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UvoD

Predkladana diplomova prace se zabyva problémem socializace pracovniki ve
vybrané organizaci. Pro kteroukoli organizaci jsou zaméstnanci kliCovym nastrojem pro
uspéch na pracovnim trhu. Je dulezité rozpoznat pfi€iny, které vytvari u zaméstnancu
nespokojenost az do miry, kdy prekro€i pomysinou hranici unosnosti a zaméstnanci se
rozhodnou organizaci opustit. Tyto faktory vychazeji z mnoha oblasti. Jednak se muze
jednat o neovlivnitelné pfiCiny, kdy zaméstnanec nema jinou moznost na vybér,
pfedevSim z dlvodu migrace, odchodu do didchodu nebo na matefskou dovolenou.
Existuji také faktory, ovlivniteIné organizaci, napf. platové ohodnoceni, zpusob vedeni,
napln prace. KliCovy je proces motivace zaméstnancl, protoZze jediné motivovani
zaméstnanci vytvareji pfiznivé klima pro seberealizaci a rozvoj organizace.

Vybrana organizace se potyka s velkou mirou odchodl zahrani¢nich
zameéstnancu. Velka fluktuace zaméstnancli ma negativni dopad pro zaméstnavatele,
ktery ztraci zauCeného zaméstnance, finance a snahu, které vynaloZil pfi jeho ziskani a
zauceni do procesu. Cilem této prace je zjistit pfi€iny, které se podili na rozhodnuti
zaméstnancu opustit,organizaci a nebo naopak, zaclenit se.

V teoretické Casti této prace jsou uvedeny oblasti, které mohou mit, dle odborné
literatury, vliv na rozhodnuti zaméstnanct uzavfit pracovni pomér. Jedna se pfedevsSim
0 pochopeni vnitfnich procest, které probihaji v organizaci. Tyto personalistické
nastroje jsou dulezité, zejména pokud zkoumame zaméstnance jako takoveé. Jejich
adaptace na nové prostifedi a na novy styl prace je odliSny od jejich bézného zplsobu
zivota. Pro personalni oddéleni je dulezité uvédomit si odliSnosti a osvojit si
multikulturni prvky, které by zahrani¢nim zaméstnancim umoznili pfekonat pocatecni
fazi, kdy se jim vSe zda nové. DalSi pozornost vénuji procesu motivace, konkrétné
motivaénim teoriim, které definuji pracovni proces z pohledu motivace zaméstnance.
Ty nabizi mozné faktory, jenz ovliviiuji spokojenost a nespokojenost zaméstnance s

organizaci, ve které pracuje.



TEORETICKA CAST

1 SOCIALIZACE A RIiZENi LIDSKYCH ZDROJU

1.1 Socializace pracovniku

Organizace by se méla vénovat potfebam svych zaméstnancl a pomoci jim
dosahovat osobnich cili.Ve€efa a Urbanova uvadi za vyznamny proces socializace,
diky které zaméstnanec zacina chapat a pfejimat hodnoty, normy a pfesvédceni
ostatnich zaméstnancu.

SocializaCni procesVeCefa a Urbanovavnimaji jako stfet kultury a
hodnotorganizace s osobnosti jednotlivce. Hodnoty organizace se na €leny organizace
prenaseji jednakprostfednictvim formalnich metod (orientaéni programy) a také
prostfednictvim metod neformalnich.Nazor kolegu je dulezitym faktorem pro ziskavani
hodnot a prfesvédCeni a zallenéni zaméstnance do organizace. Pracovni vztahy je
mozné rozdélit na formalni a neformalni. Koubek zddrazriuje vyznam pracovnichvztaht
a to tak, ze pracovni vztahy a jejich kvalita vytvareji ramec vyznamné ovliviujici
dosahovani cili organizace ipracovnich a zivotnich cili jednotlivych pracovnika.
Korektni, uspokojivé pracovni tak i mezilidské vztahy vytvareji produktivni klima, které
ma pozitivni vliv na individualni, kolektivni a celoorganiza¢ni vykon. Pfiznivé se
odrazeji ve spokojenosti pracovniku a pfispivaji tak kesladéni individualnich zajmua a
cilu s cili a zajmy organizace.

Odborna pfiprava podporuje socializani proces tim, Ze nuti nové
zameéstnance, aby se svou pracirealné naucCili a pracovali uspokojivé.Orientacni
programy jsou zvlasté ucinnymi socializaCniminastroji. Orientani programy oznacuji
Veclefa a Urbanova jako,dvouvrstevny orientaéni program®, ve kterém je zahrnuta
prace personalniho oddéleni a pfiméhonadfizeného tedy &i manaZera. Zalezitosti se
déli do dvou rozsahlych kategorii: obecné pfedméty zajmu novychzaméstnanci a
specifické oblasti zajmu zaméstnance.

Pro zahrani¢ni zaméstnance je dulezité, aby jejich orientace obsahovala dalSi
stupné aktivit, kteréby se mély zamérfovat na pomoc v oblasti lokalnich zvykd,

ubytovani, a zajisténi Skolnidochazky déti atd.
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1.2 Lidské zdroje a jejich Fizeni

Lidské zdroje se staly tim nejcennéjSim zdrojem vSech organizaci. Co to
vlastné jsou lidské zdroje, pro¢€ jsou tak vyznamné a jaké jiné zdroje v organizaci
existuji? Na zminéné otazky odpovi nasledujici kapitola. Kromé& zminénych témat se
zabyva také dllezitym nazvoslovim, které s personalistikou a personalni ¢innosti pfimo
souvisi. Je zde alespon ¢aste¢né zminén vyvoj jednotlivych koncepci personalni prace
— od lidského kapitalu az k fizeni lidskych zdroji. Kapitola se komplexné vénuje
samotnému fizeni lidskych zdroji, popisuje jeho hlavni ukoly, zplsoby, jimiz Ize
hlavnich Ukolu docilit, strategickému Fizeni lidskych zdroji a také tomu, kdo se na
fizeni lidskych zdroj pfimo podili.

Lidské zdroje predstavuji lidé v pracovnim procesu.Tito lidé jsou schopni
seberealizace v ¢innosti, kterou vykonavaji na zakladé svého vlastniho rozhodnuti.
Mnozi autofi (Armstrong, Dvorakova, Koubek, Palan) se shoduji v tom, Ze lidské zdroje
zdroje: materialni, finanéni,informacni a také lidské. Zajimavé je, Ze autorka Dvofakova
ve svém seznamu jesté opomiji zdroje informacni. Koubek definici lidskych zdroju
dopliiuje schématem tzv. imaginarniho koné, ze kterého je patrné, Ze lidské zdroje i
informacni zdroje rozhoduji o sméru a tempu pohybu v€etné vyuzivani materialnich a
finan¢nich zdroju. Schéma fadi lidské zdroje do kontextu Fidicich €innosti organizace.
Ukazuje take jejich vyznam pro organizaci a kliCovy vyznam jejich fizeni a hospodareni
s nimi. Autorka KucharCikova dodava, Ze lidské zdroje predstavuji nejcennéjsi a
obvykle také ten nejdrazsi zdroj v organizaci, ktery rozhoduje o konkurenceschopnosti

podniku na trhu. Z tohoto dlivodu se museji stat jadrem fizeni podniku.

1.2.1 Lidsky kapital

Vedle termin0 lidské zdroje se velmi €asto objevuji pojmy lidsky kapital, lidsky
potencial Ci dalSi podobné terminy, se kterymi se setkavame v praxi i v literatufe
v souvislosti s fizenim lidi v organizaci, a jimiz jsou personalni prace, personalistika,
personalni administrativa (sprava), personalni fizeni &i Fizeni lidskych zdroju. Abychom
zabranili pfipadné zaméné ¢&i ztotoznéni nékterych z uvedenych pojmd, upfesnime

tuto terminologii hned v nasledujici ¢asti.
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Palandefinuje lidsky kapital jako zasobu znalosti a dovednosti ztélesnénou
v lidskych zdrojich, které jsou vysledkem vzdélani a praxe.

Dvofakova dodava, Ze tento soubor intelektualnihno jméni je organizace
prostfednictvim svych zaméstnancl schopna pretvofit v konkrétni hodnoty. Dle
Kuchafickové je rozdil mezi lidskymi zdroji a lidskym kapitalem v tom, Ze lidsky kapital
vlastni i ti jedinci, ktefi nejsou =zafazeni do pracovniho procesu a nejsou
v pracovnépravnim vztahu se Zadnou organizaci.

Lidsky kapital se stal vyrobnim faktorem, ktery dodava podniku specificky
charakter. Prvek podniku, ktery je schopen se ucit, inovovat, podnécovat a realizovat
zmény a kreativné myslet, tvofi lidé. Toto vSe je nevyhnutelnym pfedpokladem
dlouhodobého a také UuspésSného plsobeni podniku na trhu. Dle Kuchafic¢kové je lidsky
kapital tedy jednim z podnikovych vstupl a zaroven kliCova soucéast trzni hodnoty

podniku.

1.2.2 Lidsky potencial

Soubor dispozic a predpokladu ¢Elovéka orientovanych na vykony takovych
Cinnosti, které umoznuji podniku postupovat kupfedu a napomahaji zvySovat jeho
konkurenceschopnost, se nazyva lidsky potencial. Lidsky potencial je vlastni
zpusobilost Clovéka produkovat vyrobky a sluzby a pretvaret sebe sama. Lidsky
potencial se vdak vztahuje k budoucnosti, zatimco pojem lidsky kapital k sou¢asnosti,
jak mini Kuchafi¢kova.

Trune€ek ve své publikaci pfedstavuje tfi vyvojové etapy vyuZiti lidského potencialu.
Prvni etapou je etapa ,Clovék jako stroj*. Tuto dobu mulZeme charakterizovat
prostfednictvim jeji hlavni myslenky, kterou bylo odlid$téni prace. Etapa ,Clovék jako
zdroj“ bylo obdobi, kdy se zacinal klast duraz na moralku kolektivu a poprvé se
poukazalo na lidskou stranku vyroby. Tzv. Hawthornské studie prokazaly, Zze vykon
délnikd je vyssSi, pokud byli pfesvédCeni, ze se o né podnikové vedeni né&jakym
zpUsobem zajima. V etapé ,Clovék jako znalost* se poprvé objevuje vyznam znalosti.
Oblast vzdélavani zprvu postihovala tzv. bilé limecky neboli fidici pracovniky. Tzv.
modrym limeckum stacily pouze elementarni dovednosti. Posledni vyvoj spiSe
prosazuje déleni na znalostni a obsluzné pracovniky. Postupna eliminace téchto
rozdill naopak predsouva problematiku vychovy, motivace a nasledného udrzeni

,limec¢kl zlatych® (goldencollar) — charismatickych vidcu — lidr(i, protoze se ¢im dal tim

12



vice ukazuje, Ze v sou€asnych i tehdejSich podminkach globalizace jsou pro uspésné

podnikani nepostradatelni.

1.2.3 Personalni fizeni

Personalni Fizeni je koncepci personalni prace, jenz se zacina objevovat jiz od
konce 60. let minulého stoleti v podnicich s dynamickym a progresivnim vedenim i
v podnicich orientovanych na expanzi, na ovladnuti pokud mozno co nejvétsi ¢asti trhu,
na odstranéni konkurence. Personalni prace vychazela z uznani aktivni role personalni
pracebéhem zabezpecleni cilll organizace. Vedeni podnikl si zaCalo uvédomovat, ze
Clovék je témér nevycCerpatelny zdroj prosperity a konkurenceschopnosti organizace.
Personalni prace se tedy profesionalizovala. Personalni atvary mély silnou autoritu a
pravomoc k pomérné autonomnimu rozhodovani. Personalni prace zUstala orientovana
téméf vyhradné na interni organizaéni problémy zaméstnavani lidi a hospodareni
s pracovni silou, kdy kromé& toho bylo malo pozornosti vénovano dlouhodobym
strategickym otazkam fizeni téchto pracovnich sil a zaméstnanosti v organizaci.
Personalni prace v této vyvojové fazi méla vice povahu operativniho Fizeni, jak zmifuji
Koubek a Dvorakova.

Jako nejnovéjsi koncepce personalni prace, ktera se ve vyspélych zahrani¢nich
zemich zacala formovat nékdy v pribéhu 50. a 60. let, je oznaCovano jako Fizeni
lidskych zdroji.Jedna se o strategicky a promysleny takticky pFistup k fizeni
nejcennégjSiho majetku organizace, tedy lidi, ktefi v ni pracuji a ktefi individualné i
kolektivné pfispivaji k dosazeni cili, coz zmifiuje i Kucharcikova. DovrSuje se vyvoj

personalni prace od administrativni innosti k innosti koncepcni, skutecné Fidici.

1.2.4 Personalni ¢innosti

Personalni €innosti byvaji v literatufe oznaCovany také jako personalni funkce
nebo personalni sluzby. Jedna se o Cinnosti vykonavané pro realizaci ukolu fizeni
lidskych zdroji. Obvykle se jedna o personalni ¢innosti popsané nize.

Analyza a popis prace je cCinnosti, kdy se analyzuje obsah prace, pracovni
podminky a také se specifikuji poZadavky na pracovnika. Pfi personalnim planovani se
planuji potfeby vSech pracovnikl v organizaci a jejiho pokryti, planuje se také
personalni rozvoj pracovnikl. Ziskavani a vybér véetné rozmistovani zahrnuji uréeni

zpUsobU pokryti potfeb zaméstnancd, metody vybéru, orientaci novych zaméstnancu a
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ukon&ovani pracovniho poméru. Pfi hodnoceni pracovnikl jde pfedevS§im o hodnoceni
pracovnich vykonu. Vzdélavani pracovnikll obnasi v prvni fadé efektivni identifikaci
potfeb vzdélavani, po které nasleduji faze planovani a realizace vzdélavani, v zavéru
pak také hodnoceni vysledkl vzdélavani. Odménovani a zaméstnanecké vyhody jsou
¢innosti, pfi které je tvofen jak mzdovy systém, tak i systém zaméstnaneckych vyhod.
Zahrnuje také rozbor mzdové diferenciace. Personalni ¢innost, pracovni vztahy a
kolektivni vyjednavani, je propojena s pfimou i nepfimou participaci zaméstnancu na
fizeni. PéCe o zakazniky aBOZP (bezpelnost prace a ochrana zdravi) zahrnuji aktivity,
jako jsou napfiklad kontrola péfe o bezpe€nost a ochranu zdravi pfi pracinebo
zajisStovani zdravotni péCe. Naplni personalni ¢innosti podnikovy socialni rozvoj je
pfedevsim organizace socialnich sluzeb a aktivit volného ¢asu.

Dle Dvorakové a Koubka, jako posledni personalni ¢innost byva uvadéna
komunikace a informovanost zaméstnancl obsahujici analyzu urovné komunikace a
informovanosti zaméstnancu a vyuzivani informacénich médii, tvorbu, implementaci a
aplikaci personalniho informacniho systému béhem spravy personalni administrativy i

k vnitfni komunikaci.
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2 Personalni planovani

2.1 Proces personalniho planovani

Personalni planovani Ize rozdélit podle riznych autord na tyto tfi typy:

a) planovani potieby pracovnik,

b) planovani pokryti potfeby pracovniku,

C) planovani personainiho rozvoje pracovniku.

Nejobtiznéjsi fazi personalniho planovani jsou odhady perspektivnich potieb
pracovniku, ¢€imz rozumime stanoveni perspektivniho mnozstvi a pozadavkd na
vesSkeré znalosti a dovednosti pracovnikli a také pracovnich pozicpotfebnych ke
splnéni jiz planovanych ukolu.

Za méné narocnou fazi personalniho planovani byva povazovan odhad moznosti
pokryti perspektivni potfeby pracovniku lidskymi zdroji. O lidskych zdrojich v organizaci
perspektivnich odhadid byva v tomto pfipadé presnéjSi a také se potyka s méné
problémy.

Dal$im krokem po zpracovani odhadu perspektivni potfeby pracovniki a odhadu
perspektivnich moznosti pokryti teto potfeby, je porovnanivystupl obou druh(i odhadu,
jak uvadi Koubek. ,Z této konfrontace mlze vyplynout, a ¢asto i vyplyva, nezbytnost
usmeérnovat vyrobni plany Ci plany ¢innosti, popf. hledat jina efektivnéjsi feSeni vedouci
k jejich realizaci, nebot potfebu pracovnich sil z nich vyplyvajici neni mozné realné
pokryt a zabezpecit pracovnimi zdroji. Z konfrontace tak vznika material, ktery bereme
v Uvahu béhem sestavovani realistickych plant pracovnich sil v organizaci, zahrnujici
plany jednotlivych personalnich ¢innosti.“

Nedilnou soucasti procesu planovani potfeby pracovnikd i jejiho Sirokého
pokryti je dle Koubka periodicka kontrola v€etné vyhodnocovani planu na zakladé
novych poznatk(l a novych ukoll, které se organizaci naskytly. Planovani v zavislosti
na trhu a jeho podminkach musi poskytovat maximalné velky prostor pro rychlou a
pfesnou reakci na pozadavky trhu. Takéje nutné brat v potaz poZadavek na
pfipravenost va¢i moznym zménam. Z tohoto dlvodu je samoziejmosti, ze je nutné

pocitat s nutnymi Upravami planud. Plan v trznich podminkach nelze pevné stanovit, a

1ZDRAZILOVA, K. VyuZziti canisterapie ve specialné pedagogické pééi u déti s autistickymi rysy. Brno,
2007. Bakalafska prace. Masarykova Univerzita, Katedra specialni pedagogiky.
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proto neni potfebné se jej za kazdou cenu drzet.Skutecnosti zlstava fakt, ze plan je

nedilnou souéasti moderni doby.

2.2 Metody odhadu potieby pracovniki

K odhadum perspektivni potfeby pracovnikl jsou k dispozici riznorodé metody,
které mizeme rozdélit na metody formalizované a neformalizované, nékdy oznacované
také jako intuitivni a kvantitativni.

Formalizované metody odhadu jsou podle Armstronga primarné zalozené na
hluboké znalosti vazby mezi Ukoly organizace, technikou i pracovni silou a vyzaduji
tedy rozsahlé zkuSenosti a znalosti od zaméstnancu, ktefi maji odhad provést. Nalezi
sem veskeré druhy expertnich metod, ze kterych je nejCastéji uplatnéna delfska
metoda, kaskadova metoda a metoda manazerskych odhadu.

Delfska metoda a jeji zaklad spociva v tom, Zze skupina sloZzena z expertl se
snazi dosahnout vzajemné shody nazord na budouci vyvoj vSech faktora, které mohou
zasadné ovlivnit budouci potfebylidskych zdroja v dané organizaci.

Skupina expertd musi byt zastoupena takovym typem lidi, ktefi velmi divérné
znaji tzv. situaci, strukturu i nestalost pracovni sily organizace, plany jeji €innosti,
prodeje, technického rozvoje a obdobné faktory, v€etné téch vnéjSich, které by mohly
zasadné ovlivitiovat poptavku po produktech organizace i jeji potfebu pracovni sily —
lidskych zdroja. V praxi je nejcastgji vyuzivano vytvareni skupiny expertt z vedoucich
pracovniku v§ech urovni napfi¢ celou organizaci, od mistrovskych pozic az po top
management, ale i externich expert(, ktefi mohou vnést do problematiky nové pohledy.
Je potifebné, aby v kazdé skupiné byli zastupci marketingu, obchodniho oddéleni,
personalniho oddéleni a také jiz zminéni experti na planovani.

Smyslem delfské metody je co nejpfesnéji odhadnout budouci vyvoj v oblasti
potfeby lidskych zdroji za pomoci propojeni a integrace nezavislych nazor experta.
Podle Koubka zkuSenosti ukazuji, ze delfska metoda poskytuje pomérné spolehlivou
vizualizaci o potfebé pracovnikl pfiblizné v perspektivé dvou az tfilet.

~EXperti maji moznost provést analyzy vyvojovych trendu, alespon u vybranych
charakteristik, a tak prakticky velice intuitivni delfskou metodu rozsifit o kvantitativni

metody. To je jedna z vyhod delfské metody. Jinou jeji pfednosti je to, Ze na rozdil od

16



kvantitativnich metod umozfiuje pracovat s pomérné obtizné kvantifikovatelnymi
skute¢nostmi, operovat s hypotézami, a také zapojit fantazii a vlastni intuici.“?

Kaskadova metoda nepfinasi dle Koubka pouze odhady perspektivni potfeby
pracovnich sil, ale také odhady pokryti téchto potfeb z vnitfnich zdroju organizace.
Spociva v tom, Ze ukoly organizace jsou postupné rozdélovany na stale nizsi
organizaéni urovné. Tento proces je ukon€en na nejnizSi organizacni urovni, tedy
u vedouciho pracovnika (napf. vedouci pracovnik) pracovni skupiny, nachazejici se
vzhledem kvertikalni organizaéni struktufe organizace na té nejnizSi urovni. Tento
vedouci pracovnik musi odhadnout, jaké mnozstvi pracovniku a jaké pracovniky bude
ke splnéni cill potfebovat a v jakém ¢asovém horizontu je bude potfebovat. Musi také
odhadnout, kolik a jak kvalifikované pracovniky bude mit v jednotlivych obdobich pro
splnéni cill k dispozici zaktualnihokolektivu zaméstnancu. Jinak fe€eno, tento vedouci
pracovnik urCuje na zakladé vlastnich zkuSenosti a znalosti odhad potfeby lidskych
zdroji a odhad pokryti této potifeby ze zdrojl v organizaci.

Tyto dva druhy odhadu se na vy$Sim stupni organizacni urovnésjednoti, pficte
se k nim odhad potfeby a internich zdrojd pracovniki zabezpecujicich
funkénostz hlediska organizaéniho a odborného, pfimo spojeného s touto uUrovni
(manazefi, specialisté, administrativni pracovnici, udrzba, techniéti pracovnici aj.) a
vysledky se pfedavaji na dalSi organiza¢né vys38i stupen, kde se postup opét opakuje.

V poslednim kroku pak ziskava vedeni organizace celkovy odhad potfeby
pracovnich sil a jejiho mozného pokryti z internich zdroju.

Metoda manazerskych odhadu dle Koubka, ma velmi blizko k metodé delfské a
zejména k metodé kaskadové. ,Jsou do ni zapojeni vSichni vedouci pracovnici v
organizaci. ManazZefi na zakladé svych znalosti a zkuSenosti odhaduji velikost

a strukturu budouci potfeby pracovnikd. Odhady mohou zacit na nejvySsi urovni Fizeni

urovné fizeni k nejvyssi a pak se metoda z praktického hlediska shoduje s kaskadovou
metodou, v niz je zakomponovano kritické posouzeni odhadu provedenych na niz§im
stupni Fizeni. Néktefi odbornici doporuCuji kombinovat pfistup "shora - dolu” s

pfistupem "zdola- nahoru".*®

2ZDRAZILOVA, K. Vyuziti canisterapie ve specialné pedagogické pédi u déti s autistickymi rysy. Brno,
2007. Bakalafska prace. Masarykova Univerzita, Katedra specialni pedagogiky.
3ZDRAZILOVA, K. Vyuziti canisterapie ve specialné pedagogické pédi u déti s autistickymi rysy. Brno,
2007. Bakalaiska prace. Masarykova Univerzita, Katedra specialni pedagogiky.
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Dle Koubka je metoda analyzy vyvojovych trenddjistympokusem o mnozZstevné
urCitéjsi vyjadreni perspektivni potfeby pracovniku organizace. Skute¢nym problémem
je, ze existuje prilis mnohofaktor(, které samotnou potfebu pracovnikl v organizaci
ovliviiuji. Z tohoto dlivoduje nutné vybrat pouze jeden rozhodujici faktor, ktery bude mit
nejvétsi vliv na potfebu pracovniku a je nejsilngji spjat s pracovni silou.

.Pokud je takovyto faktor objeven, je zkouman jeho dosavadni vyvoj v poméru
k vyvoji poctu pracovnikl organizace. Extrapolace vyvoje tohoto poméru je pak
zakladem pro zjisténi potfebného poétu pracovnikl v budoucnosti.“

Zminéné metody odhadu potfeby pracovnik(li popisuji nejCastéji pouzivané
metody. Kromé nich se pouzivaji i metody zalozené na pracovnich normach, metody
zalozené na regresnich analyzach, metody zalozené primarné na grafické analyze

nebo pocitaCové modelovaci metody, jak uvadi Koubek.

2.3 Metody odhadu pokryti potieby pracovnikt

Stejné jako v pfipadé odhadu potfeby pracovniku se dle Armstronga k odhadim
pokryti této potfeby vyuziva jak intuitivnich, tak kvantitativnich metod, zejména jde-li o
odhady pokryti potfeby pracovniku z vnitfnich zdroju.

Organizace pokryva svou potfebu pracovnikG jak z vnitfnich zdroj, tak i
z vnéjsich zdroja. V Uvahach o perspektivnim pokryti této potfeby maiji rozhodujici roli
vnitini zdroje. K vnéjSim zdrojim pracovnich sil se organizace obraci teprve tehdy,
pokud nelze pokryt perspektivni potfebu pracovnikl z vnitfnich zdroji. Vychodiskem
pro odhad perspektivnich zdroja pracovnich sil je perfektni znalost sou¢asného poctu a
také soucCasné struktury pracovnich zdroju v organizaci i mimo ni Citajic znalost
zakonitosti pohybu, proménlivosti obou skupin pracovnich zdroji bé&hem relativné
dlouhé retrospektivy. Na zakladé téchto znalosti se nasledné provadéji perspektivni
odhady pracovnich zdroju.

Perspektivni odhad vnitfnich zdroji pracovnich sil organizace, kdy jsou
nejcastéji pouzivané bilanéni metody, zacina zjisténim soucasného stavu pracovniku.
Pracovnici jsou pfitom tfidéni do pomérné homogennich skupin, vytvafenych na
zakladé profesné kvalifikacnich a demografickych znakd.

Odhad vnéjSich zdroja pracovnich sil pro organizaci byva méné komplikovany

Vv s

4ZDRAZILOVA, K. VyuZiti canisterapie ve speciélné pedagogické péci u déti s autistickymi rysy. Brno,
2007. Bakalaiska prace. Masarykova Univerzita, Katedra specialni pedagogiky.
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prognozy. Lze tedy pouzivat jiz hotové vysledky projekci €i progndz, zpracovavanych
institucemi statni statistiky €i institucemi zabyvajicimi se trhem prace.

Pokud je stanovena néjaka potfeba pracovnikll (pocet, struktura), je tfeba v
prvni fadé zkoumat, do jaké miry je mozné tuto potfebu pokryt z existujicich vnitfnich
zdroju pracovnich sil nebo zda nedojde k situaci, ze nebude v organizaci pracovnich sil
nadbytek.

Kvantitativni metody odhadu pouzivaji matematicky Ci statisticky metodologicky
aparat a vyzaduji tedy zpravidla velké mnozstvi dat (napf. to jsou metody postavené na
analyzach vyvojovych trendu, korelaci a regresi, grafické analyze, sitovém planovani,
modelovani a simulaci ¢i na pracovnich normach).
metody, Koubek vSak uvadi, zZe =zahraniCni praxe se stale vice pfiklani k
intuitivnéjSim,expertnim metodama to z divodu, Ze jsou méné narocné na podklady,
jsou tedy operativngjSi, umoznuji brat v uUvahu nekvantifikovatelné ¢i obtizné
kvantifikovatelné faktory (napf. kvalifikaci ¢i intenzitu prace) a vSeobecné SirSi Skalu
faktorl a také vice vyhovuji flexibilnimu planovani. Na kratSi perspektivu jsou velice
spolehlivé, byvaji méné nakladné, umoziuji zapojeni vSech manazerl organizace,
pfedevsim liniovych, jsou snadnéji interpretovatelné, coz je €ini srozumiteln&jSimi.

V praxi se pfi odhadu budouci potfeby pracovnikl organizace obvykle
nepouziva pouze jedind metoda, ale spiSe urcitd kombinace metod. Pfitom se nezfidka
kombinuji metody intuitivni s metodami kvantitativnimi, které popisuje Koubek. Preferuji
se metody z hlediska ¢asu méné narotné a méné finanéné nakladné, tedy metody
jednodussiho charakteru. Mezi takové patfi tzv. delfska metoda, ktera je metodou
intuitivni, a metoda zaloZena na analyze vyvojovych trendu, tedy metoda svou povahou

kvantitativni.

2.4 Metody odhadu v malych a stfednich firmach

V malych a stfednich firmach odpovédnost za planovani lidskych zdroju lezi
pfevazné na liniovych manazerech. Tyto firmy obvykle nevlastni dost prostfedkl na
aplikaci komplikovanych metod, a tak se vétSinou pouzivaji intuitivni metody
v kombinaci s analyzou trend(. Zakladem pro dobré odhady potfeby pracovnikid a
pokryti této potfeby byva kvalitni podnikova statistika.

PFi odhadech budouci potfeby pracovnikl v organizaci vétSinou plati, Zze ¢im

jednoduss8i a v8eobecné srozumitelngjSi metodu k odhadu pouZijeme, tim realngjsi
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které vypadaji na prvni pohled vice védecky, muze vést ve skuteCnosti ke snizeni
kvality odhadu budouci potfeby pracovnikl, protoze, jak jiz bylo zdlraznéno, do
pouzivanych vzorcl neni zpravidla mozné vlozZit obtizné kvantifikovatelné faktory,

jejichz role muze byt prakticky rozhoduijici.
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3. Pocatecni vzdélavani

3.1 Vzdélavaci soustavy

Pocate¢ni vzdélavani obsahujevSechny formy vzdélavani vramci vzdélavaci
soustavy (primarni, sekundarni a terciarni) a probiha prevazné v nizSim véku a mize
byt ukonéeno kdykoli po dokon&eni povinné Skolni dochazky.Prvni moznosti je vstup
na trh prace, nebo pfechodem mezi neaktivni obyvatele z hlediska ekonomiky.
Pocate¢ni vzdélavani tedyobsahujezakladni vzdélavani(primarni a nizSi sekundarni
stupen), které ma vSeobecny charakter a pfekryva se obvykle s dobou plnéni povinné
Skolni dochazky. Sekundarni stupen (stfedoSkolské vzdélani), ktery ma vSeobecny
nebo odborny charakter (napf. Skoly s technickym zaméfenim), je ukonéeno maturitni
zkouskou, vyuénim listem &i zavéreénou zkouskou. Stfedni vzdélani v CR obsahuije i
nastavbové studium ukoncené maturitni zkouskou pro absolventy stfedniho vzdélani
s vyucnim listem (ISCED 4).

.rerciarni vzdélavani(ISCED 5, 6), které tvofi Siroké spektrum vzdélavaci
nabidky nasledujici zpravidla po vykonani maturitni zkoudky. Poskytuje specializované
vzdélani odborné nebo umélecké. Patfi k nému vysokoSkolské vzdélavani
uskute¢riované vysokymi Skolami, vy83i odborné vzdélavani uskutecfiované vysSimi
odbornymi Skolami a ¢aste¢né i vy$si odborné vzdélavani na konzervatofich.“

CelozZivotni uc€eni je videalnim pojeti brano za nepfetrzity proces. Ve
skute€nosti se jedna o fakt, aby kazdy jedinec byl pfipraven a ochoten ucit se. V této
souvislosti se setkavame s tvrzenim, Ze ve Skole nabyté schopnosti a znalosti nejsou
ani tak cenné jako schopnost(kompetence) ucit se. Proto pojeti celozivotniho uceni a
zmény vzdélavacich strategii na evropské urovni predstavuji inovativni a pozitivni
zmeénu. Z tohoto dlvodu se jiz bézné hovofi o celozivotnim uceni, nikoliv vzdélavani.
Timto se zdurazriuje vyznam i téch vzdélavacich aktivit, které nemaji organizovany raz,
jako jsou samostatné uceni nebo uceni pfi praci. Narodni strategie celozivotniho uceni
zasazené do navaznosti na Evropu se stavaji skute€nosti. Zahrnuji celkové pojeti,
obsahujici zohlednéni socialnich, environmentalnich a ekonomickych

aspektl.Celozivotni u€eni zahrnuje formalni, neformalni a informalni vzdélavani a

5 VETESKA, J.Vzdélavdni a rozvoj podle kompetenci. Kompetence v andragogice, pedagogice a
rizeni.Univerzita Jana Amose Komenského. Praha 2008.
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pfedpoklada prolinani a doplfiovani uvedenych forem uceni v pribéhu celého Zivota
jedince.

Formalni vzdélavani je dle VeteSky realizovano ve vzdélavacich institucich,
hlavné tedy ve Skolach. Legislativa pevné vymezuje funkce, cile, obsahy, organizacni
formy a mozné zpUlsoby evaluace formalniho vzdélavani. Zahrnuje na sebe navazujici
vzdélavaci stupné — zakladni, stfedni a vysokoskolsky a absolventi jednotlivych stupri
ziskaji potvrzeni — vysvédceni, diplom, certifikat a podobna osvédceni.

,Naopak neformalni vzdélavani se realizuje formou kurzi, seminarl apod.,
vétSinou v zafizenich zaméstnavatell, soukromych vzdélavacich instituci, neziskovych
organizaci, ale také i v klasickych Skolach. Je tedy zaméfeno na ziskavani védomosti,
dovednosti, zkuSenosti a kompetenci, které mohou jedinci zlepsit jeho spoleCenské a
pracovni uplatnéni. Neformalni vzdélavani, které nevede k ziskani uceleného stupné
vzdélani, €ita napf. kurzy cizich jazykul, pocitacové kurzy, rekvalifikacni kurzy, kurzy
autoSkol, véetné kratkodobych Skoleni a prfednasek (legislativni zmény, povinna
Skoleni zaméstnancu atd.).“®

Informalnim vzdélavanim (u€enim) je znamo jako proces ziskavani védomosti,
osvojovani dovednosti, postojl a kompetenci z kazdodennich praktickych zkuSenosti a
Cinnosti v praci, rodiné i ve volném &ase (ze socialniho prostiedi jedince a z osobnich
kontaktll). Zahrnuje také sebevzdélavani, ale vzdélavajici se jedinec nema moznost
ovéfit si nabyté znalosti. Na rozdil od pfedchozich dvou typl vzdélavani postrada

organizaci, a tedy témér vzdy nesystematické a institucionalné nekoordinované.

3.2 Dalsi vzdélavani

DalSi vzdélavaniprobiha pfi dosazeni urcitého stupné vzdélani, resp. po prvnim
vstupu vzdélavajiciho se jedince na trh prace. DalSi vzdélavani je mozné zaméfit na
riznorodé spektrum védomosti, dovednosti, znalosti, zkuSenosti a kompetenci
dilezitych pro uplatnéni v pracovnim, ob&anském, ale i soukromém zivoté (viz napf.
kompetence pracovni, kompetence socialni a personalni, kompetence k FeSeni
probléma).

VeteSka uvadi, ze dalSi vzdélavani je proces zaméfeny na poskytovani jistého
typu vzdélavani po absolvovani urcitého Skolského vzdélavaciho stupné. (Urceni

dalSiho vzdélavani se CasteCné kryje s vymezenim pocateCniho vzdélavani, protoze

8 VETESKA, J.Vzdélavdni a rozvoj podle kompetenci. Kompetence v andragogice, pedagogice a
rizeni.Univerzita Jana Amose Komenského. Praha 2008.
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zahrnuje iformalni vzdélavani ziskané dospélymi ve Skolském systému.) DalSi
vzdélavani se déli na profesni vzdélavani (pouzivda se také termin
dalSiprofesnivzdélavani, zahrnujici kvalifikaCni vzdélavani, periodické vzdélavaci akce
a rekvalifikace. Oznacuje takto vSechny formy profesniho i odborného vzdélavani v
pribéhu pracovniho Zivota jedince, po skon¢eni odborného vzdélavani a pfipravy na
povolani ve Skolském systému), obCanské a zajmové vzdélavani, coz také pfimo
souvisi s kurikulem v odborném vzdélavani a dalsim profesnim vzdélavani. Kurikulum
v profesnim vzdélavani je cilenona ziskavani kvalifikaci a udrzeni zaméstnanosti.

Obcganské vzdélavani je dle Vetesky ,cilené na formovani védomi prav a
povinnosti jedincl v jejich rolich ob&anskych, politickych, spoleéenskych i rodinnych
a zpusobd, jak je mozné tyto role zodpovédné a ucinné naplfiovat. Zahrnuje vzdélavani
ve vefejnych otazkach (statnich, regionalnich), zaméfené na uspokojovani
spolecenskych potfeb, ale i uspokojovani zajma ob&an(, na zkvalitiovani zivota a na
vytvareni skupinové integrity.“” Vytvari zasadni podminky pro kultivaci ¢lovéka jako
obCana, pro jeho adaptaci na meénici se spoleCenské, ekonomické a politické
podminky. Slouzi také k urychleni a dotvafeni socializaéniho procesuvcetné ob&anské
hodnotové orientace. Zahrnuje problematiku etiky, estetiky, historie, prav jedincu,
ekologii, vSeobecné& vzdélavaci, zdravotnickou, télovychovnou, filozofickou,
nabozenskou, politickou, ob&anskou a socialni (napf. kompetence ob&anské) kdy je
pfijat za své napf. respekt k pfesvédceni jinych jedincu, ucta k hodnotam, schopnost
vciténi se do situace ostatnich lidi (empatie), jedinec nepfijima uatlak a hrubé
zachazeni, jedinec kladné chape zakladni principy, na kterych jsou zalozeny zakony a
spole¢enské normy.

Zajmové vzdélavani vytvari prostory pro kultivaci osobnosti, predevsim
prostfednictvim individualnich zajm0 jedince. Dotvafi osobnost a jeji hodnotovou
orientaci a dava moznost k seberealizaci ve volném Case (uspokojuje vzdélavaci
potfeby na zakladé s osobnim zaméfenim). Lidské zajmy a koni€ky jsou ruznorodé,
z tohoto duvodu je i obsahova orientace zajmového vzdélavani velmi rozmanita.
Obsahuje problematiku vSeobecné vzdélavaci, kulturni, naucénou, historickou,
filozofickou, nabozenskou, zdravotnickou, sportovni a tomu podobné. Vzhledem ke
své zasadni funkci v kultivaci osobnosti, je zajmové vzdélavani ve svété
upfednostriovano stejné jako dalSi profesni vzdélavani a podili se na ném ifirmy

(organizace), protoZze vychazi ze skuteCnosti, Ze jakakoliv kultivace osobnosti

" VETESKA, J.Vzdélavdni a rozvoj podle kompetenci. Kompetence v andragogice, pedagogice a
Fizeni.Univerzita Jana Amose Komenského. Praha 2008.
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zkvalithuje, tedy i rozvijilidsky kapital (napf. srovnani kompetence k uceni
a kompetence socialni a personalni).

Rozvoj pedagogické teorie i praxe a zkoumani procesu a vztaht jednotlivych
slozek celozivotniho uceni cili k zavadéni dalSich pojmu. V této souvislosti je
v pedagogice a andragogice uzivan pojem edukace, nebo také edukacni procesy,
kterymi se rozumi takové Cinnosti lidi, pfi nichZ se urcity subjekt uci a jiny subjekt (nebo
technické zafizeni) mu toto uceni zprostfedkovava, tedy jej vyuCuje. Pricha zavadi
pojem edukacni realita,ktery charakterizuje jako,jakykoliv Usek objektivni reality,
v némz probihaji néjaké edukacni procesy. Ty se vzdy uskute€nuji v urCitych
konkrétnich podminkach“®. Edukacni prostiedi tedy chape jako ,souhrn mnoha
rdznorodych podminek, v nichz se ocitaji subjekty pfi realizaci edukacénich procesu®.
Edukacni prostfedi mize kromé Skoly a rodiny byt vytvareno i v jinych spole€enskych
institucich s riznymi  ekonomickymi, kulturnimi, etnickymi & demografickymi
specifikami. Pfedmétem moderni andragogiky je tedy edukacni realita dospélych jako
celek.

Velice vyznamnym edukaénim prostfedim mulze byt kromé rodiny, Skoly a
dalSich vzdélavacich zafizeni také firma Ci organizacea jeji fidici procesy. Dulezitou
edukacni roli proto maji manazefi, ktefi udavaji smér a facilituji Cinnost pracovniku.
Proces nabyvani profesnich zkuSenosti ma také v plné mife charakter vzdélavacich
aktivit. V této navaznosti se proto hovofi o pedagogizaci podnikovych &innosti, ktera se
ve formalni podobé odrazi zejména v koncepciu€icise organizace a vlivech
andragogiky na vzdélavani a rozvoj lidskych zdroja.

Dullezitym zakladnim nastrojem rozvoje pracovnikl ve smyslu zlepSeni,
rozSifovani, prohlubovani anebo zmény struktury i obsahu jejich profesni zpUsobilosti
(subjektivni kvalifikace), a tim ve své podstaté také prispévkem k vy3Si efektivité a
vy$8i vykonnosti pracovniku i firmy jako celku, je tedy podnikové vzdélavani.

Dle VeteSky se ,termin podnikové (firemni) vzdélavani bézné pouziva pro
oznaceni souhrnu vzdélavacich akci zajiStovanych podnikem, respektive k tomu
vyhrazenym podpdrnym podnikovym utvarem (obvykle ¢ast personalniho utvaru nebo
samostatny utvar vzdélavani a rozvoje lidskych zdroju) nebo zmocnénym pracovnikem
(v idedlnim pripadé kvalifikovanym podnikovym andragogem).”® Teorie podnikového
vzdélavani (nékdy také oznaCovana jako podnikova pedagogika) pak jesté obvykle €ini

rozdil mezi:

8PRUCHA, J. : Moderni pedagogika. 3rd ed. Praha : Portal, 2005. 481 p. ISBN 80-7367-047-X
® VETESKA, J.Vzdélavani a rozvoj podle kompetenci. Kompetence v andragogice, pedagogice a
rizeni.Univerzita Jana Amose Komenského. Praha 2008.
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a) tréninkem (lépe vSak vycvikovymi vzdélavacimi akcemi a Skolenim, pfipadné
vzdélavanim v uzS§im smyslu), zaméfenym na specifické zpUsobilosti potfebné
pro kvalifikovany vykon na stavajici pracovni pozici (pracovnim misté) a
vedoucim k odstranéni deficitl v urovni znalosti a dovednosti a

b) rozvojovymi aktivitami, zamé&fenymi na budouci potfeby vykonu a uplatnéni
pracovnikl v podniku (individualni rozvoj pracovniku a Fizeni jejich kariéry).

c) Podnikové vzdélavani je pfinejmenSim z hlediska jeho teorie a v praxi
uplatiiovaného strategického pfistupu k nému povazovano za investici do rozvoje
lidi v organizaci (rGznych skupin pracovnik(l) a vyznamné pfispiva k naplfovani
zakladniho cile strategického Fizeni lidskych zdrojd, tj. ziskat, pfipravit a udrzet
v organizaci vysoce (na urcitych pracovnich pozicich pfiméfené) kvalifikované a
motivované pracovniky, ochotné spojit (alespon diléim zplsobem) své cile
s ciliorganizace a vynalozit pfi jejich dosahovani potfebné Uusili jak popisuje

Armstrong.

V tomto smyslu pini firemni vzdélavani nejen funkci vzdélavaci a rozvojovou,
ale dale také dalsi funkce, jako jsou orientaCni, adaptaéni, integracni a retenéni.
Firemni vzdélavani je soucasti protifluktuacnich opatfeni a v systémové podobé cili
k rozvoji (nebo alesporn udrZeni) vykonnosti, efektivity a konkurenceschopnosti podniku
jako celku a k rozvoji schopnosti uplatnit se, nejen vramci vnitfni, ale také vnéjsi
pracovni mobility jak popisuje Schein.

K podnikovému vzdélavani Ize pfistupovat nejen z hlediska organizace (firmy,
obchodni spole¢nosti nebo podniku) a jejich strategickych rozvojovych potfeb, ale také
v SirSich souvislostech. Vedle jiz uvedenych efektt podnikového vzdélavani a rozvoje
pracovniku na socialné-ekonomické podminky, Ize na podnikové vzdélavani nahlizet
také v kontextu celozivotniho vzdélavani. V jeho ramci se tradi¢né fadi k (dalSimu)
profesnimu vzdélavani dospélych, pficemz pfesahy do ostatnich typl vzdélavani
dospélych jsou v sou€asnosti povazovany nejen za mozné, ale dokonce za zadouci.

Vzdélavani, rozvoj a uceni pracovnikl by mélo byt fakticky vnimano a
posuzovano nikoli jako nakladova polozka, ale investice do rozvoje podnikl skrze
rozvoj jejich pracovniku. Ti jsou také jiz dnes nahlizeni nikoli jako zdroj, ktery je mozno
vyCerpat, ale mnohem spiSe jako zdroj konkurencni vyhody, pfipadné jako
»intelektualni kapital“ nebo nositele znalosti“ jak uvadi Schein.

Andragogika vtomto pfipadé pIni velmi dudlezitou funkci. Jako véda o

vzdélavani dospélych, ktera je nedilnou soucasti systému socialnich véd a také véd o
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vychové a vzdélavani, se zabyva vyznamem, funkci a také moznostmi edukace podle
kompetenci. V novéjSi podobé pak vénuje svou pozornost rozvoji lidskych zdroji na
zakladé uceni podle kompetenci. Pfedmétem andragogiky je vzdélavajici se dospély,
tedy hlavné proces organizovaného vzdélavani a socialni souvislosti tohoto uceni.
Andragogika zkouma stézejné teorii a praxi vzdélavani dospélych. V posledni dobé se
obecné hovofi o typu formovani, kultivaci a pomoci dospélym jedincdm, aby byli
schopni pfizpUsobit se neustale meénicimu vnéjSimu svétu. Pozitivni pracovni a
osobnostni rozvoj dospélého jedince, prostfednictvim andragogického modelu
kompetenci pomaha k lepsi orientaci a pochopeni také soukromého a rodinného Zivota
jedince.

Vyvoj andragogického kurikula zaznamenal velky posun od puvodniho uéeni
profesni kvalifikace, rekvalifikace atd. SouCasné kurikulum se zacililo na rozvoj
zdravych socialnich vztahU.Tato skuteCnost vede Kkijisté formé humanizace
a kultivovanosti Clovéka jako socialni bytosti (proto mezidisciplinarni pojeti
andragogiky, které vyuziva znalosti z pedagogiky, psychologie, filozofie a sociologie,
v moderni dob& také zoblasti ekonomie, managementu atd.), k osvojovani
kompetenci, které vedou k samostatné schopnosti udit se a také k tvofivému pfistupu.
Dalsi ¢ast predmétu andragogiky se tyka i socialnich aspektd (specialni a socialni
andragogika) a rozvoje a fizeni lidskych zdroju (personalni andragogika). Andragogika
se proto stala odrazem (reflexi) praxe, stavi ale na velmi kvalitnich teoretickych a
empirickych zakladech. Zaméfuje se na tvorbu a evaluaci kurikula, coZz znamena na
otazky rozvoje cilt, obsah(, metod a hodnoceni u€eni se dospélych ve spoleCenském,
ekonomickém a historickém kontextu.

Ve stfedu zajmu andragogiky je i samotna osobnost (a jeji motivace, schopnosti
a dovednosti) uCastnika edukacniho procesu (student, u€astnik kurzu, nezaméstnany,
zameéstnanec vyslany na Skoleni — prohlubovani kvalifikace, pracovné neaktivni jedinec
— viz subdisciplina gerontagogika) a osobnost toho, kdo tento edukaéni proces vede,
organizuje ¢&i fidi (lektor, ucitel, kou€, Skolitel, tutor, specialista HR, konzultant,
pracovnik kultury, socialnich a vefejnych sluzeb, poradce, manazer). Stranou zajmu

andragogu neni ani didaktika dospélych (androdidaktika)'® a socialné-psychologické

©Androdidaktika je v tomto vyznamu charakterizovana jako teorie vyuky dospélych, tj. vyucovéni na
strané lektora a uceni na strané€ Gcastnika. Vyuka je komplexni proces, ktery tvofi synergicky efekt
vyucovani a uceni, veetné pisobeni riznych vnéjsich vlivi, jako je prostiedi, organizace a zpétna vazba.
Androdidaktika se zabyva zejména zakonitostmi vyuky dospélych, stanovenim adekvatnich cilii, obsahu,
forem a metod. Zkouma také podminky a principy, podle nichz ma byt vyukovy proces fizen,
organizovan a logisticky podporovan (Muzik, 2004).
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aspekty vzdélavani a uCeni dospélych, poradenské sluzby a kou€ovani. Vzdélavani
dospélych se realizuje v procesu uceni. Andragogika je véda napomahajici dospélym
se efektivné ucit a pozitivné formovat vlastni osobnost se vSemi jejimi slozkami.
Andragogika pomaha kultivovat osobnost ¢lovéka.

Je proto dulezité, aby jedinci v procesech vzdélavani a ueni dostali moznost
,utvaret si kompetence v rlznych Zzivotnich situacich a pfi plnéni rozlicnych ukolu
(dosahovani cili ¢i aspiraci) je umeéli také efektivné pouzivat. Pak je zaroven
pravdépodobné, ze takovi jedinci budou ochotnéji pfijimat odpovédnost za vlastni
zivotni drahu, budou se chtit a umét efektivné rozhodovat a budou pozitivné motivovani
také na zakladé svych postoji a dalSich zdrojd motivace. Tak se zvySuje potencial
jejich celkové zivotni spokojenosti a uspésnosti, vCetné pracovniho uplatnéni a
angaZzovanosti v lokalnim spolecenstvi.“!

Evropa nemulze jiz existovat bez efektivnich systému vzdélavani dospélych,
zaClenénych do narodnich strategii celozZivotniho vzdélavani, pomoci kterych
poskytnou ucastnikiim jednodusSi pfistup na pracovni trh a lepSi spoleCenské
zadlenéni a pfipravi je na aktivni starnuti v budoucnosti. Clenské staty EU by podle
sdéleni Evropské komise!? mély zavést systémy, které jim umozni stanovit si priority a
sledovat jejich realizaci, napfiklad zefektivnit infrastrukturu, rozsifit nabidku
vzdélavacich prileZitosti pro dospélé a dal$i moznosti. Uloha vzdélavani dospélych se
vyznamné odrazi v narodnich programech reforem jednotlivych &lenskych stati EU.
Neni pochyb o tom, Ze zakladni potfeby a cile vzdélavani dospélych — prostfednictvim
ziskavani a rozvijeni kliCovych kompetenci sméfujicilené k zaméstnatelnosti, mobilité
a socialnimu zaclenéni.

Kvalifikovaného pracovniho vykonu lze dosahnout, jestlize pracovnik pfi plnéni
urcitych ukolu plni stanovené kvoty &i normy. Kvalifikovany vykon je vzdy méfen pouze
z pohledu toho, co pracovnik (zaméstnanec) muze skute¢né vykonavat. K hodnoceni
pracovniho vykonu je nutné pfedem stanovit konkrétni normy i kritéria. Pozadavky na
kvalifikaci pracovnika vyplyvaji z naro¢nosti a popisu prace. Efektivitu v konkrétnich
pracovnich pozicich, tedy charakteristiky chovani jedinci pak vystihuje pojem

kompetence. Kvalifikace a kompetence jsou faktory, které plsobi na pracovni role.

WVETESKA, J.Vzdélavani a rozvoj podle kompetenci. Kompetence v andragogice, pedagogice a
Fizeni.Univerzita Jana Amose Komenského. Praha 2008.

12 3déleni Evropské komise 14600/06. Vzdé&lavani dospélych: Na vzdélavani neni nikdy pozdé. Brusel,
Rada EU 2006.
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3.2.1 Pracovni zpusobilost

Dulezitou oblasti majici vliv na pracovni vykonnost ¢lovéka tvofi podle Muzika
pracovni zpusobilost. Tento pojem do znacné miry zahrnuje vztah mezi profilem
pozadavkl na urcitou pracovni pozici a profilem schopnosti ¢lovéka zajimajiciho nebo
uchazejiciho se o tuto pozici. Pracovni zpUsobilost je jisty souhrn zpUsobilosti odborné
a zdravotni (v€etné psychické) pozadované pro vykon profesnich Cinnosti v ramci
urcité pracovni pozice. V souvislosti s pracovni zpusobilosti se podle Muzika hovofi o
integraci pojma kvalifikace a profesni kompetence. Kvalifikace (zahrnujici pfedevsim
vzdélani a praxi) je chapana jako jisty pfedpoklad k formovani kompetenci profesnich.
Obecné je tedy mozné fici, ze kompetence zahrnuje schopnost a motivaci & snahu
Clovéka FeSit problémy Zivota a pracovni situace. Z tohoto pohledu pak kompetence
zahrnuji nejen védomosti, ale i dovednosti, postoje, zvnititnéné hodnoty a dalSi priority,
jenz jsou nezbytné ke spoleCenskému ataké pracovnimu uplatnéni jedinca.
Kompetence zpravidla vychazeji z kvalifikace, ale mohou se vytvaret i na ni pomérné
nezavisle.

Standardni jednani a chovani tvofi stale vyznamnéjsi faktor urovné pracovni
vykonnosti. Proces formovani jednani a chovani znazornil Muzik ve svém schématu a
predklada jej v ,pragmatické dimenzi“ v ramci trojdimenzionalniho modelu vyuky
dospélych, ktery se dale sklada z kognitivni a kreativni dimenze. Pracovni pozice
souvisi s konkrétnim pracovnim mistem a predpoklada urcitou pracovni roli, které
odpovidaji pfedpokladané standardy jednani a chovani. ,K uspéSnému pInéni pracovni
role vyznamné pfispivaji tfi jevy: kompetence, kvalifikace pracovnika a rozvoj jeho
osobnosti“3,

Celkova uroven pracovniho vykonu je pak ovliviiovana zejména procesem
ueni a vzdélavanim zaméfenym na prohlubovani (zvySovani) kvalifikace, formovani
kompetenci v€etné rozvoje osobnosti. Odborna kompetence zahrnuje schopnost a
snahu (individualni motivaci) feSit problémové situace z hlediska praxe a pracovni
situace. Kvalifikace je naproti tomu chapéna spiSe jako urCity pfedpoklad formovani
kompetenci. Odborné kompetence sice z kvalifikace vychazeji, ale mohou se formovat

pomérné nezavisle.

BMuzik: Profesni vzdélavani dospélych, 2004, s. 40.
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Formovani kompetenci lze uskutecnit prostfednictvim Skolniho vzdélavani
(dnes jiz jsou kompetence soucasti obsahu Ramcovych vzdélavacich programd u
jednotlivych stupfiti vzdélavani), praxe a dalSiho profesniho vzdélavani.

Zavedenim terminu ,kliCové kompetence® do Skolskych a kurikularnich
dokumentt, strategickych dokumentl a uzivani v zemich Evropské unie je vSak
diskuse potlaéena, proto daldi uzivani pojmu ,kliCové kompetence“ povazujeme za
zcela logické a nezbytné.

Belz a Siegrist roz€lenuji vramci vzdélavaciho programu individualni
kompetencik jednani do nasledujicich Sesti slozek:
schopnost komunikovat a kooperovat,
schopnost FeSit problémy a byt kreativni,
samostatnost a vykonnost,
schopnost pfijmout odpovédnost,

schopnost premyslet a ucit se,

o g s~ N PE

schopnost zdGvodriovat a hodnotit.
Klicovymi kompetencemi se tedy rozumi specificky strukturované a v praxi
efektivné vyuzivané soubory znalosti, dovednosti, pracovnich navykd a dale projevy

postojl a dalSich motivli v chovani pracovnik(.

Klicové kompetence jsou vyjimecnym a jedineCnym zdrojem (kapacitou)
organizace a jednotlivcd, ktefi jimi disponuji. Tyto kompetence jsou hlavnimi hodnotami
z hlediska tvofivosti, zdroju a také hlavnim zpUsobem, jak v konkurenci uspét.

Klicové kompetence vSak nemaji byt v obecném vyznamu jen nastrojem
ekonomického rustu, prosperity nebo konkurenceschopnosti podnikli a zdrojem pro
zajisténi  zaméstnatelnosti  jednotliveld  jinak ohrozenych zménami, k nimz
v organizacich a na urovni celospole¢enské dochazi. Kli€ovost (rozhodujici vyznam a
Siroké uplatnéni) téchto kompetenci ma byt v souladu také s Delorsovymi pilifi
vzdélavani a u€eni, tedy ucit se poznavat, ucit se jednat, ucit se byt s druhymi a ucit se
byt.

Podle Hronika Ize za kliCové kompetence v oblasti zaméstnatelnosti jako hlavni
charakteristice zdarného uplatnéni se jedince na trhu prace povazovat tyto ffi
kompetence: orientace na potieby a ocekavani, flexibilita a proaktivita, zvladani
namitek neboli argumentace.

Rozvoj ¢i programy rozvoje, vzdélavani a trénink zaméstnancu jsou stéZejni pro

vy8Si podnikovou (firemni) efektivitu, strategii organizace a definované cile. Pracuji-li
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zaméstnanci na optimalni drovni svého mozného vykonu, jsou nejcennégjSim
podnikovym zdrojem. Rozvijeni kliC¢ovych kompetenci souvisi s dalSim vzdélavanim,
celozivotnim uc€enim a rekvalifikacemi, a to z divodu, Ze kliCové kompetence jsou
ziskavany primarné pfi vzdélavacim procesu (Skolnim, podnikovém a dalSim
vzdélavani). Ukolem andragogiky, ktera je pomérn& mladou védni disciplinou, je
reagovat na nedostatky vtomto procesu a po metodické, technické a organizacni
strance nabidnout celoZivotni vzdélavani dospélym. Rozvoj osobnosti prostfednictvim
nabyvani &i prohlubovani téchto kliCovych kompetenci mize vést mimo jiné také k
prevenci nezaméstnanosti ¢i snadnéjSimu ziskani nového pracovniho uplatnéni®4.
Ziskavani a rozvoj klicovych kompetenci je tedy celozivotnim individualnim procesem.
Chceme-li zménit svou osobnost, musime spoléhat pouze sami na sebe, na uméni
pracovat ,na sob& samém® i ,se sebou“. Sebevychova je proces utvareni sebe
sameého. Pochopitelné pouze za predpokladu, Ze jedinec je ochoten pfispét
k sebezdokonalovani, tedy existuje u né& motivaéni zdroj, ktery je potfebny
k rozhodnuti o zapocleti procesu vlastni pfemény, véetné dostatecné silné vile
k dokon&eni vymezeného cile.

.Rychlé promény spoleCnosti kladou stale vy38i naroky na ¢&lovéka.
Predpokladame, Ze klicové kompetence maji mnohem delSi Zivotnost nez odborné
kvalifikace, a proto mohou slouzit jako zaklady pro dalSi u€eni, tedy nezbytny rozvoj
osobnosti. Pfedmétem andragogiky je uCici se dospély a socidlni souvislosti
zminéného uceni v celém jeho rozsahu, pfedevSim ekonomickém, spoleéenském a
kulturnim. Nejde jen o uceni intencionalni, ale hlavné o u€eni jako sou¢ast moderniho
Zivota, volného Casu a prace, soucast individualnich a spole¢enskych norem, hodnot a
postoju.“® Zadny studijni program samoziejménedokaze zajistit rozvoj vsech
potfebnych kompetenci, ale rozpracovani andragogiko-didaktickych forem, principu,
postupu a metod umozni Clovéku, aby byl jeho zivot u€enim, aby zvladl celou fadu
problémd a v daném okamziku mohl zastavat uritou pozici, ktera povede k jeho
osobni spokojenosti. Jde nejen o vyzvu ve vztahu k sobé samému, ale i ve vztahu ke
spole¢nosti.

Kazdy tematicky celek jednotlivych kli€ovych kompetenci je obohacen o

tematicky specificky tréninkovy program, ktery u€astnik muze vyzkouSet sam, ve dvou i

14 Tento koncept miize fesit dobrou zaméstnatelnost ¢lovéka v pritb&hu celého jeho produktivniho Zivota.
Hlavni nastroj, ktery se firmam v ramci konkurenceschopnosti nabizi, je celoZivotni vzdélavani. Navic
celozivotni vzdélavani (lifelonglearning) je jednou z péti priorit evropské vzdélavaci politiky, na kterém
se shodli piedstavitelé EU v ramci Lisabonské konference v roce 2000.

IPALAN, Z. Profesni vzdélavani. Praha: MJF, 2003.
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vice osobach, kupfikladu v roding, v okruhu kolegl na pracovisti nebo mezi pfateli.
Odbornici nabizeji co nejriznorodéjsi moznosti cviCeni v oblastech praktického
vycviku, pfedstavuji cvi€eni a hry, které je mozné uspésné realizovat také v domacim
prostfedi, tzv. ,Hometraining®.

DalSi vyznamny kurikularni dokument Ramcovy vzdélavaci program pro
zakladni vzdélavani (2007)definuje klicové kompetence jako souhrn védomosti,
dovednosti, schopnosti, postoji a hodnot dulezitych pro osobni rozvoj a uplatnéni pro
kazdého ¢lena spolecnosti. Jejich vybér a pojeti pochazi z hodnot obecné pfijimanych
ve spoleCnosti a z obecné sdilenych predstav o tom, jaké kompetence jedince
prispivaji k jeho vzdélavani, spokojenému a uspé&snému zivotu a k posilovani ob¢anské
spoleénosti.

Rozvoj lidskych zdroju (potencialu lidi sdruzenych v organizaci, jejiho lidského
kapitalu) je v souCasnosti povazovan za kliCovou oblast koncepce Fizeni lidskych
zdroji ale také i specifickou oblast zajmu podnikovych andragogd a dalSich

vzdélavatell dospélych.
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4. Andragogika jako védni a studijni obor

4.1 Andragogika

Vysvétleni a popis andragogiky je kliCovym aspektem k porozuméni
problematiky mé prace. Z tohoto dlivodu provedeme zakladni rekapitulaci andragogiky.
Slovo andragogika pochazi z feckého vyrazu “anér’ i “Andros” = muz a “gogein” i
“ago” = vest. Spojenim téchto dvou slov tedy ziskame doslovny pieklad = vedeni
muzd.

Pfedtim, nez se na pocatku 19. stoleti poprvé objevil termin andragogika,
predpokladalo se, ze metody a techniky u€eni déti by mohly byt aplikované i pro
potfeby vzdélavani dospélych. Ve skuteCnosti byla pedagogika pojmem zahrnujicim
uméni a védu vzdélavani vSeobecné, i kdyz fecky puvod tohoto slova znamenal pfimo
“vedeni déti”.

Pojem andragogika byl tedy vytvofen z dlivodu, aby kompenzoval nespravnou
interpretaci pedagogiky a referoval vyslovné k uméni a védé vzdélavani dospélych.S
terminem andragogika se prvné setkavame v dile Platonovo uceni o vychové, jehoz
autorem je némecky vysokoskolsky ucitel Alexandr Kapp, ktery vydal tento spis v roce
1833 a tfeti kapitolu nazval “Andragogika neboli vzdélavani v dospélém véku”V
Ceskych zemich se tento pojem ujal o mnoho let pozdéji a do Ceského slovniku jej
vnesl az v roce 1990 Vladimir Jochamannn na olomoucké katedife andragogiky, aby
tak nahradil pojem pedagogika dospélych nyni dobfe zndmym pojmem vychova a

vzdélavani dospélych.
4.2 Definice andragogiky

Andragogika je védni a studijni obor zacileny na veSkeré aspekty vzdélavani a
ueni se dospélych.Samostatna spoleCensko-védni disciplina o vzdélavani, uceni,
vychové a péci o dospélého Clovéka, ktera respektuje odliSnosti a jedinecnosti dospélé
populace, zabyva se jejich personalizaci, socializaci a enkulturaci. V nejsir§im slova
smyslu je teorii (védou) o vzdélavani a vychové dospélého jedince.Andragogika je
celozivotni proces, kde se vzdélavani dospélych podle sou€asnych potfeb chape jako
celozivotni proces, ve kterém se Clovék musi neustale pfizpudsobovat zménam

ekonomického, kulturniho, spoleCenského a politického Zivota.
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4.3 Opérné védy andragogiky

Na zakladé takto vytvofenych vystupl (odliSnosti mezi détmi a dospélymi,SirSi
chapani vychovy) povaZuje Jochmann andragogiku jako typickou védu
antropologického charakteru. Vychova ma komplexni charakter a plati to i v pfipadé
andragogiky. Do svych poznatku proto zaélenuje znalosti zakladnich antropologickych
véd, které integruje ze svého uhlu pohledu. Andragogika se opira predevS§im o dvé
antropologické védy, sociologii a psychologii, které ur€uji oblast, v nizvychovné funkce
probihaji. Uréuji také pole pusobnosti andragogiky jako védy, jeji referenéni systém,
kategorie a metodologii. Za zakladni opérnou védu pro vychovu mizeme povazovat
obé. Andragogice, zamérenéna oblasti vzdélavani a nékterych usekl socialni prace,
jsou bliz§i psychologické poznatky. Andragogiku a celou védu o vychové fadime mezi
socialni védy a tudiz bychom méli povazovat za zakladni opérnou védu sociologii.

Sociologie chape vychovu v celé své slozZitosti a umoznuje urcit socialni
determinace vychovnych procesl i specificnost jednotlivych socialnich prostredi, v
kterych se vychova realizuje. Dullezitost téchto opérnych véd, Ize zdlvodnit z faktu, ze
psychologické faktory jsou zasadni ve vychové déti a mladeze a u dospélych vstupuji
do popfedi aspekty socialni. Sociologicke i psychologické discipliny jsou nezbytné pro
riizné profilace andragogiky a tvofi jejich integralni soucast. Problematika vychovy a
andragogiky se neomezuje pouze na psychologii a sociologii. DalSi dllezité situace
tvofi biologie a kultura. Pfejimani a osvojovani kulturnich hodnot v procesu socializace,
adaptace, enkulturace, utvarfeni osobnosti pomoci kultury, uspokojovani kulturnich
potfeb, animace kultury, seberealizace skrze kulturu, naplh volného Casu, zabava,
pfenos a Sifeni kulturnich hodnot, vychova prostfednictvim kultury, kulturni péce,
osvéta, kultivace kulturnich potfeb, organizace kultury a kulturniho zivota.To vse
souvisi s andragogikou. Opérnych véd, jejichz poznatky jsou pro andragogiku
pfinosnymi, je mnohem vice. Patfi sem nedilné napf. filozofie, etika, kulturni
antropologie a metodologické discipliny. Vzhledem k tomu, Ze andragogika vyuziva
poznatky z jinych véd ze svého specifického uhlu pohledu, je charakterizovana jako
véda transdisciplinarni. Tuto skute€nost muUzeme chapat tak, Ze andragogika je
typickou hrani¢ni védou, jenz vyplhuje prostor mezi sociologii, psychologii,
pedagogikou, ekonomii, teorii organizace a teorii prava.

Mezioborovost mizeme chapat jediné jako vyhodu, protoze rozSifuje moznosti
védeckého poznani a umoznuje vétsi sebereflexi, odstup od sebe sama a tim i vétsi

pruznost a dynamiku.Pro andragogiku jako védu i studijni obor je dulezité uchovat si
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velmi Siroce koncipovany spoleCny zaklad skladajici se z filozofickych, sociologickych,
psychologickych, pedagogickych, ekonomickych a pravnich disciplin, ktery umozriuje
propojovat jednotlivé ideje (mySlenky) a koncepty. Opérné védy tvofi integralni soucast
andragogiky. Andragogika by bez poznatkli sociologie, psychologie a dalSich véd
nedokazala postihnout celou Sifi problematiky, kterou se zabyva. Jejich vyznam pro
obor Andragogika je patrny z velkého prostoru, ktery jim je ponechan v kurikulu
andragogiky. Sociologické discipliny Ize povaZovat za tak stéZejni, Ze nebyly pfifazeny
pod obor Andragogika, ale studuji se v kompletizované formé v samostatném oboru

Sociologie.

4.3.1 Védecké zaklady andragogiky

Integralni andragogiku mulzeme obecné vymezit jako védu zabyvajici
semobilizaci lidského kapitalu v prostfedi socialnich zmén, orientovanim c¢lovéka
vkritickych uzlech jeho Zivotni drahy nebo pfi problémovém prubéhu jeho Zivotni
drahy,individualinimi a socialnimi souvislostmi zmén syntetického statusu a
animacidospélého clovéka. Andragogika chapana jako véda o mobilizaci lidského
kapitalu vprostfedi socialni zmény vychazi ze skute¢nosti, Ze velmi dulezitou slozkou
potencialu vyvojespole€nosti je lidsky kapital, jenz je tvofen kapitalem kulturnim i
socialnim. Kulturni kapital definoval francouzsky sociolog Pierre Bourdieu. Samotny
kulturni kapital je obecné tvofen kulturnimi kompetencemi, kulturnimi objekty a také
doklady o kulturni kompetenci. Kulturni kapital je pfenaSen rodinou a také
prostfednictvim rdznych vzdélavacich instituci, které umozniuji ziskani dokladi o
kulturni kompetenci a zvysuji i Sance na ziskani téchto dokladd.

Z toho vyplyva, Ze uroven tohoto kulturniho kapitalu zaklada moznosti na
dosazeni urcitého spoleCenského statusu. Socialnim kapitalem pak rozumime
sitspoleCenskych kontaktd, znamosti a vazeb. Lidsky kapitadl predstavuje
v modernispole¢nosti plné Castych zmén nejvyznamnéjSi faktor, ktery stanovuje
existenci a vyvoj spole¢nosti.

Andragogika v tomto pojeti feSi vztahy mezi lidskym kapitdlem a ménicim
sekulturnim, socialnim a ekonomickym prostfedim, pfiemz vyuziva poznatky
sociologiea ekonomiky a zaméfuje se na makro-socialni souvislosti. Andragogika je v
této podobé védou o socialni intervenci pfi ovliviiovani a identifikovani urovné lidského
kapitalu.Socialni intervence je chapana jako umysiné zasahovani do systému lidského

potencialu.
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Andagogika jako véda o orientovani Clovéka v kritickych uzlech jeho
zivotnidrahy ¢&i pfi problémovém priubéhu jeho Zivotni drahy je zaméfena pouze k
individuu. Tentokoncept je obsazen v pfedchozim pojeti, ale dulezitost je pfenesena na
socioterapeuticky apsychoterapeuticky vztah k ¢&lovéku, jenZz se vlastnimi silami
nedokaze vyporadat sobtizemi v Zivoté. Zakladni opé&rnou védou je zde psychologie.
Vtakto vymezeném prFedmétu andragogiky vystupuje do popfedi dimenze péce,
kterouchapeme jako tvofeni socialnich a psychickych podminek pro vychovu
aseberealizaci Clovéka. Treti vymezeni integralni andragogiky jako védy jednajici o
socialnich a individualnich souvislostech zmén syntetického statusu, vychazi z
postaveni Clovéka ve struktufe spoleCnosti v niz se nachazi. Toto postaveni urluje
kategorie statusu. Status vyjadfuje urcita prava apovinnosti, ktera se vazou k urcité
pozici v socialni struktufe. Clovék jako nositelstatusu disponuje schopnostmi a
kvalitami, které jsou dulezité pro socialni systém. Status mize byt vrozeny, pfipsany a
ziskany. Status, ktery jedominantni a ur€uje tedy obecnou pozici svého nositele ve
spole¢nosti, nazyvame ,master status“ coz v pfekladu znamena v(id¢i nebo hlavni
status.

Andragogika nejvice pracuje se ziskanym statusem.Ziskany status je mozné
popsat pomoci nékolika vzajemné propojenych ukazatelll, protobyva oznacovan jako
synteticky. Synteticky status se sklada z objektivni charakteristikyprofese, kterou
Clovék vykonava, prestiz profese, dosazené kvalifikace zahrnujicidosazeny stupen
vzdeélani, vlivu a moci, kterou jedinec disponuje, pfijmU, kterychdosahuje a Zivotniho
zpusobu, ktery vykazuje. Andragogika vstupuje do hry ve chvili,kdy se néktery z téchto
ukazatelll zméni. Zména v jednom ukazateli zplsobuje zmény iv téch ostatnich.
Ukolem andragogiky je odhalit odraz zmén v ostatnich dimenzich a conejvice
minimalizovat jejich negativni nasledky pro Cc&lovéka. Toto pojeti andragogiky
jesociologizujici. Velkym pfinosem je jeho komplexnost, systémovost a integralni
pfistup
k feSeni zkoumanych problému.Andragogiku mizeme chapat také jako védni obor,
ktery se zabyva animaci dospélého jedince.

Andragogiku mizeme vymezit také jako védu zabyvajici se animaci dospélého
Clovéka. Animace (oduSeviiovani), nikdy nekon€ici humanizace ¢lovéka se vztahuje na
enkulturaci, socializaci a resocializaci a na edukaci. Animacéni pusobeni muze
bytintencionalni i funkciondlni, a zaroven respektuje i vazby socialné kulturniho a
socialnéekonomického prostfedi. Dllezité vSak je, Ze animace socialniho aktéra je

procesem,ktery je zjevny nebo skryty ale stale pfitomen v kazdé z definic
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andragogiky.At uz se zaméfime na jakykoliv vySe uvedeny pfedmét andragogiky,
vzdykon€ime u socialniho aktéra a jeho problému, u nastroji, technik a metod
odstrafiovani téchto problému. Z takto vymezenych pfedmétd andragogiky je zfejmé, v
jak Siroké oblastiintegralni andragogika pusobi. VSechna vymezeni pfedmétu integralni
andragogiky seodrazi v koncepci studijniho oboru, a to primarné v jeho profilacich, ve

kterych sepfipravuji odbornici pro rizné oblasti ¢innosti.
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5 Socialni intervence

5.1 Definice socialni intervence

Pro andragogiku je dullezity normalni (standardni) ale zejména nestandardni
pribéh socializatnich a resocializacnich procesu. Hlavni roli vtomto pfipadé hraje
poradensky vztah jako zamérna andragogicka intervence. Za intervenci je tak
povazovan kazdy intencionalni zasah do struktury zajma a potfeb aktéra (zakladnim
prototypem v andragogice je oblast vzdélavani, formovani, rozvijeni znalosti,
védomosti, dovednosti a vychovy kdy dochazi k vytvafeni hodnotové orientace a
usudku ¢&i postojl a ma také vliv na vytvareni svétového nazoru apod.)

V oblasti socializace a resocializace se jedna o oblast socialni pé€e. Jedna se
0 uspokojovani potifeb u lidi s uritym handicapem a to at uz fyzickym, psychickym
nebo socialnim, obecné tedy u lidi, ktefi se dostali do konfliktu s vnéj§im okolim, coz
poukazuje na to, ze tato Cast andragogiky je odvozena od jejiho pfedmétu jako
"ovliviiovani” €lovéka v kritickych mistech &i uzlech jeho Zivotni drahy. K tomu slouzi
riizné typy poradenstvi.

Takové poradenstvi se na svété vyskytuje v laické podobé jiz z dfivéjSich dob,
coz neni pro andragogiku podstatné (muze pouzeposlouzit jako mozny zdroj okruh(
probléml, kterymi by se méla andragogika =zabyvat).Jedna se spiSe o
institucionalizované poradenstvi, poradenstvi jako soucast institucionalizované péce o
dospélé jedince. Dulezitym faktorem je profesionalni poradenstvi, neboli poradenstvi
socialni. Jedna se o poradenstvi, které feSi socialni problémy nebo také problémy
jednotlive ale v socialnim kontextu. Do jisté miry se toto socialni poradenstvi kryje
s psychologickymi intervencemi,které FeSi individualni problémy v kontextu jedince.
Oproti tomu je andragogicka intervence socialni, tedy zaméfena na klienta a
uspokojeni jeho potieb.

Kazda andragogicka intervence je soucasti socialni interakce, ktera ma 4
zakladni dimenze:

- socialni komunikace,

- kooperace,

- prosocialni komunikace (zaméfena na FeSeni problému, reagujici na

potfeby klienta, takova, ktera pomaha),

- agresivni jednani.
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U poradenského vztahu je dlraz kladen hlavné na prosocialni komunikaci.
Jedna se o polarni vztah klient — poradce. Ze samotné podstaty poradenského vztahu
muzeme hovofit o sociotechnické modalité subjekto — objektového vztahu, ¢&imz
rozumime nedobrovolného klienta, kterého poradce nuti byt drZitelem problému (Napf.:
alkoholici). Hlavnim cilem je v8ak dobrovolny klient(poradenstvi na urfadech prace, kdy
se jedna o oboustranny zdjem o feSeni problému, jejich vztah je ale v podstaté
nezavisly).Dale pomahajici profese, kdy poradce feSi problémy klientl, ktefi se dostali
do konfliktu s vnéjSim okolim a problémy, které vedou k naruSeni integrity dospélého

¢lovéka.

5.2 Socializace a enkulturace

Kultura spole€enstvi, at uz se jedna o firmy ¢i jiné skupiny, je jistymzplsobem
upeviiovana. Pokud feSime firemni prostfedi, vedeni a &lenové firmyvyvijeji snahu, aby
organizaéni kulturu, ve které realizuji své hodnoty, udrzeli a aby se novi &lenové
aklimatizovali vlc&i ni. Bélohlavek rozliSuje tfi praktiky, kterymi se da organizacni kultura
podporovat a to personalni vybér, akce vrcholového managementu a socializace.
,Personalnim vybérem je myslena orientace na uchazece, ktefi vyhovuji stereotypim
kvalitniho pracovnika. Akce vrcholového vedeni, znamena sledovani manazer(
pracovniky, ktefi si podle sledovanych odmén a postupu v hierarchii vytvafi vzory
zadouciho chovani.“*® Dle nazora vétsiny autorl je druhy bod soucasti bodu tretiho, a
to socializace. Bélohlavek vSakmluvi pouze o socializaci nové pfichozich pracovnikd,
¢emuz se ma prace nebude vénovat, nebot’ socializace je neustale bézici proces. U
socializace hovofi mnoho autorl také o enkulturaci, kterou zafazuji na uroven
socializace, nebo ji fadi mezi procesy socializa¢ni, pfipadné socializaci zafazuji do
enkulturaénich procesl. Rozbor a feSeni tohoto problému ale neni pfedmétem této
prace. Podstatnych faktem zlstava, Zze proces enkulturace neni mozné vynechat,
mluvime-li o zapojovani ¢lovéka do firemni kultury.

Mezi dva primarni procesy, které utuzuji a udrzuji strukturu a kulturu
spole¢nosti, patfi tedy socializace i enkulturace. Z divodu, Ze néktefi autofi mezi
témito procesy nerozliSuji, pfipadné jeden z nich zafazuji do druhého, a jelikoz tyto dva

procesy probihaji sou¢asné, je nemozné je od sebe oddélit. Nakonecny pak jedna o

BBELOHLAVEK, F.: Organizaéni chovani: jak se kazdy den chovaji spolupracovnici, nadfizeni,
podiizeni, obchodni partneti ¢i zdkaznici. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996.
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socializaci a enkulturaci: ,Jak se Clovék, pfichazejici na svét jako biologické individuum
svého druhu, stava spoleCenskym tvorem se specificky lidskou psychikou, byt v
riznych kulturach vice €i méné rozdilnou, je otazka socializace ¢&i akulturace.”
Abychom pochopili funkci ritualt v organizaci, bude nutné tyto dva resp. TFi pojmy

vysvétlit.

5.2.1 Socializace

Socializace je proces, kdy se Clovék postupné zaclenuje do spolecnosti.
Takzvana primarni socializace zacina jiz v raném détstvi uvédoménim si svého mista
ve svété (uvadéno jako koncepce Ja) a konéi plnohodnotnym zadlenénim ve
spolec€nosti dospélych. Za primarni socializacipfichazi (v jistych pfipadech se prolina)
tzv. sekundarni socializace, ktera probiha po zbytek Zivota a souvisi pfevazné s
rozvijenim schopnosti Zit s lidmi a mezi lidmi (interakcemi), se zaclenénim do soc.
skupiny a pfijetim norem norem, které ve skupiné prevladaji, s uéenim se socialnim
rolim spojenym s pfesnymi pozicemi a schopnosti najit si pfiblizné misto ve slozité siti
socialnich vztahtl. Clovék se tedy z biologického tvora stava pomoci socializace
Clovékem spoleCenskym a kulturnim, dochazi nejen k adaptaci, ale také k humanizaci

¢lovéka.

Primarni socializaci rozdélujeme na zamérnou a nezameérnou. Zamérna nebo-li
deliberace socialization, je cilené Usili zejména rodi€u a dalSich peCovatelu ovliviovat,
uCit a vychovavat dité. Nezamérna, tedy nondeliberate socialization, probiha
kazdodennim vlivem rodi€d a dalSich socialnich vzorl (modelt) v neformalnich
situacich, kdy dité pozoruje socialni model nebo s nim interaguje.

,Clovék v pribéhu socializace musi porozumét kultufe spolecnosti, ve které
Zije, osvojit si soubor materialnich a duchovnich hodnot, které lidé vytvofili a také
pfijmout za svj, tj. internalizovat soubor hodnot, které spolecnost, ve které Zije, sdili a
urcity soubor norem, jejichz dodrzovani spolecnost vyZaduje, aby ve spolecnosti vznikl
hodnotovy a normativni koncensus. Poslednim faktorem je nauCit se zakladnim
zpusobum chovani v typickych socialnich situacich, to znamena, Ze se musi naucit hrat

uréité socialni role.“t”

TBELOHLAVEK, F.: Organizaéni chovani: jak se kazdy den chovaji spolupracovnici, nadiizen,
podiizeni, obchodni partneti ¢i zdkaznici. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996.

39



V socializaénim procesu ma velmi dulezitou ulohu socialni (skupinové)
prostifedi, pficemz rodina je nejdulezitéjSi ze skupin, které z Clovéka tvofi v socialni
bytost a formuji jeho osobnost, a to zejména v prvni fazi interakce ditéte s matkou. Dité
se dovida, jak se jmenuje, setkava se s reakcemi na své projevy, pozdéji pozoruje a
napodobuje jednani druhych lidi. Tzv. symbolicky interakcionismus (George H. Mead)
zdUraznil, Ze védomi sebe sama se utvafi prostfednictvim nazoru druhych lidi.

V roce 1902 zavedl americky sociolog C.H.Cooley do socialni psychologie
pojem ,primarni skupina“. V téchto skupinach c¢lovék nabyva vychozi socialni
zkuSenost a zaroven také zakladni hodnotovy systém a moralni zasady. Dle Cooleyho
jsou primarni skupiny co do vnéjSich forem a podob proménlivé ale z hlediska svych
zakladnich funkci jsou v§ak stejné ve vSech lidskych spoleéenstvich.

Primarni skupina vykazuje tyto znaky: je zalozena na osobnim kontaktu svych

¢lend tvari v tvar®, je to vzdy pocetné mala skupina, mezi ¢leny vznikaji vztahy vysoké
vzajemné davérnosti, zakladnim motivem C¢lenstvi nejsou vnéjSi pohnutky ale
uspokojeni Clena skupiny, jedinec je plné angazovan a tyto skupiny maji relativné
dlouhodobé trvani. Dle Cooleyho tyto znaky vykazuji tfi typy skupin: rodina, détské
herni skupiny a sousedstvi.Socializacni proces se dnes uskuteChuje v fadé skupin,
které nemaji povahu primarnich skupin, jsou oznaCovany jako ,skupiny sekundarni®,
zejmeéna Skola, zajmové organizace atd., vyznamnou roli v socializaénim procesu hraji
také hromadné sdélovaci prostfedky.

Jak uvadi Tvrdikova, pojem ,sekundarni skupina“ byl do sociologie zaveden ve
20. letech 20. stoleti jednim ze zakladatelu tzv. chicagské skoly E.W.Burgessem. Dale
jsou sekundarnimi skupinami pfevazné asociace, etnické skupiny a spole¢enské tfidy a
vrstvy.V interakcich s ostatnimi jedinci se tak Clovék zacllenuje do specifické kultury a
socialnich vztah(. Sleduje tu své potfeby a zajmy.Jistym zpusobem na zakladé téchto
potfeb a postupné ziskanych socialnich zkuSenostechhodnoti druhé, interpretuje
situace, do kterych se dostava a v souladu s témito interpretacemi kona.Dle Tvrdikove

zahrnuje proces socializace tyto samostatné déje:
Personalizace — proces utvareni svého Ja, utvafi se jedine¢na, aktivni, vyzrala
a samostatna osobnost, ktera postupné vrista (zaclefuje se) do mezilidskych

vztahd.

Enkulturace — proces osvojovani si socialnich norem, hodnot a symboll dané

kultury, dochazi k utvareni stylu Zivota, etickych a estetickych kritérii.
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5.2.2 Enkulturace

Enkulturace, ktera je oznaCovana také jako proces, jimZ si Clovék jako Clen
ur€ité spoleCnosti osvojuje kulturu této spolecnosti. Pod pojem enkulturace tedy
muzeme zahrnout vSechny projevy nau¢eného chovani, ziskavani znalosti, dovednosti
a postojl, jimiz ¢lovék nabyva kompetence v kultufe dané spole¢nosti.

Pojem akulturace dle Vodakové ,tak odkazuje k pojeti kultury jako specificky
lidské sféry, ktera je negeneticka (neni obsazena v genové vybavé) a ziskava se
ucenim. Bez enkulturace, by se tedy lidsky subjekt nestal ¢lovEékem v Uzkém smyslu,
nebot’ s kulturou se nerodime, ale musime se ji teprve ucit. Ve stejné perspektivé pak
pojem enkulturace souvisi s koncepci kulturniho relativismu. Ta vysvétluje odliSnosti a
rozdily mezi kulturami pravé poukazem na skutecnost, Ze kultufe se u¢ime a jednotlivé
rozdily tak vyplyvaji z odlisné vychovy.“*®V tomto smyslu je enkulturace v rozporu vici
evolucionismu, jehoz stéZejni tezi je psychicka celistvost lidstva, &imz rozumime
predstavu, Ze vSichni jedinci na planeté jsou podilniky jediné kultury a rozdily jsou
zpUsobeny dosazenim nestejnych urovni univerzalniho vyvoje, ktery ma ve vSech
Castech planety stejna stadia.

V prabéhu procesu enkulturacesi jedinec jednotlivé prvky kultury osvojuje a
vychovou je pak pfedava novym generacim. V tomto procesu se tedy ukryva mozné
riziko etnocentrismu, tedy pfirozené a obecné predstavy, Ze hodnoty (kategorie, normy,
regulativy, postupy...) nasi kultury jsou vSeobecné& nejvhodné&jsi a nejlepsi a to pro

vS8echny ostatni kultury obecné.

5.2.3 Akulturace

Akulturace je psychosocialni proces, ktery probiha v situacich, kdy se dostavaji
do dlouhodobého kontaktu pfislusnici dvou nebo vice kulturnich spoleCenstvi. Jde o
pFipady souziti etnickych mensin s majoritni populaci v jedné zemi, adaptaci imigrantu
po pfichodu do hostitelské zemé, fizeni nadnarodnich firem prostfednictvim
managementu slozeného z pracovnikl s odliSnym kulturnim zazemim aj. Akulturace
hraje také zavaznou roli ve vzdélavani déti a dospélych z rodin etnicky odliSnych

imigrantd (napfiklad déti Ukrajincl, Viethamcu a jinych cizinct v Eeskych Skolach).

18BYODAKOVA, A., VODAKOVA, O., SOUKUP, V.:Socialni a kulturni antropologie. Praha
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,Nejdfive byla charakteristicka interpretace akulturace jako kulturni zmény, ve
které pod vlivem dominantnéjSicivilizace dochazi k modifikaci, transformaci nebo uplné
asimilaci kulturnich vzord, hodnot a ideji puvodnich kultur. V sou¢asnych vyzkumech je
v8ak typicka snaha studovat akulturaci jako bilateraini proces, pfi kterém dochazi k
modifikaci, transformaci nebo zméné obou kultur, které jsou spolu ve vzajemném
kontaktu."°

V akulturanich procesech si Clovék podle Siostrzonka pfivlastiuje prvky
odliSnych kultur nez jeho plvodni. Permanentni akulturace se v dnesni dobé podle néj
stava pro Clovéka celozivotni nutnosti. Na stejném principu mdzeme akulturaci chapat
na urovni organizaci. Jde o nekone€né pfizpusobovani, osvojovani si jeji kultury, do
které nedilné patfi také firemni ritudly. Z tohoto divodu je nutné chapat firemni ritualy
jako jednu z velmi dalezitych a v CR zasadnich prvkd akulturace.

Nejlépe Ize jednotlivé procesy akulturace v prostfedi organizace sledovat
zejména v souvislosti s pfijetim nového zaméstnance a jeho adaptaci na firemni
prostfedi a kulturu. RozSifeni mysSlenky firemnich rituall a jejich pfiblizeni jsem si
dovolil uvést v 6. kapitole.SkuteCnosti je, ze firemni kultura neni stabilni, ale

proménliva, takZeproces adaptace a akulturace probihaji neustale.

5.3 Shrnuti

Ritualy jsme zminili jako nastroje, pomoci kterych spole€nost udrzuje a
upevfiuje své normativni uspofadani. Timto jsme vysvétlili, ze ritualy jsou nastrojem
socializace a enkulturace struktury a kultury spoleCenstvi. Také jsme pfiblizili jejich
vyznam z hlediska socialni kontroly a nyni je nam jiz znamo, zZe socialni kontrola je
jednim z dllezitych mechanism( socializace. VeSkeré poznatky se tykaji jakéhokoli
spole€enstvi a kultury, tedy i organizaci a jejich firemni kultury.

Mnoho autorl se domniva, ze nejvhodnéjSi by bylo povazovat enkulturaci za
soucast socializace. Ktéto myslence se také pfiklanim At uZ se tedy jedna o
osvojovani norem a hodnot nebo pfejimani vzorcl a zaclenéni jedince do skupiny,
ritudly na tomto misté nejen ve spoleCnosti, ale i v organizaci maji socializacni a
enkulturaéni roli.

Zejména pak ve smyslu procesu akulturace v prostfedi Ize ritualy chapat jako
prostfedek, pomoci kterého se jedinec uci hodnotdm a normam organizace. Cely

proces socializace je podle Kellera (1995, s. 166) v prvé fadé seznamovanim s

1%VODAKOVA, A., VODAKOVA, O., SOUKUP, V.:Socialni a kulturni antropologie. Praha
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predepsanymi ritualy, které bude zapotfebi pfehravat v pfislusnych situacich. Ten, kdo
kontroluje prabéh socialnich ritualt, kontroluje spole€nost. Proto mohou byt ritualy
uspésné vyuZity také v prostfedi organizace.

Vedle této adaptacni funkce ritualy vedou ke vzniku vzajemné solidarity, pocitu
Clenstvi ve skupiné a upeviovani stavajiciho normativniho fadu. Ritual v8ak nejen
udrZuje a upeviuje normativni uspofadani spolecnosti, ale zarover tuto kulturu zpétné
tvofi. Z pohledu socialni a kulturni antropologie &i strukturalniho funkcionalismu, je
ritual soucasti struktury a ze struktury také vychazi. Ritual je vSak zaroven nastrojem
vzniku této struktury, tak jak to popisuje Collins (2004) ve svych interakénich ritualech.
Pro skute¢né porozumeéni ritual( ve spole¢nosti musime brat v Gvahu obé tyto stranky.
Ritualy zaijistuji socializaci (a také enkulturaci a akulturaci) hodnot a norem organizace.
Jde o nekongici adaptaci ¢lovéka do organizace, do jeji struktury a osvojovani prvkud

jeji kultury.

43



6 Firemni ritualy jako soucast firemni kultury

Tato kapitola slouzi jako rozSifeni mySlenky firemnich ritualu jako stéZejnich
prvkl pfi socializaci a akulturaci nového pracovnika. Na zakladé firemnich ritualt jsme
schopni nového pracovnika zapojit do kazdodenniho reZimu v organizaci a také jej
zaroven vzdélavat. Pracovnik si po nastupu do zaméstnani osvojuje jednotlivé ritualy a
normy, a dle kvality norem a ritualt je mozné sledovat seberealizaci a také jeho postoj

v zaméstnani.

"y v s

6.1 Firemni kultura a jeji ¢asti

Kazdy, kdo stravil néjaky €as v jiné zemi, dokaze ocenit, jak hodnoty, pfedstavy
a sdilené filozofie ovliviiuji zplsob organizace spole€nosti. Stejné tak kazdy, kdo mél
moznost byt zaméstnan v rlznych organizacich, nebo pracoval ve vice nez dvou
organizacich, byl urcité zaskoc€en jinou atmosférou a rozdilnym zplsobem organizace
prace.,Organizace se mezi sebou liSi tak, jako se liSi narody, maji jinou kulturu —
soubor hodnot, norem a predstav odrazejicich se v raznych strukturach a
systémech.“?°Kultura je podle Scheina jak dynamicky jev, ktery nas neustale obklopuje
a konstantné se odehrava a vytvari skrz interakce mezi lidmi a je tvarovan
organiza¢nim chovanim vedouci skupiny, tak i struktury, rutiny, pravidla a normy, které
vedou a omezuji chovani. Schein definuje kulturu jako ,vzor sdilenych predpokladd,
kterym se skupina naucila pfi feSeni problému vnéjSi adaptace a vnitini integrace,
které se dostateCné osvojily, aby byly povazovany za platné a tedy byly nauéeny
novymi Cleny jako spravny zplsob vnimani, mySleni a citéni ve vztahu k témto
problémum.“? Organizac¢ni kulturu LukaSova a Novy popisuji podobné: ,Organizacéni
kultura, pfedstavujici nahromadénou zkuSenost organizace, projevujici se v mysleni,
citéni a chovani pfislusnikG organizace,determinuje chovani lidi uvnitf organizace i

chovani organizace navenek.”

Firemni kultura, v anglické literatufe nejcastéji pod nazvem corporate culture,
oznacuje celkovou atmosféru, ovzdusi, vnitini zivot majici vliv na mysleni a chovani

spolupracovnikl organizace. Hovofime také o zvycich a ritudlech vyuzivanych ve firmé

HANDY, C. :UnderstandingOrganizations. 4. vyd., New York: Oxford University Press, 1993
2ISCHEIN, E. H. (2004). OrganizationalCulture and Leadership. San Francisco: Jossey Bass Publishers
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i o hodnotach, které se odrazeji v obecnych vzorcich chovani a jednani v3ech
zameéstnancu. Jestlize se toto chovani opakuje, pak se rychle a pfesné vytvori vzorec
chovani, ktery nebyva védomy, ale pfi vytvareni &i osvojovani pravidel firemni kultury
hraje dulezitou roli. Nékdy mluvime také o firemnim chovani (corporate behavior), které

je firemni kulturou ovliviiovano €i uréovano.

Organizacni kultura je znamymi autory definovana tako:

o ,Systém neformalnich pravidel, ktera vyjadiuji, jak by se lidé po vétSinu

C¢asu méli chovat® (Deal a Kennedy, 1982, in Armstrong, 2007, str. 257).

e ,Spole¢né vyznavana presvédceni, postoje a hodnoty, které existuji v
organizaci. Jednoduseji fe¢eno, kultura je zplsob, jakym néco délame*®
(Furnham a Gunter, 1993, in Armstrong, 2007, str. 257).

e ,Vzorec sdilenych zakladnich predpokladu, které si skupina osvojila pfi
feSeni problém0 externi adaptace a interni integrace a které se natolik
osvédcily, Ze jsou povazovany za platné a jsou pfedavany novym
¢lenim organizace jako zplUsob vnimani, mySleni a citéni, ktery je
vztahu k témto problémim spravny“ (Schein, 1992, Lukasova, Novy a
kol., 2004, str. 22).

e ,Typické jednani, uvazovani a vystupovani ¢lenl organizace. Tvofi
jednotu spole¢nych hodnotovych pfedstav, norem, vzorcl jednani a
projevuje se navenek jako forma spoleCenského styku mezi
spolupracovniky ve spole€né udrzovanych zvycich, obycCejich,
pravidlech a materialnim vybaveni“(Brose, Hertze, 1990, in Bedrnova,
Novy a kol., 2002, s. 486).

o ,Sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, pfedpoklady, nazory, oCekavani,
postoje a normy... které odhaluji implicitni i explicitni skupinovy
souhlas s tim, jak rozhodovat a feSit problémy...“ (Kilman, Saxton a
Serpa, 1985, in LukaSova, Novy a kol., 2004, str. 22).
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e Zakladni hodnoty, nazory a pfedpoklady, které existuji v organizaci,
vzorce chovani, které jsou dusledkem téchto sdilenych vyznamu, a
symboly, které vyjadfuji spojeni mezi predpoklady, hodnotami a
chovanim ¢&lenu organizace.” (Denison, 1990, in Lukasova, Novy a kol,
2004, str. 22)

6.2 Pro¢ se firemni kulturou zabyvat

Davodem, pro¢ se firemni kulturou zabyvat, je jeji vliv na konkurenceschopnost
firmy. Podle Kapouna je dulezitym divodem pro vypracovani, zavedeni a udrzovani
dobré firemni kultury to, Ze ,zvySuje kvalitu souziti a spoluprace vSech zaméstnancu®.
ZlepSuje také jejich motivaci, a tim i produktivitu prace, inovaéni potencial, potazmo
celkové vysledky. | podle Tureckiové jsou ,méfitkem kvality vykonu rovnéz pozitivni
pracovni vztahy potencujici vykon. Zminéné vlastnosti firemni kultury, pfedevsim to, Ze
muze zvySovat kvalitu souziti a tim i vykon, samozfejmé plati i pro firemni ritualy,proto
je podpora predevsim nékterych jejich typu duilezita. ?2

Organizace, podle Deala a Kennedyho, které se vénuji budovani své firemni
kultury, jsou pak vice nez jen standartnimi firmami, které vyrabéji produkty a nasledné
na nich vydélavaji. Pfedavaji hodnoty a pfibéhy jednotlivych véci, ne jen produkty. Tim

se fadi mezi lidské instituce s praktickym vyznamem pro lidi.

6.2.1 Charakteristiky firemni kultury

Autofi zabyvajici se firemni kulturou také zmiruji rGzné charakteristiky, jimiz lze
kulturu popsat. Obsah kultury organizace predstavuji urcité zakladni predpoklady,
hodnoty i normy chovani sdilené v organizaci, navenek manifestované prostfednictvim
chovani a artefaktd. ,Silou organizaéni kultury se rozumi, do jaké jsou dané
pfedpoklady, hodnoty a normy a z nich vyplyvajici vzorce chovani v organizaci
sdileny.“>® Jsou-li sdileny ve vysoké mife, je organizac¢ni kultura silnd a vyraznym
zpUsobem ovliviiuje fungovani organizace.

Na jejim obsahu v3ak zavisi, zda vliv bude pozitivni €i negativni. Silna kultura je

podle Deala a Kennedyho (2000, s. 16) voditkem chovani a pomaha zaméstnancim

2TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: GradaPublishing, 2004
BSCHEIN, E. H. (2004). OrganizationalCulture and Leadership. San Francisco: Jossey Bass Publishers
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délat svou praci o néco lépe. Zaprve je silna kultura systémem informaénich pravidel,
které vyjadfuji, jak by se lidé méli po vétSinu ¢asu chovat. Pokud zaméstnanci védi, co
se od nich oCekava, neztraceji ¢as rozmyslenim jak se v situacich chovat. Naopak
pokud je kultura slaba, zaméstnanci ztraceji spoustu Casu pfemysSlenim co a jak udélat.
.V extrémnich pfipadech tak firma mlze denné ziskat hodinu az dvé efektivni prace
zaméstnance navic. Zadruhé silna kultura dovoluje lidem citit se Iépe ohledné toho, co
délaji, takze je vétsi pravdépodobnost, Ze budou pracovat tvrdéji.“* To plati, pokud
mohou byt hrdi na identitu své firmy. Schein popisuje kulturu ¢tyfmi elementy: ,Jedna
se o jeji stabilitu, hloubku (zalozenou na €asto nevédomém vlivu), Sitku (jakmile se
kultura vytvofi, tak ovliviiuje vSechno fungovani skupiny) a integraci (zasazeni vSech
jejich prvkd do funkéniho systému). Funkce integrace zajiStuje, ze ritualy, klima,

hodnoty a chovani zapadaji do sebe v koherentni celek.“®

6.3 Modely organizaéni kultury

Ruzni autofi vytvofili své modely organizaéni kultury. Abychom si
mohlipfedstavit kontext firemnich ritual(, uvedu tfi nejdulezitéjsi, Hofstedlv, Deala a

Kennedyho a také Scheintv.

6.3.1Hofstedliv model organizaéni kultury

Hofstede uvadi Ctyfi zakladni prvky firemni kultury, které jsou rdzné viditelnymi
vrstvami pro vnéjSiho pozorovatele (zakresluje je do cibulového diagramu). Symboly,
hrdiny a ritualy oznacuje jako praktiky. Jadrem

hodnoty.

1. Symboly — jedna se o rlizné zkratky, slang, gesta, zpusob oblékani, symboly
postaveni, aj.

2. Hrdinové — skutecCni nebo imaginarni lidé, ktefi slouzi jako model idealniho
chovani a jako nositelé tradice, jako vzor idealniho zaméstnance €i manazera

(Casto jsou jimi zakladateléspole¢nosti).

#TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: GradaPublishing, 2004
BSCHEIN, E. H. (2004). OrganizationalCulture and Leadership. San Francisco: Jossey Bass Publishers
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3. Ritudly — rdzné spoleCensky nezbytné Cinnosti a projevy, neformalni aktivity
(oslavy), formalni schuze, psani zprav, planovani, informaéni a kontrolni
systéemy.

4. Hodnoty — pfedstavuji nejhlubSi uroven kultury, jde o obecné védomi toho, co
jedobré a co 3patné, hodnotné & nehodnotné; hodnoty se promitaji do pracovni

moralky, sounalezitosti pracovniku s firmou i do celkové orientace firmy.

Hofstede feSi socializaci v organizaci, ktera probiha jakoosvojeni praktik, tj. hrdind,
symbolu a rituall v situacich, kdy hodnoty pfislusnik(l organizace zaviseji hlavné na
jinych kritériich, nez je jen jejich pfislusnost v organizaci (napfiklad u mezinarodnich

firem). Osvojovani praktik, tedy i rituald, ale mize mit socializani funkci v kazdé firmé.

6.3.2 Deal a Kennedy: elementy organizaéni kultury

Deal a Kennedy (2000, s. 15) pak elementy organizaéni kultury déli podobné,

pfidavaiji, ale prostfedi organizace a kulturni sit’:

Prostfedi organizace — prostredi trhu, technologie, konkurence, zakony atd.,
rozhoduji, zda je zasadni prodej, nebo invence a jsou tim hlavnim, co

kulturuurcuje.

Hodnoty — zakladni koncepty a viry, definuji, co je pro zaméstnance

Uspé&chem.

Hrdinové — lidé, ktefi personifikuji hodnoty organizace, jsou idedlnim
modelem, ktery by méli zaméstnanci nasledovat, mize se jednat o zakladatele,

ale také vymyslené hrdiny z pamétihodnych momentd bézného Zivota firmy.

Ceremonialy a ritudly — systematické a programované rutiny kazdodenniho
zivota ve firmé. Jako ritualy ukazuji zaméstnancum, jaké chovani je od nich
oCekavano. Jako ceremonialy pak ukazuji viditelné a potencionalni pfiklady

toho, co organizace symbolizuje.
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Kulturni sit — jako primarni (a neformalni) prostfedek komunikace v organizaci
je pfenaseCem firemnich hodnot a hrdinskych mytu a vytvafi skrytou hierarchii

moci.

Definice rituald zminénych autorl odpovida pojeti rituall v navaznosti na
socializaci pracovnika, coz je tématem této prace. ZdUraznuji kazdodennost rituall a

zminuji jejich funkci vzoru a tedy funkci pfi socializaci firemnich norem a hodnot.

6.3.3 Scheintiv model organiza¢ni kultury

Schein vytvofil svlij model organizacéni kultury, ktery rozdélil na tfi roviny podle
viditelnosti pro vnéjsi pozorovatele na artefakty (v Ceske literatufe nékdy nazyvany také
jakovytvory), kde patfi viditelné struktury a procesy. Zastavané presvédCeni a hodnoty,
tedy strategie, cile, filozofie firmy (zastavana ospravedinéni). Zakladni pfedpoklady,
kam patfi nevédomé, za samoziejmé povazované presvédceni, predstavy,myslenky a
pocity (zakladni zdroje hodnot a jednani).

Ackoliv ,esenci“ skupinové kultury jsou vzory zakladnich sdilenych
predpokladll, kultura se ,manifestuje v roviné viditelnych artefakti“ a sdilenych
zastavanych presvédceni a hodnot. ,Ritualy, spolu s jazykem, technologiemi, produkty,
architekturou fyzického prostfedi, stylem ztélesnénym oble€enim ¢&i zpUsoby
oslovovani, myty a pfibéhy patfi do skupiny artefaktd. Jedna se o pozorovatelné
produkty skupiny, které lze vidét, slySet, popfipadé citit, kdyZ vstupujeme do nové
skupiny s neznamou kulturou.“?® Tato ¢ast kultury je jednoduse pozorovatelna, ovéem
velmi téZzce vysvétlitelna bez znalosti dalSich stupfit. (srov. Schein) Také z téchto
dhvodu pozdéji zminim flexibilitu v8ech vytvofenych kategorii rituald. O funkci
konkrétniho ritualu nelze mluvit zcela obecné, mohou mit vice vyznamu jak pro
Clovéka, tak pro organizaci a jejich kategorizace tedy nemulze byt stabilni i z toho

ddvodu, Ze se neustale méni.

6.4 Subkultury v organizaci

Kultura se mize liSit i v ramci jedné organizace. ,Kulturni vlivy profesi, spojené

s urCitym typem vzdélani, s ur€itymi zajmy a zpasobem mysleni, byvaji vyrazné patrny

BSCHEIN, E. H. (2004). OrganizationalCulture and Leadership. San Francisco: Jossey Bass Publishers
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v profesné& homogennich organizacich zabyvajicich se pfisluSnym pfedmétem c€innosti.
Zfetelné ale byvaiji i v oddélenich vétSich organizaci, které jsou jinak z hlediska profesi
heterogenni. MGZzeme tak pozorovat specifika kultury u€etnich, kultury marketingovych
pracovniku &i tfeba kultury informatik(. Projevuji se preferencemi urcitych zpusobu
organizace prace, urCitymi zvyky a ritudly a Casto také velmi specifickym
jazykem.“?’Stejné tak se nékteré ritudlynemuseji tykat celé organizace, ale nejcastgji
jsou vazany jen na urcitou skupinu.

Vzhledem k rozsahlému vyuzivani firemni kultury jako stézejniho prvku pfi
akulturaci zaméstnancl, bude v praktické Casti toto vyuziti podrobeno dotazniku
v zahrani¢ni spole¢nosti. Vystup z tohoto dotazniku potvrdi nebo vyvrati dllezitost

firemni kultury pro akulturaci novych zaméstnanc.

6.5 Shrnuti

Firemni kultura je nepfimym nastrojem fizeni. Kompatibilni firemni kultura
zvysuje kvalitu souziti a tim i motivaci, produktivitu prace a konkurenceschopnost firmy.
Vznika jak interakci mezi lidmi, tak tzv. shora (zakladatelé, podnikova filozofie).
Pfedstavuje soustavu hodnot, norem, pfesvédCeni a postoji a tedy jakysi vzor
sdilenych predpokladu. Existuji rizné modely organizaéni kultury. Spole¢né vSak autofi
zarazuji ritudly do praktik, popfipadé artefaktl, tedy do pozorovatelnych &asti firemni
kultury, kterymi se manifestuji zakladni hodnoty firmy. Kultura a tedy i ritualy se mohou

liSit v ramci jedné organizace a tykat se jen urcité skupiny.

2’SCHEIN, E. H. (2004). OrganizationalCulture and Leadership. San Francisco: Jossey Bass Publishers
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7 Firemni ritualy

7.1 Uvod do firemnich ritualqi

Popisy organizacnich kultur jsou ¢asto zalozeny na vyrocich hrdin( korporace.
Hodnoty zakladatelll a vyznamnych jedinct nepochybné utvareji organizac¢ni kulturu,
ale to, jak se dotykaji fadovych ¢lenli organizace, je dano sdilenymi praktikami. Z
hodnot zakladatelt a vidcu se tak stanou praktiky pfislusnikud. (srov. Hofstede, 2007,
s. 218) Jak je jiz znamo, mezi praktiky Hofstede zafazuje také ritualy. Symbolicka
jednani, firemni ritualy a ceremonialy jsou soucasti firemni kultury a jsou zaméreny
predevSim dovnitf firmy a pomahaji rozSifovani a Fizeni firemni kultury. (srov.
Tureckiova, 2004, s. 135) Podle Deala a Kennedyho (2000, s. 61) mnoho rituald,
ackoliv se zdaji byt nedulezité, ma skryty vyznam. Pracovni ritualy sice nemaiji pfimé
disledky, ale jsou hodnotné kvili tomu, Ze poskytuji pocit bezpec€i a spole¢né identity a
pfifazuji vyznam béznym aktivitam. Ddllezitost takovych rituall se nejjednoduseji
ukaze, ve chvili kdy je odstranime. Souvisi to s odporem ke zménam a zavadéni
novych, i kdyz zjednoduSujicich metod. Lidé se v téchto metodach citi jisti, znaji jeji
vysledky. Zplsob Zivota spole¢nosti je uchovavan v ritualech, takze psana pravidla a
manualy nejsou potieba, zvyky a tradice davaji odpovédi. (srov. Handy, 1993, s. 183)

Ocekavany ucinek je nakonec dlvodem existence rituald i pro Durkheima
(2002, s. 419). Také Hofstede (2007, s. 17) ritualy popisuje jako vécné zbyteéné, ale
spoleCensky povazované za podstatné aktivity, které jsou tedy samy divodem toho,
aby byly provadény. Jako pfiklady uvadi zpUsoby, kterymi se zdravime ¢i vyjadifujeme
uznani, nebo obchodni a politicka jednani, pofadana zdanlivé z racionalnich davodu,
ale Casto slouzi pfedevsim ucelim ritualnim, jako je posilovani skupinové soudrznosti
nebo diskursu, a také udrzovani a posilovani nazor( a presvédceni.

Zakony, pravidla a pfedpisy jsou podle Hofstedeho (2007, s. 142) prostfedky,
jimiz se spole€nost snazi omezit nejistoty v jednani lidi. Na pracovistich je to patrné.
Existuje spousta formalnich zakonl a neformalnich zvyklosti, vnitfnich pFedpist a
opatfeni. Tato potfeba zakonl nevyplyva z logiky, ale je zaloZzenaemocionalné. Lidé se
citi dobfe ve strukturovaném prostfedi. Podle Brookse (2003, s. 84) maji skupiny
tendenci vytvofit si rutinni zplsoby chovani a Cinnosti, které se odehravaji velice
pfirozenym zpusobem a prakticky beze slov. Jedna se o skupinovou psychiku, kde se

urcité véci jednodusSe ,berou jako samoziejmost®. Ve skupinach se podle né&j vyviji
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zvyky a ritualy, jejichz plvod nikdo nedokaze vysvétlit. Samozfejmé u pracovnich
skupin jsou nékteré tyto rutinni Cinnosti a ritualy pfedepsané ve formé pravidel,
omezeni a pfijatych (a také zdokumentovanych) pracovnich postupl. Pak se, jak jiz
vime, jedna o ritualy formaini.

| podle Scheina (2004, s. 15) spontanni interakce v nestrukturované skupiné
postupné vede k vytvoreni vzorcl a norem chovani, které se stanou kulturou dané
skupiny a to ¢asto uz béhem prvnich hodin od vytvofeni skupiny. Ve vice formalnich
skupinach pak skupinu vytvafi jedinec, ktery se stane leaderem. Jedna se o uplné
poCatky firem, o nastup nového manazera apod. Ve formalnich skupinach jsou pak
néktera pravidla uréena shora. LukaSova a Novy (2004, s. 24) ritualy shrnuji jako
ustalené vzorce chovani, které jsou v organizaci udrzovany a predavany. Jako soucast
organizaéni kultury napomahaji hladkému fungovani organizace, snizuji nejistotu
pracovniku, vytvareji stabilni a predvidatelné prostfedi a umoznuji pracovnikim
vytvareni vlastni identity.

Také podle Tureckiové (2004, s. 136) tzv. symbolické neboli ritualizované
jednani patfi k vyznamnym prostfedkim vytvareni, posilovani a Fizeni firemni kultury.

Autorka ritudly ve firmé rozdéluje na tfi kategorie:

1. Informacni (zpusoby schvalovani dokumentu, vedeni porad, ,vstupni kole¢ko®)

2. Spolegensko-rozvojové (firemni dny, projevy ,politiky otevienych dvefi*,
spoleCenské udalosti — spole¢né oslavy Vanoc, pofadani firemnich plesu, oslava vyroci
zaloZeni firmy)

3. Motivacni (vyhlaSovani nejlepSich pracovnikud, nejrizné;jsi typy ocenéni)

Chtél bych podotknout, Ze pravdépodobné Zzadny jiny znamy autor se
rozdélenim firemnich rituald nezabyva. Toto déleni se ovSem téméf vibec nezabyva
kazdodennosti mnohych ritudld, ¢&i ritualy individualnimi. Je ovSem pravda, Zze
pfedevSim tyto symbolické ritualy slouzi k socializaci a enkulturaci ve firmé. Nemusi se
ale nutné jednat jen o tento typ rituald, nasledujici ¢ast by méla ukazat, pro¢ by bylo

vhodné téma firemnich ritual rozSifit i mimo ritualy Cisté symbolické.

7.2 Ritualy, ceremonialy a zvyky

Podle Bedrnové a Nového (2007, s. 451) mimoradné velky vyznam pro

utvafeni, upeviiovani a zejména C&asoprostorovy pienos organizaéni kultury maji
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symbolickd jednani neboli symbolické artefakty jednani. Jde pfedevS§im o ritualy,
ceremonialy a obfady, které je slozité v organizacni kultufe vzajemné odliSit. Ritualy
autofi rozuméji urcity typ zvyk( a obycejl, ktery ma na daném misté a v daném Case
zcela konkrétni vyznam. Je to napf. vyznamenavani nejlepSich pracovnikd, odchod
manazera do dichodu, hlasovani ¢i schvalovani dulezitych dokumentu. ,Ritualy byvaji
formalizovany, institucionalizovany a v uréitém Case opakovany. Samy o sobé jsou
symbolem, av8ak v jejich ramci jsou pouzivany dalSi symboly, kterymi se vyjadiuji a
definuji zcela konkrétni socialni vztahy. V kazdém pfipadé potvrzuji a upeviiuji dosud
platné mocenské struktury a vedou ke stabilizaci existujicich organizacnich norem a
hodnot.“ (Bedrnova, 2007, s. 451)

LukaSova a Novy (2004, s. 25) odliSuji ritualy od zvykd symbolickou hodnotou
ritualll. Mezi zvyky potom fadi oslavy narozenin, vanocni vecirky apod., které vyrazné
prispivaji k integraci organizace a zejména v malych firmach byvaji proto cilené
organizovany. Mezi dalSi pfiklady zvyku fadi zvyky spojené s povySenim &i odchodem
do duchodu (darky, oslavy), usnadriujici zmény spoleenskeé role a statusu pracovnika,
nebo zvyky uplathované pfi feSeni problému (ustaveni specialnich tyma, vyuziti
externich expertu), zvyky vedouci k redukci konfliktd apod. (tyto pfiklady budeme brzy
chapat jako oslavné, pfechodové ¢i organizacni ritualy). Mezi ritualy potom fadi ritualy
zdraveni (napfiklad pfi rannim pfichodu do zaméstnani) ¢i komunikacni ritudly fungujici
pfi setkavani pracovnikl na riznych pozicich, jejichz prostfednictvim je lidem davano
najevo, jaké je jejich misto v organizaci. Ritualem mulze byt rovnéz hlasovani na
poradé, kazdomeésicni referovani prodejcu o situaci v jejich regionu &i pfijimani nového
pracovnika do organizace. Ritualy zabezpecluji ,zavedené poradky* a posiluji
mocenské struktury. (srov. Lukasova, 2004, s. 25)

Deal a Kennedy (2000, s. 62—63) rozliSuji navic ritualy a ceremonialy. Ritualy
symbolizuji zakladni hodnoty a jsou pravodcem chovani v organizaci. Pokud by
nesymbolizovaly tyto zakladni ideje, jsou to pak pro autory pouze zvyky, které davaji
lidem mylny dojem bezpeéi a jistoty. Ritualy jsou navodem, jak chapat vyznamy a
vytvareji z chaosu pofadek. Ceremonialy pomahaji firmam oslavovat jejich hrdiny, myty
a symboly. Zatimco zvyky a ritualy jsou v Zivoté organizace bé&zné, ceremonialy jsou
mimofadné. Podle Bedrnové a Nového jsou ceremonialy podobné jako ritualy, ovSem
na rozdil od nich slouzi navic k uvolnéni emoci a maji tudiz méné formalizovanou
podobu. Jde o oslavy vyro€i zaloZeni organizace, oslavy vanoc¢nich svatku ¢i nového

roku apod. (srov. Bedrnova, 2007, s. 451)
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7.3 Shrnuti

Skupiny maji tendenci vytvorit si rutinni zpisoby chovani a ¢innosti. Spontanni
interakce postupné vedou k vytvofeni vzorcl a norem chovani, které jako soucast
organizaéni kultury napomahaji hladkému fungovani organizace, omezuji nejistotu
pracovniki v jednani, vytvareji stabilni a pFedvidatelné prostfedi a umozhuji
pracovnikum vytvareni vlastni identity. Ackoliv se zdaji byt nedulezité, pomahaiji
rozsSifovani a fizeni firemni kultury, poskytuji pocit bezpeci a spole¢né identity. Ritualy
patfi mezi praktiky, kterymi se projevuje firemni kultura. LukaSova a Novy (2004)
rozliSuji zvyky od rituald symbolickou hodnotou ritudld. Deal a Kennedy (2000) pak
zvyky a ritualy odliSuji stejné, pfidavaji ale navic jesté kategorii ceremonii, které se [isi
od rituall svou mimoradnosti. Bedrnova a Novy (2007) pak dodavaji ceremoniim
specifickou funkci uvolnéni emoci. Ritudly jsou dopInény také o jejich individualni a
kazdodenni rovinu — podle socialni a kulturni antropologie, Collinse (2004) ¢i Goffmana
(1999). Je potieba ritualy chapat nejen jako symbolicka jednani, ale také jako zvyky.
Rozlisit zvyky a ritualy, & pochopit jejich funkci neni mnohdy lehké, jak zdurazhuje
Berdnova a Novy (2007), ale hlavné Schein (2004). Symbolicka hodnota se mlze a
nemusi u rituald podobného charakteru vyskytovat, coz mize byt individualni (v ramci
organizaci, ¢i skupin) a nejspiSe ne vzdy vibec poznatelné. V zavéru ale uvidime, ze
symbolickou rovinu Ize najit i v mnoha neekanych pfipadech. Pro tuto chvili tedy

firemni ritualy budeme chapat v Sirokém smyslu jako zvyky, ritualy i ceremonialy.
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Prakticka cast

8 Uvod do problematiky

Obecnou skute¢nost, ze lidské zdroje jsou zasadnim, finanéné velmi naroénym
a také nejhure ovladatelnym kapitalem spolecnosti, jehoz zpUsob vedeni a zachazeni s
nim znacéné ovliviuje pinéni podnikovych cilt si celd skupina Dirickx GROUP velice
dobfe uvédomuje. Proto se v oblasti personalistiky snazi vykonavat jednotlivé
personalni ukony na takové urovni, aby bylo dosazeno souladu mezi prioritami lidskych

zdroja a prioritami spolec¢nosti jako jednotného bloku.
8.1 Rizeni lidskych zdrojt v Dirickx Bohemia SPOL. s.r.0.

Za dobu své existence vytvofila spoleCnost v oblasti fizeni lidskych zdroja
soubor spole€nych zasad chovani a jednani, které jsou platné pro vedeni spolenosti
ale hlavné pro fadové zaméstnance. Dodrzovani téchto zasad je zakladnim

pozadavkem, pokud se rozhodne zaméstnanec patfit ke skupiné Dirickx.
8.2 Organizace personalniho useku

VSechny Ccinnosti v personalistice ve spoleCnosti vykonavaji pracovnici
personalniho oddéleni, jehoz organizaéni struktura je roz€lenéna po cilovych
(zadkaznickych) skupinach na pozice personalné mzdovy referent, HR Business Partner
a odbornik pro ziskavani zameéstnancl. Personalné mzdovi referenti orientuji své
¢innosti na nize postavené zaméstnance. Ve stanovenych konzultacnich hodinach feSi
jejich problematiku a dotazy tykaji se personalnich a mzdovych zalezitosti. Pravdou je,
Ze tyto konzultacni hodiny zaméstnanci nevyuZzivaji.

HR Business partnefi cili své ¢&innosti na koncovou skupinu pracovnik(
slozenou z vedoucich zaméstnancl. Jejich Ukolem je formou konzultaci a Skoleni
zvysit kvalitu a efektivnost prace vedoucich pracovnik(i, pomahat jim pfi feSeni
obvyklych i méné obvyklych situaci spojenych se zaméstnanci (hodnoceni,
odménovani, zmény pracovniho zafazeni apod.), najit feSeni personalnich probléma v

ramci norem spoleénosti €i zajistit zménu téchto pravidel.
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Naplii prace specialisty ziskavani zaméstnanclt zahrnuje Cinnosti spojené se
ziskavanim a naborem zaméstnancu, sledovanim trhu prace a prezentaci spole¢nosti

na trhu prace i mimo né;.

8.3 Planovani lidskych zdroju

Personalni planovani neboli planovani lidskych zdroju se povazuje za zakladni
fakt efektivniho vedeni spole€nosti. Je zalozeno na strategickych planech organizace
na nékolik let a je také zaméfeno na ur€eni, zda je ve spravny €as na spravnych
mistech ekonomicky efektivni pocet pracovnikl s odpovidajici kvalifikaci a znalosti
odvétvi.

Dirickx Bohemia vyuziva k sestaveni planu zaméstnancu jednu z mnoha metod
personalniho planovani, tzv. strategicky cilené planovani. Potfebny pocet pracovniku
se vytvafi na zakladé podnikatelského planu, tedy dle toho, kdy, eho a kolik se ma
vyrobit. V pribéhu celého planovani lidskych zdroji jsou provadény z&asti analytické
procesy (napf. analyza situace na trhu, profesné kvalifikacnich struktur pracovnikd v
organizaci) a z€asti procesy na urovni formovani pracovni sily (napf. kvalitativni rozvoj
pracovniku). V poslednich C¢&tyfech letech doSlo v oblasti poétu pracovnikd k
dramatickym zménam. V prubéhu roku 2010 byl pocet pracovnikil 95 kdezto v roce
2013 pouze 42. Za hlavni pfi€inu tohoto sniZeni Ize povaZovat chybné rozhodovania
vedeni tehdej§im managementem. Tato skuteCnost méla za nasledek obrovsky

ekonomicky pokles a finanéni problémy spole¢nosti.

8.4 Proces ziskavani zaméstnanct ve spole¢nosti Dirickx

Proces ziskavani zaméstnancl ve spole€nosti probiha v souladu s vnitfni
organizaéni smérnici, vytvofenou Country manazerem. Tato smeérnice definuje
jednotlivé  kroky procesu ziskavani zaméstnancl, stanovuje odpovédné a
spolupracujici osoby, které vykonavaiji v prlibéhu procesu ziskavani pridélené Cinnosti,
na jejichz zakladé jsou vybrani ti nejvhodnéjsi kandidati, ktefi postupuji dale do
samotného vybéru. Celému procesu ziskavani zaméstnancu predchazi planovani
potfeby pracovnikl. Na néj navazuje prvni krok procesu ziskavani, ve kterém vedouci
daného uUseku zjisti potfebu obsadit volné &i uvolnéné pracovni misto. V dusledku této

potfeby elektronicky (e-mailem) zazada HR Business partnery o zahajeni procesu
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obsazovani volné pracovni pozice, ti ovéfi skute€nou potfebu pracovniho mista a
potvrdi & zamitnou pozadavek na nabor.

V pfipadé, Ze bude poZadavek existence volného pracovniho mista schvalen,
provede vedouci uUseku, na kterém je volna pracovni pozice detailnéjsi popis
pozadavku, ktery zahrnuje:

- popis pracovnich podminek,

- podminky na kandidata,

- zpusob ohodnoceni,

- organizaci a prabéh vybérového Fizeni a zplsob hledani kandidatu.

Detailnéjsi specifikace pozadavku na pracovni misto vytvafi kompletni podklad
jiz pro vlastni nabor, ktery je organizovan povéfenou osobou, tzv. specialistou
ziskavani zaméstnancll. Prace specialisty zahrnuje veSkeré c&innosti vykonavané v
souvislosti s naborem, pfedvybérem a realizaci 1., 2. a pfipadné i 3 kola vybérového
fizeni.

V ramci naboru pracovniku specialista uréuje zplsoby, jak oslovit potencialniho
zaméstnance a stanovuje zdroje, z kterych bude zaméstnance &erpat. Spolecnost
Dirickx Bohemia SPOL s.r.0. vyuziva k vyhledavani téch nejvhodnéjSich pracovnik(
oba druhy komunikacénich cest; interni komunikaéni cesty a externi komunikaéni cesty.
Interni komunikaéni cesty. Pracovnici spole¢nosti se o volném pracovnim misté
dozvidaji prostfednictvim oznameni této skute€nosti na vyrobni poradé, konajici se
kazdy sudy tyden. V pfipadé, Ze ma pracovnik podniku zajem o nékterou z nabizenych
pozic, postupuje stejnym zpusobem jako zajemce z vnéjSich zdroji — zaSle sv{j

zZivotopis specialistovi ziskavani zaméstnancl na uvedeny e-mailovy kontakt.

8.5 Externi komunikacni cesty

Ve spolecnosti Dirickx jsou lidské zdroje Castéji zabezpeCovany prostfednictvim
externich komunikacnich cest. Specialista ziskavani zaméstnanci si velmi dobfe
uvédomuje negativa vyuzivani vnéjSich zdroji spojena s vys$Simi naklady a ¢asovou
naroc¢nosti. Proto v ramci své c¢innosti provedl analyzu efektivnosti ziskavani
pracovniku z vnéjSich zdroju, z které pfi oslovovani novych pracovnikl vychazi.

Za nejefektivnéjsi vnéjsi zdroj ziskavani pracovnikl Ize na zakladé provedené
analyzy a zkuSenosti povazovat internet. Nabizené pracovni pozice jsou zvefejiiovany

na vlastnich webovych strankach spole¢nosti —www.dirickx.cz i kdyZ jen omezené,
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nebo na portalu www.jobs.cz a www.volnamista.cz. Timto zplsobem se daji
nejefektivnéji a nejrychleji najit vSichni zaméstnanci pracujici v kancelafi, a stejné
vhodné jsou po hledani pracovnikd do vyroby.

Levnou metodu obsazovani volnych pracovnich mist pfedstavuje spoluprace
podniku s Ufady prace. V souvislosti s rostouci nezaméstnanosti v disledku uméle
vyvolané finanéni krize se tento zpusob zajiStovani pracovnikd zda byt lepsi variantou,
nez tomu bylo v pfedchozich letech.Prostfednictvim ufadu prace reaguje na nabidky
prace nejvice kandidatid do oblasti vyroby, coz Ize v této dobé, kdy je tézké ziskat
dostatek kvalifikovanych pracovnik(l povazovat za velky pfinos. Velmi dobry zpulsob,
jak ziskat nového pracovnika na volné pracovni misto, vidi spole¢nost v doporuceni
vhodného kandidata (znamého) zaméstnancem podniku. Dukazem je nabidka
finanéniho zvyhodnéni od organizace pro zaméstnance, ktery potencialniho pracovnika
doporudil. V pfipadé, ze bude tento kandidat pfijat, narokuje spole¢nost zaméstnanci
specialni prémii za ziskani nového zaméstnance v hodnoté 4000 K¢, ktera je
vyplacena ve 2 castech; 2000 K& po ukonceni tfimésicni zkuSebni doby nového
zameéstnance a zbyvajici 2000 K¢ po absolvovani prvniho roku v podniku. Tato ¢astka
se bohuzel za poslednich 5 let vyplatila pouze jednou. Mezi zfidka uZivané metody
ziskavani pracovnikll v podniku patfi tiSténa a radkova inzerce a vyuzivani sluzeb
personalnich agentur. Pro inzerovani pracovnich nabidek spole¢nost nejastéji voli
deniky: Metro, Anonce, MF Dnes adeniky v jednotlivych regionech, kde se nachazeji
pobocky. Tuto formu ziskavani pracovnikl spole¢nost vyuziva jen v pripadé, pokud se
podniku nedafi dlouhodobé obsadit néjakou pozici. Stejné duvody vedou spoleénost i
pfi vyuzivani sluzeb personalnich agentur. SpoleCnost oslovuje agentury Personal
konsult a Jobs.cz. Vtomto sméru se vSak jedna o finanéné neefektivni postup Z
nabidky sluzeb personalnich agentur je ve spoleCnosti zfidka vyuzivana sluzba
youtsourcingu®, pokud ji uz podnik pfi ziskavani vyuZzije, propujcuje si pracovniky pouze
v ramci koncernu Dirickx Group.

Dfive neZ dojde k samotnému vybéru pracovnika, realizuje specialista
ziskavani zaméstnancu predvybérové kolo. To je provadéno z aktualizované databaze
vhodnych uchaze€l nebo na zakladé Zivotopisl, které zajemci o pracovni misto
zasilaji elektronicky na pfisluSsnou e-mailovou adresu uvedenou v inzeratu. V prab&hu
pfedvybéru vykonava personalista cinnosti, spojené s informovanim nevhodnych

uchazecu a sjednavanim schuzek s uchazeci vhodnymi.
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8.6 Realizace vybéru zaméstnancu

Stézejnim krokem celého procesu ziskavani zaméstnancu je vlastni vybér
zameéstnancu, jehoz spravné zrealizovani vede k naplnéni cile celého procesu - ziskani
potfebné pracovni sily.

Vybér zaméstnancl v Dirickx Bohemia SPOL, s.r.o. probiha v zavislosti na
hledané pozici jednokolové, dvoukolové i tfikolové.

1. kolo vybérového Fizeni realizuje specialista ziskavani zaméstnancl formou
strukturovaného pohovoru, ve kterém postupuje podle stanovenych kritérii sestavenych
na zakladé popisu pracovniho mista. Probiha pouze mezi uchazeem o zaméstnani a
specialistou ziskavani zaméstnancu, kdy se obé strany dozvi informace o protéjSku a
sdéli si potfebné informace pro dalSi rozhodovani. U uchazec¢e o pracovni misto byvaiji
testovany jak teoretické (napf. test ciziho jazyka), tak i praktické znalosti (napf. prace v
programu Excel, schopnost tvorby rozpo&tu nebo znalost cen na trhu). Po uzavieni 1.
kol vybérovych Fizeni provede specialista zaznam zjisténych udajl, ve kterém zhodnoti
pozitiva, negativa a mozna rizika uchazele. Na zakladé tohoto zhodnoceni sestavi
seznam uchaze€u o zaméstnani, ktefi postupuji do 2. kola.

Toto 2. kolo probiha opét se specialistou ziskavani zaméstnancl a také
potencialnim vedoucim uchazecCe, ktery ma na vysledek vybérového fizeni nejvétsi
vliv. Po vyhodnoceni téchto 2 kol, je bud vybran kandidat, kterému je prezentovana
finalni nabidka, nebo je vybran uz velice Uzky okruh téch nejlepSich uchazecl o
zaméstnani, ktefi jsou doporu€eni do 3. kola k fediteli &i generalnimu fediteli. 3. kolo
vybérového Fizeni se vétSinou tyka manazerskych pozic. O vysledku 2. a 3. kola
vybérového fizeni rozhoduji osoby za toto fizeni odpovédné, tedyvedouci oddéleni, Ci
generalni feditel, ktefi daji pokyn personalistovi, k informovani kandidata o pfijeti Ci
nepfijeti. Uchazec€ je vyrozumén pisemné, nejpozdeji do 7 dnd od uplynuti vybérového
fizeni. Druhou moznosti je emailova korespondence se stejnym obsahem.

Jestlize se uchazec jevi jako vhodny pro obsazeni volného pracovniho mista,
dochazi v procesu ziskavani pracovnikl k jednomu z poslednich krokd — vyjednavani s
uchaze€Cem o dil¢ich podminkach pracovniho poméru. Tento krok probiha
s generalnim feditelem a vybranym uchazeCem, generalni feditel detailné popisuje
podminky k nastupu a uchaze€ se na jejich zakladé rozhodne akceptovat ¢i odmitnout
nabidku zaméstnani.

Rozhodnuti o pfijeti ¢i odmitnuti nabizené pracovni pozice uchazece, mize v

jisté mife ovlivnit zaméstnanecka politika organizace. SpoleCnost se v této oblasti
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vénuje neustalému zlepSovani kvality osobniho a profesniho Zivota svych pracovniku.
Velky duraz je kladen na zajisténi zdravotni péce, stravovani, dodrzovani zasad BOZP
a pozarni ochrany. Jednou z dulezitych ¢asti zaméstnanecké politiky je nabidka Siroké
Skaly zaméstnaneckych benefitd, které spoleCnost zpracovala do seSitu

.Zaméstnanecké vyhody*“, v niZ uvadi nasledujici zaméstnanecké vyhody:

- Pét tydnl dovolené

- Prispévek na stravovani

- Odmeény za pracovni a zivotni jubilea

- Prodej vyrobk( podniku za zvyhodnéné ceny/montaz oploceni zdarma

- Prispévek na penzijni pfipojisténi nebo Zivotni pojisténi
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9 Adaptace zaméstnancu v organizaci

9.1 Osobni pristup

Po zvladnuti vSech duaskali vybérového Fizeni pfichazi den nastupu do
zaméstnani. Jesté predtim, nez tento den pfijde, obdrzi novy zaméstnanec od
vedouciho pracovnika pokyny k nastupu,kde najde veskeré informace o pozadovanych
dokumentech a formulaf rozhodnuti o nastupu zaméstnance, ktery slouzi jako jeden z
podkladd pro vystaveni pracovni smlouvy.

Osobni oddéleni podniku pozaduje od nového zaméstnance predlozeni a

vyplnéni nasledujicich dokumentd:

- Osobni dotaznik/neni potfebné jej vyplnit

- Original nebo ovéfenou kopii dokumentt o ukonéeném vzdélani

- Zapoctovy list od pfedchoziho zaméstnavatele

- Pracovni posudek od pfedchoziho zaméstnavatele (pouze u fidicich funkci)

- Doklad o vstupni prohlidce provedené zavodnim Iékafem dle
pozadavkizaméstnavatele a na zakladé vykonavané funkce

- Lékarkou dokumentaci od osobniho Iékafe zaméstnance/ neni povinnosti

- Ridigsky a obg&ansky prikaz (Slouzi k ovéfeni totoZnosti a fidiéského
opravnéni)

- Informace tykajici se pfidavkl na dité, danové evidence (pokud to neni
v jeho rezii)

- Ustanoveni srazek ze mzdy (pfipadné pujcky a exekuce)

- Prohlaseni zaméstnance o souhlasu s disponovanim s osobnimi udaji

Jaky den bude pro zaméstnance prvnim adaptacnim dnem, stanovuje
spoleénost v zavislosti na charakteru obsazované pozice, podminkach ukonceni
pracovniho poméru odchazejiciho zaméstnance a moznostech budouciho
zameéstnance. Spole¢nost Dirickx Bohemia SPOL s.r.0. stanovuje prvni nastupni den
zaméstnance na zacCatek nového mésice. Od této chvile nastupu do zaméstnani je
novy pracovnik v neustalém kontaktu s pracovniky osobniho (personalniho) oddéleni a
vedoucim oddéleni pfislusné pracovni pozice, ktefi sméfuji potfebné kroky k co

nejrychlejSimu zapojeni pracovnika do pracovniho kolektivu, adaptaci na podnikovy
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styl prace, osvojeni si specifickych znalosti a dovednosti, orientaci ve firemnim
mechanismu a v organiza¢nim uspofadani spole¢nosti a ztotoznéni se s podnikovymi
cili.

V den nastupu do zaméstnani obdrzi novy zaméstnanec pozvanku na tzv.
.2adaptaéni den”, ktery se kona prvni pracovni den v mésici od 9.00 — 14.00 hodin a
ktery probiha v souladu s individualnim planem zacviku, vytvofenym ve spolupraci s
vedoucim oddéleni pfislusné pracovni pozice a pracovniky osobniho oddéleni.
Individualni plan zacviku,nebo-li individualni adapta¢ni plan obsahuje 2 &asti:
teoretickou a praktickou ¢ast.

S teoretickou Casti adaptacniho planu seznami nového pracovnika personalista
odpovédny za tuto Cinnost. Zaméstnanec se dozvi potfebné informace o historii,
soucasnosti a ¢innosti spole¢nosti, jejich kliCovych organech, organizacni struktufe a
odbornych predpisech souvisejicich s vykonem jeho prace. Kazdému nové pfichozimu
zameéstnanci jsou pfredlozeny prirucky ,Manual pro nového zaméstnance® a ,Manual
zaméstnaneckych vyhod“, které obsahuji obecné informace tykajici se oblasti
personalistiky podniku spolec¢né pro vSechny pracovniky spoleCnosti a zaroven
pracovnik obdrZi popis pracovniho mista, ktery musi stvrdit svym podpisem.

Nedilnou soucasti adaptacniho dne zaméstnancl je uc€ast pracovnikl na
vstupnich Skolenich, které organizuji odpovédni pracovnici podniku a jichz se musi
kazdy nové pfichozi zaméstnanec povinné ucastnit. Zaméstnanci jsou nejprve
proSkoleni manazerem bezpec€nosti v oblastech bezpelnosti a ochrany zdravi pfi praci
a pozarni ochrany. Realizace tohoto Skoleni patfi mezi zdkonné pfed nastupem
nového pracovnika na pracovisté a o jeho absolvovani musi byt pofizen protokol, ktery
je soucasti osobniho spisu zaméstnance. Nové pfichozi pracovnik je dale seznamen
technickym specialistou s produkty podniku, od povéfené osoby, specialisty IT ziska
informace v oblasti informacni techniky a v neposledni fadé obdrzi potfebné informace
0 managementu systému fizeni jakosti od specialisty jakosti. Po skon€eni zminénych
Skoleni absolvuje zaméstnanec za doprovodu odpovédné osoby tzv. ,koleCko“ celym
podnikem. Touto Cinnosti je ve spoleCnosti povéfena recepéni osobniho oddéleni,
ktera nového zaméstnance seznami s celym podnikem a ostatnimi kolegy. V této fazi
je zaroven vdem zaméstnancim rozeslana e-mailem personaini informace o nastupu
nového pracovnika. Druhy pracovni den je zaméstnanec jiz pfedan pfimému
nadfizenému, ktery ho seznami s jeho pracovistém a novymi kolegy a postupné ho
uvede na jeho pracovni pozici. Po zkusebni dobé vedouci odevzdava na personalni

oddéleni vyplnény plan zaSkoleni zaméstnance.
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9.1.1PInéné cile v oblasti lidskych zdroju

V posledni dobé feSil personalni usek predevSim u novych zaméstnancl
problém s vysSi fluktuaci. Jako pfiCinu jejiho ristu lze urcit snizenou schopnost
spole€nosti udrzet si nové a vybrat ty spravné zaméstnance. Podnik se snazil z této
situace nalézt vychodisko provedenim krok( v oblasti planovani potfeby novych
zameéstnancu, zplUsobu jejiho vybéru a Fizeni jejich adaptacniho procesu uvnitf
spole¢nosti. Jednotlivé kroky byly realizovany ale bohuzel neuspésné. Jak bylo jiz
zminéno, za poslednich 5 let nebylo zaméstnance, ktery by vydrzel ve spole€nosti vice

nez 1 rok.

9.1.2 Adaptacni den nového zaméstnance

Pracovnici personalniho useku organizuji pro nové pfichoziho zaméstnance
spole¢ny adaptacni den, tj. prvni pracovni den pracovnika, na kterém se seznamuji s
dalSimi novymi kolegy, dostavaji vdechny potfebné informace o spole¢nosti, personalni
politice apod. Kazdy novy zaméstnanec obdrzi pfi pfichodu do organizace tzv. ,Manual
pro nového zaméstnance* a zaroven s timto dokumentem dostane i dalSi pfirucku
.Manual zaméstnaneckych vyhod“, obsahujici uziteCné informace o nabizenich

zameéstnaneckych vyhodach, pravidlech a postupech jejich Cerpani.

9.1.3 Vybér nového zaméstnance

Mezi dalSi kroky vedouci ke snizeni fluktuace nové pfichozich zaméstnanci
nepochybné patfi kvalitni vybér téchto pracovnikid. Od kvétna 2012 byla proto
rozSifena organizacni struktura personalniho Useku o dalsi pozici — specialisty
ziskavani zaméstnancl. | kdyz nové vytvofena pracovni pozice specialisty pfinasi
spole¢nosti dalSi vydaje v podobé mzdovych nakladd, podnik si dobfe uvédomuje
vyhody vytvofeni tohoto pracovniho mista. Pfinosy spatfuje zejména v ziskani
vhodného pracovnika s potfebnou kvalifikaci a usporeni ¢asu vedoucich pracovniki

vynalozeného na vybér nového zaméstnance.
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9.1.4 Perspektiva zaméstnancu ve spole¢nosti

DalSi problémovou oblasti podporujici vyssi fluktuaci zaméstnancl v podniku je
perspektiva zaméstnanc, tedy potfeba stanoveni jasnych pravidel rozvoje pracovniku
ve spole€nosti. Pracovnici personalniho oddéleni spole¢né s dalSimi manazery
podniku vytvofili popisy jednotlivych pracovnich mist, které poslouzily k vytvofeni
zakladnich kariérovych postupl jednotlivych funkci. Perspektiva zaméstnancli byla
dale posilena vytvofenim nového systému odménovani platnym od zacatku roku 2013.

Soucasti prace je dotaznik, ktery vyplnili vSichni zaméstnanci spolecnosti

s vyjimkou generalniho feditele, ktery odmitl dotaznik vyplnit.

9.1.5 Zhodnocenisituace a doporuéeni pro budoucnost

Spolec¢nost Dirickx Bohemia SPOL, s.r.o. patfi mezi nejvyznamnéjSi vyrobni
podniky v Ceské republice v oblasti bezpe&nostniho oploceni. Podnikani v tomto
sektoru Ize v dnedni dobé&, kdy slychavame o désivych prognézach a dopadech
finanéni krize, povaZovat za velkou vyhodu, nebot stavebnictvi neni zdaleka tak zavislé
na exportu, jako fada jinych oborQ. | pres tyto uklidiujici fakta byl jiz zaznamenan
2010 o pouhych 0,5 % a proto i v tomto odvétvi musi spole€nosti vice nez dfive FeSit
otazku zvySeni nebo alespon udrzeni si své pozice na trhu. Spolecnost Dirickx
Bohemia SPOL, s.r.o. vénuje v pribéhu své ¢innosti neustalou pozornost trendu vyvoje
Ceského hospodarstvi, aby dokazala reagovat na nebezpedi, které muze v kazdé fazi
jejiho zivota nastat a o to vice dnes, v dobé& hospodarské krize. Na zakladé informaci
uvedenych ve vyroCni zpravé Ize usoudit, Ze ziskovost spoleCnosti oproti pfedchozim
rokim slabla, coz mizeme pfisoudit ménici se situaci na trhu, kdy byla spole¢nost
nucena lehce utlumit vyrobu. V reakci na vyvoj zisku pfijala spolecnost fadu uspornych
a napravnych opatfeni, velkou pozornost vénovala zlepSovacim procesim v oblasti
provozni, se zaméfenim na snizeni nakladl a vétSim uspokojeni potfeb zakazniku.

Ani oblast personalistiky bohuzel nezustala krizi nedotéena a i zde bylo tfeba hledat
uspory. Co se ty€e planovani poc¢tu pracovniku, nedoslo k zadnym razantnim vykyvim
oproti pfedchozim rokdm.

Oddéleni lidskych zdroji se snazi maximalné predchazet propousténi
zaméstnancu, stabilizaci kliCovych pracovniki a jejich optimalnim vyuzivanim. Na

néktera uvolnéna pracovni mista, ktera lze zastoupit z fad sou€¢asnych zaméstnancu,
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tedy nevypisuje vybérové pohovory, ale snazi se je obsadit stavajicimi zaméstnanci,
ktefi jsou dodate¢né na pracovni pozici proSkolovani. Dal§i zplUsob, jak spoleCnost
zabranuje propousténi je Cerpani dovolené zaméstnanci. Jde o dobry, ale v pfipadé
neobnoveni vyroby pouze doCasny zpusob, jak snizit poCet pracovnik a Caste¢né
ulehgit podniku od mzdovych nakladu.

Mnoho spole¢nosti si neuvédomuje, ze propousténi neni jediny zplsob Uspor v
oblasti lidskych zdroji, ale i zlepSeni procesu ziskavani pracovnikl je nemalym
opatfenim, jak podniku v nakladech ulehcit. NejvétSim problémem, se kterym se
specialista ziskavani zaméstnancu jiz delSi dobu potyka, je nalezeni kvalifikovanych
pracovniku, jak na vedouci pozice tak do vyroby. V pfipadé vyhledavani vhodnych
kandidatd na pozice délnik(i, se jako absolutné nevyhovuijici jevi inzerovani v tisku.
Protoze tato varianta ziskavani pracovnikd nepatfi zrovna k nejlevnéjSim, prestala byt
specialistou u téchto pozic vyuzivana a jedinym efektivnim zdrojem nalezeni
kvalifikovaného délnika zUstal tedy jen uUfad prace. Aby nebyl podnik pfi hledani
pracovniku do vyroby zavisly pouze na jednom zdroji ziskavani, je tfeba se zamyslet
nad dalSimi uc€innymi variantami. Moznym vychodiskem by mohla byt spoluprace
spole¢nosti s odbornymi Skolami a ucilisti a to nejen pouze formou vyvé3eni inzeratu
na Skolnich nasténkach. Vétdina odbornych Skol vyZaduje po svych studentech
absolvovani odborné praxe, coz je dobra prilezitost, jak mUze spolecnost navazat
kontakt se studentem a postupnési ho pro svuj podnik ,vychovat®. Tuto variantu muze
podnik vyuzit i v pfipadé obsazovani vedoucich pozic s tim rozdilem, Ze by
spolupracoval s vysokymi Skolami, coz by v souCasné dobé fada absolventu jisté
uvitala.

Za velice vhodnou metodu ziskani kvalifikovanych pracovnikli na pozice
stfedniho a TOP managementu povaZzuji tzv. assesment centre, na které se dnes
specializuje vétSina personalnich agentur u nas. Vybér vhodného kandidata probiha z
vétSiho poctu uchazeCl za uc€asti nékolika hodnotitell, ktefi posuzuji kandidata v
riznych situacich podle ruznych hledisek a kritérii. Tato varianta ziskavani pracovnik(
sice patfi k finanéné i Casové narocngj§im metodam, ale vyrazné zvySuje
pravdépodobnost vybéru idealniho kandidata pro spole¢nost. Umisténi podniku muaze
mit také vliv na proces ziskavani pracovnikd. Casto rozhoduijici roli pro zajemce o
pracovni misto hraje vzdalenost zaméstnani od jeho bydlisté, kter& mize odradit
vhodného kandidata s potfebnou kvalifikaci, uchazet se o praci. Dostupnost do
Havlickova Brodu, kde Dirickx Bohemia SPOL, s.r.o. sidli, je dobra autem, autobusem i

vlakem.
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Nejvyhodnéjsi a nejefektivnéjSi je vlakové spojeni, protoze autobusova
zastavka se nachazi ponékud dale od podniku (v centru mésta). V tomto pfipadé by
tedy bylo vhodné (s pfihlédnutim k poltu zaméstnanc, ktefi jezdi autobusem), zajistit
po dohodé s dopravcem pfidani autobusové zastavky pfimo k zavodu coz je ale
finanéné nepfipustné. | kdyZ lokalita Organizace se jevi jako dobra, stale existuji
pozice, které se téZko dafi obsadit. Spole€nost by pfi obsazovani téchto mist mohla
vyuzit pracovniky z okolnich kraju s vyS$Si mirou nezaméstnanosti, ¢imz by Sance na
nalezeni vhodného kandidata jisté vzrostla. Problém se vSak skryva ve vzdalenosti do
zaméstnani, jakou by musel uchaze€ feSit. Pro tuto situaci bych navrhl jako feSeni
hromadné svozy zaméstnancu, nebo vyssSi pfispévek na dopravu vilastnimi motorovymi

prostredky.
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ZAVER

Predkladana diplomova prace nabizi feSeni problému socializace pracovniku v
organizacich. Diplomova prace potvrzuje, Ze pro organizaci jsou zaméstnanci kliCovym
nastrojem k uspéchu na pracovnim trhu. Prace v teoretické &asti urila pficiny, které
vytvaFi u zaméstnancl nespokojenost az do miry, kdy prekroci hranici unosnosti a
zaméstnanci se rozhodnou organizaci opustit. Dle publikaci zabyvajicich se timto
tématem jsme zjistili, Ze se mlze jednat o neovlivnitelné pfiiny, kdy zaméstnanec
nema jinou moznost na vybér, pfedevSim z dlvodu stéhovani, odchodu do duchodu
nebo na matefskou dovolenou. Existuji také faktory ovlivnitelné organizaci, napf.
platové ohodnoceni, styl vedeni, naplh prace. KliCovy je proces motivace
zaméstnancu, protoze jediné motivovani zaméstnanci vytvareji pfiznivé klima pro
rozvoj svUj, ale i organizace. Z tohoto divodu je nutné klast velky diraz na socializaci a
akulturaci zaméstnanci a vyhnout se tak moznému poklesu vykonu ¢i jiz zminéného
odchodu zaméstnance.

Cilem praktické &asti bylo popsat personalni marketing, socializaci a enkulturaci
spole¢nosti Dirickx Bohemia SPOL, s.r.o., tedy ¢innosti v oblasti fizeni lidskych zdroja
vedouci k tomu, aby podnik ziskal a udrzel si ty nejlepsi a nejvhodnéjSi zaméstnance z
trhu prace, efektivné a dlouhodobé je zaclenil do pracovniho kolektivu a pfitom si
uchoval dobré jméno u zameéstnancl i na trhu obecné. V zavéru této kapitoly jsem
navrhl zpusoby zlepSeni existujicich problému, s kterymi se personalisté v procesu
ziskavani a vybéru zaméstnancl potykaji a tim cely proces jesté vice zefektivnit. Jako
potvrzeni skute€nosti, Ze spoleénost Dirickx Bohemia SPOL.,s.r.o. vyuziva efektivniho
ziskavani pracovnikl a nasledné socializace slouzi vystupy z dotaznikd, které
vypliiovali zaméstnanci spole¢nosti. Celkovy pocCet vyplnénych dotaznikd je 124.
Vystup z tohoto dotazniku potvrzuje, ze 86,4 %, coz je 107 zaméstnancu, nemélo
problém se socializaci a enkulturaci v této francouzské spole€nosti a jejich zaclenéni
probéhlo ve velice kratké dobé tj. do 2 tydnd od nastupu.

11,5 %, coz ¢&ini 14 dotazanych povazovalo snahu zallenit jedince do
spole¢nosti za bezpfedmétnou s nizkou efektivitou a spiSe méli problém se za pomoci
personalniho oddéleni szit sinternimi pfedpisy a zvyklostmi, jenz jsou pfejaté
z matefské spolecnosti ve Francii. Zbyvajicich 2,1 %, coz jsou 3 dotazani maji stale
vnitfni rozpor se stanovami organizace a neciti se sziti se spoleCnosti a zaméstnanci.
Presto vSak tato skupina dotazanych reaguje kladné& na pracovni pozici a pfes vnitfni

rozpor se snazi dodrzovat zvyklosti v organizaci.
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PRILOHY

Priloha A — Dotaznik

Dotaznik

Tento anonymni dotaznik slouFi k uréeni faktorl potfebnych k UspéEnému zadlenSni nowych
zaméstnancl do nasi organizace vietné dodriovani internich pfedpish pfejatych od Nasi
materske spolecnosti DIRICKX GROUP. Prosim, odpovidejte pravdivé. Ke kaZdé otazce budete
mit k dispozici nékolik moZnych odpovédi. Spravné odpovédi zakrouZkuje.

DéEkuji za vyplnéni.

Byli jste spokojeni s Vasim Skolitelem pf nastupu?

Ano  Spise ano castecné Spise ne Ne

Byl pro Vas problém zvyknout si na stanowvy spoletnosti a interni predpisy?

Ano  Spise ano castecné Spise ne Ne

Povafujete snahu personalniho oddéleni o rychlé zaclenéni jako efektivini?

Ano  Spise ano castecné SpiZe ne MNe

Délalo Vam problém dodrZovani prejatych zvyklosti? (pracovni doba apod.)

Ano  Spise ano castecné Spise ne Ne

Doporutil by jste zmény v internich predpisech spoletnosti?

Ano, mam wvytky Me, nemam wytky Ano, ale jedna se o detaily

Jste spokojeni s vasim pracovnim zarazenim a finanénim hodnocenim?

Ano  Spide ano castecns Spise ne Ne



7. DéEld Vam problém respektovat zvyklosti ve spoletnosti a prejaté predpisy?

Ano  Spise ano castecné Spize ne MNe

B. lak dlouho Vam trvalo zaélenéni do spoletnosti a piného pochopeni interni politiky
spoletnosti?

1 tyden 2 tydny 3 tydny vice nez 3 tydny Dosud vie plné

nechapu



Priloha B — Graf vysledkt dotazniku

2,10%

B Neméli problém se socializaci a zaclenili
se do 2 tydnu

B Méli problém se zaclenit a tézce pfijimali
firemni zvyky

1 Dosud se nezzili

0,00%

B Kladné reaguijici na
pracovni pozici a
hodnoceni

B Neutrdlni rekce

I Zaporné reagujici na
pracovni pozici a
hodnoceni
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