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7 POKYNY PRO PRACI S UCEBNICI

Znacky a symboly v uéebnim textu

Struktura distanénich ucebnich texti je rozdilnd jiz na proni pobled, a to nap¥. v zarazovdni grafickych
symbolii — znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji stranky upozorriuji na definice, cvicent, priklady s postupem
fesent, klicovd slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitioné vést tak, aby se jiz po krdtkém
sezndment s distancni ucebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice Q

Upozoriuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Priklad b

Oznacuje ptiklad praktické aplikace uciva vietné resent.

~J

Otazky k procviceni a dkoly

Oznacuje otdzky a sikoly s postupem Feseni na konci kapitoly.

Kli¢ova slova t

Upozoriiuje na dileZité vyrazy & odborné terminy nezbytné pro orientaci
v daném tématu.

Shrnuti kapitoly @

Shrnuti kapitoly se zatazuje na konec dané kapitoly. Prebledné, ve strukturovanych bodech
shrnuge to nejpodstatnéjsi z predchozibho textu.




8 PREDMLUVA

Predmluva

Management lidskych zdrojii

Dulezitost lidského faktoru v otdzce dosahovani konkurenéni vyhody kazdé organizace je dnes sta-
le diskutovanéj$im tématem. P. E. Drucker uvedl, Ze ,Lidé jsou nds nejvétsi kapitdl®, coz prosazoval
i Steve Jobs, ktery objastioval uspésnost své organizace slovy: ,Neni to vira v technologii. Je to vira
v lidi“. Lze souhlasit s nazorem, ze pracovnici predstavuji nejcennéjsi zdroj kazdé organizace. Lidsky
faktor predstavuje vyznamny kapital organizace a prispiva k jeji prosperité. Je vsak nutné si uvédo-
mit, ze u lidského faktoru se nelze zamérit pouze na jeho kvantitativni stranku, ale v sou¢asné dobé
predev$im na stranku kvalitativni, kterd je ovlivnéna urovni vzdélani a znalostmi jedince, které maji
nasledné dopad na droven celé organizace a potazmo celé spole¢nosti. ZvySovani urovné lidského
kapitalu je ovlivnéno ziskavanim, vybérem, rozvojem spravnych pracovniki, kladeni diirazu na jejich
pracovni prostredi, stimulaci a motivaci, hodnoceni vysledkt prace a chovani v zavislosti na odmério-
vani. Spravné nastavené personalni ¢innosti a spravné nastavena socidlni interakce mezi pracovniky
a vedoucimi napomahaji tomu, Ze se pracovnici v organizacich citi spokojené a jejich spokojenost
ovliviiuje jejich vykon a potazmo i vykon organizace.

Lze shrnout, Ze lidské zdroje jsou tvtré¢im faktorem v kazdé organizaci, protoze planuji, vyrabéji,
prodavaji, kontroluji a uvadéji do pohybu ostatni vécné zdroje. Vlivem téchto skute¢nosti by kazda
organizace méla dbat o kvalitu svych lidskych zdroji.

Predklddana publikace predstavuje zdkladni studijni literaturu pro predmét Management lidskych
zdroju, zabyvajici se problematikou jednotlivych persondlnich ¢innosti, které vykonavaji manaze-
fi a specialisté fizeni lidskych zdroju a predstavuje nové sméry personalni prace. Publikace shrnuje
nejdulezitéjsi poznatky z oblasti managementu lidskych zdrojt a slouzi primarné k vyuce na Vysoké
$kole ekonomie a managementu v Praze a také Siroké odborné vefejnosti, studentim jinych vysokych

$kol, personalistim a manazertm.

Publikace je strukturovéana tak, aby si student po pfecteni jednotlivych kapitol otestoval své znalosti
na cvicenich a zkouskovych testech, pripadné prikladti z praxe. Na zédkladé uvedenych kli¢ovych slov
na konci kazdé kapitoly ziskava student prehled o moznych odbornych terminech, které se ve zkousce
mohou objevit. V ptipadé, Ze si student bude chtit rozsifit své védomosti, mtize vyuzit doporucenou
literaturu, jez je v prabéhu jednotlivych kapitol publikace citovana a uvedena v seznamu literatury.

vvvvvv

V zavéru kazdé kapitoly je rovnéz uvedeno shrnuti nejdtilezitéjsich poznatkia dané kapitoly.
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12 KAPITOLA 1

Persondini préce v organizaci

Personalni prace v organizaci
Uvod

V dne$nim silném konkurenénim prostfedi neni jednoduché pro organizaci byt aspésnou a byt
schopnou udrzet se ¢i prorazit na trhu. Nékteré z organizaci nedokdzi drzet krok s rychle se méni-
cimi trendy a technologiemi, a proto zacinaji hrat dilezitou roli nova feseni vedouci ke zvySovani
efektivity. Kromé duleZitosti daného vyrobku ¢i sluzeb, na které se organizace soustfedi, je ¢im dél
dulezitéjsi klst diiraz na troven lidského kapitalu. Clovék je nositelem znalosti, ndpadt a stoji za roz-
vojem a kvalitou organizace samotné. Proto v poslednich desetiletich dochazi ke zméné vnimani
pravé tohoto kapitélu, ktery lze ve srovnani s ostatnimi organizaénimi zdroji (materialnimi, finan¢ni-
jednim z vyrobnich faktord, ktery nepottebuje osobni ptistup, se dramaticky méni a v soucasné dobé
je pristup k pracovnikiim stézejni zalezitosti. Od neosobniho ptistupu (personalni administrativa),
kterou lze chépat jako nutnou administrativni ¢innost, se za¢ind mluvit o managementu lidskych
zdrojti, coz je moderni koncepce v oblasti prace s lidmi. Pojem rozvoj zaméstnanct a zejména téch
talentovanych v poslednich letech nabyva stale vétsiho vyznamu a mnoho organizaci se aktivnéji za-
¢ind touto problematikou zabyvat. Uspé$né organizace spojuje jeden spole¢ny faktor a to jsou kvalitni
Je vSak nutné se o tento zdroj vhodné starat. Jednotlivé kapitoly se proto zaméri na definovani zaklad-
nich pojmu v oblasti fizeni lidskych zdrojt a vymezeni souvztaznosti v dané problematice.

Cile kapitoly

= Definovat zakladni pojmy z oblasti personalni prace v organizaci.

= Vysvétlit Gikoly a zakladni znaky fizeni lidskych zdroju.

= Informovat o vyznamu a pojeti personalni prace v organizaci.

= Predstavit nové se rozvijejici personalni ¢innosti.

= Vymezit funkce personalniho titvaru a definovat osobnostni profil manazera lidskych zdroju.
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Ukoly managementu lidskych zdrojo

Koubek (2009) definuje, ze tikoly personalni prace slouzi k tomu, aby dovadély organizaci k vykontim,
a aby se vykon neustéle zlepSoval. Je mozno toto zabezpecit neustdlym zlepSovanim vyuziti vech
zdrojt, které ma spolecnost k dispozici, tedy materialnich, finan¢nich, informac¢nich a lidskych zdro-
ju. Lze fici, ze lidské zdroje se fadi do zdrojii aktivnich, které ostatni uvadéji do pohybu. Management
lidskych zdroji je bezprostiedné zaméren na zlepsovani a rozvoj pracovnich schopnosti lidskych
zdrojt, ale vzhledem k tomu, ze lidské zdroje rozhoduji o vyuzivani vécnych zdroji, tak management
lidskych zdrojt zprostredkované rozhoduje i o vyuziti ostatnich zdrojii dané organizace.

Q

Management lidskych zdroji — moderni koncepce préce s lidmi, kterd zdirazruje
lidi jako zdroj organizace, ktery musi byt kvalitné a efektivné fizen. Klade diraz
na soulad zajmi managementu a zaméstnanct o zabezpeceni potieb viech zainte-
resovanych stran zaméstnaeckého vztahu (Dvordkovd et al., 2007).

Obecné tkoly personalni prace jsou uvedeny v nize uvedeném schématu.

A OBRAZEK 1.1

Obecné tkoly personalni prace (Zdroj: koubek, 2009)

Slouzit tomu, aby byla organizace vykonna

JAK???

ZvySovanim produktivity + zvySovanim vyuziti

A 4 y v A

Lidskych Informacnich Materialnich Finacnich
zdroj(i zdroju zdroju zdroju

A A A A 4

Rizeni lidskych zdroji
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Na zakladé sumarizace poznatkd v Koubkovi (2009) 1ze sestavit tabulku hlavnich ukold personalni
prace v organizaci.

A TABULKA 1.1

Hlavni dkoly personalni prace (Zdroj: Koubek, 2009)

Ukol Popis

Mezi poctem a strukturou pracovnich tkolt a jimi tvofenych pra-
Vyjadfeni dynamické- | covnich mista mezi poctem a strukturou pracovnikt v organizaci
ho souladu tak, aby odpovidaly pracovni schopnosti pracovnika zatazeného

na dané misto.

Optimalni vyuzivani

pracovnich sil Optimalni vyuzivani pracovnich schopnosti pracovniki v organizaci.

Formovani tymu,

efektivniho stylu
vedeni lidi a zdravych
mezilidskych vztahti

Orientace ptivodné prosazovana v tzv. skute¢né nejmodernéj$im po-
jeti fizeni lidskych zdrojt. V poslednich letech dochazi ve vyspélych
zemich k jejimu rychlému akceptovani a uplatiiovani.

v organizaci

Rozvoj schopnosti, osobnosti, socidlnich vlastnosti, rozvoj pracov-
nich kariéry, smétujici k vnitfnimu uspokojeni z vykonané prace,

k ptibliZzeni zajmu pracovnika a z4jmi spole¢nosti. Uspokojovani

a rozvijeni materialnich a nemateridlnich socidlnich potteb pracov-
nikd. Je nezbytnost vytvaret pfiznivé pracovni a Zivotni podminky
pro pracovniky a zlepsovani kvality pracovniho Zivota.

Persondlni a socidlni
rozvoj zaméstnancii
spole¢nosti

S ohledem na vys$e uvedené lze shrnout, ze splnéni véech vyse uvedenych hlavnich ukolt persondlni
prace je predpokladem uspésného tizeni lidskych zdroji.

Zakladni znaky managementu
lidskych zdrojo

Armstrong (2014) definuje fizeni lidskych zdroju jako strategicky a logicky promysleny pfistup k #i-
zeni lidi sméfujici k dosazeni cili organizace. K dosazeni cilt je v§ak nutné zaméstnavat kvalitni
pracovniky s dostateénym potencialem a pravé lidé jsou tim nejcennéj$im bohatstvim co organizace
ma a musi o né pe¢ovat. Neustalé zmény prostiedi a zavadéni novych trendti v obchodnim svété vyza-
duji nepretrzité prizptisobovani se organizaci novym podminkdm a nutnosti vhodné na tyto zmény
reagovat (Dvorékova et al., 2007; Koubek, 2011). Rizen{ lidi bylo a nadale z@istéva jednou z nejslozi-
téjsich stranek managementu, které jde velmi obtizné se naucit (Thomson, 2007). Podle Horvathové
(2011) je tizeni lidskych zdrojti podstatou a nejvyznamnéjsi oblasti celého Fizeni organizace, na ¢emz
se viceméné shoduji v8ichni autofi zabyvajici se problematikou fizeni lidskych zdroja.

Z divodu rozdilné koncepce, tedy naplni ¢innosti, jiz se vedeni organizace v historii v oblasti prace
s lidmi zabyvalo, 1ze vymezit nasledujici etapy personalni prace a to personalni administrativu, per-
sonalni fizeni a management (fizeni) lidskych zdrojt. Tyto etapy nelze povazovat za synonyma, ale
kazda nich ma ponékud jiny vyznam, i kdyZ vSechna souviseji s lidskym kapitdlem (Koubek, 2007).
Tyto etapy jsou podrobnéji vysvétleny nize:
= personalni prace a administrativa — oznacuji zpravidla nejobecnéjsi formu fizeni organizace
a nebere zfetel na koncepci ¢i systém fizeni na rozdil od nasledujicich pojmi,
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= personalni administrativa — povazovana za nejstarsi koncepci persondlni prace, ktera souvisi
primarné s administrativnim charakterem zaméstnavani lidi (tj. pofizovani, uchovavani a ak-
tualizace dokumenti apod.),

= personalni Fizeni - orientace na problémy zaméstnavani lidi a jeho hospodareni v ramci orga-
nizace, kde je stale malo pozornosti vénované dlouhodobym a strategickym otazkam. Charak-
ter fizeni je spi$e organizacni, kde na vyznamu nabyva peclivé vybrany a zformovany kolektiv,
ktery zaruc¢oval konkuren¢ni vyhodu,

= management lidskych zdroji - vyznam ¢lovéka jako pracovni sily, duraz je kladen na jeho
spokojenost, lidé jsou povazovani za nejdtilezitéjsi vyrobni faktor. Jeho podstatou je efektivni
fungovani organizace a patfi k nejdilezitéj$im funkcim manazert (vedeni, stimulace aj.). Tuto
¢innost 1ze charakterizovat jako ridici a ma koncep¢ni charakter.

Ulrich (2009) v souladu s Koubkem (2007) popisuje a déle rozvadi nutnost zmény fungovani utvaru
lidskych zdrojti a Gpravu ¢i pfeménu pracovni naplné pro jeho zaméstnance. Ulrich (2009) pozoruje
tyto zmény roli v oblasti managementu lidskych zdroji v posledni dekadé v podobé prechodu od:

= operativniho ke strategickému,

= dozoru k partnerstvi,

s kratkodobému k dlouhodobému,

= administrativniho ke konzultativhimu,

= reagujiciho na ¢innost k zaméreni na fesen,

» reagujiciho k iniciativnimu, proaktivnimu a dalsi.

Ulrich (2009) dale upozornuje, Ze popsané zmény nelze chapat pouze jako posun role z jednoho bodu
do bodu druhého, ale Ze personalisté musi zvladat obé role, mluvi se tedy o takzvané smisené roli.
Timto pozadavkem nartsta slozitost a komplexnost pozice manazera ¢i specialisty v oblasti manage-
mentu lidskych zdrojii a tato pozice vyzaduje vysoké naroky na jednotlivce (Ulrich, 2009). S ohledem
na definice managementu lidskych zdroji jednotlivych autort (Armstrong, 2011; Koubek, 2009; Ul-
rich, 2009; Dvorakova et al., 2007 aj.) lze shrnout, Ze kazda provadéna personalni ¢innost v organi-
zaci muze prindset vyhody, je vak nutné se vzidy zamérit na podstatu naplné téchto ¢innosti. Pokud
tak organizace ucini, lze ocekavat kyzeny vysledek a personalisté budou v ramci organizace prinaset
hodnotu ve formé spokojenych zameéstnanct a zlep$eni jejich vykont a dobrych mezilidskych vztah.

Vyznam a pojeti personalni
prace v organizaci

Dvorakova etal. (2007) uvadi, Ze vyznam persondlni prace v organizaci charakterizuje nékolik skutec-
nosti, jako je vytvoreni pracovni funkce personalisty, zfizeni personalniho utvaru (v ptipadé sttedni
¢i velké organizace) a jeho za¢lenéni do organiza¢ni struktury dané organizace. Reditel lidskych zdro-
ju (personalni reditel) je nasledné soucdsti ridici struktury organizace (nej¢astéji na taktické urovni
rozhodovani). Personalni utvar tak mize byt v souhladu s tvrzenim autort Armstrong (2011), Kou-
bek (2009) a Dvorakova et al. (2007) primo podfizen generalnimu fediteli a personalni reditel je tak
na stejné urovni fizeni jako ostatni vykonni feditelé. U stfednich organizaci je povazovano za hlavni
davod vytvoreni funkce personalisty ¢i oddéleni lidskych zdroju nutnost zajisténi personalni admi-
nistrativy, kterd vyplyva z pravnich predpisti (Dvorakova et al., 2007).

Q

Persondlni préce — Vyjadfuje filozofii a pfistup organizace k fizeni a vedeni lidi. Jed-
na se o vykon persondlnich cinnosti, které zajistuje personalista i &Gsti ndplné préce
vedoucich pracovniki (Dvordkovd, 2007).
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Vzhledem k tomu, Ze management lidskych zdroju je souc¢asti obecného managementu, organizace
afizeni veskeré personalni prace aplikuje koncepce a zasady managementu. Oddéleni lidskych zdroju
poskytuje koncep¢ni, metodické, analytické a poradenské sluzby a zabezpecuje operativni personalni
¢innosti. Vykon jednotlivych personalnich praci (¢innosti) mtize byt zajistén vlastnimi pracovniky
(vlastnimi personalisty), z¢asti vlastnimi personalisty a zéasti outsourcingem a v neposledni radé
kombinaci zabezpeceni personalnich ¢innosti vlastnimi personalisty, delegovanim nékterych ¢innos-
ti na vedouci pracovniky a z¢dsti outsourcingem (Dvorakovd et al., 2007). Pfi rozhodovani, zda zajistit
nékteré z personalnich ¢innosti externé rozhoduje nejcastéji existence kvalifikovanych pracovnika
v dané problematice v samotné organizaci a kritérium naklada.

S ohledem na vy$e uvedené je vsak nutné si uvédomit, ze outsourcovat lze pouze personalni ¢innosti,
které jsou vedlejsi. Za hlavni ¢innosti, které nelze outsourcovat, jsou povazovany ty, které jsou pro
zaméstnavatele dulezité, a jejich vykon zajistuje personalni utvar, poptipadé jsou delegovany na ve-
douci pracovniky. Naopak vedlejsi ¢innosti, které outsourcovat Ize, jsou jednorazové ¢innosti, s delsi
periodicitou nebo jsou vykonavany doplikové (napf. ziskavani exekutivy, ziskavani a predvybér pra-
covniki, vzdélavani a rozvoj pracovnikil, mzdové ucetnictvi aj.).

Soucasna role personalni
prace v organizaci

Dle Armstronga (2006) je hlavnim a zdkladnim cilem v§ech personalnich ¢innosti v organizaci za-
bezpelit, aby organizace vytvarela vhodnou personalni strategii a politiku a tak v praxi dosahovala
uspéchu. Spravné nastavend personalni strategie a personalni politika slouzi efektivné vSemu, co se
tyka zaméstnavani lidi a zvySovani jejich motivace, rozvoje lidi a existujicich vztahti mezi pracovniky
a managementem.

Koubek (2009) definuje personalni ¢innosti nasledovné:

= Vytvareni a analyza pracovnich mist — vytvareni pracovnich tkold, pravomoci a odpovéd-
nosti. Jejich prifazovani jednotlivym pracovnikiim a jednotlivym pracovnim misttim.

= Personalni planovani - budouci stavy lidskych zdrojti, poZzadované organizaci.

= Ziskavani, vybér a nasledné prijimani pracovniki - zajisténi atraktivnosti volnych pracov-
nich mist v organizaci a prilakani odpovidajiciho mnozstvi uchaze¢t o praci. Nasledné, aby
byl vybran zajemce s nejlep$imi predpoklady pro vykonévani prace na dané pracovni pozici.

=  Hodnoceni pracovniki - ¢innost, pti které je nutno zjistit, jak pracovnik vykonava svou praci,
jaké ma predpoklady a jaky ma rozvojovy potencidl.

= Zafazovani pracovniki a ukoncovani pracovniho poméru - zarazovani pracovnikii na kon-
krétni pracovni misto tak, aby byly optimalné vyuzity jejich pracovni schopnosti ku prospéchu
spole¢nosti a ke spokojenosti zaméstnancu. Tato persondlni ¢innost zahrnuje povy$ovani, po-
nizZovani, pfefazovani, penzionovani a propousténi.

= Odménovani - jak penézi (finanénimi ndstroji), tak nepenéznimi nastroji ke zvyseni moti-
vace pracovnikd a jejich vykonu. Odmeénovani je stimula¢ni ndstroj organizace, které ma vliv
na spokojenost pracovnikd.

» Vzdélavani a rozvoj - osobni rozvoj, ktery pracovnikiim rozsifi ¢i prohloubi znalosti. Ukolem
je zlepsit vykon a kvalifikaci pracovnika. Povede také k dosazeni cilt organizace.

= Pracovni vztahy - zajistovani komunikace mezi vedenim spole¢nosti a odbory, projednavani
disciplindrnich zalezZitosti, zvladani konfliktii v organizaci.

= Péce o pracovniky - vytvareni pfijemného pracovniho prostfedi, ochrana zdravi pfi praci,
poskytovani bezpeénosti a socidlnich sluzeb a péce o zaméstnance.

= Personalni informadni systém - porizuje, aktualizuje a uchovava dokumenty tykajicich se
jednotlivych pracovniki.

= Prizkum trhu prace - slouzi k odhaleni potenciondlnich zdroji pracovnich sil, analyzuje sou-
¢asny vyvoj na trhu prace — nabidka/ poptavka, konkurence.
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= Zdravotni péce o pracovniky - vychazi ze zdravotniho programu organizace a zahrnuje jak
pravidelnou kontrolu zdravotniho stavu pracovnikd, tak i ndslednou rehabilitaci.

= Cinnosti zamétrené na metodiku priizkumi, zjistovani a zpracovani informaci — vytvateni
¢asovych planti personalnich praci a systému zamérenych na vyuzivani matematickych a statis-
tickych metod v persondlni praci, popr. uplatnéni pocitacovych systémi v persondlni praci apod.

= Dodrzovani zakonu v oblasti prace a zaméstnavani pracovniku - striktni dodrzovani usta-
noveni zdkonikl prace a jinych zakont tykajicich se zaméstnavani lidi.

Pokud jsou vyse uvedené personalni ¢innosti vykonavany efektivné, tak je organizace jako celek op-
timalné rozvijena. Dvorakova et al. (2007) uvadi, Ze v souvislosti s koncepci managementu lidskych
zdrojli a souc¢asnymi pristupy k fizeni lidi se postupné méni role vedouciho smérem k jeho rostouci
odpovédnosti za stimulaci lidi k praci a rozvoji jejich kompetenci.

CVICENI 1 ?

Uvedete, jak ovlivnila koncepce managementu lidskych zdrojii v organizaci personalni prace?

Je nutné si uvédomit, ze kazdy spravny manazet odpovida za stabilizaci pracovnikd, fizeni jejich
pracovniho vykonu, véetné vzdélavani na pracovisti, jejich neustaly rozvoj a pracovni spokojenost.

1.4.1 Nové se rozvijejici personalni ¢innosti

S ohledem na zvy$ujici se tlak na vykony, vysledky a uspéchy je nutné se neustéle prizpiisobovat mé-
nicim se vnéj$im a vnitfnim podminkam. Toto plati v ramci strategického managemntu, obecného
managementu a samoziejmé i v ramci managementu lidskych zdrojii. Diky rostoucimu tlaku na kva-
litu znalosti, vzdélavani jednotlivc a pracovnich tymu je nutné zohlednovat i nové se rozvijejici
personalni ¢innosti, kterymi se v ramci etapy personalniho fizeni organizace nezabyvaly, v soucasné
dobé vsak tlak na realizaci téchto ¢innosti sili. Jedna se napt. o talent management, znalostni man-
agement, age management, diverzity management, personalni marketing a outplacement. Jednotlivé
oblasti jsou stru¢né vysvétleny nize:

Talent management

Talent management se zabyva procesem vytvareni a integraci novych pracovnikil, rozvojem a udrze-
nim soucasnych a privedenim vysoce kvalifikovanych pracovniki do organizaci, fizenim vykonnosti,
planovanim kariér a nastupnictvim, vzdélavanim a rozvojem, jakoz i odménovanim. Z tohoto dtivo-
du musi byt talent management zapracovan do strategie organizace a dale realizovan v celé organizaci
jako celku. Této ¢innosti se nemiize vénovat pouze oddéleni fizeni lidskych zdrojti, ale musi byt apli-
kovana na v§echny urovné organizace. Organizace, které se zamétuji na rozvijeni schopnosti a do-
vednosti svych pracovnik si ur¢ily plany a postupy, které by mély dodrzovat (Dychtwald, Erickson,
Morison, 2006). Uspéch organizace spocivé v ptipravé a reakci na zmény ve vyvoji ekonomiky. Tim,
Ze se organizace zaméri na praci s talenty a vypracuje systém talent managementu, ktery bude posta-
ven na métitelnych ukazatelich, mtize dosahnout zlepseni nejen v oblasti fizeni lidskych zdroju, ale
i upevnit svoji pozici na trhu (ManagerWeb, 2010).

Znalostni management

Predstavuje spolu s talent managementem druhou dileZitou oblast, na kterou se musi organizace
zamérit, chtéji-li stabilizovat klicové pracovniky v organizacich. Znalostni management predstavu-
je propojeni strategického pohledu na podnikani s lidskym potencidlem za podpory informac¢nich
technologii. Cilem znalostniho managementu je maximalizovat vyuZiti intelektudlniho potencialu
s cilem zvysit vykonnost organizace. DiileZitost znalostniho managementu je dana faktem, Ze jednim
z nejdtilezitéjsich ,stavebnich kamenti“ systému se pfi identifikaci zdrojt informaci stava ¢lovék jako
nositel know-how, na néjz je vazana predevsim tzv. tacitni znalost (Mitathor, 2010).

Odnozi znalostniho managementu je obor managementu kontinuity znalosti. Znalostni management
se zaméruje na systematické rizeni znalosti, tzn. na ziskavani, tvorbu, uchovani, sitenisdileni znalosti
mezi pracovniky organizace (tj. zvy$ovani rovné znalosti v organizaci za uc¢elem zvy$eni jejiho vyko-
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nu). Management kontinuity znalosti se oproti tomu zaméfuje na preddni kritickych znalosti (znalost
potfebna pro vykon dané pozice, bez niz neni mozné praci spravné vykonat (Beazley, 2004; Eucker,
2007; Stam, 2009)) od odchézejicich zaméstnancti na jejich nastupce (Beazley et al., 2002). Jinymi slo-
vy lze fici, Ze pomoci znalostniho managementu a talent managementu se rozviji souc¢asny potencial
znalostnich pracovniki organizace a aplikovanim managementu kontinuity znalosti 1ze zajistit ucho-
vani tohoto potencidlu v organizaci i pfes odchod klicovych pracovniki pfi personalnich zménach.
Efektivni vyuziti znalostniho managementu v kombinaci s talent managementem a managementu
kontinuity znalosti vede ke zvyseni vykonnosti organizace a ristu jeji konkurenceschopnosti na trhu.

Age management

Je zptisob fizeni, ktery zohlednuje vék pracovniki v organizaci. Zameétuje se na vSechny vékové skupiny,
nejvice pozornosti je vSak vénovano skupiné nejohrozené;jsi, a to lidem ve véku 50+ a vice let (Cimbalni-
kova et al., 2012). Age management je zptsob fizeni, ktery lze aplikovat ve vSech sektorech ekonomiky.
Pro uspésnost zmén je nezbytné vyuzivat zejména schopnost organizaci tuto oblast fidit a efektivné vy-
uzivat lidsky potencidl, ktery je na trhu prace k dispozici. Vyuzivani tohoto potencialu ovliviiuje mnoho
taktord, kterymi se pravé koncepce age managementu zabyvd. Cilem age managementu je uspésné Celit
nésledkiim demografickych zmén a prodlouzit aktivni vék obyvatelstva (Bejkovsky, 2012).

Diverzity management

Hlavnim tkolem diverzity managementu je co nejefektivnéjsi vyuziti a eliminace moznych negativ-
nich strdnek diverzity na pracovisti. Diverzita je fenomén stale vice se projevujici v globalizované
spole¢nosti, a tim v nejriznéjsich oblastech lidského ptlisobeni a konani, tedy i na pracovnim trhu
a v pracovnich tymech. Mezi parametry rozmanitosti patfi predevsim vék, pohlavi, etnicka a statni
prislusnost, nabozenské vyznani ¢i zdravotni handicap.

Diverzita zasadné ovliviuje i jednotlivé pracovni skupiny a tymy. Milliken a Martins (1996) uvadi,
ze rozmanitost ve slozeni skupin v organizaci ovliviiuje vysledky, jako jsou obrat a vykonnost, a to
prostfednictvim svého vlivu na afektivni, kognitivni, komunika¢ni a symbolické procesy. Harrison
et al. (2002) tvrdi, Ze vnimana rozmanitost pfendsi dopad skute¢né rozmanitosti do tymové social-
ni integrace, coz ma vliv na vykon. Dle zji$téni McLeod et al. (1996) mély myslenky produkované
heterogennimi etnickymi skupinami vy$si kvalitu, nez myslenky vytvofené homogennimi skupina-
mi. Diverzita tedy bezesporu pfispiva ke kreativité. Pelled (1996) dle vysledkt svého vyzkumu uvadi,
ze v ramci pracovni skupiny, mtize mit demograficka rozmanitost ¢lenti pracovni skupiny silny vliv
na obrat. Ovliviiuje i vykon skupiny pfi plnéni kognitivnich ukolt (ikoly tykajici se vyrobniho pla-
novani, reeni problémi ¢i rozhodovani). Vliv heterogenity skupiny na plnéni kognitivnich tkold,
na rozdil od vysledki v oblasti zvySovani obratu, byl smiseny (nékdy pozitivni, nékdy negativni).

Dalsimi pozitivy diverzity na pracovisti jsou moznost ovlivnéni stereotypt a zlepseni rovnych prilezi-
tosti a spravedInosti jak na pracovisti, tak ve spole¢nosti. Rozdily mezi lidmi mohou déle prinést $irsi
$kalu zkusenosti, kreativni mysleni a inovativni feseni problému (Kearney, 2013). To potvrzuje i Ba-
sett-Jones (2005), ktery uvadi, ze rozmanitost je rozpoznatelny zdroj kreativity a inovace, coz muze
byt vyznamnym pozitivnim zdkladem pro konkurenc¢ni vyhodu.

Personalni marketing

Schopnost ziskat a udrzet si klicové zaméstnance je jednim z faktort uspéchu kazdé organizace. To,
aby do dané organizace méli zdjem prijit pracovat talentovani jedinci, Ize podpoftit tim, ze organiza-
ce bude cilené budovat znacku zameéstnavatele. Aaker (2003) uvadi, ze vétsina z pracovnik hledaji-
ci praci upfrednostni vyhlageného zaméstnavatele pfed neznamou organizaci a pravé dobrd znacka
zaméstnavatele dle Klementové (2008) posiluje u uchaze¢t pozitivni nazor na stabilitu, prosperitu
a dobré jméno daného subjektu.

Budovani znacky zaméstnavatele je v soucasném konkuren¢nim prostfedi povazovano organizacemi
za cennou hodnotou a klicovy faktor uspéchu (Love, Singh, 2011; Edwards, Edwards, 2013) a pred-
stavuje vyznamny nastroj strategického rizeni lidskych zdrojt. Organizace tak mohou identifikovat
situaci na trhu prace v daném oboru, podporovat zéjem potencialnich kandidati a zvySovat loajalitu
stavajicich pracovniki k jejich setrvani v organizaci.
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Znacka zaméstnavatele mize byt oznacena jako zpiisob, jakym firma tvori a obaluje svoji identitu, co
slibuje poskytnout svym pracovnikiim a jak oni na oplatku realizuji to, co organizace slibuje svym
zakaznikim (Sartain a Schumann, 2008 in Bednaf et al., 2013, s. 210). Autori dale dodavaji, Ze budo-
vani znacky zaméstnavatele zevnitf organizace, a to s konzistentnim obsahem, hlasem a autenti¢nos-
ti, mize byt tim nejmocnéj$im nastrojem, ktery jen organizace muZe vyuzit, aby vytvorila vztah se
svymi pracovniky a emocionalné je tak pfipoutala.

Outplacement

Organizace pfi hromadném propousténi zaméstnanci mohou vyuzit outplacementu, ktery predsta-
vuje proces podpory a pomoci, kdy zaméstnavatel aktivné pomaha pracovnikiim najit novou praci
nebo zalozit novou kariéru. Diky vyuziti této personalni ¢innosti at od pracovnikd dané organizace
nebo specializované instituce (outsourcing), lze touto neptijemnou situaci pro pracovnika i organiza-
ci projit 1épe a snadnéji. Mezi hlavni vyhody poskytovani sluzby outplacementu nesporné patii zlep-
$eni mordlky zbylych pracovnikd, vztahy s vefejnosti v mistni komunité a predchazeni problémtim
ze strany odborti.

1.4.2 Funkce personalniho dtvaru

Dvotakova et al. (2007) uvadi, ze persondlni atvar patfi k vnitfnim jednotkdm. Tato vnitini organi-
za¢ni jednotka se zabyva vykonem jednotlivych personalnich funkci, mezi které patti funkce:

= koncep¢ni,

= planovaci,

= odborng,

=  koordinaéni,

= metodicka,

= informadni,

= poradenska.

7 ¥ .

Jednotlivé funkce se vzajemné prolinaji. Armstrong (2011) uvadi, Ze tlohou personalniho utvaru lze
sumarizovat jako umoznéni organizaci dosahnout jejich cilt tim, Ze ji pfedklada podnéty, intervenu-
je, poskytuje rady a podporu vSem, co se néjak tyka jejich pracovnikii. Personalni tvar tak hraje hlav-
ni roli pti vytvareni prostfedi a podminek, které umoznuji pracovnikiim, aby co nejlépe vyuzivali své
schopnosti a realizovali sviij potencial jak ku prospéchu organizace, tak ke svému vlastnimu uzitku.
Mayerova, Rtzicka (2000) jednotlivé zakladni funkce personalniho ttvaru rozebiraji:
= koncep¢ni - zpracovavani a aktualizace personalni strategie,
= planovaci - planovani rozvoje, potfeb pracovniki v souladu finan¢nich potieb,
= odborna (expertizni a vyzkumna) - zjistovani nazord, postoji a miry spokojenosti pracov-
nikd, hodnoceni a srovnavani jednotlivych pracovnich ¢innosti, posuzovani efektivnosti sys-
témi pouzivanych napf. pfi odménovani, dale se posuzuje psychicka zpusobilost pracovniki
pro vykon jednotlivych ¢innosti,
= koordina¢ni - stanoveni hlavnich smért, kol a priorit a zaroven koordinace jejich naplnéni,
= metodicka - poskytovani navodi a metodickych doporucenti,
= informacdni - zajisténi informacniho systému spolu s informovanosti pracovnikd,
= poradenska — poradenské sluzby pro ridici pracovniky v oblasti vedeni lidi, poradenské sluzby
pro véechny pracovniky organizace.

Koubek (2009) zduraznuje, ze vSechny zalezitosti tykajici se prace a pracovnikil by mély byt soustte-
dény v jednom tutvaru, ktery bude strukturovan dle potreb organizace.
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PRIPADOVA STUDIE R

Organizace ASKO vznikla na Slovensku v roce 1990 a zabyva se vyrobou, distribuci a prodejem
zvitecich krmiv. Zakladateli spolecnosti byli ¢tyti pratelé, ktefi predtim pusobili v organizaci
se stejnym zamérenim. Dva z nich byli na pozici délnik, jeden na pozici asistenta reditele pro-
deje a jeden zastaval post kvalitar. Prvnich pét roki po zalozeni organizace jen distribuovali
krmiva jinych organizaci a az béhem $estého roku fungovani si vzali uvér ve vysi 500 000 Eur,
za které si koupili pozemek, postavili vyrobni halu a zakoupili stroje na vyrobu. V roce 2000
uz zaméstnavali 215 zaméstnancd, byli dobfe znami na ¢eském a slovenském trhu a postupné
se zacali prosazovat i na némeckém a francouzském trhu.

Ve vedeni organizace byli vsSichni ¢tyfi kamaradi se stejnymi pravy. Jejich podrfizenymi byli
manazer prodeje, vedouci vyroby, reditel rozvoje vyroby, 5 mistri vyroby, vedouci oddéleni
kvality, vedouci marketingu, zastupce zaméstnanct a ekonomka personalistka v jedné osobé.

V dalsich 3 letech ma spole¢nost stéle vétsi problémy. Prodej jejich vyrobkt vyrazné klesl, pti-
$la o radu kli¢ovych odbératelii a také se vyznamné zvysila fluktuace jejich pracovnikd, hlavné
ve zkuSebnim obdobi, ackoli vyse mzdy je srovnatelna s vyrobnimi organizacemi ptisobicimi
v dané lokalité.

Hlavnim cilem poslednich porad, na kterych jsou pritomni majitelé a jejich ptimi podtizeni, bylo
definovat hlavni pri¢iny netuspéchu organizace. Avsak priibéh je vétsinou stejny. Jeden svaluje
vinu na druhého. Nejprve se vsichni obori na vedouciho marketingu, Ze jeho prodavaci nevyvijeji
dostate¢nou aktivitu pri hleddni odbératelt. Vedouci marketingu vzdy odrazi utok slovy, ze stali
odbératelé odstupuji, protoze nejsou spokojeni s ¢asem dodani a Casto i s kvalitou krmiv a novi
odbératelé pozaduji krmiva s Gplné jinym slozenim, nez mohou nabidnout oni. Vedouci vyroby
a mistti vyroby si stéZuji na nekvalifikované zaméstnance ,hlupaky", kteti nedokdzou plnit je-
jich pokyny a pri vyrobé ¢asto nedodrzi postup pridavani jednotlivych mnozstvi surovin. Kdyz
jim to nasledné vycitaji (Casto vyrazné zvySenym hlasem a pred ostatnimi kolegy, coz ma podle
vedoucich slouzit jako vystraha i pro ostatni), urazi se a nékteti dokonce daji vypovéd. Majitelé
jim casto pripominaji, Ze své podrizené si vybiraji sami, tak at si nestézuji. Vedouci oponuji, Ze
na vybérovych fizenich si neni z ¢eho vybirat, protoze ekonomka jim tam vzdy pozve uchazece,
ktefi nemaji vhodnou kvalifikaci: ,,Avsak to ona nevi, protoze se ji na vybér zaméstnanct nechce
prijit, tak neprijde". Ekonomka se vymlouva na to, Ze ji vedouci nikdy konkrétné nedefinoval jaké
materialy a vlastnosti od uchazece pottebuji a ona nema k dispozici zadné podklady, odkud by
to mohla vy¢itat. Zastupce zaméstnancti vzdy precte pripominky, které sesbiral od svych kolegt.
Nejcastéji se opakuji stiznosti typu: mzda neodpovida mzdé, ktera jim byla uvadéna na vybéro-
vém fizeni, neni rozdil ve vy$i mzdy u pracovnikd, kteri podavaji bezchybny vykon a ostatnich,
nevédi, na koho se maji obratit, kdyZ nejsou spokojeni s rozhodnutim ptimého nadfizeného,
kuchyrika a toalety jsou v dezolatnim stavu. Ekonomka na téma odménovani vzdy jen konstatu-
je, Ze po tom, co odesla jeji asistentka, ona sama nic nestiha a nikdo ji nedava spravné vyplnény
podklady pro odmeénovani pracovniku (Stachovd, 2011).
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OTAZKY

1. V ¢em vidite nejzasadnéjsi problémy organizace?

2. Jaké organiza¢ni zmény, nebo jina opatfeni, by mohly pomoci pii feSeni problému
v organizaci?
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