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Abstrakt

Tato prace se zabyva vyuZitim pravidel pfi budovani vztahu na
pracovisti, firemni kulturou, organizaénim chovanim. SnaZil jsem se o
pfiblizeni pojmG jako je organizace prace a vykonnost, role osobnosti,
klima v organizaci, pracovni zatéz, zvladani stresovych a konfliktnich
situaci, vztahova patologie, motivace, spokojenost zaméstnancu,
komunikace, Fizeni lidskych zdrojd, zddraznéni vyznamu osobnosti a kvality
manazera pro vedeni kolektivu a naplfiovani vyty€enych cila. Cilem prace

je analyza pravidel, potfebnych pro uspésnost jakékoliv organizace.

Kliéova slova

Firemni kultura, iniciativa, kolektiv, komunikace, konflikt, kreativita,

kvalifikace, management, manaZerské dovednosti, motivace, personalni

rozvoj, psychologie prace, tymové chovani, zkuSenost, znalost.



Abstract

This work deals with the use of the rules when building relationships in
the workplace, corporate culture, organizational behavior. | tried to move
closer of concepts such as work organization and performance, the role of
personality, the climate in the organization, workload, stress management
and conflict situations, of conflict situations relational pathology, motivation,
satisfaction of employees, communication, human resources management,
emphasize the importance of of personality and quality manager to the
management a team and fulfilment set goals Aim is the analysis of rules

needed for the success of any organization.
Key words
Corporate culture, initiative, team, communication, conflict, creativity,

qualification, management, managerial skills, motivation, personal

development, psychology, team behavior, experience, knowledge.
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Uvod

,Management jsou Ukoly. Management je disciplina, védni obor. Ale management
jsou také lidé. Kazdy uspéch managementu je Uspéchem manaZera. Kazdy

neuspéch je neuspéchem manazera.” (Drucker, 1995)

Lidé jsou jednou ze ¢&tyF zakladnich oblasti, které uréuji ekonomicky potencial
firem (dalSimi jsou pada, technologie a kapital). Dle provedenych vyzkumi bylo
definovano, Ze cca 60% Uspésnosti firmy tvofi tzv. vécné zdroje a cca 40 % lidské
zdroje — dle P.A. Samuelsona a W.D. Nordhause (1991). Ve své praci se vénuiji
pravé oné 40% soucasti managementu firmy, protoZze se domnivam, Ze tato oblast
je v celkovém systému Fizeni firem tou nejvice opomijenou. Zaroven se jedna o
oblast, kterou Ize s pomérné minimalnimi naklady vyznamné zlepSovat.

Kazdy tym, kazdy pracovni kolektiv je zaloZzen na vztazich mezi jednotlivymi
lidmi. Tyto vztahy se vyviji individualng, protoze kazdy ¢Elovék je jiny, je jinou
osobnosti a mohlo by se zdat, Ze neni mozné ovlivnit a zajistit, aby vSechny byly
optimalni. Fungovani kazdého tymu je ale zaloZzeno na jednoduchych principech.
Pokud jsou tyto principy vSem jasné, jsou chapany a dodrZzovany, pak tym pracuje
jako jeden funkéni pulzujici organizmus a vztahy mezi lidmi se postupné stavaji
optimalnimi.

Urover mezilidskych vztah(, atmosféru v organizaci, popisuje firemni kultura.
Proto mezilidské vztahy a psychické rozpoloZeni zaméstnancu se pfenasi jak na
dalSi zaméstnance, tak i na obchodni partnery a i na zdkazniky. Firemni kultura je
souborem vzorcu jednani, pracovnich norem, hodnot, postupu a zvyklosti
uplatfiovanych v organizaci.

Dobre fungujici organizace uplatfiuje nepfetrzité fizeni vazeb mezi jednotlivymi
procesy Vv systému procesU, jakoz i jejich kombinovani a vzajemné plsobeni.
Procesni pfistup umozZniuje aplikovat na v3echny procesy metodologii PDCA :
»Planuj-délej-kontroluj-jednej.”

V8em vy3e uvedenym oblastem, které jsou nedilnou soucasti managementu
lidskych zdroju, se ve své praci vénuji. Téma prace jsem si vybral na zakladé
pfedmétu administrativni technika, ktery jsme méli v 1. ro¢niku. Tento predmét

garantovala a vyuc€ovala FLD.

.Neexistuje jedinec jako idedlni pracovnik, ale mdze existovat dokonaly tym."
J.Adizes



1. Cile prace

Cilem prace je jednak definovani pravidel, potfebnych pro Uspésné vedeni
oblasti lidskych zdroja v organizaci, popis pracovnich vztah véetné patologickych
vztah(, popsani vlivu komunikace na pracovni vztahy a efektivitu pracovniho
procesu i vlivu firemni kultury a organiza¢niho chovani na Uspésnost firmy.

DalSim cilem je vybér a popis nékterych procesu, které jsou vhodné pro trvalé
zlepSovani managementu lidskych zdroju a jejich prokazatelné pozitivni pusobeni
v podminkach malé organizace.

Prace méa také za ukol upozornit na skute¢nost, Ze kvalitni management
lidskych zdroji se d& velmi UspéSné realizovat v jakychkoliv firmach za
pfedpokladu, Ze jsou vedenim firem respektovany jiz znamé principy, citlivé
pfizplsobené konkrétnim podminkdm dané spole€nosti. Tyto principy jsem se
snazil ve struéné a obecné srozumitelné formé predstavit a jejich implementaci
jsem ukézal na skute¢ném stavu firmy MAJJ-KUPEC s.r.0.

VéFim, Ze prace muize slouZit jako jednoduché pfiru¢ka Fizeni lidskych zdroju
nebo jako zékladni informace o dané problematice v organizacich, které chté&ji

vybudovat kvalitni, stabilni pracovni kolektivy s potencionalem dalSiho rozvoje.

2. Metodika

Zakladni metodika prace vychazi ze studia a sbéru dat z odborné literatury,
tykajici se dané problematiky a popis jejich zavedeni v oblasti vedeni lidi
v organizaci za pomoci norem ISO a technickoprovozni dokumentace firmy MAJJ-
KUPEC s.r.o., v€etné vyuZiti praktickych zkuSenosti ziskanych pfi praci ve vysSe
uvedené firmé.

Vybér této firmy vychézel ze skuteCnosti, Ze jsem dobfe obeznamen s jejimi
provoznich pracovnikd. Chci pravé zde poukazat na to, Ze management lidskych
zdroju se dé uspésné aplikovat na firmy s jakymkoliv zaméfenim a s jakoukoliv
skladbou zaméstnancl. Spole€¢nost MAJJ-KUPEC s.r.0. se zabyva provadénim
staveb pfevazné vodohospodéarského charakteru. Jedna se o vystavbu kanalizaci,
vodovodu, vodojemu, septikd, Cistiren odpadnich vod, dale provadi rekonstrukce a
vystavby rybnik( a nadrzi, opérné zdi a regulace vodoteci. | pfi primérném poctu

cca 15 pracovnikll organizace spliiuje veSkeré zakonné pozadavky, véetné



pozadavkid mezinarodnich norem CSN EN ISO 9001:2009, CSN EN ISO
14001:2005, CSN OHSAS 18001:2008.

Zvolil jsem formu reSerze, kdy jsem vychazel z obecné zndmych poznatkd
stim, Ze jsem se za pomoci skute€nosti zjiSténych pozorovanim v konkrétni
organizaci pokusil zpracovat téma managementu lidskych zdroju.

Na z&kladé popisu téchto stéZejnich oblasti fizeni lidskych zdroju jsem se
poté pokusil za pomoci zkuSenosti z vybrané vyrobni firmy zastinit mozZnosti
dalSiho zkvalitiovani managementu lidskych zdroji a to zejména za pomaoci jiz
existujicich nastroju normativnich predpisu.

Zvolil jsem postup, ktery vychazi vzdy ze souhrnu obecnych pravidel pro danou
oblast managementu lidskych zdroju a nasledného popisu, jak jsou tyto zasady
aplikovany ve firmé MAJJ-KUPEC s.r.o. stim, Ze jsem se pokusil definovat i
pfipadné odchylky ¢&i zjednoduSeni zavedenych systému vyplyvajici z charakteru i
velikosti firmy. Celkové je metodika rozdélena do tfi hlavnich oblasti:

- Kapitola 3 - Zakladni oblasti ovliviiujici management lidskych zdroja — zde

jsou definovany hlavni oblasti, které fizeni lidskych zdroj ovliviuji

- Kapitola 4 - Nastroje managementu lidskych zdrojli — zde jsou popsany

obecné platné nastroje pro fizeni lidskych zdroj(

- Kapitola 5 - Organiza¢ni chovani — fizeni na zakladé normativi — v této

kapitole jsou popsany jiz zcela konkrétni néstroje, které vychazeji
z mezinarodné platnych norem a moznosti, které vyuZziti téchto normativa
nabizi.

V souvislosti s takto zvolenou metodikou je zfejmé, Ze vysledky implementace
spravnych nastroji jsou €asto formulovany pfimo u jednotlivych kapitol. Proto je
vlastni kapitola Vysledky — tj. kapitola €. 6 — celkovym souhrnem dobrych
zkuSenosti, pfipadné doporu€eni vyplyvajicich z praxe zvolené firmy. Striktni
rozdéleni obecnych zakonitosti a samostatného popisu jejich zavedeni ve firmé

by, dle mého nazoru, neposkytovalo komplexni nahled na danou problematiku.



3. Zakladni oblasti ovliv nujici management lidskych zdroj G

Lidé jsou jednou ze &tyf zakladnich oblasti, které ur€uji ekonomicky potencial
firem (dalSimi jsou puda, technologie a kapital). Dle provedenych vyzkumu bylo
definovano, Ze cca 60% Uspésnosti firmy tvofi tzv. vécné zdroje a cca 40 % lidské
zdroje — dle P.A. Samuelsona a W.D. Nordhause (1991).

3.1 Oblast psychologie prace

Psychologie je véda o zakonitostech prozivani a chovani lidi v kontextu
neustalého pfizpadsobovani se prostfedi v ¢innostech. Préace je vSeobecné
definovana jako €innost, za kterou je osoba, ktera praci provedla odménéna.
Odména za provedenou préci je obvykle vyplacena ve formé mzdy nebo platu.
Kvalifikovanou praci obvykle provadeéji kvalifikovani pracovnici, ktefi jsou na tuto
¢innost Skoleni, nebo jsou k dané praci pfeduréeni svym vzdélanim.

Psychologie prace se zabyva z&konitostmi, kterymi lidsk& psychika, tj.
psychické procesy (pamatovani), stavy (aktivacni uUroven, hnév) a vlastnosti
(svédomitost), fidi pracovni €innost. A protoZe psychika odrazi objektivni realitu,
zabyva se psychologie prace i témi strAnkami skute&nosti — zvIlasté socialnimi —
jejichz vliv na lidskou ¢innost prostfednictvim psychiky je vyznamny. Poznanim
zakonitosti psychické regulace praktické cinnosti si psychologie prace vytvafi
predpoklady pro G¢inné zasahovani do spoleenské praxe, ktera se uskutecnuje
pravé prostrednictvim pracovni ¢innosti lidi.

Predmétem psychologie prace je organizace prace a vykonnost, pusobeni
chemickych a fyzikalnich faktori na pracovisti, osobnost vedouciho a problémy
fizeni a nékteré principy uméni jednat s lidmi. Metody psychologie prace jsou
pozorovani, rozhovor, psychologické testy. Psychologie prace je jednou z uZzitych
disciplin s cilem napomahat dosahovani optimélnich vysledkd s nejmensim
moznym vynaloZzenim fyzickych a duSevnich sil — optimalizaci rezimu prace a
odpocinku, rozborem pracovnich podminek, analyzou spole¢enskych vztahu na
pracovisti, zafazovanim do pracovniho procesu a feSenim rozséhlé problematiky
bezpecnosti prace. Psychologie prace se dale zabyva rozhodnutim tykajicim se
lidského chovani pfi vybéru a rozmistovani pracovnikl, pfipravé pracovnikd a

rozvoji kadra, personalnim poradenstvi.

10



Obecné lze konstatovat, Zze oblast psychologie prace je ve firmach velmi
podcefiovana. Na zakladé informaci z médii |ze pfedpokladat, Ze vyznamné se
této oblasti vénuji zejména celkové dobfe fungujici spole€nosti - veétSinou
nadnarodniho charakteru, av3ak u stfednich a zejména menSich firem je
psychologie prace Casto povazovana za zbyteCnou a to predevsSim tam, kde je
vyuZivana prace méné kvalifikovanych, pfipadné nekvalifikovanych pracovnikd. To
se tyka mimo jiné i firem se stavebnim zaméfenim.

Jakkoliv si to nemusime uvédomovat, faktem zlstava, ze dobfe zvladnuta
oblast psychologie préace je jednim z dulezitych preventivnich opatfeni pro oblast
bezpecnosti prace. To si vedeni firmy uvédomilo pfi pfipravé spole¢nosti na
certifikaci dle normy OHSAS 18001. Norma napfiklad v kapitole 4.4.3. mimo jiné
pfimo fik&: ,Organizace musi mit postupy, které zajisti obousmérnou komunikaci
informaci se zaméstnanci. Zameéstnanci musi byt pfizvani k projednani zmén,
které ovliviiuji ochranu zdravi a bezpeénost na pracovisti..."

Fakt, Ze zaméstnanci se bud pfimo, nebo prostfednictvim svého zvoleného
zastupce podileji na planovani jednotlivych aktivit a vyhodnocovani jejich rizik, je v
ramci firmy MAJJ-KUPEC jednim z nejvyznamnéjSich psychologickych nastroju a
to jak pro oblast BOZP (jestlize se pracovnik podili na vyhodnoceni rizik, bude jim
adekvatné vénovat pozornost pfi vlastni praci), tak pro oblast pracovniho
nasazeni, motivace, kvality prace, pocitu soundlezitosti s firmou a pracovniho

vykonu.

3.2 Organizace prace a vykonnost

Vykon je v podstaté vzdy vysledkem dvou skupin pfedpokladd: technicko-
ekonomickych (jako je Fizeni, organizace, odménovani, technologie apod.) a
osobnostnich (télesnych a duSevnich schopnosti, kvalifikace, vycviku, délky praxe,
motivace, momentalniho zdravotniho stavu apod.). Posouzeni vykonu Ize
provadét bud pfimo — mnoZstvim a kvalitou prace nebo nepfimo — statistiky
absence, Urazovosti, fluktuace aj.

Vykonnost Ize rozdélit do Sesti fazi — rozpracovavani se (zvySuje se vykon,
roste produktivita), - optimalni pracovni schopnosti (produktivita se stabilizuje), -
kompenzace (objevuje se Unava, vuli si ji udrzujeme), - nedostate¢na kompenzace
(produktivita klesa, uUnava stoupd), - konecny sestup a — progresivni pokles

vykonnosti. S rozborem pracovni vykonnosti souvisi i otazky délky, rozdéleni a
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uspofadani pracovni doby. Je tfeba z lidského hlediska stanovit tyto pracovni
faktory tak, aby ¢lovék mohl po praci snadno obnovit své télesné i dusevni sily a
aby tim bylo chranéno jeho zdravi.

Snizit optimalni vykonnost mdze Unava, jeji nejvySSi stadium je vyCerpani.
Projevuje se napf. poklesem Ccivosti (zrakova adaptace, sluchova, zrakova a
dotykovéa diskriminacni €ivost), kolisanim pozornosti, bloky, poruchami paméti,
emocnim napétim a labilitou, sklonem k afektim ¢&i apatii, zménami vdle, jeji
slabosti, poruchami v provadéni automatismu, nervosvalové koordinaci a kontrole
pohybd, jejich sile, rychlosti apod.

Se v8emi uvedenymi aspekty je samoziejmé& pracovano i ve firmé MAJJ-
KUPEC. Jiz pfi planovani zakazek vychazi vedeni firmy ze zakladnich
predpokladl pracovni kvalifikace, ale nedilnou slozkou planovani je také
zohlednéni aktudlnich pracovnich podminek - ve stavebnictvi zejména
klimatickych.

Vedeni spole¢nosti citlivé zvazuje napfiklad délku pracovniho vykonu na
jednom typu technickych zafizeni, horko nebo naopak pusobeni chladu, stereotyp
prace apod. a dle téchto kritérii pak vytvafi harmonogram pro zakazku i pracovni
zafazeni konkrétnich pracovnikll. Je samozifejmé, Ze bude-li zaméstnanec
vykonavat dlouhodobé stejnou, jednotvarnou ¢innost, dojde ke ztraté koncentrace
na pracovni vykon, ¢imz se adekvatné snizuje kvalita a vyznamné zvySuje riziko
pracovniho Urazu. Kromé toho dochazi také k demotivaci pracovnika, coz ma vliv
nejen na jiz zminénou kvalitu prace, ale také na celkovy vztah Clovéka k

zameéstnavajici firme.

12



3.3 Vztahy na pracovisti

v s

Jednim z nejcennéjSich statk( kaZzdého jedince je jeho mentalni zdravi a zdravi
vubec. Zakladnim ¢initelem mentélniho zdravi jsou harmonické socialni vztahy.
Jak jednodusSe feceno avsak slozitymi cestickami naplfiovano.

Jedinec si Casto klade otazky: Pro¢ pravé ja musim pracovat mezi takovymi
lidmi? Pro€ jsme vzali tohoto nového ,kolegu?“ Pro¢ se nas nezeptali, jestli s nim
tady jsme schopni vychéazet? Nebo dilema vedoucich pracovnikd: Co s tim tymem,
ktery jsem zdédil a nemohl si ho sam vybrat a dotvofit? Jak s nimi jit tu spole¢nou
cestu k cili, kdyz si viibec nerozumime a kazdy ladi na jiné struné?

Selhdvani v téchto vztazich, vzajemné nepochopeni, konflikty, osamélost,
nedostatek asertivity a sebevyjadfeni vubec, vedou k porucham v socialnich
interakcich a ty pak opét zplsobuiji, Ze se naSe selhavani v mezilidskych vztazich
prohlubuje.

Jednu z nejvyznamnéjSich sfér lidského Zivota predstavuji socialni vztahy. Mezi
né patfi také vztahy na pracovisti. S ohledem na dobu, ve které Zijeme, budeme-li
upfimni, pfizname, Ze spoustu svého &asu strdvime na pracovisti nebo jinak
feCeno v rdmci svych pracovnich roli a povinnosti. Z toho vyplyva, Ze jsme
obklopeni lidmi, které si ve vétSiné pfipadu nevybirame, a pfesto s nimi musime
spolupracovat, a to i kdyZ mohou byt zcela jini nez my sami. Kazda firma nebo
organizace je propletencem spoleCenskych vztahu téch, ktefi ji tvofi. Podle
M.Armstronga (2007) termin zaméstnanecky vztah charakterizuje vzajemné
spojeni, které existuje mezi zaméstnavateli a zaméstnanci &i vubec mezi
pracovniky na pracovisti. Je to jakési paralela pfibuzenského vztahu.

Podle V. Cejthamra (2010) dlouhodobé Spatné nebo neudrZzované socialni
vztahy uvnitf organizace jsou pfi€inou jejiho postupného vnitfniho rozkladu. S timto
nazorem se ztotoznuje i M. Armstrong, kdyZ fika, Ze nezdravé a neusporadané
pracovni a mezilidské vztahy v organizaci vytvareji turbulentni prostfedi, v némz se
nesnadno predvida a planuje, v némz se obtizné plni vytyCené cile a v némz je
vyskyt konfliktll, stiznosti, stavek, poruSovani kazné vSeho druhu, nedGvéry mezi
zaméstnanci a vedenim a dalSich negativnich a kontraproduktivnich jevd ¢astéjsi,
nez v organizacich se zdravymi a uspofadanymi pracovnimi vztahy, v
organizacich, které vytvareni pracovnich vztah( vénuji nalezitou péci.

Jakakoliv disharmonie, nesoulad &i dokonce konflikty a frustrace mohou byt
velmi vaznou pfi€inou nejen malé efektivity €i vykonnosti, ale i psychickych

problému. Tyto problémy mohou mit rznorodou podobu v rdmci Sirokého spektra

13



od nezadoucich reaktivnich - emocionalnich stavll jako je Uzkostnost, zvySena
podrézdénost, vybuchy hnévu, uzavfenost pfed okolnim svétem nebo nedostatek
odpovédnosti az k vaznym psychickym porucham vyZadujicim hospitalizaci v
odborném lé¢ebném zafizeni a odbornou pédi.

Podminky spole¢nosti MAJJ-KUPEC s.r.o. jsou ponékud atypické, protoZe se
jedna o relativné malou firmu — cca do 15 zaméstnancl. V rdmci malého kolektivu
je sice nespornou vyhodou dobrd znalost vSech osob mezi sebou i ze strany
vedeni firmy, na druhou stranu zde vice vystupuji jakékoliv rozpory, vice jsou
akcelerovany stresy, nespokojenost a pfipadné osobni neshody mezi jednotlivymi
pracovniky. Zde mé& zcela zasadni ulohu vedeni firmy a to opét hlavné v oblasti
dobrého planovani a zejména spravedlivého hodnoceni lidi. Zvlasté pravé pocit
spravedIinosti ¢i naopak nespravedinosti miZe napachat ve vztazich velké zlo a
byva také jednou z nejCastéjSich pFic¢in odchodu zaméstnancu z firem, i kdyz jako
hlavni davod byva malokdy uvadén.

Firma se muze téSit tomu, Ze udrZzovanim dobrych vztahl na pracovisti
dlouhodobé udrzuje pomérné velmi stabilni kolektiv. Pfesto i zde doslo napfiklad v
roce 2013 k vyméné stavbyvedouciho — v podstaté klicové osobé pro budovani
pozitivnich vztahd mezi pracovniky. Jedna se o fidiciho pracovnika, na kterého
jsou kladeny mimofadné naroky z hlediska fadného zajisténi pracovni, ale do
zna¢né miry i osobni role pro udrZeni adekvéatnich vztahd a jehoZ role je v

pracovnim kolektivu do jisté miry kliova.

3.4 Role osobnosti

,Osobnost je celkova organizace duSevniho Zivota, zahrnuje v sobé vSechny
jednotlivé duSevni funkce. Je to integrovany systém vnitfnich ryst a zvlastnosti
Clovéka, pres které se lomi vSechny vnéjsi vlivy.“(Farkova,2008) Se zvlastnostmi a
odliSnostmi jedince souvisi dalSi oznageni a tim je individualita. ,Kazdy ¢lovék je
individualitou proto, Ze ma zvlastni, jedineéné a neopakovatelné viastnosti. Kazdy

AL L

&lovék je subjektem ve smyslu ,ja“. (Boro$, 2002) Clovék je charakteristicky jako
individualita také podle toho, jak se vyrovnava s urcitymi Ukoly, jak FeSi problémy.
Jednim z kritérii takovych odliSnosti je vykon. Pro Uspésné vykonavani jedné Ci
vice d¢innosti jsou dulezité schopnosti. Strukturu osobnosti déale tvofi
temperamentové vlastnosti, charakterové vlastnosti, motivacni dispozice, které

uréuji smér a intenzitu chovani jedince, rysy osobnosti, zajmy, hodnoty, postoje.
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,Osobnost ¢lovéka funguje jako integrovany celek, ktery je individualné typicky
a ve svych charakteristickych rysech i relativné stabilni. Tato definice plati i tehdy,
kdyZz se nékteré rysy osobnosti vice ¢i méné liSi od normy: jsou napadné a
akcentované, nebo naopak velmi malo vyjadiené ¢i témérf nerozvinuté. Vysledkem
je i vtomto pfipadé individudlné typicky a relativné stabilni celek. Takto
disponovani lidé maji ale sklon reagovat neobvyklym zplsobem i na bézné
podnéty.“(Vagnerova, 2008)

Osobnost ¢lovéka je velmi dilezitym faktorem pro pracovni skupinu. Pracovni
skupina se vyznacuje vSemi obecnymi znaky sociélnich skupin. Touha po
seberealizaci €lend skupiny se projevuje ve védomém Usili po uspokojivém
zafazeni v zebFicku Uspésnosti. Uspésny vedouci by viak mél dbat na jistou relaci
svych pozic, zvlasté v oblibenosti a zdatnosti. Mél by byt predevsim lidsky a
iniciativni. Osobnost vedouciho je tedy dulezity faktor v tvorbé skupinového
klimatu.

Je velmi téZzké najit pracovniky, ktefi maji potfebné vlastnosti, schopnosti a
predpoklady pro fidici funkce. Jak jiz bylo uvedeno vySe, doslo i ve spole¢nosti
MAJJ-KUPEC s.r.0. v uplynulém roce ke zméné na postu stavbyvedouciho.
Vedeni firmy automaticky oekava, Ze takovy pracovnik ma dostatecnou autoritu a
schopnost rychlého, razného, odborné spravného a spravedlivého rozhodovani a
zaroven potfebnou miru empatie, pochopeni a lidskosti. Lidi, ktefi disponuji
takovymi schopnostmi, je velmi malo a ¢asto neni ani prostfednictvim vzdélavani
dosaZeno pozadovanych kvalit.

U vétSiny lidi totiz prevliada jedna ze sloZek osobnosti — autoritativni nebo
empatickd. To vede v praxi k tomu, Ze bud ¢lovék na vedouci pozici selZze proto,
Ze je pfilis mirny, plny pochopeni, citlivy a pak ztrci autoritu nebo naopak prilis
kriticky, povySeny a arogantni. Aby bylo mozné obé tyto slozky udrZzet v pokud
moZzno vyvazené poloze je velmi dulezitd Uloha vedeni firmy. To musi sledovat
vyvoj osobnosti pfislusného fidiciho pracovnika a v pfipadé potfeby ho
usmeérfiovat a korigovat.

Firmy, které zaméstndvaji pracovniky s nizkou drovni kvalifikaci, maji tuto
situaci jesté tézsi, nebot provozni pracovnici hodnoti praci svych nadfizenych
Casto impulzivné, bez hlubsiho zamysleni se nad pfi¢inami (i dopady). Zde je pak
nesmirné dulezité, jak silnou osobnosti je samotny vedouci firmy (jednatel, feditel
apod.). Ten svym postojem a rozhodovanim vytvari podminky pro adekvatni praci

pracovnikd na vSech arovnich fizeni i celkové klima ve firmé.
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3.5 Klima v organizaci

Organizacni klima je atmosféra panujici v organizaci, organizacnim atvaru,
skupiné &i tymu. Sklada se z individualniho vniméni riznych aspektd pracovniho
prostfedi a zpusobU, kterymi jej prostfedi ovliviiuje. Pojem klima oznaluje, jak
¢lenové organizace vnimaji podnikovou kulturu své organizace €i organizacni
jednotky, tj. jak ji vidi a citi. Také se da kultura popsat jako zpusob ,pro€ se véci
ur€itym zpusobem délaji“ a organizacni klima jako ,co se vlastné v organizaci
déje". Zatimco ale podnikova kultura popisuje vlastnosti firmy, podnikové klima
vypovida o tom, co si o firmé jeji zaméstnanci mysli. Klima je totiZ zaloZzeno na
vnimani firmy jejimi zaméstnanci. Tyka se atmosféry, moralky, pocitu
sounalezitosti, partnerstvi a védomi hodnoty firmy. Klima je zaleZitosti taktickou,
kultura strategickou, klima Ize tedy snaze zménit nez kulturu. Podnikové klima je
vyjadfenim toho, jak organizace zachazi s lidmi, podnikova kultura vypovida o
tom, jaci lidé jsou v organizaci zaméstnani. V organizaci se setkavaji rizné typy
lidi, rzné osobnosti s riznymi vlastnostmi, zajmy, postoji. Dle Cejthamera (2010)
se proto organizani chovani, které vychazi z potfeb organizace a zfeSeni
praktickych problému, zaméfuje mimo jiné na vliv organizace na chovani lidi, na
individualni rozdily mezi lidmi a organiza¢ni strukturou ale i na komunikaci
VvV organizaci, na vztahy na pracovistich, na konflikty, motivaci, zabyva se rozvojem
potencialu zaméstnancu i jejich kariérou. Ke zvySovani efektivity prace i fizeni, ale
i ke zlepSovani firemni kultury pfispiva znalost organiza¢niho chovani pracovnika.

Jedné se o syntézu oborl sociologie, psychologie, managementu a ekonomiky.

3.6 Pracovni zatéz, zvladani stresovych a konfliktnich situaci

Optimalni stav bez télesné a dusevni nemoci to je dusevni zdravi. Jako kritéria
normality se uvadi subjektivni uspokojeni, schopnost spravného sebehodnoceni a
i hodnoceni druhych, pocit identity, schopnost seberealizace, samostatnost,
snaSenlivost, nezavislost na vnéjSich vlivech, odolnost vaé&i stresu, socialni
adaptace, schopnost rozeznavat realitu, tvofivost,...... Citit se schopné; byt
schopny se zabyvat normalnimi Grovnémi stresu, udrZzovat uspokojujici vztahy a
vézt nezavisly Zivot; byt schopny dostat se z téZkych situaci, to jsou vSechno

znamky duSevniho zdravi.
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Motto: ,Préace je élovéku jako vlaha rostliné. Zivi ho, ale méze ho i zatopit.”

Platarchos

Stres na pracovisti je velice obvykld nebo dokonce da se v dneSni dobé fFici,
normalni skute€nost. Je psychology oznaCovan jako jeden z faktord ,hrozby
civilizace". Mize mit povahu fyzickou, socialni nebo psychickou. Stresory miZzeme
rozdélit podle délky na akutni (nové zéatézove faktory, které predstavuji zmény,
jedna se o udalosti neoCekavané, dezorganizujici, nechténé, vytrhujici) a na
chronické (relativné setrvalé problémy, jsou staré, znamé, jsme zvykli s nimi Zit).
Na pracovisti to jsou pFetiZzeni a ¢asovy tlak, pracovni podminky, prostfedi, fyzické
nebezpedi-hrozba Urazu, nejasnost role-nepfesné informace od vedeni, nejasné
kompetence, konflikt roli, zodpovédnost za lidi, kariérni moZzZnosti, pracovni
nejistota, vysoké ambice, Spatné vztahy mezi spolupracovniky, vedenim a
pracovnikem, obtize v delegovani zodpovédnosti-nedostateéné schopnosti
manazerl,, mala U¢ast na rozhodovani, politika podniku, technologické zmény,
organiza¢ni klima. Mezi projevy stresu lze zafadit pocit Gzkosti, vnitfni napéti,
Zaludec¢ni nevolnost, kfeCe a ,bolesti, poceni v nepfijemné situaci, blednuti a
cervenani apod. Stres sam o sobé neni ani Skodlivy ani nebezpecny , je soucasti
kazdodenniho narocného Zivota, nelze se mu vyhnout a dokonce to neni ani
Zadouci. Pfekonavani obtizi a zmén, pokud se k nim umime spravné postavit, jsou
kofenim Zivota — podnécuji naSi pfedstavivost a provokuji nas, abychom se
poustéli do novych véci. K nejspokojenéjSim a nejuspésnéjSim lidem patfi ti, kdo
umi reagovat i na silny stres.

Dle analyzy firmy MAJJ.KUPEC s.r.o. jsou vSichni jeji pracovnici bez ohledu
na pracovni zafazeni, vystavovani neustalému stresu, ktery vyplyva hlavné z
nejistoty dalSiho vyvoje stavebnictvi jako takového.

Pracovnici firem jsou denné vystavovani uc¢inku zprav, které se tykaji celé
Ceské (i evropskeé ¢i svétove) spole€nosti a které mohou mit a maji dopad i na né
samotné. Jak asi je pracovnikovi stavebni firmy, ktery ma jen minimalni vzdélani
nebo Uzkou specializaci a v televiznich, rozhlasovych ¢&i tiskovych zpravach denné
zaznamenava informace o sniZujicim se podilu stavebnich praci, nedostatku
financi na dokoncéeni a zahajeni dalSich investiénich zamérd, poklesu individualni
vystavby atd.? Jak na takového ¢lovéka pusobi ukonéeni stavebni sezony ve
firmé, ktera nema s ohledem na své zaméfeni moznost mezi sezénnichpraci
napriklad na interiérech a pracovnici jsou tedy na nékolikatydennich dovolenych
nebo maji tzv. neplacené volno? Jak se napfiklad star$i generace takovych

zaméstnancl vyrovnava s novou technikou a technologiemi vystavby?
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To vSechno jsou podnéty pro vedouci pracovniky k tomu, hledali a hachazeli
moznosti, jak sniZit stresové zatiZzeni svych podfizenych. Velmi dobrym nastrojem
je zde oteviend komunikace a zapojeni pracovnikd do hledani feSeni tézkych
situaci. To jde lépe zejména u malych firem. Pracovnik, ktery neni tzv. postaven
pfed hotovou véc, ale ma moznost UCastnit se jednani, vyjadfit svij nézor,
pfednést svlj navrh, prokazatelné zvlada situaci lépe a jeho stres nedosahuje
takovych rozméru.

Psychicky stav, ktery je vyvolany pasobenim prekazek (vnéjSich i vnitfnich) na
cesté kcili, k uspokojovani rtznych potfeb, muze ovlivnit celou osobnost a
vétSinou plsobi negativng, to je frustrace. Zakladnimi druhy frustrace jsou
deprivace (nedostatek podnétl nebo nedostateéné uspokojeni néjaké dulezité
potfeby; dochazi k ni v situaci, kdy jsou zakladni potfeby uspokojovany na drovni
existenéniho minima nebo klesaji na tuto Groven), oddaleni (je tfeba Cekat, i kdyz
potfeby plsobi), zmareni (nezdar, zmizi nadéje-nedosahnuti cile) a konflikt.

Dle Farkové M. (2008) je konflikt rozpor motivacnich sil, tzn. stfetavani
protichidnych tendenci prfedevSim v citovém Zivoté. Déli se na vnitini (vyjadfuje
aktivaci dvou nebo vice protichidnych tendenci nebo dvou citovych predstav a
stavi subjekt pfed volbu rozhodnuti se pro jednu z téchto tendenci nebo cilt) a na
vneéjsi (stfetnuti zajmu, motivl, postojd dvou nebo vice osob- konflikt socialnich
vztahl). Vnitfni a vnéjSi konflikty se prolinaji, jedny zapfi€ifuji nebo pfimo
pfechéazeji v druhé. Jednim z hlavnich kritérii konfliktd je jejich trvani. Dlouhodobé
konflikty jsou neproduktivni, jsou ukazatelem nezdravych pomérd na pracovisti,
vedou ke zhorSeni mezilidskych vztah(, jsou soufasné dukazem Spatného
managementu. Podle Gc&elnosti se déli na mobilizujici (pozitivni vliv, vedou
k rozvoji €innosti a Kk jejimu zkvalitnéni), a destruktivni (negativni projev
jednotlivce, managementu nebo celého pracovisté, kazi socialni klima, nevedou
k FeSeni problému, nerespektuji Zzadna pravidla, mnohem obtizné&ji se fesi).

Velky vyznam hraje i to, zda se jednd o konflikt na Urovni pracovni — tj.
napriklad rozhodovani o dalSim postupu praci, o feSeni konkrétni situace, vyuZziti
jiného feSeni apod. nebo o konflikt na Grovni osobni. Pracovni konflikty jsou
vétSinou rychleji vyfeSeny, nasleduje po nich akce v podobé skute¢ného
pracovniho vykonu a jejich dopady na psychiku ¢lovéka tudiz nejsou tak
dramatické. Zde mulze dojit i k tomu, Ze dobfe zvladnuty konflikt mize byt
pfinosem. Jedna se o pfipady, kdy vysledkem takového konfliktu je napfiklad novy
nebo efektivnéjSi zpasob feSeni, zrychleni nebo zkvalitnéni prace. Dulezité je, aby
se ten z pracovnikd, ktery v konfliktu neuspél a musel pfijmout feSeni ,protivnika™,

nemél pocit ponizeni nebo frustrace. Zde je nezastupitelna uUloha vedoucich
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pracovniku, ktefi by méli spravedlivé vyhodnotit klady a zapory obou nazor a
neuspésnou stranu nezatracovat, ale spiSe pochvalit za jeji iniciativu.

Daleko téZ3i situace je v oblasti konfliktd v osobni rovingé, zejména tam, kde
jsou vyuzivany metody poniZovani, negace osobnosti, vysméchu, neimeérné kritiky
apod. | zde mdZe napomoci vedeni firmy — podporovou, pochopenim, ocenénim
jinych schopnosti a dovednosti, v krajnim pfipadé i zménou pracovniho zafazeni
nebo pracovnich kolektivd.

Jde-li o konflikty dlouhodobé a pro Clovéka tryznivé, dostavaji podobu az
extrémni zatéZe. Jsou urCité meze, po které je jedinec schopen danou zatéz
snést. Pfekroeni meze miva vzdy vazné nasledky. Psychicka reakce na zatéz —
¢loveék zprvu reaguje zvySenou aktivitou, kdy mobilizuje vSechny sily. Potom mlze
nastat stadium rezistence, zdanlivého vyrovnani. Clovék v krizové situaci musi
Casto jednat za kazdou cenu. Teprve potom nastava stadium vyCerpani, kdy
vSechno nebezpedi pominulo a vSe je vyreSeno, ¢lovék se muze dokonce i Uplné
zhroutit. A to i v pfipadé, kdy vSe dopadlo dobre.

Jak tedy zvySovat odolnost ¢lovéka vaé&i nejriznéjsim Skodlivym vlivim a jak si
chranit a upevhovat duSevni zdravi? Vtom pomaha duSevni hygiena neboli
psychohygiena. Poskytuje navod, jak cilené upravovat Zivotni styl a Zivotni
podminky tak, aby se nejen zabranilo nepfiznivym vliviim, ale aby se co nejvice
uplatnily vlivy posilujici nasi duSevni kondici, duSevni rovnovahu. DuSevni hygiena
souvisi nejen s ¢lovékem jako osobnosti, ale velmi ¢asto s pracovnim zafazenim
¢i vykonem. Lidé podavaji za stejné situace rtzné vykony, ale i vykon jedince se
v ¢asovych intervalech muze zna¢né ménit. Jako pfirozeny dusledek kazdé prace
se projevuje Unava. Projevuje se doCasnymi psychickymi a fyziologickymi
zménami (sniZzena pozornost, zrakova Unava). Pfi nerespektovani pocitu Unavy se
pak Clovék dostava do stavu pretiZzeni, psychického a fyzického vyCerpani, kde se
mohou objevit zmény v psychice Clovéka. K pfekonani nasledkd unavy a jejimu
pfedchazeni stai nejen vhodny rezim préace, ale i odpocinku. U duSevné
pracujicich je vhodna fyzicka odpocinkovéa aktivita, kdeZto u fyzicky pracujicich je
Iépe zvolit duSevni €innosti.

V na8i spole¢nosti dochazi v poslednich letech k tomu, Ze z hlediska
hodnoceni Grovné stresu jsou za nejohroZzenéjSi skupiny povaZovani lidé na

vysokych fidicich funkcich. To povaZzuji za velmi zjednoduSené hodnoceni.
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3.7 Vztahova patologie

Dle PhDr.Pavla Befia (2013) vztahova patologie = ,sbérny* &i ,zastfeSujici“
pojem pro mobbing, bossing, bullyning, Sikanu, obtéZovéani, psychologické nasili.

Mobbing oznacuje nejriznéjsi formy znepfijemfovani Zivota na pracovisti. Je to
psychicky teror, ktery se odehrdva mezi kolegy. Charakteristicka je pro néj
skrytost, rafinovanost a zakefnost. Za mobbing Ize povaZovat chovani, které se
objevuje alespori 1x tydné. Je to dlouhodoby systematicky nétlak, ktery se
vyznacuje absenci moralnich zabran na strané Gto¢nika a zahrnuje nepratelskou a
neetickou komunikaci bez ohledu na to, jakou ¢innost jeho obét vykonava ¢i jak se
na pracovisti chova. Jednotlivé Gtoky sice navenek pusobi jako neSkodné a
nadhodné, ale v komplexnim pohledu tvofi promysleny a zdravi ohroZujici jev.
Mobbing se tyka kazdého z nas — nékdo je obéti, jiny mobberem a ostatni jsou
aktivni nebo pasivni spolul€astnici. To, Zze se obétmi stavaji lidé slabi ¢i néjak
handicapovani, je mytus. Neexistuje zadny specificky profil obéti. MiZze se ji stat
prakticky kdokoli — mobbing nema logiku, podle které by byly obéti vybirany.
Mobber nedéla zadné rozdily, na kazdém si néco najde. V3eho dokaZze obratné
vyuZzit. Ponizovanim ostatnich si zveda vlastni sebevédomi, kompenzuje komplex
ménécennosti a na obét promit4 vSe, co je v ném Spatné. Tento patologicky jev
sice existuje velmi dlouho, ale atoky mobberud jsou ¢im dal ¢astéjsi a brutalnéjsi.
Mobbing je pfehlizen a podcenovan. Mezi nej¢astéjSi dusledky mobbingu patfi
nervozita, Uzkost, poruchy koncentrace, narusené sebevédomi i sebehodnoceni.
Staly stres a nejistota vedou k potizim se spankem a unavé. Dlouhodobé potize
mohou vést k depresi a i k sebevrazednym myslenkam. K psychickym obtizim se
pridavaji i potize psychosomatické — sviravé pocity pfi dychani, bolesti hlavy, zad
a také i chronické travici problémy.

Mobbing naru3uje nejen pracovni pohodu, ale zasahuje i do soukromi obéti a
ovliviuje vSechny jeji vztahy.

Vyhodou menSich spole¢nosti, jakou je napfiklad i MAJJ-KUPEC s.r.o. je to, Ze
jakékoliv projevy mobbingu jsou snadnéji ,Citelné" a je Sance, Ze si jich v malém
kolektivu vSimnou i ti, ktefi nejsou jeho aktéfi. Charakter téZké prace v naroénych
podminkach také ponékud sniZuje potencidl vzniku mobbingu, protoZe jen
spole¢né Usili mGze vést k UspéSnému zajisténi zakazky.

Bossing je forma Sikany, kdy je zaméstnanec Sikanovan psychicky ¢&i fyzicky
svym nadfizenym. Jedna se o chovani nadfizeného, které poSkozuje podfizeného

pfed jeho kolegy, znesnadruje €i znemoznuje mu jeho préci. ZhorSuje vztahy na
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pracovisti a zvySuje kult osobnosti vedoucich. Ur€it pfimou pfi€inu bossingu je
nemozné. Duvody k takovému nekorektnimu jednani ze strany nadfizeného
mohou byt rdzné — pocinaje komplexem ménécennosti, pfes strach z konkurence,
atd. Nadfizeny se tedy maze béat uspéSného pracovnika, nebo si mize jen chtit
dokazat, Ze on je ten, kdo to tu fidi. Mezi projevy bossingu lze zafadit pfidélovani
pFilis jednoduchych nebo naopak pfilis slozitych tkoll, arogantni chovani, velmi
osobni narazky na vzhled, pfipadné odvedenou praci, zabrafiovani pfistupu
k informacim, trvala kontrola, pracovni izolace postizeného pracovnika od
ostatnich, sexualni obtéZovéani, vyhroZovani vypovédi, pfemira pfescasu atd.

| v oblasti bossingu je situace v malych firmach ,jednodussi®. Jakékoliv projevy
neadekvatniho chovani nadfizenych pracovniku vidi ihned i dalSi pracovnici a je
predpoklad, Ze zasahnout — at jiz z divodu souciténi s postizenym pracovnikem
nebo jako prevence pfed pfipadnym ohroZenim vlastni osoby.

Mezi nejCastéjSi dusledky mobbingu a bossingu patfi nervozita, uzkost,
poruchy koncentrace, narusené sebevédomi i sebehodnoceni. Staly stres a
nejistota vedou k potizim se spankem a unavé. Dlouhodobé potize mohou vést
k depresi a i k sebevrazednym myslenkam. K psychickym obtizim se pfidavaji i
potize psychosomatické — sviravé pocity pfi dychani, bolesti hlavy, zad a také i
chronické travici problémy.

Domnivam se, Ze idealnim prostfedim pro mobbing €i bossing jsou velké firmy
s ur€itym stupném anonymity pracovnikd na vSech drovnich fizeni a firmy, kde
neni mozné jednozna¢né kvantifikovat vystup z pracovniho procesu. Jedna se
napfiklad o manazerské funkce, kreativni €innosti, ale také o oblast sluzeb. V
podminkéch stavebnictvi, kdy vysledkem prace pracovnika je splnéni, pfipadné
nesplnéni konkrétniho, jednoznacné definovaného Ukolu, je prostor pro
uplatiiovani uvedenych principd vyznamné obtiznéjSi. Ve firmach malého
charakteru, kdy jsou vSichni pracovnici firmy na vSech Urovnich fizeni v dennim
kontaktu, se moznosti projevd mobbingu a bossingu jesté vice snizuji. Vyloucit je
zcela v3ak nelze a je Ukolem vedeni spole€nosti vytvofit prostfedi vzajemné
davéry tak, aby pracovnici, ktefi by se citili ohrozeni, mohli kdykoliv své pocity
komunikovat.

Bullyning je souhrnny nazev pro mobbing a bossing a mizZeme jej také oznadit
za hulvatstvi. Byva oznaCovan jako zastraSovani a tyranie.

Staffing je natlakové ruSivé jednani, které maze pfichazet od Zarlivych kolegu a
je namifeno od podfizeného smérem k vedoucimu s cilem zjednat si vyhody a

Ulevy.
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PFitomnost patologickych jevl na pracovisti ¢asto zpusobuje fluktuaci. Schopni
lidé odchazeji, protoZze nechtéji snaset dusno na pracovisti. V organizaci pak

zUstavaji pramérni ¢i podprimérni s disledkem vice nez zfejmym....

4. Nastroje managementu lidskych zdroj @

4.1 Firemni kultura

Muzeme se setkat s nazorem, Ze kultura souvisi se zpusobem oblékani,
poradkem na pracovisti, designem hlavickového papiru apod. Ale co tedy je
vlastné kultura organizace? Je to vlastné skute¢né chovani lidi v organizaci. Je
specificka pro kazdou firmu. Ovliviiuje firemni strategii a méla by také podporovat
dosaZeni firemnich cild. Zahrnuje jak firma a jeji pracovnici pusobi navenek, jaké
jsou vztahy mezi zaméstnanci, jaké panuje ve firmé klima, co se povazuje za klady
a zapory, jaké hodnoty sdili vétSina pracovnikd.

Z&kladnimi prvky firemni kultury jsou symboly — zkratky, slang, zplisob
oblékani, symboly postaveni, které jsou znamé jen ¢lenum této organizace,
hrdinové — skuteCni popf. imaginarni lidé, ktefi slouzi jako model idealniho
chovani a jako nositelé tradice, ritudly — rizné spolecensky nezbytné ¢innosti a
projevy, neformdlni aktivity (oslavy), formalni schiize, psani zprav, planovani,
informacni a kontrolni systémy, hodnoty — nejhlubsi uroven firemni kultury, védomi
toho, co je dobré a co Spatné, promitaji se do pracovni moralky, sounalezitosti
pracovnikd s firmou i do celkové orientace firmy. Mély by byt sdileny vSemi
pracovniky, ktefi jsou ve vedouci pozici.

Firemni kulturu je mozno také charakterizovat jako zplisob vykonavani prace a
zachazeni s lidmi. Proto si firma vybira nové pracovniky tak, aby zapadli do firmy,
a snazi se je vychovat v jednotném stylu. Neexistuje univerzalni firemni kultura,
kterda by vyhovovala kazdému. Zachazeni s firemni kulturou se muze stat velmi
mocnym nastrojem pracovni motivace, ktery muze mit vliv na Uspéch &i neaspéch
firmy. Dava firmé identitu. Proces budovani firemni kultury je dlouhodoby, stejné
jako budovani dobrého jména firmy. Dulezita je schopnost pfizplisobovat se
potfebam trhu a klientd.

K ¢emu tedy je firemni kultura? Z pohledu zékaznika je firemni kultura ddlezita

proto, Ze diky ni tusi, co mize od zaméstnancu firmy ¢ekat (at' v pozitivnim nebo
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negativnim smyslu). Z pohledu obchodnich partnerd je dulezita vtom, Ze i
obchodni partner vi, co mUze ocekavat. NejdulezitéjSi je asi firemni kultura
z pohledu stavajicich nebo potencionélnich zaméstnancl. Mize fungovat jako
vyrazny prvek pfi ziskavani novych zkuSenych zaméstnancu, ktefi jsou ochotni
nastoupit i za mensi mzdu jen proto, Ze zde panuje ,skvéla atmosféra“, coz je
pravé vysledkem firemni kultury. U stavajicich zaméstnancu je zase dulezita
v pfipadech, jako je napf. dlouhodoba nemoc, matefska €i rodi€ovska dovolena,
amrti v rodiné apod., kdy maji pfedstavu, jak bude firma postupovat.

NejkratSi a nejsrozumitelngjSi definice firemni kultury — firemni kultura je de
facto jen popisem urovné mezilidskych vztahud, atmosféry ve firmé.

Organizace MAJJ-KUPEC s.r.0., ve které jsem dva roky pracoval, zaméstnava
cca 10 zaméstnancu, ktefi jsou kompetentni na zakladé patficného vzdélani,
vycviku, dovednosti a zkuSenosti. Vénuje velkou pozornost neustadlému zvySovani
kvalifikace zameéstnancu, nebot si uvédomuje dullezitost konkurenceschopnosti
firmy a stabilizaci stavu pracovnikd. Studujicim zaméstnancim poskytuje studijni
volno, které proplaci. Firma vyuZziva plné schopnosti svych zaméstnanct, podle
jejich schopnosti a moznosti rozsifuje svoji ¢innost.

Uroven firemni kultury vycitite, pfi troSe pozornosti, jakmile do ni vkrogite.
Vypovida o ni uz zplsob pozdravu, pofadek na pracovisti, chovani lidi. Kdyz
vstoupite do malych prostor spole¢nosti MAJJ-KUPEC, napadne Vas nejdfive ze
v3eho rodinna pospolitost. Firma jiz nékolik let v ramci svych finan&nich mozZnosti
opravuje malou administrativni budovu. Byla opravena stfecha, vybudovano noveé
sociélni zazemi, opraven vchod a omitky. Kancelar jednatele z(stava stejna. To
sveéd¢i napfiklad o tom, Ze majitel firmy upfednostriuje své pracovniky pred
vlastnimi poZadavky. Jeho vlastni kancelaf je plna nejriznéjSich obrazli. Nejedna
se samoziejmé o véhlasna platna renomovanych umélcu, vytvafi vSak odlehéené
prostfedi. Dobfe oznaCené pofadaCe sveédCi o dobrém zajisténi dokumentace k
zakazkam i dodrZovani legislativnich poZadavku, coz budi davéru u zakaznikd.
Neformalni oble€eni je dukazem toho, Ze firma realizuje zakazky mensSiho rozsahu
v podstaté v ramci regionu a zaroven Ze jeji majitel dokaze také pfilozZit ruku k dilu
a neni jen ,feditelem®. O tom svédci také vybér firemniho vozidla s pohonem na
v8echna C&tyfi kola, ktery umoZnuje kontrolu i vzdalenych staveb ve Spatné
pristupném terénu.

Firemni loga na pracovnim oble¢eni zaméstnanct nam neverbalné sdéluji, Ze
firma se za svou praci nestydi a nese za ni plnou odpovédnost. Pravidelné
aktualizované internetové stranky jsou dukazem toho, Ze firma ma dostatek

zakazek, dokédze je Uspésné realizovat, neustile se zlepSuje a je pro své
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zakazniky dobrym obchodnim partnerem. K tomu pfispiva i umisténi platnych
certifikatu a Uplného znéni Politiky kvality, BOZP a environmentélniho
managementu na webovych strankach firmy. Optimistické, pozitivni ladéni celych

stranek je i odrazem dlouhodobé velmi stabilniho kolektivu zaméstnancu.

4.2 Motivace, spokojenost zaméstnancu

MiLviv s

pro¢ se lidé chovaji, tak jak se chovaji. Motivace zajiStuje fungovani uceni,
aktivizuje kognitivni a motorické systémy k dosahovani urcitych cild, tj. podnécuje
k chovani, které udrZzuje dynamicky rast osobnosti a jeji vnitfni rovnovahu.
V psychologii je pojem motivace obsahové nejednotny. NejCastgji je vymezovan
jako psychicky proces zvySeni nebo poklesu aktivity, mobilizace organismu, ktery
se projevuje napétim, neklidem, ¢innosti, zamérenosti osobnosti na dosazeni cil{.

Strukturu osobnosti  Clovéka tvofi vedle schopnosti, temperamentu a
charakterovych vlastnosti také motivaéni dispozice, které ur€uji smér a intenzitu
chovani jedince. Je tfeba rozliSovat pojmy ,motivace” a ,motiv“. Zatimco motivace
vyjadfuje proces, motiv je hypoteticka dispozice k tomuto procesu. Zékladni
jednotkou motivace je motiv z lat. movere, hybati, pohybovati. Motivem tedy
rozumime pohnutku (pfi€¢inu) chovani jedince. Tyto pfi€iny maji vnitini a vnéjsi
podstatu. O vnitfni motivaci hovofime tehdy, kdyz ¢&lovék vykonava néjakou
¢innost kvuli ni samé, aniz by oCekaval jakykoliv vné&jSi podnét, ocenéni, pochvalu
nebo jinou odménu. Chovani motivované vnéjSimi Ciniteli je ve své podstaté
instrumentalni — je nastrojem pro dosazeni néjakych vnéjSich motiva¢nich Cinitelt
— napf. odmény.

Motivace se v €innosti pracovnika projevuje jako vnitfni sila, organizujici
veSkerou aktivitu smérem k vytyéenému cili. Zdroje motivace - Maslow chape
potfeby jako podminky udrZzovani fyzického a duSevniho zdravi a roz¢€lenil je na 5
arovni: Fyziologické potieby (potrava, pohyb, odpocinek), potfeby bezpeéi (v
situaci ztraty Zivotni jistoty, ekonomického selhani apod.), potfeby sounélezitosti a
lasky, potfeby uznani a dcty (potfeba byt obdivovan, respektovan, mit uspéch
apod.), potfeby osobniho rozvoje (snaha dosahnout plného osobniho uspokojeni,
seberealizace, uplatnéni schopnosti apod.). PoZadavky, které jsou na c¢lovéka
kladeny, ukoly, pfed néz je stavén, jej nuti, aby si urlil misto mezi nimi. Objektivni

vztahy, do kterych &lovék vstupuje, urCuji jeho c&innost a promitaji se v jeho
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osobnosti. Osobni zaméfeni Clovéka k Zadoucimu vykonu spojuje velmi rozmanité
polozky, jako je zajem o praci, sebelcta, zaméfeni na ekonomickou odménu,
obava z dusledkd 3Spatné vykonané prace atd. Pracovni ¢&innost neni jen
nezbytnym zdrojem obZivy, ale také zdrojem uspokojeni z pribéhu a vysledku této
¢innosti. Dulezitym aspektem pracovni motivace je oCekavani vysledkd €innosti —
v trojim smyslu — bude-li splnén dany pracovni Okol, jakd bude odména, jaké
vydaje (vynaloZena ndmaha a €as) s tim budou spojeny.

Prace podporuje dosaZeni obecnych Zivotnich cild, zajiStuje ekonomickou
bezpecnost, poskytuje osobni status a identitu, posiluje cilové orientované
¢innosti, podporuje spoleCenské kontakty mimo rodinu, poskytuje pfislusnost
k urcité skupiné a kamaradstvi, vede k vyuzivani ¢asu. Pracovni spokojenost je
pocitova odezva na rGzné stranky vlastniho zameéstnani, zahrnuje tedy osobni
pozitivni (negativni) pocity zaméstnance vi¢i jeho zaméstnani. Pracovni
spokojenost je predpokladem Zivotni spokojenosti a vyznamné zvySuje kvalitu
Zivota.

Motivovat v dlouhodobém &asovém horizontu pracovniky je velmi téZzké a
jedna-li se o pracovniky v oborech, jejichZz budoucnost je ponékud nejista, je témér
nesplnitelny ukol. Pfesto dobfi vedouci pracovnici dokazi nachézet feSeni i zde.
Samozfejmé nedilnou soucéasti motivaéni prace je stimulace zaméstnancl
prostfednictvim finanéniho ohodnoceni a to jak zékladni mzdy, tak nejrdznéjSich
odmén, prémii ¢i pfiplatkd.

Motivaci pracovnikl muze byt ale i celkova firemni kultura. Za zakladni
motivacni néstroje ve firmé MAJJ-KUPEC s.r.o. povazuji napfiklad celkovou
firemni kulturu. Vzajemna duvéra a komunikativni prostfedi napomahaji snizovani
stresové zatéZze a vytvafi podminky pro dlouhodobé pusobeni pracovniku.
Adekvatni pracovni oble¢eni a pomucky s logem firmy podporuji sounélezitost s
firmou a posiluji osobni odpovédnost za kvalitu prace, ale také za urover jednani s
klienty. Postupn&d modernizace stavebni techniky a vyuzivani novych technologii
pomahaji ke zvySeni sebevédomi pracovniku firmy i rozsahu a mnozstvi zakazek.

Motiva¢nim cinitelem mize byt i Groven zajiSténi bezpeénosti a ochrany zdravi
pfi praci. Firma poskytuje svym zameéstnancim, vysoky standart v této oblasti,
podpofeny navic certifikdtem dle normy OHSAS 18001. Ostatné celd oblast
certifikace je pro firmu nejen dulezitym marketingovym nastrojem, ale také
nastrojem motivacnim.

| pfes bézné problémy se pak dlouhodoba spokojenost pracovniki projevuje
zejména ve velmi nizké arovni fluktuace. | ve skromnych podminkach malych

firem se tedy da s motivaénimi nastroji dobfe pracovat. DulleZité je, aby vedeni
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spole¢nosti dostateéné vnimalo potfeby a ocekavani svych zaméstnancl a
vychézelo jim v ramci svych finanénich moZnosti vstfic. Zakladem toho je

poskytovani pravdivych informaci a trvala komunikace.

4.3 Komunikace

.Neni tfeba byt pfesny, kdyZ nevite, o ¢em mluvite.”

von Neumann{v axiom

Clovék je socidlni tvor a mezi riznymi formami a zpdsoby, jimiZ se tento
charakteristicky rys lidstvi realizuje, zaujima komunikace pfedni misto. Jednotlivé
védni obory chapou pojem komunikace rGzné podle svého zaméfeni a podle
stupné pFesnosti, jaky je v dané oblasti obvykly. Existuje proto fada definici tohoto
terminu. Komunikace je pfenos informaci pomoci znakového systému,
uskute¢hiovany mezi lidmi pfimo nebo pomoci technicko-organizanich
prostfedkld. Komunikace je podminkou osobniho vyvoje a osobnostniho rustu.

V pfipadé komunikace mezi lidmi Ize hovofit o socialni komunikaci. Pfi
komunikaci nas ovliviuji rizné faktory. Jedna se napf. o osobnost pfednaSejiciho i
posluchace, o vzjemny vztah (mame se radi, pohadali jsme se, zavidime si),
situace (mame cCasovy pres, jsme v pohodé, jsme unaveni), zpétna vazba apod.
Komunikace hraje velmi vyznamnou ulohu pfi ur€ovani a uspokojovani socialnich
pozadavkl jednotlivet a skupin, rozhodujici roli ma v pracovnim procesu. Kvalita
komunikace pfimo souvisi s kvalitou mezilidskych vztaht a tim pfimo ovliviuje
kvalitu spoluprace a tedy i kvalitu vysledku prace, jeji efektivitu.

Komunika¢ni jednani je zaméfeno na dosaZeni predpokladaného cile. Tim
muZe byt vyména informaci, ovliviiovani chovéni lidi, ovliviiovani mezilidskych
vztahd, rovnéz tak ur€itd funkce komunikace. Tou muze byt funkce informativni,
poznavaci, vzdélavaci a vychovnda, socializa¢ni, pfesvédCovaci, posilujici a
motivujici, zdbavna, svéfovaci, Unikova a dalsi.

Kvalita komunikace Uzce souvisi s kvalitou vztah( na pracovisti. Pokud jsou
vztahy s ostatnimi spolupracovniky nevyrovnané, Ize predpokladat, Ze
komunikace bude vaznout a vysledky prace nebudou naplfiovat vytyCeny cil.
V tomto okamziku se musi projevit vliv nadfizeného, ktery je odpovédny za

Uspésné pinéni cile.
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K tomu, aby bylo dosazeno pfedpokladaného cile, je potfeba dodrZzovat zasady
efektivni komunikace. Dle nékterych autord mezi zakladni zasady patfi:
a) vyjadiovat se slusné a zdvorile,

b) myslenky formulovat jasné a srozumitelné,

) vzdjemné si ujasnit obsah pojmd,

d) pfizpusobit také zplsob vyjadifovani,

e) dbat na soulad verbalni a neverbalni komunikace.

Podle Jana Vymétala (2008) s vyuzitim Palmera a Weavera ma-li byt
komunikace efektivni, musi splfovat zakladni pozadavky, kterymi jsou zfetelnost,
struénost, spravnost, uplnost a zdvofilost. Tyto zékladni poZzadavky jsou vystizné a
srozumitelné.

.Firemni komunikace predstavuje vSechny komunikaéni prostfedky, komplex
v8ech forem chovani, jimiz firma o sob& néco sdéluje, komunikaci s vnéjSim i
vnitinim prostfedim. Firemni komunikace je vnéjSim projevem firemni identity a
zakladnim zdrojem firemni kultury.“(Vysekalova, Mikes, 2009)

,Pro komunikaci a rozhodovani ve skupiné je nejlepsi komunikace tvafi v tvar,
protoZze se snadnéji vyjasnuji nesrovnalosti. Tato komunikace feSi rozdilnosti
nazorl.“(Lukasova, Novy, 2004) ,Probiha obousmérné a obé strany maji moznost
spolecné se domluvit na nejlepsim, tedy obéma stranam vyhovujicim a pfijatelném
feSeni.“(Hlouskova, 1998)

Organizace MAJJ-KUPEC s.r.o. m4 stanoveny, zavedeny a udrZzovany postupy
pro interni komunikaci mezi rznymi trovnémi a funkcemi organizace. Ma postupy
pro zajisténi toho, Ze pfislusné informace jsou komunikovany smérem
k pracovnikim i od nich a dalSim zainteresovanym stranam (interni komunikace,
komunikace se smluvnimi partnery a navstévniky, pfijimani, dokumentovani a
odezva na podnéty od externich zainteresovanych stran). ProtoZe firma mé jen
maly pocet pracovnikl, odehrava se vétSina komunikace bez formalniho ramce
stanovenych porad apod. Rozhodnuti jednatele jsou vydavana v pisemné podobé
dle pozadavku norem ISO a interni dokumentace firmy, je vSak preferovana
srozumitelnost a Uc¢elnost jednotlivych dokumentl. Proto také postupné dochazi
ke zjednoduSovani plvodné vytvorené dokumentace ISO tak, aby Iépe odpovidala

charakteru firmy i Grovni jejich zaméstnancu.
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5. Organiza €ni chovani — management lidskych zdroj 0 na

zaklad é normativ U

5.1 Organizaéni chovani

Organizacni chovani (nebo téZz chovéani lidi v organizacich) patfi mezi
discipliny, jejichz vznik a vyvoj byl a stdle zlstava podminén rozvojem
manazerské praxe a teorii managementu, jejichz zamérem je tuto praxi reflektovat
a zdokonalovat. Podle Cejthamera (2010) se zaméfuje na vliv organizace na
chovani lidi, individualni rozdily mezi lidmi v organizaci, organiza¢ni kulturu,
vztahy mezi lidmi a organizacni strukturou ale i komunikaci v organizaci, vztahy na
pracovistich, konflikty, motivaci, rozvojem potencionalu zaméstnancu i jejich
kariérou. Snazi se téchto poznatkd vyuZit ve prospéch organizace a jejich Fizeni.
Jedn& se o syntézu obor0 sociologie, psychologie, managementu a ekonomiky.
Na rozdil od téchto védnich obor( vychazi organizacni chovani z praktickych
problém( — z potfeb organizace.

V organizaci se setkavaji rGzné typy lidi, rlzné osobnosti s raznymi
vlastnostmi, zajmy, postoji. Lidé jsou v organizaci nositeli rznych roli. Problémy
feSi osobitym zplsobem, maji odliSné predstavy o vlastnich ¢i organizacnich
cilech, sméfuji své usili riznym smérem, uréuji, kam se bude ubirat dalSi vyvoj
Vv organizaci, vytvareji jeji atmosféru a davaji Zivotu v organizaci dynamiku.
Vzajemné vztahy jednotlived v organizaci jsou utvafeny rovnéz predstavami lidi,
jak by méli plnit své ukoly, osobnimi zndmostmi, sympatiemi a antipatiemi,
osobnimi zajmy. Pfedstavy a oCekavani chovani toho, jak se pracovnik bude
v organizaci chovat, vyjadfuje jeho role. Role je takové chovéani jedince v tymu,
které je mu vlastni a které je tymem akceptovano. Jde o chovani ¢lena tymu
k ostatnim, o jeho pfistup k FeSeni problému, o jeho typické postoje pfi plnéni
Ukold. Zastavani urcité role vychazi z hodnot a postoju ¢lovéka, ale je ovlivnéno i
momentalni situaci, danym problémem a celkovou skladbou tymu, teda sloZzenim
ostatnich ¢lend. Pro spravny vybér ¢lend tymu jsou daleZitd nasledujici kritéria:
Profesni zdatnost (dokoncené vzdélani, odborna praxe, reference o vysledcich
dosavadniho puasobeni), osobni vlastnosti (loajalita k firmé&, wvnitfni motivace
k nadstandartnim vykonum, ambice, flexibilita, odolnost vi&i stresu, charakter),
predpoklady pro tymovou préaci (role, které se zamérfuji na spinéni Ukolu nebo

udrzeni optimalnich interpersonalnich vztahu-role ukolové, které pomahaji urdit,
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vyjasnit a sledovat pInéni Ukolu, - role udrZujici, které podporuji pozitivni
mezilidské vztahy uvniti skupiny. Rozdéleni roli neni striktni, mohou se ménit
podle tématu, které FeSi a Clenové jednaji podle toho, na kolik jsou s tématem
obeznameni nebo i podle toho, jak pravé proZivaji aktuélni néladu a
interpersonalni dynamiku tymu. Mezi tymové role dle Cejthamera a Dédiny (2005)
patfi — FORMULATOR (NAPADNIK) je motorem inovaci, provokuje napady,
PREDSEDA (KONCEPTOR) stanovuje koncepci, ramec a zéakladni vazby
tymovych aktivit, INICIATOR (ZDROJAR) pofizuje vstupy, rozdéluje zdroje, rozviji
kontakty, ORGANIZATOR (KOORDINATOR) sjednocuje, organizuje a tfidi aktivity
v tymu, TAJEMNIK (HUMANIZATOR) orientace na socialni stranku prace, na lidi,
na atmosféru, podporuje efektivnost tymu, povzbuzuje lidi, DOKONCOVATEL
(PRACANT) uvadéni do praxe: myslenek, plant, podnétt, VYSETROVATEL
(DOTAHOVAC) piivadi véci k finalni podobé, sleduje, zda je v&e vyuZito a nic se
neprehlédlo, HODNOTITEL sleduje, zda prace v tymu ,neztraci stopu“, posuzuje
vyuzitelnost myslenek, navrh( a zdroju, prakticky hodnoti. Ve Spatné postaveném
tymu maZeme najit celou fadu takzvané dysfunkénich roli. Mohou to byt napf.:
dominator, vyhybajici se, blokovag, snizovatel narokd, klaun, utocnik, zavisly ¢len,
jediny, kdo ma pravdu apod. Rozvoj tymu muiZze probihat samovolné, miZze vSak
byt urychlovan a usnadnovan systematickym budovanim tymu.

Kvalitni tym pracovnikd a vyvazenost roli v tomto tymu je tim dalezitéjsi, ¢im
vyS8Si je kumulace jednotlivych roli a pracovnich povinnosti. Velmi dobrym
pomocnikem v zajiSténi tohoto poZadavku muaze byt ve firméch i zavedeni

systému Fizeni podle nékterych 1ISO norem.

5.2 Rizeni lidskych zdrojd dle norem 1SO 9001 a ISO 9004

,Rizeni jako takové je zéleZitosti vSech manaZerd a vedoucich tymo.
Personalisté museji podstatnou mérou k tomuto procesu pfispivat tim, Ze tento
proces zdokonaluji, rozvijeji, poskytuji rady, pomoc a sluzby.” (Armstrong, 1999)

Profesor Kaoru Ishikawa, jeden ze zakladatel modernich systému( fFizeni
kvality, prohlasil jiz v 60. letech 20. stoleti: ,Rizeni jakosti zagind a kon&i
vzdélavanim.” A dalSich vice nez 50 let vyvoje mu dava ¢im dal vice za pravdu.

Bez ohledu na to, jakymi procesy €i produkty se firma zabyva, bez ohledu na

jeji velikost, lokalni umisténi, Groven infrastruktury atd., vzdy o Uspésnosti Ci
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neuspésnosti firmy rozhoduji lidé. A tato skute¢nost se tedy také samoziejmé
promita do pozadavku nejriznéjSich norem. Napfiklad norma ISO 9004 uvadi v
kapitole 6.3.1. konkrétné: , Lidé jsou vyznamnym zdrojem organizace a jejich piné
zapojeni zvySuje jeji schopnost vytvaret hodnotu pro zainteresované strany*.

Z&kladni ustanoveni a poZadavky v ramci fizeni lidskych zdroju jsou obsazeny
v normé 1SO 9001 (aktualné platna verze &eské normy CSN EN ISO 9001:2009) a
to hned v neékolika kapitolach. Tyto zakladni poZadavky jsou pak dale
rozpracovany v normé 1SO 9004 (aktualng platna verze eské normy CSN EN ISO
9004: 2009).

Nutnou podminkou pro to, aby bylo mozné v ramci firmy lidské zdroje fidit, je
stanoveni zakladni organizaéni struktury, v niZz budou jednoznacné definovany
procesy, za které pfisludni pracovnici budou odpovidat. Pravé poZadavek
jednoznaéného pfifazovani odpovédnosti a pravomoci povazuji z hlediska
vyjadfena prostfednictvim organizacniho schéma. Jedna se o nejjednodussi a
nejprehlednéjsi nastroj k zajisténi kapitoly 5.5.1. normy ISO 9001, ktera fika:
.Vvrcholové vedeni musi zajistit, aby byly v rdmci celé organizace stanoveny a
sdélovany odpovédnosti a pravomoci®.

V praxi vdak Casto zjistujeme, Ze firma méa vytvofen organigram, jsou vytvoreny
popisy prace nebo popisy funk&énich mist, naplfiovani téchto dokumentd viak byva
problematické. Namisto popisu skuteénych poZadavkd na pfisluSnou funkci jsou
vytvafeny popisy préce tzv. ,na lidi, tj. je popséno to, co pfislusny zaméstnanec v
ramci svych pracovnich povinnosti provadi, nikoliv to, co od ného firma potfebuje
a ocCekava. Tim dochazi k riznému prekryvani odpovédnosti nebo naopak
nachazi v managementu firmy i v provoznich sférach d&innosti, pro které
odpovédnost jednoznacné stanovena nebyla.

Ve spravné nastaveném systému kompetenci a pravomoci se nikdy nemuize
Stét to, co uvadi nasledujici pfiklad ze Skoleni lidskych zdroji Ceské spoleénosti
pro jakost:

,Jednoho dne bylo nutné néco dilezitého udélat. KAZDY si byl jisty, Ze to
NEKDO udé&la. KDOKOLIV by to mohl udélat, ale neudélal to NIKDO. NEKDO se
rozzlobil, nebot to byl ikol KAZDEHO. KAZDY si myslel, Ze KDOKOLIV to mohl
udélat, ale NIKDO nepoznal, Ze KAZDY to neudéla.

Skongilo to tim, ze NIKDO byl obvinén KAZDYM, protoze NEKDO neudélal to,
co by mohl udélat KDOKOLIV.*

Zadnéa z norem, citovanych v mé praci, samoziejmé nenabizi nebo nepoZaduje

konkrétni feSeni, jak dosdhnout toho, aby ve firmé byly lidské zdroje vyuZivany
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skute¢né efektivng, aby se firmé jejich prostfednictvim dafilo dosahovat
planovanych cild. Pfesto nékolik navodd mdzeme najit a to zejména v normé ISO
9004.

Za zaklad uspéchu povazuji spravny vybér zaméstnanci a jejich trvalé
vzdélavani. A tyto dva zékladni atributy jsou také uvedeny v normach. Budeme-li
vychézet ze zakladniho pozadavku normy ISO 9001, pak tato v kapitole 6.2.2.
stanovuje:

» Organizace musi:

a) UrCovat nezbytnou kompetenci pro pracovniky, ktefi provadéji prace
ovliviiujici shodu s pozadavky na produkt,

b) Podle okolnosti poskytovat vycvik nebo provadét jind opatfeni pro dosazeni
nezbytnych kompetenci,

c) Hodnotit efektivnost provedenych opatfeni

d) ZajiStovat, aby si pracovnici byli védomi zavaznosti a dulleZitosti svych
¢innosti

e) Vytvaret a udrzovat vhodné zdznamy o vzdélavani, vycviku, dovednostech a
zkuSenostech®.

Co tyto poZadavky znamenaji a jak je zajistime v praxi?

Ad a) Uréovani kompetenci pro pracovniky mizeme chapat ve dvou rovinach.
Jednou z nich je kompetence ve smyslu pravomoci, tj., rozsahu prav. Druhou je
aroven potfebnych znalosti a dovednosti.

JiZ v této oblasti se nachazi ve firmach velké nedostatky. Mnohé firmy nemaji,
zejména u manazerskych a administrativnich funkci zcela jasnou predstavu o tom,
jakeé kvalifikaCni predpoklady by uchazeci na konkrétni pracovni mista méli mit.
Jednoduché je to v Urovni vzdélani. Zde je pomérné jednoduché stanovit, zda
budouci zaméstnanec musi mit stfedni ¢i vysokou Skolu a jakého zaméfeni. HorSi
situace je vSak v oblasti praxe, dovednosti, zkuSenosti, schopnosti. Zde
nachazime alespon orientané feSeni v normé ISO 9004, kapitola 6.3.2.
Kompetence lidi - podrobnéji se ji budu zabyvat niZe.

Ad b) Provadéni vycviku se v mnoha firmach omezuje na zajisténi
legislativnich poZzadavku a proSkolovani a to hlavné v oblasti BOZP, PO a také v
oblasti odbornych znalosti — tzv. ¢innosti vyZadujicich zvlastni pro3koleni. Jedn&
se o takové vzdélavani jako je vycvik svarecl, obsluhy manipulaénich vozikd,
zdvihacich zafizeni, tlakovych nadob, fizeni motorovych vozidel nejriiznéjSich
kategorii, obsluhy specialnich strojii a zafizeni apod. DalSi vzdélavani je ve
firmach spiSe ,popelkou* a v dobé& ekonomické recese se, ke Skodé takovych

organizaci — stala pravé tato oblast jednou z prvnich, pro které byla stanovena
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Usporna opatfeni, ackoliv — jak bylo jiz uvedeno vy3e — prace kvalifikovany,
vzdélany personal je jednim z nejcenngjSich nastroju uspésného fungovani firmy.
K zajisténi fadného vycviku a také termint opakovanych Skoleni jsou vytvareny
rzné plany Skoleni a vzdélavani, vycviku a podobné. Je Skoda, Ze jsou v
minimalni mife vyuzivany moznosti tzv. internich Skoleni, kdy by firmy s minimem
finan€nich nakladd mohly vytvofit prostfedi pro pfedavani znalosti, zkuSenosti a
dovednosti mezi vlastnimi pracovniky.

Ostatné i normé 1SO 9004 je uvedeno: ,ZvySovani zpUsobilosti prostfednictvim
vycviku, vzdélavani a zvySovani zkuSenosti, které by mélo byt ve vztahu k:

- technickym a technologickym znalostem,

- znalosti trhu a pozadavkim zakaznikd,

- zakonnym pozadavkum,

- vnitfnim standardam,

- pracovnim postupim. "

A pravé zde citované oblasti jsou vhodnym prostfedim pro uplathovani metod
interniho vzdélavani.

Ad c) Sféra vyhodnocovani efektivity provadénych Skoleni a vycviku je
zanedbavana nejCastéji a mnohde se odbude vétou: ,Planovana Skoleni
odpovidaji potifebam firmy* jen pro to, aby bylo mozno prokazat, Ze
vyhodnocovéani provadéno je. Je to jisté Skoda, protoZe pravé v dobé, kdy jsou
firmy nuceny hlidat ekonomickou situaci a doslova ,pocitat kazdou korunu®, by
mely mit pfesny pfehled o tom, zda finance, které do vycviku a vzdélavani viozily,
byly nakladem nebo investici. To, Ze pracovnik firmy po navratu z kurzu
zajisténém externim dodavatele konstatuje, Ze ,to bylo fajn“, opravdu neni
hodnocenim efektivity. Jen mélo firem m& nastaveny mechanismy pro
vyhodnocovéni u¢innosti Skoleni a skute¢né také tato vyhodnocovéani provadi.

Hodnoceni ucinnosti a efektivity vzdélavani je samo o sobé& velmi obtizné,
protoZe se d& jen stéZi najit méfitko nebo mira, podle které by bylo mozné nabyté
védomosti nebo dovednosti srovnavat. DalSim problémem je skutecnost, Ze
pfinosy ze vzdélavani se neprojevuji ihned, ale pozvolha a v delSim ¢asovém
obdobi. Jednou z moznosti, jak ovéfit znalosti zaméstnancl, je personalni
certifikace. | zde je moznost vyuZziti internich systému firmy. Nékteré organizace
dokazaly najit velmi vhodné zpusoby, jak vlastni zaméstnance vzdélavat a
oveérovat jejich znalosti a jak jim nabidnout napfiklad také urcity karierni postup na
zakladé interniho vzdélavani, pfipadné je motivovat finanéné.

Ad d) Pracovnik, ktery absolvuje jakékoliv dalsi vzdélavani, by si mél byt

védom toho, proC€ pravé on, pro¢ praveé toto vzdélavani, jaké dopady bude mit na
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jeho dalsi préaci, jaké pfinosy bude mit pro firmu jako takovou. To je otazka jak
vhodného vybéru, tak vhodné prezentace daného typu vzdélavani. Opét neni
problém tam, kde se jednd o odbornou zpusobilost pracovnika (fidi€, svarec,
obsluha stroje atd.). Problémy nastavaji spiSe v oblasti vzdélavani manazerd a
administrativnich pracovnikd. Obavam se, Ze mnohde dochazi k nevhodnému
vybéru a €asto i nemalému plytvani finanénimi zdroji a to hlavné diky prostfedkdm
z nejriznéjSich dotac¢nich tituld EU. Sami pracovnici firem pak pfiznavaji, Ze se
kurzu ucastnili jen proto, Ze ,to bylo zadarmo*“ nebo proto, Ze ,nikdy nevi, kdy se
jim hodi osvéd¢&eni nebo certifikat o absolvovani*.

Ad e) V oblasti provadéni zaznam( nebyvaji nedostatky. Upozornit bych zde
chtél spiSe na kontroly platnosti nékterych potvrzeni, osvédcéeni ¢i prukaz( pro
prislusné ¢innosti. Legislativa pro tuto oblast se méni a povinnosti firmy je zajistit,
aby cinnost provadéla vzdy jen odborné zplsobila osoba a to z hlediska pravni,
nikoliv praktické. Jestlize tedy napfiklad fidi€sky prukaz ziskavame jednou pro
vzdycky (neni-li ndm z nejraznéjSich divodl odebran), pak profesni prikaz fidi¢i z
povolani ma platnost pouze 5 let. Povinnosti odpovédnych pracovnikl ve firmach
je tedy sledovat tyto platnosti a v€as zajistit jejich obnoveni ¢&i prodlouzeni. To se
samoziejmé netyka jen vlastnich zaméstnancu, ale také nejriznéjSich externich
dodavatell sluzeb (BOZP, PO, revizni a kontrolni ¢innosti apod.) Tato oblast sice
je zakotvena v norméach ISO 9001, ISO 9004 a mnoha dalSich, dalSi aspekty do
této oblasti vSak pridavaji legislativni poZadavky a oborové normativy.

Rizeni lidskych zdroji podle daldich norem kvality-V soucasné dobé je v CR
mnoho firem, které jiz maji zaveden systém fizeni podle mezindrodnich norem
ISO fady 9000. Tak, jak se zvySuje konkurenéni napéti a poZzadavky zakaznikd na
své dodavatele — zejména v automobilovém pramyslu - je jiz mnoho firem, které
spliuji daleko pfFisnéjSi pozadavky norem VDA, QS 9000 nebo ISO 14000,
pfipadné OHSAS 18001 s dalSich. Nejedn& se jen o to, ziskat certifikat, ale
zejména o duslednéjsi a propracovanégjSi systémy pfimého zapojeni pracovniki
do systému vzdélavani a vycviku, o kvalitnéjSi motivacni procesy a vyznamné
posilovani osobni odpovédnosti.

Uplatfiovany zde jsou zakladni principy TQM (Total Management Quality) a z
nich predevSim proces neustalého zlepSovani, znalost metod a nastrojli, které
umoznuji feSit problémy a nalézt jejich pfi€iny a podpora tvaréiho mysleni lidi k

hledani netradié¢nich reSeni
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5.3 Pomocné nastroje k Fizeni lidskych zdrojl

Jak jiz bylo uvedeno vySe, normy nenabizeji Zadna universalni feSeni ani
presné nastroje, jak dosahnout poZzadované urovné kvalifikace pracovnik( ani
presné metody Fizeni lidskych zdroju. Vychazime-li vS8ak z obecné platnych
postupu — analyza — feSeni — zavedeni — ovéfeni, pak normy mohou byt
pomocnym nastrojem k zajisténi funkéniho systému.

Analyzy prostfednictvim normy ISO 9001 vychazeji napfiklad ze zjisténi v
ramci internich auditd dle kapitoly 8.2.2., ale napfiklad i v ramci kapitol 8.2.3.
Monitorovani a méfeni procest a 8.2.4. Monitorovani a méfeni produktu, pfipadné
kapitoly 8.3. Rizeni neshod (neshodného produktu) a 8.5. ZlepSovani.

Norma I1SO 9004 pak tuto problematiku detailnéji popisuje v kapitolach 6.3.1.
Management lidskych zdrojd, 6.3.2. Kompetence lidi, 6.3.3. Zapojeni a motivovani
lidi, 6.7.2. Znalosti, 7.3. Odpovédnosti a pravomoci v rdmci procesu a kapitoly 9.
ZlepSovani, inovace a u€eni se. Vhodnym nastrojem muaze byt také Tabulka A. 4
Sebehodnoceni v pfiloze normy.

Redeni zakladnich nastroj Fizeni lidskych zdroji vychazi samoziejmé vzdy u
konkrétnich podminek firmy, charakteru procesu, urovné a kvality pracovnikd,
jejich poctu. Obecné vSak Ize vyuzivat jednoduchych a transparentnich nastroja,
jakymi jsou napfiklad matice odpovédnosti, popisy funkénich mist, organizacni
schéma, organizaéni, pracovni a provozni fady, pfipadné jiné interni dokumenty.
Pro planovani vycviku a vzdélavani jsou dobrymi pomocniky plany (planovaci
tabule, lhatniky, harmonogramy apod.), interni oznaceni Grovné kvalifikace
pracovnika (barevné obleCeni nebo znacky na ném, celkova Ustrojni kazen,
identifikaéni kartiCky apod.). Zakladnim poZadavkem na jakykoliv z pouZitych
nastroju je jednoduchost a jednoznacnost.

Tak, jako je pro feSeni zasadni, aby nebylo mozné stanovené odpovédnosti a
naprosta nestrannost. Jen tam, kde jsou definované postupy a zasady striktné a
spravedlivé vyZzadovany na vSech urovnich firemniho fizeni, je mozné dosahnout
Uspéchu. Kazda vyjimka je Zivnou puadou pro vyjimky dalSi a ve velmi kratkém
¢asovém horizontu zjistujeme, Ze plvodné dobra rozhodnuti a feSeni nefunguji,
stale Castéji se improvizuje, procesy ztraceji svoji strukturu a efektivitu. Je az
zarazejici, jak Casto jsou ekonomické problémy firem zakotveny v oblasti Fizeni
lidskych zdroji a tim nemam na mysli jen optimalizaci lidskych zdroju z hlediska

poctu pracovnikd.
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To je Uzce spojeno s procesem ovérovani ucinnosti zavedenych opatfeni. Tato
chyba vznik& Casto jiz pfi samotném rozhodnuti o provedeni personalnich nebo
strukturalnich zmén, kdy neni jednozna¢né stanoven termin a odpovédna osoba. |
kdyZz tento poZzadavek splnén je, byva dalSi chybou to, Ze neni provedena
dasledna kontrola splnéni zadaného ukolu a to, zda zavedené feSeni je nebo neni
vhodné a spravné. Je témeér neuvéfitelné, Ze tak ¢asto mohou byt vedoucimi
pracovniky firem pronaSeny vyroky typu: ,, My vime, Ze to neni optimalni feSeni, Ze
bychom zde potfebovali jiného pracovnika apod., ale my uz jsme si tak zvykli a byl
by problém to zase ménit*, pfipadné: , VZdyt jsme to ménili nedavno a stejné to
nefunguje...”.

Neochota oveéfit stav a v pfipadé, Ze nevyhovuje, provést dikladnou analyzu
skuteénych pfi¢in a na jejim zakladé stanovit nova opatfeni ke zlepSeni, maze byt
pro firmu velmi draha. Stejny princip pak plati pro celou oblast Fizeni lidskych

zdroja.

6. Vysledky

V réamci pfipravy své bakaldiské prace jsem se snaZil ziskat co nejvétsi
mnozstvi informaci k problematice managementu lidskych zdrojd pfimo ve
firmach. | kdyZ zde prezentuji zkuSenosti z firmy MAJJ-KUPEC s.r.0., protoZe této
firmé jsem se vénoval prioritné, samozfejmeé jsem se vzdy snaZzil ovéfit a porovnat
zjiSténé skute€nosti i v podnicich obdobného nebo naopak zcela odliSného
charakteru. Pfekvapujicim pro mne bylo, jak mélo pozornosti je vétSinou vénovano
této oblasti v dobé, kdy se potykdme na jedné strané s pomérné vysokou mirou
nezaméstnanosti a na strané druhé s problémy pfi zajiStovani potiebnych
pracovnich sil.

Ackoliv naSe teoretické znalosti v oblasti personalistiky se neustale prohlubuji
a obecné zakonitosti jsou odpovédnym pracovnikim jisté dobfe znamy, v praxi
jsou vyuzivany zatim velmi malo. Personalistika tak vétSinou kon&i u vyplnéni
vstupniho dotaznikd uchazece, pfipadné podpisem nové pracovni smlouvy, dalSi
personalni prace je v3ak ,Popelkou*.

Minimalni pozornost je vénovana fizeni mezilidskych vztah(, psychologii a
sociologii prace a v neposledni fadé i vzdélavani. To se omezuje — nejastéji

z finan€nich duvodd — na zajisténi legislativnich pozadavkd, coz je sice nutné, pro
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konkrétni pracovniky to vSak nepredstavuje téméf Zadnou motivaci pro vlastni
rozvoj a tim ani pro zapojeni se do zlepSovéani procesu firmy. V dobé&, kdy firmy
zapasi o svuj podil na trhu, tak pfichazi o jeden z nejmocné&jSich néstroju
konkurenceschopnosti. Jsou tak zapominana zakladni pravidla Gspésnych
podnikatell, ktefi se jednozna¢né shodovali a shoduji v tom, Ze lidsky potencial je
pro firmu potenciondlem dalSiho rozvoje a uspésnosti.

Jsem vSak presvédcCen, Ze se tato situace postupné zméni, jak jsem si mohl
ovéfit i v podminkach spole¢nosti MAJJ-KUPEC s.r.o. Celkova ekonomicka
situace a souCasné stav trhu prace nuti firmu zasadné ménit pfistup k lidskym
zdrojum. Na rozdil od obecného principu ,Setfeni, jde firma cestou
stabilizovaného kolektivu s trvalym systémem vzdélavani, které se stava
profesni kvalifikacni pFipravy.

Proces podnikového vzdélavani zahrnuje tradi€ni oblasti zvySovani kvalifikace,
tj. profesni pfipravy orientované na formovani specifickych profesné orientovanych
znalosti a dovednosti. Do této oblasti patfi také rekvalifikace, tj. pfeSkolovani v
souvislosti se zménami v pozadavcich na pracovniky.

ZvySovani kvalifikace pusobi jako jeden z nejsilngjSich prvka pozitivni motivace
k praci, stability pracovnik( a utvareni dobrého vztahu k organizaci Soucasné si je
vedeni firmy védomo, Ze finance uréené pro cely systém managementu lidskych
zdroju jsou investice, nikoliv prosté naklady.

Z&kladnim pravidlem pro uspésnost jakékoliv organizace je jeji flexibilita a
pfipravenost na zmény. NynéjSi charakter prace v organizacich a nejnovéjsi
metody fizeni vyZaduji pracovniky néleZité odborné pfipravené a schopné si
osvojovat nové odborné znalosti a dovednosti (komunikacni, prezentani
dovednosti, sebeprosazeni-asertivita, tymoveé dovednosti, kreativita, planovani,
zvladani stresu aj.), ale i pracovniky se Zadoucimi rysy osobnosti (motivace k
vykonu, k vedeni, svédomitost, flexibilita, rozhodnost, senzitivita, sociabilita,
emocionalni stabilita, odolnost vic&i zatézi, sebevédomi aj.).

V dnesni dobé stale vice organizaci zjiStuje, Ze oblast vnitrofiremnich vztaha je
komunikaci se zaméstnanci mohou dosahnout poZzadovaného Uspéchu. D4 se
tedy fici, Ze vztahy na pracovisti jednoznacné souvisi s Uspésnosti organizace.
Spravné fungujici vztahy na pracovisti se odrazi ve spokojenosti zaméstnancu a to
prispiva ke sladéni podnikovych cild s osobnimi cili zaméstnancl. Pro dosazeni
podnikovych cilG si organizace stanovuje rtizné strategie. Patfi k nim mimo jiné i

strategie zaméstnaneckych vztah(, ktera stanovuje, kolik zaméstnancu je na
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splnéni zadaného Ukolu potfeba. Ke zlepSovani vztahG na pracovisti pfispiva
organizace budovanim organizani struktury, kterou je potfeba formulovat a
naplnit tak, aby byl zajiStén co nejvétsi soulad s podnikovymi cili a strategiemi.

Dullezitou soucasti kazdé organizace je jeji kultura, kterd také pfispiva k
UspésSnosti organizace. Nové pfichozi zaméstnanci jsou s Kkulturou dané
organizace seznamovani a musi ji dodrzovat. Zapojovani pracovnikd do procesu
vyuZivaji organizace pro zvySeni motivace svych zaméstnancu. Mohou je
zapojovat prostfednictvim komunikace, participace na ukolech nebo finanéni
participace. Komunikace musi probihat jak od managementu smérem Kk
zaméstnancim, tak také opacnym smérem. Jejim prostfednictvim jsou
zaméstnanclm predavany potfebné informace, na zakladé kterych dokazi splnit
zadany Uukol a tim pfispivaji k UspéSnosti organizace. Pouze tehdy, pokud
zaméstnanec vi, ¢eho chce jeho firma dosahnout, maze sdilet stejné postoje a
prispivat k tomu, aby téchto cili dosahla.

Stavebni firma MAJJ-KUPEC s.r.0. vénuje velkou pozornost neustalému
zvySovani  kvalifikace = zaméstnancli, nebot si uvédomuje dulezitost
konkurenceschopnosti firmy a stabilizaci stavu pracovnik(. Studujicim
zaméstnanclm poskytuje studijni volno, které proplaci. Firma vyuziva piné
schopnosti svych zameéstnancu, podle jejich schopnosti a moznosti rozSifuje svoji
¢innost.

Cilem firmy je byt ispéSnou a seridzni stavebni firmou, uspokojovat zakazniky
kvalitou prace a rychlosti a cilem je maximalné spokojeny zékaznik, ktery v
pfipadé potfeb vyuZzije dale sluzeb firmy a doporugi ji svym zndmym.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze pracovat v této firmé je nejen radost, ale i Cest,
protoZe firma mé velice dobré jméno nejen v décinském okrese, ale i v okresech
okolnich. O tom svédci i setrvavani zaméstnancu ve firmé. Od pocatku vzniku z
firmy odeSel pouze jeden zaméstnanec a dva pfibyli. Kazdy, kdo ma zajem se
sebevzdélavat, ma zde velké moznosti, jelikoZz vedeni firmy vit4 jakoukoli iniciativu

v této oblasti a podporuje ji.
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7. Diskuze

Ackoliv by mohlo se zdat, Ze zasady personalni prace a péte o zaméstnance
jako takové jsou zcela neoddiskutovatelné, setkal jsem se v mnoha firmach
s velmi odliSnymi stanovisky. Nejvyznamnéjsi oblasti v ramci naSich ,diskuzi* byly
jednoznaéné finance. Vedeni vétSiny firem pfimo pfiznava, Ze oblast lidskych
zdroju je prvnim mistem, kde se v pfipadé nutnosti ,Setfi“. To je pro mne zcela
nepochopitelny postoj, ktery navic povazuji za velmi kratkozraky. Bohuzel, tomuto
trendu nahrava i celkovéa situace vybérovych fizeni a pfidélovani zakazek, kdy se
zakladnim (a €asto i jedinym) kritériem stava cena.

Pfesto i ti manaZefi, ktefi jsou cestou ,Uspor* v oblasti lidskych zdrojd,
pfiznévaji, Ze druhou strankou mince jsou néklady na reklamace, penale za
pozdni dodavky, ale i zasadni pracovné pravni spory, pfipadné i trestna ¢innost. A
to jsou véci, se kterymi se prezentovana firma MAJJ-Kupec s.r.0. nesetkava.
Pro¢? Jak vyplyva z vySe uvedenych poznatku, prosté proto, Ze ma o své
zaméstnance zajem a vytvafi pro né prostiedi pro kvalitni praci v dobrém,
stabilnim kolektivu s pfiméfenym vydélkem.

DalSi, velmi diskutabilni oblasti, je sféra certifikace systému Fizeni podle 1SO
norem, pfipadné jinych normativii. Opét se hovofi o financich. Nikoliv vSak o
erudované provedené analyze, ale o celkové sumé za pfipravu a provedeni

certifikace, nikoliv o investici, ale o nakladech. Firmy, které se cestou zavedeni

.....

7~ s

a Uspory, které pfinasi kvalifikovany zaméstnanec znaly své prace, schopny se
udit novym vécem a uplatiiovat je ve své praci. Uspory, které vyplyvaji z jasné
definovanych pravomoci a odpovédnosti a struktury fizeni. Vyznamné lepSi image
firmy, kterou reprezentuji zaméstnanci loajalni, mozna i hrdi na pfisluSnost ke
,Své" firmé. VSichni se v8ak shoduji na tom, Ze tyto skutec¢nosti by mély pro firmy
pFedstavovat také urcity bonus pfi vybérovych Fizenich a pfidélovani zakazek. Zde
by se vSak diskuze posunula az na uroven zakonnych podminek.

Je zvlastni, jak bouflivé diskuze se rozpoutavaji nad oblasti investic do
lidskych zdroju a to i tam, kde vSichni uznavaji manazerské schopnosti Tomase
Bati a dalSich uspésnych Ceskych i svétovych podnikatell, z nichZz vSichni dobfe

védéli, Ze nejcennéjsi devizou jejich firem jsou pracovnici.
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Zaver

Cilem mé prace bylo popsani teoretickych zakladu uspéSného managementu
lidskych zdroji a nastinéni alespon nékolika strategickych nastroju Kk jejich
zajisténi v praxi.

Jsem si védom skute€nosti, Ze problematika je daleko SirSi a je také pravdou,
Ze implementaci jsem mohl detailnéji pozorovat pouze u jedné firmy se
specifickym zaméfenim. Pfesto si troufam konstatovat, Ze mé poznatky jsou
aplikovatelné na naprostou vétSinu organizaci.

Jednoznacné jsem se presvédcil o u€innosti opatfeni, ktera jsou v personalni
oblasti ve firmé MAJJ-KUPEC s.r.o. provadéna, a zaroven jsem si uvédomil
vyznam certifikovanych systému fizeni v této spole¢nosti.

Jsem presvédcen, Ze mnou ziskané poznatky uvedené v této praci, mohou byt
inspiraci dalSim firmam a Ze se mi podafilo naplnit stanoveny cil.

Erudované vyhodnotit vyvoj a sméfovani procesu fizeni lidskych zdroja v
ramci SirSiho spektra organizaci by vSak vyZadovalo vyrazné vétSi rozsah
sledovanych firem a také mnohem delSi ¢asovy Usek, nez jaky je mozno sledovat
v rdmci bakalafské prace. Presto véfim, Ze prace dostate¢né darazné upozornuje
na vyznamné problematické oblasti v managementu lidskych zdroji a nastifiuje i

nékteré moZznosti jejich FeSeni.
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