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1.  ÚVOD

     V době kdy jsem se začal zabývat problematikou řízení lidských zdrojů, uvědomil jsem si, že by se v našich podnicích měl postupně přesouvat důraz z prostého sledování ekonomických ukazatelů na budování a kultivaci lidského potenciálu, který je jedním z klíčových zdrojů prosperity firem. Domnívám se, že v současnosti je tato oblast často redukována pouze na nezbytné minimum, což znemožňuje, aby se projevil její dlouhodobý vnitřně stabilizující účinek.

     Lidské zdroje jsou totiž skutečným bohatstvím podniku a předpokladem jeho úspěchu, což dokládá i vzrůstající konkurence na trhu práce. Schopnost rozpoznat, získávat a hlavně udržet a rozvíjet kvalitní pracovníky dnes zásadním způsobem předurčuje budoucnost společnosti. Zaměstnanci se jednoznačně stávají konkurenční výhodou společnosti, proto je nutné se jim věnovat a pracovat s nimi. Organizace přistupují k lidským zdrojům různě. Je to jednak v důsledku působení vnějších podmínek, ale rozdíly vyplývají i z odlišných charakteristických znaků organizace. Kromě velikosti podniku je řízení lidských zdrojů ovlivňováno hlavně odvětvím, v němž působí a které pro ně samo o sobě vytváří další specifika.
     Vzhledem k tomu o jak rozsáhlou oblast se jedná, neposkytuje tato práce dostatečný prostor pro detailní analýzu všech aspektů dané problematiky. Důvodem komplexnějšího nazírání na celou oblast je moje snaha o podchycení stěžejních procesů, jejichž zvládnutí napomáhá každému ekonomickému subjektu obstát v konkurenčním prostředí a poskytuje mu pevný základ pro udržení a rozvoj lidských zdrojů v měnící se situaci na trhu. Lidské zdroje a jejich využití jsou základnou pro nástup a rozvoj nových produktů a služeb a jsou schopny se lépe a snadněji přizpůsobovat potřebám zákazníka.

     Praktickou část své bakalářské práce budu zpracovávat ve výrobních a zpraco-vatelských firmách GAMEX CB s.r.o. a VISCOFAN CZ. Domnívám se, že se v  České republice ve firmách dosud metodika řízení lidských zdrojů příliš neuplatňuje. Úskalí, která by to v tomto případě podniků se zaměřením na zpracování, výrobu a prodej potravinářských obalů a nároky na profesní pestrost mohlo do budoucna přivést, byla pro mne základním podnětem k této práci.

2.  LITERÁLNÍ PŘEHLED

     V úvodu teoretické části své bakalářské práce se věnuji vysvětlení pojmu řízení lidských zdrojů a stručné charakteristice historického vývoje personálního managementu až po současné řízení lidských zdrojů. V následujících subkapitolách se budu zabývat požadavky na osobu personalisty a pokusím se vystihnout a popsat jeho hlavní úkoly. V závěru se zaměřím na moderní trendy v řízení.

2.1.   Pojem řízení lidských zdrojů

     V souvislosti s personální prací1 se v literatuře i praxi setkáváme s řadou termínů, které mohou být považovány za synonyma, jako např. personalistika, personální řízení či řízení lidských zdrojů. Ovšem z čistě teoretického hlediska nelze tyto pojmy zaměňovat a odborná literatura rozlišuje2  zejména mezi personalistikou a personálním řízením na straně jedné a řízením lidských zdrojů na straně druhé. Můžeme proto konstatovat, že uvedené termíny označují jednotlivé vývojové fáze a řízení lidských zdrojů je zde postaveno na základech personálního managementu. V tomto smyslu bude s pojmy i dále pracováno.

     V literatuře můžeme dále nalézt mnoho specifických variant pro vyjádření pojetí řízení lidských zdrojů. Koubek3 používá definici, podle které se jedná o tu část podnikového řízení, která se zaměřuje na vše, co se týká člověka v pracovním procesu, tedy jeho získávání, formování, fungování, využívání, jeho organizování a propojování jeho činností, výsledků jeho práce, jeho pracovních schopností a pracovního chování, vztahu k vykonávané práci, podniku a spolupracovníkům a rovněž jeho osobního uspokojení z vykonané práce, jeho personálního a sociálního rozvoje. Armstrong4 chápe lidské zdroje jako „kapitál” podniků, který se může měnit svým vlastním přičiněním a pod vedením manažerů tak, aby se stával produktivnějším v oblasti své působnosti.

______________________________________________________________________

1Termín personální práce je používán jako nejobecnější termín pro tuto oblast podnikového řízení

2KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. 3. vyd. Praha: Management Press., 2001. 367 s. ISBN 80-7261-033-3.

3KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. 3. vyd. Praha: Management Press, 2001. 367 s. ISBN 80-7261-033-3.

4ARMSTRONG, M. Personální management. Praha: Grada Publishing, a.s..,1999. 963 s.ISBN 80-7169-614-8.

     Ve všech těchto přístupech k řízení lidských zdrojů je patrný důraz na člověka v pracovním procesu a jeho výkonnost, kterou lze ovlivnit správným přístupem a říze-ním. Obecně se vyjadřuje názor, že správná rozhodnutí týkající se zaměstnanců mohou vést k lepším výsledkům celé organizace. Koubek se více zaměřuje i na psychologické 

a sociální potřeby člověka v zaměstnaneckém poměru. Podstatou je spokojenost zaměstnanců, kteří vyžadují individuální přístup. Nevidí je jako bezejmenný zástup, jehož úkolem je jen zvyšování zisku. Nahlíží na zaměstnance jako na určité bohatství, se kterým, když budeme správně zacházet, přinese užitek. Jeho pohled je obecnější a poněkud neosobní.

     Současné pojetí personální práce označováno jako „řízení lidských zdrojů“ se začalo formovat v průběhu 50. a 60. let 20. století v USA v závislosti na vývoji názorů na člověka v pracovním procesu. V dnešní době už nelze na pracovníky hledět pouze jako na výrobní faktor a měřit jejich produktivitu, ale přes jejich spokojenost v zaměstnání docílit vyšší pracovní aktivity. V současnosti už není personální práce záležitostí pouze samotných personalistů, ale měla by být součástí každodenní činnosti všech vedoucích pracovníků.

     V České republice je v praxi stále preferován pojem personální řízení, zatímco v literatuře je, zejména od konce 80. let, běžně používán pojem lidské zdroje, stejně jako ve firmách s cizí kapitálovou účastí. I když člověk není výrobní zdroj, může být zdrojem mnoha věcí: znalostí, rozhodnutí, inovací, kvality, úsilí, práce i spolupráce, kterých je v řízení podnikových zdrojů třeba. Proto má člověk pro podnik svou nemalou hodnotu. Pouze člověk, svými schopnostmi, znalostmi a činností rozhoduje o tom, co jsou a co nejsou zdroje. Co je zdrojem pro jeden podnik, nemusí být zdrojem pro podnik druhý. Vše záleží na lidech.

2.2.   Historie řízení lidských zdrojů

     Abychom dokázali správně pochopit, proč došlo k potřebě zformování personálního managementu, musíme se ohlédnout do historie a najít kořeny, ze kterých vyrůstá. Počátky intenzivního zájmu o člověka v pracovním procesu jsou spojeny s industrializací a technickým rozvojem. Nové přístupy v manažerském myšlení se vytvářely v druhé polovině 19. století v  USA v souvislosti s rozmachem průmyslové výroby, stavebnictví a železniční dopravy, kdy ekonomika začala pociťovat nedostatek kvalifikovaných pracovních sil. Na základě toho vznikla potřeba racionálního řízení výroby, která na počátku 20. století vyústila v nový přístup tzv.„Školu vědeckého řízení“, jejímž propagátorem byl F.W. Taylor. Zabýval se především racionalizací výroby  a obslužných procesů na nižší úrovni podnikového řízení a  postupy založenými na exaktním měření (normování) času. Zároveň ho zajímaly i některé psychologické faktory. Stěžejní práce tohoto myšlenkového proudu byly u nás již ve 20. letech přeloženy a hlavní myšlenky byly realizovány v praxi. Značný význam pro rozšíření metod vědeckého řízení pracovního procesu měl Tomáš Baťa. V průběhu 20. let se objevila ve Spojených státech „Škola lidských vztahů“, která doporučovala respektovat sociální a psychologické potřeby zaměstnanců a využívat tyto poznatky ke zvyšování pracovní výkonnosti. Nové pojetí se v 50. letech přeneslo také do ekonomické sféry evropských podniků a jejich personálních oddělení.

     V Evropě se také zformovaly dva přístupy rozvoje manažerského myšlení a jednání. Ve Francii propagoval H. Fayol „Školu správního řízení“. Doporučoval myšlenku principu jednoho vedení, vyvážené pravomoci a zodpovědnosti, prohloubené dělby práce, která vede k větší specializaci a dodržování disciplíny. Ve 30. letech 20. století vznikla „Škola byrokratického řízení“, jejímž zakladatelem byl Max Weber. Byrokracií rozumí systém fungující na základě pevných norem, pravidel a povinností. 

     Armstrong 5 vývoj řízení lidských zdrojů uspořádal do následujících šesti etap:

1. Péče o zaměstnance (hlavně 20. léta)

Jedním z prvních projevů péče o zaměstnance je budování kantýn. V průběhu 1. světové války se poprvé objevují v muničních továrnách pracovníci pověření péčí o zaměst-nance.

2. Personální administrativa (30. léta)

V tomto období se personální práce orientuje zejména na administrativní činnosti, jako jsou získávání pracovníků, jejich základní výcvik a vedení evidence.

3. Personální řízení – fáze rozvoje (40. a 50. léta)

V tomto období se rozsah personálních služeb ještě více rozšiřuje; k získávání a eviden-ci pracovníků přibyl odborný výcvik a výcvik mistrů. Přes zvýšenou pravomoc a odpo-vědnost personálních pracovníků zůstala však jejich činnost převážně na taktické a ope-rativní úrovni.

_________________________________________________________________________________________________________

5ARMSTRONG, M. Personální management. Praha: Grada Publishing, a.s..,1999. 963 s.ISBN 80-7169-614-8.

4. Personální řízení – fáze dospělosti (60. a 70. léta) 

V  tomto období  podstatným způsobem přibývají další personální činnosti. Jedná se především o vytváření organizace a rozvoj manažerů a řízení, systematické vzdělávání  a plánování pracovních sil. Daleko propracovanější jsou také techniky výběru, výcviku, odměňování a hodnocení pracovníků. V systému hodnocení pracovníků se poprvé využívá i řízení podle cílů. Využívají se také poznatky z psychologie a sociologie práce, dochází k uplatňování programů organizace rozvoje a obohacování práce; velká důležitost pro zdravý rozvoj podniku se přisuzuje kolektivním pracovním vztahům. Personální ředitelé se dostávají do užšího vedení podniku, i když s velmi omezenými pravomocemi.
5. Řízení lidských zdrojů – první fáze (80. léta)

Zde jde hlavně o rozvoj strategického přístupu k řízení lidských zdrojů; tedy jeho integraci se strategií firmy. Personální řízení se více orientuje směrem k podnikání a k managementu. V tomto období dochází k rozvoji systému řízení výkonu; odměňování podle výkonu je hlavní motivační silou. Tato filozofie řízení lidských zdrojů spolu se strukturálními změnami v hospodářství vedla ke snížení významu odborů.

6. Řízení lidských zdrojů – druhá fáze (90. léta)

V tomto období se více oceňuje týmová práce oproti dřívějšímu individualismu, dochází k posilování pravomocí a k nepřetržitému rozvoji v „učících se organizacích“, roste orientace na komplexní řízení jakosti. Propracovává se řízení kultury, řízení výkonu a odměňování.V oblasti hodnocení pracovníků se stále více hovoří o kompetencích (schopnostech). Více se využívá služeb zabezpečovaných externími organizacemi, např. v oblasti vyhledávání pracovníků a vzdělávání.

Za sedmou etapu vývoje řízení lidských zdrojů můžeme považovat počátek 21. století, tedy současnost. V tomto období turbulentních změn dochází ke koncipování strategií rozvoje lidských zdrojů, podporujících iniciativu a podnikavost. Jedná se zejména o otevřený trh myšlenek, o vytvoření podmínek pro podporu inovací, které umožní, aby se pracovník cítil jako spolutvůrce firemních hodnot, o komunikaci podnikatelské vize, aby zaměstnanci věděli a pochopili, co se od nich očekává a o uplatnění výkonově orientovaného řízení a odměňování. Intelektuální kapitál sehrává stále klíčovější roli pro podnikovou konkurenceschopnost. Řízení lidských zdrojů se koncentruje na sofistikovanější využívání informačních technologií, začíná se prosazovat e-perso-nalistika a elektronické personální řízení.
     Co se týká vývoje personálního řízení u nás do r. 1989, můžeme o skutečné personalistice hovořit pouze v meziválečném období a několik let po válce. Jinak byla v minulosti personální práce často zužována na personální administrativu, hlavně evidenci pracovníků a administrativní záležitosti přijímání a ukončování pracovního poměru apod.. Také tu bylo oddělení práce a mezd, resp. ekonomiky práce, které se zabývalo odměňováním a nezřídka i organizací práce, popřípadě oddělení vzdělávání pracovníků. Vedle toho ještě existoval kádrový útvar, označovaný často jako útvar kádrové a personální práce. Ten měl ve své kompetenci rozhodování o lidech v organizaci, o jejich kariéře. Byl to v podstatě nástroj komunistické strany. Dokonce existoval předpis, že kádrová práce je výhradně v pravomoci té jediné strany. Vláda stanovovala přísná pravidla prostřednictvím Zákoníku práce a jiných mechanismů a mnohé z činností, které v západní Evropě spadaly do kompetencí personálních oddělení, byly vysoce politizovány.

     Toto prostředí se v posledním desetiletí mění, i když možná pomaleji než v ostatních oblastech. Manažeři si začínají osvojovat názor, že lidé jsou nejdůležitějším kapitálem podniku a pozvolna opouštějí přesvědčení, že nikdo není nenahraditelný. Dochází k decentralizaci a delegování rozhodnutí, struktury organizací se zeštíhlují a jsou plošší, zvyšuje se zájem o flexibilní pracovní sílu, prosazuje se více řízení sebe sama a větší odpovědnost jedince a týmu. Na druhé straně roste nejistota zaměstnání, ploché organizace snižují možnost kariérního růstu, rostou nároky na kvalifikaci nejen manažerů, ale i dalších specialistů, profesionálních personalistů nevyjímaje, ale zároveň i vyčerpanost lidí.

2.3.   Současné řízení lidských zdrojů

     Důležité pro systém práce s lidmi je především to, aby odrážel celkovou strategii podniku, byl nedílnou součástí celého vnitropodnikového řízení, byl komplexní a pod-chycoval všechny oblasti pracovního zaměření zaměstnanců, vytvářel dostatečný prostor pro seberealizaci pracovníků a v neposlední řadě byl založen na základních principech organizační etiky a kultury. Realizace každé personální činnosti musí být vedena morálními zásadami, jinak může docházet k manipulaci s lidmi či jejich zneužívání. Donedávna byla práce řízení lidských zdrojů považována za servisní funkci ostatních oddělení podniku. Dnes jsou rozhodující zbraní v konkurenčním boji především lidé. Tím se práce oddělení lidských zdrojů stává kritickým činitelem úspěchu organizace. K nejdůležitější změně při současném chápání problémů lidských zdrojů by mělo dojít v pohledu manažerů. Ti jsou odpovědni za plnění dílčích úkolů personálního řízení v okruhu své působnosti, tedy ve vztahu k jimi vedeným pracovníkům. Řízení lidí je jednoznačně jejich povinností, to se však už neobejde bez pomoci odborníků z útvaru řízení lidských zdrojů. Manažeři musí přestat vidět v těchto odbornících jen pomocnou administrativní sílu, měli by je brát jako své strategické partnery a v zájmu vyšší výkonnosti vlastních útvarů začít plně využívat celý potenciál útvaru řízení lidských zdrojů.

     Další změna vyplývající z nového pohledu na roli lidských zdrojů se týká pojetí manažerských povinností. Každý manažer musí nyní vědět, že řídí také lidské zdroje a že účinně a správným způsobem využívá potenciál všech pracovníků. To již zdaleka není jen odpovědností oddělení lidských zdrojů. Pracovníci tohoto oddělení musí svůj úkol chápat jako poskytování odborných rad a služeb na pomoc manažerům společnosti. Vztah mezi nimi je vzájemnou závislostí, v níž každý potřebuje toho druhého a musí poznat jeho problematiku. Na jedné straně odborníci z oddělení lidských zdrojů se musí více dozvědět o vlastním chodu podniku  a o jeho vztazích s okolím, na druhé straně manažeři musí znát také základní problematiku lidských zdrojů. To je zvláště důležité v současnosti, kdy mnohem větší díl problematiky lidských zdrojů je odpovědností právě těchto manažerů. Každý z těchto partnerů vnáší do spolupráce jiné znalosti a zku-šenosti, které se vzájemně doplňují.

2.4.   Požadavky na kvalifikaci personalisty

     Spolu se zvyšující se důležitostí řízení lidských zdrojů pro úspěch podniku se také zvyšují požadavky na osobu personalisty. Tito pracovníci by měli obsáhnout řadu oborů; tedy musí ovládat nejen teoretické a praktické aspekty řízení lidských zdrojů, ale měli by mít i hlubší znalosti z oblasti pracovního práva, mzdové politiky, psychologie a sociologie, často je třeba, aby měli i jazykové a některé technické dovednosti. Všechny činnosti personalistů jsou odborné, vyžadující odpovídající kvalifikaci. Skutečně dobrý personalista by měl splňovat  i některé důležité osobnostní předpoklady, jako sociálně – psychologické dovednosti, schopnost empatie, schopnost navazovat a udržovat vztahy spolupráce a nacházet a přijímat žádoucí kompromisy.  To hlavně proto, že jeho role je potenciálně vnitřně konfliktní, neboť jeho posláním je jak hájit zájmy podniku, tak zájmy jednotlivých pracovníků a pracovních skupin.

     A pokud mu to jeho pravomoci umožňují, má roli jakéhosi obhájce, který musí velmi přísně dbát na spravedlnost, zejména v otázkách přijímání, propouštění, hodnocení, odměňování a rozvoje kariéry. Pocit nerovnoprávnosti ovlivňuje motivaci i výkonnost pracovníků, vede je k nezájmu o podnik a k pracovní nespokojenosti. Personalista by měl také proto oplývat dostatečnou osobní vyrovnaností a vysokou sociální zralostí a odpovědností. Je tedy důležitým prostředníkem v komunikačních procesech nejen uvnitř podniku, ale často i k dalším institucím a organizacím. Personalisté obvykle nedisponují oprávněním přikazovat či nařizovat ostatním pracovníkům podniku, o to více v jejich než v jiných podnikových činnostech vystupuje sociální, lidský rozměr jejich práce. Měli by umět přijímat problémy pracovníků a s porozuměním a tvořivě (nikoliv pouze administrativně) napomáhat při jejich řešení.

     Sjednocování evropských trhů má také vliv na zvyšování nároků na kvalifikaci personálních pracovníků. Požaduje se obvykle znalost angličtiny a někdy i dalších světových jazyků. Trendem se také stávají požadavky na víceoborovou kvalifikaci, znalosti právního, ekonomického, sociálního, kulturního a vzdělávacího systému členských zemí EU, zahraniční praxi a některé specifické schopnosti: flexibilitu, kreativitu, schopnost spolupráce v mezinárodních týmech, atd.

     Ve srovnání s mezinárodní úrovní je řízení lidských zdrojů v našich podnicích zaostalé, význam jeho činností pro efektivnost podniku se podceňuje. Program personální strategie často chybí, provádí se jen personální administrativa. Řada činností se v odděleních lidských zdrojů buď opomíjí nebo mají nízkou úroveň (např. výběr a hodnocení pracovníků).

2.5.   Úkoly řízení lidských zdrojů

Řízení lidských zdrojů musí brát v úvahu dva cíle:

· umožnit podniku dosáhnout optimálních výsledků;
· přizpůsobit řízení podniku potřebám a aspiracím zaměstnanců.

Proces řízení lidských zdrojů tedy probíhá v permanentním tlaku mezi těmito dvěma cíli a hledá průběžná řešení, nezbytná k realizaci optimálních kompromisů a řeší případné konflikty.

     Obecně můžeme říci, že řízení lidských zdrojů má přispívat k výkonnosti podniku a jejímu neustálému zlepšování. To ovšem znamená také neustálé zvyšování využití všech zdrojů, kterými podnik disponuje. Ale protože lidské zdroje rozhodují i o vyu-žívání materiálních, finančních a informačních zdrojů, řízení lidských zdrojů zprostředkovaně rozhoduje i o zlepšování využití ostatních zdrojů podniku.

Konkrétněji můžeme vymezit úkoly řízení lidských zdrojů následovně: 

· zařazování správných lidí na správná místa, resp. vytváření podmínek pro schopné a tvořivé lidi;

· optimální využívání pracovní doby a schopností pracovníků;

· formování  efektivního stylu vedení lidí;

· vytváření harmonických pracovních vztahů;

· formování efektivních pracovních týmů;

· péče o rozvoj pracovníků;

· vytváření příznivých pracovních a životních podmínek.

     Pro dosažení výše podrobněji definovaných cílů a úkolů je třeba, aby řízení lidských zdrojů zajišťovalo následující činnosti:6

a) analýzu pracovních míst;

b) prognózy a plány potřeby pracovních sil;

c) zpracování a realizaci plánů pokrytí těchto potřeb a průzkumy trhu práce;

d) získávání, výběr a přijímání pracovníků;

e) optimální rozmisťování pracovníků;

f) orientaci a vzdělávání pracovníků;

g) tvorbu a realizaci programu řízení a rozvoje organizace práce;

h) tvorbu a prosazení systémů hodnocení pracovníků;

i) agendu penzionování a propouštění pracovníků;

j) pomoc pracovníkům s plány kariéry a plány personálního a sociálního rozvoje;

k) motivaci pracovníků, tvorbu a realizaci systémů odměňování;

l) zprostředkovávání kontaktu mezi organizací a odbory;

m) tvorbu a realizaci systémů projednávajících stížnosti a disciplinární záležitosti;

n) tvorbu a prosazení programů bezpečnosti a ochrany zdraví;

o) tvorbu a realizaci sociálního programu;

p) poradenskou činnost pracovníkům v mimopracovních otázkách ovlivňujících jejich pracovní výkon;

q) tvorbu a zajištění systému komunikace s pracovníky;

r) zajištění provozu personálně informačního systému.
     Pomyslná poslední činnost, jež je nezbytná pro efektivní fungování systému práce s lidmi, a která je zároveň integrální součástí všech předchozích, spočívá v neustálé aktualizaci a zdokonalování uvedených činností.

Po prozkoumání výše uvedených úkolů a zpracování vlivu všech podmínek stojí řízení lidských zdrojů před tím, aby následující činnosti zajistil, organizoval a koordinoval. S tím souvisí i vypracování metodiky a její průběžné zdokonalování. Samotná koordinace zahrnuje mj. také kontrolu a usměrňování ostatních spolupracovníků podílejících se na personálních činnostech.

     Schéma 1 představuje systém řízení lidských zdrojů jako uskupení mnoha vzájemně závislých činností v personální oblasti, které tak tvoří provázaný systém s určitými hranicemi mezi jednotlivými činnostmi.

     Z obrázku je zřejmé, že každá činnost má přímý vztah ke všem ostatním. Tak např. úkoly, před kterými stojí oddělení lidských zdrojů, ovlivňují výběr zaměstnanců. Tento podsystém, který zahrnuje činnosti vybírání, ovlivňuje činnosti rozvíjení a hodnocení pracovníků. Každý podsystém je navíc ovlivněn cíli a metodami oddělení a vnějším prostředím, ve kterém se řízení lidských zdrojů uplatňuje.

____________________________________________________________________________________

6KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. 3. vyd. Praha: Management Press, 2001. 367 s. ISBN 80-7261-033-3..
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Zdroj: KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. 3. vyd. Praha: Management Press, 2001. 367 s. ISBN 80-7261-033-3.

     Na tomto místě bych rád připomněl, že koncepcí zabývajících se systémem řízení lidských zdrojů existuje více, z čehož vyplývají větší či menší diferenciace v pohledu na uspořádání prvků tohoto systému mezi jednotlivými autory těchto koncepcí. Pro porovnání uvádím pohled na systém personálního managementu prezentovaný Armstrongem.



Zdroj: ARMSTRONG, M. Personální management. Praha: Grada Publishing, a.s..,1999. 963 s. ISBN 80-7169-614-8

     Řízení lidských zdrojů se však týká každého vedoucího pracovníka. Každý, kdo řídí práci byť jen jednoho dalšího pracovníka, už musí vykonávat řadu personálních činností. Proto by si všichni vedoucí pracovníci měli osvojit znalosti a dovednosti potřebné pro plnění daných personálních úkolů. Následující schéma 3, na rozdíl od předchozích, uvažuje právě procesy týkající se řízení lidských zdrojů, kterých by se měl účastnit každý manažer.



Zdroj: POKORNÝ, J. Personální Management. Brno: PC-DIR Real, s.r.o., 1998. ISBN 80-214-1186-4.

     Personální práci vedoucích pracovníků musí také někdo řídit, koordinovat, zajišťovat její odbornost, určovat její cíle apod. Při rozhodování, zda tuto práci bude provádět sám majitel   či nejvyšší vedoucí pracovník, nebo bude do této funkce jmenován specialista na řízení lidských zdrojů, či dokonce vznikne samostatný útvar řízení lidských zdrojů, je většinou určující velikost podniku, charakterizovaná počtem zaměstnanců. Zatímco v malých podnicích bývá rozsah personálních činností užší a některé z výše uvedených úkolů se provádí jen v případě potřeby a tedy nepravidelně, ve velkých organizacích bývá škála personálních činností široká a mnohé z nich jsou na denním pořádku. Velké podniky dokonce zaměstnávají personalisty specializované na určitý úsek personální práce a na ty činnosti, které provádí jen čas od času, najímají externí specialisty. V menších podnicích bývá tato problematika řešena v rámci jiných podnikových útvarů, nejčastěji správních nebo ekonomických, jindy ředitel  či vlastník rozhoduje o přijímání pracovníků a o stanovení jejich platů sám.

     Kromě velikosti podniků dané počtem zaměstnanců ve skutečnosti neexistují žádná specifická pravidla. V úvahu ale musíme brát jek složitost spojenou s řízením lidských zdrojů (v případě, že existuje více profesí a kategorií zaměstnanců, rozdílné podmínky práce, různé typy pracovních smluv atd.), tak rozhodnutí vedení podniku decentralizovat zodpovědnost za řízení lidských zdrojů mezi různé stupně podnikového řízení. Existují podniky, které zaměstnávají až 2000 pracovníků, kde je většina rozhodnutí, patřících do sféry lidských zdrojů, realizována vedoucími pracovníky. Naopak existují také podniky nebo administrativní organizace s malými týmy, v nichž fungují specializované útvary lidských zdrojů, které veškerá rozhodnutí centralizují.

     Obecně můžeme shrnout, že vznik samostatných útvarů řízení lidských zdrojů je determinován:

· velikostí podniku;

· složitostí profesní struktury a různorodostí podmínek práce ve firmě;

· kapitálovým vybavením, především velikostí investic do nákupu integrovaných informačních systémů;

· kvalifikací manažerů, jejich znalostmi a dovednostmi;

· inteligencí a kulturou prostředí (tradice, způsob života, etika a organizační kultura firmy).

     Podle Armstronga má personální práce dobré předpoklady přenechat některé ze svých aktivit manažerským, konzultačním nebo jiným agenturám či specializovaným firmám, které působí jako dodavatelé služeb v takových oblastech, jako je získávání pracovníků, vzdělávání, péče o zdraví a péče o pracovníky.

2.5.1.  Plánování lidských zdrojů

     Plánování lidských zdrojů stanovuje potřebu lidských zdrojů požadovanou organizací v zájmu dosažení jejích strategických cílů. Je to proces zabezpečování toho, že budou rozpoznány potřeby organizace v  oblasti lidských zdrojů a že budou zpracovány plány směřující k uspokojení těchto potřeb. Plánování lidských zdrojů vychází z přesvědčení, že lidé jsou nejdůležitějším strategickým zdrojem organizace. Obecně řečeno, týká se slaďování zdrojů s podnikovými potřebami v delší perspektivě, 

i když se někdy týká i krátkodobějších požadavků. Zaměřuje se na kvantitativní i kva-litativní stránku potřeby lidských zdrojů.

     Plánování lidských zdrojů se orientuje i na širší záležitosti týkající se způsobů zaměstnávání a rozvoje v zájmu zlepšování efektivnosti organizace. Může tedy hrát významnou roli ve strategickém řízení lidských zdrojů a mělo by být v podstatě integrální součástí podnikového plánování. Proces strategického plánování by měl definovat projektové změny v rozsahu a typech činností vykonávaných organizací. Měl by rozpoznat hlavní schopnosti, které organizace potřebuje k dosažení svých cílů, tedy požadavky týkající se dovedností (kvalifikace). Pokud existují strategické podnikové plány, pak je plánování lidských zdrojů interpretuje z hlediska požadavků týkajících se lidí. Samo také může ovlivňovat podnikovou strategii tím, že bude uplatňovat na možné způsoby efektivnějšího rozvíjení a rozmisťování lidí usnadňující dosažení podnikových cílů a že bude poukazovat na různé problémy, které by měly být vyřešeny v zájmu zabezpečení toho, aby potřební lidé byli k dispozici a byli schopni žádoucím způsobem přispět k dosažení těchto cílů.

     Plánování lidských zdrojů je proces rozhodování, který v sobě spojuje tři důležité činnosti:

a) rozpoznávání a získávání správného počtu lidí se správnými dovednostmi;

b) jejich motivování tak, aby odváděli vysoký výkon;

c) vytváření interaktivních vazeb mezi cíli podnikání a činnostmi týkajícími se plánování pracovníků.
2.5.2.  Cíle plánování lidských zdrojů

     Cíle plánování lidských zdrojů v organizaci budou do značné míry záviset na jejích podmínkách, ale obecně řečeno – typickými cíli jsou:

· získávat a udržet si takové počty lidí, které organizace potřebuje a kteří by zároveň měli požadované dovednosti, zkušenosti a schopnosti;

· předcházet problémům souvisejícím s potenciálním přebytkem nebo nedostatkem lidí

· formovat dobře vycvičenou a flexibilní pracovní sílu a tak přispívat k schopnosti organizace adaptovat se na nejisté a měnící se prostředí;

· snižovat závislost organizace na získávání pracovníků z vnějších zdrojů v případech, kdy nabídka pracovních sil s kvalifikací, která je pro organizaci klíčová, je nedostatečná, a to pomocí formulování strategie stabilizace a strategie rozvoje pracovníků;

· zlepšit využití pracovníků zaváděním flexibilnějších systémů práce.




Zdroj: ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. Praha:Grada Publishing a.s., 2002. 856 s. ISBN 80-247-0469-2.

2.5.3. Vytváření a analýza pracovních míst

     Při vytváření pracovních míst je důležité vymezit obsah pracovních úkolů,tj. určit činnosti, které mají být na daném pracovním místě vykonány pracovníkem (popřípadě pracovní skupinou) a to včetně zařízení, strojů a nástrojů, jež jsou k jejich uskutečnění nezbytné, posoudit náročnost a požadavky úkolů na schopnosti pracovníka a dále stanovit rozsah odpovědností svěřených danému pracovnímu místu.

     Efektivní vytváření pracovních míst je poměrně složitý proces, při němž je třeba pokusit se dosáhnout:

· spojení pracovních úkolů s cíly organizace (podniku);

· motivace pracovníků;

· plnění pracovních norem a žádoucího pracovního chování;

· sladění kvalifikace a schopností pracovníků s požadavky pracovních úkolů.

Přehlížení kteréhokoliv z výše uvedených faktorů snižuje efektivnost vykonávání pracovních úkolů, uspokojení pracovníků a v konečném důsledku i efektivnost fungování organizace.

     Analýza pracovních míst představuje systematické zkoumání obsahu práce (a dále častěji také podmínek, za nichž je práce vykonávána) a předpokladů pracovníka, nezbytných k převzetí odpovědnosti, která z výkonu práce vyplývá. Umožňuje získat informace o tom:

· jaké činnosti, jakým způsobem, kdy a proč jsou vykonávány;

· jaké stroje, nástroje a zařízení se k tomu používají;

· jaké vztahy má dané pracovní místo k dalším pracovním místům;

· jaké jsou fyzikální a sociální podmínky práce;

· jaké znalosti, schopnosti, dovednosti a příprava jsou nezbytné k zastávání daného pracovního místa.

     Cílem analýzy pracovních míst je zpracování všech těchto informací v podobě tzv. popisu pracovního místa, který je podkladem pro zpracování tzv. specifikace pracovního místa.

2.5.4. Získávání a výběr pracovníků

     Získávání pracovníků je činnost, která rozhoduje o tom, kolik a jaké pracovníky bude mít podnik k  dispozici. Úkolem je tedy zajistit, aby volné pracovní místo v podniku přilákalo dostatečné množství vhodných uchazečů, a to s přiměřenými náklady a v žádoucím termínu. Získávání pracovníků tedy spočívá v rozpoznání a vy-hledávání vhodných pracovních zdrojů, informování o volných pracovních místech v podniku, nabízení těchto volných pracovních míst, a v získávání přiměřených informací o uchazečích. Velmi těsně souvisí s dobře vypracovanou analýzou pracovních míst a se situací na trhu práce. Volná pracovní místa v podniku lze obsazovat z vnitřních nebo vnějších zdrojů pracovních sil. V procesu získávání pracovníků proti sobě stojí dvě strany: na jedné straně je podnik se svojí potřebou pracovních sil, na druhé straně jsou to potenciální uchazeči o práci, tedy osoby hledající vhodné zaměstnání, mezi nimiž mohou být i stávající zaměstnanci podniku.

     Jak získávání pracovníků z vnitřních zdrojů, tak získávání pracovníků z vnějších zdrojů má určité výhody i nevýhody. Uvedu alespoň některé z nich:

Výhody získávání pracovníků z vnitřních zdrojů:

· Organizace zná lépe silné a slabé stránky uchazeče a ten zná lépe organizaci.

· Zvyšuje se morálka a motivace zaměstnanců.

· Lepší návratnost investic.

Nevýhody získávání pracovníků z vnitřních zdrojů:

· Pracovníci mohou být povyšováni tak dlouho, až se dostanou na místo, kde už nestačí úspěšně plnit úkoly.

· Soutěžení o povýšení může negativně ovlivňovat morálku a mezilidské vztahy.

· Přeložení neřeší potřebu bez dalšího vzdělávání.

Výhody získávání pracovníků z vnějších zdrojů:

· Škála, paleta schopností a talentů mimo podnik je mnohem větší.

· Do organizace mohou být přineseny nové pohledy, názory, poznatky, zkušenosti.
Nevýhody získávání pracovníků z vnějších zdrojů:
· Přilákání, kontaktování a hodnocení potencionálních zaměstnanců je obtížnější a také nákladnější (drahá inzerce).

· Adaptace a orientace pracovníků je delší.

· Mohou vzniknout nepříjemnosti s dosavadními pracovníky organizace.

     Podniky (zejména v zahraničí) dávají přednost obsazování volných pracovních míst z vnitřních zdrojů, protože získání informací o vnitřních zdrojích je daleko snadnější. Odpadá zdlouhavé období adaptace na práci v podniku, které u nových pracovníků z venku znamená dočasně nižší pracovní výkon, odpadají náklady na drahou inzerci, zjednodušuje se výběr apod. Teprve v případě, že nelze pokrýt všechna volná pracovní místa z vnitřních zdrojů, dochází k orientaci na zdroje vnější. Vyplácí se přitom spolupráce se zprostředkovatelskými agenturami či s jinými institucemi trhu práce a služeb zaměstnanosti, popřípadě se vzdělávacími institucemi. Využití jejich služeb je sice finančně náročnější než například inzerce, ale zaručuje odborný přístup a usnadňuje obtížnost získávání pracovníků. Zvláště při vyhledávání vedoucích pracovníků je vhodné kontaktovat tyto instituce mající rozsáhlejší databáze, ze kterých mohou vytipovat vhodné kandidáty.

Mezi metody získávání pracovníků patří:

· uchazeči se nabízejí sami;

· doporučení stávajícího zaměstnance;

· vývěsky v organizaci nebo mimo ni;

· spolupráce organizace se vzdělávacími institucemi;

· spolupráce s odbory;

· využívání služeb komerčních zprostředkovatelen;

· inserce ve sdělovacích prostředcích;

· využití internetu.

     Je zřejmé, že některé metody jsou pasivnější, některé naopak aktivnější. Pokud se podnik orientuje na vnitřní zdroje, pak zpravidla stačí informace vyvěšená na obvyklém místě, oběžník či informace uveřejněná na podnikovém intranetu. Na vytipované pracovníky je také možné se obrátit přímo nebo prostřednictvím jejich nadřízených. Pokud jde o získávání pracovníků z vnějších zdrojů, naskýtá se širší škála metod a možností, vesměs však jde o nákladnější záležitost. Metody volíme samozřejmě i v zá-vislosti na tom, jak kvalifikovaného pracovníka chceme získat. Vysoce kvalifikovaného pracovníka nebo špičkového specialistu těžko získáme vývěskovou metodou, spoluprací se vzdělávacími institucemi, s odbory či úřady práce, ale spíše využitím služeb komerčních zprostředkovatelen, spoluprací se sdruženími odborníků či inzerátem ve vhodném sdělovacím prostředku. Úkolem výběru pracovníků je rozpoznat, který z uchazečů o práci v daném podniku, shromážděných během procesu získávání, má nejlepší předpoklady pro vykonávání práce na obsazovaném pracovním místě (odborné znalosti, délka praxe, věk, znalost jazyků apod.). Pokud však podnik chce budovat firemní kulturu loajálních lidí, neměl by se při výběru nových zaměstnanců omezovat pouze na tato „tvrdá data“. Ti kdo přicházejí a nebyli loajální k předchozím zaměstnavatelům, se pravděpodobně tak rychle nezmění. Vyplatí se proto včas zaměřit na potenciál, silnou motivaci uchazečů o uplatnění ve firmě, schopnost kooperace, komunikace, smysl pro tým  a snahu ztotožnit se s novou firemní kulturou. To je spolu s ochotou pro další vzdělávání se  a samotným učením signálem ke spoluvytváření firemní kultury.

     Pro výběr pracovníků je možné použít řadu metod. Mezi nejčastěji používané metody výběru patří personální anamnéza – životopis, dotazník a výběrový rozhovor. Tyto metody lze použít prakticky při každém přijímání pracovníka, bez ohledu na úroveň jeho pracovního zařazení. Ovšem je třeba rozlišit rozdílné nároky při výběru pracovníků. V případě dělníků se doporučuje používat jednoduchého dotazníku a při výběru manažerů je upřednostňován dotazník otevřený.

Dalšími metodami výběru pracovníků, které rozšiřují podle potřeby a účelu předchozí personální anamnézu, jsou tyto:

· testy odborné způsobilosti;

· zjišťování psychické způsobilosti;

· reference z předchozího zaměstnání;

· zdravotní posouzení uchazeče;

· přijetí pracovníka na zkušební dobu.

     Testování odborné způsobilosti je zaměřeno na ověřování schopností, znalostí či dovedností k výkonu určité činnosti. Posuzování psychické připravenosti se týká prakticky všech kategorií zaměstnanců a pracovních míst, kde jsou psychické předpoklady považovány za nezbytné. Vyžaduje se především u všech manažerských funkcí, u klíčových pracovních zařazení specialistů a dělníků, od nichž se očekává vysoký pracovní výkon, schopnost spolupráce s ostatními apod. Pro spolehlivost a objektivnost výsledků psychologických testů je nutné, aby s  nimi pracovali odborní pracovníci s příslušným vzděláním a také zkušenostmi.

Pro komplexní posouzení uchazeče, tedy pro posouzení do jaké míry vyhovuje potřebám organizace, slouží diagnostický program Assessment Centre7. Jeho součástí je pozorování chování kandidátů v simulovaných pracovních situacích, řada testů, interview, skupinová cvičení a cvičení zaměřená na komunikaci. Několik účastníků je hodnoceno najednou, aby byla umožněna interakce mezi nimi a aby klima při plnění úkolů bylo otevřenější a participovanější. Za účelem zvýšení objektivity hodnocení se používá několik hodnotitelů, kteří jsou za tímto účelem vyškoleni. Assessment Centre rovněž poskytuje uchazečům možnost více se vcítit do organizace a jejích hodnot, takže se mohou lépe rozhodnout, zda jim bude práce v organizaci vyhovovat či nikoliv. Assessment Centre klade vysoké nároky na externí spolupracovníky a současně i na manažery ve vedení firmy, proto  se u nás jen těžko realizuje, avšak „dobře prováděné Assessment Centre může vést k lepší předpovědi budoucího pracovního výkonu a bu-doucího pokroku u pracovníka než posuzování uchazeče prováděné liniovými či dokonce personálními manažery běžným, tradičním a často nekvalifikovaným způsobem.“

     Zvláštní formou výběru pracovníků je konkursní řízení. Na základě konkursu se vy-bírají pracovníci obvykle na místa vedoucích pracovníků a specialistů.

     Při výběru pracovníka by měly být rozhodující jeho schopnosti vykonávat úspěšně práci na obsazovaném místě. Ve vlastním zájmu by žádná organizace neměla brát v úvahu jiná kritéria, jako je např. osobní sympatie, přátelský nebo příbuzenský vztah k uchazeči, příslušnost uchazeče k náboženství nebo politické straně, intervence atd. Bohužel, u nás se zatím tato zásada, zejména při obsazování atraktivních pracovních míst, už tradičně příliš nedodržuje. Všechny informace poskytované uchazečem pro účely výběrového řízení by mely být organizací považovány za důvěrné, neměly by být bez souhlasu uchazeče zpřístupňovány komukoliv a neúspěšným uchazečům by měly být všechny jimi předložené vráceny. K tomu nemusí dojít jedině v případě, že si organizace s neúspěšným uchazečem dohodne, že se na něj přímo obrátí v případě obsazování dalšího podobného místa.
7 Tento program se vyvinul už na počátku 20. Století v Německu, kde sloužil jako metoda výběru důstojníků do armády. Za druhé světové války se začal používat ve Velké Británii a to opět v armádě. V hospodářské praxi se objevil poprvé v 60. Letech v USA při výběru vedoucích pracovníků do telekomunikační firmy ATT. Do Evropy byl přenesen asi o desetiletí později a stále se používal jako metoda výběru z několika uchazečů. Původním záměrem bylo podle zvolených kritérií vybrat z několika uchazečů nejlepšího. PRAŽSKÁ, L.,JINDRA, J. a kol. Obchodní podnikání retail management. Praha: Management Press. 1997. 524 s. ISBN 80-85943-48-4.

Je třeba mít na paměti, že při výběru pracovníků nelze použít jen jednu metodu, ale je třeba použít kombinace několika metod, zejména při obsazování pracovních míst vyžadujících kvalifikovanější práci. Navzdory tomu, že existuje a organizacím je nabízeno množství efektních a údajně spolehlivých metod výběru pracovníků, je přece jen nejspolehlivější pohovor s uchazečem, samozřejmě důkladně připravený a vedený kvalifikovanými osobami, který by měl být neopomenutelnou součástí výběrové procedury a rozhodující metodou výběru.

2.5.5. Hodnocení pracovníků

     Hodnocení pracovníků spočívá ve zjišťování toho, jak pracovník vykonává svou práci, jak plní úkoly a požadavky pracovního místa, jaké je jeho pracovní chování, dále ve sdělování zjištěných výsledků jednotlivým pracovníkům a projednávání těchto výsledků s nimi. V neposlední řadě může ovlivnit hledání cest ke zlepšení pracovního výkonu pracovníka  a v realizaci opatření, která tomu mají napomoci.

     V personální praxi je možné výsledky hodnocení pracovníků využít například pro následující činnosti:

· Odměňování;

· stanovení budoucího využití pracovníka;

· motivaci pracovníka k docílení vysokých pracovních výkonů;

· zlepšení výkonnosti;

· zlepšení interpersonálních vztahů mezi podřízenými a nadřízenými.

Metody hodnocení pracovníků:
· podle stanovených cílů (podle výsledků) – hlavně pro hodnocení manažerů a spe-cialistů;

· na základě plnění norem – pro hodnocení dělníků. Musí být stanoveny normy, se kterými jsou daní pracovníci seznámeni a jejich výkon je poté s těmito normami porovnáván;

· volným popisem (pracovní posudek) – hodnotitel zpracovává zprávu o hodno-ceném podle seznamu položek hodnocení;

· pomocí stupnice (číselná, grafická, slovní);

· metody založené na vytváření pořadí pracovníků podle jejich pracovního výkonu.

Jednotlivé metody se liší podle osoby hodnoceného, ale i podle účelu, ke kterému hodnocení slouží.

2.5.6. Rozmisťování pracovníků a ukončování pracovního poměru

     Rozmisťování pracovníků znamená jejich přijímání a uvádění na pracovní místo, povyšování, převádění na jinou práci, přeřazování na nižší funkci a samozřejmě i pro-pouštění. Jedná se o kvalitativní, kvantitativní, časové a prostorové spojování pracovníků s pracovními úkoly, s pracovními místy. Rozlišujeme vertikální rozmisťování pracovníků – povyšování a přeřezování pracovníků na jinou funkci a horizontální rozmisťování – přemisťování z jednoho pracovního místa na druhé, aniž by se změnil charakter jejich práce. 

     Nejčastější formou rozmísťování pracovníků je převedení na jinou práci (transfer). Jde o takový případ, kdy pracovník v rámci podniku přechází na pracovní místo, které má přibližně stejný charakter a obsah práce, význam, postavení v podnikové hierarchii pracovních funkcí i plat jako pracovní místo předchozí.

Při propouštění pracovníků je třeba jednat s rozvahou a vždy se důsledně řídit platným zákoníkem práce. K ukončení pracovního poměru může dojít několika způsoby:

· výpovědí;

· okamžitým zrušením;

· dohodou;

· zrušením ve zkušební době;

· skončením pracovního poměru sjednaném na určitou dobu;

· z důvodu péče o dítě;

· odchodem do důchodu;

· úmrtím pracovníka.

     Uvolňování pracovníků znamená vždy zásah do sociální struktury podniku, na který pracovníci citlivě reagují. Neuvážené nebo nespravedlivé rozhodnutí v této oblasti má vždy nepříznivé důsledky. Především vede k vytváření konfliktních vztahů na pracovišti. Dále může způsobovat nadměrnou rivalitu mezi zaměstnanci a navozovat pocit existenční nejistoty, což se odráží v narušování pracovní pohody a ochoty lidí. Současně brzdí úsilí o větší míru žádoucí identifikace pracovníků s podnikem.
2.5.7.  Odměňování pracovníků, motivace k vyšším výkonům
     Odměňování pracovníků je jednou z nejzávažnějších a nejsledovanějších personál-ních činností. Odměňování neznamená pouze mzdu nebo plat, ale zahrnuje i zaměstna-necké výhody, povýšení, formální pochvaly, pověřování významnými pracovními úkoly nebo pověřování vedením lidí apod. Je tedy patrné, že některé formy odměny nemají hmotnou povahu, ale přispívají ke spokojenosti pracovníka, k jeho pocitu užitečnosti a důležitosti. Odměny mohou mít peněžní nebo nepeněžní formu, mohou být vázány na odvedenou práci, na výkon pracovníka, mohou mít podobu zajímavých   a podnětných pracovních úkolů, péče o individuální pracovní prostředí, o zdokonalování pracovních a mezilidských vztahů v podniku aj. Hmotná forma odměny, nejčastěji mzda, představuje pro pracovníka jeden z nejdůležitějších motivů k práci, protože zabezpečuje nejen životní potřeby jeho samotného, ale i jeho rodiny. Mzda je podle současné právní úpravy v  České republice Zákonem o mzdě a Zákonem o kolektivním vyjednávání postavena na smluvní základ a v pracovní smlouvě může být sjednáno vše, co není v rozporu s vyšší právní normou nebo platnou kolektivní smlouvou (pokud je uzavřena). Je nutné, aby odměňování bylo spravedlivé. Dodržování spravedlivého odměňování je totiž velmi důležité pro motivaci pracovníků, jejich spokojenost  a zejména pro interpersonální vztahy.

     Zaměstnávat lidi, kteří chtějí pracovat a sami vyvíjet úsilí v souladu se záměrem organizace, považuji za klíčovou podmínku úspěšné existence firmy. Dosáhnout toho, aby lidé přizpůsobovali své pracovní chování potřebám firmy, je, dle mého názoru, především úkolem přímého nadřízeného. Právě vedoucí pracovní skupiny či týmu má za úkol bezprostředně působit na pracovníky. K tomuto ovlivňování využívá zvláštní nástroj řízení lidských zdrojů nazývaný stimul.

     Smyslem používání stimulů je podnítit u pracovníka určité pracovní chování nebo je nějak ovlivnit či omezit. Jednání člověka, tedy i jeho pracovní chování, je dáno jeho vlastní motivací. Na pracovníka tedy působí na jedné straně jeho vlastní pohnutky - motivy, na straně druhé vnější pobídky – stimuly. Konečné pracovní chování je tedy výsledkem spolupůsobení obou těchto složek. Někdy pro výsledné chování hraje větší roli stimul, někdy motiv. Rozhodující význam přitom mají osobní potřeby, vlastnosti člověka, životní zkušenosti, jeho postoje a zájmy, hodnotový systém a jeho zájmy. Myslím si, že u pracovníka, který vykonává tvůrčí práci, která vyžaduje zaujetí, bude při plnění i složitějších úkolů převládat motivace. Naopak, pokud bude mít o práci relativně menší zájem a navíc úkol bude poměrně jednoduchý, tak účinnější bude stimulace.

     Pokud se nyní budu zabývat vztahem motivace a výkonu, musím uvést možná trochu paradoxní skutečnost a tou je, že přílišná motivace škodí stejně jako nedostatečná motivace. Je pochopitelné, že když nechci nebo chci jen málo, tak se mi práce nebude dařit a ani výkon nebude uspokojivý. Na druhé straně, když si budu příliš uvědomovat mimořádnou důležitost svého úkolu a odměna za jeho splnění pro mě bude navíc velmi atraktivní, je také vysoce pravděpodobné, že nedosáhnu dostatečně uspokojivého výsledku. Příčinou tohoto jevu  je přílišná motivovanost, která s sebou nese nadměrné psychické napětí, jež ovlivní soustředěnost a oslabí i subjektivní předpoklady výkonu a tím ho snižuje. Vztah motivace a výkonu můžeme vyjádřit následujícím vzorcem8:

V = f ( M ( S )
kde V = úroveň výkonu (v dimenzích kvality i kvantity),

      M = úroveň motivace (míra „chtění“ člověka podat výkon),

      S = úroveň schopností (vědomostí, znalostí, dovedností).

     Motivace tedy spolu se schopnostmi tvoří základní proměnné výkonu. Vztah mezi úrovní motivace a výkonem můžeme dále vyjádřit tzv. „obrácenou U-křivkou“, která znázorňuje, že úroveň výkonu za předpokladu nízké úrovně motivace bude nízká. S růstem intenzity motivace se bude, při stejné úrovni schopností a podmínek výkonu, zvyšovat, ale pouze do určité úrovně motivace. Přesáhne-li motivovanost člověka určitou mez, úroveň jeho výkonu se paradoxně sníží. Zde také musím doplnit, že pro každý typ úkolu existuje jistá optimální úroveň motivace, která se mění v závislosti na obtížnosti úkolu.
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8BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie v řízení firmy, cesty efektivního využití lidského potenciálu. Praha: Prospektum, 1994.  ISBN 80-7175-010-7.
     Výkonová motivace také úzce souvisí se dvěma potřebami či tendencemi: potřebou dosáhnout úspěchu a potřebou vyhnout se neúspěchu. Jsou vlastní všem lidem, ale u každého jsou vyjádřeny individuálně a v rozdílné míře. Poměr obou těchto tendencí vyjadřuje výkonovou motivaci:

                                                                                  Potřeba úspěchu

Výkonová motivace   =   (((((((((((((
                                                                       Potřeba vyhnout se neúspěchu

     Pokud chceme nějakým způsobem ovlivňovat úroveň výkonové motivace svých zaměstnanců, je to jistě možné, ale nemůžeme očekávat, že se výsledky dostaví okamžitě. Ani žádné zaručené postupy vedoucí k jejímu zvýšení neexistují. Výsledná podoba výkonové motivace se totiž formuje již od dětství, a to je proto ovlivnitelná zvláště v mladším věku. Obecně však platí, že pozitivním hodnocením a spíše pochvalou než kritikou lze dosáhnout více.

     Již výše jsem uvedl, že motivace není jediným faktorem ovlivňujícím výkon pracovníků. Mezi další faktory, které ho ovlivňují, patří také vědomosti a dovednosti člověka, které jsou určující pro jeho kvalifikační potenciál. Kromě toho se zde podílí 

i různé vnější podmínky, za kterých pracuje, jako jsou jednak fyzické podmínky (osvětlení a ozvučení pracoviště, jeho celková úprava, množství škodlivých vlivů apod.) nebo technické vybavení pracoviště či organizace práce.

     V pracovním procesu je důležitá hlavně dlouhodobá výkonnost. Zaměstnavatel potřebuje, aby pracovník dosahoval dlouhodobého výkonu v průběhu celé práce a ne pouze nárazově podat vysoký výkon, jak je tomu například u sportu. Navíc je v situacích, kdy je pracovník nucen dosáhnout krátkodobě vysoký výkon, velmi pravděpodobné, že jeho motivace přesáhne optimální úroveň. To vede k „přemoti-vovanosti“, která může zapříčinit spíše již výše zmíněné selhání než dosažení očekávaného výkonu.

     V personální praxi se vyskytují také případy jednorázového vysokého výkonu, který se liší od běžného optima podávaného určitým člověkem. Stává se to například v rámci výběrových řízení, kdy se po uchazečích vyžaduje řešit obdobné problémy, se kterými se setká na budoucí pozici. Kandidáti bývají vysoce motivování atraktivní pracovní funkcí a tak jejich úsilí podat maximální výkon právě v této zkoušce nevypovídá příliš reálně o jejich obvyklé motivovanosti. Pro odhalení skutečné hladiny motivace uchazečů se v těchto případech omezuje hlavně soutěživý aspekt a další pomůckou může být i důkladně vedený rozhovor zaměřený na potřeby, cíle a přání uchazeče, jeho pracovní úspěchy i neúspěchy.

     Od pracovníků se naopak vyžaduje, aby průběžně dosahovali optimálních výkonů. V případech, kdy je to možné (výrobní pracovníci), bývají pro tyto výkony stanoveny určité normy. Výše norem odpovídá jakémusi průměru a tak nejlepší a nejhorší pracovníci mívají s dosahováním očekávaných výkonů a se svojí motivací problémy. Ti, kteří mají pro svoji práci výrazně vyšší předpoklady, než jaké je k jejímu výkonu potřeba, časem ztrácí motivaci, protože mohou pracovat s minimálním úsilím. A ti, kteří mají pro svou práci horší předpoklady, musí pracovat s mnohem větším nasazením, aby tento handicap překonali. Z těchto důvodů je v podniku důležité vhodně stanovit určité normy pracovního výkonu, vybírat pouze pracovníky s přiměřenými kvalifikačními předpoklady a průběžně je stimulovat k vyšší motivaci.

Spokojenost lidí není zajištěna pouze vhodnými podmínkami pro vykonávání práce. Je vyjádřena také uspokojením zaměstnance z práce samotné, radostí z vlastního uplatnění či pocitem užitečnosti a naplnění. Existuje však i spokojenost, která může být překážkou žádoucího pracovního výkonu, kdy uspokojení člověka plyne z kladení si nízkých cílů a pocitu, že není třeba se více namáhat. Spokojenost s vnějšími podmínkami bývá důkazem, že tyto podmínky jsou v pořádku, což je považováno za samozřejmost a k práci to zvlášť nemotivuje. Nespokojenost s vnějšími podmínkami může ovšem působit demotivačně. Péče o pracovní podmínky vyvolává u pracovníků pocit, že na jejich práci vedení podniku záleží, že je pro něj důležitá a oceňuje ji. V opačném případě, při silné nespokojenosti s těmito podmínkami, si to zaměstnanec vysvětluje jako nedostatek zájmu vedení o jeho práci, neúctu a nedocenění této práce. Proto je v zájmu podniku pečovat a zkvalitňovat pracovní podmínky, i když to nebude mít přímý dopad na motivaci. Dobré pracovní podmínky většinou alespoň nepřímo stimulují motivaci k práci. Ještě lepší je samozřejmě, když člověka uspokojuje a napl-ňuje samotný obsah jeho práce. Z toho plyne jasný vztah přímé úměrnosti mezi uspokojením a motivací.

     Pracovní podmínky hrají větší roli ve vztahu k motivaci u pracovníků, které samotná práce svým obsahem jednoznačně neuspokojuje. Obvykle záleží především na následujících podmínkách práce9:

· možnosti pracovního postupu (pracovní kariéry);

· mzda (finanční ocenění);

· kvalita a činnost vedoucího pracovníka;

· vlastnosti a jednání spolupracovníků;

· uplatňovaný styl organizace práce;

· fyzické podmínky práce;

· péče o pracovníky.

     Pořadí důležitosti výše zmíněných podmínek je individuální a i u jednotlivých lidí se v průběhu času mění. Vyplývá to také ze skutečnosti, že závažnost jednotlivých potřeb není pro člověka nikdy stejně naléhavá. Obecně můžeme říci, že pracovníka kladně stimuluje to, co mu v souhrnu působících podmínek umožňuje uspokojovat jeho okamžité potřeby a co je v souladu s jeho životními hodnotami a cíli.

     Na první místo se obvykle staví finanční ocenění, ale i jeho význam se v čase mění. Je závislý na životní úrovni pracovníka a na jejím subjektivním hodnocení. Pokládá-li pracovník svůj životní standard za přiměřený, snižuje se podceňující účinek mzdového ocenění ve srovnání s ostatními podmínkami práce. Například možnosti pracovního postupu budou figurovat na prvním místě u ambiciózního člověka, který přitom nemusí být spokojen se svým finančním oceněním.

     Obecně nelze označit žádný faktor spokojenosti za univerzální, který by spolehlivě ovlivňoval motivaci podle momentálních potřeb podniku. Pracovní spojenost je pouze subjektivní pocit a každý člověk ho prožívá s různou intenzitou. Ale fakt, že spokojenost nemůžeme měřit jako fyzikální veličinu ještě neznamená, že neexistují metody, kterými zaměstnavatel spokojenost svých pracovníků může zkoumat. V tomto případě se využívá dotazování a to osobní nebo písemné společně s pozorováním lidí ve standardních situacích.
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9BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie v řízení firmy, cesty efektivního využití lidského potenciálu. Praha: Prospektum, 1994.  ISBN 80-7175-010-7.
     Tazatel by měl počítat s tím, že respondenti mají všeobecně tendenci odpovídat spíše tak, jak očekávají, že je správné. Proto si myslím, že před samotným dotazováním (osobním i písemným) by jim měl tazatel vysvětlit, proč vůbec podnik zajímá spokojenost zaměstnanců a jak je důležité, aby odpovídali pravdivě.

     Obtížnější než zkoumat spokojenost pracovníků je zkoumat jejich motivaci, protože člověk sám si svoji motivaci dostatečně neuvědomuje a proto není často schopen o ní vypovídat a tak podnik nemůže využít přímé metody k měření motivace. Musí využívat nepřímé metody, jako je pozorování lidí a jejich chování při práci, v činnostech, které s prací souvisí a rozbor výsledků jejich práce. Pracovník by neměl vědět, že je pozorován, aby se choval přirozeně a nezkresloval skutečnost. Nejlepší proto je, když pozorovatelem je člen pracovního týmu a má možnost dlouhodobě pozorovat přirozené chování spolupracovníků.

     Jak jsem již zmínil výše, neexistuje žádný univerzální prostředek, který by dokázal měřit motivaci. Stejné chování může být u různých lidí vyvoláno různými motivy a stejná motivace může mít za následek různé chování. Čím lépe poznáme člověka s jeho motivací, tím lépe ho pak můžeme ovlivňovat a účinněji stimulovat.

     Každý člověk má jiné potřeby a jinou motivační strukturu a tak stimulační prostředky, kterými ho lze nejlépe ovlivnit, budou u každého trochu jiné. Stimulem může být v podstatě vše, co je pro pracovníka nějakým způsobem významné, cokoliv, co může podnik zaměstnanci nabídnout. Stimulačních prostředků existuje celá škála, je jim však z podnikového i psychologického hlediska přisuzována různá závažnost.

     Za hlavní stimulační prostředek bývá považována hmotná odměna, protože je zdrojem existenčních prostředků pracovníka a jeho rodiny. Její podoba může být jednak peněžní (mzda, plat, prémie, odměny, podíl na zisku apod.), nebo méně univerzální 

a specifičtější, jako například přidělené služební auto, které je používáno i k soukro-mým účelům, různé poukázky na kulturu, dopravu, sport, oblečení, či zaměstnanecké akcie a bezpočet dalších.

Mezi stimulační prostředky dále patří10:

· úprava charakteru práce, její přitažlivost, obohacování práce;

· delegování vyšší míry pravomocí a odpovědnosti a postup do vyšší funkce;

· systém kontroly, organizace práce a styl práce vedoucího i celé firmy;

· systém výběru a rozmisťování podle nároků pracovního místa a předpokladů uchazeče;

· pravidelné hodnocení výsledků formou individuálního pohovoru vedoucího s každým členem skupiny;

· úprava fyzikálních parametrů podmínek práce, pracovních režimů a estetické řešení pracoviště;
· veřejné ocenění výsledků práce, podpora věrnosti firmě, záměrné pěstování image firmy;
· vnitropodniková informovanost a komunikace;
· participace na řízení.
     Při volbě stimulačních prostředků musí brát podnik ohled nejen na konkrétního člověka, ale také na to k čemu ho vlastně chce stimulovat. Zaměstnavatel může například potřebovat pracovníka nejen k vyššímu pracovnímu výkonu, ale také k tvořivé práci, k rozvoji vlastní osobnosti a dovednosti, k týmové spolupráci nebo k převzetí větší odpovědnosti.

     Závěrem bych chtěl ještě připomenout, že je v zájmu každého podniku mít spokojené zaměstnance, kteří budou optimálně motivováni k vyšší výkonnosti.
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10 PRAŽSKÁ, L.,JINDRA, J. a kol. Obchodní podnikání retail management. Praha: Management Press. 1997. 524 s. ISBN 80-85943-48-4.

2.5.8.  Vzdělávání pracovníků

     Další důležitou personální činností je vzdělávání pracovníků, kterému se v našich podnicích začínají vedoucí pracovníci více a více věnovat. Hlavním úkolem podnikového vzdělávání pracovníků je přizpůsobování pracovních schopností zaměstnanců měnícím se požadavkům pracovního místa, tj. prohlubování pracovních schopností. Dále je důležité také zvyšování „použitelnosti“ pracovníků tak, aby alespoň částečně zvládli dovednosti a znalosti potřebné k vykonávání jiných pracovních míst, tj. rozšiřování pracovních schopností.

     Podnikové vzdělávání pracovníků se orientuje na oblast kvalifikace, kdy se pracovníci přizpůsobují požadavkům pracovních míst. Jedná se o:

· doškolování (prohlubování kvalifikace);

· přeškolování (rekvalifikace);

· orientaci (zapracování nových pracovníků).

     Dále se orientuje na oblast rozvoje, která je zaměřena na rozšiřování znalostí a do-vedností, jež jsou nutné k vykonávání stávající práce pracovníka v podniku (další vzdělávání, zvyšování kvalifikace).

     Metody vzdělávání lze rozdělit do dvou skupin, a to na metody používané na pracovišti a na metody požívané mimo pracoviště.

Metody požívané na pracovišti, při vykonávání práce:
· instruktáž – zkušený pracovník předvede pracovní postup a školený jej napodobuje;

· coaching – představuje spíše dlouhodobější instruování, vysvětlování a kontrolu výkonu pracovníka, jedná se o směrování školeného k žádoucímu výkonu práce a k vlastní iniciativě;

· asistování – pracovník je přidělen jako pomocník ke školiteli, kterému pomáhá při plnění úkolů a tím se od něj učí pracovní postup, následně se podílí na práci stále více samostatněji;

· rotace práce – školený pracovník pracuje v různých částech podniku (na různých pracovních místech, pracovištích), tím se zvyšuje jeho flexibilita a okruh jeho znalostí;

· pracovní porady – účastníci porad se seznamují s problémy a fakty, které souvisí jak s pracovištěm, tak s celým podnikem.

     Z metod, které jsou používané ke vzdělávání mimo pracoviště, se uplatňují především následující:

· přednášky – jsou zaměřené většinou na zprostředkování faktických informací nebo teorie;

· semináře – zde se nejedná jen o jednostranný tok informací jako u přednášek, ale týká se spíše znalostí a účastníky zapojuje do diskuse.

     Podniky mohou dále vysílat své pracovníky do různých kurzů organizovaných vzdělávacími institucemi, anebo na stáže do podniků zabývajících se podobnou výrobou atd.

     Pro velké podniky je typické, že si vytvářejí speciální útvary vzdělávání pracovníků a zřizují podniková vzdělávací zařízení. Protože vzdělávání pracovníků je jedním z nejdůležitějších zdrojů růstu produktivity práce a také jedním z faktorů kvantitativní a kvalitativní stránky pracovního výkonu, je podle mého názoru i pro malý podnik nutné mít v každém případě jasnou koncepci vzdělávání svých pracovníků.

     Bez ohledu na velikost podniku by měl každý zaměstnavatel vytvářet podmínky pro samostatné vzdělávání pracovníků tak, aby se mohli podle svých vlastních potřeb vzdělávat a rozvíjet své schopnosti. Sebevzdělávání je založeno na zásadě, že lidé se naučí a zapamatují si více, jestliže sami přijdou na to, jak se věci mají. Ale i tak mohou potřebovat, aby jim někdo ukázal směr, na co se mají podívat, a pomohl jim při hledání a nalézání informací. I takové nasměrování může přispět k podpoře jejich zájmu o vzdě-lání.

     Myslím si, že každé vzdělávání má na pracovníky pozitivní vliv tím, jak se stávají pro podnik použitelnějším, flexibilnějším a výkonnějším zdrojem, a proto by mělo být podporováno.

2.5.9. Pracovní vztahy

     Pod pojmem pracovní vztahy jsou chápány z hlediska řízení lidských zdrojů všechny vztahy mezi lidmi, které vznikají v souvislosti s vykonáváním práce.

Pracovní vztahy, které vznikají v podniku, lze rozdělit do několika skupin:

· vztahy mezi zaměstnancem a zaměstnavatelem, které jsou obvykle upravené zákoníkem práce, pracovní smlouvou, pracovním řádem apod.;

· vztahy mezi nadřízenými a podřízenými, které jsou upravené pracovní smlouvou, podnikovým organizačním řádem, pracovním řádem a jinými podnikovými pravidly;

· vztahy mezi pracovníky podniku a zákazníky, upravené podnikovými pravidly;

· vztahy mezi pracovními kolektivy, které se řídí organizačním nebo pracovním řádem;

· vtahy mezi spolupracovníky, které bývají většinou neformální a proto není třeba je upravovat zvláštními předpisy.

     Pracovní vztahy a jejich kvalita výrazně ovlivňují dosahování podnikových cílů i pracovních a životních cílů jednotlivých pracovníků. Dobré a uspokojivé pracovní a me-zilidské vztahy se příznivě odrážejí ve spokojenosti pracovníků a přispívají ke slaďování individuálních a podnikových zájmů a cílů. Naopak nezdravé pracovní a mezilidské vztahy vytvářejí v podniku prostředí, ve kterém se obtížně plní vytyčené cíle. V takovém prostředí se také častěji vyskytují konflikty, stížnosti, stávky, porušování kázně všeho druhu, nedůvěra mezi pracovníky a jejich vedením aj. S tím souvisí nutnost vytváření a dodržování řady dohod o pracovním řádu: ujednání o pra-covní době a pracovním režimu, o bezpečnosti práce a ochraně zdraví, ujednání o mini-mální mzdě a minimálních mzdových tarifech atd.

     Vyjádřením vztahů a zájmů mezi zaměstnanci, managementem, akcionáři, obchodními partnery a zákazníky je firemní kultura, která není záležitostí pouze oddělení lidských zdrojů, ale skutečností, která se dotýká všech zaměstnanců firmy. Je odrazem podnikatelského prostředí, ve kterém firma působí. Mnozí manažeři ji chápou jen jako romantickou nadstavbu nad byznysem. Nevidí, že je základní konkurenční výhodou, že je o lidech.

     Firma je souhrnem lidí. Každý z nich má určité hodnoty. Jejich hodnoty nemohou být totožné, protože ani lidé nejsou stejní. Jsou-li si však velmi podobné, můžeme říci, že je pracovníci sdílejí a vznikají žádoucí synergie. Není-li tomu tak, není v pořádku ani celková orientace a jednání a chování firmy. Hodnoty podniku musí být v rovnováze s hodnotami zaměstnanců, jinak nedojde k identifikaci s firmou. Z toho pak vzniká neochota přebírat odpovědnost za samostatné rozhodování, přebírání rizika, zvyšovat efektivitu práce apod.

Pro zdravou firemní kulturu úspěšných podniků jsou typické čtyři charakteristiky:

· zaměstnanci si váží svých vedoucích, akceptují je, jsou vůči nim loajální a totéž očekávají od nich;

· klima otevřenosti, kdy vzájemná komunikace je denní záležitostí a zaměstnanci se neobávají říci vedoucímu kritická slova a projevit oprávněně i nespokojenost;

· zaměstnanci nemají pocit bezmoci, naopak dovedou vhodně využívat možností k ovlivnění rozhodování a práce vedení;

· zaměstnanci se většinou cítí spoluodpovědní za rozhodování ve firmě.

     Trendem v  úspěšných organizacích jsou spíše partnerské vztahy mezi zaměstnanci a zaměstnavateli, což má kladný vliv v tom směru, že je možné věnovat více času zákazníkům než dozoru a kontrole. Styl řízení nezanedbatelně určuje loajalitu lidí ve firmě. Opravdová, upřímná snaha pomoci, ocenit úspěchy, radovat se z nich spolu s jejich tvůrci, ale v opodstatněných případech také ohleduplnost a důslednost vypořádat se s problémy a zlozvyky, přispívá k upevnění firemní kultury a rozhodném přesvědčení, že lidé chtějí u firmy a pro firmu pracovat.

     Firemní kultura není jen etický faktor, má silný význam pro stabilitu podniku, jeho pozici na trhu i pro výkonnost zaměstnanců. Některé podniky jsou přesvědčeny, že začnou firemní kulturu budovat, až se stanou ekonomicky silnými. Její budování je však dlouhodobý proces. Pracovníci musejí pochopit kulturu firmy, která je zaměstnává, musejí vědět kdo jsou, co se po nich chce a kam směřují. Skutečná firemní kultura je stejně jako podnikání založena na pravdě a na důvěře. Rozvoj lidských zdrojů je v tom-to směru určující v celé firmě.

     Dobré mezilidské vztahy v podniku můžeme vytvářet a upevňovat organizováním různých kulturních a sportovních aktivit pro pracovníky, vyvarováním se diskriminace nebo preferování některých pracovníků harmonizací pracovních podmínek. Také slušné a ohleduplné jednání vedení podniku se zaměstnanci přispívá ke zlepšení atmosféry zaměstnaneckých vztahů. Vzájemnou důvěru mezi pracovníky a vedením podniku lze upevnit rovněž informováním lidí o politice podniku a otevřenou komunikací o pro-blémech, které je třeba řešit.

2.5.10.  Péče o pracovníky

     Péče o pracovníky patří v poslední době mezi jeden z  nejčastěji diskutovaných problémů personální práce. Jednak je jedním z nejefektivnějších nástrojů získávání a stabilizace pracovníků a jednak soustavně vzrůstá tlak státu, odborů i mezinárodních organizací na rozšiřování a zkvalitňování péče o pracovníky. Velká část týkající se pro-blematiky bezpečnosti práce a ochrany zdraví, pracovní doby a pracovního režimu a do značné míry i pracovního prostředí je regulován příslušnými zákony a předpisy, zejména pak zákoníkem práce.

     Oblast péče o pracovníky je široká a zahrnuje celé spektrum činností. Péči o pra-covníky je možné rozdělit na péči v pracovní době a v mimopracovní době. Rozdíl mezi těmito dvěma skupinami je především závislý na možnostech a zájmu zaměstnavatele, na potřebách a zájmech zaměstnanců, na pracovních podmínkách a na vybavení pracovišť.

     Podniková stravovací zařízení, pořádání různých společenských a sportovních akcí nebo zajišťování péče o předškolní děti přispívají k vytváření přátelských vztahů mezi pracovníky (i jejich rodinami) a mohou tak pozitivně ovlivnit a posílit vazby zaměstnanců k podniku.

2.5.11.  Personální informační systém
     Personální informační systém znamená zjišťování, uchovávání, zpracování a vy-hodnocování dat, které se týkají pracovníků, práce, mezd a sociálních záležitostí.

     Dále pak zahrnuje vedení, uchovávání a aktualizace všech potřebných osobních materiálů zaměstnanců, získávání a uchovávání informací o trhu práce a situaci na něm atd.

     Nejdůležitějšími informacemi pro podnik jsou základní informace o pracovníkovi, které mimo jiné obsahují např.: charakteristiky školního vzdělání a kvalifikace, charakteristiky pracovního a mzdového zařazení pracovníka v podniku, charakteristiky sociální a zdravotní situace pracovníka nebo také charakteristiky mzdových, daňových a důchodových údajů o pracovníkovi. Dalšími informacemi by také měly být informace související s personálními činnostmi jako např.: popisy pracovních míst, informace 

o získávání pracovníků, informace o použitých metodách výběru, při hodnocení a o vý-sledcích hodnocení, o vzdělávacích aktivitách aj.

     Personální informační systémy jsou zajišťovány v současné době nejvíce pomocí osobních počítačů, které umožňují plnit funkci zadávání, zpracování a aktualizování dat rychle a přesně.

     Podnik by měl navíc shromažďovat a uchovávat i některé informace ze zdrojů existujících mimo podnik (data o obyvatelstvu, pracovních zdrojích a pracovních silách v zázemí podniku, o situaci na lokálním trhu práce, o bytové situaci v regionu). Veškeré získané informace mohou napomoci ke zlepšení podnikové personální práce (při plánování a získávání pracovníků, při odměňování aj.).

2.6. Trendy v řízení lidských zdrojů

     Stále více společností si uvědomuje spojení mezi investováním do lidí a výkonem organizace. A právě rozvoj lidských zdrojů je významnou silou pro redefinování vztahů mezi zaměstnanci, zákazníky, akcionáři a konkurenty.

     Na řízení lidských zdrojů má vliv celá řada změn, na které je nutno velmi pružně reagovat. Jsou to nejen změny vně podniků, tj. změny politické, ekonomické a sociální, promítající se v proměnlivých požadavcích trhu, ale i uvnitř podniků, např. měnící se požadavky zaměstnanců (např. mají zájem na spolurozhodování o řízení, mít podíl na finančních ziscích apod.). Také rozvoj informačních technologií bude mít čím dál větší vliv prakticky na všechny obory. S tím souvisí i zvýšené požadavky podniků na počítačovou gramotnost u většina zaměstnanců. Většina podniků bude také čím dál více potřebovat kvalifikované pracovníky v oblastech managementu, informačních techno-logií, řízení změn a služeb zákazníkům.

     V oblasti náboru pracovních sil se objevuje nový trend tzv. online recruitment (nebo e-cruiting) – stále více firem hledá nový personál přes internet. Pracovník oddělení lidských zdrojů má tak možnost získat po síti velké množství informací o kvalifi-kovaných kandidátech na hledané pozice, během několika minut je prověřit 

a okamžitě ty nejlepší kontaktovat. Tato forma získávání pracovníků výrazně snižuje náklady na uzavření pracovního poměru a umožňuje podstatné zkrácení doby potřebné k uzavření zaměstnaneckého poměru.

     V současnosti, kdy jak zaměstnanci tak zaměstnavatelé jsou omezováni časem, je možnost hledat pracovní příležitost v soukromí nebo v kanceláři jistě krokem vpřed. Skutečnost, že prostřednictvím internetu mohou lidé získat přístup k milionům pracovních příležitostí na celém světě, je přínosem jek pro uchazeče o práci, tak pro podniky hledající vhodné kandidáty. Snadný přístup k bezpočtu dat však ještě nic neříká o jejich kvalitě.

     Ve srovnání s internetem poskytuje inzerce v tisku daleko strukturovanější údaje a zaručuje snad i vyšší bezpečnost z hlediska přístupu třetích osob k datům. U internetu nelze ovšem pominout výhody nebývalé rychlosti a nízkých nákladů při získávání personálních podkladů. Existují výhody jak při využití online řešení, tak při poskytování tradičních personálních služeb. Budoucnost má pouze integrace obou těchto přístupů.

     S rozvojem e-recruitmentu v České republice se stává online nábor pracovních sil nedílnou součástí procesu hledání práce. Poskytovatelé e-recruitmentu však budou muset být schopni zajistit databázi profilů, databázi pracovních pozic a odpovídající porovnávací mechanismus. Databázový mechanismus nejen přiřadí kandidáty k pracovním příležitostem, ale stanoví také preference, čímž ušetří čas osobám hledajícím práci i osobám provádějícím nábor.

     Řízení lidských zdrojů musí také reagovat na současné turbulentní prostředí – roz-víjet manažery tak, aby dokázali efektivně řídit a vyrovnávat se z vnějšími riziky. Možným usnadněním může být nový koncept určení tzv. action learning. Je to efektivní nástroj pro naplňování podnikatelských strategií, rozvoje lidských zdrojů a systémů řízení organizace.

     Styl učení založený na konceptu action learning znamená, že se manažer učí z problémů tak, jak se objevují v organizaci. Pracuje ve skupině, v níž se sdílejí a vyu-žívají znalosti a zkušenosti ostatních účastníků a veškeré znalosti se okamžitě aplikují na řešení konkrétních situací. „Převzetí iniciativy, uchopení problémů a je-li to nezbytné, přebírání rizik – to je filozofie action learning“.
     V České republice existují instituce, jejichž programy manažerského vzdělávání jsou postaveny právě na konceptu action learning. Jsou charakteristické tím, že studium probíhá v malých skupinkách tak, aby byla zabezpečena účinná komunikace. Cílem společných diskusí, výměny názorů a zkušeností je tvorba co nejširší škály alternativ tak, aby studenti mohli do konkrétní situace v praxi použít takové řešení, které umožní co nejefektivněji dosáhnout požadovaného cíle. V rámci studia proto studenti řeší příležitosti a výzvy z prostředí vlastních organizací tak, aby veškeré výstupy ze studia mohli okamžitě aplikovat do praxe. Tento koncept studia nabízí organizacím zajímavou přidanou hodnotu v podobě zpracovaných projektů action learning.

     Hlavním cílem action learning však nejsou pouze úspěšné projekty, které vyvolávají nějakou změnu, nebo pomoc účastníkům, aby získali hodnotné znalosti a dovednosti. Strategický cíl action learning představuje způsob práce, kterým se dosáhne nejvyšší míry učení  při každodenní činnosti a který je možno v organizaci přímo uplatnit.

     Studium managementu pomocí konceptu action learning je efektivním způsobem rozvoje řídících pracovníků, protože vede manažery ke sdílení nabytých zkušeností s ostatními pracovníky v rámci organizace a tím pomáhá naplňovat principy samoučící se organizace. Tím se action learning stává významným nástrojem pro rozvoj managementu podniků.

     Dalším moderním přístupem ke vzdělávání zaměstnanců je tzv. e-learning. Využívá nových informačních technologií pro školení a rozvoj zaměstnanců. E-learning umožňu-je vzdělávání více lidí v kratším čase a při nižších nákladech. Jeho výhoda je i v tom, že se účastníci mohou učit kdy chtějí a mohou si zvolit i o čem se chtějí učit, protože učení je svou podstatou individuální, soukromou záležitostí jednotlivce a má rozhodující význam pro jeho profesní i osobnostní růst. Vzdělávání a výcvik musí být soustředěné na učícího se, musí být šité na míru potřeb, stylů práce a učení jednotlivců.

     Lidé se nejlépe učí tehdy, je-li učební látka živá, relevantní k jejich potřebám a je-li v souladu se způsobem, jak se lidé učí. Lidé se učí, jestliže se mohou aktivně účastnit učebního procesu v interaktivním prostředí, které mohou sami řídit. Aby mohlo být učení on-line úspěšné, potřebuje výběr dalších technik, které se osvědčily při podpoře učení. Potřebuje například, aby zde byl k dispozici i živý člověk: instruktor, kouč, který podle potřeby poskytne učícímu se potřebnou pomoc a podporu.

Z těchto důvodů má největší naději na úspěch určitý hybrid vzdělávání a výcviku online s tradičními formami učení. Tato smíšená forma vzdělávání by měla být založena na vytváření příznivého prostředí pro učení a způsob učení by měl respektovat všechny individuální styly učení. Vzdělávání má být stejně přístupné všem uživatelům nových znalostí a uspokojovat potřebu učících se navazovat a rozvíjet při učení vztahy s ostatními, získávat zpětnou vazbu a mít možnost a čas na přemýšlení. Teprve pak je možné počítat s úspěchem a efektivnosti učení.

     V trendu využívání informačních technologií pokračuje řízení zdrojů zaváděním tzv. e-personalistiky. Jde o využití principů elektronického obchodování pro praxi řízení lidských zdrojů. Podstatou fungování e-personalistiky je rozšíření stávajících informačních systémů o samoobslužné přístupy, určené všem zaměstnancům bez ohledu na jejich pracovní zařazení. Základním prvkem e-personalistiky je podniková databáze řízení lidských zdrojů obsahující potřebné informace o podniku, zaměstnancích, náboru, hodnocení a rozvoji. Vkládat nové záznamy, aktualizovat stávající a dotazy do databáze tak může každý oprávněný uživatel. E-personalistika dále umožňuje zpracování mezd a usnadňuje personální administrativu. Další výhodou e-personalistiky je řízení pracovních toků – workflow. Dovoluje elektronickou realizaci procesů schvalování například pracovního volna či přihlašování na školení.

     Oddělení lidských zdrojů i zaměstnancům přináší e-personalistika snížení objemu administrativní práce a vyšší dostupnost a přesnost informací a to vše v libovolnou hodinu a z libovolného místa. Na druhé straně je třeba zdůraznit, že e-personalistika není všelékem na špatné organizační uspořádání personálních činností.

     Moderní trendy v řízení lidských zdrojů nasvědčují především šíření nových informačních technologií. Jejich využití by však mělo odpovídat strategickým záměrům společnosti.

3. METODICKÝ POSTUP

3.1. Obsah a cíl bakalářské práce

     Předmětem bakalářské práce je problematika řízení lidských zdrojů. Teoretická část se rámcově zabývá jeho hlavními úkoly. Sleduje a formuluje požadavky na osobu personalisty. Poslední kapitola teoretické části je věnována současným trendům personální praxe a jejímu ovlivnění informačními technologiemi. Praktická část se zaměřuje na konkrétní příklad výrobních a zpracovatelský firem. Zvažuje přínos budování firemní kultury, doporučuje efektivnější způsoby získávání pracovníků, strukturovanější systém ohodnocení a podnikové vzdělávání. V souladu s moderními trendy je popsána strategie změn, které by do budoucna přispěly k udržení stability a rozvoje firmy.

     Cílem práce je postihnout v teoretické části rámcově současnou problematiku práce s lidskými zdroji a v praktické části tyto teoretické poznatky srovnat s praxí vybraného podniku, odhalit úzká místa a navrhnout doporučení, která povedou ke zkvalitnění managementu lidských zdrojů.

3.2. Vymezení zkoumaného souboru

     Ke specifikaci nových pohledů na využití lidského potenciálu v praxi řízení lidských zdrojů bylo nutno oslovit personálního manažera vybraných firem a provést s ním zvolenou formu výzkumu.

     K tomuto účelu jsem oslovil vedení firem GAMEX CB s.r.o. a VISCOFAN CZ České Budějovice a zejména pak personálního manažera, který mi osvětlil dosavadní personální činnosti.

     V následující části uvádím několik hypotéz, které se vztahují k dané problematice. V dalších částech své bakalářské práce je pak budu konfrontovat se situací ve firmách  GAMEX CB s.r.o. a VISCOFAN CZ.

Hypotéza č. 1:

     Vybrané podniky jsou závislé na kvalitních zaměstnancích a to po odborné 

i osobnostní stránce.

Hypotéza č. 2:

     Vybrané podniky, které mají jasnou vizi, získávají a co nejefektivněji využívají lidský potenciál, se kterým pracují.

3.3.   Sběr dat

3.3.1. Osobní dotazování

     Podstatou dotazovacích technik je pokládání otázek respondentům s cílem získat potřebné údaje k řešení výzkumného úkolu. Podle způsobu kontaktu s dotazovaným rozlišujeme dotazování osobní, písemné, telefonické a elektronické. Pro účely této práce bylo použito hlavně osobní dotazování.

Toto dotazování je založeno na přímém, osobním kontaktu s dotázaným. Jeho základní formou je rozhovor. Cílem je získání informací k výzkumným či diagnostickým účelům. Výzkumný pracovník je v roli tazatele, zkoumaná osoba převážně v roli respondenta, i když to nevylučuje, aby zkoumající pracovník nepodával ke svým otázkám objasňující informace a aby zkoumaná osoba, nekladla ujasňující otázky. Tímto cílem sdělování se rozhovor jako metoda liší od rozhovoru přirozeného, kde je zpravidla vzájemnost ve sdělování i dotazování.

     Podle míry závaznosti typu a pořadí otázek pro tazatele a tím i předpokládaných odpovědí pro respondenta se rozlišuje rozhovor na:

1. Standardizovaný rozhovor, který má závazné znění a pořadí otázek i způsob zaznamenávání odpovědí na ně. Neklade proto na tazatele příliš velké nároky, o postupu je rozhodnuto předem.

2. Nestandardizovaný rozhovor má volný průběh, je určen pouze cíl a směr dotazování, případně žádoucí oblasti informací. Jinak jej lze přizpůsobit situaci a tazatel si volí na základě průběhu rozhovoru znění i pořadí otázek.

Při rozhovoru je důležité:

· navázání kontaktu;
· vytvoření vhodné atmosféry rozhovoru;

· vedení rozhovoru tak, aby byl respondent motivován k odpovědím.

Z hlediska počtu dotazovaných rozlišujeme:

· individuální rozhovory;

· skupinové rozhovory – diskuse – mají přesně daná pravidla, jež je nutné dodržovat.

3.3.2. Pozorování

     Jde o metodu, kde podstatným znakem je, že poznáváme skutečnost na základě smyslového vnímání. Výhodou je, že jeho pomocí můžeme získat objektivní a přesné údaje. Tato metoda však neumožňuje zkoumat příčiny jevů a hodí se jen k průzkumu vybraných problémů.

     Pro pozorování je charakteristická tendence nechat pozorovaným jevům co nejvolnější průběh. Požadavky jak na pozorovatele, tak na jeho postřehy potom spočívají zejména ve zvyšování přesnosti a citlivosti vzhledem k pozorovaným jevům.

3.3.3. Pracovní postup při sběru dat

     Ve vybraných firmách podrobených výzkumu byl použit jako hlavní technika sběru dat nestandardizovaný rozhovor s personálním manažerem a pozorování celkového dění ve firmách.

4. VÝSLEDKY ZPRACOVÁNÍ DAT

4.1. Vývoj společnosti GAMEX CB s.r.o. a VISCOFAN CZ

     Před tím, než se začnu věnovat problematice řízení lidských zdrojů v GAMEXU CB s.r.o. a VISCOFANU CZ, uvedu několik údajů týkajících se jejich vývoje a růstu od založení až po současnost. Obě tato firmy jsou spojeny s celosvětově uznávanou firmou Viscofan Group, průmyslovou skupinou, která dnes představuje nejvýznamnějšího světového výrobce umělých potravinářských obalů. Českobudějovický závod je dnes největším svého druhu na světě zpracovávajícím umělá střívka, jedlá i nejedlá, do nichž se plní veškeré uzenářské , ale i další potravinářské výrobky jako například sýry, rybí pasty, hotové polévky a mnohé další. Od počátku této specifické výroby tady u nás v polovině devadesátých let až do dnešních dnů udělala firma obrovský kus práce. Vývoj na globálních trzích i v rámci skupiny Viscofan jí dal šanci vyrůst ve všech směrech – v objemu i kvalitě výroby, šíři sortimentu, v pokrytí světových trhů vlastními výrobky. Z jednoho areálu přímo v centru Českých Budějovic se firma ve městě rozrostla do dvou dalších. A s tím vším byl v neposlední řadě spojen i růst firmy 

a samozřejmě i počtu zaměstnanců. Od počátku působení firmy se počet zaměstnanců ztrojnásobil. 

4.2. GAMEX CB s.r.o. a VOSCOFAN CZ

     Obě firmy vyrábějí střívka jedlá, která se konzumují přímo s výrobkem, tak i střívka nejedlá, která se tzv. svlékají a zde je obrovské množství variant toho, co jsou schopny vyrobit. Různými materiály počínaje, přes rozměry a barevnost střev a možnostmi jejich potisku konče. Celá výroba se počítá na miliardy metrů střívek. Nejde jen o to, že firmy přinášejí lidem užitek, protože bez těchto výrobků by velká část například uzenářské výroby nemohla existovat, ale důležitým faktorem je, že přináší konečným zákazníkům potěšení pro chuť i pro oko. Tyto výrobky se konzumují ve 120 zemích celého světa a obchodní zastoupení skupiny lze najít od Číny po Kanadu. Firmy k výrobkům poskytují i technický servis, aby tyto byly úspěšné na trhu. Zákazníci se musí s nimi naučit správně pracovat a je zájmem obou jmenovaných firem, aby se s jejich výrobky zacházelo tak, aby byly vizitkou nejen konkrétního výrobce potravin, ale i jejich. Od svého založení se firmy nepřetržitě rozvíjí a to jak po stránce finančních ukazatelů, tak z hlediska počtu zaměstnanců. S rozrůstáním firem se rozvíjí také jejich organizační struktura. Obě firmy vlastní propracovaný organizační řád, jenž je základní organizační normou firem, která kromě organizační struktury stanovuje vnitřní členění a řídící vztahy zaměstnanců, všeobecné zásady a pravidla pro firmy a jejich řízení. Dále určuje pravomoci, odpovědnosti a povinnosti řídících stupňů a organizačních jednotek, působnost a náplň jednotlivých úseků a oddělení, stanoví a dokumentuje odpovědnost pravomocí a vzájemné vztahy pracovníků, kteří vykonávají a ověřují činnosti ovlivňující kvalitu práce. Ekonomické cíle firem jsou dané jednak zájmy španělských majitelů, zároveň však odpovídají trendům vývoje v tomto výrobním odvětví na celém světě. Plné využití výrobních kapacit, zvýšení efektivity, zlepšení výrobních procesů, ochrana společného firemního majetku a zejména využití lidských zdrojů povede k formování firmy 21.století





Zdroj: autor dle firemní dokumentace

4.3.
Konec staré cesty managementu 

     Dnešní svět je světem, kde základem ekonomiky již dále nebude půda, peníze ani suroviny, ale intelektuální lidský kapitál a kde v konkurenčním boji díky tomuto intelektuálnímu kapitálu zvítězí ti, kdo si budou udržovat náskok před změnami, budou je předvídat či utvářet, budou neustále měnit hranice svých oborů, vytvářet nové trhy, razit nové cesty, tvořivě měnit pravidla konkurence a zpochybňovat status quo. Vítězit budou ti, kdo budou „vynalézat, konstruovat svět“, kdo budou určovat, jaká bude budoucnost, a ne ti, kteří budou jenom na již vytvořené změny reagovat. Aby přežili, budou se muset korporace radikálně a systémově proměnit, každá organizace se musí připravovat na opouštění všeho, co dělá. A je zcela zřejmé, že uvedené změny světa 

a nutnost změn korporací si vyžadují manažery, lídry zcela nového typu. Musí to být průzkumníci, dobrodruzi, průkopníci nových cest. Musí být obdaření vizí, zanícením a vzrušujícími ambicemi. Budou se vyžívat ve změnách a hlavně systémových změnách svých společností, budou přispívat k formování na změnu a na  důvěru orientované firemní  kultury. Obklopí se tvořivými a chytrými lidmi. Zajistí decentralizaci řízení a vedení a demokratizaci strategie firmy tím, že do procesu vynalézání budoucnosti zapojí pestrou škálu nejrůznějších lidí z firmy i mimo ni. Budou umět vytvářet mezi těmito lidmi skvělou a kreativní týmovou spolupráci. Nakazí je všechny svými vizemi a nad-šením. A sdílení tohoto všeho povede k uvolnění obrovské lidské pracovní, intelek-tuální, kreativní energie, které organizaci umožní předstihnout konkurenci.
     Výzvy managementu pro 21. století lze pochopitelně rozpracovávat na mnoha rovinách organizačního, firemního života. Snad nejpodstatnějšími z nich jsou formování firemní kultury v souladu s novými požadavky na dlouhodobě úspěšné podnikání a ruku v ruce s tím budování učící se organizace, případně organizace, která se učí být a pak reálně je kreativní a flexibilní. Základem pro uvolňování lidského intelektuálního pracovního kreativního potenciálu a pak i pro formování učící se organizace bude firemní kultura vysoké důvěry. Firemní kultury vysoké důvěry vychází ze zcela jiného myšlení o lidech ve firmě, než tomu bylo v klasických či tradičních manažerských modelech, které stály a často stále stojí na kultuře kontroly. Abychom zde navázali na úvahy, uvedené výše, uděláme následující přirovnání. Tradiční manažerské modely a z nich vyplývající firemní kultury, ať už více či méně autokratické, stojí na přesvědčení o linearitě firemních i lidských procesů a na přesvědčení o možnosti předpověditelnosti a kontroly lidského (pracovního) chování – tak, jak nás to učil světonázor, vycházející z newtonovské – a v managementu taylorovské mechanistické tradice. 

Tato ve stručnosti říká, že:

· lidé nepracují rádi, práce je nepřirozená, pracují jenom pro peníze;

· lidé nejsou v práci schopni sebekontroly a tak jim nelze důvěřovat a dát samostatnost, pracují spolehlivě jenom v podmínkách jasně definovaných standardních pracovních postupů a pod neustálou přísnou kontrolou, odměňováním a sankcemi;

· nižší vedoucí pracovníci a výkonní pracovníci jsou placeni za to, že pracují a ne za to, že myslí; všechno myšlení a rozhodování se musí přenechat nejvyšším vedoucím pracovníkům.

     Nové manažerské paradigma vychází ze zkušenosti a skutečnosti, že veškeré firemní pracovně sociální a psychologické (ale také třeba marketingové) procesy jsou cirkulární, vymykají se jakékoliv možnosti efektivní předpověditelnosti a kontroly. Toto manažerské paradigma stojí na pilířích nové vědy – teorie komunikace, systémů, kvantové fyziky a teorie chaosu. Pro formování firemní kultury a tedy pro vedení lidí, pro práci s lidmi ve firemním, v podnikatelském kontextu to znamená, že jedinou cestou, jak efektivně využít lidský potenciál, je vytvořit pro pracovníky reálné prostředí vysoké důvěry. Součástí vytváření firemní kultury vysoké důvěry je názor a postoj vysokých manažerů, že musíte lidem pomoci, aby v tom, co dělají, nalezli smysl a na-plnění. Lidé nechtějí být organizacemi „využívani“ jako oběti nebo pěšci na šachovnici. Chtějí být správci svých vlastních zdrojů. Chtějí mít pocit, že osobně přispívají k něčemu, co má nějaký smysl. Pak je třeba, abyste věřili ve skrytý lidský potenciál. Chováte-li se k někomu jako k člověku, kterým je, zůstane tím, čím je; chováte-li se k němu jako k člověku, kterým by mohl být, stane se tím, čím by mohl a měl být. Dnes někteří manažeři pilotují své organizace nízkou rychlostí a v malé výšce, protože se domnívají, že existuje jakási „lidská bariéra“ vyšší výkonnosti, za niž se nedostanou. Několik odvážných vůdčích osobností však tuto „lidskou bariéru“ proráží a jejich organizace pak dosahují „nadzvukové“ výkonnosti.“ Tyto představy, případně jedny z principů pro práci s lidmi, vyžadují manažery jiného typu, než ty spojené s tradičními kontrolujícími modely.

     Na prvním místě to vyžaduje značné porozumění lidem. Zde ale slůvko porozumění má trochu jiný význam. Porozumět lidem totiž neznamená rozumět jim rozumem, nebo rozhodně ne jenom rozumem. Lidé k tomu, aby mohli úplně a absolutně realizovat, využít svoje schopnosti, svůj intelektuální potenciál, kapitál, potřebují – kromě již zmíněného smyslu - „emocionální pohodu“, emocionální harmonii. Rozhodně nemám na mysli „pozitivní myšlení“ a „lásku k životu“ a tedy jakési „růžové brýle“, jak je nabízejí některé komerční neprofesionální „myšlenkové proudy“ v knížkách a kurzech, kterých je na „psycho-trhu“ i na trhu manažerského vzdělávání hojně! Mám na mysli opravdovou vnitřní harmonii jedince a harmonii jedince s jeho pracovním týmem a s jeho firmou. Mám na mysli to, aby jedinec cítil svůj tým a svoji firmu jako jednu 

z rovin svého života a aby se v těchto rovinách svého života cítil dobře a spokojeně. Ztotožnění se s posláním, hodnotami a cíli firmy, týmovost – tah za jeden provaz, absolutní vzájemné důvěra a fair-play … s tím také úzce souvisí nutnost harmonie mezi pracovní a privátní rovinou života. Jenom tyto charakteristiky zaručí reálné a efektivní využití „lidských zdrojů“ organizace. A k těmto charakteristikám se lze dobrat jenom důslednou aplikací toho, jak dnes rozumíme člověku … Není to však snadné, zejména proto, že na to neexistují kuchařky a je to také běh na delší až dlouhou trať 

     Vzhledem k manažerským výzvám 21. století bude úkolem vrcholových manažerů firem zabezpečit podmínky, prostředí pro to, aby zmíněná „pracovně-privátní“ harmonie a harmonie a identifikace s týmem a firmou mohla vzniknout a přetrvávat. To vyžaduje opravdové rozumění lidem. A toto opravdové rozumění lidem není možné bez rozumění sobě samému, bez reálné osobní harmonie každého manažera se sebou samým, se svým privátním i profesionálním životem a se svoji firmou. Není to možné ani bez ochoty a schopnosti reálně přijmout nelinearitu, nepředpověditelnost podnikatelského a lidského pracovního i privátního světa, tedy bez ochoty přijmout nové manažerské paradigma, paradigma pro 21. století.

Obecná definice firemní kultury

· firemní kultura je tvořena jak plně uvědomovanými, tak podvědomými a jak vyslovenými, tak nevyslovenými, komunikací propojenými postoji, hodnotami a přesvědčeními všech pracovníků firmy;
· firemní kultura nemá takovou objektivní formu existence, která by stála mimo síť mezilidských vztahů všech lidí ve firmě; její povaha je „nad-individuální“, tedy systémová a emocionální;
· firemní kultura ve firmě existuje, ať už management (nebo někdo jiný) o ní cíleně pečuje, či nikoli;
· firemní kultura je nejvlivnějším motivačním (nebo demotivačním) faktorem ve firmě, má přímý vliv na veškeré dění ve firmě a tedy na kvalitu i kvantitu pracovního výkonu a všech procesů i výstupů; tím je rozhodujícím vnitřním faktorem, který tvoří úspěch či neúspěch firmy.
Definice firemní kultury jako manažerského nástroje

     Ve vztahu k výše řečenému je firemní kultura jako manažerský nástroj takové cílené definování, implementace a udržování všech aspektů a procesů vnitro-firemní komunikace (přičemž pod komunikací se rozumí úplně všechno, co se ve firmě děje), aby všechny stály na společných východiscích, na společné filosofii, aby zajistily maximální loajalitu všech lidí firmy s firmou, aby tak zajistily maximální motivaci, pro-aktivitu a synergii, tedy reálný tah všech za jeden provaz a v konečném důsledku maximální kvantitu i kvalitu všech pracovních výstupů a dosahování cílů. V tomto smyslu je firemní kultura základní systémový manažerský nástroj, který udržuje kontext všeho, co se ve firmě děje, v žádoucí a jednotné podobě.

     O příčinách úspěchu či neúspěchu nějaké firmy je možné mnoho spekulovat. Úroveň technologií, změny vkusu či potřeb zákazníků, změny módy a jiné změny – to všechno hraje roli. Nikdo nemůže popřít význam těchto faktorů. Důrazně však pochybuji o tom, že by tyto faktory byly samy o sobě rozhodující. Jsem přesvědčený, že skutečný rozdíl mezi úspěchem  a neúspěchem firmy se zakládá na tom, jak ta která firma dokáže nebo nedokáže využít energii a talenty svých lidí. Co dělá firma, aby její lidé táhli za jeden provaz směrem ke společnému cíli? A jak si firma může uchovat tento „společný tah“ a společný cíl navzdory všem změnám, ke kterým v průběhu času nutně dochází? Při pohledu na každou úspěšnou firmu, jejíž úspěch trvá mnoho let, zjistíme, že firma za svoji odolnost a sílu nevděčí organizačnímu uspořádání nebo dobře zvládnutému „tvrdému“, věcnému, racionálnímu řízení. To, co firmě dává její sílu a odolnost, je síla přesvědčení a míra, kterou se lidé firmy s těmito přesvědčeními ztotožní.

     Jsem pevně přesvědčený, že každá organizace k tomu, aby přežila a dosáhla trvalý úspěch, potřebuje pevný základ, postavený ze zásadních hodnot a přesvědčení, které dávají směr všem rozhodnutím, činům i opatřením. Dále jsem pevně přesvědčený, že nejdůležitějším faktorem podnikatelského úspěchu je důsledná věrnost těmto přesvědčením a hodnotám. A konečně jsem přesvědčený o tom, že pokud chce firma v neustále se měnícím světě a prostředí uspět, musí být v průběhu svého vývoje připravena měnit všechno – kromě svých přesvědčení a hodnot.


	Dimenze firemní kultury
	Žádoucí charakter
	Nežádoucí charakter

	1.   styl rozhodování
	decentralizovaný
	centralizovaný

	2.   styl řízení
	cílový
	byrokratický

	3.   styl komunikace
	otevřený
	uzavřený

	4.   organizace práce
	funkční
	nefunkční

	5.   vzájemné pracovní zapojení
	vysoké
	nízké

	6.   týmové charakteristiky
	zralost
	nezralost

	7.   definovaná firemní filosofie
	přítomná 
	nepřítomná

	8.   firemní filosofie
	akceptovaná
	neakceptovaná

	9.   hodnocení a motivace
	plánované
	náhodné

	10. inovativnost
	pružnost
	nepružnost

	11. loajalita
	vysoká
	nízká


Zdroj: autor

Každou z uvedených dimenzí lze současně považovat za manažerský styl, za výraz manažerské filosofie a manažerských dovedností – s výjimkou loajality, která je důsledkem a výsledkem „dobré“ nebo „špatné“ práce manažerů.



Zdroj:  autor
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vnitřní image firmy
	VNĚJŠÍ IMAGE


Zdroj:  autor

4.4.   Budování firemní kultury

     Budování firemní kultury, jako prvořadý úkol ve využití lidského potenciálu se musí ubírat cestou setkání a školení top, středního managementu a v neposlední řadě i samot-ných lidí. Firmám GAMEX a VISCOFAN byl zadán majiteli prvořadý úkol ve zdvojnásobení zisků. Vedení firem se rozhodlo tento úkol splnit především využitím lidského potenciálu, který ve firmě je. Základním pravidlem řízení je definice cílů, smyslu a termínu splnění požadované činnosti a úkolu. Na pracovnících je ponechána samostatná a kreativní realizace celého úkolu s vědomím odpovědnosti za splnění a res-pektování obecných pravidel firemní kultury. Ve firmách GAMEX CB s.r.o. a VISCOFAN CZ začalo přebudování firemní kultury ve spolupráci s externí firmou, která vytvořila scénář o třech fázích:

1. fáze: školení TOP manažerů  -    stmelení managementu,

· osobnostní rozvoj,

· projektové řízení,

· schopnost týmové spolupráce;

2. fáze: školení středního managementu –    definování managementu jako specifické

                                                                         profese,

                                                                   -    komunikace,

                                                                   -    tým,

                                                                   -    systém (poslání, vize, hodnoty);

3. fáze: implementace výsledků školení do praxe.

4.5.   Implementace firemní kultury do praxe

     Změny ve firemní kultuře byly přepracovány a komunikovány zaměstnancům jako „poslání”, „vize“ a „hodnoty“ na informační schůzce všech zaměstnanců dne 6. října 2006. Vedení firem objasnilo zaměstnancům  proč firmy existují a co nabízí. Těžiště změn spočívá v  podílení se a odpovědnosti všech zaměstnanců za úspěch podniku. Dále předložilo stanovené cíle pro období 2006 až 2009 ve formě plánu akcí. Každému vedoucímu pracovníkovi byly v tomto plánu akcí přiděleny příslušné úkoly. Prostředky nutné pro realizaci cílů podniku a udržení a další rozvoj systému řízení byly dány k dispozici v rámci plánování rozpočtu. Sledování dodržování cílů je zajištěno prostřednictvím měsíčních schůzek managementu a čtvrtletních zpráv managementu. Na cestě za cíly nesmíme zapomínat na úctu k lidem, práci a majetku, na kreativitu a ná-paditost při každodenní práci, na profesionalitu, vzájemný respekt a důvěru, která přináší pocit bezpečí. Podpora trvalého zlepšování souvisí s procesy, výrobky, službami a s komunikací a informacemi. Podkladem pro stanovení optimalizačních opatření jsou systémem generované technické a ekonomické údaje, které se pravidelně analyzují. Ihned po tomto setkání se zaměstnanci následovalo další kolo rozhovorů o posláních a vizích přímo na jednotlivých pracovištích za účasti představitele vedení podniků a ve-doucích jednotlivých oddělení. Pro rozvoj a využití lidského potenciálu napomáhá také nově zavedený informační systém napříč firmami pomocí informačních tabulí a do budoucna zavedením oboustranného vnitropodnikového intranetu.

Doporučení:

· klasifikovat projekty podle významu a potřeby zdrojů a definovat pro zpracování rozdíl mezi „Akcí" a „Projektem" - např. v souvislosti s časovou náročností a náklady;

· vedoucí pracovníci by měli pro dané projekty vypracovat klasické projektové plány (osobní obchodní plány), a budou měsíčně vykazovat aktuální stav projektu na základě opatření plánovaných pro toto období;
· při hodnocení dosažení cílů by se neměly provádět odhady o stupni realizace konečného cíle, ale měl by být jasně formulován stupeň realizace měsíčně plánovaných opatření;

· podíly, kterými se mají na dosažení plánovaných hodnot podílet jednotliví vedoucí pracovníci v daných obchodních letech, by se měly znovu odsouhlasit a měly by být dohodě podepsány oběma stranami jako "Slib" a veřejně vyvěšeny;

· za účelem motivace by mohl být stupeň dosažení cíl zohledňován jako proměnná při kalkulaci mzdy.
4.6.   Pravidla spolupráce týmu

     Prosperita firem je společný cíl a může ji ovlivnit každý zaměstnanec, který je součástí týmu ve všem co dělá. Pro to, aby byl co nejlépe využit lidský potenciál a jeho využití, musí se každý hráč týmu řídit následujícími pravidly a zásadami, které se budou projevovat žádoucím pozorovatelným chováním. 

Pravidla:
· Dodržím co slíbím.

· V rámci svých možností podám vždy pomocnou ruku.

· Respektuji názor druhého.

· Nesnižuji sebeúctu druhého.

· Neskáču do řeči, o slovo se hlásím, nepřerušuji a nevyrušuji.

· Vyjadřuji svůj názor.

· Vždy informuji všechny dotčené osoby.

· Vždy definuji vedoucího porady/schůzky.

· Chodím včas.

· Na poradách: vedení, přezkoumání vedením, stanovení/revize cílů a projektů se vždy zúčastní všichni ; také se všichni zúčastní těch porad, o kterých se domluvíme, že účast všech je důležitá.

· V případě, že se definovaný člen týmu nemůže setkání zúčastnit:

· neprodleně to oznámí vedoucímu porady;

· vedoucí porady zkoordinuje nový termín.

· Schůzky mají definované trvání.

Důvěra:

· Držím slovo.

· Dodržím své slovo.

· Věřím si.

Vzájemná podpora:

· V rámci svých možností podám vždy pomocnou ruku.

· Podpora člena týmu i mimo tým.

· Budu vždy hledat to pozitivní.

· Motivovat se navzájem.

· Dohody: To na čem se v týmu nebo s partnerem dohodnu považuji za dané a udělám vše co je nutné ke splnění.

· Spolupráce: Vše k čemu směřuje mé jednání je na bázi výhra-výhra a konflikt není řešením.

· Podílím se na řešení společných úkolů.

· Nikdy nehovořím o členovi týmu špatně.

Tolerance:

· Respektuji jakýkoli názor partnera.

· Respekt (vnitřní, pozorovatelný).

Komunikace:

· Vyjadřuji svůj názor.

· Komunikuji raději více než méně.

· Neodsuzuji, ověřuji hypotézy.

· Naslouchám, ptám se – dělám závěry z toho co slyším a ne z toho co si myslím.

· Upozorňuji na případná rizika.

· V případě „pocitu hořkosti“ ihned dovykomunikuji a ujasním.

· Používám pouze jasná a nezkreslená data.

· Hlásím se o slovo; vždy informuji všechny dotčené osoby; veškeré informace si ověřím.

· Zpětná vazba otevřená.

· Tolerance.

· Vždy nechám partnera domluvit (=neskáči do řeči).

· Nechovám se útočně, když nesouhlasím s názorem partnera.

· Neobviňuji partnera (to já ne, to ty…).

· Nechám ostatní domluvit.

· Nedotýkám  se sebeúcty druhého; nepovyšuji se.

· Nepoužívám agresivní formy komunikace.

· Hledám konsensus.

· O čem nemohu/nechci hovořit se všemi, nehovořím s jedním.

· Více se ptát než reaguji podrážděně.

· Respektuji názory a vidění světa druhých, nesnižuje to jejich hodnotu v mých očích a neškatulkuji.

· Respektuji a snažím se pochopit názor druhého.

· Důvěřuji svým postupům, že svojí prací a přístupem dávají smysl fungování týmu.

· Otevřenost: názory jsou prezentovány otevřeně, je vždy jasné o čem je hra a nepolitikaří se.

Organizace:

· Připravuji se na schůzky, aby byly věcné, konkrétní a „rychlé“.

· Humor je kořením života i práce.

· Jednání mají jasně definovaný cíl a vedoucího.

· Vždy definovat vedoucího porady/schůzky.

· Dodržujeme pravidla firmy na 100%.

· Zásadně se nevyjadřuji k problémům, kterým nerozumím.

· Obsahové dodržení stanoveného programu.

Čas:

· Každý člen musí vědět o dalším setkání.

· Časové dodržení stanoveného programu schůzky – optimální je stanovit jej předem.
4.7.    Podnikové vzdělávání

     Systém vzdělávání, tréninku a rozvoje pracovníků firmy je nedělitelnou součástí komplexní firemní strategie a je v souladu se všemi strategickými zájmy firmy. Je plánovitě orientovaný na nepřetržité výukové vzdělávání, trénink a osobní rozvoj každého pracovníka a na skupinovou tvorbu a sdílení vědomostí a zkušeností, vznikající při každodenních činnostech a událostech. Obsah školících a rozvojových programů se posouvá od učení se tvrdým datům k jemným, měkkým dovednostem, které umožňují vytvářet kvalitní mezilidské vztahy (které jsou předpokladem efektivní týmovosti), zásadně zvyšují schopnosti tvorby inovací a zvládání změn. Také jde o zvyšování citlivosti vůči těm informacím, vědomostem či postupům, které již pro firmu ztratily význam a které je tedy třeba zapomenout. Je mnohem snazší naučit lidi novým věcem, než je přimět, aby opustili ty staré. Ve firmách GAMEX CB s.r.o. a VISCOFAN CZ se rozvoj zaměstnanců uskutečňuje prostřednictvím proškolování a dalšího vzdělávání.Vzdělávání zaměstnanců vychází z potřeb všech procesů, které ve firmách probíhají a z potřeb zaměstnanců společností. Vedoucí pracovníci do úrovně mistra odpovídají za zjišťování těchto potřeb a realizaci dalšího vzdělávání svých podřízených.

     Oddělení řízení lidských zdrojů zodpovídá za tvorbu vzdělávacího plánu na základě zjištění vlastních i vedoucích pracovníků. Vzdělávání je evidováno pomocnou doku-mentací a certifikátů absolventů školení, jejichž kopie jsou uloženy v osobní kartě daného zaměstnance. Manažer oddělení řízení lidských zdrojů vypracovává každoročně plán vzdělávání, který je reakcí na zjištěné vzdělávací potřeby. Účinnost vzdělávání se vyhodnocuje nejméně jedenkrát ročně prostřednictvím formalizovaného hodnocení vybraných zaměstnanců, ze kterého mohou vyplynout další vzdělávací potřeby. Vedoucí pracovníci pomáhají ostatním porozumět, uchopit a řešit každodenní pracovní starosti, pomáhají překonávat obtížné fáze týmového zrání a neustále tvorbou důvěryplného prostředí podporují samostatnost a iniciativu. Tím sbližují potřeby pracovníků s potřebami organizace a dávají svým lidem motivující vizi a zážitek seberealizace ze smysluplné a úspěšné práce.

4.8.    Výběr pracovníků

     Všechny procesy, které se prolínají do jednotlivých úseků, jsou zajišťovány plánovaným počtem zaměstnanců podle profesních skupin a všichni manažeři úseků jsou s tímto plánem seznámeni. Tento plán může vedení společností kdykoliv revidovat podle potřeb procesů. Mezi faktory, které ovlivňují výběr a nábor nových zaměstnanců mimo jiné patří také odchody zaměstnanců, rozšiřování aktivit, zvyšování produkce 

a revize potřeb lidských zdrojů. Noví zaměstnanci se vybírají jednak z vlastních rezerv, pomocí úřadů práce, nabídkou personálních agentur, doporučením stávajících zaměstnanců nebo v neposlední řadě pomocí internetové nabídky a poptávky. Za výběr a nábor nových zaměstnanců je zodpovědný personální manažer a oddělení řízení lidských zdrojů. Zaměstnanci tohoto oddělení shromáždí nové uchazeče o zaměstnání a seznámí je s nabízenou prací, pracovním prostředím, směnami, ohodnocením a s poža-davky společností. Nové zaměstnance v dělnických profesních skupinách vybírají personalisté za pomoci vedoucího příslušného oddělení. Do vedoucích a manažerských pozic nové zaměstnance doporučují členové personálního úseku na základě studia dat kandidátů a ti se poté účastní výběrového personálního pohovoru s přímým nadřízeným, který nového zaměstnance potřebuje. O výsledcích výběru pracovníků jsou písemně, telefonicky nebo e-mailem informováni všichni zúčastnění a vedení společností.

4.9.    Hodnocení zaměstnanců

     Formalizované hodnocení zaměstnanců v současné době probíhá jedenkrát ročně. Hodnotí se každý zaměstnanec nedělnických profesí. Každý vedoucí pracovník je povinen provést se svým podřízeným hodnotící pohovor a z tohoto pohovoru pořídit zápis. Podepsaný originál tohoto zápisu je uložen v osobní kartě hodnoceného. Formalizované pracovní hodnocení může být prováděno v návaznosti na výši mzdy a ke zjišťování pracovních a vzdělávacích potřeb zaměstnance, stejně tak i k vyhodnocování účinnosti vzdělávání a revizi popisu a specifikace daného pracovního místa. Zaměstnanci dělnických profesí jsou hodnoceni měsíčně pomocí prémiového systému mzdy. Ostatní profesní skupiny jsou hodnoceny pololetně a toto hodnocení má vliv na výši jejich mzdy. V návaznosti na hodnocení zaměstnanců je vypracován motivační systém, který zajišťuje mimopracovní aktivity.

5.   ZÁVĚR A DOPORUČENÍ

     Ohlédneme-li se do historie, uvědomíme si, že řízení lidských zdrojů se vyvíjelo paralelně s industrializací a volným pohybem pracovních sil, který s ní byl v 19. století spojen. Postupně se vytvořil tlak na zaměstnavatele, který začal ohrožovat chod firem nestabilitou právě v oblasti lidských zdrojů. Sociální bouře a rozvoj odborového hnutí donutily zaměstnavatele ke změně filozofie přístupu k dělníkům. Tento vývoj v celém západním světě dospěl k vytvoření rovnováhy mezi pracujícími a majiteli firem, který známe z vyspělých tržních ekonomik. Stav, který slaďuje cíle organizací a zaměstnanců.

     Příkladem velmi pokrokového přístupu v oblasti řízení lidských zdrojů byl ve 30. letech minulého století Baťův koncern ve Zlíně. Společnost, která díky prozíravé zaměstnanecké politice, byla schopna udržet svoji prosperitu i v období předválečné hospodářské krize a zabránit propouštění běžnému v té době.

     Pozitivním vývojem tržního hospodářství na počátku 90. let u nás a privatizací řady státních podniků došlo k dramatickým změnám, které pomohly ke vzniku nového prostoru pro malé a středně velké firmy, jejichž význam začal díky jejich výrazné flexibilitě narůstat.

     V odvětví výroby potravinářských obalů zde vznikl prostor pro zahraničního investora, který dovozem zahraničních technologií vytvořil velkou řadu pracovních příležitostí ve firmách GAMEX CB s.r.o. a VISCOFAN CZ. Tyto firmy jsem si vybral pro svoji bakalářskou práci a díky ochotě a vstřícnosti asistentky ředitele a personálního manažera, jsem se postupně seznámil s chodem firem, jak po stránce organizační a vý-robní, tak především s jejich přístupem k řízení a využití lidských zdrojů. Při pravidelných konzultacích jsem postupně pronikl do principů, které jsou zde uplatňovány v této oblasti. Z pochopitelných důvodů jsem měl možnost dostat se pouze na úroveň nepřesahující interní informace o firmách.

     Na základě poznatků jsem dospěl k potvrzení své první hypotézy, která souvisí se závislosti podniku na kvalitních zaměstnancích a to po odborné i osobnostní stránce. Možnosti udržení a rozvoje znalostního kapitálu je v souladu s hypotézou a je jedním z klíčových faktorů konkurenceschopnosti každé firmy.

     Pro rok 2007 každý z vedoucích pracovníků připravil plány osobního vzdělání svým přímých podřízených. Kromě odborných kurzů a školení letos firmy připravily certifikovaný kurz manažerského vzdělávání pro střední management, postavené přímo pro potřeby obou firem zaměřené na manažerské dovednosti, osobní rozvoj, komunikaci. Pro příští rok se připravuje totéž v podobném rozsahu pro mistry a ostatní vedoucí pracovníky. Zároveň vědomi si důležité role personálního oddělení, se vedení rozhodlo i pro speciální školení spojené s rozvojem osobnosti zaměstnanců řízení lidských zdrojů.

     Zaváděním nové firemní kultury a nových způsobů řízení firem do praxe se potvrzuje i druhá hypotéza, kdy jen tým a týmová spolupráce ve firmě vede k dosažení vytýčených cílů. Neformální vztahy a styly řízení postavené na jedné nebo více dominantních osobách vedou k neexistenci rozsáhlejšího programu rozvoje zaměstnanců, stanovení cílů a vizí a tím i k neefektivnímu využití lidského potenciálu, se kterým pracuje.

     Cíle růstu firem co se týče výrobních dat a zisku společností jsou plněny tak, jak bylo rozplánováno na období 2006-2009. Ukazuje se sice, že zavádění nové firemní kultury rozbouřilo vody a zapříčinilo období spojené se zvýšenou fluktuací a perso-nálními změnami i ve vedení společnosti, které je považováno za projev samočistící se schopnosti firemního organismu. Nyní se situace konsoliduje a ekonomické výsledky obou firem jasně indikují vyšší využívání lidského potenciálu a zvýšenou efektivitu procesů.

     Práce na tvorbě podnikové ústavy pokračují. (příloha III.) Až na dvě oddělení v rámci obou firem (z 27) je ukončen sběr hodnot. Po doplnění budou všechna sebraná data předána externímu konzultantovi k roztřídění a dalšímu zpracování. Finální podoba by měla být jasná do konce dubna. Pak se hodnoty, nejspíš v podobě tabulky, s hlavními hodnotami a pozorovatelným chováním vrátí do firmy a projdou druhým kolem mezi zaměstnanci. Znamená to, že každý bude mít možnost se vyjádřit, zda původně pochopil zadání správně a zda se základními hodnotami souhlasí. Předpokládané ukončení zpětné vazby je v polovině května a po té bude Ústava připravena a jako závazný dokument, zveřejněna a hodnoty budou zapracovávány do job designů.

     Tvorba job designů pokračuje. Po té, co byla zveřejněna nová struktura největší výrobní části firmy Gamex, pokračují popisy dle rozpisů. Plán tohoto procesu projektu formování firemní kultury je veden tak, aby byla práce na popisování samotném ukončena k 30.9. 2007, aby se tým popisovačů mohl věnovat jejich koordinaci a úpra-vám. 

     Zároveň se rozběhly práce na novém hodnotícím a motivačním systému (příloha IV.) Jasným úkolem je od 1.1.2008 uvést v život nový systém odměňování založený na vyšší motivaci zaměstnanců. Definovaný tým bude působit jako poradní orgán top managementu, kterému bude předkládat jednotlivé varianty systému ke konečnému rozhodnutí.

     Aplikací teoretických poznatků na případ GAMEXU a VISCOFANU, s přihlédnutím ke specifikům předmětu jejich podnikání a velikosti firem, jsem potvrdil výše uvedené hypotézy. Uvědomil jsem si, že některé firmy jsou z ekonomických důvodů nuceny některé činnosti a funkce kumulovat, což se vztahuje i na oblast využití lidského potenciálu a řízení lidských zdrojů. Mnou sledované firmy se ovšem vydaly na novou cestu vize a s určením konkrétních cílů a poslání využijí k jejich naplnění lidský potenciál jako tým, který táhne za jeden provaz a tyto cíle dosáhne. Bez ohledu na negativní důsledky, které to může přinášet je jasné, že teoretické poznatky nelze v těchto firmách důsledně aplikovat. Při koncipování některých návrhů jsem to tudíž musel respektovat. Doporučení v konkrétních oblastech podle mého názoru naplňují cíl práce ve smyslu využití lidského potenciálu v praxi řízení lidských zdrojů daných firem. 

Návrhy a doporučení

     Zhodnocování lidského potenciálu, který je ve firmách přítomný, zůstává zatím pouhou proklamací, zejména proto, že klasické, industriální manažerské myšlení k tomu nevede a alternativu neznají. Aby došlo k reálnému zhodnocení lidského potenciálu, musí nastat stav kdy: 

· mezi všemi lidmi ve firmě je absolutní důvěra a bezpečí;

· správní lidé jsou na správných místech;

· jsou funkční toky informací;

· všichni mají pocit smysluplnosti toho, co dělají.

     Ve vedení procesu změny musí firmy učinit několik kroků:

1.   vyvolat vědomí naléhavosti

· identifikace míst potenciální krize či problémů a důrazné poukázání na rizika;
·  případně poukázání na již existující krizi v nějaké oblasti života firem;

2.   sestavit koalici, schopnou navrhovat, prosadit a realizovat změny

· vytvoření skupiny lidí, která bude dostatečně odborně i lidsky kompetentní „měnit“ firmy, nebo jejich „potenciálně či aktuálně krizové části“ a z této skupiny vytvoření zralého a efektivního týmu;
3.   vytvořit cíle jednotlivých oddělení a strategie jejich naplnění
· formulace vize (ať už se týká celé firmy, nebo některé její části), která „potáhne“ lidi směrem k žádoucím změnám (dle možnosti do formulování zapojit zástupce všech skupin lidí, kterých se změny budou – mají týkat), 

· formulovat kroky, které vizi (cíl) naplní,

4.   komunikovat vize, cíle a jednotlivé kroky

· využití všech dostupných kanálů a příležitostí k neustálému komunikování 

o naplnění vize a kroků, k naslouchání otázkám a obavám, vysvětlování,

· „transformační“ tým musí být svým vystupováním a konzistentností postojů 

a slov vzorem pro všechny ostatní – musí dát všem reálný pocit, že jejich názor a pocit je důležitý,

5.   delegovat pravomoci v širokém měřítku, provést decentralizaci a podporovat účast
· provést změny v organizační struktuře, kdy tato brání zavedení funkčních procesů,

· provést změny v pravomocích na „nižších úrovních“ - dát (správným a ši-kovným) lidem prostor pro realizaci směrem k žádoucím změnám,

· podpora nových, netradičních, i riskantních nápadů, aktivit, postupů,

6.   vytvářet a ukotvovat „pozitivní malé po – kroky“

· plánovat drobné kroky, cíle, dosáhnout jich a potom neustále upozorňovat na to,
      co se povedlo a jaké pozitivní důsledky to přineslo,

· jasné, systematické a viditelné odměňování lidí, kteří přispěli k dosažení těchto

      „malých“ vítězství,

7.   využívat dosažených výsledků a podporovat další změny

· malými úspěchy roste důvěra lidí v probíhající transformaci – tuto je nutno využít k podpoře změn všech dalších systémů, struktur, postupů, postojů, které nejsou v souladu s cíly změny,

8.   zakotvit nové přístupy do firemní kultury

· poukazováním na souvislosti mezi inovacemi a úspěchy firem, systematickým odměňováním žádoucího chování, žádoucích postojů a žádoucího pracovního výkonu,

9. připravit nový systém vzdělávání jako součást hodnotícího a motivačního systému

-  jazykové vzdělání:

· definovat požadavky jazykové vybavenosti pro každou pozici,

· jasně (testem) stanovit, zda držitel pozice odpovídá požadavkům jazykové úrovně,

· v případě neshody požadavků s realitou vytvořit jasný plán vzdělávání,

· systém evropského jazykového portfolia – možnost přenosného jazykového průkazu,

· jasné zadání pro dodavatele vzdělávání,

· definovat firemní úrovně znalostí = jasná dosledovatelnost pokroků,

-  odborné vzdělávání:
· musí vycházet z jasných požadavků job designů jednotlivých pozic a kopírovat osobní rozvoj držitele pozice,

· musí odpovídat kariérnímu řádu a hierarchii oddělení,

-  manažerské vzdělávání:

· po všech liniích managementu – pro každou úroveň upravené co do rozsahu, tak zaměření,

· osobní rozvoj, komunikace, manažerské dovednosti,

· přijímací rozhovor, hodnotící rozhovor,

· delegace, vedení týmu, couching.

…..Obě mnou vybrané firmy se daly touto cestou a využitím lidského potenciálu v praxi řízení lidských zdrojů naplňují stanovené si cíle a poslání v konkurenčním prostředí na trhu. Tato nová cesta managementu lidských zdrojů je jednou z cest, jak tyto zdroje využít ve prospěch celé firmy. Je to nový pohled na řízení firmy za využití všech svých pracovníků. Jedině s týmem se dají prosadit veškeré změny a trendy v prostředí globalizace nejen průmyslových odvětví.
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7.  ABSTRAKT

     LINDNER, M. Využití lidského potenciálu v praxi řízení lidských zdrojů: balalářská práce. České Budějovice: Vysoká škola evropských a regionálních studií, o.p.s., 2007. 70 s. Vedoucí bakalářské práce Doc. Ing. Růžena Krninská CSc.

Klíčová slova: řízení lidských zdrojů, vize, firemní kultura, zaměstnanec, personální plánování, výběr pracovníků, hodnocení, podnikové vzdělávání, péče o pracovníky.

     Předmětem bakalářské práce je problematika řízení lidských zdrojů. Teoretická část sleduje a formuluje požadavky na osobu personalisty, věnuje se současným trendům personální praxe a jejímu ovlivnění informačními technologiemi. V praktické části se zaměřuje na konkrétní příklad výrobních a zpracovatelský firem, kde zvažuje přínos budování firemní kultury, doporučuje efektivnější způsoby získávání pracovníků, strukturovanější systém ohodnocení a podnikové vzdělávání. V souladu s moderními trendy je popsána strategie změn, které by do budoucna přispěly k udržení stability a rozvoje firmy, které vedou ke zkvalitnění managenentu a využití lidských zdrojů.

ABSTRACT

     LINDNER, M. Exploitation of human potential in applied human resources management. České Budějovice: Vysoká škola evropských a regionálních studií, o.p.s., 2007. 70 s. Vedoucí bakalářské práce Doc. Ing. Růžena Krninská CSc.

Key words:  management of human resources, vision, the culture of the copmany, employee, planning of human resources, selection of employees, evaluation, education, company´s care about employees.

     Subject of the thesis is the human resources management. The theoretical part suggests and focuses on requirements for HR staff and is dealing with current HR-related real-life trends and the way the information technologies influence them. The practical part then aims at a particular example of manufacturing and processing businesses passing a judgement on the benefit of development of the corporate culture, recommending more efficient methods of staff recruitment, more structured appraisal system and corporate education. In line with the up-to-date trends there are strategic changes described aiming at achievement of sustainable business development and stability and bringing more quality into HR management and exploitation.
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Příloha I.

POSLÁNÍ

proč existuje naše firma - co nabízí
Potravinářský průmysl je dnes na počátku 21. století podmínkou existence života všech lidí na této planetě a my jsme jeho významnou součástí.

Umíme profesionálně vyrábět kvalitní střívka, která dávají lidem užitek 

i potěšení, a proto patříme ke společenství prosperujících firem..
VIZE

podoba našich firem v roce 2009
	CO DĚLÁME


	A PROČ


	naučili jsme se pracovat jinak


	abychom přežili

	neustále zlepšujeme výrobky i technologie a vytváříme nové


	jen tak můžeme odolávat konkurenci

	pomáháme si a držíme spolu

otevřeně si říkáme vše potřebné

	prosperita firmy je náš společný zájem a může ji ovlivnit každý z nás 

( a naopak )

	chráníme náš společný majetek


	přece nebudeme ničit to, co jsme sami vybudovali



	každý z nás má neustále na paměti, že také on vytváří zisk pro firmu i pro sebe


	protože vytváříme ze všech konkurenčních firem největší zisk, máme prostředky pro růst firmy 

a odpovídající platy

 

	vše co děláme, děláme tak, abychom byli pro ostatní vzorem a inspirací


	víme, že naše firma je natolik silná, že píše historii Viscofan Group a spolu-vytváří budoucnost České republiky, ve které chceme žít a být na ni hrdí




Příloha II.

                             Politika jakosti


· Hlavním cílem a strategií naší společnosti je „dlouhodobě zisková činnost“. 
Vedení společnosti se zavazuje k neustálému zlepšování systému řízení jakosti a zvyšování jeho účinnosti.

Za účelem dosažení tohoto hlavního cíle a strategie definujeme následující:




· SPOKOJENOST ZÁKAZNÍKA

Společnosti velmi záleží na spokojenosti jejích zákazníků. Efektivním způsobem identifikujeme a plníme potřeby a očekávání našich zákazníků. Naše společnost věnuje velkou pozornost vývoji nových výrobků a jejich přizpůsobení specifickým potřebám zákazníků.

Dále zajišťujeme pro naše zákazníky služby a poradenství spojené s užitím našich výrobků.

· SPOKOJENOST VLASTNÍCH ZAMĚSTNANCŮ

Neméně důležitou je pro nás spokojenost našich vlastních zaměstnanců.  Vytváříme pro ně kvalitní pracovní prostředí, dbáme na dodržování bezpečnosti práce a ochrany zdraví, nabízíme našim zaměstnancům možnost osobního i profesního růstu.

Ke stálému zkvalitňování lidských zdrojů přispívá nemalou měrou i to, že jakožto mezinárodní společnost jsme v neustálém kontaktu s celým světem, sledujeme trendy a máme možnost se stále zdokonalovat.


· KONKURENCESCHOPNOST

Abychom obstáli na světových trzích, neustále pracujeme na zlepšování všech procesů a zavádění nových technologií s cílem dosahovat lepších provozních výsledků a konkurenčních výhod.

· DODAVATELSKO-ODBĚRATELSKÉ VZTAHY
S našimi dodavateli společně pracujeme na vytváření stabilních partnerských vztahů. Dbáme na to, aby došlo k jasnému porozumění požadavkům a potřebám partnerů a tyto požadavky byly oběma stranami plněny.


· LEGISLATIVA

Známe a respektujeme všechny zákonné požadavky a požadavky předpisů, které se týkají našich výrobků, procesů a činností.

Pociťujeme zodpovědnost za ochranu životního prostředí, včetně zachování energií a přírodních zdrojů.

Taktéž se snažíme minimalizovat negativní vlivy naší činnosti na místní společenství a zajistit hygienickou a zdravotní nezávadnost našich technologií i vlastních výrobků.

Příloha III.

Schéma profesionálně vybudovaného hodnotícího 

a motivačního systému




Příloha IV.
 Schéma 1:   Model personálního managementu a jeho podsystémy
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Schéma 2:   Vazby mezi jednotlivými personálními činnostmi
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Schéma 3:   Vedoucí pracovník a personální management
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                         Schéma 4:   Proces plánování lidských zdrojů
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Schéma 5: Organizační struktura firem
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Schéma 6:  Charaktery firemní kultury





Schéma 8:  Vztah firemní kultury a externí komunikace





Schéma 7:  Vztah firemní kultury a interní komunikace
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