a ochrana zdraví při práci, organizace kontroly, záležitosti sociálních služeb – např. stravování, sociálně-hygienické podmínky práce, aktivity volného času apod.,

i) personální informační systém, tj. zjišťování, uchovávání, zpracování a analýza dat týkajících se práce, mezd a sociálních záležitostí, poskytování odpovídajících informací vedoucím pracovníkům i zaměstnancům, případně mimopodnikovým orgánům (úřad práce, orgány státní správy a státní statistiky).

4. posuzovat možné důsledky zamýšlených změn a vyjadřovat se k nim – Jedná se o závažný úkol personálního útvaru podniku. Zavádění nové technologie může např. snížit potřebu pracovníků určité kategorie či profesně-kvalifikační skupiny a naopak zvýšit potřebu pracovníků jiných. To může vyústit do obtížného vyjednávání s odbory o propouštění zaměstnanců, rekvalifikaci, odměňování apod. Personalisté musí tyto souvislosti posoudit a navrhnout taková řešení, která by vyvolala nejméně komplikací jak pro podnik samotný, tak pro jeho zaměstnance. Personální útvar musí respektovat zájmy podniku, ale i ochraňovat pracovníky, posuzovat personální souvislosti změn nejen z čistě ekonomického a technického hlediska, ale i z hlediska právního a sociálního.

V poslední době mezi personální služby bývají řazeny i tyto činnosti:

· průzkum trhu práce, který směřuje k odhalení potencionálních zdrojů pracovních sil na základě analýzy populačního vývoje, analýz nabídky pracovních sil a poptávky po nich na trhu práce, analýz konkurenční nabídky pracovních příležitostí a podobně,

· zdravotní péče o pracovníky, která vychází ze zdravotního programu organizace a zahrnuje pravidelnou kontrolu zdravotního stavu pracovníků, jejich léčbu, první pomoc a rehabilitaci,

· průzkumy, zjišťování a zpracovávání informací, využívání matematických a statistických metod v personální práci, uplatnění počítačových systémů,

· dodržování zákonů v oblasti práce a zaměstnávání pracovníků, tedy striktní dodržování ustanovení zákoníku práce a jiných zákonů týkajících se zaměstnanců, práce, odměňování nebo sociálních záležitostí.

Je nutné usilovat o to, aby systém práce s lidmi v organizaci:

· byl komplexní a podchycoval všechny podstatné oblasti pracovního zaměření zaměstnanců,

· využíval všechny možnosti ovlivňování vědomí a jednání zaměstnanců k posilování identifikace s prací a podnikem, a tím i vlastní odpovědnosti za úspěch podniku,

· vytvářel dostatečný prostor pro seberealizaci zaměstnanců v pracovním procesu,

· byl nedílnou součástí celého podnikového řízení a odrážel celkovou strategii firmy,

· byl založen na dostatečném množství a kvalitě personálních informací,

· neměl charakter manipulace se zaměstnanci, ale byl založen na základních principech podnikové etiky.

1.4 Personální práce a její význam pro organizaci

Personální práce je rozhodujícím nástrojem zvyšování výkonnosti, konkurenceschopnosti a tím i ekonomické úspěšnosti organizace. Personální práce má bezprostřední vliv na hospodářské výsledky organizace. Vyplývá to především z:

· redukování zbytečných výdajů na přesčasovou práci v důsledku zvyšování produktivity práce během normální pracovní doby,

· úsilí o snižování absence a o zavádění programů snižujících výdaje za neodpracovanou dobu,

· eliminace ztrátových časů pomocí pracovních postupů,

· minimalizace fluktuace pracovníků a nákladů s tím souvisejících pomocí formování náležitých mezilidských vztahů a vytváření takové pracovní atmosféry, která zvyšuje uspokojení pracovníků z vykonávané práce,

· zavádění a monitorování efektivních programů ochrany zdraví a bezpečnosti při práci snižujících počet úrazů,

· přiměřeného vzdělávání a rozvoje pracovníků, což zvyšuje hodnotu pracovníků pro organizaci a zlepšuje práci, tím i zvyšuje kvalitu výrobků a služeb a snižuje výrobní náklady,

· snížení plýtvání materiálem pomocí překonávání špatných pracovních návyků a špatného přístupu k práci,

· uzavírání pracovního poměru jen s těmi nejlepšími uchazeči o práci,

· formování takové pracovní síly, která je dostatečná pro plnění úkolů organizace, ale neznamená přezaměstnanost,

· uplatňování stimulujícího systému odměňování a poskytování zaměstnaneckých výhod,

· vhodného propojování činností pracovníků, vhodné organizace práce a vhodného vytváření pracovních týmů, což jsou aktivity vedoucí ke zvyšování produktivity práce a kvality výrobků a služeb.

1.5 Personální útvar

Výkon specializovaných personálních činností je v podnicích většinou zabezpečen personálním útvarem. Počet personalistů je pak ovlivněn počtem zaměstnanců v organizaci. 

Pokud se jedná o malou firmu, pak zde provádí personální činnosti zásadního významu vrcholový manažer (majitel), jde především o odhad budoucí potřeby zaměstnanců, jejich výběr, rozmístění, stanovení mzdy a poskytování zaměstnaneckých výhod. Personální administrativu pak většinou zajišťuje zaměstnanec, jehož náplní práce je účetnictví a správa organizačních záležitostí. Také je zde paleta personálních činností užší a některé činnosti se vykonávají jen v případě potřeby a nepravidelně.

Ve větších organizacích bývá škála personálních činností široká, může zde tedy být rozsáhlý personální útvar, kde jsou zaměstnáni specializovaní odborníci na jednotlivé aspekty řízení lidských zdrojů – specialista na kolektivní vyjednávání, podnikový psycholog a podobně. Od osmdesátých let se ovšem začíná uplatňovat zeštíhlení organizací a s tím také souvisí zeštíhlení personálního útvaru, kdy se snižuje počet pracovníků v centrálním personálním útvaru. Dochází pak k tomu, že vykonávání některých personálních činností přechází na vedoucí pracovníky jednotlivých útvarů organizace, dále se využívá outsourcing vedlejších personálních činností jako vzdělávání a trénink a mohou se vytvořit vztahy s externími podnikatelskými subjekty, které se specializují na určité personální činnosti.

1. 6 Vlivy vnějšího prostředí

Vnější prostředí má nezanedbatelný vliv na všechny organizace. Při všech manažerských činnostech se musí brát v úvahu potřeby a přání členů společnosti mimo organizaci. Jelikož má organizace jen nepatrnou či téměř žádnou možnost působit na vnější síly, musí na ně určitým způsobem reagovat. Musí tedy identifikovat, vyhodnocovat a následně reagovat na síly mimo organizaci, které mohou ovlivnit její operace.

Vnější podmínky vymezují rámec pro řízení lidských zdrojů a ovlivňují rozhodování organizace. Naopak rozhodnutí organizací často mají vliv na okolní prostředí. Sledování, hodnocení a předvídání změn ve vnějším okolí organizace je důležitým prvkem pro správné chování podniku i pro jeho personální řízení. Vnější podmínky a jejich změny lze chápat jako příležitosti ke zvyšování efektivity podniku i ke zvýšení efektivity personálního řízení. Je třeba vnější podmínky systematicky zkoumat, sledovat jejich vývoj a předvídat jejich případný vliv na organizaci.

Každý podnik i jeho personální řízení je jakýsi otevřený systém, který je ovlivněn prostředím, v němž operuje. Organizace tak fungují v určitém prostředí, které je plné vlivů neboli určitých proměnlivých jevů, jejichž účinky ovlivňují aktivity v podniku a tudíž i řídící činnosti, personální řízení nevyjímaje. Některé vlivy se vyvíjejí pomalejším tempem, některé zapůsobí nárazově. Podnik musí tyto okolní vlivy sledovat a pokusit se předvídat jejich vývoj tak, aby mohl správně reagovat na případné změny okolního prostředí. 

1.6.1 Demografické změny

Jedná se o proměnlivost reprodukce obyvatelstva, která se odráží v proměnlivosti reprodukce pracovních sil, dále o prostorovou mobilitu obyvatelstva včetně mezistátní mobility a další charakteristiky populačního vývoje ovlivňující kolísání nabídky pracovních sil na trhu práce. Demografie pracovní síly popisuje její složení podle úrovně vzdělání, věku, rasy, pohlaví a podobně. Změny v demografickém složení jsou většinou známé v dostatečném předstihu, jejich tempo je pomalé a lze je změřit  předvídat.

Demografické změny ovlivňují celkový stav pracovní síly, který má dále vliv na nabídku práce, jež ovlivňuje další rozhodování firmy o lidských zdrojích. Pracovní síla je část celkové populace na daném území. Jsou to lidé, kteří pracují, případně práci hledají.

Pro organizaci má největší význam demografická struktura obyvatelstva podle věku a pohlaví a její proměnlivost. Sledují se tzv. generační vlny ve věkové struktuře, což je kolísání početnosti jednotlivých za sebou jdoucích generací narozených osob, které se promítá do kolísání početnosti věkových skupin. Vzhledem k výkyvům porodnosti jsou pak některé věkové kategorie mnohem početnější než jiné. 

Věková struktura obyvatelstva je dána předchozím vývojem porodnosti a úmrtnosti, většinou jen okrajové bývá působení migrace. V České republice se v posledních dvou desetiletích do věkové struktury promítly především výkyvy porodnosti. Postupně klesající úmrtnost a prodlužující se střední délka života se ve vývoji věkové struktury odráží plynule bez zásadnějších zvratů a projevuje se stálým růstem podílu obyvatel vyšších věkových skupin.

Rozhodujícími činiteli, které způsobily nepravidelnosti ve věkové struktuře obyvatelstva České republiky na konci 20.století, byly výkyvy porodnosti. Těchto výkyvů bylo několik:

· Prudký pokles porodnosti za první světové války. Muži byli na bojištích, v zázemí panovala potravinová nouze, k tomu se připojila vysoká kojenecká a dětská úmrtnost. Tím byl vytvořen mimořádně hluboký zářez do věkové struktury. Koncem dvacátého století se projevoval již jen sekundárně. Nízký počet narozených v letech 1915-1919 se o generaci později (ve druhé polovině třicátých let) projevil úbytkem žen v plodném věku a jeho stopy byly patrné i v dalších zeslabeních nejplodnější věkové skupiny žen v šedesátých a osmdesátých letech. V současné době se bezprostředně projevuje v dočasném úbytku mužů i žen nejstarší generace, tj. starších osmdesáti let. 

· Po ukončení první světové války kompenzační natalitní vlna s vysokým počtem narozených. Absolutně nejvíce dětí se narodilo v roce 1921 (257,3 tisíce), až do roku 1930 každoročně bylo více potvrdilo, že pronatalitní ekonomická opatření (v té době ze začátku sedmdesátých let) po krátké době ztrácejí svůj stimulující vliv. 

· Stálý pokles porodnosti na minimální hladinu ve druhé polovině devadesátých let. Od roku 1980 porodnost v České republice trvale klesala až do poloviny devadesátých let, od níž stagnuje na mimořádně nízké úrovni, nejnižší v historii a jedné z nejnižších na světě. Od roku 1990 se přitom pokles porodnosti urychlil. Je to způsobeno zásadní změnou životního stylu mladých lidí včetně ústupu rodičovství v jejich hodnotovém systému, ale i nepříznivou ekonomickou situací mladých rodin, především finanční náročností získání bytu. 

Bezprostředním důsledkem výkyvů ve vývoji porodnosti je nepravidelná věková struktura obyvatelstva České republiky. Typické pro ni je střídání negativních zářezů a pozitivních výstupků, způsobené střídáním silných a slabých populačních generací. 

Negativní zářezy v současné věkové struktuře obyvatelstva České republiky jsou tvořeny slabými populačními ročníky: 1915 – 1919, 1935 – 1938, 1958 – 1962, 1967 – 1969, 1980 – 2000. Pozitivní nepravidelnosti – „výstupky“ - jsou dány početnějšími ročníky: 1920 – 1923, 1940 – 1944, 1946 – 1951, 1963 – 1964, 1970 – 1979.

Kromě věkové struktury je důležité sledovat i migrační procesy. Migrační procesy ovlivňují velikost a strukturu pracovních zdrojů určitého území přímo a okamžitě, tj. formují velikost přílivu a odlivu obyvatelstva v příslušném území. Sleduje se stěhování obyvatel uvnitř státu a také vystěhování na cizí území či přistěhování cizinců na naše území. Podle statistik připadá na tisíc obyvatel přibližně dvacet případů stěhování, znamená to, že obyvatel České republiky mění obec svého trvalého bydliště v průměru jednou za padesát let, v podstatě tedy jednou za život. V porovnání s jinými zeměmi, které vnitřní migraci statisticky sledují, je frekvence stěhování v ČR velmi nízká. Je to dáno nejen tradicí, ale způsobují to i sociálně ekonomické faktory, z nichž nejvýraznější je nedostatečně rozvinutý nebo vůbec chybějící trh s byty. To se projevuje i v tom, že ve frekvenci migrace i v migračních proudech se jen málo odrážejí regionální rozdíly v množství a kvalitě nabízených pracovních příležitostí. 

Co se týče mezinárodní migrace, Česká republika byla od svého vzniku až do roku 2000 každoročně mírně zisková, počet osob, které se do ČR stěhovaly ze zahraničí, byl pravidelně vyšší než počet osob vystěhovalých. V některých vyspělých státech ovšem imigrace představuje určující faktor nabídky práce. Ekonomické důsledky úředních rozhodnutí, která mění velikost a i složení přílivu přistěhovalců, jsou zřídkakdy zkoumány. Spíše se rozhoduje na základě humanitárních a politických hledisek.

Nejvýznamnější demografickou změnou v posledních padesáti letech je silná feminizace pracovní síly. Výrazně stoupá podíl žen na celkové pracovní síle. V minulosti tuto změnu málokdo předvídal, především se nečekala změna v tak velkém rozsahu a také trvání tohoto trendu. Tato změna nutně vyvolala i změny v personálním řízení. Dosavadní postupy přijímání zaměstnanců, školící programy a odměňování bylo třeba přehodnotit a zjistit, zda nejsou nespravedlivé. Podíl žen na celkové pracovní síle neustále roste, podíl pracujících žen se začíná blížit podílu pracujících mužů, a to ve všech věkových skupinách. 

1.6.2 Ekonomické vlivy

Kdysi se předpokládalo, že ekonomické prostředí má vliv pouze na obchodní podniky, jejichž posláním je produkce a distribuce zboží a služeb, které lidé chtějí a jsou ochotni za ně zaplatit. Ekonomické prostředí však ovlivňuje i ostatní typy organizací. Všechny organizace totiž potřebují zdroje z vnějšího prostředí.

Ekonomické podmínky odrážejí cyklický vývoj národního hospodářství či jiné změny a vyúsťují do změn poměru mezi nabídkou pracovních sil na trhu práce a poptávkou po nich. Trh práce je tvořen zaměstnavateli a potencionálními zaměstnanci. Vyměňují se zde informace o pracovních příležitostech, o schopnostech a požadavcích. Dojde-li k dohodě, která je přijatelná pro obě strany, uzavírá se smlouva a zaměstnanec je přijat na pracovní místo v podniku. 

Nabídku pracovních sil kromě věkové struktury obyvatelstva ovlivňují další demografické faktory, kterými jsou např. profesně-kvalifikační a vzdělanostní struktura populace a rozmístění populace. Ovlivňuje ji i státní či lokální politika zaměstnanosti tím, že zajišťuje funkčnost trhu práce, formuje či přispívá k formování profesně-kvalifikační struktury pracovních zdrojů. Velikost nabídky pracovních sil ovlivňuje i tarifní politika, tedy především mzdová politika, politika pracovní doby a vůbec pracovní podmínky. Úroveň mezd může jak odrazovat, tak i stimulovat vstup nositelů pracovní síly na trh práce. V neposlední řadě velikost nabídky ovlivňuje i sama velikost poptávky po pracovní síle.

Trh práce určuje nominální mzdovou sazbu, horní hranici mezd určují podmínky na trhu výrobků a služeb, jelikož vyjadřují solventnost zaměstnavatele. Zaměstnavatel musí průběžně dosahovat dostatečných příjmů, aby mohl hradit mzdové náklady. Poptávka po výrobcích ovlivňuje rozhodování o struktuře pracovní síly.

Poptávku po pracovní síle determinují především pracovní úkoly jednotlivých podniků odrážející situaci na trhu příslušných výrobků a služeb a podnikové cíle. Poptávku formují i pracovní podmínky a s nimi související fluktuace pracovníků. Poptávku po pracovních silách ovlivňuje i státní či lokální politika zaměstnanosti tím, že např. subvencuje vytváření některých pracovních míst, přispívá podnikům na mzdové prostředky pro některé kategorie pracovníků a podobně.

Na trhu práce ovšem vystupují i rušivé faktory, které brzdí fungování tohoto trhu. V první řadě ovlivňují nabídku pracovních sil. Mezi nejzávažnější z těchto faktorů patří omezená mobilita pracovních sil vedoucí k tomu, že v některých územích existuje přebytek volných pracovních sil, v jiných naopak volná pracovní místa. Jinou překážkou je strukturální nesoulad mezi nabídkou a poptávkou, tzn. profesně-kvalifikační požadavky pracovních míst jsou odlišné od profesně-kvalifikační struktury volných pracovních sil. Dalším rušivým faktorem je i omezená mzdová flexibilita nedovolující využívat mezd jako nástroje sloužícího k uspokojení poptávky po pracovní síle, resp. nabídky pracovních sil jako nástroje ovlivňujícího výši mezd.

Významných vnějším ekonomickým faktorem je také inflace. Ta se zpravidla projevuje změnou cen zboží a služeb. Bezprostředním následkem působení inflace je nutnost zahrnout do mzdových a důchodových programů zvýšení životních nákladů.

Během hospodářského cyklu dochází ke konjunktuře a depresi. Podniky musí podle toho měnit své plány, což se odráží i v personální práci. Když se hospodářství rozvíjí, je třeba zavést nové programy pro zaměstnávání a školení pracovníků. Dále roste potřeba vyšších platů, lepších výhod a kvalitnějších pracovních podmínek. V období hospodářského poklesu je třeba udržet pracovní sílu na přijatelné úrovni a snížit mzdové náklady. Personální odborníci v tomto období radí zkrátit pracovní dobu, případně dočasně vysadit některé zaměstnance z práce. Jestliže personální pracovníci sledují změny v ekonomice, jsou pak schopni lépe předvídat měnící se potřeby organizace. Může se vyvinout aktivní politika podniku, která předvídá změny v hospodářském cyklu.

Se změnami na trhu práce souvisí i transformace podniků, čímž je myšlena transformace strategií podniků. Spolu  s nimi se musí změnit i strategie personální, především se mění počet a skladba pracovníků, komunikace se zaměstnanci, systém odměňování a kontrolní systém. 

1.6.3 Vlivy sociálních změn

Sociální podmínky souvisí s hodnotovými orientacemi lidí a jejich proměnlivostí. Spadají sem také profesně-kvalifikační orientace. Sociální prostředí vytváří postoje, touhy, očekávání, stupně inteligence a vzdělání, víru a obyčeje lidí v dané sociální skupině. Předvídat jejich vývoj je značně obtížné. Sociální touhy, očekávání a tlaky vyvolávají vznik zákonů a etických standardů. Sociální síly, včetně etických, běžně vznikají dříve, než jsou schváleny příslušné zákony, jelikož zákony jsou reakcí na krize ve společnosti. 

Sociální sféra a sociální rozměr lidských zdrojů patří mezi nejdůležitější vnější faktory, které personální řízení sleduje. Sociální rozvoj signalizuje kvalitu a stupeň rozvoje ekonomiky a dává podněty k její změně. Ekonomický a sociální rozměr člověka je nutno chápat jako navzájem se podmiňující úrovně.

V ekonomické sféře se vytvářejí prostředky pro sociální rozvoj a naopak sociální podmínky jsou předpokladem rozvoje ekonomiky.

Stát se podílí na existenci a rozvoji členů společnosti určitým typem hospodářsko-politických, kulturních, vzdělávacích, sociálních a jiných opatření, což bezpochyby určuje kvalitu fungování společenského systému jako celku i jeho jednotlivých úrovní, k nimž patří i úroveň podnikatelská. Firmy jako samostatné podnikatelské subjekty používají k rozvoji svých lidských zdrojů také různá opatření. Tato opatření jsou samostatná, ale určitým způsobem korespondují s opatřeními státu. Opatření v sociálním rozvoji firemních lidských zdrojů jsou realizována především za účelem podpory fungování firmy jako podnikatelského subjektu, jenž tato opatření chápe jako jeden  z faktorů zvyšování ekonomické efektivnosti.

 Vzhledem  k tomu, že roste podíl pracujících žen a také příslušníků menšin a stále dochází k přílivu přistěhovalců, vytváří se velice různorodá pracovní síla z hlediska pohlaví, rasy a kultury. Tuto různorodost je třeba akceptovat, přistupovat k ní ohleduplně a citlivě a zohlednit ji v personální politice podniků a v sociálních politikách. Všechny skupiny musí být zaměstnavatelem považovány za rovnocenné a také to musí pociťovat, je třeba, aby měly stejné pracovní příležitosti, stejné možnosti zvyšování odměny atd. bez ohledu na pohlaví, barvu pleti, věk, národnost, vyznání nebo rodinný stav.

Sledování sociálně demografických změn není pro organizaci rozhodující, ale měla by si odpovídat na otázku, co z tohoto vývoje vyplývá pro řízení lidských zdrojů v daném podniku.

1.6.4 Technologické vlivy

Jedním z důležitých faktorů vnějšího prostředí je technologie. Věda poskytuje znalosti a technologie je používá. Pojem technologie zahrnuje veškeré znalosti o tom, jak věci dělat, zahrnuje vynálezy, techniky a ohromné množství organizovaných znalostí. Technologie tak má hlavní vliv na to, jak se konstruuje, jak se vyrábí, distribuuje a prodává zboží či služby.

Vliv technologie lze spatřovat na nových výrobcích, nových strojích, nových materiálech i nových službách. Technologie přináší vyšší produktivitu, vyšší životní úroveň, více volného času  a větší množství rozmanitých výrobků. Nové technologie ovšem přinášejí i problémy, které s technologickým rozvojem souvisí. Jedná se např. o znečištění životního prostředí a nedostatek energií. 

Technologické změny ovlivňují personální řízení tím, že se mění původní podoba jednotlivých prací a tím i schopnosti, které jsou potřebné k jejich vykonávání. Měnící se technologické podmínky tak vytvářejí nová zaměstnání a modifikují či přímo likvidují zaměstnání stará. Profesně-kvalifikační struktura lidských zdrojů se však mění pomaleji a s určitým zpožděním. Technologické změny také mění obsah práce, vytvářejí požadavky na nové dovednosti a způsobují zastarávání některých povolání a určují, co se musí zaměstnanci učit a v čem mají být školeni. Nové technologie často ovlivňují celá odvětví, kdy roste potřeba většího počtu zaměstnanců a roste i potřeba jejich odborné přípravy. 

Personální management je také ovlivněn zaváděním automatizace do výroby. Před zaváděním počítačů bylo v podnicích zaměstnáno mnoho méně kvalifikovaných pracovníků nebo pracovníků s částečnou kvalifikací. Ovšem k počítačům bylo třeba do podniku přijmout vysoce kvalifikované programátory a systémové analytiky. V podnicích se tak změnily metody pro přijímání zaměstnanců i pro jejich další školení.

Velký dopad na podniky a jejich personální řízení měla také zvláštní forma automatizace, kterou je robotizace. Ta ovlivňuje produktivitu práce a kvalitu pracovních podmínek, jelikož roboti přebírají monotónní či rizikovou práci. 

Technologické změny probíhají v ekonomice neustále, ale jejich zavádění se může projevit jako prudký a náhlý dopad na podnik. Při zavádění nové technologie mohou vznikat vážné problémy a zvládnutí technologických změn může být značně složité. Zavedení automatizace a robotizace může zapříčinit odcizení pracovníků a zúžení možnosti socializace. Některé nové technologie vyžadují navržení nových pracovních úkolů. Za provádění některých operací mohou být odpovědné celé týmy, a ne jednotliví pracovníci. Na druhé straně ovšem může technologie způsobit izolaci pracovníků. S rozmachem počítačových sítí mnoho lidí nepracuje na svém místě v podniku, ale pracuje doma u osobního počítače, čímž se mohou snižovat vazby na kolegy v práci a také oslabovat vazby pracovníků na organizaci.

Technologické změny přinášejí potřebu nových způsobů řízení lidských zdrojů v organizaci. Mění se pracovní místa a pracovní úkoly, odměňování zaměstnanců i jejich školení a rozvoj.

 1.6.5 Politicko-legislativní vlivy

Jsou to podmínky, které ovlivňují proces získávání pracovníků tím, že např. umožňují nebo omezují zaměstnávání tuzemců v zahraničí či cizinců v tuzemsku. Dále regulují či neregulují trh práce, vytvářejí překážky pro diskriminaci uchazečů o zaměstnání na základě pohlaví, věku, barvy pleti, náboženství, politických názorů a podobně či nařizují zaměstnávání určitých osob, např. osob se změněnou pracovní schopností.

Politické prostředí se mění se změnami sociálních požadavků a postojů. Vláda potenciálně ovlivňuje každou organizaci a má vlastně dva hlavní úkoly – ochraňuje a zároveň udržuje podnikání v patřičných mezích. Vláda například podporuje podniky pomocí stimulace ekonomické expanze poskytováním podpory drobného podnikání, subvencováním určitých odvětví, poskytováním daňových úlev v určitých situacích a podporováním výzkumu a vývoje.

Dále se jedná o zákony, které regulují vztahy mezi zaměstnancem a zaměstnavatelem. Vláda se vkládá do řešení zaměstnaneckých vztahů proto, aby napomohla dosažení cílů společnosti – hlavně zrušení metod, které jsou v rozporu s veřejnými zásadami. Personální řízení se těmito zásahy vlády musí řídit a vyvíjet aktivní činnosti tak, aby minimalizovalo jejich následky pro svou organizaci. Problémem je odhadování tendencí v legislativní oblasti. Problematika zaměstnaneckých vztahů a jejich právní úprava je obsahem desáté kapitoly těchto skript.

Podnik, který působí v mezinárodním měřítku, musí dodržovat zákony, které jsou platné v místě jeho aktivit. To má ovšem vliv na řízení lidských zdrojů v organizaci.

Nelze také opomenout přítomnost odborů, které mají v organizacích často velký vliv. Zaměstnavatel sepisuje s odbory kolektivní smlouvu, která určuje způsob odměňování, pracovní dobu a pracovní podmínky. Pokud jsou v organizaci přítomny odbory, znamená to, že mnohá rozhodnutí v oblasti personálního řízení musí být projednávána ještě třetí stranou. Některé podniky se proto snaží zabránit tomu, aby odborové organizace byly založeny. V takovém podniku musí personální řízení postupovat tak, aby se předešlo založení odborových svazů, a tedy je třeba zavádět pracovní metody, pracovní podmínky i pracovní dobu takovou, jaká je v odborově organizovaných podnicích.

2 Personální  plánování

2.1 Personální strategie

Strategie obecně může být definována jako plán akce do budoucna, odpovídající na otázky, co je třeba dělat a jak. Strategie je zaměřena dlouhodobě. Účelem navrhování a sledování strategického plánu je vytváření konkurenční přednosti. Strategie může být formulována a implementována na různých úrovních a v různých oblastech činností podniku.

Personální strategie definuje směr, kterým chce organizace postupovat při vytváření a realizaci personální politiky a postupů. Personální strategie tedy definuje záměry organizace, pokud jde o to, co je třeba udělat a změnit ve všech oblastech personálního řízení tak, aby organizace dosáhla svých cílů. Je tedy nutné vyhovět externím i interním podmínkám organizace a jejím požadavkům a také potřebám a očekávání zaměstnanců. Personální strategie je formulována ve vazbě na strategii organizace, odvozuje se od firemní či obchodní strategie organizace. Formulování personální strategie však nelze považovat pouze za pasivní proces. Je třeba zdůraznit interaktivní vztah mezi podnikovou a personální strategií. Promyšlené a integrované strategie lidských zdrojů mohou být vytvořeny tehdy, pokud vrcholové vedení chápe a jedná v souladu se strategickými směry v oblasti zaměstnávání, rozvoje a motivování lidí. Toho lze dosáhnout, je-li v podniku personální ředitel, který hraje aktivní roli a je vedením podniku respektován jako partner na stejné úrovni.

Můžeme říci, že při formulování strategie lidských zdrojů platí tato tvrzení:

· zpravidla neexistuje ve firmě jen jedna jediná strategie lidských zdrojů,

· podniková strategie může mít významný vliv na strategii lidských zdrojů, ale je pouze jedním z několika faktorů, které personální strategii ovlivňují, a vzájemný vztah není jednosměrný,

· management se může snažit uplatnit historický model strategie lidských zdrojů jako reakci na hlavní změny, ale ne vždy bude reakce stejná či stejně efektivní,

· proces formování strategie je velmi složitý a přehnaně racionalistické modely nejsou zvláštním přínosem pro jeho pochopení.

V personální strategii by měly být zpracovány v těchto hlavních oblastech:

· formování podnikové pracovní síly,

· rozvoj pracovníků,

· odměňování pracovníků,

· zaměstnanecké vztahy.

Při formulování personální strategie je tedy třeba nalézt odpověď na následující jednotlivé otázky:

· Jakou kvalifikaci a schopnosti budeme potřebovat v budoucnu?

· Je dostatečně vysoká úroveň výkonnosti, aby umožnila vyšší produktivitu a kvalitu a zlepšení služeb zákazníkům?

· Vyrovná se struktura, procesy a systémy v organizaci s budoucími úkoly?

· Je kvalifikace a výkonový potenciál zaměstnanců využíván co nejlépe?

· Jsou investice do rozvoje dovedností a schopností zaměstnanců dostatečné?

Personální strategie můžeme rozdělit na komplexní  a specifické. Komplexní strategie neboli strategie transformace je vytvořena k prosazení změny. Usiluje o přesměrování myšlení a hodnot organizace a změnu firemní kultury. Specifická strategie si klade za cíl změnu toho, jak se v organizaci provádí personální řízení. Jedná se často o strategii získávání lidských zdrojů, rozvojovou strategii a strategii pracovních vztahů.

Postup odpovídání na otázky při tvorbě strategie lze vyjádřit následujícím modelem:

Obrázek 1: Model personální strategie

2.2 Personální politika

Personální politika poskytuje návod pro realizaci strategií a pro vykonávání personálních činností. Personální politiku představují stabilní pravidla přístupu k řízení lidí, která organizace uplatňuje. Personální politika definuje filozofii a hodnoty organizace týkající se způsobu jednání s lidmi a z nich odvozené principy očekávaného jednání manažerů při řešení personálních záležitostí. Slouží tedy jako doporučení při tvorbě praktických postupů personálního řízení a při rozhodování o lidech. Každá organizace má svou personální politiku, která může být formalizovaná (psaná) nebo nepsaná. Psaná politika je někdy kritizována jako nepružná. Politika poskytuje vodítko, jak se zaměstnanci jednat v různých konkrétních situacích a jak řešit personální záležitosti.

Personální politiku můžeme rozdělit na politiky jednotlivých oblastí:

· Politika zaměstnávání lidí.

· Politika stejných příležitostí.

· Politika řízení rozmanitosti.

· Politika odměňování.

· Politika rozvoje pracovníků.

· Politika spoluodpovědnosti a participace. 

· Politika zaměstnaneckých vztahů.

· Politika nové techniky a technologie.

· Politika ochrany zdraví a bezpečnosti při práci.

Personální politika by měla odrážet a podporovat hodnoty organizace, týkající se způsobu jednání s lidmi. Musí podporovat soudržnost, slušnost a spravedlnost v záležitostech týkajících se zaměstnávání a odměňování lidí. Při formulování personální politiky je třeba pochopit podnikovou kulturu a její sdílené hodnoty, dále je nutná analýza existující politiky a analýza vnějších vlivů. Personální politika podléhá vlivu legislativy, která se týká zaměstnávání lidí a dalších právních předpisů z této oblasti. Měly by se také vyhodnotit všechny oblasti, kde je třeba nová politika, a také zjistit názory manažerů na personální politiku a na oblast, kde by mělo dojít ke zlepšení. Dále je třeba zjistit názory představitelů odborů, pokud tyto v organizaci existují. Potom je nutné politiku prokonzultovat, projednat a schválit s managementem organizace a představiteli odborů. Nakonec je nutné informovat o politice, aby došlo k její praktické realizaci, případně toto informování doplnit školením.

2.3 Personální plánování

Personální plánování slouží k realizaci cílů organizace tím, že předvídá vývoj, stanovuje cíle a realizuje opatření směřující k současnému a perspektivnímu zajištění úkolů organizace adekvátní pracovní silou. Jinými slovy lze říci, že personální plánování usiluje o to, aby organizace měla v současnosti i v budoucnosti pracovní síly v potřebném množství, s potřebnými znalostmi, dovednostmi a zkušenostmi, s žádoucími osobnostními charakteristikami, dále optimálně motivované a s žádoucím poměrem k práci, flexibilní a připravené na změny, optimálně rozmístěné do pracovních míst i organizačních celků organizace, ve správný čas a se správnými náklady.

Personální plánování předpokládá předvídání vývoje potřeb lidských zdrojů, pohybu zaměstnanců mezi organizací a okolím. Cílem plánování pracovníků je dosažení rovnováhy mezi potřebou pracovních sil a použitelnými zdroji a uspokojení této potřeby v souladu s žádoucí strukturou pracovníků. Důležitá je kvalifikovaná prognóza vývoje pracovních sil a prognóza vývoje zdrojů pracovních sil.

Cílem plánování je zabezpečit, aby organizace:

· získala a udržela si takové počty lidí, které potřebuje a kteří by zároveň měli požadované dovednosti, zkušenosti a schopnosti,

· co nejlépe využívala lidské zdroje,

· byla schopna předvídat a předcházet problémům souvisejícím s potenciálním přebytkem nebo nedostatkem lidí,

· mohla rozvíjet dobře vycvičené a flexibilní pracovní síly a tím přispívat ke své schopnosti adaptace na nejisté a měnící se prostředí, 

· snižovala svou závislost na získávání pracovníků z vnějších zdrojů v případech, kdy nabídka pracovních sil s kvalifikací, která je pro organizaci klíčová, je nedostatečná – strategie udržení si zaměstnanců a strategie rozvoje pracovníků.

Ať již je strategie podniku jakákoli, stanovených cílů může být dosaženo jen tehdy, pokud bude uplatněna lidská dovednost a úsilí. Jedním z počátečních stádií v procesech plánování lidských zdrojů je ocenění toho, co bude vyžadováno. Jedná se o dovednosti a počty lidí, potřebných k tomu, aby byly dosaženy podnikové cíle.

Plánování lidských zdrojů se obvykle skládá ze čtyř základních kroků:

1. předpověď budoucích potřeb pracovníků a poptávky po lidských zdrojích,

2. analýza zdrojů pracovních sil a jejich nabídky,

3. plány v oblasti lidských zdrojů, které slaďují poptávku s nabídkou,

4. monitorování realizace plánu.

2.3.1 Předpověď budoucích potřeb pracovníků

Předpovídání potřeby pracovníků je proces odhadování budoucích počtů potřebných pracovníků a dovedností a schopností, které tito pracovníci budou pravděpodobně potřebovat pro plnění pracovních úkolů na daném pracovním místě. Tato předpověď vychází z ročního rozpočtu a objemu činností, které jsou  v podniku zajišťovány. Dále se do předpovědí promítá dlouhodobý podnikový plán činností, výroby a prodeje a rozhodnutí týkající se snižování počtu zaměstnanců. Z těchto informací je možné určit počet hodin, které by měly v jednotlivých obdobích odpracovat jednotlivé profesně-kvalifikační kategorie pracovníků.

Je tedy nezbytné mít k dispozici podrobnosti podnikových plánů, které vedou k růstu nebo poklesu potřeby zaměstnanců. Může jít o vytvoření nové pobočky či útvaru a podobně. 

K odhadům perspektivní potřeby pracovníků je možné použít celou řadu metod, z nichž některé jsou více založeny na zkušenostech, odbornosti a představivosti lidí – intuitivní nebo také expertní metody, některé více využívají kvantitativní matematické a statistické nástroje – kvantitativní metody.

Nemůžeme jednoznačně určit, zda je vhodnější využít metody založené na zkušenostech a odbornosti nebo kvantitativní metody. Zahraniční praxe se spíše přiklání k expertním metodám, které lépe vyhovují flexibilnímu plánování, jelikož jsou na kratší perspektivu velice spolehlivé, umožňují zapojení manažerů z organizace, především liniových, jsou snadno interpretovatelné a srozumitelnější. Použití kvantitativních postupů při analýze dat navíc není vyloučeno. Je proto možné doporučit využít kombinací obou typů metod.

Odhady budoucí potřeby pracovních sil narážejí na mnoho problémů. Je velice obtížné odhadnout, jak se budou vyvíjet faktory ovlivňující potřebu pracovní síly. Většinou se jedná pouze o neurčité předpovědi týkající se budoucích technologických změn, chování spotřebitelů a proměnlivosti jejich potřeb, budoucí podoby trhu, není zcela zřejmé, jak se bude vyvíjet lokální či národní hospodářství, jaké budou dopady státní politiky či mezinárodní situace atd.

2.3.2 Metody pro odhad potřeby pracovníků

Jak již bylo uvedeno, pro odhad potřebného množství pracovníků se využívají různé metody, většina organizací sestavuje pouze přibližné odhady i pro bezprostřední budoucnost.

Nejčastěji se používají tyto metody:

1. Delfská metoda – Jedná se o intuitivní metodu, kdy se skupina expertů snaží dosáhnout vzájemné shody v předpovědi budoucího vývoje všech možných faktorů, které by mohly ovlivnit budoucí potřebu pracovních sil v dané organizaci.

2. Kaskádová metoda – Má velmi blízko k výše popsané delfské metodě. Přináší však nejen odhad potřeby pracovníků, ale i odhad pokrytí této potřeby z vnitřních zdrojů organizace. Tato metoda spočívá v tom, že úkoly organizace jsou postupně rozepisovány na stále nižší organizační úrovně.

3. Metoda manažerských odhadů – Nejtypičtější metoda, která vyžaduje, aby manažeři přemýšleli o budoucí potřebě práce a rozhodli o tom, kolik pracovníků budou potřebovat. Lze při tom vyjít zdola, což znamená, že linioví manažeři budou předkládat své návrhy vyšším manažerům. Alternativně lze použít i postup opačný, při němž předpovědi za celý podnik připraví vrcholoví manažeři, kteří se mohou opírat o radu personálního útvaru. Tyto předpovědi se pak přezkoumají s vedoucími útvarů.

4. Metoda založená na analýze vývojových trendů – Tato metoda je pokusem o kvantitativně určitější vyjádření perspektivní potřeby pracovníků. Při ní se usiluje o výběr jednoho rozhodujícího faktoru, který nejvíce ovlivňuje potřebu pracovníků. Výběr takového faktoru je ovšem největším problémem, jelikož existuje velké množství faktorů, které mají vliv na potřebu pracovníků. Pokud je rozhodující faktor zjištěn, je zkoumán jeho dosavadní vývoj v poměru k vývoji počtu pracovníků organizace. Extrapolace vývoje tohoto poměru je pak východiskem pro odhad potřebného počtu pracovníků v budoucnosti.

5. Metoda založená na analýze poměru mezi zabezpečovanou prací a potřebou pracovníků – Tato metoda je velmi podobná metodě předchozí. Vychází z dlouhodobé zkušenosti týkající se jednak pracovní kapacity příslušné kategorie zaměstnanců, jednak úrovně služeb či kvality práce při různém pracovním zatížení. Existují představy o tom, kolik zákazníků by měl obsluhovat jeden prodejce, o kolik strojů by měl pečovat jeden údržbář a podobně. Jde v podstatě o jakousi empiricky stanovenou normu, která se uplatní v perspektivních odhadech potřeby pracovníků. Odhad pak závisí na tom, jak byla stanovena tato ideální norma. Někdy bývá ovlivněna spíše finančními hledisky než hledisky kvality obsluhy či kapacity pracovníka.

6. Analýza vývojového trendu kvantitativního poměru mezi kategoriemi pracovníků – Tato metoda je založena na dosavadním vývoji poměru např. mezi počtem výrobních dělníků a pomocných a obsluhujících dělníků. S přihlédnutím k možným změnám v organizaci či metodách práce se předpovídá budoucí poměr. Předpovědi činností se používají ke stanovení potřeby výrobních dělníků a ke stanovení potřeby pomocných dělníků se použije perspektivního odhadu kvantitativního poměru mezi výrobními a ostatními dělníky.

7. Metoda založená na regresní analýze – Tato metoda vychází ze statistického zkoumání dosavadního vztahu mezi počty pracovníků a ukazateli objemu prodeje, objemu výroby a podobně. Tam, kde se objeví dostatečně silný vztah, se odvodí jednoduchý či vícenásobný regresní model, do něhož se pak dosazují předpokládané či plánované údaje o prodeji, výrobě atd. a získávají se tak odhady potřeby pracovníků.
8. Metoda založená na grafické analýze – Jedná se o jednoduchou kvantitativní metodu, která poskytuje spíše hrubou orientaci o potřebě pracovníků. Vychází z empirických poznatků o pracovním zatížení určité kategorie pracovníků. Příkladem může být vztah mezi počtem strojů v podniku a údržbářů. Vychází se ze statistických údajů o strojích a do grafu se vynášejí zjištěné hodnoty poměru mezi počtem strojů a počtem údržbářů. Tyto hodnoty se pak proloží přímkou nebo křivkou, jež pak slouží pro vizuální odhad počtu údržbářů pro plánovaný počet strojů.
9. Metody založené na pracovních normách – Tyto metody se používají především pro odhady potřeb dělníků. Většinou se používají tyto základní metody:
· Metoda normohodin – používá se v případech, kdy je objem výroby přímo úměrný výkonu dělníků a kdy lze stanovit normovanou spotřebu pracovního času na jednotlivé pracovní operace. Její podstatou je výpočet potřeby normovaného množství práce na plánovaný objem výroby a jeho vyjádření v množství dělníků. 

Potřebný počet se pak zjistí podle vzorce:
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Kde:
P – potřebný počet pracovníků,

 

Qi – plánované množství i-tého výrobku v jednotkách,



ni – plánovaná norma spotřeby času na jednotku i-tého výrobku,

TDef – plánovaný efektivní fond pracovního času připadající na jednoho dělníka v příslušném období.

Existuje-li předpoklad, že skutečné plnění norem se bude od plánu lišit, a je-li možné tuto odchylku kvantifikovat, pak se tato skutečnost ve vzorci zohlední:
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Kde:
kn – koeficient plánovaného průměrného plnění norem spotřeby času.

Pomocí tohoto vzorce lze odhadnout nejen celkový počet potřebných dělníků, ale i počty dělníků jednotlivých profesně-kvalifikačních skupin. 

· Metoda norem obsluhy – Používá se v případech, kdy práce dělníka spočívá v obsluze nějakého zařízení a objem výroby není přímo úměrný pracnosti obsluhy, ale především účinnosti práce obsluhovaného zařízení. Norma obsluhy určuje množství práce nutné k obsluze jednoho nebo několika výrobních zařízení. Množství práce je vyjádřeno počtem dělníků nebo fondem jejich pracovní doby. Normy obsluhy respektují i povolání a kvalifikaci dělníků. Jsou výsledkem analýzy chodu výrobního zařízení a analýzy pracovní činnosti obsluhujících dělníků a jejich úkolem je optimalizovat využití výrobních zařízení při optimálním počtu a struktuře obsluhujících dělníků. Potřebný počet dělníků se pro každý typ výrobního zařízení odhadne podle vzorce:
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Kde:
Z – počet obsluhovaných zařízení,

no – plánovaná norma obsluhy,

kv – koeficient plánovaného využití nominálního fondu pracovní doby.


Celkový počet dělníků pak získáme jako součet počtu dělníků pro jednotlivá zařízení. Reálnost odhadů závisí především na objektivním stanovení norem obsluhy. Stanovení plánovaných norem obsluhy musí brát v úvahu racionalizační opatření.

10. Počítačové modelovací metody – Objevují se v poslední době, organizacím jsou nabízeny počítačové programy pro odhad potřeby pracovníků, které umožňují vkládat předpoklady a získat variantní odhady. Výhodou počítačové modelovací metody je rychlost, dále možnost získat a porovnávat různé dopady změn objemu prodeje na potřebu pracovníků. Je to ale metoda kvantitativní a má tedy nedostatky této skupiny metod.

Velice komplikované a metodicky málo propracované jsou odhady počtu a struktury pracovníků nedělnických kategorií. Vazba počtu těchto pracovníků na plánovaný objem výroby či jiných činností je diferencovaná a není tak těsná. Počet a struktura řídících pracovníků závisí na počtu podřízených, na objemu výroby, její pracnosti, na technickém vybavení a podobně. Počet a struktura pracovníků funkčních útvarů závisí na organizační struktuře, náplni činnosti, metodách řízení atd. V případě některých kategorií nelze ovšem nalézt obecně patná kritéria pro stanovení jejich počtu. Perspektivní odhad potřebného počtu a struktury pracovníků nedělnických kategorií závisí na zkušenostech, znalostech specifických podmínek v organizaci a znalostech perspektivy jejího rozvoje. Vhodnými metodami jsou spíše metody intuitivní, jako je delfská metoda či metoda manažerských odhadů.

Při odhadech budoucí potřeby pracovníků v organizaci obvykle platí, že čím jednodušší a všeobecně srozumitelnější metodu k odhadu použijeme, tím reálnější bývají výsledky. Snaha o používání složitějších matematických nebo statistických metod, které vypadají vědecky, někdy vede ve skutečnosti ke snížení kvality odhadů budoucí potřeby pracovníků, jelikož do používaných vzorců nelze vložit obtížně kvantifikovatelné faktory, jejichž role je někdy rozhodující.

2.3.3 Analýza zdrojů pracovních sil a jejich nabídky

Lidské zdroje tvoří celková skutečná pracovní síla, která může být nasazena na práci. Při předpovídání nabídky se pokoušíme odhadnout počet lidí, kteří budou pravděpodobně k dispozici uvnitř i vně organizace.

Analýza nabídky se zaměřuje na existující lidské zdroje v organizaci, potenciální ztráty existujících zdrojů v důsledku odchodů pracovníků, potenciální změny existujících zdrojů v důsledků povyšování pracovníků, vliv měnících se podmínek práce a podoby absence, zdroje nabídky pracovních sil uvnitř organizace a zdroje nabídky pracovních sil mimo organizaci na trhu práce.

2.3.4 Analýza existujících lidských zdrojů v organizaci

Výchozí analýza by měla klasifikovat zaměstnance podle funkčních hledisek nebo podle útvarů, povolání, zaměstnání, úrovně kvalifikace a postavení. Důležité mohou být některé detailní analýzy – pro vedení organizace je důležité vědět, kolik lidí v organizaci má nějaké zvláštní dovednosti nebo schopnosti, z hlediska plánování následnictví v manažerských funkcích je nutné vědět, kolik lidí je vhodných k povýšení a kde je možné je nalézt. Analýza věkové struktury zaměstnanců může pomoci při identifikaci problémů plynoucích z náhlého přívalu odchodů do důchodu, ze zablokování perspektivy povýšení (vyšší funkce je obsazena relativně mladým pracovníkem) nebo z převahy starších pracovníků mezi zaměstnanci organizace. Analýza doby zaměstnání může být také užitečná, protože přináší informace o míře stability pracovníků. Analýza existujících lidských zdrojů by se měla zaměřit i na existující kvantitativní poměry mezi různými kategoriemi zaměstnanců, např. poměr mezi manažery a zaměstnanci, kvalifikovanými a částečně kvalifikovanými pracovníky, výrobními a nevýrobními dělníky apod. Měl by se zkoumat i dosavadní vývoj těchto poměrů, protože tak můžeme získat informaci o vývojových trendech a zjistit oblasti, kde rychlé změny mohou způsobit problémy s pokrytím potřeby pracovních sil. 

Při této analýze se provádí bilance pracovní síly a inventarizace vnitřních lidských zdrojů. Bilance pracovní síly je založena na organizačním schématu, plánu práce a plánu obsazení pracovních míst. Inventarizace vnitřních lidských zdrojů umožňuje posoudit, na které z volných míst by mohli být přeloženi současní zaměstnanci organizace.

2.3.5 Analýza nabídky pracovních sil

Zdroje na vnitropodnikovém trhu práce tvoří produkce programů podnikového vzdělávání a rozvoje managementu a rezerva dovedností a potenciálních schopností existující v organizaci. Nemá-li organizace zaměstnance s požadovaným profilem, snaží se oslovit zdroje vnějšího trhu práce. Důležitým faktorem při přípravě plánů rozvoje podniku je existence lidí na lokálním a národním trhu práce. Dále jsou vyjmenovány faktory, které významně ovlivňují nabídku na lokálním a národním trhu práce.

Lokální trh práce:

· obyvatelstvo v zázemí podniku,

· současná a budoucí nabídka pracovních příležitostí u konkurujících zaměstnavatelů,

· lokální úroveň nezaměstnanosti,

· tradiční lokální profil zaměstnanosti a existence lidí s požadovanou kvalifikací a dovednostmi,

· produkce lokálního vzdělávacího systému a výcvikových zařízení,

· úroveň stěhování do oblasti a z oblasti,

· rezidenční atraktivita oblasti,

· pracovní atraktivita podniku,

· existence zaměstnanců na zkrácený úvazek,

· lokální situace, pokud jde o bydlení, možnosti nákupu a dopravní možnosti.

Národní trh práce:

· vývoj počtu absolventů škol a velikosti práceschopného a ekonomicky aktivního obyvatelstva, 

· celostátní potřeba určitých zvláštních kategorií zaměstnanců – absolventů vysokých škol, specialistů,  technologů, techniků, kvalifikovaných dělníků, 

· produkce vysokých škol a univerzit, institucí odborného vzdělávání a dalších vzdělávacích a výcvikových zařízení,

· vliv měnícího se profilu vzdělání a vzdělávání,

· vliv celostátních vzdělávacích iniciativ,

· vliv zákonů a zásahů státu v oblasti zaměstnanosti.

2.3.6 Plánování personálních činností

Plány personálních činností jsou odvozeny z obecnějších strategií formování pracovní síly podniku. Plány musí být často krátkodobé a pružné, protože v období častých změn je obtížné dělat spolehlivé dlouhodobé předpovědi o potřebě lidských zdrojů. 

Plány činností se zpracovávají pro následující oblasti:

1. souhrnný plán,

2. plán rozvoje lidských zdrojů,

3. plán získávání pracovníků,

4. plán stabilizace pracovníků,

5. plán flexibility,

6. plán produktivity,

7. plán snižování počtu pracovníků 

2.4 Monitorování realizace plánu

Plán lidských zdrojů by měl zahrnovat rozpočty, cíle a normy. Měl by vyjasňovat odpovědnost za realizaci a kontrolu a stanovit postup hlášení, umožňujících porovnávat výsledky s plánem. Ten může prostě spočívat v hlášení počtů zaměstnaných v porovnání s plánem a počtů získaných pracovníků v porovnání s úkolem stanoveným pro získávání pracovníků. 

3 Získávání a výběr zaměstnanců

Cílem tohoto procesu by mělo být získání takového množství a kvality zaměstnanců, které jsou třeba, s vynaložením minimálních nákladů. Charakteristickým rysem moderního získávání a výběru pracovníků je strategická orientace. Při rozhodování o získávání a výběru pracovníků je třeba důkladně zvážit jejich perspektivu a během celého procesu získávání a výběru pamatovat nejen na momentální požadavky obsazovaného pracovního místa, ale i na jeho reálné perspektivní požadavky. Nutné je brát úvahu nejen požadavky pracovního místa, ale též požadavky pracovního týmu či útvaru a požadavky celé organizace. Je třeba si uvědomit, že rozhodnutí o výběru a přijetí pracovníka má pro organizaci dlouhodobý dopad, a tedy o to větší pozornost a více péče by mělo být věnováno jak volbě metod získávání, tak volbě metod výběru pracovníků.

Proces získávání a výběru pracovníků můžeme rozdělit do tří fází:

1. Definování požadavků – příprava popisů a specifikací pracovního místa, rozhodnutí o požadavcích a podmínkách zaměstnání.

2. Přilákání uchazečů – prozkoumání a vyhodnocení různých zdrojů uchazečů uvnitř podniku i mimo něj, inzerování, využití agentur a vzdělávacích zařízení.

3. Vybírání uchazečů – třídění žádostí, pohovory, testování, hodnocení uchazečů, nabízení zaměstnání, získávání referencí, příprava pracovní smlouvy.

3.1 Definování požadavků

Aby organizace věděla, koho nabídkou zaměstnání oslovit, komu nabídku adresovat, jaké metody získávání použít, jaké druhy dokumentů od uchazečů požadovat a jakých kritérií použít ve fázi předvýběru a posléze také i ve vlastním procesu výběru, musí být nejdříve známo všechno potřebné o obsazovaném pracovním místě, o práci a pracovních podmínkách na něm a o požadavcích, které toto pracovní místo klade na pracovníka. Počet a kategorie lidí, které organizace potřebuje, by měly být jasně definovány. Specifikace požadavků na pracovníka, známá rovněž jako specifikace pracovního místa, definuje kvalifikaci, zkušenosti a schopnosti požadované od držitele daného pracovního místa. 

Klíčovým krokem procesu získávání pracovníků je tedy shromáždění všech potřebných informací o příslušném pracovním místě. Tyto informace poskytuje popis a specifikace pracovního místa. Analýza pracovního místa se většinou provádí podle známých modelů – sedmibodového modelu podle Rodgera a pětistupňového modelu podle Munra. 

Sedmibodový model specifikace pracovního místa:

1. Fyzické vlastnosti – zdraví, tělesná stavba, vzhled, držení těla, mluva.

2. Vědomosti – vzdělání, kvalifikace, zkušenosti.

3. Všeobecná inteligence – základní intelektuální schopnosti.

4. Zvláštní schopnosti – mechanické, manuální zručnost, obratnost v používání slov nebo čísel.

5. Zájmy – intelektuální, praktické, tvůrčí, sportovní, společenské a umělecké aktivity.

6. Dispozice (sklony) – přizpůsobivost, schopnost ovlivňovat ostatní, vytrvalost, spoléhání na sebe sama.

7. Okolnosti – soukromí, rodina, povolání a zaměstnání členů rodiny.

Pětistupňový model se zaměřuje na:

1. Vliv na ostatní – tělesná stavba, vzhled, mluvu a způsoby.

2. Získanou kvalifikaci – vzdělání, odborný výcvik, pracovní zkušenosti.

3. Vrozené schopnosti – schopnost učit se, rychlost chápání.

4. Motivace – osobní cíle, důslednost a odhodlání za těmito cíli jít, úspěšnost v jejích dosahování.

5. Emocionální ustrojení – citová stabilita, schopnost překonávat stres a schopnost vycházet s lidmi.

Pětistupňový model je jednodušší a klade větší důraz na dynamické aspekty uchazečovy kariéry. Oba modely mohou poskytnout vhodný rámec pro přijímací pohovor.

3.2 Přilákání uchazečů

Při volbě metod získávání pracovníků je třeba vycházet z toho, že je nutné dát vhodným lidem na vědomí existenci volných pracovních míst v organizaci a povzbudit je k tomu, aby se o tato místa ucházeli. Volba metody pak závisí na tom, zda chce organizace získat pracovníky z vnitřních nebo vnějších zdrojů.

Volba metod získávání pracovníků závisí především na:

· povaze a požadavcích pracovního místa (i když všechny používané metody jsou svým způsobem univerzální, některé jsou vhodnější k získávání dělníků, jiné zase vhodnější k získávání manažerů nebo vysoce kvalifikovaných specialistů),

· tom, zda se organizace rozhodne získávat pracovníky z vnitřních či vnějších zdrojů,

· situaci na trhu práce, zejména na lokálním trhu práce, na tom, jak jsou vzácní pracovníci s určitou kvalifikací, a na tom, jak rychle organizace potřebuje obsadit pracovní místo.

Metod získávání pracovníků je celá řada a organizace se obvykle neomezují jen na některou z nich, ale používají více možností.

3.2.1 Nabídka jednotlivých uchazečů

Uchazeči o volné pracovní místo se organizaci nabízejí sami, přicházejí nebo se písemně na organizaci obracejí se svou nabídkou. Dochází k tomu u organizací, které mají jako zaměstnavatelé dobrou pověst, nabízejí zajímavou a dobře placenou práci, mají pro zaměstnance výhodnou personální a sociální politiku a podobně. Častěji se tyto případy vyskytují v obdobích zvýšené nezaměstnanosti, tento způsob hledání zaměstnání používají osoby končící školu a čerství absolventi škol všech úrovní (s tím souvisí i určitá sezónnost nabídek).

Výhodou této metody je, že dochází k eliminaci nákladů na inzerci, které obvykle nejsou právě malé. 
Tato metoda má ovšem mnoho nevýhod:

· Uchazeči mají většinou nepřesnou představu o potřebách organizace a jejich značná část je pro organizaci neupotřebitelná, musí se jimi však někdo zabývat.

· Nabídka ze strany uchazečů bývá náhodná, není kampaňovitá jako v případě, kdy organizuje získávání sama organizace. Příslušní pracovníci organizace musejí být připraveni kdykoliv reagovat na nabídku, jednat s uchazeči a odmítat je tak, aby to neuškodilo organizaci, což představuje svým způsobem neefektivně vynaložený čas.

· Metoda neposkytuje dostatečnou možnost výběru.

· Pří výběru obvykle nelze použít jeden z důležitých nástrojů, kterým je porovnávání schopností a kvalit většího množství uchazečů, a pravděpodobnost přijetí ne zcela vhodného uchazeče je tedy větší (zejména tehdy, je-li třeba uvolněné pracovní místo v organizaci bezodkladně obsadit).

Metodu je vhodné používat spíše jako doplňkovou a snažit se eliminovat její nevýhody. Řada organizací ji používá k pokrytí krátkodobějších manuálních prací nebo při získávání osob vstupujících do ekonomicky aktivního života.

 3.2.2 Osobní doporučení

Jedná se o další pasivní metodu získávání pracovníků. Tato metoda umožňuje pracovníkovi, aby buď dal příslušnému vedoucímu pracovníkovi nebo personalistovi tip na vhodného jedince, nebo informoval svého známého, o němž je přesvědčen, že by byl pro obsazované pracovní místo vhodným pracovníkem, o existenci tohoto místa a sdělil mu, na koho se má v této záležitosti obrátit.

K tomu však musí být vytvořeny informační předpoklady, aby stávající pracovníci věděli včas o uvolňovaném nebo volném pracovním místě a byli informováni i o jeho povaze. Lze přitom uplatnit i určité stimulační nástroje a například odměňovat pracovníka, který doporučil či přivedl vhodného uchazeče.

Výhody této metody spočívají především v:   

· nižších nákladech na získávání pracovníků,

· operativnosti – informace se může k uchazeči dostat velice rychle.

· tom, že uchazeči bývají zpravidla vhodní jak odborně, tak svými osobnostními charakteristikami, protože doporučující osoba si samozřejmě nechce pokazit pověst u svého zaměstnavatele doporučením někoho nevhodného.

Nevýhodou této metody je:

· omezená možnost výběru z většího počtu uchazečů,

· možnost uplatnění spíše subjektivních než objektivních hledisek při doporučování vhodných uchazečů.

Často se tato metoda používá při obsazování odpovědnějších pracovních funkcí, kdy nadřízení doporučují své podřízené k povýšení nebo převedení na jinou pracovní funkci.

3.2.3 Přímé oslovení vyhlédnutého jedince

Tato metoda předpokládá, že vedoucí pracovníci organizace sledují, kdo je v určitém oboru dobrý a stal se známým. V případě potřeby se pak tomuto pracovníkovi nabídne pracovní místo v organizaci.

Výhody:

· oslovení lidé jsou většinou vhodní z hlediska odborného i osobnostního profilu,

· operativnost, ušetří se za nákladné inzerování nebo služby komerčních zprostředkovatelů.

Nevýhody:

· možnost zhoršení vztahů s organizacemi, jimž se snažíme odlákat pracovníky,

· oslovený pracovník si více uvědomuje svoji cenu a často licituje o pracovních podmínkách, zejména pak o odměně,

· vyskytuje se tendence slíbit více, než je potom možné splnit, u pracovníka se pak častěji dostavuje určité rozladění, které může mít pro organizaci nežádoucí důsledky.

Metoda přímého oslovení se používá při získávání pracovníků pro výše postavené a náročnější funkce, ale není výjimkou její použití i při získávání pracovníků pro dělnická zaměstnání.  

3.2.4 Vývěsky

Jedná se o relativně levnou a nenáročnou metodu. Zpravidla jsou vývěsky umístěny na takovém místě v organizaci, kudy prochází všichni pracovníci. Pokud má organizace zájem na získávání pracovníků z vnějších zdrojů, bývají vývěsky umístěny tak, aby k nim měla přístup i veřejnost, která běžně do areálu organizace nevstupuje. Na vývěskách bývá uveden dosti podrobný popis pracovního místa, pracovních podmínek i požadavků na uchazeče. Rovněž bývá uváděn termín, v němž se mají uchazeči přihlásit, a informace, kde se mají přihlásit.  Lze říci, že vývěska by měla poskytnout potenciálnímu uchazeči všechny podstatné informace o pracovním místě.

K výhodám této metody patří:

· levný způsob získávání pracovníků,

· potenciálním uchazečům se dostává informace dostatečná k tomu, aby sami posoudili, zda se o místo ucházet či nikoliv,

· umožňuje shromáždit soubor uchazečů, poskytující širší možnosti pro výběr opravdu vhodných pracovníků a uplatnit racionálnější a jednotnější kritéria výběru,

· umožňuje racionálně organizovat celý proces získávání a výběru pracovníků.

Nevýhody metody:

· počet oslovených potenciálních uchazečů je omezený, zpravidla jsou pouze z nejbližšího okolí organizace,

· metoda není příliš vhodná k získávání kvalifikovaných odborníků s praxí, ale je použitelná spíše u dělnických pracovních míst s nepříliš kvalifikovanou prací, popřípadě u míst pro začátečníky.

3.2.5 Letáky

Jedná se o letáky vkládané do poštovních schránek obyvatelů na určitém území, takže lidé jsou svým způsobem nuceni seznámit se s nabídkou volných míst v organizaci.

Výhody:

· metoda má stejné výhody jako vývěsky,

· nabídka se dostává do rukou téměř všech rezidentů daného území.

Nevýhody:

· je vhodná spíše k získávání pracovníků pro méně kvalifikovanou práci,

· její efektivnost závisí i na množství různých letáků, které se vkládají do poštovních schránek; čím je těchto letáků více, tím je větší pravděpodobnost, že adresát nechá nabídku bez povšimnutí.

Ve světě jde o relativně často používanou metodu rychlého získávání manuálních pracovníků a pracovníků na dočasnou práci.

3.2.6 Inzerce

Inzerování je nejobvyklejší metodou přilákání uchazečů. Cílem inzerování je :

· upoutat pozornost – inzerát musí být konkurenceschopný,

· vytvářet a udržovat zájem – informaci o pracovním místě, podniku, podmínkách zaměstnání a požadované kvalifikaci musí inzerát sdělovat atraktivním a zajímavým způsobem,

· stimulovat akci – poselství inzerátu musí být sděleno způsobem, který upoutá nejen oči, ale také přiměje lidi číst jej do konce a bude mít za následek dostatečný počet odpovědí od vhodných uchazečů.

Při inzerci je nutné se pozorně zaměřit na následující body:

1. volba sdělovacího prostředku,

2. období inzerce,

3. velikost a umístění inzerátu, 

4. titulek inzerátu a typ písma,

5. obsah.

Výhody inzerování:

· inzerát se poměrně rychle dostane k adresátovi,

· o volném pracovním místě se dozví mnohem větší množství lidí než při jiných metodách získávání pracovníků,

· inzerát jde za potenciálním uchazečem až do jeho soukromí,

· lidé jsou na inzeráty zvyklí a mnozí si v nich rádi čtou.

Nevýhody:

· cena inzerce a také snaha inzerenta minimalizovat tuto cenu, což často mívá za následek pronikavé snížení efektivnosti inzerátu jako nástroje získávání pracovníků,

· nebezpečí nevhodného umístění inzerátu. 

Vyhodnocení odezvy na inzerát pomáhá odhalit efektivnost nákladů na inzerci v jednotlivých médiích. Vhodným ukazatelem pro tyto účely jsou náklady na inzerci v přepočtu na jednu odezvu na inzerát.

3.2.7 Získávání zaměstnanců ve vzdělávacích zařízeních

Pracovní místa je možné obsadit čerstvými absolventy škol a učilišť. Pro některé organizace jsou univerzity, školy a učiliště hlavním zdrojem získávání pracovníků. Řada organizací provozuje nebo se podílí na provozu vzdělávacích institucí a zajišťuje si tak přísun mladých manuálních pracovníků. Spolupráce se středními a vysokými školami usnadňuje získávání mladých odborníků se vzděláním v příslušném oboru.

Výhody:

· škola často sama dělá pro organizaci jakýsi předvýběr a doporučuje vhodného studenta či absolventa a zabezpečuje tak část prací spojených se získáváním pracovníků,

· organizace je informována o profilu studia a ví tedy, jaká je zhruba paleta znalostí a dovedností absolventa příslušné školy,

· při některých formách spolupráce má organizace možnost důkladněji poznat vytipovaného studenta a má o něm více informací než o jiném běžném uchazeči o zaměstnání.

Nevýhody:

· sezónnost nástupu absolventů do zaměstnání a nemožnost operativně obsazovat pracovní místa absolventy škol a učilišť v průběhu celého roku,

· u čerstvých absolventů škol je zapotřebí investovat do formování jejich praktických dovedností a do přizpůsobování jejich znalostí potřebám organizace.

3.2.8 Spolupráce s úřady práce

Úřady práce zabezpečují realizaci státní nebo lokální politiky zaměstnanosti a slouží osobám hledajícím zaměstnání a také slouží organizacím hledajícím pracovníky. Rozumné vedení organizace se snaží v maximální míře služeb úřadu práce využívat, protože to organizaci šetří čas a peníze. Kromě toho si tak organizace vytváří příznivý obraz u instituce, která má i řadu kontrolních pravomocí.

Výhody:

· velmi levná metoda získávání pracovníků,

· úřady práce zjišťují potřebné informace o uchazeči, samy mohou zajistit jakýsi předběžný výběr, poskytnout materiály uchazeče apod.,

· v některých případech může organizace získat i příspěvek na zaměstnávání určitého pracovníka.

Nevýhody:

· poněkud omezený výběr uchazečů registrovaných na úřadech práce,

· mnozí nezaměstnaní dávají přednost hledání zaměstnání jinými cestami a u úřadu práce se ani neregistrují, zejména nemají-li nárok na příspěvek v nezaměstnanosti, protože dostali odstupné.

3.2.9 Využívání služeb zprostředkovatelských agentur 

Agentury jsou obvykle rychlé a efektivní, ale i velmi drahé. Je velice obtížné najít agenturu, která by vyhověla potřebám organizace za rozumnou cenu. Agentury by měly být pečlivě informovány o tom, co se od nich očekává. Může se stát, že nabídnou nevyhovující uchazeče, ale toto riziko lze zmírnit tím, že jim organizace jasně sdělí své požadavky. Cena služeb komerčních zprostředkovatelen v podstatě omezuje použitelnost této metody získávání pracovníků na takové typy pracovníků, které jsou na trhu práce spíše vzácné, tedy na špičkové specialisty a schopné a osvědčené manažery.

3.2.10 Využití Internetu

V poslední době se objevila řada e-mailových či internetových adres, na něž mohou organizace umístit svou nabídku zaměstnání. Ve většině případů slouží tyto adresy i jedincům hledajícím zaměstnání k umístění své individuální nabídky. Řada organizací má kromě toho vlastní internetovou adresu, kde mimo jiné uveřejňuje i nabídku zaměstnání.

Výhody:

· relativně nízká cena,

· operativnost,

· možnost uvést detailnější informace o organizaci, pracovním místě, pracovních podmínkách a požadavcích na pracovníka.

Nevýhody:

· nedostatečné rozšíření užívání počítačových sítí u nás,

· okruh uživatelů e-mailu a internetu nezahrnuje všechny kategorie pracovníků, popřípadě je nezahrnuje stejnou měrou.

3.3 Výběr pracovníků

Cílem výběru pracovníků je rozpoznat, který z uchazečů o zaměstnání bude pravděpodobně nejlépe vyhovovat požadavkům obsazovaného pracovního místa a současně přispěje k vytváření zdravých mezilidských vztahů v pracovní skupině a bude přispívat k vytváření žádoucí týmové a organizační kultury a dále bude dostatečně flexibilní a bude mít rozvojový potenciál na to, aby se přizpůsobil předpokládaným změnám na pracovním místě, v pracovní skupině i organizaci.

K výběru kandidátů a jejich posouzení lze použít řadu metod. Některé jsou používány vždy, některé slouží k ověření určitých speciálních předpokladů. Při tvorbě přijímacího řízení je tedy třeba stanovit, které metody budou využity a jaké předpoklady pomocí nich budou zjišťovány.

Výběr uchazečů probíhá podle následujícího schématu:

Obrázek 2: Proces výběru pracovníků 

3.3.1 Analýza životopisu

Jedná se o výchozí metodu, slouží k selekci potenciálních kandidátů. Tato metoda umožňuje posoudit vzdělání a pracovní zkušenosti související s obsazovaným pracovním místem, může také upozornit na případnou pracovní nestabilitu, která se projevuje častým střídáním pozic, nesouvislou či nelogickou kariérou a podobně. Svou vypovídací schopnost má i sestavení životopisu a jeho grafická podoba.

Pro potřeby výběru pracovníků se používají dva typy životopisů: strukturovaný a nestrukturovaný. Strukturovaný životopis se svou formou i obsahem velmi blíží dotazníku. Nestrukturovaný životopis je dokument, jehož formu a obsah určuje uchazeč. Zpravidla je to souvislý text chronologicky popisující dosavadní život uchazeče, zejména pak obsahuje vše, co by mohlo být důležité pro to, aby byl shledán způsobilým pro přijetí na obsazované pracovní místo.

3.3.2 Přijímací pohovor

Pohovor je nejpoužívanější a podle názoru rozhodující většiny teoretiků i praktiků nejvhodnější metodou výběru pracovníků. V každém případě by měl při výběru pracovníků hrát klíčovou roli a doporučuje se použít některou formu pohovoru ve všech případech výběru pracovníků.

Pohovor s uchazečem o zaměstnání může mít různé formy. Podle množství a struktury účastníků se rozeznávají následující typy pohovoru:

1. Pohovor 1 + 1 – Jde  o pohovor dvou osob, uchazeče o zaměstnání a přestavitele organizace, zpravidla bezprostředně nadřízeného obsazovaného pracovního místa. Tento typ pohovoru je vhodný zejména v těch případech, kdy jde o obsazování pracovního místa s méně kvalifikovanou prací a kdy jde při pohovoru spíše o výměnu věcných informací, popřípadě kdy bezprostřední nadřízený potřebuje samostatně posoudit, do jaké míry bude uchazeč vyhovovat jeho subjektivním představám.

2. Pohovor před panelem posuzovatelů (komisí) – Panel tvoří skupina obvykle tří až čtyř osob, které znají pracovní místo a jeho požadavky, popřípadě jsou školeny pro to, aby uměly posoudit různé stránky způsobilosti uchazeče. Členové panelu si zpravidla dohodnou své role, popřípadě otázky, které budou pokládat. V různých literaturách lze nalézt doporučení, aby otázky pokládal a rozhovor vedl jen jeden člen panelu (zpravidla bezprostředně nadřízený obsazovaného pracovního místa) a ostatní sledovali odpovědi a reakce uchazeče, popřípadě vstupovali do pohovoru jen na žádost toho, kdo pohovor vede.

3. Postupný pohovor – V podstatě jde o řadu pohovorů typu 1 + 1 probíhajících po sobě, kdy jednotliví posuzovatelé se na závěr sejdou a diskutují o způsobilosti daného uchazeče. 

4. Skupinový (hromadný) pohovor – Jde o pohovor, jehož se současně zúčastní skupina uchazečů, přičemž organizaci může zastupovat buď jediný posuzovatel, nebo skupina posuzovatelů. Zpravidla se používá jen pro dílčí posouzení některých skutečností, především pro posouzení chování každého uchazeče ve skupině. Skupinový pohovor má omezené použití a také se v praxi příliš často nepoužívá. 

Podle obsahu a průběhu se rozeznávají následující formy pohovoru:

1. Nestrukturovaný (volně plynoucí) pohovor – Forma, obsah i postup při nestrukturovaném pohovoru jsou utvářeny v jeho průběhu. Také cíle pohovoru nebývají stanoveny buď vůbec, nebo jsou stanoveny jen rámcově. K používání nestrukturovaného pohovoru mají sklon nedostatečně odborně připravení, málo pečliví a význam výběru pracovníků podceňující vedoucí pracovníci či personalisté, kteří nejsou způsobilí pro vykonávání tak odborné práce, jakou personalistika je nebo by měla být.

2. Strukturovaný (standardizovaný) pohovor – Pro strukturovaný pohovor je charakteristické, že    obsah, pořadí otázek i čas, který je možné jednotlivým otázkám věnovat, jsou předem připraveny  a plánovány, všechny otázky jsou položeny všem uchazečům o dané pracovní místo, a to ve stejném pořadí a každé z otázek je věnován u všech pohovorů stejný čas a vyhodnocování odpovědí uchazečů slouží předem připravené modelové odpovědi. O efektivnosti strukturovaného pohovoru rozhoduje především jeho příprava, ale i zvládnutí jeho průběhu. Pohovor by měl být organizován tak, aby nedocházelo k jeho narušování. Záleží na uvítání uchazeče a zahájení pohovoru. Uchazeč by měl být seznámen s plánem pohovoru a zpočátku by mu měly být kladeny jen snadné otázky, měl by být povzbuzován a nenápadně veden. Nutné je dodržovat časový plán. V dalším kroku je třeba poskytnout uchazeči nezbytné a nezkreslené informace, popřípadě jasně zodpovědět jeho otázky. Na závěr pohovoru je třeba uchazeči poděkovat za zájem a za spolupráci při pohovoru. Strukturovaný pohovor musí být podrobně dokumentován a dokumenty archivovány. To umožňuje nejen čelit případným stížnostem, ale zkoumat efektivnost výběru pracovníků a zlepšovat tak celý proces výběru.

3. Polostrukturovaný pohovor – Mívá v podstatě dvě podoby: buď je část pohovoru strukturovaná a část představuje volně plynoucí pohovor (obě části na sebe navazují a každá má vymezený čas), nebo jsou předem stanovené cíle, kterých chce pohovor dosáhnout. Tazatel (posuzovatel) však přistupuje k průběhu pohovoru pružně, ale nikdy nesmí zapomenout na to, že ke konci pohovoru musejí být splněny všechny stanovené cíle.

3.3.3 Výběrové testy

Účelem výběrových testů je poskytnout objektivní nástroj měření individuálních schopností a charakteristik. Hlavní typy testů využívaných při výběru pracovníků jsou testy inteligence, testy schopností a testy osobnosti.

Dobrý test:

a)   je citlivým nástrojem měření, který dobře rozlišuje mezi jedinci, 

b)   byl vytvořen a standardizován na reprezentativním a dostatečně velkém vzorku 

       populace, pro kterou je zamýšlen, 

c)   je spolehlivý v tom smyslu, že za všech okolností měří totéž,

d)   je platný v tom smyslu, že měří charakteristiky, na jejichž měření byl 

      zkonstruován.

Testy inteligence – nejstarší a nejpoužívanější psychologické testy. Testová skóre jsou vyjádřena v podobě IQ, který představuje poměr mentálního věku a skutečného chronologického věku. Když mentální věk odpovídá skutečnému, pak IQ = 100. Předpokládá se, že inteligence má v populaci podobu normálního rozdělení, je tedy symetrické, počet lidí s IQ nižším než 100 je stejný jako s IQ vyšším než 100. 

Testy schopností – jedná se o testy potenciálních schopností, které mají za úkol předpovídat potenciál, který má jedinec k výkonu určité práce, může jít o administrativní, numerické, mechanické schopnosti a zručnost. Testy získaných schopností měří schopnosti nebo dovednosti, které člověk získal vzděláním nebo praxí. 

Jedná se následující skupiny testů: 

a)   testy měřící duševní schopnosti (logického myšlení, rychlost vnímání apod.),

b)   testy měřící mechanické schopnosti (tedy schopnosti rozpoznat mechanické

       vztahy a  představit si vnitřní pohyb v nějakém mechanickém systému), 

c)    testy měřící psychomotorické schopnosti (tedy dovednosti jedince provádět

       nejrůznější tělesné pohyby – koordinace pohybů, doba reakce, obratnost prstů, 

       manuální zručnost apod.).

Testy osobnosti – osobnost je všezahrnující a nepřesný termín, vztahující se k chování jedinců  a k jejich vzájemnému působení s okolím. Existuje mnoho teorií osobnosti a tudíž i mnoho nejrůznějších typů testů osobnosti. Jde o dotazníky vyplňované testovaným (založené na tzv. rysech, což je dlouhodobě stabilní charakteristika chování) nebo i jiné typy dotazníků, které se snaží měřit zájmy, hodnoty nebo chování.  Z hlediska validity se do určité míry prokázala užitečnost testů osobnosti snad jen při předpovídání úspěšnosti u prodejců a obchodních zástupců. Testy osobnosti mohou poskytnout o uchazečích zajímavé doplňující informace, je ale třeba používat je se značnou opatrnost. Tyto testy by měly být zkonstruovány psychologem nebo specializovanou firmou. Řada odborníků tvrdí, že testy osobnosti jsou užitečnější pro účely sebepoznání člověka a pro jeho rozhodování o své kariéře než pro výběr pracovníků.

Grafologie – zkoumání lidské bytosti prostřednictvím jejího rukopisu, v některých zemích Evropy se často používá.

3.3.4 Diagnostický program (assessment centre)

V poslední době výrazně vzrůstá používání tzv. assessment centre, a to především při výběru pracovníků do manažerských funkcí. Assessment centre je v podstatě diagnostický program, založený na vhodné struktuře metod výběru pracovníků, tedy na sérii simulací typických manažerských pracovních činností, při nichž se testuje pracovní způsobilost uchazeče o manažerskou funkci a jeho rozvojový potenciál.

Největší pozornost věnuje assessment centre chování uchazečů. Základem programu jsou skupinové i individuální úkoly. Protože se k posuzování používá simulovaných ukázek práce, řešení simulovaných praktických každodenních problémů manažerů, výsledkem je poměrně přesná předpověď budoucího pracovního výkonu. Kromě úkolů, které musejí uchazeči řešit, obsahuje program assessment centre i pohovory, testy osobnosti a testy schopností. K přednostem assessment centra patří to, že dává možnost souběžného posouzení více uchazečů. Toto hodnocení je obvykle prováděno více hodnotiteli.

3.4 Uvádění nových pracovníků do podniku

Uvedení a adaptace nových zaměstnanců v podniku je často podceněnou oblastí personálního řízení. Cílem uvedení nového zaměstnance do organizace je: 

a) překonat počáteční fáze, kdy se novému pracovníkovi zdá všechno neobvyklé,  cizí a  neznámé, 

b) rychle vytvořit v mysli nového zaměstnance příznivý postoj a vztah   k podniku tak,   aby se zvýšila pravděpodobnost jeho stabilizace, 

c) dosáhnout toho, aby nový pracovník podával žádoucí pracovní výkon   v co nejkratším možném čase po nástupu.

Adaptace je proces, kdy se nový zaměstnanec vyrovnává s prostředím, ve kterém plní pracovní úkoly. Souvisím s tím i pracovní adaptace, kdy jde o přiměřené zvládnutí pracovních úkolů a dosažení daného výkonového standardu. 

Při adaptaci se vyskytují tyto problémy:

a) školní průprava neodpovídá požadavkům pracovního zařazení nebo je příliš 

    obecná, 

b) dosavadní zkušenosti z jiného pracoviště neodpovídají současnému zařazení, 

c)  představy pracovníka jsou v rozporu se skutečností, 

d)  možnosti a perspektivy zařazení se neshodují s aspiracemi pracovníka.

S přijetím nového zaměstnance souvisí i adaptace sociální, což je proces přiměřeného zařazení pracovníka do interpersonálních vztahů příslušné skupiny. I zde se mohou vyskytnout problémy, např.:

- pracovník je vázán na jinou skupinu, 

- představy, postoje, názory a osobnostní profil pracovníka je v rozporu s postojem skupiny,

- skupina se chová lhostejně, zdrženlivě, odmítavě,

- vnitřní vztahy ve skupině jsou konfliktní, je zde několik soupeřících podskupin.

Adaptační procesy je obvykle nutné cíleně ovlivňovat. Příznivý průběh adaptace se pak projevuje v adaptovanosti nového zaměstnance na pracovní úkoly a celou organizaci.

Úvodní část adaptace je většinou zaměřena na předání důležitých informací o celé firmě, jež by mělo probíhat jak ústní, tak i písemnou formou. Velké firmy mají většinou pro nové zaměstnance brožury a jiné písemné materiály, které obsahují informace o firmě, řízení, organizaci, personální politice, základních vnitropodnikových směrnicích a podobně. Ústní forma předávání informací umožňuje lepší vysvětlení základních postupů a pravidel v organizaci. Předávané informace se týkají pracovních podmínek, pravidel odměňování, možností vzdělávání a rozvoje, ochrany zdraví a bezpečnosti práce, stravovacích možností, disciplinárních postupů a podobně.

Součástí procesu adaptace a orientace v podniku je soustavné hodnocení pracovníka, hodnocení toho, jak se vyrovnává s jednotlivými problémy, s narůstajícími úkoly, jaký je jeho přístup k práci a jak se vytváří vztahy s ostatními pracovníky.

3.4.1 Adaptační program

Nový zaměstnanec by měl mít svůj adaptační plán, jehož podoba závisí na pozici, na kterou zaměstnanec nastupuje. Tento plán stanoví, s jakými informacemi se má pracovník seznámit, s jakými organizačními útvary by měl být seznámen, na kdy jsou naplánovány kontrolní body adaptace. Důležité je odpovídajícím způsobem rozložit nové informace tak, aby jimi nebyl zaměstnanec zahlcen.

Personální útvar vypracovává koncepci orientace a adaptace a její časový plán pro jednotlivé kategorie pracovníků. 

U vyšších pracovníků lze využít služeb assessment centra, který rozvíjí odborné znalosti a dovednosti na základě vybraných modelových situací. Často je sestaven adaptační program (tzv. „kolečko“, od nižších funkcí k vyšším, stáž v jiné organizaci apod.), které trvá obvykle dva až šest měsíců.

Programy adaptace mohou být více či méně formalizované. Pokud větší organizace přijímá více nových zaměstnanců, je pro ni výhodné vytvořit formalizovaný program, kterého se všichni noví zaměstnanci účastní hned po přijetí. Méně formalizovaný program zdůrazňuje především osobní přístup k novému zaměstnanci, může se vycházet z tzv.  mentoringu, kdy zaměstnanec krátce po nástupu dostává svého mentora, který mu poskytuje rady a podporu při řešení nových úkolů a seznamuje ho s firemní organizací a s podnikovou kulturou.

Rozhodující podíl na adaptaci nových pracovníků mají jejich bezprostřední nadřízení. Bezprostřední nadřízený totiž řídí a kontroluje adaptaci na pracovní místo, pomáhá řešit problémy a vyhodnocuje průběh celého procesu.

Personální útvar vytváří písemné informační materiály pro nové zaměstnance. Při adaptaci nového zaměstnance je nutná úzká spolupráce mezi personálním útvarem a vedoucími pracovníky organizace.

Hlavními nástroji adaptačního programu jsou:
Odpovědnost za ně nese:

	Udržování kontaktu s pracovníkem před nástupem do firmy, předání základních písemných informací o firmě
	Personální útvar

	Předání a vysvětlení informačních materiálů (informace o organizaci, firemní směrnice, podniková kultura, personální politika)
	Personální útvar

	Předání a vysvětlení adaptačního plánu
	Přímý nadřízený

	Vstupní rozhovor nadřízeného se zaměstnancem
	Přímý nadřízený

	Seznámení se spolupracovníky
	Přímý nadřízený

	Pravidelné rozhovory se zaměstnancem, ověření průběhu a výsledků adaptace
	Přímý nadřízený

	Seznámení s vybranými útvary a jejich činnostmi
	Vedoucí útvarů

	Kontrola průběhu adaptačního procesu
	Personální útvar

	Vyhodnocení adaptačního procesu 
	Přímý nadřízený


Tabulka 1: Nástroje adaptačního programu

4 Rozvoj pracovníků a řízení kariéry

4.1 Vzdělávání a rozvoj pracovníků v organizaci

V moderní společnosti se stále mění požadavky na znalosti a dovednosti lidí. Aby se člověk uplatnil jako pracovní síla, musí se neustále vzdělávat a získávat nové znalosti a dovednosti. Vzdělávání a formování schopností se stává v moderní společnosti celoživotním procesem. V tomto procesu stále větší roli hraje organizace a v ní organizované vzdělávací aktivity. Vzdělávání pracovníků je tedy personální činností, která zahrnuje přizpůsobování schopností pracovníků měnícím se požadavkům pracovního místa, rozšiřování pracovních schopností, rekvalifikační procesy a formování osobnosti pracovníka.

V systému formování pracovních schopností člověka se rozlišují tři základní oblasti: 

- Oblast všeobecného vzdělávání – V této oblasti se formují základní a všeobecné znalosti a dovednosti, které člověku umožňují žít ve společnosti a v návaznosti na ně získávat a rozvíjet specializované pracovní schopnosti. Tato oblast je převážně orientována na sociální rozvoj a na osobnost člověka.

- Oblast odborného vzdělávání – Tato oblast vzdělávání je orientována na zaměstnání a zahrnuje základní přípravu na povolání, doškolování a přeškolování. Základní příprava většinou probíhá mimo organizaci. Doškolování neboli prohlubování kvalifikace je pokračováním odborného vzdělávání v oboru, ve kterém člověk pracuje na svém pracovním místě. Jedná se o přizpůsobování znalostí a dovedností novým požadavkům současného pracovního místa, které jsou vyvolány změnami techniky či technologie, požadavky trhu, objevy v oboru, rozvojem metod řízení a podobně. Doškolování je významným nástrojem zvyšování pracovního výkonu a tím i prosperity organizace, dále zvyšuje šance pracovníků na trhu práce uvnitř i vně organizace. Přeškolování neboli rekvalifikace je formování schopností pracovníka, které směřuje k osvojení si nového povolání, nových pracovních schopností, které jsou odlišné od dosavadních. Rekvalifikace může být plná nebo částečná (u částečné rekvalifikace je možné některé znalosti a dovednosti uplatnit v novém povolání). 

- Oblast rozvoje – Tato oblast se orientuje na širší paletu znalostí a dovedností, než jaké jsou nezbytně nutné k vykonávání současného zaměstnání. Výrazně se zaměřuje na pochopení a zvládnutí komplexních problémů, které často překračují meze oboru. Vedle formování pracovních schopností člověka sem spadá i formování osobnosti. Formuje se tedy spíš pracovní potenciál jedince, čímž se vytváří adaptabilní zdroj práce. Dále se formuje osobnost pracovníka tak, aby lépe přispíval k plnění cílů organizace a ke zlepšování mezilidských vztahů v organizaci.

Základním cílem podnikového vzdělávání je zajistit dosažení cílů organizace pomocí zhodnocení lidí, které zaměstnává. Vzdělávání znamená investici do lidí za účelem dosažení jejich lepšího výkonu a co nejlepšího využívání jejich přirozených schopností. Podnikové vzdělávání je třeba naplánovat tak, aby bylo v závěru jasné, jaké školení má být zabezpečeno, komu, jakým způsobem, kým, kdy, kde a za jakou cenu (s jakými náklady). Jedním z nejdůležitějších kroků plánování podnikového vzdělávání je volba metod vzdělávání.

4.2 Identifikace potřeby vzdělávání

Na odbornou přípravu a rozvoj vynakládají podniky značné finanční prostředky, a proto je třeba řádně stanovit potřeby vzdělávání.

Zjistit potřebu vzdělávání pracovníků je obtížný úkol, protože vzdělávání a kvalifikace jsou kvalitativní charakteristiky a nelze je tedy změřit kvantitativními nástroji a jednoznačně stanovit kvalifikační požadavky pracovního místa. Obtížně se také určuje soulad mezi požadavky pracovního místa a pracovními schopnostmi pracovníka a neméně těžké je rozpoznat a kvantifikovat vztah mezi kvalifikací pracovníka a jeho výsledky práce. 

Kvalifikaci a vzdělávání je možné měřit a posuzovat jen primitivními způsoby, např. stupněm dokončeného školního vzdělání, vyučením, v kombinací s délkou praxe. Individualitu pracovníka, jeho specifické schopnosti, vlastnosti, talent, jeho přístup k řešení úkolu, jeho postoje postihnout nelze. 

Proto zjišťování potřeb v podniku v oblasti kvalifikace a vzdělávání jeho zaměstnanců je založeno více méně na odhadech a aproximativních postupech na základě minulých zkušeností. Výsledky odhadů pak vstupují jako zkušenosti do následující fáze identifikace potřeby vzdělávání. Rozhodující pro přiměřenost zjišťování potřeb vzdělávání je praxe a zkušenost, kterou podnik v této oblasti má.

Každé pracovní místo klade na pracovníka určité požadavky. Změny vyvolané technickým pokrokem, zavedením  nové technologie, nové organizace práce mohou mít různý dopad odrážející se v různé potřebě vzdělávání. Potřeba vzdělávání může vyplynout i ze soustavného sledování kvality poskytovaných služeb, využívání zdrojů a pracovní síly, stability pracovníků na jednotlivých pracovištích.

Ke zjištění potřeb školení je nutné znát cíle organizace, provést analýzu práce, úkolů a úrovně znalostí, dovedností a schopností, rovněž i analýzu personálního obsazení. Tento proces odhalí současné i budoucí nedostatky, na něž je třeba se soustředit a které je třeba řešit pomocí odborné přípravy.   

4.3 Stanovení cílů vzdělávání

Před zahájením prací na přípravě vzdělávacích programů je třeba stanovit jejich cíle, tzn. čeho podnik chce dosáhnout. Pro stanovení cílů platí tyto zásady:

1.Změny znalostí lze dosáhnout v relativně krátké době jednoduchými formami – samostudiem, účastí na přednášce či semináři, konzultací. 

2.Pro zlepšení pracovních dovedností takovéto postupy nestačí. Je třeba použít aktivačních tréninkových metod a nabídnout praktické pracovní návody bez zbytečných teoretických rozborů. Je důležité praktické vyzkoušení v simulovaných i skutečných situacích.

3.Změna pracovního chování má ještě náročnější požadavky. Kromě postupů výše uvedených je nutné dodržet minimálně další dvě podmínky: nácvik dovedností v denní praxi a vytvoření podmínek v podniku.

Pro změnu pracovního chování pracovníků jsou nejdůležitější vnitropodnikové podmínky. Vrátí-li se sebelépe vytrénovaný pracovník do organizace, která není na moderní metody připravený, je jeho úsilí o uplatnění nových postupů odsouzeno k neúspěchu. Cestou k nápravě je příprava celých manažerských týmů, jejichž vzájemnou podporou lze pracovní chování v podniku změnit. Nestačí si tedy jako cíl stanovit jen předávání nových poznatků školení, ale je nutné také vytvářet vhodné podmínky v podniku a podmínky pro seberealizaci zaměstnanců.

Cíle odborné přípravy a rozvoje vznikají z potřeb. Měly by stanovit žádoucí chování a podmínky, za kterých k němu dochází. Tyto cíle musí vycházet z technologických a technických možností podniku, musí být měřitelné a dostatečně konkrétní, aby mohly posloužit jako měřítka úspěchu.  

4.4 Plánování vzdělávání

Fáze identifikace potřeby vzdělávání přechází v plánování. V celopodnikových plánech vzdělávání se identifikují vzdělávací potřeby, určují priority vzdělávání a na jejich základě se formulují návrhy programů a rozpočtů, určuje se, kterých pracovníků se vzdělávání bude týkat. 

Dílčí plány neboli plány konkrétních vzdělávacích programů dále stanovují cíl, osnovu programu, téma, účastníky, lektory, časový harmonogram, metody, prostředky a prostory na školení.

4.5 Výběr a uspořádání vzdělávacích programů

Stěžejním bodem zůstává volba specifických témat programů, optimální skladby, otázka kvality lektorů. To vše dohromady určuje efektivitu zvoleného programu. Podnik může školení provádět sám prostřednictvím vlastních lektorů (to si mohou zpravidla dovolit jen větší firmy) nebo si vybrat vzdělávací program z nabídky dodavatelů.

Výhody interního vzdělávání: 

1.témata, jejich sled, trvání a vzájemné proporce lze přizpůsobit vlastním potřebám a specifickým podmínkám podniku, 

2.podnik si může vybrat posluchače vhodné úrovně, názory o přednášené látce se dále diskutují v rámci podniku a také se dle potřeby snadno udržují v tajnosti,

3.lektoři se mohou lépe připravit na specifické potřeby daného odvětví a mohou do témat snadno začlenit konkrétní projekty,

4.interně organizované semináře bývají výhodnější při větším počtu účastníků,

5.naprostou přednost má interní školení manažerů, jde-li o konkrétní otázky týkající se vlastního podniku (např. tvorby podnikové kultury, filozofie řízení a vizí, které současný management prosazuje),

6.v interních školeních se setkávají opakovaně stejní pracovníci podniku, tím se vytváří pocit sounáležitosti, potřebný dnes v každodenní práci.

Výhody externího vzdělávání:

1.někdy může být výhodné poznávat jiná odvětví a dosud neznámé lidi, přenášení poznatků z jiných organizací může usnadnit vznik vlastních tvůrčích nápadů,

2.externí kurzy se konají záměrně mimo běžně známé prostředí kvůli eliminování tzv. podnikové slepoty,

3.je to dobrá příležitost ověřit si vhodnost další účasti školící firmy na jiných akcích, které by mohly být pořádány interně.

Interní vzdělávání se často považuje za efektivnější. Výsledný efekt externího školení bývá někdy sporný, neboť získané poznatky se málo uplatňují v praxi. Velkým nedostatkem externího vzdělávání je jeho malá orientace na praxi. Při externě objednaném vzdělávání pracovníků se některé podniky dosti krátkodobě uchylují k úsporným opatřením, i když se všeobecně uznává, že na vzdělávání nelze šetřit. 

4.6 Metody vzdělávání

Postupně se vytvořila dosti široká škála metod vzdělávání, které lze zařadit do dvou velkých skupin:

1. metody používané na pracovišti při výkonu práce – metody „on the job“, jedná se většinou o metody individuálního vzdělávání,

2. metody používané mimo pracoviště – metody „off the job“.

4.6.1 Metody používané na pracovišti

Mezi metody používané při výkonu práce na pracovišti patří:

- instruktáž,

- coaching,

- mentoring,

- counselling,

- asistování,

- pověření úkolem,

- rotace práce,

- pracovní porady.

Výhody vzdělávání na pracovišti:

1. je levné, i když může vést k tomu, že pracovní výkon školitele se poněkud sníží,

    protože bude muset věnovat pozornost školenému,

2. je zpravidla individuální a jeho průběh může být snadno přizpůsoben specifickým

    vlastnostem a schopnostem školeného,

3. přináší školenému praktické zkušenosti, znalosti a dovednosti si osvojuje prací,

    tedy názorně, a snadněji, 

4. školený se učí v konkrétních podnikových podmínkách, učí se pracovat

    s konkrétní podnikovou technikou a používat podnikové postupy.

4.6.2 Metody používané mimo pracoviště

Mezi metody používané ke vzdělávání mimo pracoviště patří zejména:

- přednáška,

- demonstrování,

- případová studie,

- workshop,

- brainstorming,

- simulace,

- hraní rolí,

- assessment centre,

- vzdělávání pomocí počítačů.

 Výhody vzdělávání mimo pracoviště:

1. kurzy bývají vedeny zkušenými odborníky,

2. školení pracovníci získají nejnovější informace, znalosti a dovednosti,

3. pracovníci mají možnost si vyměnit  zkušenosti s pracovníky jiných podniků, 

4. do podniku přinesou školení pracovníci nové myšlenky a přístupy.

4.6.3 Týmové vzdělávání

Jedním z nejlepších způsobů, jak zlepšit komunikaci v pracovním týmu, jak upevnit vztahy, vyjasnit osobní a týmové cíle, zavést kreativní přístupy a vytvořit z individuálních pracovníků skutečný tým, kde  bude panovat atmosféra vstřícnosti a sebedůvěry, je tzv. „team building“.  Tento program může pracovníkům pomoci připravit se na zásadnější změny v podniku a může napomoci podpořit loajalitu a pocit sounáležitosti zaměstnanců ke své firmě.

Kurzy team buildingu vychází ze skutečnosti, že lidé si nejlépe zapamatují ty poznatky, které získají na základě vlastních zkušeností a osobních prožitků. A právě tento důraz na učení prožitkem provází účastníky během celého programu. 

Kurzy team buildingu je možné absolvovat s pracovním kolektivem, který nově vzniká, s týmem, který je již vytvořený, ale potřebuje oživit vztahy, posílit vzájemnou důvěru a týmového ducha nebo s týmy, které pracují rutinně a vedení podniku chce odbourat tyto stereotypy a nahradit je novými přístupy k řešení problémů.

4.7 Hodnocení vzdělávání

Podstatnou součástí vzdělávacího procesu je hodnocení, které by mělo být základní součástí každé personální činnosti. Hodnocení musí být plánováno už v době, kdy jsou stanoveny cíle, a musí se stát součástí analýzy potřeb pro tvorbu budoucích programů školení. 

Před začátkem programu by měla být stanovena kritéria a nástroje hodnocení. Pro měření motorických dovedností se používají záznamové archy nebo škály. Pro hodnocení intelektuálních dovedností se obvykle používají rozhovory či testy.

Po skončení programu pak následuje konečné hodnocení podle plánu. Je vhodné provést následný test, který by odhalil zlepšení spojené s tímto programem. Jedná-li se o významný úspěch, lze předpokládat, že program skutečně něco změnil. Program je úspěšný, pokud zlepšení splnilo hodnotící kritéria, a je přenesen na pracoviště. Přenos se nejlépe zjišťuje zlepšeným pracovním výkonem. Následné studium může trvat měsíce, než se pozná, jak dobře si pracovníci znalosti osvojili. 

4.7.1 Způsoby hodnocení vzdělávacích programů

Rozlišují se dva základní způsoby hodnocení:

1. hodnocení průběžné – provádí se během vzdělávacích nebo výcvikových programů s cílem odhalit případné nedostatky a odstranit je, poskytuje lektorům informace o výsledku jejich práce, kontroluje kvalitu učení a předpovídá výsledky konečného hodnocení,

2. hodnocení závěrečné – provádí se na konci programů, posuzuje úroveň získaných vědomostí a dovedností, předpovídá úspěšnost dalších kurzů, určuje úroveň příštích kurzů, porovnává výsledky různých skupin a poskytuje zpětnou vazbu učícím se. 

4.7.2 Kritéria hodnocení

Výsledky školení, které mohou být použity k hodnocení úspěchu, jsou stejně tak rozdílné jako cíle organizace. Hodnocení podle jednoho nebo několika kritérií může vést k nepřesným nebo neúplným závěrům. Obecně můžeme rozdělit kritéria hodnocení do dvou skupin: 

1. vnitřní – ty souvisejí s obsahem programu, nejčastěji se používá reakce účastníků,

    tj. jejich vlastní hodnocení průběhu školení. 

2.vnější – vztahující se k hlavnímu cíli školení. Patří mezi ně míra hodnoty výkonu,

   změny prodejní hodnoty nebo nákladů apod.

Pro hodnocení školení jsou často používána tato čtyři hodnotící kritéria:

1. Jak hodnotí školení účastníci?

2. Jsou účastníci schopni přijmout koncepci předloženou školením a porozumět jí?

3. Odráží se koncepce školení v pracovním chování jeho účastníků?

4. Ovlivňují účinky změněného pracovního  chování výsledky organizace?

4.7.3 Náklady a přínosy vzdělávání

Náklady na školení mohou být rozděleny na jednorázové výdaje na rozvoj a průběžné výdaje na realizaci. Konkrétní výdaje na školení se s každým školícím programem pochopitelně mění:

Náklady na vzdělávací program:

 - náklady na lektora - mzdy, cestovné, ubytování,

 - náklady na realizační tým,

 - náklady na sekretariát, specialisty na audiovizuální techniku, překladatele, zvukaře, 

    tiskárnu,

 - poplatky za výuku hrazené jiným institucím,

 - nájemné za prostory pro výuku a za zařízení, parkoviště, poštovné, telefonní

    poplatky.

Náklady na účastníka:

 - přeprava do místa konání a místní přeprava, 

 - náklady na přepravu při exkurzích a studijních cestách, 

 - diety a cestovné,

 - stravování a ubytování, pokud nejsou propláceny diety a cestovné, 

 - finanční náhrady za knihy a studijní materiál, 

 - společenské události a recepce.

Přínosy vzdělávaní:

Vzdělávání, je-li míněno vážně, znamená pro ekonomiku podniku vyčlenění nemalých finančních prostředků. Zájmem vedení podniků a jejich personalistů je tedy efektivnost těchto investic. Celkový objem přínosů je obtížně vyčíslitelný, neboť na výsledky školení má vliv řada proměnných, které lze těžko kvantifikovat, na druhé straně jsou však přínosy dobrých vzdělávacích akcí pro produktivitu zaměstnanců jasně prokazatelné. Jedná se o:

- lepší využití zaměstnanců,

- lepší využití zařízení,

- lepší pracovní výkon zaměstnanců,

- nižší fluktuace a absence,

- lepší atmosféru v podniku,

- vyšší spokojenost zákazníků.

4.8 Řízení kariéry

Kariéra znamená určitou volbu cesty životem, existenční cestu, zájmovou cestu. V průběhu kariéry člověk mění místo, zaměstnavatele, postupuje na nižší nebo vyšší pozici v organizaci, přechází z jedné oblasti činnosti do druhé. Tyto procesy se označují pojmem kariérový pohyb a je tím myšlena jakákoli změna pracovního místa.

Profesionální kariéra člověka představuje průběh jeho pracovního zařazení od prvního vstupu do zaměstnání až po jeho trvalé ukončení, zpravidla odchodem do důchodu. S ní úzce souvisí životní dráha člověka. Každý člověk chce v životě něčeho dosáhnout, ale pouze něčeho z toho dosahuje. Tím se formuje jeho životní dráha. Profesionální kariéra je složkou životní dráhy člověka a je vázána na jeho pracovní aktivitu. Kariéra je rozvojová posloupnost získávání určitých zkušeností během pracovního života. Probíhá většinou stupňovitě v souladu s postupným zvyšováním odpovědnosti a celkové náročnosti vykonávané práce. Vzestupná kariéra s sebou přináší, kromě významnějšího společenského postavení, i řadu manažerských výhod a vyšší příjmy odvíjející se od výsledků, kterých dosahuje organizace. Kariéru tedy můžeme spojovat i s pojmem sociálního vzestupu či sestupu.

Obecně můžeme definovat několik základních modelových typů profesionální kariéry:

1. Stálá struktura profesionální kariéry – V tomto případě se jedná o trvalou shodu mezi profesní přípravou a obsahem vykonávané práce. Pracovník během života profesi nemění a v jejím rámci dochází k sociálnímu vzestupu. Pracovník se pak vyhraňuje jako význačný specialista. Tento typ je běžný u profesí s velkou odbornou náročností.

2. Stálá struktura profesionální kariéry provázená přechodem do řídících funkcí – Základem je opět shoda mezi profesní přípravou a obsahem práce. Pracovník však v tomto případě přebírá rostoucí řídící odpovědnost a opět dochází k jeho sociálnímu vzestupu. Tento model se vyskytuje převážně u manažerů.

3.  Nestálá struktura profesionální kariéry – Profesní příprava odpovídá obsahu práce pouze zčásti, pracovník profesi mění v průběhu života i několikrát. Sociální vzestup je tak vázán na změnu profese. Tento model kariéry je častý v době inovace a změn.

4.  Difúzní struktura profesionální kariéry – U tohoto modelu profesní příprava neodpovídá obsahu vykonávané práce. Dochází k častým změnám pracovního zařazení. Je většinou častý u pracovníků s nízkou úrovní odborné přípravy a u pracovníků, kteří nedbají o vzestup společenského postavení.
Vývoj kariéry zahrnuje plánování a řízení kariéry. Tyto dva procesy spolu velmi úzce souvisí. Plánování kariéry je proces, kdy zaměstnanci definují a uskutečňují jednotlivé kroky k realizaci cílů kariéry. Do plánování kariéry se promítají jak zájmy pracovníka, tak i zájmy organizace.

Z hlediska organizace má plánování kariéry tyto cíle:

1. pokrýt současnou i budoucí potřebu obsazení pracovních funkcí,

2. mít informace o potenciálních kariérových postupech pracovníků,

3. propojit systém personální práce v oblasti plánování kariéry s plány organizace.

Z hlediska pracovníka jde o cíle následující:

1. informovat pracovníka o tom, s jakou kariérou v podniku může počítat, jestliže splní požadované podmínky,

2. poskytnout pracovníkovi určitou perspektivu v zaměstnání,

3. nasměrovat pracovníka na požadované formování a rozvíjení pracovních

    schopností a pracovního chování,

4. poskytnout pracovníkovi informace potřebné pro rozhodování.

Řízení kariéry je pak proces, v němž organizace vybírá, hodnotí, orientuje a rozvíjí zaměstnance tak, aby zajistila určité množství kvalifikovaných pracovníků, kteří budou odpovídat budoucím požadavkům vývoje v podniku. Organizace musí podchytit a řídit individuální plány personálního rozvoje.

Vlastní zaměření kariéry jednotlivce vyplývá z jeho zaměření na určité schopnosti a zkušenosti. Orientace člověka odráží základní motivy, schopnosti a kvalifikaci ještě před tím, než začne pracovat. Tento soubor bývá označován jako kariérová kotva. 

Kariérová kotva je představa založená na posouzení vlastních pracovních motivací a schopností. Tato představa potom vede, stabilizuje a integruje individuální pracovní zkušenosti. Rozlišuje se pět základních typů kariérových kotev:

1. Technické a funkční schopnosti – Toto zaměření popisuje lidi, jejichž primárním zájmem je vykonávání stávající práce a rozvíjení dosavadních schopností. Tito lidé se vyhýbají pracovním činnostem, které by je posouvaly mimo osvojené schopnosti a směrovaly by je do řídících funkcí. Takovíto zaměstnanci dávají přednost růstu prostřednictvím rozvoje schopností před postupem v organizační struktuře podniku. Věnují se jedné specializaci a v ní si své schopnosti neustále prohlubují. Z těchto pracovníků se pak stávají specialisté v určitém oboru.

2. Manažerské schopnosti – Takto zaměření lidé chtějí v první řadě rozvíjet své manažerské schopnosti a umění jednat s lidmi, chtějí vést a ovlivňovat lidi. Dokáží spolupracovníky vést k plnění cílů organizace, mají analytické schopnosti, tedy jsou schopni identifikovat, analyzovat a řešit různé problémy v obtížných podmínkách. Jsou také schopni vstřebávat velké množství informací a vybrat si z nich to podstatné. Jejich cílem je management jako takový.

3. Jistota – Lidé s tímto zaměřením vyžadují dlouhodobou práci u jednoho zaměstnavatele. Chtějí mít zaručené pracovní místo, solidní příjem a případně i další výhody. Nemají příliš velké ambice, nejdůležitější je pro ně stabilita. Takoví lidé dávají přednost pracovním funkcím, kde se mohou opřít o pravidla či normy.

4. Tvořivost – Tito lidé se zaměřují na vytváření něčeho, co je originální a vlastní. Může jít o výrobek, novou firmu, umělecké dílo a podobně. Tyto vlastní výtvory jsou jejich prvotní motivací. Většinou tito lidé končí u svobodných povolání. Někdy mohou mít nedostatek pocitu odpovědnosti, což jim způsobuje problémy.

5. Autonomie a nezávislost – Lidé v této skupině nemají rádi stísněný organizační systém v podniku, většinou proto sami podnikají. Jsou samostatní a svobodní.

Dále se rozlišují dva základní typy kariérové dráhy – manažerská a odborná kariéra. Hlavním znakem manažerské kariéry je v současné době její větvení. Dříve byl pro manažery typický růst vzhůru po hierarchickém žebříčku organizace, nyní však převažuje pohyb horizontální, který umožňuje získávat zkušenosti z více oblastí. Především u vrcholových manažerů se předpokládá, že budou mít zkušenosti z marketingu, financování a mezinárodního podnikání.

S úbytkem manažerských míst v plochých organizačních strukturách stoupá význam odborné kariérové dráhy. V některých organizacích se vytváří dvoužebříčkový kariérový postup, kde druhý odborný žebříček vyjadřuje stupeň odborné specializace.

5 Hodnocení pracovníků a pracovního výkonu

Hodnocení pracovníků je součástí tvorby a plnění cílů firmy a podmiňuje možnosti a potřeby jejího rozvoje. Pouze v tomto pojetí má hodnocení význam pro firmu i smysl pro zaměstnance. Hodnocení výkonu a potenciálu zaměstnanců je nástrojem řízení manažerů. Každý manažer je odpovědný za rozvoj svých podřízených a maximální využití jejich schopností ve prospěch firmy. Kvalitní systém hodnocení je nástrojem zkvalitňování personálu firmy, dosahování vyššího výkonu, kvality všech činností a rozvoje schopností zaměstnanců. 

Efektivní systém hodnocení přináší informace o názorech zaměstnanců na systém řízení a jeho efektivnost, dále zjištění faktorů spokojenosti a nespokojenosti zaměstnanců s organizací a jejím řízením, informace o potřebách kvalifikačního rozvoje a také informace o sociálním klimatu v organizaci a případné náměty pro jeho zlepšení.

5.1 Cíle hodnocení

Cílem hodnocení je zjistit, do jaké míry zvládá pracovník nároky pracovního místa, jaká je další možnost jeho využití v podniku a co je třeba pro to udělat.

Konkrétní úkoly hodnocení:

1. získat informace o pracovním výkonu a chování potřebném pro vedení pracovníků,

2. rozhodovat o rozmístění pracovníků,

3. rozhodovat o přípravě a vzdělávání pracovníků,

4. plánovat osobní rozvoj pracovníka a nástupnictví v pracovních funkcích,

5. poskytnout pracovníkovi informace nutné ke zlepšení jeho práce,

6. diferencovat odměňování,

7. zjistit účinnost personálního řízení (spokojenost pracovníka).

Při stanovení cílů hodnocení je nutno dodržet tyto zásady:

1. Cíle definuje vedoucí před začátkem hodnotícího období a projednává je s každým zaměstnancem. Je žádoucí dát zaměstnanci příležitost k vlastním návrhům. Cílem jednání je dosažení souhlasu zaměstnance s navrženými cíli nebo úkoly. 

2. Přijetím cílů přebírá zaměstnanec odpovědnost za jejich naplňování. K tomu musí být vytvářeny odpovídající podmínky.

3. Podřízenému zaměstnanci musí být jasné:

· které odpovědnosti přijímá (závaznost cílů), 

· které pravomoci má (o čem může sám rozhodnout),

· jak bude hodnocen (cíle, termíny, způsob hodnocení),

· jak funguje systém kontroly (plnění cílů a dodržování pravidel),

· vazba odměňování na plnění cílů (smlouva o odměňování, pravidla mzdové politiky).

4. Cíle jsou :
· měřitelné – jednoznačně definované (ekonomické výsledky, normy, výkon zařízení, atd.),

·  hodnotitelné – (kvalita práce, pořádek na pracovišti, komplexní vyhodnocení výsledků marketingového průzkumu, ...).

5. Cíle musí být náročné (motivující) a dosažitelné (reálné).

6. Plnění cílů roku minulého je základnou (standardem) pro úvahy o cílech pro rok příští.

5.2 Proces hodnocení pracovníků

Můžeme říci, že proces hodnocení pracovníků má devět fází, které lze rozdělit do tří etap.

1. Příprava:

· Rozpoznání a stanovení předmětů hodnocení, stanovení zásad, pravidel a postupů hodnocení a tvorba formulářů používaných k hodnocení.

· analýza pracovních míst, případně revize existujících  popisů a specifikace pracovních míst.

· Formulace kritérií výkonu a jeho hodnocení, jejich výběr, stanovení norem pracovního výkonu, volba metod hodnocení a klasifikací pro rozlišování různé úrovně pracovního výkonu.

· Informování pracovníků o připravovaném hodnocení a jeho účelu, o kritériích hodnocení a normách pracovního výkonu a podobně.

2. Sběr informací: 

-  Zjišťování informací pozorováním pracovníků, zkoumání výsledků jejich práce. 

- Pořízení dokumentace o pracovním výkonu. Tato fáze je velmi důležitá, jelikož písemný záznam pak omezuje vznik pozdějších sporů a diskusí.

3. Vyhodnocování informací:

· Vyhodnocování pracovních výsledků, pracovního chování, schopností a dalších sledovaných vlastností pracovníků, které je prováděno podle standardního postupu.

· Rozhovor s hodnoceným pracovníkem o výsledcích hodnocení a o rozhodnutích, která z výsledků hodnocení vyplývají.

· - Následné pozorování výkonu pracovníka, poskytování pomoci při zlepšování pracovního výkonu.

5.3 Kritéria hodnocení pracovního výkonu a chování

Základním předpokladem úspěšného průběhu hodnocení a také využití jeho výsledků je především správná volba hodnotících kritérií, která odpovídají charakteru činnosti. Mají-li tato kritéria plnit svou funkci, musí se odvodit z rozhodujících požadavků na vykonávané pracovní činnosti, což znamená, že musí představovat charakteristické, typické a pro výkon činnosti podstatné znaky. Nejčastěji se hodnotí pracovní a sociální chování. Ovšem někdy je třeba hodnotit i profil osobnosti člověka.

Při hodnocení pracovního chování se často používají tato kritéria:

1.úroveň pracovní aktivity a samostatnosti,

2.úroveň pracovní kázně a spolehlivosti,

3.vytrvalost, přizpůsobivost,

4.smysl pro osobní odpovědnost,

5.reakce na zatížení,

6.úroveň odborných znalostí, dovedností a zručností,

7.kvalita výkonu,

8.kvantita výkonu,

9.zvládání fyzického zatížení, fyzická zdatnost,

10.zvládání duševního zatížení – myšlení, poznávání, rozhodování,

11.dodržování pracovní doby,

12.zvládání změn – adaptabilita,

13.zvláštní požadavky vyplývající z pracovních podmínek,

14.zvláštní požadavky vyplývající ze specifičnosti profese,

15.dodržování stanovených způsobů práce, pracovní režim,

16.podnikatelská aktivita,

17.připravenost přijímat a nést riziko,

18.potřebná loajalita vůči nadřízenému.

Dále se mohou ještě hodnotit kritéria sociálního chování, mezi která řadíme:

19.kooperaci a jednání s lidmi,

20.vztahy ke spolupracovníkům,

21.společenskou obratnost, vystupování.

Pokud chceme zjistit, zda pracovník může zastávat vyšší funkce nebo vykonávat náročnější práce, hodnotíme jeho osobnostní profil. K tomu slouží tato kritéria:

1.úroveň a skladba intelektu,

2.morální profil,

3.základní životní cíle a aspirace,

4.celková zralost a vyrovnanost,

5.osobní odpovědnost,

6.sociální konformita (respektování norem, pravidel a zákonů),

7.odpovídající pracovní motivace a pracovní postoje,

8.zájmy,

9.charakterové vlastnosti,

10.temperament,

11.zdravotní stav.

Při volbě kritérií je nutno dodržet několik zásad. Především je třeba, aby počet kritérií nebyl příliš velký. Každé kritérium by mělo být objektivní, což znamená, že různí hodnotitelé by měli při použití určitého kritéria u konkrétního pracovníka dojít ke stejnému výsledku. Dále musí být kritéria nezávislá, tedy jedno kritérium nesmí vycházet z druhého. Důležité je také určení, zda je dané kritérium pro dané pracovní místo relevantní.

5.4 Metody hodnocení pracovníků

Pro hodnocení pracovníků bylo vypracováno mnoho metod a tyto metody mají většinou řadu variant. V následujícím textu jsou popsány nejčastěji používané metody.

5.4.1 Volný popis (pracovní posudek)

Při této metodě hodnotitel posuzuje pracovníka verbálně, většinou podle předem daného seznamu položek hodnocení. Hodnotitel tak má podat výstižný a úplný hodnotící popis pracovníka. Tato metoda je vhodná pro hodnocení manažerů a tvůrčích pracovníků. 

Určitým problémem je však různá délka a jiný obsah posudku u různých hodnotitelů. Jednotliví hodnotitelé také mají různé vyjadřovací schopnosti. Často je popis ovlivněn osobním vztahem hodnotitele k hodnocenému. Posudky od různých hodnotitelů je pak obtížné porovnávat.

5.4.2 Hodnocení pomocí posuzovací stupnice

Při použití tohoto hodnotícího postupu se hodnotí jednotlivé aspekty práce zvlášť. Požívají se tři typy posuzovacích stupnic:

1. Číselná stupnice – Každé kritérium je odstupňováno pomocí číselných hodnot. Hodnocení může být souhrnně vyjádřeno součtem bodů u všech posuzovaných kritérií. Význam kritérií lze zohlednit různým bodovým rozpětím u jednotlivých kritérií.

2. Grafická stupnice – Hodnocení každého kritéria je vyznačeno na úsečce. Souhrnné hodnocení pak zobrazuje křivka spojující body vyznačené na jednotlivých úsečkách. Z této křivky jsou pak dobře patrné silné a slabé stránky pracovníka.

3. Slovní stupnice – Stupeň hodnocení je vyjádřen vhodným slovem, případně stručným popisem situace nebo charakteristiky výkonu pracovníka.

Často se používají i kombinace těchto typů posuzovacích stupnic. Tato metoda je univerzálně použitelná. Problémem zde může být výběr jednotlivých hodnotících kritérií a popis úrovní. Pokud je však formulář pečlivě připraven, je tato metoda považována za nejvhodnější.

5.4.3 Hodnocení podle stanovených cílů

Tato metoda nachází uplatnění v podnicích, které využívají metodu řízení podle cílů. Její častější použití je při hodnocení manažerů a specialistů. Pro úspěšné výsledky této metody je potřeba dodržet určité zásady. Cíle by měly být kvantifikovatelné, měřitelné a především dosažitelné. Měly by být podnětné. Formulace cílů je jasná, jednoznačná a písemná. Výhodou je, že pracovník může v průběhu práce sledovat své výsledky a je podněcován k dosažení cílů. V hodnocení mohou ale být zahrnuty i náhodné prvky, jenž mohou přispět k výborným nebo naopak špatným výsledkům, aniž by je pracovník sám mohl ovlivnit.

5.4.4 Checklist 

Jde o dotazník, ve kterém posuzovatel označuje předložené formulace týkající se pracovního chování pracovníka. Formulací může být často velké množství. Odpovědi většinou vyhodnocuje specialista personálního útvaru.

Tato metoda vyžaduje pečlivou přípravu. Je také časově náročná, neboť pro každou skupinu pracovních míst je třeba vytvořit jiný formulář.

5.4.5 Metoda BARS

Jedná se o klasifikační stupnici pracovního chování – Behaviorally Anchored Rating Scales. Tato metoda hodnotí chování, které je nutné pro úspěšné vykonávání práce. Není zaměřena na hodnocení výsledků práce, spíše hodnotí přístup k práci, dodržování určitých postupů, tedy pracovní chování. Východiskem je předpoklad, že žádoucí pracovní chování přináší efektivní vykonávání práce. 

Klasifikační stupnici většinou připravují vedoucí pracovníci společně s pracovníky na daných pracovních místech. Stupnice je vytvořena pro každý úkol na pracovním místě, pracovní chování při plnění tohoto úkolu se pak řadí do pěti až sedmi stupňů. Tyto stupně jsou doplněny slovní charakteristikou chování.

Výhodou této metody je společná přípravná fáze, kdy držitelé pracovních míst považují hodnocení podle navržených klasifikačních stupnic za přijatelné. Nevýhodou je pak náročnost metody na čas a také na úsilí ve fázi přípravy.

5.4.6 Hodnotící rozhovory

V posledním období se k této metodě přiklánějí firmy ve vyspělých zemích. Hodnotící rozhovor provádí bezprostředně nadřízený pracovník. Jedná se vlastně o řízený strukturovaný rozhovor. Tato metoda může snižovat pocit formálnosti. Hodnocený může bezprostředně reagovat na hodnocení, doplnit či upřesnit informace. Návrhy na hodnotící závěry jsou formulovány za účasti hodnoceného a je větší pravděpodobnost, že se s nimi vnitřně ztotožní. 

Pro hodnotitele je tato metoda ovšem velmi náročná, je třeba vytvořit příznivou atmosféru, snížit stres a obavy, na druhé straně se ale musí uplatnit všechna kritéria hodnocení a formulovat konečné závěry. Tato metoda je časově náročná, usnadnit ji může předem připravená osnova rozhovoru. Závěry hodnocení by měly být v písemné formě.

5.5 Problémy při hodnocení pracovníků

Při hodnocení pracovníků hraje důležitou roli osobnost hodnotitele. Nejčastějším problémem při hodnocení pracovníků je nebezpečí subjektivismu. Dalším problémem může být nevhodný výběr hodnotících kritérií a metod hodnocení.

Nejčastěji se objevují tyto chyby:

1. přílišná přísnost či shovívavost – hodnotitelé posuzují podřízené lépe, případně

    hůře, než to odpovídá skutečnosti,

2. centrální tendence – hodnotitelé se vyhýbají použití extrémních krajních 

    hodnocení, všichni jsou pak průměrní, nikomu není zdánlivě ublíženo, nikdo není

    vyzdvižen, lepší pracovníky to demotivuje, horší se nebudou snažit o zlepšení,

    protože mají pocit, že to není nutné,

3. ovlivnění osobními sympatiemi či antipatiemi,

4.nesprávná generalizace – zevšeobecňování jedinečných, náhodných či

   mimořádných poznatků o hodnoceném,

5. tzv. halo efekt – hodnotitel se nechá unést pozitivním, případně negativním rysem

    hodnoceného (první dojem, vystupování, vzhled a podobně) a pod tímto vlivem

     pak hodnotí i ostatní vlastnosti,

6. chyba měřítka vlastního výkonu hodnotitele – kdy měřítkem pro hodnotitele je

    jeho vlastní výkon, s nímž porovnává výkon hodnoceného pracovníka bez ohledu

    na objektivizovanou stupnici kritérií,

7. kumulativní chyba – zátěž minulosti, kdy jsou při hodnocení na zaměstnance

    přenášeny pohledy z minulého období bez ohledu na výkon v posledním

    hodnoceném období, zaměstnanec pak má pocit, že změna jeho chování nemá vliv

    na výsledek hodnocení, což ho opět demotivuje.

Hodnocení pracovníků nesmí být v rozporu s platnými zákony a lidskými právy. Nesmí se v něm tedy objevit prvky jakékoliv diskriminace a také vše, co nesouvisí s vykonávanou prací.

Personální útvar organizace navrhuje systém formálního hodnocení a po konzultacích s vedoucími pracovníky vybírá kritéria a metody hodnocení, navrhuje a připravuje formuláře používané při hodnocení pracovníků. Dále školí hodnotitele a poskytuje rady a pomoc vedoucím pracovníkům.

6 Odměňování

Odměňování v moderním personálním řízení neznamená pouze mzdu nebo plat, případně další formy peněžních odměn, které poskytuje organizace pracovníkovi jako kompenzaci za vykonávanou práci. Moderní přístup k odměňování je velmi široký, zahrnuje do odměn povýšení, formální uznání a pochvaly a také zaměstnanecké výhody, které organizace pracovníkovi poskytuje nezávisle na pracovním výkonu.

6.1 Systém odměňování

Systém odměňování je jedním z nástrojů personálního managementu, jejichž pomocí se prosazuje firemní strategie a získávají se a stabilizují zaměstnanci. Odměňování zaměstnance motivuje ke vzdělávání a rozvoji a stimuluje k práci. Každá organizace by si měla ujasnit svoji filozofii odměňování, která definuje, jakou mzdovou pozici na trhu chce firma zaujmout ve srovnání s konkurenty v oboru v příslušné lokalitě a jaké postupy chce tedy firma uplatnit. Firma tak demonstruje své záměry, které se týkají ocenění dobrého výkonu, sankcí horšího než standardního výkonu, propojení individuální formy odměňování s kolektivními formami, ohodnocení krátkodobých výsledků i mzdového zvýhodnění pouze klíčových zaměstnanců či stejného přístupu ke všem pracovníkům nerozdílně.

Velmi důležité je, aby byl systém odměňování v organizaci spravedlivý. Spravedlivé odměňování totiž velkou měrou ovlivňuje spokojenost zaměstnanců s firmou. Proto také existuje v podniku diferenciace mezd, což je vlastně vyjádření rozdílů ve mzdách, které vyplývají z objektivních rozdílů mezi jednotlivými pracovními činnostmi, rozdílných výsledků práce zaměstnance a pracovní skupiny a jejich rozdílných přínosů k hospodářskému výsledku firmy. Míra diferenciace mezd je důležitou informací o stimulační schopnosti mezd. 

Omezené mzdové prostředky na mzdy ovlivňují schopnost organizace získávat a udržet si zaměstnance. Organizace si potřebuje vytvořit konkurenční výhodu pro získávání pracovníků, udržet si je a dosáhnout konkurenceschopné produktivity, žádoucí kvality produkce a mít flexibilní a kreativní personál. Mzdová politika organizace se proto zaměřuje na tyto otázky:

1. na jaké mzdové hladině se má firma pohybovat,

2. jaké mzdové struktury ovlivní získávání a stabilizaci zaměstnanců,

3. jaké vnitrofiremní rozdíly ve mzdách stimulují k žádoucímu výkonu a prosazují

    mzdovou spravedlivost,

4. jak velký podíl ve struktuře mzdy má připadat na účast na výsledku,

5. jakou měrou mohou rozdíly ve výkonu ovlivnit a určovat rozdíly mezi mzdami,

6. jak se mohou zaměstnanci zapojit do tvorby mzdového systému a jeho rozvíjení,

7. jak by měl být zaměstnanec informován o mzdové politice a zásadách

    odměňování.

6.2 Faktory ovlivňující odměňování

Mezi lidmi vládne přesvědčení, že odměna by měla být závislá na pracovním výkonu. Ovšem mnohé odměny, které organizace poskytují, na pracovní výkon nejsou vůbec vázány. Spíše souvisí s příslušností k organizaci, což je patrné u odměn, jako jsou placené dovolené, třináctý plat, nebo se vztahují na dobu v zaměstnání či organizaci celkem.

Pracovní výkon je také často obtížně měřitelný, s rozvojem ekonomiky vzrůstá počet pracovních úkolů, kde je problematické pracovní výkon změřit. A některé měřitelné pracovní výkony nemají všechny složky měřitelné. Při odměňování se také většinou přihlíží ke vzdělání zaměstnanců, délce jejich praxe, dále k době zaměstnání v organizaci a dalším znakům zaměstnance.

Mezinárodním úřadem práce byl proto zformulován seznam faktorů, které je třeba při odměňování zaměstnanců zohlednit. Patří sem:

- analýza a úsudek,

- bystrost,

- dělání chyb a jejich důsledky,

- dovednosti,

- duševní úsilí,

- duševní zátěž,

- fyzické požadavky,

- hospodaření se zdroji,

- iniciativa,

- komplexnost v přístupu,

- kontakt s lidmi a diplomacie,

- kreativita,

- obratnost,

- obtížnost práce,

- odborná příprava a zkušenosti,

- odpovědnost za peníze, materiál, informace a zařízení,

- plánování a koordinace,

- plnění úkolů,

- pracovní podmínky,

- přesnost, rizikovost práce,

- rozhodování,

- řešení problémů,

- řízení a kontrola lidí,

- sociální dovednosti,

- stres,

- všeobecné znalosti,

- vzdělání,

- znalost práce,

- zodpovědnost.

Tyto faktory pak v konkrétní podobě tvoří s některými dalšími okolnostmi determinanty odměňování zaměstnanců v organizaci.

6.3 Právní úprava odměňování zaměstnanců 

Platná právní úprava v České republice rozlišuje pojmy mzda, plat a odměna. Mzda je odměnou za práci ze závislé činnosti. Mzda se vztahuje na všechny zaměstnavatele s výjimkou rozpočtových a jiných organizací, tedy vztahuje se na všechny právnické osoby zaměstnávající občany v pracovně právních vztazích a na občany, kteří jsou oprávněni podnikat a zaměstnávají zaměstnance.

Platem označujeme odměnu za práci, konanou v pracovním nebo služebním poměru u zaměstnavatele, který je organizační složkou státu nebo příspěvkovou organizací. Používá se také při odměňování práce konané na základě služebních vztahů, právních vztahů soudců, představitelů státní moci, duchovních a také ústavních činitelů.

Odměna je potom označení pro odměňování prací konaných na základě dohod o práci konané mimo pracovní poměr, při odměňování volených členů obecních zastupitelstev a v případě zvláštního způsobu odměňování u znalců, tlumočníků, zprostředkovatelů, rozhodců a podobně. Také se tento pojem používá pro označení nadtarifní pobídkové mzdové formy.

Mzda je tedy odměnou za vykonanou práci, samotná existence pracovního poměru nárok na mzdu nezakládá, musí skutečně dojít k vykonání práce pro zaměstnavatele.

Systém právní úpravy odměňování zaměstnanců v pracovně právních vztazích lze členit následovně:

1. Zákoník práce zakotvuje obecné zásady odměňování, společné pro všechny zaměstnance v pracovním poměru, tato problematika je upravena §§ 111, 119, 120 a 121. Je zde deklarována úplatnost pracovního poměru a zakládá se zde právo zaměstnance za vykonanou práci obdržet mzdu nebo plat podle zvláštních předpisů.

2. Zákon č. 1/1992 Sb., o mzdě, odměně za pracovní pohotovost a o průměrném výdělku ve znění zákonů č. 590/92 Sb., 10/93 Sb., 37/93 Sb. a 74/94 Sb., který upravuje odměňování v podnikatelské sféře a způsob výpočtu průměrného výdělku pro pracovně právní účely pro všechny, kteří jsou odměňování v pracovně právních a obdobných vztazích.

3. Zákon č. 143/1992 Sb., o platu a odměně za pracovní pohotovost v rozpočtových a některých dalších organizacích ve znění zákonů č. 590/92 Sb., 10/93 Sb. a 40/94 Sb., upravuje odměňování v nepodnikatelské sféře, kde je zdroj financování prostředků na odměňování zaměstnanců provázán se státním rozpočtem. Na tento zákon navazuje soustava nařízení vlády, která mají charakter prováděcích předpisů. 

4. Odměňování činitelů ve zvláštním postavení je řešeno samostatnými zákony a podzákonnými normami. Patří sem například zákon č. 236/1995 Sb., o platu a dalších náležitostech spojených s výkonem funkce státní moci a některých státních orgánů a soudců, dále zákon č. 20/1997 Sb., o platu a některých dalších náležitostech státních zástupců.

5. Dále sem lze zahrnout nařízení vlády č. 333/93 Sb., o stanovení minimálních mzdových tarifů a mzdového zvýhodnění za práci ve ztíženém a zdraví škodlivém pracovním prostředí a práci v noci.

V právní úpravě odměňování zaměstnanců je několik základních principů. Patří sem princip spravedlivé odměny, který je zakotven v čl. 28 Listiny základních práv a svobod. Vychází z mezinárodních právních aktů, kterými je Česká republika vázána. Patří sem především Mezinárodní pakt o hospodářských, sociálních a kulturních právech, Evropská sociální charta, úmluva Mezinárodní organizace práce č. 100, o rovném odměňování.

 Právní úprava definuje spravedlivou odměnu jako stejnou odměnu za stejnou práci nebo práci stejné hodnoty. Základním principem pracovního práva je zákaz diskriminace, což znamená, že právní úprava zaručuje rovné zacházení všem bez rozdílu rasy, barvy pleti, pohlaví, pohlavního zaměření, jazyka, víry a náboženství, politického nebo jiného smýšlení, členství nebo činnosti v politických stranách nebo hnutích, odborových organizacích a jiných sdruženích, národnosti, etnického nebo sociálního původu, majetku, rodu, zdravotního stavu, věku, manželského a rodinného stavu nebo povinnosti k rodině. 

6.4 Smluvní princip odměňování

Do roku 1992 nepřipouštělo pracovní právo České republiky jakoukoli úpravu mzdy v pracovní smlouvě, jestliže zavazovala zaměstnavatele poskytovat mzdu zaměstnanci podle mzdových předpisů a v jejich rámci podle kolektivních smluv. Změna mzdových systémů v roce 1992 do této úpravy promítla zásadu smluvní, ale v diferencované podobě. Každý ze systémů odměňování zaměstnanců v pracovně právních vztazích připouští různou míru smluvní volnosti. U zaměstnavatelů, kteří zaměstnance odměňují podle zákona o platu, je prostor pro smluvní ujednání značně omezen, jelikož tento zákon jednoznačně stanoví postup, podle něhož zaměstnavatel poskytuje zaměstnanci plat.

Pokud se jedná o odměňování zaměstnanců podle zákona o mzdě, je tu již vytvořen široký prostor pro uplatnění smluvního principu. Mzda se sjednává především v pracovní smlouvě nebo jiné smlouvě nebo v kolektivní smlouvě. Je zde poskytnut i prostor pro jiný právní základ pro poskytování mzdy. Mzda ovšem musí být stanovena písemně a vždy před výkonem práce, za kterou je poskytována.

6.5 Mzdový systém

Mzdový systém si tvoří organizace samostatně, přičemž musí dodržet pokyny právní úpravy. Mzdový systém musí být transparentní, srozumitelný a jednoduchý. Dále musí být spravedlivý, což znamená, že musí být co nejobjektivněji určeny mzdové rozdíly, a efektivní, to znamená, že produktivita práce by měla růst rychleji než mzdy. 

Mzdový systém se skládá z:

 a) tarifní soustavy,

 b) mzdových forem.

6.5.1 Tarifní soustava

Tarifní soustava zahrnuje firemní kvalifikační katalog, stupnici mzdových tarifů a příplatky. Tarifním stupněm je vyjádřena hodnota práce, která vlastně udává míru složitosti, odpovědnosti a namáhavosti jedné práce ve srovnání s ostatními pracemi. K zařazení do tarifních stupňů může sloužit firemní kvalifikační katalog. Tarifní stupeň je pak oceněn mzdovým tarifem, to znamená sazbou v korunách za hodinu nebo měsíc. Tarifní stupně tvoří stupnici, která diferencuje mzdy podle rozdílů mezi pracemi, stimuluje ke zvyšování či prohlubování kvalifikace a zájmu o povýšení a také  posiluje spravedlivost odměňování.

Tarifní stupnice má základní funkce, mezi které patří:

1. demonstrování cílů personální a mzdové strategie,

2. umožnění srovnání vnitřní a vnější mzdové politiky,

3. mzdové ocenění standardního výkonu zaměstnanců,

4. informace o mzdovém postupu při změně kvalifikace a postavení ve firmě,

5. kontrola vývoje mzdových nákladů.

Nejčastěji se používají tarifní stupnice s pevnými mzdovými tarify a nebo se mzdovými tarify s rozpětím. V prvním případě tuto stupnici tvoří tarifní stupně a každý z nich je oceněn pevným mzdovým tarifem. Zaměstnanci je podle druhu vykonávané práce přiznán tarifní stupeň bez konkrétního mzdového tarifu. Stupnice se mzdovými tarify s rozpětím jsou složeny ze stupňů, z nichž každý má mzdové tarify s rozpětím od nejnižší částky po nejvyšší. Široké rozpětí umožňuje diferenciaci podle skutečného výkonu zaměstnance nebo dosažené kvalifikace. Přímý nadřízený pak přiznává podřízenému konkrétní tarif ze stanoveného rozpětí tak, aby zohlednil individuální rozdíly ve výkonu zaměstnanců. 

6.5.2 Mzdové formy

Hlavní úlohou mzdové formy je ocenit výsledky práce zaměstnance, jeho výkon včetně pracovního chování a schopností. Dále mzdové formy stimulují ke zvýšení a zlepšení individuálního, skupinového i firemního výkonu. Aby mzdová forma působila stimulačně, je třeba správně mzdové formy vybírat. Někdy se používají různé kombinace mzdových forem. 

Základní formy mezd tvoří:

1. časová mzda,

2. úkolová mzda,

3. podílová mzda,

4. smíšená mzda,

5. vícefaktorová mzda,

6. smluvní mzda,

7. naturální mzda.

Kromě toho se používají doplňkové formy mezd, kam zahrnujeme:

1. osobní ohodnocení,

2. odměny,

3. prémie,

4. podíly na hospodářských výsledcích.

Při uplatňování mzdových forem je třeba dodržovat určité zásady. Zaměstnanec a pracovní tým musí předem znát úkoly a parametry požadovaného výkonu. Zaměstnanci mohou ovlivnit výkon svým jednáním a úkoly mohou plnit po celé období, za které jsou výsledky hodnoceny. Zaměstnanci také musí znát, podle jakých mzdových forem se řídí jejich odměna a kolik si mohou vydělat při dosažení výsledků práce. Formy mzdy musí být průhledné, srozumitelné a jednoduché a musí se o nich se zaměstnanci komunikovat.

Pokud se výše popsané zásady nedodrží, objeví se mnoho negativních důsledků, které pak mají vliv na jednání a postoje zaměstnanců, což má dopad i na produktivitu, fluktuaci a pracovní neschopnost. 

6.6 Odměňování podle individuálního výkonu

Odměňování podle výkonu znamená poskytování peněžní odměny přímo závislé na výkonu pracovníka. Mezi základní typy výkonové mzdy patří mzdy odrážející výkon, systémy individuálních a kolektivních pobídek a prémií a systémy odměn vázaných na celopodnikový zisk.

Odměňování podle výkonu má následující výhody:

1. Zaměstnanci se díky němu zaměřují na ty prvky výkonu, které přinášejí organizaci úspěch, pozornost a úsilí zaměstnanců se obrací tam, kde je jich nejvíce potřeba.

2. Odměňování podle výkonu zaměstnance motivuje.

3. Posiluje se oddanost k organizaci a identifikace s ní.

4. Podporuje se tím změna kultury a hodnot – změna probíhá směrem ke kultuře orientované na vyšší výkon, kvalitu a služby zákazníkům.

5. Toto odměňování uznává a odměňuje přínos, nikoliv pouze úsilí.

6. Odměňování podle výkonu diferencuje rozdělování odměn podle přínosu.

7. Zlepšuje získávání a stabilizaci vysoce kvalitních zaměstnanců.

8. Zabezpečuje pružný soulad vývoje mzdových nákladů s výkonem organizace.

Tato forma odměňování má ale také své nevýhody:

1. Odměňování podle výkonu může být nespravedlivé, jestliže není správně a zřetelně zabezpečena vazba odměny na výkon.

2. Toto odměňování vede k individualismu, který brání týmové práci.

3. Odměňování podle výkonu může podporovat výrobní pracovníky v tom, aby se zaměřovali na množství na úkor kvality, a pracovníky prodeje, aby sledovali spíše obrat prodeje než kvalitu služby zákazníkům.

4. Odměňování podle výkonu může být demotivující, pokud se odměny váží na celopodnikový výkon, který může být ovlivňován vnějšími vlivy.

5. Někdy jsou vyvolávány dodatečné mzdové náklady bez zlepšení výkonu.

Výše uvedené nevýhody jsou velmi vážné a měly by být před zavedením nového systému odměňování či před úpravami stávajícího systému pečlivě zváženy a porovnány s výhodami odměňování podle výkonu. Tento systém odměňování je velmi obtížné dobře řídit. Je nutné ovšem říci, že je spravedlivé, aby mzda odpovídala výkonu a ve výrobních provozech se odměňování podle výkonu osvědčilo.

Systémy odměňování podle výkonu musí být sestaveny tak, aby určitému chování zaměstnance odpovídalo obdržení významné peněžní částky. To znamená, že zaměstnanci musejí znát cíle a normy požadovaného výkonu, dále musí mít takové postavení, které jim umožňuje ovlivňovat vlastní výkon změnou chování nebo rozhodnutí. Zaměstnanci také musejí předem znát odměnu, kterou obdrží po dosažení požadovaných výsledků. Odměny by měly být dostatečně velké, to znamená tak velké, aby se požadované úsilí vyplatilo. Odměna by měl následovat co nejdříve po dosažení výsledku. Pracovníci by také měli mít možnost sledovat výkon a porovnávat jej s cíli během celého období, kdy je výkon hodnocen.

6.7 Spokojenost se mzdou

Spokojenost či případná nespokojenost se mzdou je velmi podstatná, jelikož ovlivňuje pracovní výkon zaměstnanců a také jejich přístup k práci. Spokojenost se mzdou vychází především ze vztahu mezi tím, kolik zaměstnanec skutečně vydělává, kolik si myslí, že vydělávají jiní, a jaká je představa o tom, kolik by měl vydělávat. Může ovlivnit celkovou pracovní spokojenost a tím i míru absencí a fluktuaci. 

Nespokojenost se mzdou totiž způsobuje fluktuaci, ovšem nemusí to být vždy pravidlem. Vztah mezi fluktuací a výší mzdy je ovlivněn především tím, jakou důležitost zaměstnanec mzdě přikládá. Nespokojenost se mzdou je často příčinou vstupu zaměstnance do odborů, dále jej nutí ke stávce nebo k podání stížnosti na zaměstnavatele.

Spokojenost se mzdou je pojem značně složitý, tuto spokojenost ovlivňuje mnoho faktorů. Pokud se zaměstnavatel snaží zvýšit spokojenost zaměstnanců se mzdou, nemusí tak činit pouze cestou zvyšování mezd. Zvýšení mezd nemusí vždy nutně znamenat zvýšení spokojenosti se mzdou. Při tvorbě mzdového systému je spíše lepší zaměřit se vyloučení zdrojů nespokojenosti.

7 motivace

Pro efektivní řízení lidí je nezbytné rozumět faktorům, které působí na chování lidí při práci a ovlivňují jejich motivaci a oddanost organizaci.

7.1 Jedinec v práci

Personální řízení by bylo velice snadné, kdyby všichni lidé byli stejní. Ale lidé jsou velice rozdílní díky svému původu (prostředí, v němž vyrůstali), svým potřebám a přáním a svým vlastnostem – osobnosti a osobnostním vlastnostem. Osobnost lze definovat jako relativně stabilní a trvalé stránky jedinců, které je odlišují od jiných lidí.

Mezi vlastnosti osobnosti patří:

1. Schopnost - je vlastnost, která umožňuje vykonávat nějakou činnost. Schopnosti mají vrozený základ,  ale rozvíjejí se v průběhu činnosti na základě vrozených vloh, jsou vychovatelné (důležité je cvičení).

2. Inteligence - byla definována jako schopnost řešit problémy, aplikovat principy, usuzovat a vnímat vztahy, schopnost tvořivě myslet, řešit nové situace pronikáním k jejich podstatě a vyrovnávat se ze změnami prostředí. Všeobecná inteligence se skládá z řady duševních schopností, které člověku za použití znalostí a myšlení umožňují uspět v široké škále  intelektuálních úkolů.
Jako profilující vlastnosti osobnosti můžeme označit:

1.Temperament - Souhrn vlastností, které určují chování člověka a které dynamizují psychické činnosti, výrazně ovlivňují sílu reakcí člověka na vnější podněty i jeho schopnost ovládat vlastní prožitky a chování. Temperament je závislý na vrozených faktorech, nelze ho změnit výchovným působením, ale můžeme ovlivnit jeho vnější projevy. Galénos definoval čtyři typy – sangvinik, flegmatik, cholerik a melancholik. Pavlov rozpracoval typologii temperamentu, jež vychází z vyšší nervové činnosti (síla, vyrovnanost a pohyblivost nervových procesů).

2.Charakter - Skupina osobnostních vlastností, které určují obsah činnosti a chování. Utváří se působením prostředí a výchovy. Struktura charakteru: Vlastnosti vyjadřující zaměřenost člověka (světonázorové – pokrokovost, humanismus, vlastenectví, vztah k lidem – taktnost, ohleduplnost, spravedlivost, porozumění, vztah k sobě – pýcha, hrdost, sebeúcta, samolibost, sebekritičnost, vztah k práci – svědomitost, důslednost) a rysy a vlastnosti vůle (cílevědomost, houževnatost, samostatnost, rozhodnost, statečnost, vytrvalost a jejich protiklady).

7.2 Chování při práci

Chování při práci závisí na osobních charakteristikách jedinců a na situaci, v níž tito jedinci pracují. Je ovlivňováno především postoji, frustrací a agresí, stresem a odporem ke změnám.

Postoje jsou ustálené způsoby myšlení. Vytváří se na základě zkušenosti a následně ovlivňují chování. Mohou být změněny vlivem získání nových zkušeností.

Frustrace a agrese jsou dalšími faktory, které ovlivňují chování při práci. K frustraci dochází, když jedinci dojdou k názoru, že je jim bráněno v dosahování jejich cílů, což znamená, že jejich potřeby a přání nebudou uspokojeny. Frustrace může vyvolat tři typy reakcí:

1. agresi (boj)

2. regresi (útěk, únik) – návrat k dřívějším zvykům,

3. fixaci – mechanické a bezmyšlenkovité dělání stejných věcí.

Agresivní reakce jsou v první řadě namířeny proti příčinám frustrace. Agresi lze ale přesunout, pak místo útoku na šéfa může jedinec zaútočit na člena své rodiny. Agrese je jedincem spíše ještě stupňována než by si ji někde vybil.

Stres je charakteristickým rysem života organizace, který souvisí s vykonáváním práce, se vztahy s jinými lidmi, s tím, že se člověk musí podrobovat změnám a je konfrontován s mocí. To, jak se lidé vypořádávají se stresem, závisí na jejich osobnosti, na tom, jak snášejí nejistotu a jak jsou schopni smiřovat se a žít se změnami. Někteří lidé jinak než pod tlakem pracovat nedokážou a nedostanou se k určité výkonnosti bez stresu. Jiní se s tlakem nedokážou vyrovnat. Motivace může být také formou tlaku. Lidé jsou příliš motivovaní a když nemohou dosáhnout toho, co si naplánovali nebo co se od nich očekává, pak se tento tlak mění na stres.

Chování při práci velkou měrou ovlivňuje i odpor ke změnám. Lidé mají odpor ke změnám, protože v nich spatřují ohrožení známých vzorců chování, svého postavení a peněžní odměny.

Hlavní příčiny odporu ke změnám jsou následující:

1. obavy z nového,

2. nepohodlí,

3. nejistota,

4. „symbolické“ obavy,

5. ohrožení interpersonálních vztahů,

6. ohrožení postavení nebo kvalifikace,

7. obavy související se schopnostmi.

7.3 Motivace

Pojem motivace má původ v latinském „moveo“, což znamená hýbat, pohybovat. Pod pojmem motivace je skryto působení vnitřní hybné síly v psychice člověka na jeho jednání. Touto vnitřní silou je motiv. Takže motiv můžeme vyjádřit jako pohnutku, která lidskému chování dává psychologický smysl, je tedy příčinou určitého lidského chování. Na psychiku člověka působí vždy současně několik motivů najednou, motivací rozumíme celý soubor motivů. Ty se mohou lišit či shodovat v intenzitě, směru a stálosti. Obecně platí, že pokud mají motivy směr podobný, tak se navzájem posilují. A naopak pokud mají směr odlišný, tak se navzájem oslabují a mohou se dokonce úplně vyrušit.

Působení motivace lze sledovat v těchto třech rovinách: 


1. Směr - Motivace člověka orientuje určitým směrem nebo ho naopak od jiného směru odvrací. Směr určuje cíl.

2. Intenzita - Intenzita motivace přímo ovlivňuje úsilí, se kterým člověk danou činnost vykonává, kolik energie vloží na dosažení cíle.

3. Stálost - Jedná se o vytrvalost, se kterou se jedinec snaží dosáhnout cíle.

Motivaci je též možné chápat jako určitý řetězec návazných reakcí. Pocit potřeby dává vzniknout odpovídajícím přáním nebo cílům, které vytvářejí určité napětí a vedou ke vzniku aktivit směřujících k dosažení cílů. Konečným důsledkem tohoto procesu je uspokojení.

7.4 Pracovní motivace

Pokud mluvíme o motivaci k práci, vycházíme z toho, že pracovní činnost je činností motivovanou. Součástí motivace lidského chování, která je spojena jak se zastáváním určité pracovní pozice, tak hlavně s pracovním výkonem právě v této pracovní pozici, je motivace k práci. Pracovní motivace vyjadřuje komplexní postoj člověka ke své práci.

Motivy k práci se rozdělují do dvou skupin:

1. Motivy intrinsické - jsou to motivy, které souvisejí s prací samotnou. Tyto

    motivy uspokojuje práce samotná. Příkladem je:

· potřeba činnosti, odstranit nadbytečnou energii,

· potřeba kontaktu s lidmi (nutno vyzdvihnout hlavně u těch povolání, kde je kontakt s lidmi základním obsahem práce),

· výkonová motivace,

· touha po moci (nastává při obsazení vyššího postu v organizační hierarchii),

· potřeba seberealizace, s tím související hledání smyslu života.  

2.Motivy extrinsické - to jsou takové motivy, které vycházejí z okolí, s prací

  samotnou souvisejí okrajově. Tyto motivy uspokojují výsledky práce. Příkladem je:

- potřeba peněz,-potřeba jistoty, koresponduje s potřebou peněz, je ovšem více zaměřená do budoucnosti,

-motiv potvrzení vlastní důležitosti, spočívá v prestiži pracovního místa,

-motiv sociálních kontaktů, potřeba člověka dostat se do jiné společnosti než je do jisté míry uzavřený kruh rodiny.

Obvykle není motivace člověka takto vyhraněna, skládá se z kombinací extrinsických i intristických motivů.

Motivy, které působí na práci, se projevují různými způsoby. Podle toho je dělíme na:

· motivy aktivní - přímo podněcují pracovní výkon (motiv úspěchu),

· motivy podporující - vytvářejí podmínky pro motivy aktivní (příkladem je dobrý vztah nadřízený – podřízený, který pak může podporovat pracovní výkon),

· motivy potlačující – odvádějí pracovníka od svých povinností (potřeba promluvit si s kolegy na pracovišti, ovšem ne o pracovních záležitostech).

Je nutné si uvědomit, že motivace člověka k práci je subjektivním faktorem jeho výkonnosti a zprostředkovaně tak ovlivňuje i prosperitu podniku. Pro podnik je dlouhodobá prosperita základním kritériem podnikové činnosti. Sám musí zajistit efektivní fungování objektivních faktorů, které též ovlivňují pracovní motivaci člověka. Patří mezi ně vedení lidí, organizace práce, odměňování, technické a technologické podmínky na pracovišti, vztahy mezi zaměstnanci, mimopracovní vlivy atd.

Motivace k práci je velice proměnlivá a je důležité se jí neustále věnovat. Snahy o poznání a vysvětlení motivace lidského chování i pracovní motivace sahají hluboko do historie. Na přelomu 19. a 20.století začaly vznikat první obecné teorie motivace lidského chování, od nichž se odvíjejí teorie motivace pracovního chování. Každá teorie představuje soubor poznatků a hypotéz, které ovlivňují chování pracovníků v pracovním procesu. Odlišují se od sebe ve východiscích a specifikacích příčin lidského chování v určitých situacích. Snaží se odpovědět na otázky, proč se člověk v dané situaci pracovního procesu zachoval daným způsobem a jak se zde projevují jeho individuální vlastnosti a schopnosti.

7.5 Teorie motivace

Obvykle se rozlišují tři základní skupiny teorií motivace:

1. Teorie zaměřené na poznání motivačních příčin, mezi které patří například:

-  Maslowova teorie hierarchie potřeb,

-  Herzbergova dvoufaktorová motivační teorie,

- McGregorova teorie X, teorie Y a doplněná teorie Z.

2. Teorie zaměřené na průběh motivačního procesu, mezi které řadíme: 

- Porterovu a Lawlerovu teorii, 

- Adamsovu teorii.

3. Teorie zaměřené na speciální účely, např.:

- participace zaměstnanců na rozhodování.

7.5.1 Teorie zaměřené na poznání motivačních příčin

A. Maslowova teorie hierarchie potřeb:

Mezi nejrozšířenější teorie motivace patří teorie hierarchie potřeb, kterou vytvořil psycholog A. Maslow. Potřeba je vlastně prožívání nedostatku nebo nadbytku něčeho, je spojena se silným citovým doprovodem. Pokud je potřeba uspokojována, přináší člověku pocit štěstí, pokud ne, pak přináší trápení. Neuspokojování potřeb je spojeno se silným vnitřním napětím, které se člověk snaží uvolnit různými technikami.

Maslow viděl lidské potřeby v hierarchické stupnici od nejnižších až k nejvyšším. Pokud je nějaký soubor potřeb uspokojen, přestává působit jako stimul. Podle Maslowa tedy člověk uspokojuje své potřeby postupně podle jednotlivých stupňů pyramidy:

1. základní fyziologické potřeby – potřeby k udržování lidského života (potraviny, voda, teplo, přístřeší, spánek, sex, mateřský pud); jde o zabezpečení základních existenčních podmínek pracovníků, nejsou-li tyto potřeby uspokojeny alespoň v minimální míře, nemohou ostatní potřeby lidi motivovat,

2. potřeba existenční jistoty – potřeba bezpečí – jistota práce, záruky, zdravotní a sociální pojištění, možnost postupu,

3. sociální potřeby – potřeba přátelství a přijetí (člověk je bytost společenská, potřebuje, aby ho druzí přijali), jsou to jedny z nejsilnějších potřeb, patří sem potřeba lásky, potřeba žít v souhlase s druhými lidmi (potřeba míru mezi lidmi), potřeba žít v souhlase se sebou samým, se svým svědomím; z hlediska pracovníků: vytvoření podmínek pro spolupráci a komunikaci na pracovišti, pracovní formální i neformální vztahy, možnosti společenského uplatnění,

4. potřeba osobně se uplatnit – požívat vážnost (možnost rozhodovat, pocit samostatnosti, důležitosti vykonávané práce, …); jakmile lidé uspokojí své potřeby, mají touhu stát se váženými osobami, tyto potřeby jsou uspokojovány mocí, prestiží a sebeuspokojením,

5. potřeba seberealizace – touha dosáhnout něčeho, co je dosažitelné a co nejvíce využívá osobní potenciál; jde o nejvyšší úroveň zapojení pracovníků do pracovních kolektivů podniků. V těchto případech se práce stává „koníčkem“ a pracovník je schopen podřizovat své zájmy zájmům kolektivu (spolurozhodování při práci, rozvoj osobnosti a další vzdělávání).

B. Teorie dvou činitelů: 

Jedná se o teorii dvou faktorů podle F. Herzberga, který uvádí dvě oblasti, jež pomáhají uspokojovat a motivovat lidské potřeby a které způsobují nespokojenost. Na jedné straně jde o motivátory, které vyvolávají určité uspokojení (stimuly), na druhé straně uvádí tzv. udržovací, hygienické vlivy, jejichž přehlížení a nenaplňování způsobuje nespokojenost.

C. Teorie X.: 

Teorie Prof. D. McGregora vychází z předpokladu, že většina zaměstnanců nemá k svému podniku osobní vztah, nemá ráda svoji práci a vykonává ji jen proto, aby uspokojila své základní hmotné potřeby, které jsou na nejnižším stupni hierarchie potřeb. Hmotné potřeby jsou na poměrně nízké úrovni a zvýšení mezd nebo zlepšení pracovních podmínek nepůsobí motivačně. V této teorii se zdůrazňuje potřeba přímého řízení a kontroly v pevných organizačních strukturách, je založena na těsném propojení dvou protikladných stránek – pozitivní a negativní motivace, odměny a hmotné výhody oproti sankcím, ostré kritice a omezování.

D. Teorie Y: 

Protiklad teorie X zdůrazňuje potřebu tvořivého prostředí pro samostatné pracovníky. Tato teorie je postavená na samostatnosti zaměstnanců podniku a podporuje jejich iniciativu a sebekontrolu. Nevyžaduje vytváření pevných organizačních vztahů a přísných regulačních opatření. Je založena na větší volnosti a na využití neformálních vztahů mezi nadřízenými a podřízenými.

E. Teorie Z: 

Tato teorie je založena na klíčovém postavení lidského činitele, předpokládá vytvoření podmínek pro tvořivou práci, existenci dobrého vztahu k podniku, dobrovolné disciplíny, ochotu spolupracovat, upřednostňovat cíle podniku před vlastními zájmy. Jedná se o doplnění teorií X a Y japonskými zkušenostmi v osmdesátých letech minulého století. Prosazování japonských principů do amerického nebo evropského managementu lze jen postupnými a nenásilnými kroky.

7.5.2  Teorie zaměřené na průběh motivačního procesu

Tyto teorie zahrnují řadu rozmanitých postupů. Obsahují hlavně doporučení k vyvolání, průběhu, usměrňování, udržování a ukončení motivačního jednání. 

1. Porterova a Lawlerova teorie - Tato teorie předpokládá, že motivační působení vyvolá u zaměstnance, zpravidla podvědomě, určité hodnotící postupy. Jde o:

· posouzení subjektivní hodnoty očekávané odměny, zhodnocení znalostí,

·  schopností, dovedností potřebných pro splnění úkolu, ke kterému je motivován, (zhodnocení, zda úkol zvládne.) 

· porovnání úsilí, které je potřebné k dosažení úkolu, a subjektivní hodnoty očekávané odměny, (zhodnocení, zda se úsilí vyplatí.)

· porovnání s dřívější podobnou prací atd.

Síla motivačního úsilí je řízena podle zaměstnancova vyhodnocení subjektivní atraktivnosti očekávané motivační odměny ve srovnání s předpokládaným úsilím a riziky jejího dosažení.

Porterova a Lawlerova teorie je velmi kladně hodnocena z hlediska své komplexnosti, ovšem z hlediska manažerské praxe je považována za značně složitou, proto se s její aplikací setkáme spíše v podobě myšlenkového zázemí pro tvůrčí motivační jednání vedoucích pracovníků.

2. Teorie podílu na výsledku (Adamsova teorie) - Tato teorie respektuje hledisko, při kterém je důležitým činitelem motivace pocit jednotlivce, že struktura odměny je spravedlivá, vztahuje se k subjektivnímu úsudku pracovníka o tom, zda v porovnání s ostatními dostal odměnu úměrnou vstupům (úsilí, zkušenost, vzdělání apod.), jde tedy o teorii spravedlivé odměny, jejíž podstata je dána vztahem:
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Kde:
Ox – výsledky sledovaného pracovníka,



Oy – výsledky jiného pracovníka,



Ix – vstupy sledovaného pracovníka,



Iy – vstupy jiného pracovníka.

7.5.3 Teorie zaměřené na speciální účely

Jako jednu z nejvýznamnějších lze uvést participaci zaměstnanců na rozhodování. Participace zaměstnanců na rozhodování se považuje za významnou součást dnešních motivačních systémů, zejména v decentralizovaných systémech organizačního uspořádání, které vytvářejí prostor pro uplatnění autonomie rozhodovací činnosti. Vhodná participace zaměstnanců na rozhodování a systém odměňování, který na ni navazuje, mají výrazný vliv na iniciativu ve vnitřní i vnější podnikatelské činnosti a dále také na výkonnost a kvalitu práce. Na participaci by mělo být navázáno podílové odměňování zúčastněných pracovníků, a to v závislosti na dobrých výsledcích i chybách a jejich důsledcích. 

Účelnost participace zaměstnanců na rozhodování se posuzuje podle vážnosti řešeného problému pro organizační jednotku, nároků na odbornost řešení atd. Podobné faktory jsou důležité i při volbě způsobu participace. 

Pod pojmem způsob participace si můžeme představit, kdo, jakou formou, v jakém čase, za jakých podmínek řešení i hodnocení, s jakými závěry a důsledky se na rozhodování bude podílet.

7.6 Motivační techniky

7.6.1 Peníze

Peníze mohou motivovat jen tehdy, je-li očekávaná peněžní odměna relativně vysoká vzhledem k příjmu pracovníka. Je značně problematické stanovit případné zvýšení mzdy nebo velikost odměny, aby byla dostatečným motivem pro jejího příjemce.

Je nutné uvědomit si určité skutečnosti. Peníze jsou mnohem důležitější pro toho, kdo pečuje o rodinu s dětmi. Peníze jsou důležité pro zabezpečení minimální životní úrovně, i když se toto minimum postupně zvyšuje společně s tím, jak se lidé stávají bohatšími. Ve většině podniků se peníze používají jako prostředek pro udržení přiměřené zaměstnanosti a ne jako stimul. Dále peníze jako stimul jsou těžkopádné vzhledem k tomu, že se firmy snaží, aby lidé na stejných úrovních měli přibližně stejný plat. Ekonomové umísťují peníze vysoko na stupnici stimulů, vědci zkoumající chování lidí spíše naopak.

7.6.2 Spoluúčast

Spoluúčast je často doporučovaným motivačním prostředkem. Vyjadřuje uznání, přináší uspokojení těm, kteří touží po přátelství a oblíbenosti, dává pocit úspěšnosti. Podporování spoluúčasti však nesmí vést k oslabování pozice manažerů, je vhodné podporovat spoluúčast v těch případech, kdy může podřízený svou radou pomoci. V některých případech mohou manažeři naslouchat radám, ale rozhodnout musí sami.

7.6.3 Obohacení práce 

Práce má být provokující a smysluplná, je zde těsná souvislost s teorií dvou faktorů. Nutné je rozlišit rozšíření práce a obohacení práce. Rozšíření práce je snaha o dosažení větší pestrosti práce snížením její jednotvárnosti. Obohacení práce pak znamená, že práce má představovat pro pracovníky větší výzvu a její vykonání má přinést pocit úspěchu, pracovníkovi je dána větší volnost při určování pracovních metod a postupu práce, je podporována vzájemná spolupráce. Zaměstnanci mají pocit osobní odpovědnosti za plnění svých úkolů. Je třeba podniknout taková opatření, která umožní pracovníkovi vidět jeho podíl na konečném výrobku a vidět, jak přispívá k celkovým podnikovým cílům. Pracovníci mají k dispozici informace zpětné vazby, které jim umožňují vyhodnotit vlastní výkonnost dříve než tak učiní jejich nadřízený. Pracovníci jsou také zapojováni do analýz a změn pracovního prostředí.
8 Podniková kultura

Význam měkkých prvků v managementu objevil již ve dvacátých letech 20.století Elton Mayo. Pojetí organizace jako kulturního systému bylo však do managementu vneseno až o šedesát let později.

Kultura je určité prostředí, které od člověka požaduje určité chování. Jedná se o novou realitu, ve které člověk žije ve společenství s ostatními lidmi. Kultura je integrovaný celek, který zahrnuje lidské chování a jeho výtvory. Toto chování se řídí v určitém společenství, v procesu interakce vytvořenými vzory.

V podnikové praxi existují dva krajní přístupy k pojetí podnikové kultury: 

První přístup je vyjádřen tezí podnik má kulturu. V podniku je tedy vytvořeno velké množství právních, organizačních, ekonomických a sociálních norem a předpisů. Jde o podnikovou kulturu, která je standardizovaná, algoritmizovaná a písemně vyjádřená. Takový přístup se stává až technokratickým nástrojem. Tvorba a rozvoj podnikové kultury jsou pak redukovány na tvorbu vnitropodnikových směrnic a předpisů. V takových organizacích dochází většinou ke vzniku skryté kultury, která je pak rozhodující, aniž by měl vrcholový management možnost ji ovlivňovat.

Druhý přístup říká, že podnik je svébytnou kulturou. Podniková kultura tedy nemá oporu v předpisech, směrnicích a instrukcích, ale je silně zakořeněna a zažita u pracovníků podniku. Podnikovou kulturu vytvářejí manažeři vlastním příkladem, osobní přesvědčivostí a dobrým přístupem k jednotlivým pracovníkům. Podnik má pak ucelený a dobře fungující systém personálního řízení. Takový přístup je náročnější na management, ale také bezesporu stabilnější..

Podniková kultura je odrazem lidských dispozic, myšlení a chování lidí v podniku. Je produktem činností minulých a současně omezujícím faktorem činností budoucích. 

Podniková kultura je soustavou sdíleného předsvědčení, postojů, domněnek, norem a hodnot, které v organizaci existují. Jedná se o souhrn psaných a nepsaných pravidel, hodnot a zásad, které ovlivňují chování v rámci podniku. Podniková kultura má tedy výrazný vliv na pracovní atmosféru. Podniková kultura významně ovlivňuje filozofii rozvoje pracovníků. Hodnoty a normy chování managementu ovlivňují postoje ke vzdělávání a uspokojování sociálních rozvojových potřeb pracovníků.

Podniková kultura podporuje ochotu zaměstnanců angažovat se pro cíle firmy, posiluje iniciativu a kvalitu práce zaměstnanců, loajalitu a odpovědnost vůči firmě a chování v souladu s firemními cíli. Podniková kultura podporuje efektivní vnitropodnikovou komunikaci, vytváří pravidla interpersonálních vztahů a příznivé klima v organizaci. Bezprostředně také ovlivňuje míru spolupráce mezi pracovníky, ochotu ke kooperaci a vztah k bezprostředním nadřízeným. Má tak vliv i na podnikatelskou aktivitu organizace.

Podnik může učinit řadu změn v organizaci, které posouvají podnikovou kulturu, ale je nutné počítat s tím, že přeměna lidí, jejich vystupování, jednání a myšlení vyžaduje někdy až roky. Podniková kultura má totiž velmi silnou vazbu na lidský faktor a vyznačuje se extrémní setrvačností.

Podniková kultura má klíčovou roli při realizaci poslání a strategie organizace, při zvyšování efektivnosti a také při řízení změny. Podniková kultura může působit ve prospěch organizace, neboť vytváří prostředí, které přispívá ke zlepšení výkonu. Ovšem může se stát, že podniková kultura působí i v neprospěch organizace tím, že tvoří bariéry, které brání dosažení podnikových cílů. Tyto překážky většinou zahrnují odpor ke změně a nedostatek oddanosti a angažovanosti pracovníků.

Podniková kultura ovlivňuje:

- přenášení smyslu identity a jednoty cíle na pracovníky organizace,

- vytváření atmosféry oddanosti a vzájemnosti v podniku,

- chování, poskytuje totiž orientaci k tomu, co se očekává.

8.1 Složky podnikové kultury

Každá podniková kultura se skládá ze tří rovin, kterými jsou:

1. vnímatelné atributy (symboly),

2. pravidla jednání,

3. základní životní představy.

 Vnímatelné atributy jsou vše, co lze vnímat smysly, tedy zrakem sluchem nebo i čichem. Patří sem především symboly, které vyjadřují a vystihují podnikové cíle a reprezentují podnikovou kulturu. Jsou to loga, podnikové barvy, podoba vestibulu správní budovy, zařízení atd. Také sem můžeme zahrnout styl oblékání, nošení jmenovek, styl komunikace – oslovování, uspořádání kanceláří, komunikační technika – a v neposlední řadě také firemní rituály, jako například oslavy výročí založení firmy, pozornosti k životním jubileím, případně i vyprávění a příběhy o podnikových událostech.

Pravidla jednání jsou pro vnějšího pozorovatele rozpoznatelná pouze částečně. Jsou to hodnoty, normy a standardy jednání, zásady a pravidla. Mohou vznikat jako neformální sociální normy nebo jsou organizací záměrně a cílevědomě určovány a uplatňovány (pracovní místa a pracovní role). Můžeme sem zahrnout způsob tvorby strategie a cílů, vymezení odpovědností a pravomocí, motivační faktory. Zažité hodnoty pak přecházejí do podvědomí zaměstnanců a projevují se ve vztazích k zákazníkům (chování k zákazníkovi jako k prioritní osobě v činnosti organizace), k zaměstnancům (vnímání ostatních pracovníků), ke konkurenci, k riziku a k podnikatelským zásadám.

Hodnoty se vztahují k tomu, co je v organizaci považováno za důležité. Čím pevněji jsou hodnoty zakořeněny, tím větší mají vliv na chování pracovníků v organizaci. Samozřejmé a mlčky předpokládané hodnoty, které jsou hluboce zakořeněné v kultuře organizace, mohou být velmi vlivné, zatímco okázale zastávané hodnoty, které se neodrážejí v chování manažerů, mají malý či dokonce nulový efekt. Hodnoty mohou být vyjádřeny v těchto oblastech:

- péče o zaměstnance,

- péče o zákazníka,

- podnikavost, 

- stejná příležitost,

- spravedlnost při zacházení se zaměstnanci,

- růst,

- inovace,

- orientace na zákazníka,

- produktivita,

- kvalita,

- týmová práce,

- soutěživost atd.

Hodnoty se realizují pomocí norem. Normy jsou nepsaná pravidla chování, která dávají neformální návod k tomu, jak se v organizaci chovat. Normy nejsou v písemné podobě, předávají se ústní formou nebo chováním. Normy říkají lidem, co se předpokládá, že budou dělat, říkat a v co budou věřit. Normy se týkají těchto stránek chování:

- zacházení manažerů s členy svých týmů a reakce týmů na manažery,

- pracovní etiketa,

- postavení – jaký je mu přikládán význam,

- ambice – očekávají se otevřené ambice nebo je normou jemnější přístup,

- výkon, - moc – může být závislá na odbornosti a schopnosti nebo na postavení, soustředění na vrcholové úrovni či podílení různých úrovní v organizaci,

- politika, - loajalita – nevěří se v ní či se očekává rozvoj kariéry „od kolébky do hrobu“,

- přístupnost – otevřené jednání manažerů či se vše odehrává za zavřenými dveřmi,

-  formalita – normou může být chladný formální přístup.

Základní životní představy jsou spíše nevědomé a vznikají spontánně, pro vnějšího pozorovatele jsou neviditelné. Představy jsou u každého člověka odlišné a závisí na věku, zkušenostech, stupni vzdělání, odbornosti, ovlivňuje je také výchova, rodinné zázemí a vrozené vlastnosti. Základní představy a východiska určují vztah k okolnímu světu.

Dobře řízené firmy využívají kulturu jako nenápadný, ale velice efektivní nástroj, který ovlivňuje chování zaměstnanců a tím i jejich výkonnost. Silná podniková kultura také podporuje podnikatelskou aktivitu. Úspěšné podniky si svoji kulturu pěstují a chrání, neboť je účinným nástrojem řízení a zvyšování výkonnosti. Podniková kultura ovlivňuje chování pracovníků a vytváří tak neopakovatelnou a ojedinělou tvář firmy. Taková kultura je pak označována jako silná a zdravá nebo zřetelná. Základní znaky silné podnikové kultury jsou tyto:

-  základní principy podnikové kultury vycházejí z podnikatelské strategie,

-  uvnitř firmy jsou vytvořeny podmínky pro fungování pracovníků jako týmu,

-  kritika není potlačována, stává se prostředkem pro hledání konstruktivních řešení,

- zaměstnanci se identifikují s podnikem, což znamená, že mají tendenci věřit firmě

  a podporovat ji navenek,

-  vzájemné vztahy uvnitř firmy a komunikace je na velmi dobré úrovni, taktéž i

   charakter mezilidských vztahů a společenského styku uvnitř firmy,

- podnikový management přijímá odpovědnost, je iniciativní, sdílí informace

  s ostatními zaměstnanci, podřízení nemají strach veřejně mluvit,

- je vytvářen prostor pro rozšiřování kompetencí a zodpovědnosti,-řízení není

   nařizování a přikazování, spíše se jedná o podporování a povzbuzování.

Silné stránky kultury zřetelně ovlivňují její dopad na podnikové chování. Silná kultura je členy organizace výrazněji uznávána a jasně vyjadřuje přesvědčení a hodnoty. Může existovat jedna kultura, která prostupuje celou organizací, ale častěji jde o řadu subkultur, které existují v různých útvarech, funkcích nebo divizích. To pak může komplikovat řízení kultury, jelikož jednotlivé subkultury mohou být neslučitelné nebo se mezi nimi mohou objevit konflikty.

8.2 Tvorba a rozvoj kultury

Normy a hodnoty, které tvoří základ podnikové kultury, se během času mění, formují a rozvíjejí, což je způsobeno vlivem vnějšího prostředí i vnitřních procesů v organizaci. Vnější prostředí je tvořeno ekonomickými, tržními, konkurenčními a společenskými trendy, dále technologickými inovacemi a také zásahy vlády. V rámci organizace pak kulturu ovlivňují a formují podnikové cíle, strategie a významné události, např. velké krize, vliv dynamického ředitele. Filozofie a hodnoty vrcholového vedení hrají při formování podnikové kultury hlavní roli.

Úroveň a kvalita podnikové kultury je zjišťována auditem. Při tomto auditu se hodnotí jednotlivé prvky podnikové kultury. Pro analýzu hodnot a stavu podnikové kultury se používají metody pozorování a pohovorů. Hodnotí se například materiální objekty jako je architektura, vybavení pracoviště, dále nehmotné objekty, tedy schémata, loga, symboly, rituály a obřady.

Pokud se firma rozhodne pro zásadní změnu podnikové kultury, je třeba ji nejprve důkladně poznat a analyzovat, pak teprve je možné pouštět se do změn. Většinou jde o to přizpůsobit podnikovou kulturu nové strategii podniku. Zaměření a cíle auditu se obvykle definují s ohledem na nově vytyčenou podnikovou strategii.

 Může se jednat o tyto roviny:

- charakteristika a zmapování skutečné neformální organizace,

- vztah mezi funkčním postupem pracovníků a uspokojením zákazníků,

- využití informací v podniku.

9 Pracovní vztahy a jejich právní úprava

9.1 Pracovní vztahy

Jakmile dochází ke kontaktu jednoho člověka s druhým a při jakékoli lidské činnosti se vytvářejí mezi lidmi vztahy. Tyto vztahy mohou mít širokou škálu od pozitivních až po negativní. Vztahy mezi lidmi vznikají i při vykonávání práce. Jde o vztahy neformální, běžné, ale také o vztahy formální, které jsou upraveny různými pravidly a jsou platné pouze v rámci pracovní skupiny či organizace.

Vztahy, které vznikají při práci, členíme do těchto skupin:

- Vztahy mezi zaměstnancem a zaměstnavatelem – tedy zaměstnanecké vztahy jsou zpravidla upraveny zákoníkem práce, kolektivní smlouvou, pracovním řádem, pracovní smlouvou a podobně.

- Vztahy mezi zaměstnancem a zaměstnaneckým sdružením (odbory) – jsou upraveny pravidly, která vymezují práva a povinnosti členů těchto zaměstnaneckých sdružení.

- Vztahy mezi odbory a zaměstnavatelem – kolektivní pracovní vztahy – jsou upraveny celostátními zákonnými normami.

- Vztahy mezi nadřízeným a podřízeným – upravuje pracovní smlouva, organizační a pracovní řád a další předpisy organizace.

- Vztahy k zákazníkům a veřejnosti – jsou upraveny obecnými pravidly stanovenými organizací.

- Vztahy mezi pracovními kolektivy v organizaci – často jsou upravovány organizačním či pracovním řádem, jde především o to podpořit žádoucí soutěživost.

- Vztahy mezi spolupracovníky – obvykle nejsou upraveny žádnými předpisy, jelikož se jedná o vztahy neformální, tedy běžné sociální mezilidské vztahy. Některé organizace se snaží dát těmto vztahům určitý formální rámec a upravují je interními předpisy.

9.2 Legislativní rámec personální práce

V žádné organizaci, která zaměstnává pracovníky, nesmí být omezována základní sociálně ekonomická práva občanů. Základním dokumentem, který tato práva stanoví, je Všeobecná deklarace lidských práv, která byla přijata Valným shromážděním OSN v roce 1948. Tato deklarace uvádí zejména právo na uznání lidské důstojnosti a rovnosti mužů a žen, právo na zaručení svobody pokojného shromažďování a sdružování, právo na svobodný rozvoj osobnosti, právo na práci, svobodnou volbu zaměstnání, spravedlivé a uspokojivé pracovní podmínky, ochranu proti nezaměstnanosti a nárok na spravedlivou a uspokojivou odměnu za práci.

Tato práva jsou dále definována v Evropské sociální chartě, která byla přijata Radou Evropy v roce 1961. Evropská sociální charta vymezuje právo zaměstnanců i zaměstnavatelů na kolektivní vyjednávání, právo zaměstnaných žen na zvláštní ochranu při práci v době těhotenství a mateřství, právo na poradenské služby při volbě zaměstnání, právo zdravotně postižených osob na přípravu k výkonu povolání a sociální readaptaci, právo pracovníků na vyšší odměnu za přesčasovou práci, právo na přiměřeně dlouhou výpovědní lhůtu při ukončení pracovního poměru a podobně.

 Z těchto a dalších mezinárodních norem vychází i právní úprava v České republice. Sociálně ekonomická práva upravuje především Listina základních práv a svobod, která byla v roce 1991 vyhlášena jako ústavní zákon. Pracovně právní vztahy upravuje zákoník práce, další povinnosti zaměstnavatelů vyplývají ze zákona o zaměstnanosti a zákona o kolektivním vyjednávání.

Pracovní poměr vzniká pracovní smlouvou, jmenováním nebo volbou. Pracovní smlouva je nejčastějším způsobem vzniku pracovního poměru. Před uzavřením smlouvy je zaměstnavatel povinen seznámit zaměstnance s jeho právy a povinnostmi. Jmenováním se zakládá pracovní poměr u vedoucích pracovníků, kteří jsou jmenováni do funkce podle zvláštních předpisů. Volbou se pracovní poměr zakládá v případech stanovených zvláštními předpisy nebo usnesením příslušných orgánů družstev nebo sdružení občanů.

Pracovní poměr může podle zákoníku práce skončit dohodou, výpovědí, okamžitým zrušením, zrušením ve zkušební době, uplynutím sjednané doby a případně smrtí zaměstnance. Zaměstnavatel je povinen vydat zaměstnanci posudek o pracovní činnosti, pokud o to zaměstnanec při skončení pracovního poměru požádá. S každým hodnocením, které zaměstnavatel předává státnímu orgánu či jinému zaměstnavateli, musí být zaměstnanec seznámen

9.3 Odbory

Odborové organizace jsou sdružení zaměstnanců, jejichž úkolem je ochrana práv zaměstnanců a obhajoba jejich oprávněných zájmů. Právo zakládat odbory je zpravidla ustaveno v zákonech jednotlivých států. V České republice je postavení odborových organizací a jejich práva a oblasti působnosti upraveno především zákoníkem práce a zákonem o kolektivním vyjednávání. 

Odbory mají v podniku čtyři základní práva:

1. Právo rozhodování – v oblasti bezpečnosti práce a ochrany zdraví pracovníků a při vyhlášení stávky. V případě bezprostředního ohrožení života a zdraví pracovníků mohou zakázat práci.

2. Právo spolurozhodování – v případě takových opatření zaměstnavatele, u kterých je nutný předchozí souhlas příslušné odborové organizace. Tento souhlas je požadován při rozvázání pracovního poměru odborového funkcionáře, při vydávání pracovního řádu, při tvorbě plánu dovolených a podobně.

3. Právo součinnosti – součinnost odborů se zaměstnavatelem znamená, že obě strany spolu projednávají určité problémy a otázky, konzultují je, vyměňují si informace a závěry, ale konečné rozhodnutí závisí na zaměstnavateli. Povinnost zaměstnavatele projednat některá opatření s odbory je zakotvena v zákonných předpisech. Právo součinnosti mají odbory například při projednávání výpovědi nebo okamžitého zrušení pracovního poměru, při projednávání převedení pracovníka na jinou práci v případě pracovníkova nesouhlasu, při projednávání pracovního režimu, to znamená rozvržení pracovní doby, stanovení začátku a konce pracovní doby, přestávek na jídlo a oddech, nařízení práce ve dnech pracovního klidu a podobně. Dále se součinnost uplatňuje při projednávání záležitostí týkajících se bezpečnosti a ochrany zdraví při práci a péče o zaměstnance, např. závodní stravování, zdravotní služby, ubytovací služby atd.

4. Právo kontroly – týká se především kontroly dodržování kolektivní smlouvy, pracovně právních předpisů, předpisů týkajících se bezpečnosti a ochrany zdraví při práci. Odbory se účastní prověrek bezpečnosti a ochrany zdraví při práci, které je zaměstnavatel povinen organizovat nejméně jednou ročně na všech pracovištích. V rámci prováděné kontroly je odborový orgán oprávněn vstupovat na pracoviště, vyžadovat od vedoucích zaměstnanců potřebné informace a podklady, vyžadovat od zaměstnavatele, aby dal pokyn k odstranění zjištěných závad, kontrolovat, zda zaměstnavatelé řádně vyšetřují pracovní úrazy, účastnit se zjišťování příčin pracovních úrazů a nemocí z povolání, požadovat od zaměstnavatele odstranění závad v provozu na strojích a zařízeních.

Vztahy zaměstnavatelů a odborových organizací prošly dlouhým vývojem, který byl v různých státech odlišný. V některých zemích jsou práva odborů mnohem širší než u nás. Naopak v USA členství v odborech klesá, neboť se podniky snaží udržet si bezodborový status. 

V zájmu zachování a prohloubení dobrých vztahů mezi zaměstnavatelem a odbory je vhodné, aby se zaměstnavatel na odbory příležitostně obracel se žádostí o názor či stanovisko. Může se to týkat v podstatě všech otázek personálního řízení.

9.3.1 Kolektivní vyjednávání

Kolektivní vyjednávání je proces, kdy zástupci zaměstnanců (většinou odborové orgány) projednávají podmínky zaměstnání se zástupci zaměstnavatelů. Jedná se o určitý dialog, jehož cílem je vyřešit smírnou cestou problémy mezi zaměstnanci a zaměstnavatelem. Výsledkem kolektivního vyjednávání je kolektivní smlouva.

Právní předpoklady pro kolektivní vyjednávání a rámcové podmínky pro uzavírání kolektivních smluv jsou obsaženy v zákoníku práce (§ 20 a následující). Procesně právní otázky upravuje zákon č. 2/1991 Sb., o kolektivním vyjednávání.

Kolektivní vyjednávání je zaměřeno na širokou oblast pracovních podmínek. Předmětem jednání je především:

- odměňování – mzdový systém, mzdové formy, poskytování prémií, minimální mzda a podobně,

-  pracovní doba – její délka, rozvržení, práce v noci, práce přesčas atd.,

-  dodatková dovolená,-bezpečnost práce,-zlepšování pracovního prostředí,

- služby poskytované pracovníkům – závodní stravování, zdravotní služby, doprava pracovníků, sociální služby a podobně,-poskytování cestovních náhrad,

-  prošetřování stížností,

- povinnost konzultovat důležitá rozhodnutí zaměstnavatele a podobně.

Kolektivní vyjednávání se zahajuje předložením písemného návrhu na uzavření kolektivní smlouvy jednou se smluvních stran druhé smluvní straně. Druhá smluvní strana je pak povinna písemně na návrh odpovědět, a to bez zbytečného odkladu, a v odpovědi se vyjádřit k těm částem návrhu, které nepřijímá. Smluvní strany pak spolu vyjednávají o sporných bodech. Pokud nedojde při vyjednávání k dohodě, řeší se problémy pomocí zprostředkovatele, na kterém se smluvní strany buď dohodnou, nebo je na žádost jedné ze smluvních stran určen ministerstvem práce a sociálních věcí. Pokud není ani zprostředkování úspěšné, smluvní strany se mohou dohodnout na tom, že společně požádají rozhodce, který je k tomu oprávněný. Jeho rozhodnutím je pak kolektivní smlouva uzavřena. Pokud smluvní strany nepožádají pro rozhodnutí rozhodce, můžeme být jako krajní prostředek řešení sporu o uzavření kolektivní smlouvy vyhlášena stávka, což je nástroj odborů, nebo výluka, která je nástrojem zaměstnavatele.

Kolektivní smlouva je dvoustranným právním úkonem uzavřeným mezi odborovou organizací na straně jedné a zaměstnavatelem na straně druhé. Kolektivní smlouva se uzavírá písemně na dobu dohodnutou oběma stranami. Pokud k určení této doby nedojde, platí, že byla uzavřena na jeden rok. Obsahem kolektivní smlouvy je určení mzdových a dalších pracovních podmínek, a to v rámci daném pracovně právními předpisy. Obsah kolektivních smluv je rámcově vymezen v § 20 zákoníku práce a v § 2 odst.1 zákona o kolektivním vyjednávání. Právní předpisy stanoví pouze rámec obsahu kolektivních smluv, čímž je vytvořen prostor pro smluvní volnost stran. Ty si pak samy sjednávají obsah konkrétních závazků. Kolektivní smlouva tak může upravovat jakýkoli nárok, pokud tato úprava není v rozporu se zákonem.

Obsah kolektivních smluv je rozdělen na tyto části:

- část normativní – zakládá nároky jednotlivých zaměstnanců a je tak pramenem

   pracovního práva,

- část obligační – zakládá pouze závazky smluvních stran, není pramenem

   pracovního práva,

- ujednání proklamativní – obsahují jej některé kolektivní smlouvy, tato ujednání

   nejsou pramenem práva a nezakládají žádné závazky.

Postup při uzavírání kolektivních smluv je opět upraven zákonem č. 2/1991 Sb., o kolektivním vyjednávání.

Kolektivní smlouvy upravují individuální i kolektivní pracovně právní vztahy a stanoví práva a povinnosti subjektů. 

Podle platných právních předpisů rozlišujeme v České republice dva typy kolektivních smluv:

1. podniková kolektivní smlouva – tuto smlouvu uzavírá příslušný odborový orgán a zaměstnavatel v rámci jednoho zaměstnavatele (podniku či firmy),

2. kolektivní smlouva vyššího stupně – tuto smlouvu uzavírá příslušný vyšší odborový orgán (většinou odborový svaz) a organizace zaměstnavatelů (zpravidla svaz zaměstnavatelů). Kolektivní smlouvy vyššího stupně se uzavírají pro větší počet zaměstnavatelů. Tento počet není nijak omezen. Je možné je uzavřít s účinností pro celé hospodářské odvětví nebo region. Z kolektivní smlouvy vyššího stupně vyplývají nároky jednotlivým zaměstnancům a není třeba tyto dále zohledňovat v podnikových kolektivních smlouvách, pokud by ovšem podniková kolektivní smlouva nebyla pro zaměstnance výhodnější než kolektivní smlouva vyššího stupně. Pokud by podniková smlouva byla pro zaměstnance méně výhodná než kolektivní smlouva vyššího stupně nebo pokud by přiznávala zaměstnancům vyšší mzdové nároky než je nejvyšší přípustný rozsah stanovený kolektivní smlouvou vyššího stupně, pak by tato podniková kolektivní smlouva byla v daných částech neplatná. Zaměstnavatele by pak zavazovala kolektivní smlouva vyššího stupně.

10 Pracovní podmínky a bezpečnost a ochrana zdraví při práci

Pracovní podmínky jsou tvořeny a ovlivňovány celou řadou faktorů. Jedná se především o faktory technicko-technologické, organizační, zdravotně-hygienické, ekonomické a společenské. Tyto faktory působí na každého pracovníka v průběhu pracovního procesu a mají nezanedbatelný vliv na zdraví člověka, jeho spokojenost, vztah k práci, zaměstnavateli i ostatním zaměstnancům. Z tohoto důvodu je dalším úkolem personálního řízení zkoumat, hodnotit a navrhovat vhodné pracovní podmínky. Sleduje se především organizace pracovní doby, pracovního prostředí a zajištění bezpečnosti práce a různých služeb pro zaměstnance.

10.1 Pracovní doba

Délka i způsob organizace pracovní doby prošly v posledních desetiletích významnými změnami, především ve vyspělých zemích. Pracovní doba determinuje časovou využitelnost pracovníka i rozložení jeho volného času, tedy prostor pro rodinu a mimopracovní aktivity, čímž ovlivňuje jeho životní úroveň, zdraví, reprodukci jeho pracovních schopností a mnohé další. Délku a rozvržení pracovní doby upravuje zákoník práce v platném znění. 

Co se týče délky pracovní doby, zákoník práce stanoví její maximální denní a týdenní hodnotu diferencovaně pro určité skupiny pracovníků. Je také stanoven maximální rozsah práce přesčas, obvykle během dne, týdne a roku.

Rovněž rozvržení pracovní doby je upraveno zákonem. Pracovní doba může být rovnoměrná či nerovnoměrná. Při rovnoměrném rozvržení nesmí rozdíl délky pracovní doby připadající na jednotlivé týdny přesáhnout limit stanovený na jednotlivé týdny a limit pracovní doby stanovený na jednotlivé dny. Průměrná týdenní pracovní doba pak nesmí přesáhnout zákonem stanovenou hranici. Pokud povaha práce či podmínky provozu nedovolují rovnoměrné rozvržení pracovní doby, může zaměstnavatel po jednání s odbory zavést pracovní dobu nerovnoměrnou. I zde je nutné dodržet zákon a průměrná týdenní pracovní doba pak nesmí překročit stanovenou týdenní pracovní dobu.

Zákoník práce upravuje taktéž délku pracovních přestávek na jídlo a oddech a jejich rozvržení během pracovní doby. Dále jsou zákonem stanoveny intervaly mezi jednotlivými směnami a délka nepřetržitého odpočinku.

Pracovní režim je určen povahou pracovního procesu, který může být nepřetržitý či přetržitý. Přetržitý proces může být jednosměnný, dvousměnný nebo třísměnný. Při nepřetržitém provozu je obvykle pracovní doba rozvržena nerovnoměrně. Na jednom pracovišti se pak obvykle střídají čtyři pracovníci.

V poslední době se stále častěji uplatňují flexibilní pracovní režimy. Flexibilita se může týkat délky i umístění pracovní doby. V případě flexibilní délky pracovní doby se může jednat o zkrácenou pracovní dobu (částečný pracovní úvazek), někdy se uzavírá smlouva na roční počet odpracovaných hodin. Pokud se flexibilita týká umístění pracovní doby, pak nejčastějším modelem je pružná pracovní doba, kdy si pracovník v časových úsecích stanovených zaměstnavatelem sám volí začátek a případně konec směny. 

Pružná pracovní doba přináší výhodu, kterou je zlepšení pracovní kázně a vztahů na pracovišti. To vyplývá z pocitu větší volnosti, odpovědnosti a účasti na rozhodování a také má pracovník možnost využít osobně zvolený pracovní režim. U takových režimů se objevují sociální efekty, které vyplývají ze snížení nervozity, nemocnosti a z celkového zlepšení podmínek pro reprodukci pracovních sil. Tím se taktéž zvyšuje pracovní uspokojení a motivace k práci, což se následně příznivě promítá v ukazatelích produktivity a kvality práce. Další výhodou je snížení absence, fluktuace a přesčasové práce. Pracovníci mohou lépe využívat služby, dopravu a vlastní volný čas. Nevýhodou je pak zvýšení režijních nákladů. Pružná pracovní doba vyžaduje přesnou evidenci odpracovaného času. To lze nejlépe zabezpečit automatickou registrací příchodů a odchodů, která umožňuje výpočet denní, týdenní a měsíční odpracované doby.

 V zahraničí jsou využity další pružné pracovní režimy, a to sdílení pracovního místa a distanční práce. 

10.2 Pracovní prostředí

Pracovní prostředí je tvořeno souhrnem všech materiálních podmínek pracovních činností, kam patří stroje a zařízení, manipulační prostředky, osobní ochranné prostředky, vybavení pracovišť, suroviny a materiál, stavební řešení atd., které spolu s dalšími podmínkami, tedy technologií, organizací práce a společenskými podmínkami práce, vytváří fyzikální, chemické, biologické a sociálně psychologické faktory ovlivňující pracovníka v průběhu pracovního procesu. Složení a úroveň pracovního prostředí ovlivňuje pracovní pohodu, výkon i zdravotní stav pracovníka. 

Při hodnocení pracovního prostředí se především sleduje prostorové řešení pracoviště, fyzikální podmínky práce a sociálně psychologické podmínky práce.

10.2.1 Prostorové řešení pracoviště

Uspořádání pracoviště ovlivňuje nejen pracovní pohodu, ale také zdraví pracovníka a jeho výkon. Pracovníkovi je třeba zajistit vhodnou pracovní polohu, optimální zorné podmínky, vhodnou výšku pracovní plochy, optimální pohybové prostory a pohodlný přístup na pracoviště.

Prostorové uspořádání pracoviště má značný vliv na pracovní postup, tedy na sled a způsob provádění pracovních operací, úkonů a pohybů. Je třeba dodržet následující zásady:

- Musí být pevně stanovena místa pro materiál, nářadí, dokumentaci a podobně, neboť pouze tak se vytvoří podmínky pro kladné působení pohybových návyků.

- Uspořádání pracoviště musí umožňovat rychlou a snadnou orientaci pracovníka. Prvky, které jsou nejčastěji kontrolovány zrakem, by měly ležet ve středu zorného pole.

- Pracovní pohyby by měly být co nejekonomičtější a tomu by mělo odpovídat rozmístění předmětů, nástrojů, dokumentů atd. Aby práce probíhala bezpečně a racionálně, je důležité řešení komunikačních prostor, jako jsou chodby, uličky a dveře. Podle hygienického předpisu by na pracoviště obsazené jedním pracovníkem měla připadat volná plocha alespoň 2 m2 a volný prostor alespoň 15 m3.

10.2.2 Fyzikální podmínky práce

Tyto podmínky lze objektivně měřit a zjišťovat tak, zda odpovídají žádoucí úrovni stanovené hygienickými předpisy. Fyzikální podmínky práce tvoří pracovní ovzduší, osvětlení, hluk a barevná úprava pracoviště.

Pracovní ovzduší je tvořeno teplotou, vlhkostí, rychlostí proudění a čistotou vzduchu. Pro člověka je důležité zajištění tepelné rovnováhy, což znamená takový stav, kdy okolí odebírá lidskému tělu tolik tepla, kolik právě produkuje, čímž se tělesná teplota udržuje na konstantní výši. Tepelná produkce závisí  především na fyzické namáhavosti práce. Ve stavu tepelné rovnováhy pracuje člověk s nejmenší únavou a nejnižší úrazovostí. Důležitá je také vlhkost vzduchu, která by se měla pohybovat mezi 40 a 70%. Nadměrná vlhkost zhoršuje pracovní prostředí a porušuje tepelnou rovnováhu, naopak nízká vlhkost vyvolává vysychání sliznic, nervozitu a podráždění. Čistota pracovního ovzduší je základním předpokladem pro dobrý zdravotní stav zaměstnanců. Škodliviny v ovzduší mohou být ve formě prachu, plynů, aerosolu nebo par. Velmi běžný je netoxický prach. Dále se zde mohou vyskytovat toxické škodliviny jako chemické karcinogeny, alergeny, biologické škodliviny atd. Pro tyto látky jsou stanoveny hygienické limity, které udávají jejich nejvyšší přípustné koncentrace.

U osvětlení se sleduje především množství světla na pracovní ploše, rovnoměrnost osvětlení, možnost vzniku oslnění, směr světla a jeho barva ( u umělého osvětlení).

Hluk je definován jako zvuk, který má na člověka nepříjemný, rušivý nebo škodlivý účinek. Škodlivost hluku je ovlivněna řadou dalších faktorů, kam se řadí pravidelnost či nepravidelnost hluku, délka jeho působení a také subjektivní postoj pracovníka k hluku. Hygienický předpis stanoví maximální přípustnou hladinu hluku 85 dB pro fyzickou práci bez nároků na duševní soustředění. Pro ostatní práce platí korekce, kterými se tato hladina snižuje podle nároků práce.

Barevná úprava prostoru slouží jako nástroj signalizace a identifikace. Také slouží pro zlepšení světelných podmínek na pracovišti, ovlivňuje pracovníka a je nástrojem pro dosažení estetických účinků. Co se týče barevné signalizace, v řadě případů je barevná úprava normalizována. Při barevném řešení interiéru je nutné respektovat druh práce, tvar, velikost a polohu prostoru, tepelné podmínky, osvětlenost a případně zohlednit věk a pohlaví pracovníků a jejich individualitu.

10.3 Sociálně psychologické podmínky práce

Některé práce vyžadují soustavnou součinnost několika pracovníků, jiné ji vyžadují pouze občas a další vykonává pracovník nezávisle na ostatních. Pracovník většinou není v pracovním procesu naprosto izolován, ale vstupuje do určitých vztahů se svým okolím. Tyto vztahy nevyplývají pouze ze stejného pracovního úkolu, ale promítají se sem vzájemné sympatie či antipatie.

V organizaci existují různé sociální skupiny. Mohou být formální, které odpovídají organizační struktuře podniku, nebo neformální, jež vzniknou spontánně a sdružují pracovníky se společnými zájmy. Vztahy v těchto skupinách pak vytvářejí společenskou atmosféru, která určuje pracovní pohodu, spokojenost s prostředím a klid pro práci. Společenská atmosféra velkou měrou ovlivňuje iniciativu pracovníka, jeho zájem o práci, jeho náladu a tím i výkon.

10.4 Bezpečnost práce a ochrana zdraví

Problematika bezpečnosti a ochrany zdraví při práci, běžně označována jako BOZP, je v České republice upravena řadou právních předpisů od zákonů až po vnitropodnikové předpisy. Význam péče BOZP lze stručně vyjádřit tak, že jejím smyslem je zajistit ochranu životů a zdraví zaměstnanců, tedy hodnot, jejichž ztrátu nelze nahradit. Prostřednictvím právní úpravy BOZP je realizováno ústavní právo občanů na ochranu zdraví, neboť zajišťuje ochranu životů a zdraví zaměstnanců v pracovním procesu. 

V právním smyslu představuje BOZP souhrn práv a povinností účastníků pracovního procesu i orgánů pověřených dozorem nad touto oblastí. Základní právní úprava bezpečnosti práce je obsažena v zákoníku práce, dále je zde zákon č. 174/1968 Sb., o státním odborném dozoru nad bezpečností práce. Vedle těchto hlavních předpisů je ještě mnoho vyhlášek a nařízení vlády, které specifikují některé problémy této oblasti. Bezpečnost a ochrana zdraví při práci plní dvě hlavní funkce:

- preventivní – vychází z toho, že na současném stupni vědeckotechnického rozvoje je možno zabránit v podstatě každému poškození zdraví,

- produkční – vyjadřuje význam BOZP pro plynulou a kvalitní organizaci pracovního procesu, má přímý vliv na úroveň zvyšování produkce.

10.4.1 Povinnosti zaměstnavatele a zaměstnance při zajišťování BOZP

Zaměstnavatel je povinen provádět opatření, jejichž cílem je odstranit příčiny ohrožení života a zdraví  pracovníka a vytvořit bezpečné, nezávadné a zdraví neohrožující pracovní prostředí. Tato povinnost je kontrolovatelná a dozor provádí ministerstvo práce a sociálních věcí, jemuž je podřízen Český úřad bezpečnosti práce. Výkonnými složkami pak jsou inspektoráty bezpečnosti práce. Orgány státního dozoru jsou oprávněny kdykoli vstupovat do prostorů organizací a vyžadovat potřebné doklady a informace. Dále mohou nařizovat odstranění zjištěných závad, zakázat prostory ohrožující zdraví nebo dokonce život pracovníků, ukládat pokuty a podobně. Právo provádět kontrolu mají i odborové orgány, jak již bylo zmíněno v předchozí kapitole.

Podle § 133 zákoníku práce je zaměstnavatel zejména povinen:

- vyhledávat, posuzovat a hodnotit rizika možného ohrožení bezpečnosti a zdraví zaměstnanců, informovat o nich zaměstnance a činit opatření k jejich ochraně,

 - nepřipustit, aby zaměstnanec vykonával práce, jejichž výkon by neodpovídal jeho schopnostem a zdravotní způsobilosti,

 - zajistit zaměstnancům školení o předpisech k zajištění BOZP, pravidelně ověřovat jejich znalost a vyžadovat a kontrolovat jejich dodržování,

 - bezodkladně zjišťovat a odstraňovat příčiny pracovních úrazů a nemocí z povolání, vést jejich evidenci a hlásit je příslušným orgánům, provádět opatření k jejich nápravě,

- zajistit zaměstnancům poskytnutí první pomoci,

- nepoužívat takový způsob odměňování, při kterém jsou zaměstnanci vystaveni zvýšenému nebezpečí úrazu, zaměstnancům se změněnou pracovní schopností zajišťovat na svůj náklad úpravu pracovních podmínek.

Práva a povinnosti zaměstnanců jsou uvedeny v § 135 zákoníku práce. Základními právy zaměstnanců je právo na zajištění BOZP, na informace o rizicích práce a o opatřeních na ochranu před jejich působením, právo odmítnout výkon práce, má-li zaměstnanec důvodně za to, že bezprostředně a závažně ohrožuje jeho život a zdraví (takové odmítnutí nelze považovat za nesplnění povinností).

Zaměstnanci jsou také povinni:

- dbát o vlastní bezpečnost, 

-účastnit se školení zajišťovaných zaměstnavatelem, 

-podrobit se lékařským prohlídkám,

 -dodržovat bezpečnostní předpisy a stanovené pracovní postupy,

 -používat ochranné pracovní prostředky a ochranná zařízení,

 -dodržovat právní a ostatní předpisy a pokyny zaměstnavatele k zajištění BOZP, 

-nepožívat alkoholické nápoje a nezneužívat jiné návykové látky v pracovní době kdekoliv a na pracovišti kdykoliv, nenastupovat pod jejich vlivem do práce a nekouřit na pracovištích, kde pracují také nekuřáci,

-podrobit se na pokyn vedoucího vyšetření, zda nejsou pod vlivem alkoholu či jiných návykových látek, 

-oznamovat svému nadřízenému nedostatky a závady na pracovišti, které by mohly ohrozit bezpečnost práce a podle svých možností se účastnit na jejich odstraňování.

10.4.2 Pracovní úrazy

Za pracovní úraz je považováno jakékoliv poškození zdraví nebo smrt, které vzniklo pracovníkovi nezávisle na jeho vůli krátkodobým, náhlým a násilným působením vnějších vlivů při plnění pracovního úkolu nebo v přímé souvislosti s ním. U pracovních úrazů se sledují jejich hlavní zdroje a příčiny. Zaměstnavatel je povinen vyšetřit příčiny a okolnosti vzniku pracovního úrazu za účasti zaměstnance, pokud to jeho zdravotní stav dovolí, a za účasti příslušného odborového orgánu. Dále je nutné sepsat záznam o úrazu podle výsledků zjištění a stanovit opatření proti opakování podobných úrazů. Statisticky se sledují základní ukazatele úrazovosti, mezi které patří:

- počet pracovních úrazů za kalendářní rok,

-počet smrtelných pracovních úrazů za kalendářní rok,

-počet dnů pracovní neschopnosti pro pracovní úraz v kalendářním roce,

-četnost pracovních úrazů (počet pracovních úrazů na 100 zaměstnanců),

-průměrná doba trvání pracovní neschopnosti na jeden pracovní úraz.

Pokud došlo u pracovníka k poškození zdraví nebo k jeho smrti pracovním úrazem, pak zaměstnavatel odpovídá za škodu, pokud se této odpovědnosti nezprostí zcela nebo částečně. Pracovníkovi, který úraz utrpí, musí zaměstnavatel poskytnout náhradu za ztrátu výdělku, bolest a ztížení společenského uplatnění a za účelně vynaložené náklady spojené s léčením a nahradit věcnou škodu. Pro případ odpovědnosti za škodu při pracovním úrazu nebo nemoci z povolání je zaměstnavatel povinen uzavřít pojištění.

10.4.3 Nemoci z povolání

Nemoc z povolání je taková porucha zdraví, která je v přímém a prokazatelně příčinném vztahu k vykonávané práci. Jedná se o postupné působení různých škodlivin v pracovním prostředí, které se může projevit jako nemoc z povolání. Pro uznání nemoci z povolání z hlediska nároků na odškodnění pracovníka je nutné, aby byl splněny tři podmínky, a to:

- stanovení přesné diagnózy,

-prokázání vztahu mezi prací a nemocí,

-nemoc musí být uvedena v seznamu nemocí z povolání.

Pracoviště se zvýšeným nebezpečím nemocí z povolání vyhlašuje orgán hygienické služby jako rizikové. Organizace je povinna odevzdat seznam pracovníků na rizikových pracovištích. Tito pracovníci se pak musí pravidelně podrobit lékařské prohlídce. Při ohrožení nemocí z povolání je zaměstnavatel povinen převést zaměstnance na jinou práci.

Za škodu způsobenou zaměstnanci nemocí z povolání odpovídá zaměstnavatel, u něhož zaměstnanec naposledy před jejím zjištěním pracoval za podmínek, z nichž tato nemoc z povolání vzniká.

11 Personální poradenství

11.1 Význam personálního poradenství

Význam personálního poradenství je lépe chápán, pokud jsou jasné následující souvislosti:

- Lidé jsou rozhodujícím faktorem úspěšnosti a prosperity každé organizace. Je tedy nutný efektivní výběr lidí pro každou pracovní činnost, na každé pracovní místo v organizaci.

- Předpokladem efektivního personálního managementu je nejen efektivní výběr zaměstnanců, ale také efektivnost celého systému práce s lidmi v dané organizaci, jejich vedení v širším slova smyslu.

- Je nutné si při tom uvědomit, že člověk je komplexní bytost, což je dáno pestrostí a různorodostí jeho vloh, schopností a forem projevu, včetně rozdílných reakcí na biologické, sociální, psychologické, klimatické a další vnější podmínky.

- Riziko výběru nevhodných pracovníků, jejich neadekvátního rozmístění a celkově nevhodného personálního řízení je příliš velké a je spojeno s rizikem negativních ekonomických a sociálních důsledků pro organizaci a pro celou společnost.

Všechny tyto skutečnosti vedly k postupnému vydělení relativně samostatné oblasti personalistiky – personálního poradenství. Posláním personálního poradenství je na základě vědeckých poznatků a praktických zkušeností přispívat k optimalizaci všech stránek personálního řízení v organizaci. Poradenství se zaměřuje především na tyto oblasti:

-  nábor a výběr pracovníků,

- řízení personálního a sociálního rozvoje,

- motivace pracovníků a stimulace pracovního výkonu,

- systémy odměňování pracovníků,

- organizační rozvoj,

- styl a přístupy k vedení lidí,

- uvolňování pracovníků.

11.2 Program pomoci zaměstnancům

V personalistice se můžeme setkat s tzv. malým poradenstvím, které je zaměřeno na jednotlivé pracovníky organizace. Jedná se o poradenství pro vedoucí pracovníky při řešení jejich problémů v oblasti personální práce a vedení lidí a poradenství pro všechny pracovníky organizace při řešení jejich osobních problémů. Může jít o problémy, které mají původ v oblasti pracovní, ale mnohdy se jedná o problémy, jejichž původ je mimo oblast práce. Obě tyto skupiny se však v oblasti pracovní projevují a ovlivňují výkonnost pracovníka.

Poradci poskytujícími konzultace v rámci programu pomoci zaměstnancům může být celá řada pracovníků. Mohou to být zaměstnanci společnosti nebo tato služba může být poskytována externími agenturami. Možnosti jsou následující:

-  přímí linioví manažeři – dobře znají své podřízené a jsou v dobré pozici na to, aby zachytili počáteční znaky stresu, měli by být prvními, kteří zpozorují existenci problému v pracovní oblasti,

- specialisté na lidské zdroje – jsou v organizacích považováni za osoby schopné poskytovat poradenství, zaměstnanci dávají přednost rozhovoru s personalistou, protože jej považují za nezávislou stranu, která rozumí společnosti, ale má určitý odstup, jelikož stojí mimo vlastní organizační útvary společnosti,

- útvary pracovního zdraví a vycvičení poradci – zaměstnavatel se může rozhodnout pro zaměstnávání profesionálního personálu, který poskytuje poradenské služby,

- externí agentury – provádění poradenské činnosti může být svěřeno externí agentuře, která se specializuje na programy pomoci zaměstnancům, tyto služby probíhají na smluvním základě, smlouvy mohou specifikovat rozsah služeb.

Přestože větší část poradenství na pracovišti může být poskytována lidmi, kteří nejsou profesionálními poradci, je třeba znát určité poradenské techniky. Jde o to přijmout vhodný obecný přístup k poradenství a pak využít specifické metody dotazování. Velmi důležitá je při poradenství empatie a také použití reflektivních odpovědí.

	Poskytovatel
	Výhody
	Nevýhody
	Klíčové body

	Liniový manažer
	Nízké náklady, dobrá znalost zaměstnanců, znalost společnosti.
	Zaměstnanci nemusí být ochotní otevírat se někomu, s kým pracují.
	Potřeba výcviku a rozvoje dovedností. 

Kultura společnosti a zaměstnanecké vztahy.

	Specialista na lidské zdroje
	Nízké náklady, znalost společnosti.
	Zaměstnanci si nemusí přát být viděni na útvaru LZ.
	Potřeba výcviku a rozvoje dovedností.

	Externí specialista
	Důvěrnost, odstup od pracoviště.
	Vyšší náklady.
	Stanovení kritérií výběru a proces výběru.


Tabulka 2: Posouzení metod poskytování poradenství

Empatie se projeví tehdy, pokud se poradce pokouší porozumět situaci z hlediska osoby, která má problém.

Reflektivní reakce se snaží lépe porozumět zaměstnanci. Je třeba používat techniky jako mlčení, konverzační odezvy a nonverbální klíče, aby povzbudily zaměstnance v pokračování hovoru tak, aby sdělil, v čem je podstatný problém.

Direktivní reakce se již snaží vyjádřit stanovisko poradce. Zahrnují vyslovování podnětů, vyjadřují schválení nebo nesouhlas. Je třeba ovšem vyhnout se vyzývavým otázkám, které u dotazovaného vyvolávají obranu, zvláště otázkám začínajícím „proč“. V reakci na takové otázky se lidé snaží ospravedlňovat své jednání a nejsou pak otevření, což znemožňuje najít řešení jejich problémů.

Schopnost být empatický a používání reflektivní reakce je základem poradenství. Je ovšem třeba dodržet další zásady, které již byly zmíněny u rozhovorových situací. Je nutné vytvořit příznivé prostředí, které ujistí klienta o tom, že je mu věnována plná pozornost. Dále je důležité aktivní naslouchání, kam lze zahrnout právě reflektivní reakce, které slouží k ujištění klienta, že mu nasloucháme. Je nutné prozkoumat, co je skutečným problémem, jádro problému může být často skryto. Pak je nutné vést klienta k tomu, aby hovořil, sám rozpoznal existenci problému, nalezl jeho řešení a rozhodl se, co udělat. Poradce by sám neměl hned hledat řešení, citlivě by měl rozeznat, zda se klient potřebuje pouze vypovídat nebo zda je schopen řešení problému nalézt sám a potřebuje ho prokonzultovat. Poradce nepřijímá odpovědnost za řešení problému, ovšem je dobré, aby snažil o to zjistit, zda problém byl vyřešen. To, že je v rámci diskuse dohodnuto řešení, ještě neznamená, že jej člověk opravdu použije. Poradce by měl mít na řešení problému zájem, ovšem nesmí vyvolávat dojem, že do dění nějakým způsobem zasahuje.

12 Ukončování pracovního poměru

Zaměstnanecký poměr může být ukončen dobrovolně pracovníkem, který odchází jinam, nebo jde o člověka na konci kariéry, který odchází do důchodu. Ve vzrůstající míře musí lidé  odcházet nedobrovolně především  z důvodu nadbytečnosti, ale také kvůli špatnému chování či neschopnosti. 

Uvolňování lidí z organizace je řízeno personálním útvarem. V případě, kdy jde o nedobrovolnou formu, se jedná o nejobtížnější a nejstresovější činnost pro personalistu. Vlastně se od něj žádá, aby jednal v rozporu s tím, čemu věnoval velké úsilí. Když věnoval mimořádnému úsilí na získání a rozvoj zaměstnanců, je postaven před něco, co se zdá být zcela negativní rolí. Personalisté v této situaci hrají roli „agentů managementu“, který rozhoduje o snižování počtu zaměstnanců. Personalista nijak nemůže ovlivnit nadbytečnost či jiné příčiny propouštění, ale měl by minimalizovat problémy a traumata, které by mohlo špatně zvládnuté snižování počtu zaměstnanců vyvolat. Mohou vytvářet tlak na tvorbu nové politiky a takových kroků, které budou minimalizovat nucené propouštění z důvodu nadbytečnosti. Měli by klást důraz na potřebu postupovat citlivě, radit liniovým manažerům, jak mají postupovat, pomáhat jim při sdělování rozhodnutí zaměstnancům a radit jim, jak komunikovat.

Způsoby rozvázání pracovního poměru, výpovědní doby a důvody výpovědi upravuje zákoník práce. V § 42 zákoníku práce jsou uvedeny tyto formy skončení pracovního poměru: dohodou, výpovědí, okamžitým zrušením, zrušením ve zkušební době, uplynutím dohodnuté doby, u cizinců uplynutím povolení k pobytu, vyhoštěním, případně smrtí zaměstnance.

12.1 Propouštění z důvodu nadbytečnosti

Snižování počtu pracovníků je jednou z nejnáročnějších oblastí řízení lidí a povinností personalisty je:

- naplánovat tento proces tak, aby došlo ke snížení počtu pracovníků bez násilného

  propouštění nadbytečných pracovníků,

- řídit a realizovat i další metody snižování počtu pracovníků nebo eliminace

  nadbytečnosti,

- vést zaměstnance k tomu, aby odešli dobrovolně, pokud ostatní metody selžou,

- navrhovat a aplikovat náležité postupy směřující k řešení problému nadbytečnosti,

- zabývat se systémem kompenzací pro odcházející zaměstnance,

- poskytovat rady o metodách řešení nadbytečnosti.

Plánování – znamená předvídání budoucího snižování potřeby lidí a odhadování dopadu přirozených ztrát pracovníků na tento proces. Ve správném okamžiku je třeba zmrazit proces získávání pracovníků a umožnit, aby nadbytek pracovníků byl vstřebám pomocí obvyklých forem odchodů pracovníků. Tyto předpovědi se ovšem dělají velmi těžce a doporučuje se použít spíše pesimistický přístup a zastavit přijímání zaměstnanců raději dříve.

Použití jiných metod eliminace nadbytečnosti:

- zrušení práce vykonávané pro organizaci mimo ni (dodavatelským způsobem),

- upuštění od práce vykonávané na základě dohod o provedení práce či pracovní 

   činnosti a podobných smluv,

- snížení množství nebo raději úplné zrušení přesčasové práce,

- zavedení systému dělení o práci (dva lidé vykonávají práci na pracovním místě tak,

   že se po dnech nebo během dne střídají),

- snížení počtu pracovníků na zkrácený úvazek,

- dočasné vysazení z práce.

Dobrovolná nadbytečnost – hledání dobrovolníků pomocí vhodného odstupného je jednou z cest, jak zmírnit počet násilně propuštěných zaměstnanců. Částka potřebná k přesvědčení lidí, aby odešli, je věcí názoru a je třeba ji důkladně zvážit. Jednou z nevýhod je, že mohou odejít nevhodní lidé, tedy dobří pracovníci, kteří nejsnadněji najdou nové zaměstnání, proto je někdy nutné nabídnout takovým lidem zvláštní věrnostní bonus, když budou ochotni v podniku zůstat.

Postup při řešení problému nadbytečnosti:

- včas upozornit odbory a zaměstnance a konzultovat s nimi celou záležitost,

- podniknout kroky k tomu, aby nemuselo dojít k propouštění nebo aby se počet

   propuštěných redukoval,

- vytvořit pravidla výběru zaměstnanců zařazených mezi propouštěné,

- vytvořit pravidla pro kompenzaci poskytovanou propouštěným pracovníkům,

- pomáhat propouštěným zaměstnancům najít nové zaměstnání.

12.2 Zaměstnanci odcházející z vlastní vůle

Jestliže lidé odcházejí z organizace z vlastní vůle, je třeba s nimi vést pohovor, analyzovat příčiny odchodu a postarat se o pracovní posudek.

Účelem pohovorů s odcházejícím zaměstnancem není přesvědčit zaměstnance, aby zůstali, ale rozpoznat problémy, na které je třeba se zaměřit, zjistit, proč lidé odcházejí. Je tedy třeba zjistit a utřídit důvody,  které zaměstnanci pro svůj odchod udávají. Lze je zahrnout do následujících okruhů:

- vyšší mzda nebo plat,

- větší jistota,

- lepší perspektiva,-urychlení kariéry,

- stěhování z daného území,

- nespokojenost se mzdou,

- nespokojenost s dosavadní kariérou a perspektivami,

- nespokojenost s pracovními podmínkami,

- špatné vztahy s manažery nebo nadřízenými,

- špatné vztahy se spolupracovníky,

- pocit nejistoty,

- šikanování nebo obtěžování.

Výsledky pohovorů s odcházejícími pracovníky je třeba analyzovat podle uvedených okruhů, aby bylo možné rozpoznat obecné (plat) nebo specifické (obtěžování) oblasti problémů. Pokud se stížnost opakuje v řadě pohovorů často, je třeba tento problém v organizaci důkladněji řešit.

12.3 Penzionování

Sociální politika České republiky stanovuje pro zaměstnance pracujícího v podnikatelském sektoru pevnou věkovou hranici pro nárok na odchod do starobního důchodu. Výhodou této politiky pro zaměstnavatele je, že může snadno a přesně plánovat odchody zaměstnanců. Ovšem odchod zaměstnanců v důchodovém věku může pro podnik znamenat citelnou ztrátu znalostí, zkušeností a kontaktů.

Podniková politika penzionování musí obsahovat údaje o tom, kdy jsou lidé zralí pro odchod do důchodu, podmínky, za nichž mohou pracovat i po dosažení důchodového věku, zajištění předdůchodového vzdělávání (finance, pojištění, zdraví, výdělečná činnost důchodců apod.).

13 personální informační systém

K tomu, aby personální práce probíhala efektivně, je nutné zabezpečit věrohodné, detailní a aktuální informace potřebné pro rozhodování a umožňující provádět potřebné analýzy podnikové pracovní síly i výsledků její práce, povahy práce a pracovních míst a podobně. Základním úkolem informačního systému je tedy tyto informace zabezpečit v potřebném obsahu, rozsahu, kvalitě a čase.

Personální informace lze rozdělit na dvě základní skupiny:

1. informace o pracovnících,

2. informace o práci (o pracovních místech).

13.1 Informace o pracovnících

Tyto informace můžeme dále dělit na kmenové a průběžné informace. Kmenové informace jsou relativně stabilní v čase, málo proměnlivé. Patří k nim identifikační údaje o pracovníkovi, pracovní smlouva, pracoviště, pracovní zařazení, údaje o dosažené kvalifikaci, významné osobnostní charakteristiky, údaje o zdravotním stavu pracovníka a případně další relevantní informace. 

Kmenové informace mohou být zaznamenány v „Osobním listu pracovníka“: 

A.  Osobní identifikační údaje:

· jméno, příjmení, akademické tituly,

· datum a místo narození,

· rodné číslo,

· národnost,

· státní příslušnost,

· rodinný stav,

· voják – nevoják,

· číslo občanského průkazu,

· číslo podnikového průkazu,

· adresa trvalého bydliště, telefon,

· adresa přechodného bydliště, telefon.

b.  Vzdělání, zaměstnání, pracovní kariéra:
· název a sídlo školy,

· obor, případně specializace,

· rok ukončení školy,

· nejvyšší dosažené vzdělání,

· povolání,

· délka praxe v oboru,

· jazykové znalosti,

· současné zaměstnání,

· pracovní smlouva,

· průběh dosavadního zaměstnání (přehled zaměstnání a funkčního zařazení).

C. Údaje potřebné pro účely sociálního zabezpečení a zdanění příjmu pracovníka:
· počet nezaopatřených dětí,

· počet invalidních dětí,

· snížená pracovní schopnost, invalidita manželského partnera,

· datum přiznání starobního důchodu,

· datum vzniku nároku na starobní důchod.

D. Zdravotní stav:
· ošetřující lékař,

· změněná pracovní schopnost.

Průběžné informace o pracovnících se týkají především pracovní doby a odpracovaného času a zahrnují:

a) údaje o odpracovaném čase za určité období,

b) údaje o neodpracované době z důvodů nemoci či jiných překážek v práci ze strany

    pracovníka,

c) údaje o neomluvené absenci.

E. Údaje o vyčerpané dovolené,

F. Údaje o pracovním výkonu za určité období,

G. Hodnocení pracovníka vedoucím za určité období,

H. Informace o poskytnutých sociálních službách,

I.  Informace o průběhu a výsledcích studia pracovníka, který v aktuálním čase

    navštěvuje podnikový kurz, rekvalifikace či zvyšování kvalifikace.

V této skupině jde tedy o klasické personální informace administrativně ekonomického typu.

13.2 Informace o práci

Základ těchto informací tvoří evidence pracovních míst. Informace o pracovních místech pak zahrnují:

1. Kategorii pracovního místa,

2. Zaměstnání podle platné klasifikace,

3. Organizační zařazení,

4. Lokalizaci,

5. Požadavky na kvalifikaci pracovníka,

6. Vymezení základních kritérií a předpokladů úspěšného výkonu práce na daném pracovním místě.

Tyto kmenové informace tvoří základní předpoklad efektivního personálního řízení, zvláště pak personálního plánování, náboru, výběru, přijímání  a rozmísťování pracovníků.

Kromě dosavadních popisů, které by měly být archivovány, by zde měly být určité představy o možných změnách v popisu a specifikaci pracovního místa v dohledné budoucnosti. To pak umožní zkoumání vývojových trendů a tím i strategičtější přístup k získávání a výběru pracovníků i ke vzdělávání a rozvoji pracovníků.

13.3 Počítačový personální informační systém

V současné době je běžné, že personální informační systém je počítačovým systémem. Většinou je propojen s ostatními pracovišti organizace. Takový systém zajišťuje to, že data, informace a dokumenty do něj vstupují průběžně a průběžně se aktualizují, přičemž se eviduje i datum aktualizace. Počítačový personální informační systém není pouhou kompiuterizací personální evidence, ale představuje mnohem komplexnější a dokonalejší systém odpovídající potřebám moderního řízení organizace. Počítačový personální informační systém může:

· umožnit personálnímu útvaru, aby poskytoval lepší služby liniovým manažerům,

· propojit personální politiku a personální procesy v celé organizaci a usnadnit tak formování a rozvíjení integrovaného přístupu k personálnímu řízení,

· poskytovat důležité údaje pro strategické personální rozhodování a umožňovat personalistům rychlé získávání a analýzu informací, 

· snížit náklady práce při vykonávání personálních činností.

Existuje obrovský okruh aplikací, počínaje základní evidencí pracovníků a konče vysoce složitými systémy, které se zaměřují na základní personální rozhodovací oblasti. Podle průzkumů jsou za nejužitečnější považovány tyto aplikace:

· evidence pracovníků, 

· mzdy, 

· evidence absencí a dovolené,

·  nemocenské a mateřské dávky. 

Plně rozvinutý informační systém by měl pokrývat tyto oblasti:

· základní údaje o zaměstnancích, 

· analýza hodnocení pracovníků, 

· vzdělávání pracovníků, 

· plánování pracovníků, 

· vyhledávání a získávání pracovníků, 

· komunikace s pracovníky, 

· evidence absencí, 

· evidence dovolené, 

· sledování výkonnosti, 

· strukturování a analýza platů, 

· hodnocení práce, 

· zdravotní záležitosti.

Na základě toho, že informace je užitečná jen tehdy, je-li využívána, je pak rozhodnutí o tom, která aplikace bude zvolena, závislé na analýze toho, co jsou prioritní oblasti či aspekty personálního řízení. 

Lze začít s těmi aplikacemi, které představují podporu základních administrativních funkcí a po vytvoření databáze postupně rozšiřovat systém o další aplikace.

13.3.1 Příklady aplikace počítačového personálního informačního systému

Evidence pracovníků – může obsahovat podrobné údaje o pracovnících, pracovních místech, pracovních smlouvách, odměňování, hodnocení pracovního výkonu, spojeních a adresách a údaje o všech záležitostech týkajících se pracovníků.

Plánování lidských zdrojů – počítačový systém lze využít k modelování dopadu změn v organizaci na její zaměstnance.

Sledování a řízení fluktuace pracovníků – počítačové modely mohou zabezpečovat důležité vstupy pro ostatní oblasti řízení lidských zdrojů, například pro politiku získávání, povyšování, přemísťování, vzdělávání a plánování kariéry zaměstnanců.

Formování pracovní síly – počítačový systém lze použít k zabezpečení integrálního systému přizpůsobování počtu pracovníků potřebám organizace.

Profilování pracovníků – je zvláštní částí formování pracovní síly, která se týká spojování lidí s pracovními úkoly a zabezpečování toho, aby byl k dispozici správný počet lidí schopný překonat dopad výkyvů v potřebě práce v průběhu času. Metody profilování se používají tam, kde existuje měřitelné množství práce, které může být odhadováno a předvídáno s dostatečnou přesností.

Informace o kvalifikaci pracovníků – mnohé organizace potřebují mít evidenci informací o dovednostech, schopnostech a zkušenostech svých zaměstnanců. Počítačový systém může provádět periodické audity dovedností a schopností, které má organizace k dispozici. Ty pak mohou být porovnávány s odhady současných a budoucích požadavků, aby se zjistily oblasti, kde je nebo bude zapotřebí získávat nebo vzdělávat pracovníky.

Získávání pracovníků – jde především o uchovávání informací o uchazečích. Systém pak automatizuje korespondenci a umožňuje rychle zjistit, kdo se uchází o jakou funkci, a vyhledat uchazeče z vlastních zdrojů.

Řízení odměňování – počítačový systém lze využít pro modelování odměňování a pro provádění řady administrativních činností souvisejících s odměňováním.

Kontrola absence – pomocí počítačové evidence času a přítomnosti v práci.
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