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Pfedmluva

Soucasti socidlniho systému statu jsou opatfeni v oblasti zaméstnanosti,
mzdového vyvoje, celoZivotniho vzdélavani, zivotniho prostfedi a socialniho
zabezpeceni. Jeho G¢elem je mimo jiné vytvofeni souladu mezi potfebami lidi
a fungovanim triniho hospodafstvi. Rada téchto opatfeni nutné zasahuje do
systému prace s lidmi v organizacich, které jsou povinny je respektovat.

Cilem této publikace je zaméfit se na potfeby personalniho fizeni téch, kdo
jiZ ¥idi zaméstnance anebo se na tuto ¢innost pfipravuji. Publikace je uzpiiso-
bena tomuto cili, jak z hlediska struktury a posloupnosti jednotlivych kapitol,
tak obsahu. Pokryjva jak dovednosti fizeni a vedeni lidi, tzv. mékké dovednosti,
tak i pravni aspekty s tim spojené. Probira kompletni funkce manazera, od
piipravy na nabor zaméstnanct, pfes jejich vybér, rozvoj (véetné koucovani),
hodnoceni, motivaci, odméniovani, vedeni disciplinarnich rozhovort, propous-
téni, evidenci zaméstnanct, personalni audit, podtrhuje dilezZitost komunikace
s nimi, uplatiiovani emocni inteligence manazera, ukazuje na rozdily mezi fi-
zenim a vedenim a probira dalsi prvky potfebné pro vykon profese manazera.

Pfidana hodnota této publikace spociva nejen v tom, Ze je zde dlraz na
prakticky pfistup soucasného manazera v nasi spolecnosti, ale také v tom, Ze
tyto mékké dovednosti jsou doplnény pohledem pravniho experta v souvislosti
se soucasnymi pravidly pravniho 7adu a z hlediska pracovnépravnich predpist.

Myslenka vytvofeni kompletni rukovéti pro personalni praci manazert védy
vznikla na zakladé praktickych potfeb manazert, ktefi se zajimali o doladovani
nastrojii své profesni aktovky a zaroven potfebovali znat pravni pohled na
vdechny funkce své manaZerské prace. Zadani, u nas unikatni, zahrnuje jak
pfedméty rozvijejici mékké dovednosti manazerd, tak i pravni aspekty uplat-
novani téchto dovednosti.

Tato kniha nepojednava pouze o personalnim fizeni jako jedné z aplikova-
nych ¢asti socidlni politiky, ale téz zp¥istupniuje odborné pravni vefejnosti po-
znatky personalniho fizeni. Nejedna se o dkol snadny, coZ doklada doba pfi-
pravy rukopisu, kterd dosahla témé&f 10 let. SloZitou se ukazala jiZ samotna
jazykova stranka, kdy bylo nutné sladit dvoji odborny jazyk, tedy odborny rej-
stfik personalniho fizeni a ¢asto odliSnou terminologii prava. Vijsledny text je
nutnym kompromisem, ktery snad pfesto neztratil na jasnosti a pfehlednosti.
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Dékujeme vSem, kdo se podileli na jeji pripravé. Pii této pfilezitosti vzpomi-
name na vyjime¢ného ¢lovéka, ktery jiz neni mezi nami, Ing. Pavla Pefinu, jenz
dlouhd 1éta lektoroval a pusobil na katedfe pracovniho prava a socidlniho za-
bezpeceni Pravnické fakulty Univerzity Karlovy v Praze. Jsme mu velice vdécni
za jeho plivodni podnét k vytvoreni této publikace.

Nase diky patii také Ustavu statu a prava AV CR, ktery poskytl pro vydani
této knihy potfebnou podporu.

V Praze a Londyné, 23. 2. 2015

Autofi
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1. Personalni fizeni a jeho vazba na celkové fizeni
organizace
Personalni fizeni bychom mohli oznacit jako personalni marketink a de-
finovat ho jako fizeny proces, ktery se stara o vyhledani, ziskani spravného
pracovnika (interniho zdkaznika), a o jeho udrzeni a rozvijeni.

Védecké fizeni a jeho technologicka aplikace pfesahuji v soucasnosti stava-
jici Groven pracovni zplisobilosti obéand. Je proto nezbytné, aby pracovni pro-
sttedky na strané jedné a zaméstnanci na strané druhé pfedstavovali neroz-
borny systém, ve kterém jsou v zadoucim stupni vzdjemné pfizptisobeny nejen
tyto prostfedky zaméstnancim, ale i jejich pracovni zpidsobilost pracovnim
prostfedkiim.

Tomuto poslani odpovida moderni pojeti prace s lidmi, moderni personalni
fizeni. Rizeni obecné znamena planovani, organizovani, provadéni, hodnocenti,
vedeni, a rozhodovani utvarené tak, aby koordinovalo rizné zdroje - materialni
ilidské.

Cilem personalniho fizeni je takové rozmisténi zaméstnanct, které umozni
vyuzivat jejich pracovni zptisobilost v plném rozsahu a stimulovat je k inici-
ativnimu plnéni pracovnich dkolf a k vnitfnimu uspokojeni z vykonané prace.

Obsahem personalniho fizeni je prace s lidmi, ktera vyuziva a uplatiiuje me-
tody véd o ¢lovéku napf. psychologie, sociologie, ergonomie a pedagogiky.

Personalni fizeni neni totozné se systémem prace s lidmi. Podle definice sy-
stému, vyjadiené zakladatelem kybernetiky Wienerem, je systém uspofadana
mnozina prvka s ur¢itym cilem. Cil uspofadani je vyjadien komplexni funkci.
Pro prvky systému plati urcita pravidla, kterymi se fidi chovani systému. Sy-
stém neexistuje ve vzduchoprazdnu, ma vzdy aktivni vztah ke svému okoli.
Tento vztah se projevuje vstupy nebo vystupy systému do okoli. Ve smyslu
takto zjednoduSené definice lze charakterizovat systém préace s lidmi jako mno-
Zinu zaméstnancl organizace k ur¢itému datu. Komplexni funkci systému
tvofi pracovni vykonnost podle tohoto schématu:
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[ PRACOVNIi VYKONNOST J

kvalita a v¢asnost
vykonané prace

[ Pracovni zpUsobilost J [ Pozadované mnoistvi,]

[Odpovidajl’ci zdravotni stav] [ Kvalifikace J

[ Odborna zpusobilost J [ Osobni schopnosti J [Morélni(charakgerové)}
vlastnosti

Nutnou podminkou pracovni vykonnosti je Zidouci pracovni zptisobilost.
To vSak nestaci. Pracovné zpisobily ¢len kolektivu musi byt motivovan k uplat-
néni svich schopnosti, aby objem vykonané prace, jeji kvalita a doba jejiho
vykonu spliiovaly pozadavky okoli systému; ekonomické, obchodni a tech-
nicko-vyrobni.

Pracovni zpisobilost je pak neoddélitelny souhrn kvalifikace a zdravotniho
stavu zaméstnance. Sebelépe kvalifikovany zaméstnanec neni pracovné zpu-
sobily, pokud mu zdravotni stav brani v uplatnéni kvalifikace.

Velmi problematické je méfeni kvalifikace. Ta bez pfimé vazby na vykona-
vanou praci je prazdnym pojmem; nestaci ji definovat jako odbornou zpisobi-
lost - soubor poZadovanych teoretickych védomosti a praktickych doved-
nosti. Teoretické védomosti pro vykon urcité prace lze charakterizovat - sice
ne Gplné pfesné a spolehlivé - dosazenym stupném Skolniho vzdélani zamést-
nance, praktické dovednosti pak jeho délkou praxe v pfislusSném oboru prace.
ObtiZné poznatelna je viak jeho osobnost. Ridici pracovnik zpravidla vi, jak
fidit; naudil se to v riiznych kurzech nebo to sam nastudoval. Pfi uplatnéni
svich védomosti a dovednosti mtize byt ale nelispésny, protoze neumi napf.
jednat s lidmi. Podobnych pfikladd je v praxi cela fada. Rozhodujici Cinitel -
osobnost zaméstnance - je charakterizovana jednotou jeho tfech struktur
a funkci:
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* biologickych (biogennich),

e psychickych (psychogennich),

e socialnich (sociogennich).

Podle téchto pozadavkl musi i osobnost kazdého zaméstnance korespon-
dovat s pozadavky, které na ni klade vykonavana prace.

Pfehlizenym faktorem zaméstnance je i jeho vék. Reakce na stejné situace
se lis1 podle v&ku; zcela jinak je fesi mladi a zcela jinak stafi. Cas je vyznam-
nym faktorem i pfi hodnoceni kvalifikace zaméstnance. Tak napf. nékolikaleté
setrvani na stejném pracovnim misté nemusi vzdy znamenat zasobu cennych
zkuSenosti a dovednosti; mize mit naopak za néasledek i propadnuti nezadouci
strankou dlouhé praxe se lze setkat pfi zavadéni nové technologie a nové or-
ganizace prace; pochopeni pro vSe nové a progresivni je kvalifika¢ni faktor,
ktery nabyva stale vice na vyznamu. Proto se kladou stale vétsi poZadavky na
samostatnost mysleni zaméstnance, na schopnost jeho praktického a teore-
tického mysleni a jeho pracovni adaptabilitu.

Dillezitou soucasti pracovniho potencialu kazdého zaméstnance - kvalifi-
kace - jsou jeho volni vlastnosti a jeho vztah k socidlnimu okoli. Patii sem
napf. schopnost pfekonavat pfekazky, sebeovladani, schopnost ovliviiovat dalsi
spolupracovniky, iniciativa, cilevédomost a socidlni adaptabilita.

Aby byl potencial uvedenych vlastnosti vyuzit, je tfeba na zaméstnance pti-
sobit, stimulovat jej.

Chovani systému pfedstavuje souhrn pravidel, umoznujici naplnéni jeho
komplexni funkce. Obsahem jsou tyto ¢innosti:

e planovani potfeby zaméstnancy, tj. proces urcujici jejich strukturova-
nou potfebu podle profesni a kvalifikaéni Grovné k ur¢itému casovému
obdobi. Vyuzivaji se k tomu normativni podklady, jako jsou vykonové
normy, normativy poctli technicko-hospodaiskych zaméstnancti, normy
obsluhy pro rezijni zaméstnance a souhrnné kalkulace;

e persondlni ¢innosti uplatiujici pracovnépravni pfedpisy, napf. ziskavani
a pfijimani zaméstnanct, jejich adaptace, hodnoceni, odménovani, po-
skytovani socidlnich sluzeb, skonéeni pracovniho poméru, vedeni osobni
evidence apod.;

e dalsi profesni vzdélavani zaméstnanci;

e péce o bezpecénost a hygienu prace;

e kolektivni vyjednavani.

/9 v
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Mezi ostatni nalezitosti systému patii jeho organizace a ¥izeni, tj. roz-
déleni jeho obsahové naplné mezi odborny dtvar a fidici pracovniky a od-
povédnosti za rozhodovani v této oblasti. Rozhodujicim éinitelem je vidy
fidici pracovnik, ktery ma pravomoc rozhodovat a kdo rozhoduje, ten také
odpovida. Odborny personalni dtvar odpovida jen za metodiku personalni
¢innosti, tedy i za metodiku chovani systému. Sam provadi jen nékteré per-
sonalni ¢innosti jako napi. planovani potfeby zaméstnancd a jejich nabor,
zpracovani, navrhy popist pracovnich mist a dohliZi na dodrZovani pracov-
népravnich pfedpisi.

Systém muzZe dspésné fungovat jen tehdy, pokud jsou splnény materialni
a personalni podminky, které personalni Gtvar vytvaii formou vnitropodni-
kovych norem zabezpecujicich jeho chovani a planovanim potfeby zamést-
nanct a jejich zabezpecovanim, které vsak vzdy svym rozhodnutim vyhlasuje
prislusny vedouci (napf. pfikazem feditele, vydanim zavaznych smérnic atd.).

Vstupy do systému maji dvoji charakter: jednak materialni, tj. souhrn
obecné zavaznych pravnich pfedpist (zejména pracovnépravnich), podmiriu-
jicich a pfeduréujicich préaci s lidmi, jednak personalni tj. ziskani novych za-
méstnanct, tzn. jejich doplitkova potfeba.

Vystupem systému jsou zaméstnanci, napliiujici jeho komplexni funkci.

Personalni Gtvar byva obvykle Stabnim Gtvarem feditele organizace s touto
vzorovou pracovni naplni:

e zpracovani metodiky persondlnich ¢innosti,

e planovani potfeby zaméstnanci,

e ziskavani zaméstnanci - jejich nabor, vybér a pfijimani,

e stimulace zaméstnanct a jeji formy (nékdy i véetné odménovani),

e dalsi rozvoj zaméstnanct, zejména formou jejich dalsiho vzdélavani,

* péce o bezpecnou a hygienickou praci,

e socialni sluzby,

e (cfast zaméstnancd na fizeni organizace - kolektivni vyjednavani,

e evidence zaméstnanct,

e vyklad pracovnépravnich pfedpist a kontrola jejich dodrzovani,

Organizacni schéma si vytvaii kazda organizace sama podle svych speci-
fickych podminek, zejména rozsahu prace a s piihlédnutim k pracovni zpiso-
bilosti zaméstnancd, zaélenénych do personalniho ttvaru. Zpravidla vzdy je
tento Gtvar podfizen pfimo fediteli organizace.

/10 7/
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2. Personalni fizeni a jeho vazba na obory socidlniho prava

Personalni fizeni je soucasti socialni politiky, a to jak statni, tak té reali-
zované jinymi subjekty. Vzajemné vazby mezi personalnim fizenim a systémem
socialni ochrany obyvatelstva jsou etné. Stat vytvaii a garantuje pravni ramec
prace s lidmi v organizacich, ¢imz jej podstatnym zptisobem limituje. Jednani
zaméstnavatele, personalniho manaZera, liniového manaZera, vedouciho za-
méstnance, zastupcl zaméstnanci, zaméstnance ¢i uchazeée o zaméstnani je
do znacnych podrobnosti pfedvidano a regulovano pfedevSim pravem pracov-
nim. To intenzivné reguluje politiku zaméstnanosti, vznik, zménu a skonceni
pracovniho pomeéru, pracovni dobu, dobu odpoéinku, odmeénovani i pravni od-
povédnost smluvnich stran. V uvedenych oblastech mohou zaméstnavatelé
uplatnit vlastni iniciativu prostfednictvim raznych stimulacnich faktord, napt.
na tseku zavodniho stravovani nebo vyuZivani volného Casu zaméstnanct,
vyhlaenim rezimu pruzné pracovni doby, stanovovanim del$i nez zakonné
dovolené (na zotavenou) atd.

Personalni fizeni téZ velmi tGzce souvisi s pravem socidlniho zabezpeceni,
predevsim s nemocenskym, dichodovym a vefejnym zdravotnim pojiSténim,
s pojisténim/zabezpecenim v nezaméstnanosti a nahradou skody zptisobenou
pracovnim Grazem nebo nemoci z povolani. Ve vétsi ¢i mensi mife requluji ur-
Cité aspekty persondlniho fizeni téz dalsi obory, jako je napf. ob¢anské pravo,
pravo spravni nebo trestni. Bliz§i pozornost bude vénovana vymezeni pracov-
niho prava a prava socialniho zabezpeceni jako dvou zakladnich soucasti so-

cialniho prava (Sozialrecht, social law, diritto sociale, droit sociale).!

2.1. Pracovni pravo

Novodobé ceské definice v disledku ,ztGfednic¢eni” a ,zdélni¢eni” pracovniho
prava (tj. vytvofeni jednotného standardu ochrany pracujicich) po roce 1948

! Soci4lni pravo je v domAci literatufe jako stéZejni pojem pouZito v knize KOLDINSKA, K. Socidin prdvo.
Praha: C. H. Beck, 2007. Ziejmé nejlépe propracované definice socidlniho prava lze nalézt v némecké
odborné literatufe. Prof. Zacher pred vice nez 30 lety definoval socidlni pravo velmi $iroce jako ,, vSechna
prdvni odveétvi, kterd se vyznacuji zvysenou intenzitou socidlné politického obsahu.” ZACHER. Grundfragen
theoretischer und praktischer sozialrechtilcher Arbeit. VSSR, 1976.
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obvykle chapou pracovni pravo znacné rozsahle, zahrnujice do néj téz pravo
Gfednické neboli pravo statni a vefejné sluzby.? I v zahranici se lze setkat
s timto pfistupem, obvykle je vSak spiSe projevem ambici jednotlivych autort.
Piikladem muzZe byt pristup W. Silberschmidta, ktery pracovni pravo chapal
jako pravo pracovni energie.? Dalsim posunem je zohlednéni vyvoje kolektiv-
niho pracovniho prava a intenzivni statni Gcasti pfi zajistovani prava na praci.

Prazska ucebnice pracovniho prava (M. Bélina) vymezuje pracovni pravo
jako soubor pravnich norem upravujicich individualni pracovni pravo, ko-
lektivni pracovni pravo a zaméstnanost. Individualni pracovni pravo pak
bliZe vymezuje jako soubor pravnich vztahti, v nichZ pracovni silu fyzické
osoby obcana uZiva za odménu jiny subjekt - zaméstnavatel, kterym je
pravnicka nebo fyzicka osoba. Kolektivni pracovni pravo chape jako oblast
pracovniho prava, ktera se v fadé pifipadd prolina s individualnim pracovnim
pravem a dopliiuje ho. Kolektivni pracovni pravo pak vymezuje blize skrze
kolektivni pracovnépravni vztahy. Tfeti oblast, pravni Gpravu zaméstna-
nosti, definuje jako regulaci vztahd, které vznikaji pfi realizaci prava obéana
ziskavat prostfedky pro své zivotni potfeby praci podle ¢l. 26 Listiny.* Toto
pojeti v zasadé odpovida jiz Kaskelovu pojeti, ktery pfedmét pracovniho
prava chapal jako dpravu postaveni zaméstnance ve vztahu k zaméstnava-
teli, spoluzaméstnancim téhoz zavodu i téhoz pracovniho odboru a ve
vztahu ke statu. P. Harka vymezuje pracovni pravo nejprve Gzeji jako pravni
odvétvi, které upravuje vztahy mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci pfi vy-
konu prace, aby nasledné opét prikroéil k tripartici déleni na individualni
pracovnépravni vztahy, kolektivni pracovnépravni vztahy a pravni vztahy
vznikajici na dseku zaméstnanosti.> Ani Spirit se vyznamné neodchyluje od
tohoto déleni a charakterizuje pracovni pravo jako soubor pravnich norem
upravujicich spolecenské vztahy pracovni, kterymi jsou individuélni a ko-
lektivni vztahy vznikajici a souvisejici s vykonem prace a déle vztahy vzni-
kajici pfi realizaci prava dle ¢l. 26 Listiny.® Galvas v brnénské ucéebnici cha-
rakterizuje pracovni pravo jako soubor pravnich norem, které upravuji
spolecenské vztahy vznikajici pfi namezdni praci a vztahy s nimi souvisejici.

2 KALENSKA, M. Pracovni pravo v trznim hospodéfstvi. Pravnik. 1992, €. 7-8, s. 696. K nazorovému di-
skurzu srov. TOMEK, P. Pravni povaha sluZebniho poméru pfislusnikd SNB. Pravnik. 1989, €. 9-10, s. 854
nn. Prévo statnich Gfednikd a ozbrojencti nebylo povazovano za soucéast pracovniho (délnického) prava.
Takto je tomu i dnes stale napf. v Rakousku ¢i Némecku.

3 SILBERSCHMIDT, W. Das deutsche Arbeitsrecht. 1., 1926, II., 1929.

¢ BELINA M. a kol. Pracovni prdvo. 2. dopln. a p¥eprac. vyd. Praha: C. H. Beck, 2004, s. 3-4.

5 HURKA P. a kol. Pracovni prdvo. Plzeii: Ale§ Cenék, 2011, s. 19-20.

& SPIRIT, M. a kol. Pracovni prdvo a prdvo socidlniho zabezpedeni v CR, Plzefi: Ale§ Cen&k, 2009, s. 21.
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I brnénsky kolektiv v§ak do pracovniho prava fadi problematiku souvisejici
s pravem na praci a jeho vefejnopravni dpravou.’

Naopak Troster tradiénéji rozeznava pouze individualni a kolektivni pracovni
pravo. Pracovni pravo pak chape jako pravo zavislé prace.® Stejné tak T. Liszcz.®
G. Loschnigg ve své renomované rakouské ucebnici definuje pracovni pravo stale
v souladu s H. Pottohoffem jako zvlastni pravo namezdnich pracovnikt a rovnéz
do néj fadi pouze individualni a kolektivni pracovni pravo.™

Pii zohlednéni vySe uvedenych rozlicnych definic pracovniho prava, stejné
jako omezené schopnosti kazdé definice postihnout vnitini bohatost obsahu ce-
ského pracovniho prava, jej pro nase potfeby vymezujeme jako soubor pravnich
norem upravujicich vykon zavislé prace fyzické osoby davajici se Gplatné k dis-
pozici zaméstnavateli (individualni pracovni pravo), Gcast kolektivii zaméstnanct
na fizeni podniku & provozu zaméstnavatele za Gcelem dosazZeni socidlniho smiru
(kolektivni pracovni pravo), jakoz i statni politiku zaméstnanosti. Takto pojaté

s w2

pracovni pravo v sobé zahrnuje jak soukromopravni, tak vefejnopravni éast.

2.2. Pravo socidlniho zabezpeceni

Ceské pravo socidlniho zabezpeéeni je obvykle &lenéno na subsystémy soci-
alniho pojisténi, statni socidlni podpory a socidlni pomoci, pfipadné socialni
sluzby." Socidlni pojisténi je povinny (vefejnopravni) finanéni systém, kterym
se fyzicka osoba sama nebo nékdo jiny tuto osobu povinné zajistuje pro p¥ipad
budouci socidlni udalosti. Socialni pojisténi mhize byt zakladni nebo dopliikové.
Ceské socialni pojisténi zahrnuje vefejnopravni subsystémy, jako jsou nemocen-
ské, dichodové a vefejné zdravotni pojisténi. Vécné sem jisté patfi téz tprava
odpovédnosti zaméstnavatele za Skodu zplisobenou zaméstnanci nemoci z po-
volani ¢i pracovnim tdrazem (v jinych statech upravena jako samostatny obor
Grazového pojisténi),?? pojisténi v nezaméstnanosti a penzijni pfipojisténi.

7 GALVAS, M. - GREGOROVA, Z. - HRABCOVA, D. Zdklady pracovniho prdva. Plzefi: Ale§ Cenék, 2010, s. 15.

8 TROSTER, P. Postaveni pracovniho préva v pravnim systému Ceské republiky. In: Kodifikace a dekodi-
fikace soukromého prdva v dnednim prdvnim vyvoji. Praha: Karolinum, 1998, s. 91.

° LISZCZ, T. Prawo pracy. 5. wyd. Warszawa: LexisNexis, 2008, s. 17.

10 LOSCHNIGG, G. Arbeitsrecht. 11. vyd. OGB Verlag, 2011, s. 41 a 45.

11 TOMES in: P. Troster a kol. Prdvo socidlniho zabezpedeni. 5. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010, s. 2 nn.

12 razové pojisténi bylo uzakonéno i v Ceské republice zékonem &. 266/2006 Sb., o tirazovém pojisténi.
Tento pravni pfedpis vSak nikdy nenabyl v celém rozsahu G¢innosti a v roce 2012 bylo opét posunuto
datum, kdy ma nabyt G¢innosti, a to na rok 2015 (nékteré ¢asti pfitom maji nabyt u¢innosti aZ v roce
2018) - viz zakon €. 463/2012 Sb. Pivodné bylo dokonce navrzeno, aby tento zakon byl zcela zrusen
- viz vladni navrh zakona o zru$eni zakona o Grazovém pojisténi.
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Nemocenské pojisténi je kratkodobym povinnym vefejnopravnim pojisténim
pro piipad docasné pracovni neschopnosti, nafizené karantény, téhotenstvi
a matefstvi a oSetfovani clena domacnosti nebo péce o néj. Dichodové pojis-
téni je povinné zakladni pojisténi pro pfipad stafi, invalidity a smrti Zivitele.
Systémy nemocenského i dichodového pojisténi jsou davkové definovany
a pribézné financovany. Jedna se o univerzalni pojisténi vztahujici se na
vSechny ekonomicky aktivni osoby. Univerzalita ma oporu téz v pravni tipravé
socialniho pojisténi, kterd je s dil¢imi vyjimkami jednotna pro vSechny pojis-
ténce. Vefejné zdravotni pojisténi obligatornim pojisténim upravujicim posky-
tovani zdravotni péce distribuované pojisténcim s cilem zlepsit nebo zachovat
jejich zdravotni stav ¢i zmirnit jeho utrpeni, pokud tyto sluzby odpovidaji
zdravotnimu stavu pojisténct a Gcelu, jehoZ ma byt jejich poskytnutim dosa-
zeno, jsou sluzby pro pojisténce pfimérené bezpecné; jsou v souladu se sou-
Casnymi dostupnymi poznatky lékatské védy a existuji dikazy o jejich Géin-
nosti vzhledem k tcelu jejich poskytovani.

Zabezpeceni zaméstnance pro piipad Gjmy na zdravi zptisobené pracovnim
Grazem ¢i nemoci z povolani neni feSeno standardné drazovym pojisténim, ale
je od pocatku 60. let minulého stoleti feSeno v ramci pracovniho prava jako
objektivni odpovédnost zaméstnavatele za vysledek - za poskozeni zdravi,
které zaméstnanec utrpél za stanovenych podminek pfi vikonu prace. Téz
pojisténi pro pfipad nezaméstnanosti neni feSeno standardné vefejnopravnim
socidlnim pojiSténim, ale v zakoné o zaméstnanosti v ramci tzv. pasivni poli-
tiky zaméstnanosti. Nezaméstnanost je prvni a nejdiilezitéjsi socialni udalosti.
Statem organizovany systém zabezpeceni pomaha uchazeélim o zaméstnani
neztratit pracovni navyky a co nejdfive nalézt vhodné zaméstnani v Ceské re-
publice i, na Zadost, v zahrani¢i. PojiSténi pro p¥ipad nezaméstnanosti, pokud
1ze o ném vibec takto hovofit, vykazuje tizké vazby na systém nemocenského
a diichodového pojisténi, nebot narok na podporu v nezaméstnanosti je mimo
jiné podminén splnénim 12mésiéni (éekaci) doby Gcasti na diichodovém po-
jisténi.

Penzijni pfipojisténi bylo v Ceské republice zavedeno v roce 1994 jako do-
plitkovy diichodovy systém, a to zdkonem €. 42/1994 Sb., o penzijnim pfipo-
jisténi se statnim pfispévkem a o zméndach nékterych zdkonl souvisejicich
s jeho zavedenim, ktery nabyl G¢innosti dnem 21. bfezna 1994 (zdkon o pen-
zijnim p¥ipojiSténi). Zakon o penzijnim pfipojisténi tento systém charakteri-

13 Tato socialisticka koncepce, ktera pfenasela odpovédnost za zmirnéni nasledkd castecné ¢i Gplné ztraty
pracovni zpusobilosti zaméstnance na zaméstnavatele, nemd jiz dnes své opodstatnéni a institut za-
konného pojisténi zavedeny v roce 1993 koncepcni nedostatky zmiriiuje nedostatecné.
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zuje jako shromazdovani penéznich prostfedkd od tcastniki penzijniho pfi-
pojisténi a statu poskytnutych ve prospéch tcastniki, nakladani s témito pro-
sttedky a vyplaceni davek penzijniho pfipojisténi.* V souvislosti s reformou/
stabilizaci vefejnopravniho diichodového pojisténi doslo v roce 2013 k vytvo-
feni jednak diichodového spofeni, jednak dopliikového penzijniho spofeni.
Z fondt stavajiciho penzijniho pfipojisténi byly vytvoieny tzv. transformované
fondy. Penzijni spole¢nost prostfednictvim transformovaného fondu provozuje
penzijni pfipojisténi nadale.

Z nepojistnych systéma lze z hlediska tzkych vztaht k personalnimu fizeni
zminit statni socidlni podporu a pomoc v hmotné nouzi. Statni socialni pod-
porou se stat podili na kryti nakladd na vyZivu a ostatni zakladni osobni po-
tfeby déti a rodin a poskytuje ji i pfi nékterych dalsich socialnich situacich.
Systém pomoci v hmotné nouzi pfedstavuje zakladni soucast pomysiné za-
chranné sité pro osoby s pfijmy nedosahujicimi spole¢ensky uznané hranice
(Zivobyti). Systém pomoci v hmotné nouzi, ktery je systémem socialni pomoci,
pomaha osobam s nedostateénymi pfijmy zajistit financovani zakladnich zi-
votnich podminek. Jedna se o jedno z opatfeni proti socidlnimu vylouceni.

14 Penzijni pfipojisténi je zaloZeno na obéanském (individualistickém) principu, tj. na vztahu penzijni
fond - fyzicka osoba. V Ceské republice se tedy neuplatiiuje zaméstnanecky (profesni, odvétvovy)
princip, zaloZeny na vztahu penzijni fond - zaméstnavatel - zaméstnanec. Penzijni fond je prav-
nickou osobou se sidlem na tizemi Ceské republiky. Penzijni fond lze zaloZit pouze ve formé akciové
spole¢nosti.
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3. Stanoveni potieby zaméstnanci a tvorba popist
pracovnich mist

Kazdy zaméstnavatel ma pfirozeny zajem stanovit takovy pocet zamést-
nanct, ktery mu umozni plnit ve sjednaném objemu, kvalité a ¢asu Zadouci
tkoly vyroby ¢i sluzeb a to tak hospodarné, aby mohl konkurovat na trhu
zboZi a sluZeb a ziskal dostate¢ny pocet zdkaznikd. Zejména velké organizace
vyuzivaji k dosazeni tohoto cile dale uvedené metody.

Vytvoii si proto potfebnou normativni zakladnu. Obvykle si rozdéli zamést-
nance do skupin podle profesi nebo vnitropodnikovych dtvard. U kazdé sku-
piny si ovéfuji, zda vykon zaméstnanci této skupiny je pfimo normovatelny.
Pak stanovi pro tuto skupinu vykonové normy. Toto se tyka pfedevSim vy-
robnich délnikd, popiipadé zaméstnancd hlavni ¢innosti organizace. Vykonové
normy uréuji nezbytné nutny ¢as pro vykonani urc¢itého druhu prace a potieb-
nou Groven kvality této prace. Podle Grovné téchto norem a podle délky pra-
covni doby a podle jinych ukazateld (napf. pfekracovani norem, délky dovo-
lené, primérné doby pracovni neschopnosti) lze pomérné pfesné vypocitat
zadouci pocet zaméstnanct této skupiny. Tento pocet ma pfimou vazbu na
kalkulaci virobkt nebo sluzeb, a tudiZ i na mzdové prostfedky.

Druhou skupinu tvofi ,rezijni” délnici (napf. Gdrzbafi, sefizovaci, uklizeci
apod.). I pro tuto skupinu lze stanovit pro vybrané profese vikonové normy.
Tam, kde nelze pouzit vikonové normy, lze pouZit tzv. normativy obsluhy,
které stanovi pocty uvedenych skupin pracovnikid v zavislosti na poctu stroji
a zafizeni, na jejich sloZitosti nebo stafi. Pocty téchto pracovnikl se vypoci-
tavaji nepfimo, tj. v zavislosti na vybranjch ukazatelich a bez pfimé zavislosti
na kalkulaci vyrobkt nebo sluzeb a tudiz i bez vazby na mzdové prostfedky.

Mezi ,reZijni” zaméstnance patii i vétSina technicko-hospodaiskych pra-
covnikl. Pro né lze jen vyjimecné vypracovat vykonové normy. Jejich pocet
1ze uréit nepfimo v zavislosti na vybranych ukazatelich. Vznikaji tak norma-
tivy osobnich stavi a to obvykle pro vnitropodnikové Gtvary. Tyto normativy
nemaji opét pfimou vazbu na kalkulaci vyrobka a sluzeb ani na mzdové pro-
sttedky, stejné jako u ,reZijnich” délnika.

Nedostatek pfimé vazby na kalkulace vyrobkd a sluZeb lze odstranit tzv.
kalkulaéni metodou, ktera spociva ve vypoctu mzdovych prostfedkd pomoci
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souhrnnych vykonovych norem. Casté&ji 1ze ithrn mzdovych prostfedki odvodit
také od zévazkl v kolektivni smlouvé, kterd stanovi rst primérnych vydélkd
proti pfedchazejicimu roku. Podle tohoto procenta lze vypocitat dhrn mzdo-
vych prostfedkt, a ten pak rozdélit podle vypoctenych vykonovych norem
a normativl na jednotlivé vnitropodnikové Gtvary.

Nejcastéjsi metodou stanoveni potfeby zaméstnanct je metoda kvalifiko-
vaného odhadu, kterd spociva ve vyuzivani zkusenosti vybranyjch fidicich pra-
covnikd. Tito jsou schopni objektivné posoudit potfebu zaméstnanci na zakladé
znalosti pracnosti jednotlivych agend, véetné téch, které nelze pfimo normovat.
Pfi této ¢innosti vyuzivaji ¢asto poznatkl z jinjch organizaci s pfibuznym za-
méfenim ¢innosti, je zde mozné brat v tivahu jiZ uznavané standardy, zaklady
pro srovnani (benchmarking) a feSeni s nejlepsimi vysledky (best practices).
Takto se stanovuje potfeba zaméstnanci zejména v malych organizacich.

Stanovené pocty zaméstnancli (nejcastéji v clenéni na jednotlivé ¢innosti
nebo dtvary) je nutno déle rozélenit podle pracovnich mist. Podkladem jsou
popisy pracovnich mist zpracované pro kazdé pracovni misto v organizaci.
Tyto popisy charakterizuji jak hlavni pracovni ¢innosti nutné k jejich zasta-
vani, tak i povinnosti, odpovédnost a platové zafazeni zaméstnanct, ktefi na
nich maji pracovat. Soucasti popist jsou i nezbytné kvalifikacni pfedpoklady,
stanovené nejcastéji stupném a smérem zadouciho vzdélani, délkou odborné
praxe vCetné jeji specifikace a pfipadné dal$imi zvlastnimi poZadavky (napf.

znalost ur€itych jazykd, opravnéni fidit automobil atd.).
Popisy pracovnich mist zpracovavaji p¥islusni vedouci ve spolupraci s per-
sonalisty a odborniky pro organizaci a techniku fizeni.

3.1. MnoZstvi prace a pracovni tempo z hlediska
pracovnépravnich piedpisi

Mnozstvi prace, které mtze zaméstnavatel po zaméstnanci pozadovat, je
pifimo ovlivnéno délkou pracovni doby na jedné strang, a rychlosti pracovniho
tempa spravné motivovaného zaméstnance na strané druhé. Mnozstvi poza-
dované prace, pracovni tempo, popiipadé normu spotfeby prace je opravnén
urcit zaméstnavatel (jelikoz se jedna o opatfeni viici vice zaméstnancim, do-
porucuje se pro toto opatfeni podoba vnitiniho pfedpisu),’® pfipadné mohou

15 Srov. JANKOWIAK, J. Ochrana psychického zdravi zaméstnance pii praci v Estonsku, Lotyssku, Slo-
vensku, Madarsku a v Polsku (pYehled pravnich pfedpist). Acta Universitatis Carolinae. 2009, €. 2.

16 Piisobi-li u zaméstnavatele odborova organizace, je zaméstnavatel povinen projednat s ni mnoZstvi
prace a pracovni tempo.
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byt dohodnuty v kolektivni smlouvé. Ten, kdo je opravnén stanovit mnozstvi
poZadované prace, pracovni tempo nebo normu spotieby prace, je opravnén je
také zménit. Pfi ur€ovani mnoZstvi prace a pracovniho tempa je zaméstnavatel
povinen dle ustanoveni § 300 ZP vzit v Gvahu:

a) fyziologické a neuropsychické moZnosti zaméstnance,
b) pfedpisy k zajisténi bezpeénosti a ochrany zdravi pfi praci a
c) €as na piirozené potfeby, jidlo a oddech.

Pojmy ,mnozstvi pozadované prace” a ,pracovni tempo” je tfeba vykladat
Siroce jako zahrnujici téz cely systém organizace prace a samotné pracovisté."’
Proto je nutno piikazu zadkonodarce rozumét tak, ze soulad pracovisté, systému
organizace prace a i pfidélované prace musi odpovidat fyziologickym a neuro-
psychickym moZznostem zaméstnancd. Zkoumani jejich souladu jakoz i zdravi
a schopnosti konkrétniho uchazece o zaméstnani (zaméstnance) ve vztahu
k jim vykonavané praci je od 1. 4. 2012 dkolem poskytovatele pracovnélékat-
skych sluzeb. Zaméstnavatel mdZe pro tyto Gcéely vyuzit kritérium primérného
zaméstnance (zaméstnankyné). Tento primérny zaméstnanec (zaméstnan-
kyné) vSak nesmi vychazet z fyziologickych a neuropsychickych moznosti p¥i-
znacnych pouze pro jedno pohlavi.

Fyzicky a psychicky velmi naroénym je zplisob €innosti, kdy si zaméstnanec
nemuze volit pracovni tempo sam, ale musi se podfizovat rytmu strojového
mechanismu, tkolu & rytmu jinych osob (tzv. ,prace ve vynuceném pracovnim
tempu”). Pokud se navic vynucené pracovni tempo kombinuje s vysokou fre-
kvenci pracovnich Gkont, stoupa strmé pro zaméstnance stres plynouci z ta-
kového zaméstnani.'® Prace spojena s vysokym pracovnim tempem, konana
pod casovym tlakem, s omezenymi moznostmi pfestavek a odpoéinku, je pfi-
¢inou rychlého nastupu tinavy zaméstnance a zpdsobuje nedostateéné moz-
nosti zotaveni organizmu zaméstnance, na coz je nutno pamatovat zafazova-
nim bezpecnostnich pfestavek, respektive jinych opatfeni pro omezovani
negativnich vlivi prace na zaméstnance. Se vzristajicim podilem tézce du-
Sevné pracujicich zaméstnancti stoupa téz pocet psychickych onemocnéni ma-

7 Srov. Umluvu MOP &. 155 a Umluvu & 161 o zavodnich zdravotnich sluzbach.

18 Proto se také prace konand ve vynuceném pracovnim tempu, jde-li o trvaly vykon, zafazuje do druhé
kategorie pro Gcely ochrany zdravi p¥i praci (srov. bod 10 piilohy ¢. 1 vyhlésky €. 432/2003 Sb.). Prace
ve vynuceném tempu musi bjit v zajmu omezeni jejich nepfiznivého vlivu na zdravi zaméstnanct pie-
rusovany bezpecnostnimi pfestavkami v trvani alespori 5-10 minut po kazdyjch 2 hodinach nepfetrzité
prace nebo musi byt zajisténo stfidani ¢innosti, pop¥ipadé zaméstnanci (§ 33 nafizeni vlady
¢. 361/2007 Sb.). Prace ve vynuceném tempu jsou dale zakaziny téhotnym Zenam a mladistvym (§ 2
a 6 vyhlasky ¢. 288/2003 Sb.).
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jicich pivod v neimérné vysokém pracovnim nasazeni zaméstnanct. Proto by
zaméstnavatel mél identifikovat téZ potencidlni zdroje psychického zatiZeni
zaméstnance® a snaZit se je eliminovat. Ochranu zdravi pfi praci s psychickou
zatézi obsahuji ustanoveni § 31 aZ 33 nafizeni vlady ¢. 361/2007 Sh. Tato
Gprava je vSak nedostatecna a svym obsahem neodpovida novym hrozbam spo-
jenym s vykonem pfedevsim nemanualnich praci v soucasné postmoderni
dobé.?0

Zameéstnanec musi pfed zahajenim prace byt seznamen s uréenim mnozstvi
pozadované prace, s pracovnim tempem (se skutecnosti, Ze bude pracovat ve
vynuceném tempu) a s normou spotfeby prace, byla-li stanovena. Zaméstnanec
ma dale pravo na vykonani pfirozenych potfeb, na jidlo a na oddech, a to
i béhem pracovni doby. Dobu ur€enou pro jidlo a oddech stanovi zaméstnava-
tel, a to bud jako pYestavku v praci na jidlo a oddech, lze-li vjkon prace pfe-
rusit, nebo jako tzv. pfiméfenou dobu na oddech a jidlo.?* Doba odpocinku
a jidla spadajici do pfestavky v praci se do pracovni doby nezapocitava. Z hle-
diska dobrjch mravl vyplyva pozadavek, aby za pracovni dobu byly povazo-
vany také ty casové Gseky, kdy zaméstnanec kona pfirozenou potfebu, ¢i doby
drobné ztraty pozornosti a pracovniho nasazeni.

% Srov. €l. 6 odst. 2 a 3 smérnice ¢. 89/391/EHS nebo smérnici ¢. 90/270/EHS.

2 Jako inspira¢ni zdroj pro zménu nedostatecné ¢eské ipravy by mohlo poslouzit napf. slovenské na¥izeni
vlady ze dne 10. 5. 2006, o podrobnostech ochrany zdravi pfed nepfiznivymi G¢inky nadmérné fyzické,
psychickeé a senzorické zatéze pii praci (publikované pod €. 276/2006 Z. z.). Cit. nafizeni uklada za-
méstnavateli, aby v ramci opatfeni proti nadmérné psychologické zatézi angazoval mj. psychologa
(8 4 odst. 1), shromézdil potfebné informace pfed podniknutim preventivnich opatfeni (§ 4 odst. 2),
a tato opatfeni p¥izpusobil povaze prace, pracovisti (§ 4 odst. 3, dale rozvedeno v ¢asti A pfilohy €. 6)
a povaze psychické zatéze konkrétniho zaméstnance (§ 4 odst. 4, coZ se realizuje skrze specifické
testy zavedené timto nafizenim, bliZe viz ¢ast B pfilohy €. 6). Ust. § 5 pfedmétného nafizeni stanovi
identifikaéni kritéria nadmérné psychické zatéze. Ust. & 6 odst. 1 cit. nafizeni uklada pfijmout tech-
nické, organizacni a jiné opatfeni, aby bylo odstranéno nadmérné psychologické zatiZeni. JiZ v ramci
technickych opatfeni musi zaméstnavatel zabezpecit ergonomické a kvalitni pracovni podminky (8 6
odst. 1).

21 Blize nap¥. BELINA, M. - DRAPAL, L. a kol. Zdkonik prdce. 1 vyd. C. H. Beck, 2012, komentaf k ust.
§ 88 a 89 zpracovany M. Stefkem.
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4. Personalni marketink. Ziskavani novych a rozvoj
stavajicich zaméstnanct

Personalni marketink je ¥idici proces, ktery zabezpecuje ziskavani, udrZeni
a rozvoj spravnych vnitinich zdkaznikli - zaméstnancli zaméstnavatele. Za-
bezpecuje tak vazbu jak na vlastni organizaci, tak i jeji organizaéni strukturu.

4.1. Principy persondlniho marketinku

Cilem personalniho marketinku je ziskat a udrzet zaméstnance, ktefi zajisti
zameéstnavatelské organizaci dosazeni planovanych vysledkd.

Plati zde podobné pravidlo jako u obchodniho marketinku. Zaméstnanci jsou
interni zakaznici a personalni marketink musi zabezpecit, aby pfi ziskavani no-
vych zaméstnanct to nebyli jen oni, kdo se ,,prodadvaji” organizaci, ale Ze i ona
se ,prodava” jim. Vedouci zodpovédni za vybérovy cyklus a vSichni, ktefi jsou
zapojeni do tohoto cyklu, musi dodrZovat vysokou tGroven profesionality v pla-
novani a vedeni jednéani se zdjemci pii zjistovani jejich potfeb a nabizet jim
feSeni, kterd tyto potfeby uspokoji. Vedouci se musi umét vyporadavat s na-
mitkami zajemcd o misto, znat konkurenci a jeji nabidky. Maji védét, jak zjistit
faktory rozhodovani a jak ovlivnit rozhodovaci proces. Dale maji umét se za-
jemcem efektivné ,uzaviit obchod”,

JestliZe se maji ziskat a udrzet ti nejlepsi zaméstnanci, je nutné umét o né
bojovat s konkurenci - podobné jako pfi ziskavani a udrzZovani zdkaznika.
Dobfi zajemci o misto u zaméstnavatele budou jisté ziskavani i konkurenci,
¢ili jinymi osobami, které maji podobné potfeby naboru.

Naplii personalniho marketinku je mozno, podobné jako u obchodniho mar-
ketinku, popsat takto:

e vyhledavani vhodnych zajemcti o zaméstnani v organizaci,

e vzbuzeni jejich pozornosti,

e sjednani schtizky s nimi,

* poznani jejich potieb,

e ziskavani zdjmu o nastup,
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* nabidnuti pokryti potfeb zdjemct,

e ziskani souhlasu zdjemct s jejich nastupem do zaméstnani,

e  piiprava pro nastup novych zaméstnanci,

* motivace existujicich zaméstnanct,

e péce 0 zaméstnance a jejich personalni rozvoj.

Velice dilezita je péce o stavajici zaméstnance, jejich motivace, vzdélavani
a rozvoj, pécée o pracovni podminky, socialni klima v organizaci, systém roz-
vojového hodnoceni, systém odménovani a zaméstnaneckych vyhod, vztahy
s odbory.

4.2. Personalni politika a personalni strategie

Personalni politika je klicovou soucasti strategického planovani kazdé or-
ganizace. Je stanovenim pfedpoklddaného chovani nebo pravidel chovani,
které je tieba uplatnovat v celé organizaci. Je vyjadfenim hodnot a pfesvédceni
zameéstnavatele, tykajicich se hlavnich jejich funkci. Politika stanovi nejen,
co ma zameéstnavatel v Gmyslu délat (jeji cile), nybrz i jak zaméstnavatel pfed-
poklada, zamysli téchto cilt dosdhnout. Politiku je nutno odlisit od strategie.

Strategie zaméstnavatele stanovi dlouhodobé cile, kterych je tfeba dosah-
nout, a hlavni mechanismy, které to maji umoznit. Jeji strategické cile maji
poskytnout ramec pro vytvofeni operacniho planu, zatimco politika poskytuje
eticky nebo behavioralni kontext tohoto ramce. Jakmile je vytvoiena a odsou-
hlasena celkova marketinkova strategie organizace, pak je nutné urcit perso-
nalni a dalsi strategie. Nasledujici schéma ukazuje jednoduchou formou tento
proces.

Do dlouhodobych personélnich dkold, které mohou byt soucasti personalni
strategie, spadaji tyto strategické dkoly:
e zabezpelit pokryti potfeb lidskych zdrojl - jednak kratkodobé, jednak
dlouhodobé - na nékolik piistich let (obvykle pét), a to jak v celkovém
poctu, tak i v kategoriich zaméstnanct;

e udrzet potfebné zaméstnance, stimulovat je k setrvani;

e udrzovat mzdové a platové tirovné dostatecné k ziskavani novych za-
méstnanct;

e dosdhnout harmonie ve vztahu mezi vedoucimi a jejich podfizenymi;

e zabezpecit rozvoj znalosti a dovednosti zaméstnanc(;
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zavést spravny komunikaéni systém mezi vedenim a ostatnimi zameést-
nanci a mezi oddélenimi a jednotlivymi zaméstnanci;

zabezpecit, aby se organizace uméla vypofadat s vysledky zmén.

Externi vlivy na personalni strategii je mozno znazornit takto:

demografické zmény ovliviujici
nabidku pracovni sily

[ uroven trhu pracovnich sil

uroven poptavky po vyrobcich
a sluzbach dané organizace

[ vladni logistika a politika H LIDSKE ZDROJE H rozvoj novych technologif ]

¢innost konkurence, ovliviujici ¢innost odbort ovliviujicich trh
trh pracovnich sil pracovnich sil

Na uvedené externi vlivy lze reagovat témito variantami, které plynou
z vlivll vySe zminénych faktora:

nabrat nezkusené pracovniky zvenéi a vyskolit je interng,

bud zvysit pocet internich zaméstnancid k pokryti zvySené poptavky,
anebo vyuzivat sluzeb subkontraktort (musi oviem dojit ke zméné zpi-
sobu vykonu prace),

bud zvysit, nebo snizit pocet zaméstnanct na cely a na ¢astecny tva-
zek,

bud pfitahovat zkuSené pracovniky do dané lokality, anebo pfemistit
a rozsifit zafizeni organizace do lokalit(y) s lepSimi poméry na trhu
pracovnich sil,

bud pokracovat ve cténi dosavadnich ujednani s odbory, nebo se snazit
soucasné kolektivni smlouvy pozménit.

Je nutné brat v avahu téz interni vlivy na personalni strategii, jako jsou
velikost organizace, organizaéni struktura, charakter a obsah prace, individu-
alni nebo tymovy charakter prace, demograficka, ekonomicka a socialni struk-
tura pracovnikd, jejich znalosti a dovednosti, bytové podminky.
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V3echny tyto varianty jsou mozZné kroky personalniho vedeni v souvislosti
s ménicimi se podminkami organizaci. Mohou byt hodnoceny zejména z hle-
diska kvantitativniho, ale také kvalitativniho.

4.3. Reakce na externi trh pracovnich sil a ménici
se demografické podminky

Situaci pracovnich sil kazdé organizace, zejména odchod vlastnich zamést-
nanct a ziskavani novych, ovliviiuji kromé jinych i demografické vlivy. Mezi
né lze zahrnout:

* nedostatek pracovnich sil, ¢i jejich nadbytek

V CR je v riznych oblastech riizna tirovefi nezaméstnanosti, ptesto nékteré
specifické profese zaznamenavaji nedostatek pracovnich nabidek; nejkriti¢téjsi
je v tomto sméru situace v Praze. AC se zpravidla jednd o specialisty - napf.
programatory - existuje i nedostatek méné kvalifikovanych zajemct o zamést-
nani - napf. stavebnich délniki.

* vékové rozlozeni

Je tieba brat v Gvahu fakt, Ze v CR bude s p¥ibyvajicimi lety pomérné vice
nabidek zajemct postproduktivniho a méné produktivniho véku. Mnozi za-
méstnavatelé doposud davaji pfednost pracovnikiim do urcité vékové hranice;
v budoucnu budou muset zménit tento postoj. Uchazec¢l v produktivnim véku
bude ubyvat a potfebu pracovnich sil bude nutno pokrjvat vice zdjemci v po-
stproduktivnim véku.?

e struktura podle pohlavi

Diky snizenému ristu populace bude tfeba zaméstnavat vice zen ve vétsiné
povolani, kde v soucasnosti maji jen mizivé zastoupeni - napf. armada, bez-
pecnost atd.

* nedostatek potfebné kvalifikace zaméstnanci, zejména v disledku

strukturalnich zmén

Tato okolnost se projevi nejen u vlastnich zaméstnanct, ale i zajemct o za-
méstnani. VétSina zaméstnavatelt bude muset zajistovat p¥ipravu na zamést-
nani v daleko véts$im rozsahu nez v soucasnosti.?

22 STYGLEROVA, T. - NEMECKOVA, M. Population Projection of the Czech Republic to 2100. Demografie: Review
for Population Research [online]. 2013, ¢. 4, [cit. 2014-01-07]. Dostupné z: <http://www.czso.cz/csu/
2013edicniplan.nsf/publ/1803-13-g4_2013>.

23 KALOUSKOVA, P. - VOJTECH, J. Potfeby zaméstnavatelii a pFipravenost absolventii §kol - souhrnny pie-
hled [online]. Praha, 2008, [cit. 2014-01-07]. Dostupné z: <http://www.nuov.cz/potreby-zamestna-
vatelu-a-pripravenost-absolventu-skol-2>.
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* mobilita zdroji pracovnich sil

Soucasna tiroveii mobility je zatim v CR velmi nizka. Profesni mobilita se
da cilenou pfipravou na povolani v dohledné dobé zvysit, mistni mobilita se

v disledku soucasné i budouci bytové situace zvysi az za mnoho let.?
* pocet zaméstnanci ve vztahu k délce pracovni doby

Zatim co v souasnosti pfevazna vétsina zaméstnancti v CR pracuje na plny
avazek, v ekonomicky vyspélych statech je podil zaméstnanct se zkracenym
pracovnim tvazkem nékolikanasobné vys$si. Dopad je v uvedenych zemich
nejen socialni - vétsi pocet disponibilnich pracovnich mist snizuje nezamést-
nanost a mnohym pracujicim, zejména Zenam tento rezim vyhovuje, tak i eko-
nomicky - lepsi vyuziti pracovni doby se projevi zvySenim produktivity prace.?

4.4, Strategické aspekty naboru a vybéru zaméstnanci

U nékterych organizaci neni nabor a vibér pfedem naplénovan a pfipraven,
takze mize nastat nasledujici situace:

JPetr dal vypovéd - problém! Honem musime ddt inzerdt do novin, aby to
vyslo jeste pristi tyden!”

~Je to beznadgjné - sotva je vyskolime, najdou si misto nékde jinde.”

.»To neni moje chyba - prosté nemiiZzeme dostat ty spravné lidi.”

Casto je nabor zaméstnancii provadén jen jako reaktivni éinnost, bez jaké-
hokoliv propojeni na strategii a bez interni koherence. Spravny vybér tzv. ,vi-
téznych tymt” pfedpoklada respektovat celou fadu aspektt dale uvedenych.
Nejprve je nutno posoudit trh lidskych zdrojt a pak i nékolik rznych druhd
piistupt k flexibilnimu vybéru. Nabor jiz ,hotovych, zkuSenych odbornikd” je
tfeba porovnat s moznosti vychovy vlastnich zaméstnanct, probrat zaméfeni
na specifické dovednosti (nebo skupiny dovednosti) a zaméfeni na urcité
Grovné, na planovanou ,fluktuaci” zaméstnanct v organizaci. Z vyse uvede-

nych avah vyplyne pohled na strategickou roli ndboru zaméstnanct.

2 Prizkum mobility pracovni sily. Bulletin ITP [online]. 2008, ¢. 4, [cit. 2014-01-07]. Dostupné z:
<http://www.komora.cz/institut-trhu-prace-podpurny-system-sluzeb-zamestnanosti-itp/informace-
z-kraju/zlinsky-kraj/e-bulletin-42008.aspx>.

2 FERENC, J. Vyvoj intenzity prdce od roku 2008 do 1. c¢tvrtleti 2010 [online]. [cit. 2014-01-07]. Dostupné
z: <http://www.czso.cz/csu/csu.nsf/informace/ckta06092010.doc>. Pocet obvykle a skutecné odpra-
covanych hodin v t§jdnu podle druhu tvazku a postaveni v zaméstnani v letech 2006-2009. Rocenka
statistiky trhu prdce 2010 [online]. [cit. 2014-01-07]. Dostupné z: <http://www.czso.cz/csu/2010edic-
niplan.nsf/p/3111-10>.
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Propojeni naboru a vybéru z internich a externich zdroji je zfejmé z to-
hoto schématu:

[ STRATEGIE LIDSKYCH ZDROJU ]

EXTERN! CINNOSTI e, CINNOSTI INTERNITRH

: EXTERNIHO ! INTERNIHO LIDSKVCH
HBEISid NABORU LAl NABORU ZDROJU
ZDROJU NANCE

VYBER

z INTERN[CH
ZDROJU

Prvky vibérového procesu jsou tyto:

DOPORUCENI

NABIDKA SITO UZSIHO POHOVORY VYBEROVE
- formulare VYBERU VYBEROVE TESTY ROZHODNUTI
- QV, Zivotopisy - intelektualni
- dopisy schopnosti
- zpUsobilost
- osobnostni

4.5. Rozhodovani o vhodnosti externich ¢ internich zdroju

Organizace mohou ziskavat zaméstnance z externiho trhu prace nebo in-
vestovat do efektivniho systému tréninku a kariérového rozvoje interniho
trhu prace, zejména uvoliiovanych zaméstnancd. Oba pfistupy maji své klady
a zapory.
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Nékteré organizace maji vysokou fluktuaci svych zaméstnancd a masové
prijimaji nové, jiné si zakladaji na rozvoji svych vlastnich specialistf, ktefi
u nich zidstavaji dlouho.

V Ceské republice aZ donedavna nebylo zvykem, aby zaméstnanec éasto
ménil zaméstnavatele, v nékterych piipadech dokonce ztistaval u stejného za-
méstnavatele po cely sviij produktivni vék. Tato situace se jiz néjakou dobu
méni, zatim ale vétSinou v ramci jedné lokality; diky rozvoji dopravy se radius
dojizdéni do prace zvétSuje. V ekonomicky rozvinutych zemich jiz neni ne-
zvyklé, Ze zaméstnanec opousti svého zaméstnavatele a stéhuje se do jiného
bydlisté, tfeba na opatném konci zemé, nebo dokonce i v jiném staté.

Pokud jde o zapojeni jednotlivych personalnich ¢innosti do personalniho
marketinku - potom, i kdyZ v rozlicné mife - jsou do néj zapojeny vSechny:
planovanim poctu zaméstnancti po€inaje a jejich propousténim konce.

V ramci EU existuje od roku 2004 mozZnost ziskat profesni certifikat, ktery
je uznavan ve viech zemich EU, v EHP a Svycarsku, a tudiZ je mozné byt za-
méstnan kdekoliv v téchto zemich v ramci danych mistnich zakona. Stale se
ale mobilita pracovni sily z jednoho statu do druhého rozviji v Evropé mno-
hem pomaleji, nez jak je uplatiovana jinde ve svété, v ekonomickych celcich
jako je USA.

4.6. Nabor zaméstnancu

Nébor zaméstnanct je cilevédoma ¢innost organizace sméfujici k ziskani
novych zaméstnancl z externich zdroji. Uvolnéna nebo nova pracovni mista
lze obsazovat i vlastnimi zaméstnanci, pokud jsou upotfebitelni na jinych,
zpravidla vy3sich mistech, a 1ze je nahradit na mistech dosavadnich. Uspésnost
naboru je podminéna vhodnou propagaci, kterou jsou volna pracovni mista
nabizena. Ta nesmi byt klamava, vztahuji se na ni pfislusna ustanoveni ob-
chodniho zakoniku.

Propagace je nejcastéji zajistovana:

¢ spolupraci s krajskymi pracovisti Ufadu prace CR,

e vyvéskami na objektech organizace nebo i uvnitf organizace (o potiebé
organizace ziskat nové zaméstnance se tak dozvédi vSichni jeji zameést-
nanci, ktefi mohou sami pomoci pfi vyhledavani novych, potencialnich
zaméstnanci),

e inzerdty na internetu,

e inzeraty v dennim tisku nebo odbornych ¢asopisech,
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* oznamenimi v televizi nebo v rozhlasu,
e hlaSenimi v mistnim rozhlasu,

e spolupraci se specialnimi zprostfedkovatelskymi agenturami (zpravidla
za tplatu).

Nejvétsi vjznam spoluprace s Ufadem prace CR spociva v bezplatnosti
a rychlosti této sluzby. Oznamovaci povinnost ve vztahu k nové vytvofenym
¢i uvolnénym pracovnim mistdm byla obecné zruena, zachovana zistala pouze
v souvislosti se zahrani¢ni zaméstnanosti za Gcelem tzv. testu pracovniho trhu.

Ufady prace zvefejni nahlaSena volna pracovni mista na svych vyvéskach
a konfrontuji je se seznamy uchazecd o zaméstnani. Pokud dojde k ramcové
shodé mezi charakteristikami volného pracovniho mista a uchazece, pak mu
toto pro néj vhodné misto nabidnou. Uchaze¢ o zaméstnani je povinen pro-
jednat pfipadny nastup s organizaci, ktera volna mista nabizi; nedojde-li k pfi-
jeti, oznami to Gfadu prace.

Pfi naboru zaméstnancd plati zasada, Ze na kazdé volné pracovni misto je
zadouci hledat vice zdjemcd, aby byl moZny vybér nejvhodnéjsiho z nich.
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5. Vybér a prijimani zaméstnancti

Kolektiv plné kvalifikovanych a ambiciéznich zaméstnanci je jednim z roz-
hodujicich ¢lankd dspédného persondlniho fizeni, ktery v sobé zahrnuje jak
zajem obecny, dany pracovnépravnimi pfedpisy, tak zajem zaméstnavatele,
spocivajici ve snaze vybrat ze zajemcl o zaméstnani ty nejvhodnéjsi, tak
i zajem potencidlnich zaméstnanci nalézt zaméstnani, které je bude uspo-
kojovat. Proto vybér vhodnych zaméstnancd je pro kazdou organizaci mimo-
fadné dilezity. Zjisténi, Ze vybrani nejsou ,ti pravi”, miiZe nastat az za delsi
dobu a znamena zbyteéné vynalozené naklady, Gsili a ¢as. Propousténi zamést-
nanct proti jejich vili je vZdy nepfijemna zaleZitost a mliZe mit za nasledek
jak neplnéni planu vykont, tak i poSkozenou povést vybirajiciho vedouciho
a nékdy i celé organizace.

5.1. Formalni postup pfi vybéru a pfijimani vhodného zaméstnance
do velkého vyrobniho podniku

Pfijimaci fizeni s budoucim zaméstnancem se Casto nazyva technologii pra-
covnépravnich pfedpisd. Ma-li byt optimalni, musi byt zaroven vyuZity sou-
¢asné poznatky psychologie, sociologie a andragogiky.

Uvedeny vzorovy pracovni postup pro pfijimani zaméstnancti mdzZe mit po-
nékud odlisny sled jednotlivych operaci zejména vzhledem k velikosti zamést-
navatelské organizace, nebo obsazeni persondlniho dtvaru. Neméla by vak
byt vynechédna ani jedna operace.

Operace a pracovni postup:

*  Personalni ttvar (zpravidla osobni & naborové oddéleni) - déle jen PU
- obdrzi Gstni nebo pisemnou poptavku zajemct o zaméstnani; pokud
se zajemce zajimal o zaméstnani v jiném vnitropodnikovém organizac-
nim Gtvaru, napf. pfimo u mistra v dilné nebo u jiného vedouciho, od-
kaZe ho tento na PU.

eV reakci na pisemnou poptavku pozve PU zajemce k informativnimu

PU zajemce bezprostfedné o pracovnich, mzdovych a socialnich pod-
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minkach zaméstnani. Takova informace obsahuje napf. tyto idaje: druh
prace, misto jejtho vykonavani, zpiisob odmeériovani, socidlni sluzby
poskytované zaméstnavatelem atd. Zajemce soucasné PU informuje o pl-
néni kvalifikaénich poZadavki, o pracovnépravnim vztahu k dosa-
vadnimu zaméstnavateli, o divodech zmény zaméstnani a o svych na-
rocich.

PU posoudi, zda existuji pfedpoklady, aby zajemce mohl byt pfijat. Ne-
vyhovuje-li (napf. nema potfebnou kvalifikaci nebo odmita pfijmout
uplatfiovany pracovni rezim - napf. praci na smény), PU skoni pfijimaci
fizeni. Jsou-li ale u zaméstnavatele neobsazena jina, pro zajemce
vhodna pracovni mista, nabidne mu je. Ziska-li PO dojem, Ze zajemce
vyhovuje poZadavkiim organizace a ma zajem o nabizenou praci, po-
kra¢uje pfijimaci fizeni.

PU preda zijemci k vyplnéni osobni dotaznik. Pouéi ho, jak dotaznik
vyplnit, jaké podklady ma k tomu pouzit a jaké musi pfedlozit spolu
s vyplnénym dotaznikem. Ujisti ho, Ze s uvedenymi informacemi bude
zachdzeno v souladu s platnymi pfedpisy o ochrané osobnich tdaja.
Pokud jde o naroénéjsi pracovni misto, pozada zajemce o napsani zivo-
topisu a zaroveri stanovi termin k odevzdani dotazniku, pfipadné i Zi-
votopisu.

Zajemce odevzda vyplnény dotaznik, pfipadné i Zivotopis, PU, ktery na
zakladé pfedlozenych dokladd (napt. vysvédceni, legitimace, potvrzeni
atd.) ovéfi vyplnéné idaje. PU poté postoupi vyplnény dotaznik, pfi-
padné i Zivotopis, vedoucimu Gtvaru, ve kterém by mél zajemce pracovat
(dale jen ,vedoucimu”).

Vedouci prostuduje pfedlozené podklady, a pokud se mu zajemce jevi
vhodnym, pozada ptipadné PU o ziskani dalsich podkladt (napf. refe-
renci vybranych osob o zajemci), € vysledkd rtznych zjisténi (napt.
o0 zdravotnim stavu, psychodiagnostického vySetfeni, pracovni zptso-
bilosti pfimo na pracovisti atd.).

Jevi-li se zajemce i po prostudovani dopliikovych podkladi vedoucimu
vhodnym, povéfi ten PU, aby ho pozval k vybérovému pfijimacimu po-
hovoru. Jeho cilem je ovéfit ziskané informace, pfipadné je doplnit
a osobné poznat zdjemce (jeho chovani, nazory, vzhled atd.).
Pfijimaci pohovor vede vedouci za pfipadné téasti zastupce PU & vy-
branych zaméstnanch organizace. Na jeho zavér sdéli vedouci zajemci
termin zpravy o vysledku pohovoru.
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Vedouci provede obdobné kroky s ostatnimi zajemci a rozhodne, kte-
rému z nich nabidne volné pracovni misto. VyuZzije pfi tom podkladi
PU, ktery pfedbéZné zhodnoti informace o véech zajemcich a vypracuje
doporuceni na jejich pfijeti ¢i odmitnuti, ktera fadné zddvodni. Je
mozné navrhnout pro nékteré z nich i jiné, nez plivodné uvazované
pracovni zafazeni. Své rozhodnuti sdéli PU.

PU se presvédéi, zda vybrany zijemce ma fadné ukonéeny pracovni
pomer.

PU uzavie jménem zaméstnavatele pracovni smlouvu se zajemcem.
Obsah pracovni smlouvy je stanoven vnitropodnikovymi pfedpisy v sou-
ladu se zakonikem prace. Dalsi podminky pracovniho poméru mohou
byt obéma stranami dohodnuty, pokud s nimi obé strany souhlasi.

PU vystavi pro nového zaméstnance pfedepsané doklady osobni evi-
dence (osobni karta, podklady pro poéita¢, osobni ¢islo zaméstnance,
evidenéni kartu, €ip ¢i listek k evidenci dochazky apod.). Vyhotovi sou-
Casné oznameni o nastupu, které rozesle vnitropodnikovym Gtvarim
podle pfedepsaného rozdélovniku.

PU po odsouhlaseni pfisluinym vedoucim vystavi mzdovy & platovy
vymér, kterym se stanovi pevna c¢ast mzdy a urci zptsob vypoctu jeji
pohyblivé ¢asti. Vymér je pfilohou k pracovni smlouvé;

Mzdova Gctarna vystavi mzdovy list a zaznamena do néj tdaje podle
zapoctového listu.

PU vystavi zaméstnanci zavodni prikaz nebo jiny doklad opraviiujici
ke vstupu do organizace, pouci ho o zachazeni s nim, a pokud je to
tfeba, o pfedpisech o sluZzebnim a statnim tajemstvi.

PU pfidéli zaméstnanci skfifiku v 3atné (pokud existuje) a pouéi ho
o pravidlech pobytu v ni a umyvarnach.

PU zajisti provedeni vstupni instruktaZe, coZ zaméstnanec potvrdi svim
podpisem. Béhem vstupni instruktaze je poucen o zakladnich pYedpi-
sech tykajicich se bezpecné a hygienické prace, seznamen s historii or-
ganizace, s jejim vyrobnim programem ¢i jinou hlavni ¢innosti, s vnitini
organizacni strukturou, pfipadné s uzavienou kolektivni smlouvou, a je
mu piedan pracovni fad k prostudovani a dodrzovani. Jeho pfevzeti
a seznameni s nim potvrdi zaméstnanec svym podpisem.

PU uvede nového zaméstnance na pracovisté a pfeda ho pfislusnému
vedoucimu, ktery zafizuje dalsi nalezitosti pfijimaciho fizeni.
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Vedouci pfidéli novému zaméstnanci pracovni misto, zafadi ho do pra-
covni skupiny, seznami ho s pracovnimi tkoly, s reZimem pracovni doby,
s povinnostmi pfi vedeni prvotni evidence, vysvétli mu zasady organi-
zatnich vztahd na pracovisti i atvarti, s kterymi pfijde do pracovniho
styku. Pfedstavi pracovnika nejblizsim spolupracovnikiim. V nékterych
piipadech mu uréi instruktora, ktery ho bude seznamovat v pocatecnim
obdobi se v§im, co bude potiebovat pro rychlou adaptaci, pfipadné se-
stavi pro néj podrobny plan pracovni a socialni adaptace.

Vedouci - nékdy spolecné s bezpecnostnim technikem - provede po-
drobnou instruktaz o bezpecné a hygienické praci na pracovisti, o po-
uzivani ochrannych pomicek, o stanovistich prvni pomoci a o protipo-
zarni ochrané. Provedeni této instruktdze se zanese do zvlastnich
tiskopist a zaméstnanec je stvrzuje svym podpisem.

Vedouci seznami zaméstnance s rozmisténim vydeje pracovnich pomi-
cek, nafadi, materialu apod. a zajisti mu vystaveni dokladd, na zakladé
kterych mu mohou byt vydany pracovni pomicky, nafadi, pracovni odév
apod.

PU, zpravidla pro skupinu vice pfijatych zaméstnancii, zajisti jejich
pfedstaveni, vedoucim funkcionafiim zaméstnavatelské organizace a od-
borti. Nékdy probéhne takové piedstaveni aZ po uplynuti zkuSebni doby.
Pii této pfileZitosti vysvétli vedouci pracovnici organizace jeji spole-
censkou dilezitost a nékteré hlavni body socialniho planu. Pfedseda
odborové organizace ma moznost seznamit nové pracovniky s planem
¢innosti odborové organizace.

Pfijimaci fizeni nového zaméstnance konéi.

5.2 Ziskavani a zpracovavani osobnich idaji béhem
vybérového fizeni

Zaméstnavatel by mél pfedem informovat vSechny potencialni uchazece
o dtwvodech a rozsahu zpracovavani ziskavanych osobnich Gdajt, zejména je
nutno oSetfit, jak bude naloZeno s osobnimi Gdaji po skonéeni vybérového ¥i-
zeni u uchazect, ktefi nebyli vybrani.

Zaméstnavateli je obecné zakazano shromazdovani osobnich Gdaji netyka-
jicich se vykonu prace nebo vzniklého pracovnépravniho vztahu (ustanoveni
§ 316 odst. 4 ZP). Zaméstnavatel tak neni bez zdkonného opodstatnéni oprav-
nén ani ziskavat a zpracovavat tdaje, které jsou ¢i tvofi obsah diskriminaéniho
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znaku. Zaméstnavatel nesmi pii vybéru zaméstnancl vyZzadovat informace ty-
kajici se narodnosti, rasového nebo etnického pivodu, politickych postoja,
lenstvi v odborovych organizacich, nabozenstvi, filozofického pfesvédceni,
sexualni orientace, neni-li jejich vyzadovani v souladu se zvlastnim pravnim
pfedpisem.

Vyjimku tvofi pravé pfipady pfimé diskriminace dovolené ex lege, napf. v an-
tidiskriminaénim zékoné & zakoné o zaméstnanosti. Zena neni napf. povinna
svému zaméstnavateli oznamit své téhotenstvi, a to ani tehdy, jestlize je pfi-
jimana na praci, o které jiz pfi pohovoru vi, Ze ji nebude moci v disledku
svého téhotenstvi vykonavat.?® K samotnému faktu, Ze Zena je téhotna, se
nesmi pfihliZet nejen pfi uzavirani pracovni smlouvy, ale kdykoli béhem trvani
pracovniho poméru a samoziejmé téZ pfi jeho skonceni.?”

Uchaze¢ ma pravo védét u kazdého poZadovaného tdaje, jaka je zde souvi-
slost s vybérovym fizenim, respektive praci, kterou po GspéSném vybéru ma
vykonavat. Uchaze¢ nema pravo ziskat informace, zda zaméstnavatel na zakladé
vyhlaseného vybérového fizeni na dané pracovni misto piijal jiného uchazece
(k tomu rozsudek SD EU ze dne 19. 4. 2012, C-415/10, Galina Meister).

5.3. Pripustné divody pro rozliSovani mezi zaméstnanci

Zasadu rovného zachazeni upravuje zdkonik prace jako povinnost zamést-
navatele ur¢itym zpisobem zachazet s vlastnimi zaméstnanci, a to véetné za-
méstnancli agentury prace, ktefi byli k zaméstnavateli (uZivateli) pfidéleni.
Zakonik prace uklada zaméstnavateli zajiStovat rovné zachazeni se viemi za-
meéstnanci, pokud jde o jejich pracovni a mzdové podminky, o poskytovani ji-
nych penézitych plnéni a plnéni penézité hodnoty, o odbornou pfipravu
a o prilezitost dosahnout funkéniho nebo jiného postupu v zaméstnani.

Samou podstatou vybérového fizeni je ovSem rozliSovani a vybér mezi ucha-
ze€i, proto je v této souvislosti dllezité vidét meze pravni dpravy. ZP pro
ospravedlnéni v platné redakci poZaduje, aby nerovné zachazeni, nikoliv jeho
ddvod (!), bylo podstatnym a nezbytnym pozadavkem pro viykon prace. K tomu
je nutno doplnit, Ze tato Gprava je v jadru chybnd, nebot je jen stézi pfedsta-
vitelné, Ze by pro samotny vykon prace bylo jednim z pozadavkd nerovné za-

26 Srov. rozsudky SD EU ve véci Wiebke Busch v. Klinikum Neustadt GmbH & Co. Betriebs-KG, C-320/01 ¢i
Tele Danmark, C-109/00.

27 Syov. rozsudky SD EU Hertz, Brown €i recentni Mayr nebo Pontin, C-63/08. K ochrané Zeny pii mimo-
télnim oplodnéni (zaméstnankyné se muze dovolat ochrany, protoze zékroky se tykaji viyhradné Zen)
- viz rozhodnuti SD EU ve véci Mayr, C-506/06.
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chazeni se zaméstnanci (uchazeci). Pravé divod nerovného zachazeni vypovida
o0 tom, zda se jedna o diskriminaci na zdkladé diskriminaéniho dvodu a zda
tento divod s ohledem na povahu pracovnich ¢innosti neni tim nejpodstat-
néjsim, bez jehoz abstinence by nebylo mozné praci vykonavat. Z dikce usta-
noveni § 16 odst. 3 ZP dale neni jednoznacné ziejmé, ze ospravedlnit takto
1ze v souladu s judikaturou SD EU pouze pfipad nepfimé diskriminace.

Zaméstnavatel je povinen prokazat, Ze vylouceni je postaveno na objektivné
zddvodnitelnych faktorech, které nejsou spojeny s diskriminaénim znakem.
Pro posouzeni nepiimé diskriminace je tedy nutno hodnotit davody (potfeby),
které k takovému jednani (opomenuti) vedly. Divody musi pfitom byt ospra-
vedlnitelné, odpovidajici pouZitym prostfedkdm a nesouvisejici s diskriminac-
nimi divody. PouZité prostfedky musi byt nezbytné a pfiméfené. Upravu
pfipustnych forem rozdilného zachazeni obsahuje ustanoveni § 6 AntiDZ. Pfed-
métné ustanoveni se jistym, nikoliv vSak dostatecnym, zplisobem vénuje na-
sledujicim podminkam, které mohou odtvodnit rozdilné zachazeni: minimalni
vék, odbornd praxe (seniorita), doba zaméstnani, odborné vzdélavani, dicho-
dovy vék, pohlavi, nedostatek na trhu prace a etika cirkve nebo nabozZenské
spole¢nosti. Minimalni vék, odborna praxe, doba zaméstnani a pohlavi izce
souvisi s pozadavky praxe a kvalifikace, které jsou ¢astymi kritérii pro vybér
novych zaméstnanci, respektive pro odménovani zaméstnanct.

Z vymezenych rozliSovacich divodd je ¢asto zaméstnavatelem pozadovana
ur¢itd minimalni odborna praxe ¢i doba zaméstnani. Pozadavek urcitého mi-
nimalniho véku je nepfimo jiZ obsaZen v poZzadavku uréitého poétu odslouze-
nych let, odborné praxe ¢i kvalifikace. AntiDZ sice pouZziva pojmy ,odborna
praxe” a ,,doby zaméstnani”, nicméné tyto pojmy lze vykladat Siroce a podiadit
pod né napft. téZ tzv. dosaZenou nebo zapocitatelnou praxi dle ustanoveni
§ 123 odst. 4 ZP. Zaméstnavatel je opravnén stanovit a pozadovat po uchaze-
¢ich o zaméstnani, respektive zaméstnancich dosazeni uréité praxe (seniority)
v oboru (SD EU Danfoss, C-109/88, bod 24, déle Gerster, C-1/95 a Nikoloudi,
C-196/02). Je nutno vdak mit na zfeteli, Ze délka praxe sama o sobé nemusi
nutné vést ke zkvalitnéni prace zaméstnance. Bude-li toto kritérium zamést-
navatelem pouzito, pak musi byt u Zen zohlednéna (a zapoctena) téz doba té-
hotenstvi, matefska dovolena a rodicovska dovolena (doporudit lze napf.
Gpravu v ustanoveni § 4 odst. 5 nafizeni vlady ¢. 564/2006 Sh., o platovych
pomérech zaméstnanci ve vefejnjch sluzbach a spravé, v platném znéni). To
neplati, pokud zaméstnanec pfedlozi skuteénosti, které jsou zptsobilé vzbudit
zavazné pochybnosti v tomto ohledu (SD EU Nimz, C-184/89 a B. F. Cadman,
C-17/05).
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5.4. Ochrana osobnich idaja

Vyzadovani a shromazdovani informaci o uchazec¢i o zaméstnani ma velmi
Gzkou vazbu na zakon o ochrané osobnich tdaj. Osobnim Gdajem je jakékoliv
informace tykajici se subjektu tdajl, jestlize 1ze na zakladé této informace
subjekt Gdaji pfimo nebo nepiimo identifikovat. V piipadé, Ze zaméstnavatel
bude osobni Gdaje zpracovavat (shromazdovat, ukladat na nosice informaci,
zpiistupniovat atp.), je tfeba si vyZadat souhlas osoby uchazejici se o zamést-
nani s timto zpracovanim.

Souhlas se zpracovanim osobnich Gdaji musi spliiovat nasledujici poza-
davky:
e souhlas musi byt svobodny, vazny, urity a srozumitelny,
* subjekt idaji musi byt pfedem informovan, za jakym tcelem, kym, na
jak dlouho a jaké konkrétné osobni tidaje budou zpracovany,
e souhlas musi byt prokazatelny po celou dobu trvani zpracovani.

Zaméstnavatel by mél dale subjekt Gdaji poucit o jeho pravech - pravo na
piistup k osobnim tdajiim, pravo na jejich opravu a dalsi prava podle § 21 Z00U.

Souhlas se zpracovanim osobnich Gdajl neni tfeba pouze v pfipadé, jestlize
je zpracovani nezbytné pro jednani o uzavieni smlouvy uskutecnéné na navrh
subjektu dajd (jedna se o situaci, kdy se sam uchaze¢ o zaméstnani zacne
poptavat u zaméstnavatele po zaméstnani).

V podminkach vybérového fizeni se doporucuje stanovit rezim pro ziskané
podklady. Obvykle se sdéluje, Zze podklady zaslané uchazecem zaméstnavatel
nevraci (uchazec si je vSak mtze vyzvednout v sidle zaméstnavatele v uréité
lhiité) a po skoceni vybérového fizeni, nebude-li uchaze¢ vybran, budou pod-
klady skartovany. Obvykle zaméstnavatel téz zada pfedchozi vyjadfeni ucha-
zeCe, zda v piipadé jeho netspéchu si pfesto bude moci po ur€itou dobu
ponechat zaslané podklady k vyuziti pro dalsi vybérova fizeni.

5.5. Ovéfovani pracovni zpisobilosti

V nékterych materialech se rozliSuje zpisobilost pracovni, psychicka, zdra-
votni a moralni.

Pracovni zpusobilost, respektive zptsobilost k vykonu povolani, v sobé
zahrnuje:
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pozadovanou tiroven odborné zpisobilosti, vyjadienou jako rozsah
zakladnich znalosti nutnyjch k viykonu povolani ziskanych v systému
stfednich a vysokych Skol a stfednich odbornych ucilist dosazenim
tickych i praktickych poznatkl potfebnych k vikonu prace ziskanych
v navaznosti na stupen dosazeného vzdélani v soustavé vychovy a vzdé-
lavani dospélych a pfedevsim pracovnimi zkuSenostmi;

pfiméfenou tiroven charakterovych vlastnosti a osobnich schopnosti;
zdravotni zpusobilost odpovidajici vykonavanému povolani.

Pracovni zpisobilost jedince je definovana jako mira rozdilu mezi objek-
tivné vymezenymi pozadavky na viykon uréitého povolani nebo pracovnich
¢innosti a mezi kvalifikaénimi a zdravotnimi znaky jedince, zji§ténymi vhod-
nymi metodami. Ovéfeni pracovni zpisobilosti je jednim z pozadavkl na za-
stavani pfislusného pracovniho mista.

Pracovni zptsobilost se poprvé ovéfuje pfi pfijimani zaméstnance pii vy-
bérovém fizeni, kdy se zjistuje, jak zajemce o zaméstnani spliiuje pozadavky
pro zastavani pracovniho mista, na které ma byt piijat.

Pfi ovéfovani pracovni zpusobilosti je nutno dodrZovat tyto zasady:

vymezit cil, tj. pro¢ se ovéfuje pracovni zpusobilost, pro jak dilezité
pracovni misto, zda je mozZno vybirat z Sirokého okruhu zajemct ¢i zda
je jejich okruh omezeny nebo dokonce je jen jeden zdjemce;

dokonale znat rozsah védomosti, dovednosti a praktickych zkuSenosti,
nezbytny pro zastavani urcitého pracovniho mista;

vymezit délbu prace v této oblasti mezi personalnim Gtvarem a vedou-
cimi pracovniky, stanovit, kdo a za co odpovida;

vytvofit odpovidajici podminky tim, Ze v persondlnim dtvaru budou
odbornici znali metod ovéfovani pracovni zpusobilosti se zkuSenostmi
v této oblasti a vedouci pracovnici budou pouceni o tom, jak ovéfovat
pracovni zpUsobilost a sami se ziéastni tohoto procesu. Musi byt k dis-
pozici pisemné nebo jiné pomfcky i vhodna mistnost i dostateéné
finanéni prostfedky (napt. pro psychodiagnostické vysetfeni, nebo vstupni
lékatskou prohlidku);

védét, jaké vhodné metody ovéfovani lze pouzivat a do jakych podrob-

ovéfovani a tim uzsi musi byt spoluprace vedoucich s personalnim
utvarem.
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5.5.1. Ovéfovani bezihonnosti

Pracovnik doda zaméstnavateli vypis z trestniho rejstiiku (muaze si jej opa-
tfit i u drZitele poStovni licence na tzv. Czech Point).

5.5.2. Metody ovéfovani pracovni zptsobilosti

Odpovédni vedouci pouzivaji metody podle vlastniho vybéru s ohledem na
specifiku a naroénost obsazovaného pracovniho mista a s tim spojenym ové-
fovanim védomosti, dovednosti a zkuSenosti. Zpravidla vychazeji ze zhodno-
ceni, mezi které patii:

osobni dotaznik,
Zivotopis,

potvrzeni o zaméstnani,
pracovni posudek,
behavioralni pohovor.

5.5.3. Osobni dotaznik

Na zvlastnim tiskopisu ,0sobni dotaznik” se zjistuji zpravidla:

zakladni anamnestické ddaje o zajemci, jako jsou:

jméno a piijmeni,

statni pfisluSnost (cizi statni pfislusnici a osoby bez statni pfislusnosti
mohou byt pfijaty do pracovniho poméru pouze tehdy, maji-li povoleni
k pobytu na Gzemi naseho statu, které je zpravidla ¢asové ohranicené
a povoleni k zaméstnani od pfislusného tGfadu prace);

idaje o pripravé na povolani

zakladni §kola, ukoncena v ... roéniku, kdy,

stfedni Skola (obor, pfip. specializace, trvani, druh skoly), ukonéena kdy,
vysoka Skola (obor, pfip. specializace, trvani, druh skoly), ukoncena kdy,

(poznamka: u absolventt stfednich a vysokych Skol se ovéfuji dtvody pro-
dlouzeni studia napf. netspéchy ve studiu, mimofadné formy studia, rodinné
ddvody apod.);

idaje o dalsim profesnim vzdélavani, tj. o vSech vzdélavacich akcich
absolvovanych od prvniho nastupu do zaméstnani. Jsou to nejdtlezi-
té&jsi tdaje prokazujici celozivotni vzdélavani, at z vlastni iniciativy,
nebo z iniciativy zaméstnavatele, nebo vyzadované obecné zavaznymi
pracovnimi pfedpisy.
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Je tieba zjistit, které vzdélavaci zafizeni vydalo dokument o Gspé$ném
ukonéeni. Néktera vzdélavaci zafizeni jsou podle platné vyhlasky MSMT CR po-
véfena vydavat osvédceni s celostatni platnosti (tzv. akreditovana vzdélavaci
zafizeni, jako jsou stfedni a vysoké skoly v oboru své piisobnosti a mimoskolni
vzdélavaci zafizeni, akreditovana pro vymezeny okruh vzdélavaci ¢innosti -
napfi. rekvalifikaci urc¢itého oboru). Jind vzdélavaci zafizeni mohou také vy-
davat po ukonéeni Skoleni osvédceni, ale bez celostatni platnosti. Vysledky
jejich ¢innosti, ovéfené praxi, musi davat zaruku, Ze jejich absolventi ziskali
potfebné védomosti a dovednosti, které jsou efektivné vyuZitelné v pracovnim
procesu.

Proto se ovéruje:

Gispésné absolvovani Skoleni i jejich povinné opakovani a prezkouseni
pro profese, u nichz je to pfedepsano obecné zavaznym pravnim pfed-
pisem. Jsou to napf. fidi¢i motorovych vozidel z povolani, svafeci, elek-
trikari, fidi¢i motorovych voziki, obsluha zemnich a stavebnich strojt
a mechanisma, pracujici ve vyskach, obsluha dfevozpracujicich stroji
a zafizeni apod.;

absolvovani studia pfi zaméstnani, prokazané vysvédcenim o ziskani
urcitého stupné skolniho vzdélani, véetné byvalého pomaturitniho nebo
postgradudlniho studia (termin ,postgradudlni studium” je novym
vysokoskolskym zakonem nahrazen terminem ,dalsi vzdélavani absol-
ventl vysokych $kol”), absolvovani specializaénich nebo rekvalifi-
kacnich Skoleni na statnich nebo soukromych Skolach prokazané bud
vysvédéenim, nebo osvédéenim;

absolvovani rekvalifikaénich kurzl ve vzdélavacich zafizenich povéfe-
nych vydavanim osvédéeni s celostatni platnosti;

absolvovani dalsich vzdélavacich forem, kratkodobych nebo déletrvaji-
cich, s uvedenim zptsobu zakonceni;

aroven jazykovych znalosti podle pisemnych doklad®;

kdo u vSech vyse uvedenych aktivit hradil ndklady na Gcast, tj. zamést-
navatel nebo sdm zaméstnanec, ¢i nékdo jiny, pfipadné kdo se na hra-
zeni nakladd podilel;

idaje o pribéhu pfedchazejicich zaméstnani - uvadéji se alespon
tyto:
zatatek a konec zaméstnani (mésic, rok),

nazev zaméstnavatelské organizace,
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povolani nebo funkce vykonavané u byvalych zaméstnavatelskych or-
ganizaci,

pracovni zafazeni,

redlny vydélek (v nékterych piipadech);

ostatni ddaje o zdjemci o zaméstnani:

zplsob bydleni (vlastni rodinny domek ¢i byt, ndjemni byt a jeho ka-
tegorizace, ubytovani ve svobodarnach, podnéjem apod.);

doprava do zaméstnani (dopravni prostfedek: méstska hromadna do-
prava, autobus, Zeleznice, vlastni dopravni prostfedek, pésky nebo kom-
binace téchto prostfedki); délka trvani cesty do zaméstnani;

jsou-li zaméstnani pfibuzni zdjemce o zaméstnani v zaméstnavatelské
organizaci, kde a v jakém postaveni;

je-li kufdk nebo nekuiak;
mimopracovni aktivity zajemce o zaméstnani;

clenstvi a funkce v dobrovolnych zajmovych organizacich, napf. té-
locviénych, sportovnich a jingch ob¢anskych sdruzenich, v riznych
krouzcich atd.;

Clenstvi a funkce ve vefejnopravnich organizacich napf. v nadacich,
ekologickych organizacich, ve Svazu dobrovolnych hasi¢t apod.;

zapojeni do prace ve statni spravé - napt. soudce-laik;
zvlastni doklady, potfebné pro vykon vybranych povolani;
vipis z rejstiiku trestd,

vedlejsi pracovni aktivity zajemce o zaméstnani,

vedeni trestniho fizeni.

Kazdy dotaznik obsahuje prohlaseni zajemce o zaméstnani o pravdivosti
0dajt a jeho zavazek, ze sam ozndmi vSechny nasledné zmény a dopliiky.

Vétsina organizaci pouziva vice osobnich dotaznikd, pfevazné alesponi dvou.

v

Velmi struény je pro pracovni mista vyzadujici nejnizsi kvalifikaci a jeden ¢i
vice pro ta, kterd vyzaduji kvalifikaci vyssi.

5.5.4. Zivotopis

VyZaduje-li se od zdjemce, aby napsal svijj Zivotopis, je dobré mu dat pokyn,
co ma Zivotopis obsahovat. Tim se ma zamezit opakovani idajt z dotazniku
nebo nic nefikajicim frazim.
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V soucasné dobé existuje mnoho moZznosti, jak ziskat standardni formula¥
pro Zivotopis - curriculum vitae (,CV”) - dnes bézné vyzadovany zaméstnava-
telem pii podani Zadosti o pohovor na danou pozici. Nejbéznéjsim zdrojem je
v soucasnosti dnes internet.

K dodanému CV je casto tfeba poslat téZ tzv. motiva¢éni dopis, ve kterém
uchaze¢ vysvétluje pro¢ si mysli, Ze on by mél byt vybran na vypsanou pozici.

Na uréité pozice je vyzadovano CV jak v rodném jazyce, tak i v cizim, nej-
Castéji v anglictiné.

Piiklad pro zpracovani zivotopisu:

e Jméno, piijmeni a rodné éislo;

e Podle ¢asového sledu sefazena dosavadni zaméstnani, u kazdého z nich:

- davody vybéru zaméstnavatelské organizace a nabizené prace a co
vybér ovlivnilo; napf. povést zaméstnavatelské organizace nebo druh
nabizené prace ¢i vyse vydélku nebo néco jiného;

- jakd prace (pracovni ¢innost) byla vykonavéana, jaké funkéni misto bylo
zastavano, jaké byly aspéchy ¢i nedspéchy v praci a pro¢; byla-li mé-
néna pracovni ¢innost ¢i funkéni misto v pribéhu zaméstnani a proc;

- dfvody, pro¢ byla zménéna zaméstnavatelskd organizace;

e Jaké jsou mimopracovni zajmy zajemce o zaméstnani, jak je uplatiiuje;

e Upozornéni na nékteré jiné okolnosti a pro¢ jsou pro zajemce dilezité.

voeve

nosti do minulosti.

5.5.5. Potvrzeni o zaméstnani

Kazdy zaméstnavatel je povinen vystavit odchazejicimu zaméstnanci do-
klad, ve kterém uvede vsechny duleZité pracovnépravni nebo jiné okolnosti,
potfebné pro zachovani kontinuity prace i na novém pracovisti.?® Potvrzeni
obsahuje udaje o:

* dobé trvani zaméstnani;

e financnich zavazcich zaméstnance, které mu byly srazeny ze mzdy

a které se tak podle soudniho rozhodnuti nebo jiného smluvniho za-
vazku pfendseji na nového zaméstnavatele (napf. placeni alimentd).
U téchto finanénich zavazkl se uvedou tdaje o jejich vysi, v jakém po-
fadi a v ¢i prospéch byly provadény srazky ze mzdy;

2 Srov. ust. § 313 zakoniku prace.
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pokud se na tom smluvni strany dohodnou pak napf. informace o do-
savadnim ¢erpani dovolené na zotavenou (uvadi se rozsah dovolené, jez
byla vycerpana za kalendarni rok, tj. od 1. ledna do dne skonceni za-
méstnani) nebo informace o finanénich zavazcich zaméstnance, které
jsou spojeny s jeho povinnostmi viicéi byvalé zaméstnavatelské organi-
zaci a které budou na ném i po odchodu z ni vymahany (napf. pomérna
thrada za vynaloZené naklady na zvySovani kvalifikace).

5.5.6. Pracovni posudek

Pozada-li zaméstnanec zaméstnavatele o vydani posudku o pracovni €in-
nosti (pracovni posudek), je zaméstnavatel povinen do 15 dnl zaméstnanci
tento posudek vydat; zaméstnavatel vSak neni povinen vydat mu jej dfive, nez
v dobé 2 mésicll pied skoncenim jeho zaméstnani.

Pracovni posudek ma obsahovat vihradné tidaje tykajici se pracovni ¢innosti
zameéstnance. Jsou to tdaje jako napft.:

jak vyuzival vlastni odbornou zpisobilost pfi plnéni planovanych dkold,
respektive jaky projevoval zajem o zvySovani kvalifikace, pokud to vy-
zadovaly ocekavané zménéné podminky organizace prace, zavadéné
nové techniky a technologie;

jaké jeho vlastnosti mu umoznovaly Gspésné plnéni pracovnich tkold
a jaké naopak mu v tom branily;

zda projevoval ochotu spolupracovat s ostatnimi zaméstnanci v pracov-
nim kolektivu, respektive pomahat jim, jaky byl jeho vztah k mimo-
fadnym pracovnim tGkolim;

zda se u ného ukazaly neobvyklé, respektive nadprimérné, schop-
nosti organizovat vlastni praci nebo praci jinych, vysvétlovat a pfe-
svédcovat spolupracovniky o zavadénych novinkach, udrzovat dobré
pracovni klima, pfipadné povzbuzovat spolupracovniky ve stresovich
situacich;

zda jeho zdravotni stav mu nebrénil trvale v tspé$ném plnéni pracov-
nich tkold.

Pfi hodnoceni pracovniho posudku je tieba se pfesvédcit, zda byl odsou-
hlasen zaméstnancem ¢i nikoliv.

Je praktické vypracovat pracovni posudek na kazdého zaméstnance jiz
v pribéhu vypovédni doby. Predejde se tak zbyteéné administrativé, ktera
miiZe vzniknout, zpracovava-li se posudek aZ po odchodu zaméstnance.

/40 v/



PRAKTICKY PERSONALNI MARKETINK

5.5.7. Ovéfovani védomosti a dovednosti pfezkouSenim

V pfevazné vétsiné pripadli nestaci pisemné doklady zajemce o zaméstnani
k posouzeni jeho pracovni zpiisobilosti. Ovéfeni védomosti a dovednosti za-
jemce o zaméstnani prezkouSenim se provadi nejcastéji na tom pracovisti,
kde ma v budoucnu pracovat. U jednoduchych praci je provadi bud budouci
vedouci, nebo pracovnik jim povéfeny, casto z personalniho Gtvaru. Jednodu-
ché prace vykonavaji napf. korespondentky, administrativni pracovnice, ukli-
zecky, vratni, pomocni pracovnici rozliénych obord a pracovnich éinnosti apod.
PfezkouSeni je kratkodobé, trva nejvyse 1-2 hodiny.

Ma-li byt pfezkouseni soucasti vybérového fizeni (tzv. prace na zkousku),
je nutno jeji vykon upravit smluvné, pokud uchaze¢ odvede uréity pracovni
vykon, jehoZ vysledky potencidlni zaméstnavatel pfevezme a vyuzije pii své
vlastni ¢innosti. Pro zasmluvnéni takovéhoto vikonu doporucujeme dohodu
o provedeni prace.

Pfed zapocetim pfezkouSeni je nutno provést instruktdZ o bezpecnosti
prace a potvrdit jeji provedeni zajemcem o zaméstnani. PfezkouSeni se ¢asto
provadi az v pribéhu zkuSebni doby, zejména u slozitéjsich praci. Vedouci
lépe pozna, co zaméstnanec skutecné umi a jak se chova k ¢lendm pracov-
niho kolektivu. Také zaméstnanec si ovéfi své ambice, provéfi informace
zaméstnavatelské organizace a zjisti, zda se mu bude v novém pracovnim

kolektivu dobfe pracovat.

Pro nékteré prace mivaji personalni Gtvary organizaci k dispozici ,soubory
odbornych testi”, kterymi provéfuji rozsah a kvalitu védomosti a dovednosti
zajemcl o zaméstnani jesté pfed jejich piijetim. USetii tim zbyteéné admini-
strativni prace a ¢as vedoucich pracovnikili. Zajemci o zaméstnani se ze souboru
test zada konkrétni pracovni dkol, ktery v pfedem vymezené dobé provéfi
jeho schopnosti. Toto ovéfeni pracovni zptsobilosti 1ze provadét napt. u refe-
rentskych pracovnikl z oblasti ekonomiky, obchodu, techniky, technologie
a prace s lidmi.

U naroénych povolani nebo funkci nelze jednordzové ovéfovat troven ve-
domosti a dovednosti. Zde je nutno vyuzit zkuSebni dobu nebo se zdjemcem
0 zaméstnani uzaviit pracovni smlouvu na dobu urcitou a teprve po jejim uply-
nuti rozhodnout o uzavieni pracovni smlouvy na dobu neuréitou.

5.5.8. Vstupni léka¥skd prohlidka

VySetfeni zdravotni zpUsobilosti zdjemce ¢i uchazefe o zaméstnani by se
mélo provadét i tehdy, neni-li to uloZeno obecné zavaznym pravnim piedpi-
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sem.? Zaméstnavatel by se mél u kazdého zdjemce o zaméstnani pfesvédcit
o0 tom, zda jeho zdravotni stav nebrani, nebo neni vhodny pro vijkon zamys-
leného povolani ¢i funkce.

VySetfeni zdravotniho stavu - vstupni lékaiskou prohlidku - provadi po-
skytovatel pracovnélékatrskych sluzeb. Lékaisky posudek prokaze, zda zajemce
0 zaméstnani mize ¢i nemiize vykonavat uvazované zaméstnani. Poskytovateli
pracovnélékaiskych sluzeb je tfeba formulovat pozadavky a uvést:

e popis prace, kterou by mél zdjemce vykonavat,
e charakteristiku budouciho pracovisteg,

e naroky na fyzické a duSevni vlastnosti, které jsou podminény zdravot-
nim stavem. Tuto informaci je tfeba sdélit natolik konkrétné, aby u po-
volani, kde je vstupni lékarska prohlidka nafizena obecné zavaznym
pravnim pfedpisem, mohl 1ékaf vyzvat zdjemce o zaméstnani k dalsimu
specialnimu lékafskému vysetfeni.

Po zvazeni téchto okolnosti musi léka¥ jednoznaéné rozhodnout, zda zdravotni

stav zajemce o zaméstnani umoznuje vykon povolani ¢ funkce, nebo ne.

Zaméstnanec, zajemce ¢i uchaze¢ o zaméstnani nema pravo svobodné volby
svého 1ékafe v tomto piipadé.

5.5.9. Psychodiagnostické vySetfeni

Toto vySetfeni se vyuziva jen u vybranych povolani nebo funkci. Je piede-
psano bud vnitropodnikovou nebo oborovou pravni normou (napf. u stroj-
vadcd, ¥idich autobusd nebo tramvaji v hromadné dopravé osob, ¥idi¢h mezi-
narodni nékladni automobilové dopravy apod.) nebo vyzZadovdno zamést-
navatelskou organizaci s cilem ovéfit si vybrané kvalifikacni znaky zajemct
0 zaméstnani, u povolani a funkci, které maji vyznamny vliv na Gspésnost
prace organizace (napf. u tvircich zaméstnanct, u téch, ktefi pfichazeji do
Castého styku se zaméstnanci jinych organizaci, s obéany jako zakazniky, s or-
gany mistni spravy, z vedoucich pracovniki pfedevsim u téch, ktefi fidi po-
Cetné pracovni kolektivy).

Vysetfeni provadi psycholog, ktery ma odpovédét na otazku: hodi se, ¢i
nehodi, z&jemce o zaméstnani pro praci, na kterou ma byt pfijat. Podle toho
musi byt formulovany vlastni pozadavky na psychologa.

2 K povinnosti provadét vstupni preventivni prohlidku srov. zékon o specifickych zdravotnich sluzbach.
K pfechodnému obdobi MORAVEK, J. - STEFKO, M. Nékolik poznamek k pfechodnym ustanovenim za-
kona o specifickych zdravotnich sluzbach. Casopis pro pravni védu a praxi. 2012, €. 2, s. 153-156.
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V souvislosti s psychickou pfizplsobilosti pak psycholog posuzuje miru
vhodnosti kandidata na profesi/pozici z hlediska jeho intelektovych, vikono-
vych a socidlnich kapacit.

VySetfeni musi vychazet z:
e popisu prace, kterou by mél zdjemce vykonavat,
e charakteristiky budouciho pracovisté,

e vyctu vlastnosti a schopnosti, které jsou rozhodujici pro Gspésné za-
stavani povolani nebo funkce.

Musi se jednoznacné vyjadfit, jak k vhodnosti uchazece o zaméstnani, tak
k vyznamnym vlastnostem a schopnostem zajemce - kladnym i zapornym -
které by mohly byt vyuZitelné pro jiné p¥ibuzné povolani &i funkei nebo pra-
covisté. Mlize doporucit i podminecné pfijeti zajemce se stanovenim doby, do
které musi odstranit, nebo vyrazné zlepsit, urcené kvalifikacni znaky.

5.5.10. Vybérové fizeni

Vybérové fizeni je zvlastni vybérovou metodou zdjemcd o zaméstnani. Pro-
vadi se nékterou z vyse uvedenych metod.

Formou v{bérového fizeni se vybiraji jen vybrani fidici pracovnici a speci-
alisté, tvarci a pedagogicti pracovnici. Vybérové fizeni lze rozclenit na fazi
piipravy, realizace a vyhodnocovani. Vybérové fizeni musi byt vedeno na
odpovidajici odborné, etické a pravni drovni.

Piipravna faze vybérového fizeni spoéiva ve stanoveni okruhu zdjemcd
o0 zaméstnani, ktefi by se do néj méli pfihlasit, véetné na né kladenych kvali-
fika¢nich, pfipadné i jinych, pozadavkid. Musi byt stanovena jejich prava a po-
vinnosti a ¢asovy rozvrh vybérového fizeni. Objektivitu vibérového fizeni za-
rucuje slozeni vybérové komise a jeji komisionadlni rozhodovani. Vlastni
vybérového fizeni je tfeba zabezpecit jak po strance vécné a prostorové, tak
po strance ekonomické. Je tieba vytipovat ¢leny vybérova komise (zpravidla
5-7 €élend), z nichz vétdinu tvoii externi odbornici a projednat s nimi Gcast
na fizeni.

Zakladnimi smérnicemi pro zabezpeceni vybérového fizeni je vyhlasova-
telem vydany vybérovy fad. VyhlasSovatel ma kol ujasnit specifické pod-
minky vybérové ¥izeni, jako nap¥. odhadnout zdjem o danou funkci a za-
bezpedit spole¢enskou Groven vybérového fizeni. Zdjemci by méli byt bez
priitaht a jednoznaéné vyrozumeéni, zda byli ¢i nebyli do vybérového fizeni
zahrnuti.
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Druhd, realizaéni, faze vybérového fizeni za¢ind svolanim a instruovanim
vybérové komise, jejim seznamenim s vybérovym fadem a jeho pravni sprav-
nosti. Je vhodné navrhnout i jednaci ¥ad vybérové komise.

Tteti, rozhodujici, fazi vybérového fizeni je hodnotici prace stanovenim
pofadi vhodnosti Gcastnikd vybérového fizeni na obsazeni pracovni funkce.
Vyhodnocovani Gcastnika vybérového fizeni probiha podle jednaciho fadu hla-
sovanim a je jim po jeho ukonceni oznameno. Zavéry vybérové komise jsou
podkladem pro rozhodnuti zadavatele o obsazeni uvazovaného funkéniho
mista; komisi stanovené pofadi nemusi vSak respektovat.

5.5.11. Uplatriovani vySe uvedenych metod

Vyse uvedené metody zjistuji u uchazece ¢i zajemce o zaméstnani plnéni
raznych kvalifikaénich pozadavki, ale pfi jejich vyuziti nemusi vzdy dojit
k bezprostfednimu osobnimu styku zajemce s jeho pfipadnym budoucim ve-
doucim. Ten ho nemohl zatim osobné poznat a to nejen po strance kvalifikacni,
ale i lidské, pfiemz i tato stranka muaze byt pro pfijeti rozhodujici. Proto, za-
timco uvedené metody se u jednotlivych zajemcl vyuzivaji jen podle potieby,
jsou zpravidla jen podptrné, dale uvedend metoda by méla byt vyuZivana
u vech.

5.5.12. Rizeny pfijimaci pohovor

Tento pohovor je zakladni vybé&rovou metodou, kterd sice vyuziva vysledkd
vsech jinych metod, ale pro pfijeti zdjemce o zaméstnani je rozhodujici a jen
na jejim zakladé mazZe vedouci rozhodnout, zda zajemce o zaméstnani - za
jehoz vysledky prace bude po jeho pfijeti zodpovidat - pfijme, ¢i ne.

Pohovor je zamérné nazyvan ,fizeny”. I kdyZ bude jen zéasti formalni, musi
probihat podle uréitych pravidel a plnit zakladni tkoly. Proto nékteré organi-
zace maji zpracovany razné podrobné pokyny, jak ma probihat a na jaké okol-
nosti se nesmi zapomenout.

Vedouci si musi byt védom toho, Ze néktery zadjemce se umi dobfe ,prodat”,
Ci Ze to ,na néj hraje”. Tak jako néktefi asertivni prodejci rtizného zboZzi maji
schopnost presvédéit zdjemce o koupi, o vlastnostech a kvalité zbozi, které
toto nema, tak mnozi zdjemci o zaméstnani dovedou pfesvédcit budouciho ve-
douciho o znalostech a dovednostech, které také nemaji. Na kniZnim trhu jsou
v soucasnosti dostupné éetné publikace o tom, jak se zajemce o zaméstnani
ma na pohovor pfipravit a jak se v jeho pribéhu chovat, a pokud se témito ra-
dami fidi, miZe tim vedouciho ovlivnit, nékdy i neZadoucim smérem.
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Prvym pfedpokladem dspésnosti pohovoru je pfiprava vedouciho, ktery
rozhovor povede. Musi si pfedem prostudovat vSsechny podklady, které o za-
jemci jsou k dispozici (pfipadné jesté povéfit personalni Gtvar, aby mu podle
jeho pokynt obstaral dalsi) a nejlépe pisemné si zaznamenat nejasné okolnosti,
na které je nutno se zdjemce zeptat. Pfedem musi vytvofit podminky pro
zdarny pribéh pohovoru. Tyka se to napf. rozhodnuti, zda se ho se zdjemcem
zG¢astni jen sam, nebo k nému pfizve vybraného spolupracovnika (v{jimeéné
ivice), nejcastéji personalistu (napf. psychologa). Na pohovor si musi vyhradit
Cas, zabezpecit, aby béhem ného nebyl ruSen a aby i prostfedi bylo vhodné.
Pidjde o jednani dvou rovnocennych partnerd: jeden bude nabizet za organizaci
praci, druhy svou pracovni silu. Tomu by mélo odpovidat i jejich rozmisténi
v mistnosti - méli by oba sedét u jednoho stolu - ne, aby vedouci sedél u svého
a ,$éfoval” - a na stejnych Zidlich nebo kieslech, obéma by mélo svétlo stejné
svitit do tvafe atd.

5.5.13. Forma piijimaciho pohovoru

Pfijimaci pohovor ma mit, podobné jako kazdy komunikaéni modul, sprav-
nou formu. M4 se skladat z divodu, hlavni ¢asti a zavéru.

Uvod obvykle obsahuje nasledujici prvky:

* POP (pozdrav, osloveni, pfedstaveni se);

e prolomeni ledd (ice break);

e (Cas (jak dlouho bude pohovor trvat);

e nastin programu (jak budeme postupovat, co probereme);
e ziskani souhlasu druhé strany;

* ma druha strana pfipadné dalsi body, které chce zafadit do rozhovoru?

s w2

V hlavni éasti by mél potencialni zaméstnavatel ziskat (pomoci pfiprave-
nych a dobfe nacasovanych behavioralnich otazek, pfipadovych rolovych cvi-
Ceni, testll) nejprve co nejvice informaci o uchazeci, o jeho potfebach, a na
zakladé toho, pokud je tim pravym kandidatem na danou (nebo tfeba i jinou)
pozici, mu podat dobfe volené informace, tak aby uchazece co nejvice moti-
voval k moZnému pfijeti dané nabidky zaméstnani.

V zakonéeni je nutné ziskat jasny nazor na to, zda se uchazeé na nabizenou
pozici hodi nebo ne a zda on téZ touzi tuto pozici ziskat, a to za nabizenych
podminek platovych a dalsich. Je dobré mit jasno o tom, jaké by byla jeho
fakticka reakce v pifipadé, ze by mu tato pozice byla nabidnuta a kdy by mohl
nastoupit.
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Vedouci by nemél za¢it pohovor nezbytnymi otazkami ,na télo”, ale pro oba
zajimavou vSeobecnou debatou, napf. o vyznamné udalosti ze spoleénosti,
sportu apod. Je nutno, aby napfed ,roztaly ledy” (ice breaking), aby byl na
obou stranach ziskén spravny vztah (rapport). Pokud je to mozné, je vhodné
nabidnout zajemci drobné obcerstveni napf. kavu, ¢aj, sklenku vody apod.

Teprve poté se vedouci zacne ptat na okolnosti, které nemohl zjistit z pTe-
danych materialti, zpravidla nejdfive na ty méné vyznamné. Peclivé si pfitom
vsima vécnosti a rychlosti odpovédi, hodnoti jejich spravnost, zdjemcovy po-
stoje, nazory, vyjadfovani, gestikulaci, chovani a snazi se odhadnout jeho po-
vahu. Proto by pohovor mél byt ,behavioralni” - poznat osobnost zajemce
pokud moZno co nejhloubé&ji. Vedouci ho musi nejen poznat, ale i zvaZit, zda
svym profilem zapadne do kolektivu, ktery sam vede, zda je pfedpoklad nejen
jeho pracovni, ale i socidlni adaptace.®

Pohovor ma byt oboustranné otevieny a kriticky - vedouci miZe slibovat
zajemci jen to, co je redlné, a ma ho seznamit i s mozZnymi problémy, jako je
napf. nutnost ob¢asnych pfescasd, sluzebnich cest apod.

Béhem pohovoru by si mél vedouci délat poznamky, nebo alesponi ihned po
jeho ukonceni. Na zavér by mél zgjemci podékovat za Gi€ast a sdélit mu termin,
do kterého obdrzi rozhodnuti, zda bude pfijat ¢i ne.

Teprve po absolvovani vybérovych pohovorl se vSemi zajemci o volné pra-
covni misto vedouci rozhodne, kterého z nich pfijme, a sdéli to personalnimu
Gtvaru; pripadné doporuéi, aby nékterym dobrym zdjemctm bylo nabidnuto
zastavani jiného funkéniho mista v organizaci. Nepfijatym zajemcdm sdéli vy-
sledek pfijimaciho fizeni personalni Gtvar a vrati jim vSechny pfedlozené do-
klady (dotaznik, Zivotopis atd.).

3 Priivodce dalsim vzdeldvdanim: v kontextu aktivit Ministerstva Skolstvi, mlddeZe a télovychovy [online].
2010, [cit. 2014-01-06]. Dostupné z: <http://www.msmt.cz/vzdelavani/dalsi-vzdelavani/pruvodce-
dalsim-vzdelavanim?highlightWords=pr%C5%AFvodce+dal%C5%A1%C3%ADm+vzd%C4%9IBl%C3%A1v%
C3%A1n%C3%Adms>.
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6. Evidence zaméstnancii (osobni evidence)

Kazdy zaméstnavatel vede evidenci svych soucasnych i minuljch zaméstnanct,
ktera obsahuje tidaje potfebné pro fizeni organizace i pro splnéni zakonnych po-
vinnosti zaméstnavatele ve véci dafiovych odvodi a odvodi socidlniho zabezpeceni
nebo bezpecnosti prace. Je to napf. rodné ¢islo, rodinny stav, pocet vyZivovanych
déti, respektive osob, bydlisté zdravotni stav apod.

Mimo vyse uvedenych daji ziskava zaméstnavatel od zaméstnanct tdaje o kva-
lifikaci, o pribéhu pfedchézejicich zaméstnani, ale také o skutecnostech podmi-
nujicich vykon uréitych povolani (napf. viypisu z rejstiiku tresti nezbytného pro
vykon funkce skladnika nebo pokladnika). Pro dalsi rozvoj zaméstnanct jsou ne-
zbytné zavéry jejich hodnoceni, podle nichz zaméstnavatel rozhoduje o jejich od-
ménovani a dalsi pracovni kariéfe. Zaznamy o absolvovani kvalifika¢nich kurzd ¢i
Gcasti na odbornych seminafich jsou podkladem pro fidici pracovniky ke sledovani,
jak zaméstnanci vyuzivaji nové ziskanjch védomosti a dovednosti ve své praci.
Tvofi prokazatelny nastroj pro jejich hodnoceni. Nékteré - pYevaziné zakladni -
Gdaje o0 zaméstnancich zaméstnavatel ziskava ze zvlastniho tiskopisu ,0sobni do-
taznik”, VSechny podklady zaklada zaméstnavatel do osobnich spisti zaméstnancdg,
byvaji pokud mozZno automatizované zpracovany a vyuzivany pro sestavovani riz-
nych vikaza.

Aktudlnost evidence zaméstnancd zaru€uje povinnost zaméstnanct nahlasit
vechny zmény ukazateld, sledovanych v osobnim dotazniku. Ostatni zmény pfed-
avaji do osobni evidence fidici pracovnici, ur€eni vnitropodnikovymi normami.

Za evidenci zaméstnanct odpovida personalni dtvar, ktery z povéfeni zameést-
navatele zarucuje i dodrzovani zakona ¢. 101/2000 Sh., o ochrané osobnich Gdaji
a 0 zméné nékterych zakont, v platném znéni. Tento zakon upravuje ochranu osob-
nich Gdajt o fyzickych osobach, prava a povinnosti pfi jejich zpracovani a stanovuje
i podminky pro jejich pfedavani. Nevztahuje se na zpracovani osobnich ddajt, které
provadi fyzicka osoba pouze pro vlastni potfebu a déle na nahodilé shromazdovani
osobnich Gdaji (tim evidence zaméstnance neni).

Zaméstnavatel je povinen vydat vnitropodnikovou normu, ktera stanovi zptisob
zpracovani evidence zaméstnanci - zastava tak funkci jejich spravce. Zakon defi-
nuje takeé tzv. citlivé udaje, s nimiz musi byt zachazeno mimotadné peclivé a jejichz
ochrana musi byt zvlasté disledna. Jsou to napf. tdaje o zdravotnim stavu, o ob-
sahu vypisu z rejstiiku trestd apod.

/47



CENEK TIM SLAPAK - MARTIN STEFKO

7. Vedeni zaméstnanca

Vedeni zaméstnanci je profilujici slozka pracovni naplné fidicich pracov-
nikd. Zejména v obdobi nutného zdokonalovani celkového fizeni organizace
nabyva zvlastni dileZitosti, stava se rozhodujicim nastrojem pro uplatnéni
personalniho fizeni v praxi. Koneckonci jsou to zaméstnanci, ktefi jsou hyb-
nou silou rozvoje organizace.

Hned na zacatku této kapitoly se zminim o pouzivani riznych oznaéeni pro
pracovnika, ktery ma na starosti podfizené pracovniky. V rdznych firmach jsou
pouzivany pro jejich potfeby u nich zavedené vyrazy, jako fidici pracovnik,
vedouci pracovnik, manazer, lidr... Pfesto bych rdd, abychom se sjednotili
na tom, Ze v podstaté manaZer neznamena lidr a Ze fizeni neni totéZz co vedeni.
S rozliSenim mezi témito vyrazy se setkame pozdé&ji v této kapitole.

7.1. Co to znamena manazZerovat?

KdyZ jsem na za¢atku svého piisobeni v oblasti rozvoje lidskych zdrojt v Ce-
skoslovensku prevadél jiz Gspésné zavedené vzdélavaci moduly z anglic¢tiny do
Cestiny a slovenstiny, dbal jsem na to, abychom piekladali vse Cisté bez angli-
kanismii. Kontaktovali jsme Ustav pro jazyk esky Ceské akademie véd, aby-
chom vybrali spravné Ceské slovo pro anglicky vyraz manager. Néjakou dobu
jsme nedostali rozhodnuti. Pry se nabizelo tolik riznych vyrazQ, z nichz né-
ktefi se snaZili slovo manager nahradit, a to vedouci, feditel, kontrolor, sku-
pindf, mistr, organizator,... Nakonec bylo jasné, zZe slovo manager se neda jed-
noznaéné nahradit jednim ze zavedenych cCeskych nebo slovenskych vyrazt
pro vedouciho pracovnika.

voeve 2 ve

Jedna z nejzakladnéjsich definici pro manazerovani fika: , ManazZerovat zna-
mend dosahovat stanovenych métitelnych cilu prosttednictvim druhych”.

Pak funkce manazerovani nalezi kazdému, kdo ma na starosti tym pracov-
nikd, za jejichz praci zodpovida a dosahuje spolu s nimi jemu zadané dkoly.

Nasledujici schéma toto graficky rozvadi a ukazuje ¢tyfi zakladni skupiny
¢innosti manaZera, kterymi jsou: planovani, organizovani, vedeni a kontrola.
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My se v nasledujicich podkapitolach podivame bliZe na jednu z nejdilezitéjsich
z nich, na préci s lidmi, na vedeni.

Funkce manaZera

Vést zaméstnance
Co mi byt udélano? Kdo bude délat co? tak, aby byli motivo- Zavést a uplatriovat
OSTa ytuc ellaar.\o. Za jakych podminek? véni a pfidélenou kontrolni
kznozgnlgku. Stanoveni zodpovéd- praci odvadéli mechanismy
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7.2. Tii oblasti ptisobeni manaZera

Nésledujici nacrt ukazuje t¥i zakladni oblasti pisobeni manazera: provozni,
personalni a koncepéni.

V oblasti provozni se ofekava, Ze ¢im je manaZer organizaéné bliZsi té vy-
konné skupiné lidi, které vede, tim dikladné&ji tuto oblast ovlada a je do ni
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aktivné zapojen. V oblasti koncepéni se oc¢ekava od vrcholového manazera,
ze bude v této oblasti zapojen vice a bude ji také dikladnéji ovladat nez
jeho podfizeni manazefi. Nesmime ovSem zapominat na to, ze i od téch ma-
nazerdi na prvni linii fizeni se dnes o¢ekava, aby nezapominali na koncepéni
mysleni, na to jak svoji skupinu, tym rozvijet a starat se o jejich rist. Nej-
vice opomijenou oblasti pisobeni manaZzeri na nizsich trovnich je oblast
personalni. U mistrd a dalsich manaZerti, plisobicich na prvni linii fizeni,
je rozvoj této oblasti ¢asto zanedbavan. A pfitom jsou to oni, kdo maji na
starosti obvykle podstatné nejvétsi pocet zaméstnanct. Plati to zejména ve
vyrobnich spoleénostech. Ze schématu je patrné, Ze na pifiklad mistfi, kromé
toho, Ze musi ovladat provozni znalosti a dovednosti tak jako jejich pod-
fizeni, maji byt dobfi ve vedeni svych €lent tymu a také umét projevovat
koncepéni mysleni v ramci svého pisobeni. Ve skutecnosti tomu tak ¢asto
neni.

Podle typu pracovniho zaméfeni je rizny dhel Sikmych ¢ar na nacrtu, re-
prezentujici pomér zapojeni v provozni oblasti mezi jednotlivymi Grovnémi
vedeni. To plati téZ pro oblast koncepéni ¢innosti. Pro oblast personalniho pii-
sobeni ukazuje nacrt, Ze prace s lidmi je potfebna v podobné intenzité na
vSech Grovnich fizeni.

7.3. Rizeni a vedeni lidi

Rizeni a vedeni jsou dvé vyrazné odlidné éinnosti. Pro ispéch manaZera
jsou potfebné obé. Klicem k tGspéchu je védét, kdy vést a kdy ridit.

Do fizeni spada:
e stanovit cile pro dalsi plany;
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e vytvaret jednoduché plany a rozpocet na plnéni plang;
e Tidit a organizovat zdroje;

e kontrolovat a monitorovat plany v porovnani s klicovymi indikatory
vykonu;

e prinaset vysledky a feSit problémy tak, jak pfichazeji.

Do vedeni patfi:
* poznat sam sebe a védét, co hledam;
e znat vlastni dlohu a vést piikladem;
e stanovit smér rozvojem strategii na dosahovani dlouhodobych cild;
e oslovit lidi a ziskat si jejich vérnost;
* motivovat a inspirovat lidi.

Je dobré si uvédomit, ze podstatnym dkolem manaZera je umoznit svim
lidem dosdhnout vice neZ by dosahli sami.

7.4. Lidr nebo manazZer?

Jifi Styblo ve své knize ,Leadership realita nebo vize” uvadi, Ze mnozi po-
vazuji za zbytecné se timto zdanlivym pseudoproblémem zabyvat, Ze je vSak
tieba se zamyslet nad tim, jaky typ $éfa potfebujeme.’! Manazer je ten, kdo
efektivné fidi systém, lidr systém fizeni zdsadnim zptsobem vytvari, rozviji
nebo méni jeho podobu a smér orientace. Vyraznd je u lidra pfedevsim pfimo-
Card orientace na vysledky.

Jedna jednoducha, avSak dilezita, definice fikd, Ze manazer je clovék, ktery
dosahuje cild spravné, lidr je ¢lovék, ktery dosahuje spravnych cild.

Jak vést podrizené?

Styl vedeni lidi musi odpovidat jak obecnym zasadam organizace a fizeni
i povaze fidiciho pracovnika. Z obecnych zasad jsou to pfedevsim:

* uméni jednat s lidmi,

e planovitost a organizovanost vlastni prace,

e srozumitelnost délby prace (fidit mazZe jen jeden).

31 Jifi Syblo, Leadership realita nebo vize, str 110, Profesiona Publishing 2012.
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Pro styl vedeni z toho lze vyvodit:

e Podfizeni spolupracovnici jsou vZdy pfesné informovani nejen o vlast-
nich dkolech, ale i o dkolech celého pracovniho kolektivu; nepfesnost
a nedplnost informaci je zdrojem zhorSenych mezilidskych vztaht
uvnitf pracovniho kolektivu. Takové informace zeslabuji pozitivni mo-
tivaci spolupracovnikd.

7.5. Emocni inteligence

Vyse EQ ma vétsi vliv na Gspéch prace lidra nez vyse jeho IQ nebo droven
technickych znalosti. Ty jsou samoziejmé velmi didlezité, ale hlavni rozdil mezi
vysoce GspéSnym a primérnym lidrem je ve vysi jeho EQ.

, Uspésni lid¥i maji jedno spolecné — vysokou tiroveri emoéni inteligence — EQ. “*

EQ znamena byt si v€dom svych pocitd a emoci, byt schopen je tispésné
zvladat a zaroven byt schopen vnimat pocity a emoce druhych a efektivné
s nimi pracovat.

Emoce a vedeni

Pro efektivni a G¢inné vedeni ma prace s emocemi, neboli emoéni inteli-
gence, zasadni vyznam.

Emoce jako komunikacni prostiedek

Emoce jsou ten nejrychlejsi komunikaéni prostfedek mezi ¢leny skupiny.
Lidé ve skupiné odeziraji emoce vedouciho. Jeho minéni je totiz pro né pod-
statné. A chce-li nékdo efektivné vést, mél by efektivné komunikovat, a tudiz
by mél efektivné komunikovat i své emoce. Emoce vyznamnou mérou pfispivaji
k sile nasi komunikace. Pomoci nich mtzeme efektivné komunikovat nasi
osobni zkuSenost. Je dilezité komunikovat vSemi komunikaénimi kanaly
v souladu s tim, co chcete sdélit.

Emoce jako podpora rozhodovani

Podivat se na problém, vyzvu, hodnoty, pfesvédéeni, ikol a viibec na coko-
liv z racionalniho a zaroveil z emociondlniho hlediska je holisticky a tedy i in-

32 GOLEMAN, D. Prdce s emocni inteligenci, jak odstartovat tispésSnou kariéru. Praha: Columbus, 2000. Da-
niel Goleman je pfedsedou Konsorcia pro vyzkum emocni inteligence, Rutgers University, New Jersey.
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teligentni pfistup. Emoce nam pomdhaji v rychlém vyhodnoceni kritické situ-
ace a tim nam pomahaji se rychleji rozhodnout. Nelze nemit emocionalni vztah
k dilezitym vécem. Emoce vyznamnou mérou pfispivaji k sile nasich pfesvéd-
Ceni, kritérii a hodnot, pocitu identity a sounaleZitosti.

Emoce jako podpora schopnosti, dovednosti

Emoce se vjznamné podileji na efektivité vyuziti naSich schopnosti v kon-
krétnim chovani.

Emoce jako vyrazny faktor pfi zméndch

Neni-li cely nas systém v souladu, v harmonické jednoté, vraci se zpét do
ptvodniho stavu - zmény jsou docasné. Ma-li byt libovolna vétsi zména trvala,
musi byt podpofena emocemi.

Emoce jako virus

Je to tim, Ze emoce jsou prenositelné z ¢lovéka na Elovéka. Emoce jsou
nakazlivé. Velky podil na klimatu organizaci nebo tymd mé emociondlni stav
jejich lidra. Lidé si emocionalni stavy pfebiraji zejména od svych lidra.

Emoce jako odpovédnost toho, ktery vede

Vykonavat jakékoliv aktivity v dobré emocionalni pohodé je nutnym pfed-
pokladem dobrého trvalého vykonu. Jinak to télo prosté nevydrzi. Neni to
osobné dilezité jenom pro ty, ktefi vedou. Ten, ktery vede, by si mél klimatu
na pracovisti viimat a pozitivné jej ovliviiovat.

Lidé ocekavaji, Ze jim jejich lidr poskytne, kromé jiného, také emoce, které
pak dal bude s nimi sdilet. Pokud se tak nestane, najdou si nékoho jiného,
kdo je povede.

7.6. Kdo je to lidr*

Lidr je nékdo, kdo:
e vede nékoho nebo néco na cesté nékam jinam, zejména jde-li napfed;
e rozhoduje o kurzu nebo sméru dalsiho postupu;
e 1idi ¢innost, aktivity nebo vykonnost druhych;

33 Mysleno niterny lidr. Pfevzato z knihy BENDER, P. U. Niterny leadership, leadership from within. Praha:
Management Press, 2008.
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e jde v Cele;

* je prvni z mnoha.

Lidfi se vyznacuji péti klicovymi vlastnostmi:
e zvySuji sebevédomi druhym;
e ukazuji smér;
e vytvafeji vysledky;
e ukazuji ostatnim jak dosahnout uré¢itého cile;

e dosahuji pokroku, ktery pifinasi prospéch nejen jim samym, ale i ostat-
nim.

Lidr je stimulovan:
e vnitini orientaci a smyslem vlastni existence;
e touhou pomahat, o nékoho pecovat a néco péstovat;
e pocitem vnitiniho napéti ¢i ohné;
e pfinasi vétsi blahobyt organizaci, kterou vede i dalsim lidem kolem
sebe;
e vytvaii vysledky;
e dokaze pod tlakem jasné&ji uvazovat a pocinat si efektivnéji;
e Castéji se usmiva, je pozitivné naladén, ma o sobé lepsi minéni;
e prace ho bavi;
* hodnoti se spis podle toho, jak se citi nez podle toho, co ma;

e zaleZi mu na hodnotach.

Pét principti i¢inného vedeni.
1. Poznejte sami sebe.
2. Méjte vizi a budte zaujati.
3. Budte odvazni.
4. Efektivné komunikujte.
5. Kontrolujte pokrok a vysledky.3

34 Ibidem.
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Leadership vSak neznamend jen vedeni nékoho druhého, zaéind od vedeni
sebe sama.®

7.7. Baseballovy model efektivniho vedeni.

Pii jednani s cleny svého tymu efektivni lidr dodrzuje nasledujici ¢tyfi mety,
které pfipominaji ¢tyfi mety hry baseballu.

Vse zacina zékladni, domaci metou, ze které hra¢ odpalkuje mic. Jestlize
zde uspéje a podle toho jak uspéje, mize byt dile Gspésny. 0dhodi palku a bézi
na prvni, pak druhou a nakonec pfes tfeti metu do zazemi, ¢imz zaskoruje.

Také pfi vedeni lidi potfebuje mit lidr zabezpecenou zakladni metu, vedeni sebe
sama. Pak mtZe vést Gspésné jiné, kdyz dodrzuje postup zaskdrovani nejprve na
prvni meté, pak na druhé a nakonec na tfeti. Je tieba, aby dodrZoval toto pofadi.

A co pfedstavuji pro lidra ty jednotlivé mety pfi vedeni lidi?

Domaci meta — Zvol si sviij postoj
ujasnéni si svého postoje
ujasnéni si svych roli (pracovnich i Zivotnich)
osobni a pracovni vize
time a stres management
sebefizeni
vnitini motivace
sebedlivéra
stanoveni si svych cild, vim, co chci
vytvafeni pozitivnich zkuSenosti
vytvafeni vysledk
akceptovani vlastnich nedostatkt
znalost svych hodnot a udrzovani souladu s nimi
redukovani obav
posilovani nadéje
uskutecniovani zmén
osobni rist

3 P. U. Bender, Niterny Leadership, str. 16, Praha: Management Press, 2008.
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vyzafovani energie
obnova sil

Meta 1 - Zajimas mé
budovat vztah
navazovat kontakt
mit pravy zdjem o podfizeného nejen jako o pracovnika, ale i jako o ¢lovéka

Meta 2 - Chci ti rozumét
dat prostor druhému
vyslechnout jeho nazor
aktivné naslouchat
byt empaticky(a)
ptat se, pouZivat oteviené otazky
povzbuzovat k vyjadfeni jeho namétd, nazor
v§imat si obsaht, pocith
reflektovat

Meta 3 - Takhle tomu rozumim ja
vyjadfit to, co chci
poskytovat zpétnou vazbu zaloZenou na faktech
vyjadfovat se jasné a strucné
zadavat SMART cile
umét rozhodovat

e Zavazné rozhodnuti konzultuje fidici pracovnik se spolupracovniky, ne-
dava vsak o ném hlasovat, rozhodnout musi sam. Soucasné si tak oveé-
fuje védomosti a dovednosti spolupracovnikl a dava najevo, Ze vSichni
jsou rovnopravnymi ¢leny pracovniho kolektivu.

¢ Ridici pracovnik se neboji kritiky. Dovede-li spolupracovniky pozitivné
motivovat a podafi-li se mu vybudovat pevnou sit mezilidskych vztah,
pak pevnost této sité mu pomiZe snést zatéz kritiky.

Ridici pracovnik nemiZe nést sam tihu tikold, za né? je odpovédny, de-
leguje proto ¢ast svych pravomoci i odpovédnost na své spolupracov-
niky, a to pfesné a jednoznacné. Tim se vSak nezbavuje zodpovédnosti
za delegované pravomoci.
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Ridici pracovnik dbé, aby mimofadné tisp&sné vykony spolupracovniki
byly oceniovany nejen penézné, ale i moralné. Postihuje nedbalost a za-
vinéné neplnéni pracovnich tkold. VZdy si najde ¢as jak na pracovni
starosti a problémy spolupracovnikd, tak na jejich osobni problémy,
stava se jejich pfitelem a radcem, aniz tim otfese vlastni autoritou. Vy-
slechne minéni spolupracovnikil a potlac¢uje pokrytectvi, intriky a ja-
kékoli druhy pomluv.

Ridici pracovnik vybira uvazlivé nové spolupracovniky, dohliZi na jejich
rychlé zapracovani.

Ridici pracovnik se umi oteviené pfiznat k vlastnim chybam, kterych
se dopustil v praci. Stejné chape chybu, kdyz se ji dopustil spolupra-
covnik, ktery v takovém piipadé potfebuje vécnou pomoc nadfize-
ného.

Ridici pracovnik nezanedbava personalni praci se ¢leny svého tymu.

Vedenim lidi se rozvijeji mezilidské vztahy uvnitf pracovniho kolektivu.
Jeho tspésnost je podminéna uplatnénim poznatkt véd o clovéku, predevsim
psychologie, sociologie a pedagogiky.

7.8. Niterny lidr versus povrchni lidr

Peter Urs Bender ve své knize Niterny leadership porovnava dva typy lidrii:

Povrchni lidr:

Jinak mluvi a jinak jedna.

Vede prostfednictvim strachu a kontroly.
Vidi individualni zajmy.

Snazi se udrzet si moc.

Chce, aby se vse délalo podle ného.

Piikazuje druhym, co maji délat.

Stanovuje nereadlné terminy.

Je externé motivovan - penézi, moci, slavou.
Je stimulovan strachem a tlakem.

Ignoruje/zlehcuje pocity.
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Niterny lidr:
e Mluvi a jedna stejné.
e Vede prostfednictvim davéry a vlastniho pifikladu.
e Vidi spoleéné zajmy.
e Sdili pravomoc, zplnomociiuje druhé.
e Podporuje osobni iniciativu.
e Vitd napady a zpétnou vazbu.
e Stanovuje rozumné terminy.
e Je interné motivovan - hodnotami a principy.
e Usiluje o uspokojeni a blahobyt.
* Za zasadné dilezité povazuje city a péci o druhé.

7.9. Pracovnépravni souvislosti kontroly zaméstnanci
pii jejich vedeni
Soucasti vedeni zaméstnanci je téz jejich kontrola. Pracovni pravo umoznuje
zaméstnavateli provadét kontrolu zaméstnancti z celé fady diivoda. My se budeme

dale zabyvat pfedevsim prevencni povinnosti, kontrolou plnéni pracovnich povin-
nosti, kontrolou vyuzivani pracovni doby a pouzivani prostfedkd zaméstnavatele.

7.9.1. Kontrola zaméstnanci za Gcelem pfedchéazeni Skodam
a ochrany majetku

Zaméstnavatel je opravnén provadét kontrolu véci, které k nému zamést-
nanci vnaseji nebo odnaseji, popfipadé provadét prohlidky zaméstnanci, a to
za Gfelem ochrany jeho majetku. Limitem provadéni takovych kontrol je
ochrana osobnosti zaméstnanct. Podminky provadéni kontroly a prohlidek
zaméstnancad jsou nasledujici:

e ochrana soukromi a osobnostnich prav zaméstnanct p¥i provadéni pro-
hlidky (neprohliZeni osobnich pisemnosti, nepro¢itani SMS zprav v mo-
bilnim telefonu atd.),

e prohlidku zaméstnance miiZze provést jen osoba stejného pohlavi,

e pfesné vymezeni podminek provadéni kontroly a prohlidek doporucu-
jeme upravit v pracovnim fadu,

* lze provadét prostfednictvim tfeti osoby (napi. bezpeénostni agentura),
podminkou je vSak pfitomnost vedouciho zaméstnance ¢i dostateéna
smluvni tprava.
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7.9.2. Kontrola plnéni pracovnich povinnosti
Kontrola plnéni pracovnich povinnosti nalezi vedoucim zaméstnanctum, ktefi:
e zadavaji a organizuji praci,
e kontroluji a vyhodnocuji visledky podfizenjch zaméstnanci,

e pfijimaji pfislusnd opatfeni a informuji zaméstnavatele.

Kontrolu provadi tito zaméstnanci pozorovanim. Dojde-li ke zjisténi poru-
Seni pracovnich povinnosti, doporuc¢ujeme pochybeni ihned zaznamenat pi-
semné pro dalsi potfeby. PoruSeni pracovnich povinnosti musi byt zaméstnanci
ihned vytéeno a musi mu byt dana piileZitost své jednani zdivodnit.

7.9.3. Ke kontrole pracovni doby

Zaméstnavatel ma pravo kontrolovat dodrZovani pracovni doby zaméstnanci,
jakoZ i zplisob vyuzivani pracovnich prostfedkt zaméstnavatele poskytnutych
zaméstnanci k praci. Musi vSak pfitom respektovat prava zaméstnance na
ochranu soukromi a osobnich ddaj.

Ke kontrole slouZi pfedevsim evidence pracovni doby, kterou je zaméstna-
vatel povinen vést. Zaméstnavatel mtze pfenést povinnost vést evidenci pra-
covni doby na zaméstnance samotné (v tomto pfipadé doporuc¢ujeme zachovat
kontrolu ze strany pfimého nadfizeného vedouciho zaméstnance) pravo roz-
porovat provedeny zapis a pravo tento zapis zménit.

Kazdé zameskani i jen minuty pracovni doby je poruseni pracovnich povin-
nosti zaméstnance.

7.9.4. Ke kontrole pouzivani pracovnich prostfedkii zaméstnavatele

Zakaz pouzivani vyrobnich a pracovnich prostfedkt k soukromym Gcéeltim
vyplyva pfimo ze ZP. Kazdé pouziti k soukromym Gceldm je poruseni pracov-
nich povinnosti. Podminky provedeni kontroly musi pfedem stanovit vnitini
pfedpis zaméstnavatele (napf. vnitfni pfedpis upravujici pouzivani vypocetni
techniky apod.).
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8. Personalni audit

Obecné je pojem audit definovan pravnim pfedpisem a rozumi se jim audit
ticetni. Jeho pfedmétem je jednak zkoumani spravnosti Gctovani, jednak oveé-
fovani efektivnosti zai¢tovanych operaci. Zavérem auditu je zjisténi, co bylo
provedeno dobfe a co nedostateéné, a co je tfeba napravit. Uéetni audit mohou
provadét jen vyskoleni a registrovani auditofi. Stejné je tfeba chéapat i perso-
nalni audit, ktery mize byt navic vyuzit pfi kontrole tzv. fizeni jakosti ové-
fenim plnéni ISO norem. Timto auditem se ovéfuje, zda pracovni kolektiv or-
ganizace spliiuje naroky stanovené danou normou jakosti. Organizace, ktera
prokaze, ze spliiuje kritéria normy, obdrzi certifikat. Pokud se uchdzi o ziskani
zakazky v oblasti dodavek zboZzi nebo sluzeb, prokazuje jim svym klienttm,
Ze kvalita jejiho personalu je zarukou kvalitni vyroby nabizeného zbozi nebo
nabizenych sluzeb.

Personalni audit spociva v systematickém studiu, analyze a vyhodnoceni
personalni prace organizace pro jeji ¢innost a rozhodovani, ve vyhledavani kri-
tickych mist v persondlnim fizeni, ve sledovani trendd ve vyvoji personalni situ-
ace a v posuzovani sladéni cild organizace s cili zaméstnanct. Jde zpravidla o:

e posouzeni metod stanoveni potfeby zaméstnanct, tj. zda se tyto me-
tody opiraji o solidni normativni zékladnu pro jednotlivé specifické sku-
piny zaméstnanct, €i zda vychazeji z vice ¢i méné ovéfenych zkuSenosti
nebo zda potfeba zaméstnanct je urcovana jen pozadavky vedoucich
pracovnikd;

e zhodnoceni naboru zaméstnancd provadéného uvnitf firmy nebo mimo
ni, zejména jeho objektivnosti;

e posouzeni zplisobu jednani se zajemci o zaméstnani a ovéfovani jejich
pracovni zplisobilosti v pribéhu pfijimaciho fizeni;

e provérku hodnoceni zaméstnanct, zda se viibec provadi a zda pravi-
delné nebo prilezitostné, jakou ma vazbu na zapracovani a pfifazovani
zaméstnancd a na jejich odménovani, zda je porovnano s vysledky ové-
fovani jejich pracovni zpiisobilosti apod.;

e kontrolu dalsitho profesniho vzdélavani zaméstnanct; jaky ma vztah
k uplatiované nebo pfipravované technologii a organizaci prace a k pii-
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padnému pracovnimu postupu zaméstnance, zvysujiciho si kvalifikaci;
zda jsou napf. ukladany tomuto zaméstnanci obtiznéjsi pracovni dkoly
po zvyseni jeho kvalifikace;

e vyuzivani persondlni evidence a jeji ochrana pfed nepovolanymi oso-
bami v souladu s platnymi pravnimi pfedpisy o ochrané osobnich udaja;

e (finnost poskytovanych socidlnich sluzeb, zda stimuluji zaméstnance
k uzsimu vztahu k organizaci, napf. povolovanim pruzné pracovni doby
nebo poskytovanim pfispévkl na stravovani ¢i na dovolenou, organi-
zovanim vlastniho rekreacniho zafizeni apod.;

e posouzeni pouzivanych forem odménovani zaméstnanci; zda je vyva-
zeny pomér mezi zakladnimi platy, prémiemi a pohyblivou slozkou
mzdy, zda je kvalifikace zaméstnance hodnocena podle skuteénjch vé-
domosti a dovednosti ¢i jen podle formalniho dokladu.

Syntézou zhodnoceni plnéni vyse uvedenych bodt je zavéreéna cast perso-
nalniho auditu, ktera je zaméfena na rozhodujici éasti personalnich ¢innosti
a vytstuje v navrh napravy odhalenych nedostatka.

Provadéni personalniho auditu

Personalni audit zpracovava vidy externi tym odborniki pro personalni
praci, vedeny zkuSenym a vyskolenym personalistou. Pokud v tjymu ma praco-
vat i zaméstnanec organizace, v niz je audit provadén, nebyva zpravidla z per-
sonalniho dseku. Audit neni provadén periodicky, ale nejcastéji aZ po nékolika
letech podle okamzité potfeby - napf. pfi reorganizaci, rozdéleni, slu¢ovani
s jinou organizaci apod.
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9. Motivace zaméstnancu

Motivace je ¢asto zaménovana se stimulaci. Plati zasada, Ze stimuluje za-
méstnavatel, a tim je motivovan zaméstnanec. Pracovni motivace zamést-
nanct je jednim ze zakladnich faktord, které ovliviiuji jejich vykonnost. Proto
v kazdé progresivni organizaci musi byt tomuto faktoru vénovana odpovidajici
pozornost. Pracovni motivace je sou¢asti procesu vedeni lidi. Je zavisla na ,se-
bemotivaci” - napf. prace zaméstnance je zajimava a on sam se snaZi vynik-
nout v uréitém oboru - dale pak na ztotoznéni jeho osobnich hodnot s cili za-
méstnavatele, ktery je ovliviiuje vhodnou stimulaci, do které lze zahrnout
i zplisob vedeni.’® Vazbu stimulace a motivace lze znazornit takto:

~
stimulace zaméstnanec se
svou individualni

strukturou
potreb a hierarchii cild
J

Y
~
motivace ve vazbé | zaméstnancovo chovani,
na socialni reality jednani, pracovni ¢innost
J

Zadouciho efektu proto dosihneme jen tehdy, kdyZ stimulace i motivace
jsou v souladu. Neodpovida-li stimulace potfebam zaméstnance, je nedcinna
a zameéstnanec neni motivovan.*

9.1. Principy motivace

0d dnes$niho vedouciho se oéekava, ze zna kazdého ¢lena svého tymu (pokud
mozno i jeho domaci zazemi), vi, jak ho povzbuzovat k nejlepsim vysledkim
jeho prace. Dovednost stimulovat zaméstnance je nutnou soucasti vedeni.

36 Problematika motivace je napf. rozebirana v publikaci: HAGEMANNOVA, G. Motivace. Praha: Victoria
Publishing, 1995.

%7 Viz napt. KLEIBL, J. - DVORAKOVA, Z. - HUTTLOVA, E. Stimulace pracovnikii a tvorba mzdovych soustav.
Praha: Vysoka $kola ekonomicka v Praze, 1994.
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Rozdil mezi vysledky motivovaného a nemotivovaného zaméstnance jsou
Casto obrovské. Nékteré prazkumy ukazuji, Ze vhodny zplisob motivace zvysuje
produktivitu prace o cca 20 %. Aby vedouci uspél pii vedeni svého tymu pii
plnéni dkold, je nutné, aby vénoval zvySenou pozornost vyhodnéjsim zpiiso-
blim motivovani zaméstnancd véetné vybéru prace, kterou vykonavaji i pomoci
organizaéniho prostfedi, v kterém ji vykonavaji.

Cilem je vytvofit motivaéni procesy a pracovni prostfedi, které napomohou
tomu, aby jedinci dosahovali vysledkd, odpovidajicich oéekavani jejich orga-
nizace.

Motivace je odvozena z cilové orientovaného chovani nebo jim definovéana.
Tyka se sily a sméru tohoto chovani. K motivaci dochazi, kdyz lidé ocekavaji,
Ze urCita akce povede k dosazeni cile a uréené odmény, kterd pokryva jejich
individualni potfebu.

Zaméstnance motivuje zejména:

e pracovni jistota,

e postup na vyssi pracovni pozici,
* vyse platu a odmén,

e pochvala za dobYe vykonanou praci,
e pocit dosazeni dspéchu,

e pocit sounalezitosti,

e ziskavani novych dovednosti,

e smysluplnost prace,

e pocit hrdosti z odvedené prace,
*  vyzva ke stalému zlepSovani,

*  pocit uziteénosti,

e status,
* moc,
e respekt.

9.2. Proces motivace

Motiv je vnitini podnét, jenZz jednotlivce podnécuje k akci, aby dosahl
cile a uspokojil svoji potfebu. Nasledujici trojihelnik pfedstavuje proces mo-
tivace.
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[ AKCE
podnitit dosahnout
uspokojit
[ POTREBA ]<—> CiL ]

Realizace tohoto zaméru pfedpoklada nasledujici kroky:

a) urcit cil,

b) zjistit odpovidajici potfebu zaméstnance a na zékladé slibu uspokojeni
této potieby jej podnitit k akei,

c) prostfednictvim této akce napomoci zaméstnanci dosahnout stanove-
ného cile,

d) tim uspokojit potfebu zaméstnance a zaroven splnit cil organizace.

9.3. Vnitini a vnéjsi motivace

Zaméstnanec muzZe byt motivovan dvéma cestami: vnitini (interni neboli
intrinsitni) a vnéjsi (externi neboli extrinsitni).

Pfi vnit¥ni motivaci zaméstnanci motivuji sami sebe tim, Ze hledaji, na-
1ézaji a vykonavaji napln prace, ktera uspokojuje jejich potieby.

Vnéjsi motivaci zabezpecuje vedeni organizace stimulaci.

Faktory, tvofici vnitini motivaci, jsou ty, které si zaméstnanci vytvarteji sami
a které je ovliviiuji, aby se ur¢itym zptsobem chovali, nebo aby se vydali ur-
Citym smérem. Vnitini motivatory maji vétsinou hlubsi a dlouhodobéjsi Gcinek,
jsou souéasti jedince.

Faktory, tvotici vnéjsi motivaci, pfichazeji od jejich okoli, do kterého patfi.
Vnéjsi motivatory mohou mit bezprostfedni a vyrazny tcinek, ale nemuseji
nutné pasobit dlouhodobé.

Motivaci mohou tvofit nejen penézni faktory (jako je napf. zvyseni platu),
ale i nepenézni faktory.

NepenézZnich motivaénich faktord je celd fada a jejich v§jznam je pro kaz-
dého zaméstnance odli$ny. Patfi mezi né napi.:

/ 64 /



PRAKTICKY PERSONALNI MARKETINK

pocit sounalezitosti,

dosazeni Gspéchu,

pocit dutleZitosti vlastni osoby i vykonavané prace,
zodpovédnost,

pracovni uspokojeni,

soutézivost,

Sex,

strach z netspésnosti,

sila fesit zadané dkoly - i mimofadné,
pracovni jistota,

bezpecnost prace,

pomoc pracovniho kolektivu,

dodani sebevédomi,

chvala vedouciho i spolupracovnikd,
zajem o vykonavanou praci,

moznost rozhodovat a vést kolektiv,

respekt nadfizenych, spolupracovniki i podfizenych - neformalni
autorita,

moznost byt piikladem ostatnim,
moznost profesniho Skoleni dovednosti,
moznost Skoleni ve zboZiznalstvi,
moznost realizace vlastnich ambici,
davéra ostatnich zaméstnanct,
moznost zmén v zafazeni i praci,
odstranéni tlaku - stresu,

moznost tymového piistupu k feSeni dkold,
hrdost na plnéni dkolg,

uspokojivé postaveni v organizaci,
rtiznorodost prace,

Siroké moznosti komunikace,

a fada dalsich faktord.
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9.4. Stimulace zaméstnanci

Motivace zaméstnanct ke splnéni zadanych tkold je pfevazné ovlivnéna sti-
mulaci vedeni organizace. Ta je stimuluje prostfednictvim formalnich vnéjsich
stimulaénich postupii. Miize byt hmotna anebo nehmotnd, pozitivni anebo ne-
gativni.

Mezi hmotnou pozitivni stimulaci patii zejména:

stanoveni platu, pfipadné pfiznani tfinactého nebo i ¢trnactého platu
(v€etné osobniho ohodnoceni);

pfiznani prémii ¢&i jinjch penéznich odmén;

prefazeni zaméstnance na vyssi funkci;

prodlouzeni dovolené;

poskytnuti sluzebniho auta i k soukromym tceltim;

poskytnuti mobilniho telefonu i k soukromym Gceltim;

zvyseni zaméstnancovy penze (po dosazeni naroku na ni);
umoznéni studia cizich jazyku;

proplaceni zvysenych cestovnich diet;

poskytovani slev na produkty nebo sluzby organizace;

umoznéni podilet se na vlastnictvi organizace;

poskytovani zvlastnich terminovanych ptijcek;

zvyhodnéni zdravotniho a jiného pojisténi;

skupinové stimuly (dovolena v zahraniéi, G¢ast na konferencich v za-
hrani¢i apod.);

péce o bezpecnost a hygienu prace;

zu

»zavodni” stravovani (jeho zabezpeCeni a poskytovani za zlevnénou
cenu ¢i Gplné zdarma);

poskytovani stravenek;

péce o vyuzivani volného €asu zaméstnanct (sportovni, kulturni a re-
kreacéni sluzby atd.);

péce o bydleni zaméstnanct.

Zejména 5 posledné uvedené stimulaéni prvky jsou souborné nazjvany
socialni sluzby organizace. Maji charakter:

kolektivni - celoplo$ny - pro vSechny zaméstnance;
skupinovy - pro vybrané skupiny zaméstnanct;

individualni - pro jednotlivé zaméstnance v mimofadnych situacich.
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Typickou kolektivni socialni sluzbou je péce zaméstnavatele o bezpecnost
a hygienu prace, o ,zavodni” stravovani a o vyuzivani volného ¢asu zamést-
nanct. Zatimco péce o bezpecnost a hygienu prace je povinna pro vsechny,
ostatni socialni sluzby vyuzivaji jen ti, ktefi o né maji zajem.

Také nékteré skupinové socidlni sluzby jsou pro urcité skupiny zameést-
nancd povinné, napf. ty, které se tykaji mladistvych ¢i téhotnych Zen (pfi sta-
noveni pracovniho rezimu) nebo zaméstnancd pii praci ohrozujici zdravi (na
rizikovych pracovistich) atd. Ur€ité socidlni sluzby mlize zaméstnavatel po-
skytovat skupindm zaméstnancd, které si sam vybere (napf. vedoucim dat i pro
soukromé Gcely k dispozici sluzebni auto, mobilni telefon apod.).

Individualni socialni sluzbou je napf. povoleni pruzné nebo zkracené pra-
covni doby, zabezpecéeni poradenské sluzby i pro soukromé problémy atd.

Mezi hmotnou stimulaci negativni patii zejména:

e udélovani pokut zaméstnanci,

¢ sniZeni osobniho hodnoceni,

e odebrani prémii ¢i jinych vykonnostnich odmén,

e odebrani rznych pfiznanych pozitivnich hmotnych stimulaci uvede-
nych vyse,

e pfevedeni na nizsi funkci,

* rozvazani pracovniho poméru se zaméstnancem,

* afada dalsich faktort.

Mezi nehmotnou stimulaci pozitivni patfi zejména:

e pochvaly za bézné ¢i mimofadné plnéni dkold a to jak slovni, tak pi-
semneé;

e vyznamenani na riizné trovni (organizace, svazu, kraje, statu atd.);

e zvefejnéni mimofadného plnéni tkolu v médiich (organizace, svazu,
kraje, celostatnich atd.).

Mezi nehmotnou stimulaci negativni patii zejména:

e pokarani za nedostatecné plnéni dkoll a to jak slovni, tak pisemné;

e zvefejnéni Spatné vykonnosti zaméstnance v médiich, pfevazné vlastni

organizace.

Zaméstnanec mize byt stimulovan k vykonu prace jak uvedenymi pozitiv-
nimi, tak i negativnimi faktory. Tak na pfiklad strach ze ztraty pracovniho
mista vede vzdy k cilevédoméjsimu pfistupu k pracovni ¢innosti neZ poskytnuti
zvysenych diet, kdyZz zaméstnanec sluzebné necestuje.

/67 /



CENEK TIM SLAPAK - MARTIN STEFKO

Trochu odli$na je situace p¥i negativni stimulaci, se kterou je tfeba zachazet
opatrné. Pfili§ mnoho negativni stimulace smérem k dobrému zaméstnanci
vede k jeho nespokojenosti a miiZe zapfic€init i jeho pfekvapivy odchod. Jestlize
efektivni ¢len tymu neustale citi ,dychani za krkem*, opakované je mu pfipo-
minano, Ze vSe musi byt udélano bez chyby, Ze to bude po ném zkontrolovano
a béda mu, jestliZe..., pak toho bude mit za néjakou dobu dost a s takovymto
vedoucim pracovat nebude.

weovs

hmotna i nehmotna forma (dostane-li zaméstnanec mimofadnou odménu,
mél by s tim byt seznadmen kolektiv, ve kterém pracuje, ¢i pfi mimofadném
plnéni dkold i zaméstnanci celé organizace).

Dalsi platnou zasadou je, ze zaméstnanec ma byt stimulovan - a to jak ak-
tivné ¢i pasivné - co nejdfive, nejlépe bezprostiedné, po pficiné ¢i divodu
stimulace. Obdrzi-li zaméstnanec penézitou odménu rok po mimofadném vy-
konu, je G¢inek minimalni.

9.5. Podminky pro praci, ktera ma motivovat

Pfed ¢asem nebyly pocity zaméstnancti sledovany tak, jak je tomu dnes.
Vyznam méla jediné prace jako takova a vedouci méli dojem, ze vikonnost za-
méstnancd je proces na jinych okolnostech nezavisly. Zaméstnancim mélo sta-
Cit fici, co maji délat a oni to udélali. JestliZe to z ur€itych divodd nestacilo,
vedeni se uchylilo k natlaku. Dfivéjsi styly fizeni se podobaly ozubenému pie-
vodu: jedno kolecko se dalo do pohybu (v tomto pfipadé vedouci) a ostatni
kolecka (jemu podfizeni zaméstnanci) ho musela nasledovat.

V soucasnosti je fizeni spiSe ,induktivni”. Tak jako kdyZz vinutim civky
projde proud, tak kolem vedouciho vznikne magnetické pole, které umozni
bezdotykovy pohyb vybranym smérem. Ukolem vedouciho neni jen dosdhnout
stanovenych cilfi, ale ma se snazit, aby ¢lenové jeho tymu tyto ikoly pf¥ijali
za své a pfidali do procesu jejich dosahovani dalsi své napady.

Prace ma byt zadavana tak, aby zaméstnance stimulovala. Je tfeba, aby
vedouci sledoval nasledujici prvky, které ovliviiuji motivaci zaméstnance:

e prace ma sméfovat k zadanému cili;
* ma byt uziteéna;
* ma byt potfebna;

* ma byt zvladnutelnd;
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ma byt uspokojujici;
ma byt fadné odménéna (penézné i nepenézné, nema se Setfit pochva-
lou);

zaméstnanec ma o své praci spolurozhodovat.

9.6. Pravidla motivace

Plati tyto ovéYené zasady:

motivace musi odpovidat zaméstnanci jako individuu. Kazdy ma jiné
potYeby a jejich kryti pfiznava odlisny vyznam;
motivace je dosazena slibem uspokojeni jednotlivych potieb;

kazdy zaméstnanec ma rozdilnou troven Gsili (snahu, jakou je schopen
vyvinout k zabezpeceni své potfeby);

motivace se musi vztahovat na slib nééeho v budoucnu (zaméstnanci
nejsou motivovani tim, co se jiz stalo);

skupinova motivace miiZe byt zaloZena na spoleénych potfebach sku-
piny, ale dalsi pozornost musi byt vénovana individualni motivaci;

strach mtize byt pouzit jako pfipadny motivator (ale dlouhodobé vede
k antagonizmu a nespokojenosti);

odstranéni pfic¢iny nespokojenosti nemotivuje (vede pouze k odstranéni
demotivaéniho efektu);

existuje Groveni, nad kterou zaméstnanec nemtize byt dile motivovan
(po uspokojeni potfeby nema dalsi motivace zadny efekt).

9.7. Symptomy Spatné motivace

Je-li stimulace v rozporu s potfebami zaméstnance, neni tento nejen moti-

vovan k vyssi vykonnosti, ale ¢asto i jeho souc¢asna vykonnost klesa. Negativ-
nim projevem této disproporce mtize byt:

nizka produktivita,

$patna kvalita prace,

$patné dodrzovani pracovni doby,
Casté absence,

nizkd moralka,
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e stiZnosti i neoddvodnéng,

* apatie,

e odpor ke zménam,

* naru$ené mezilidské vztahy,

e odchod dobrého zaméstnance.

Demotivaci zaméstnanci je proto nutno vénovat odpovidajici pozornost
a uvédomit si jeji pfic¢iny, mezi néz patii zejména tyto okolnosti:

e zaméstnanec se nehodi pro funkci, kterou zastava;

* ma nedostatek potfebnych informaci;

e chybi mu pozitivni ,zpétna vazba”;

e neni dostatecné chvalen za dobfe vykonanou praci;

e dostava nesplnitelné tkoly;

* je povéfovan pfili§ lehkymi dkoly;

e {ikoly ma plnit v nerealnych terminech;

* ma Spatné pracovni podminky;

e byl Spatné pocatecné zaskolen;

e plati nejasné standardy (normy);

e $patna komunikace jak s vedenim, tak uvnitf kolektivu;

* nespokojenost s platem a odménami;

* existuje pfilisnd rivalita mezi nadfizenymi i v kolektivu.

9.8. Teoretické pristupy k motivaci

Vyklad procesu motivace je zaloZen na fadé teorii, které vysvétluji, co to
vlastné motivace je. Tyto teorie se béhem let rozmnoZily a rozsifily. Ne vSechny
jsou dnes povazovany za moderni teorie. Nékteré jsou spis klasické, nez mo-
derni (Taylor, Skinner, Maslow, McGregor). Z prvnich je nejznaméjsi Taylorova,
v soucasnosti se nejcastéji pouzivaji teorie formulované Maslowem nebo Herz-

bergem.

Teorie instrumentality (Taylor)

Rada motivaénich teorii, vytvofenych od pocatku 20. stoleti, zac¢ina teorii
instrumentality, zalozené do zna¢né miry na Taylorovych pracich z roku 1911.
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Vychdzi z pfedstavy, ze pokud se udéla jedna véc, povede to k véci jiné. Ve
svich nejhrubsich rysech teorie instrumentality tvrdi, Ze lidé pracuji pouze
pro penize. Motivovani zaméstnanct, vychazejici z tohoto pfistupu, bylo -
a nékdy stale jesté je - Siroce pouzivano a v nékterych pfipadech tGspésné. Je

weovs

zaloZeno vyhradné na systému vnéjsi kontroly a nerespektuje fadu lidskych
potieb, které v pracovnim procesu v soucasné dobé nelze ignorovat.

Maslowova hierarchie potteb

Abraham Maslow, ve své ptivodni verzi teorie hierarchie potfeb, utfidil
lidské potfeby do nasledujicich trovni:

e fyziologické, tj. zdkladni potfeby lidské existence - potrava, oSaceni,
bydleni, pracovni ¢innost, odpoc€inek atd.;

e bezpecnosti a socialni jistoty;
e sounaleZitosti a spolecenského styku;
e sebeficty, samostatnosti, nezavislosti a uznani, které se projevuji:
- ve vnitinim vztahu jedince k sobé - potfeba sebetcty,
- ve vnéjsim vztahu k jedinci - potfeba byt respektovan jinymi lidmi;
e seberealizace a osobniho ristu, povazované za vrchol snahy jedince.

Prevladajici vijznam jednotlivych potfeb lze graficky znazornit takto:

potieba seberealizace

potieba uznani

potieby
vyssiho stupné

potieba soundlezitosti

potieby potieba jistoty
nizsiho stupné

zakladni fyziologické potieby

Prostfedky uspokojeni jednotliviich potfeb lze pro potfeby zaméstnance
shrnout takto:

e zdakladni fyziologické potfeby - zabezpecuje mzda,
e potieby jistoty - zabezpecuje jistota pracovniho mista,
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e potfeby soundlezZitosti - zabezpecuji vztahy na pracovisti

e potfeby uznani - zabezpecuje uznani osobnostni a oce-
néni prace

e potieby seberealizace - zabezpecuje napli prace samotné.

Vsechny uvedené potfeby maji pro kazdého zaméstnance rozdilny vyznam,
ale plati zasada, Ze potfeby vyssiho stupné predpokladaji uspokojeni potieb
stupnd nizsich.

Zalezi zejména na:

* vyspélosti zaméstnance, jeho inteligen¢ni a mentalni Grovni, Grovni

jeho kvalifikace, charakterovych a volnich vlastnostech a v neposledni
fadé i struktufe jeho hodnotové orientace;

* charakteru prace, kterou vykonava, fyzikalnich, zdravotné hygienic-
kych, technicko-organizaénich, ekonomickych a existenénich podmin-
kach prace a spoleenskych vztazich pfi praci;

e celkové socidlni a ekonomické irovni spoleénosti.

Osmitirovriovd hierarchie potteb

Pivodni teorie Abrahama Maslowa byla od svého vzniku v roce 1943 jejim
autorem postupné dopliiovana a rozsifovana: pétiaroviiovy model, ve kterém
byla v potfebach dosaZeni pouze seberealizace, se zménil na soucasny osmi-
Groviiovy. Maslow piSe, ze lidé, ktefi dosahli seberealizace a sebenaplnéni,
nékdy zazivaji stav, ve kterém jsou si védomi nejen svého plného potencialuy,
ale také néceho, co je samotné presahuje - plného potencidlu lidstva jako celku.

Toto je moZné interpretovat tak, Ze lidé jsou motivovani uritymi potfebami
a Ze tyto potfeby tvoii hierarchickou strukturu, kterd je tvofena dvéma
hlavnimi skupinami: potfebami odstranéni néjakého nedostatku a potfebami
dosazeni néceho.

Nejsou-li uspokojeny potfeby odstranéni nedostatku, je pocitovana tzkost
a snaha odstranit nedostatek, snaha zaplnit chybéjici potfebu. Je-li potieba
uspokojena, neni pocit Zadny. A to je vyznamny rozdil od potfeb dosaZeni né-
¢eho, kde nejenze existuje dobry pocit z naplnéni téchto potfeb, ale naplnénim
této potfeby jsme dokonce motivovani o to vice.

V ramci potfeb odstranéni nedostatku existuji éty¥i hierarchické drovné:
nejprve clovék uspokojuje své zdkladnéjsi lidské potreby, které jsou dany evo-
luci, a kdyZ je ma uspokojeny, teprve pak se snazi o napliiovani neuspokoje-
nych pot¥eb vyssich. Pokud se objevi nedostatek v nizsich vrstvach, ¢lovék se
nebude starat o vrstvy vyssi a vrati se zpét k uspokojovani téch zékladnich.
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A A

Sebetranscendence
néco, co presahuje
samotného jedince

/ \
Seberealizace, sebenaplnéni
osobni riist, osobni naplnéni
/ \
Estetické potieby
krasa, harmonie, rovnovaha, ...
/ \
Poznavaci (kognitivni) potfeby

Y znalosti, smysl, sebevédomy, ...

/[ A\

Potieba ticty a uznani
sebelcta, nezavislost, prestiz, dominance, ...
/ \
Socialni potieby
piislusnost ke skuping, laska, ...

Dosahovani potieb

Potieby jistoty a bezpeci
bezpedi, jistota, zakon, poradek, ...

Biologické a fyziologické potieby
zakladni Zivotni potieby jako jidlo, piti, pristresi, spanek, sex, ...

Odstranovani nedostatkd

Tab.: Maslowova osmitiroviiova hierarchie potieb

Hezbergova dvoufaktorovd teorie

Herzberova teorie motivatort a hygienickych faktort vhodné doplituje
Maslowovu hierarchickou teorii potfeb. Frederick Herzberg si v§iml, Ze na pra-
covisti existuji dva faktory: absence prvnich zplisobuje nespokojenost, ale je-
jich pfitomnost nevede ke spokojenosti, zatimco absence druhych nezptsobuje
nespokojenost, ale jejich pfitomnost vede ke spokojenosti. Prvni skupinu na-
zval faktory hygienickymi, druhou faktory motivacnimi. Mezi hygienické patfi
napiiklad: firemni benefity (napf. auto, mobil), pracovni podminky, plat,
vztahy s podfizenymi a nadfizenymi. Mezi motivaéni patii Gspéch, uspokojeni
z prace, uznani, odpovédnost, pokrok a osobni rozvoj. Herzberg porovnal tyto
dvé skupiny vzhledem k ¢asovym dopadiim s timto zavérem: uspokojeni hygi-
enickych faktort pfinese jenom kratkodoby efekt a uspokojovani motivaénich

faktort pfinasi relativné dlouhodobou spokojenost.

Z teorie Herzberga vyplyva, Ze manazefi by se méli snazit plnénim hygi-
enickych faktor podfizené nerozladit, aviak nebrat plnéni hygienickych fak-
torti jako néco, co poZene lidi vpfed. To je potfeba délat trochu jinak.
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Vroomova teorie ocekdvani

Neustale v nas probiha proces predikce budoucnosti. Jestlize jsme pfesvéd-
eni o dosazitelnosti a atraktivnosti cile a zpisobu cesty k visledku, pak jsme
motivovani cile dosdhnout. Pfi rozhodovani se o naSem chovani upfednostrniu-
jeme to, které ma nejvétsi motivaéni silu. Motivacni sila je v podstaté Gdmérna
tfem nasim pfesvédéenim:

a) Valence - piesvédCeni o pritazlivosti cile,

b) Instrumentality - pYesvédéeni o tom, Ze kdyZ se budeme chovat defino-

vanym zpusobem, cile dosahneme,

c) Expectancy - pYesvédceni o tom, Ze se tak chovat budeme umét.

Z praktického hlediska je zkratka nutné pracovat s témito pYesvédéenimi:

e Zecil je a Ze je zadouci,

e Ze je vibec moZné cile dosahnout,

e Ze pravé dany ¢lovék miZe cile dosahnout,

e Ze dany zplisob dosaZeni cile je vhodny a eticky,

e Ze si dany ¢lovék cile zaslouZzi.

Pochopitelné, nejde jen o slibovani a pfesvédcovani, ale také, a to hlavné,
o vedeni pfikladem ze strany lidra pomoci praktickych ukazek.

Adamsova teorie rovnovdhy

Podle této teorie si pracovnici podle srovnatelnych trznich méfitek porov-
navaji, co do prace vkladaji s tim, co z ni ziskavaji. Vkladaji svij ¢as, sili, lo-
ajalitu, toleranci, flexibilitu, angazovanost, spolehlivost, dusi i srdce a ziskavaji
finanéni odmény, benefity, jistotu, uznani ocenéni, odpovédnost, pocit rozvoje
a rastu, zabavu atd. Pokud maji pocit, Ze jejich vstupy nejsou patfi¢né vyva-
Zeny s vystupy, stavaji se demotivovanymi a hledaji zménu, nebo zlepseni,
nebo snizuji své vklady do prace. Pokud maji pocit, Ze vyvazeny jsou, jsou mo-
tivovani pokracovat na stejné Grovni vstupti. Bude-li mit pracovnik pocit, ze
je pfecenén, miize zvysit své pracovni Gsili, aviak také mtze vnitiné pfehod-
notit hodnotu svych vstup smérem nahoru bez sou¢asného zvyseni vnéjsiho
projevu - realnych vstupi do prace.

Podle teorie pracovnici vstupy a vystupy s€itaji, tj. jednu méné uspokojivou
¢ast (napriklad pocit odpovédnosti) lze nahradit pfidanim druhé (napiiklad
jistoty).

Je tieba téZ podotknout, Ze vnimani vstupl a vystupt je obycejné indivi-
dualni, a to podle toho, jaké maji pracovnici hodnoty. Zrovna tak je mohou
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nespravné vnimat z divodd, zZe nemaji spravné informace. Napfiklad bude-li
pracovnik pfesvédcen, Ze firemni automobil je narokova véc, bude jeho vnimani
jisté jiné od toho pracovnika, ktery bude pfesvédcen, Ze to je forma ocenéni
pracovniho vykonu.

Skinnerova teorie pozitivniho posileni

Idea teorie pozitivniho posilovani je zaloZena na prosté myslence: disledky
(chovani) ovliviiuji chovani. V centru této teorie stoji tii pravidla disledkd:

e disledky, které davaji odménu, posiluji chovani,

e disledky, které poskytuji potrestani, chovani oslabuji,

e v piipadé, Ze disledky, které neposkytuji ani odménu, ani potrestani,

chovani vyhasina.

Prakticka aplikace této teorie je zfejma: chceme-li posilit chovani (aby bylo
chceme-li jej oslabit (udélat méné intenzivni, méné ¢astéjsi, méné pravdépo-
dobnéjsi), poskytneme trest. Pokud chceme, aby chovani vyhaslo (postupné
zmizelo), nevénujeme mu pozornost. A my také tak fungujeme: chovani, které
se nam osvédcilo, tj. poskytlo nam pozitivni zpétnou vazbu, opakujeme a na
druhou stranu byli bychom blazni, kdybychom délali to, co evidentné vysledky,
které chceme, nedava.

Teorie pozitivniho posileni je teorie funkcionalistickd: ukazuje, jak véci fun-
guji, nedava vsak navod na to, co pfesné funguje v tom smyslu, Ze nefika, co
pTesné posiluje, nebo oslabuje dané chovani. Musime si na to pfijit my sami
metodou pokus a omyl, avSak vyzbrojeni ostatnimi teoriemi motivace a nasi
vnimavosti a flexibilitou.

Praktické pouziti ma vSak jesté dalsi tuskali, kterych bychom si méli byt
védomi:

e Vlidské spoletnosti je pomérné obtizné kontrolovat vSechny zdroje po-
sileni a oslabeni. Tj. napfiklad, budeme-li nékterého pracovnika pozi-
tivné posilovat, mozna, Ze vliv jeho kolegd opaénym smérem mize byt
vétsi, nez nas.

e Je Gasto pomérné obtiZzné vyvolat interni zmény v tom smyslu, Ze zmény
chovani jsou pouze jakoby na povrchu dané osoby. Dané osoba to déla
pouze kvili odmeéné.

e Je velmi obtiZné spravné trestat. Trestani je sice G€inné, ale moZna, Ze je
0¢inné az piili§, a v pfipadé nevhodného pouziti mize vyvolat pomérné
silné a nezadouci a dlouhodobé a tézko napravitelné vedlejsi efekty.
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McClellandova teorie ziskanych potieb

Je zalozena na tom, Ze lidé maji potfebu néceho dosahnout, nékam patfit a po-
tfebu moci. Lisi se pouze tim, jaky maji vnit¥ni Zebficek priorit téchto potieb.

Ten, ktery chce hlavné néceho dosahnout (Achiever), ma tendenci ex-
celovat a ocefiuje ¢asté potvrzovani toho, jak je dobry. Vyhyba se riziku,
ze kterého neni patrny zisk, nebo kde je pravdépodobnost netspéchu
piili§ vysoka.

Ten, ktery chce hlavné nékam patfit (Affilation seeker), ma tendenci
vyhledavat zejména harmonické vztahy s ostatnimi lidmi. Je kon-
formni. Vyhledava spisSe souhlas, neZ uznani.

Ten, ktery ma silnou potfebu moci (Power seeker), ma tendenci k sile

»»»»»

dava ani uznani, ani ocenéni, staci mu pouze souhlasna dohoda.

Z hlediska praktického uziti je dobré védét, jaké osobné mame dle uvedené
klasifikace sklony.

McGregorova teorie X a Y

Kritizuje koncepci védeckého fizeni a byrokratickou organizaci fizeni. Re-
Seni problému motivace hleda jako kompromis X a Y v zavislosti na konkrét-
nich podminkach. Navrhl teorii X, ktera vychazi z nasledujicich pfedpokladi:

Lidé ve své podstaté neradi pracuji a praci se, pokud mohou, vyhybaji.
ProtoZe nemaji radi praci, musi jim byt za ni nabidnuta odména, popii-
padé se jim musi pohrozit trestem, pokud praci neodvedou.

Lidé davaji prfednost tomu, aby byli v praci fizeni a motivovani, vyhybaji se
odpovédnosti, maji nizké ambice a nejvice zadaji jistoty (pocit bezpeci).

Soucasné upozornil na to, Ze takto se nechovaji vSichni. Jsou lidé, ktefi
maji rozdilné chovani, které odpovida teorii Y. Ta vychazi z nasledujicich pfed-
pokladi:

Lidé radi pracuji, za spravnych podminek mohou mit z prace potéSeni.
Jsou-li vazani spoleénym cilem skupiny, radéji se fidi a kontroluji sami,
neZ aby byli fizeni shora.

Lidé budou vazani zaméry skupiny, jestlize najdou uspokojeni z prace.
Primérna lidska bytost se za spravnych podminek uci pfijimat a vyhle-
davat odpovédnost.

Divtip a tvofivost jsou znacné rozsifeny a miize jich byt vSeobecné
vyuzito.
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9.9. Shrnuti motivacnich teorii

Na prvni pohled vypadaji viechny docela rozumné. Neni proto vhodné si
vybrat jenom jednu; naopak je lepsi pracovat soucasné se vSemi. Vzdyt kazda
z nich se na danou, velmi komplexni problematiku lidské motivace diva z po-
nékud jiného Ghlu a vSechny maji z daného pohledu sva opodstatnéni.

Pokud budeme vychazet ze zakladnich lidskych potfeb: kazdy clovék ma
potfebu zit, milovat a byt milovan, poznavat a nechavat odkaz. V jakém pofadi
se potfeby budou pravdépodobné napliovat (Maslow), jakd pravdépodobné
bude doba Zivota jejich naplnéni (Herzberg), jaka presvéd¢eni maji lidé o cilech
a sobé (Vroom) a s témito pfesvédéenimi pracovat, jak lidé vnimaji vztah mezi
svym vlozenym Gsilim a dosazenym vysledkem (Adams), jaké maji pfirozené
vnitini sklony (myslenkové tendence) k jednani (McClelland, obecnéji meta-
programy) a poté zadouci chovani posiluji (Skinner).

Zaroven je nutné si uvédomit nasledujici:

e Je ddlezité, aby lidr poskytoval pomoc, podporu, inspiraci, aby ukazoval
piiklady. Hlavné je vSak ddlezité poznat lidi takové, jaci jsou; co je bavi,
co je motivuje a snaZit se je vést k plnému rozvinuti jejich schopnosti.

e Je ddlezité, aby lidr pomahal lidem objevovat jejich vlastni schopnosti,
predpoklady.

¢ Zadny lidr neni jedinym zdrojem motivace. Je proto diileZité pomahat
lidem pfekonavat vlastni omezeni a nalézat jejich vlastni vnitini moti-
vacni zdroje.

e Je podstatné snazsi nékoho motivovat, nebo mu pomahat, pokud se
lidr dovede ,vcitit do jeho/jeji kiize”.

e Lidrim v tom hodné pomaha empatické naslouchani, které je podstatné
vice, neZ pouhé poslouchani. Jde hlavné o pochopeni toho, jak se druha
strana citi.

*  Bez ovzdusi vzajemné divéry a pochopeni lze toho délat v oblasti mo-
tivace pomérné malo.

e Hlavnimi faktory, které pfispivaji k uspokojeni z prace, jsou dspéch,
uznani, zajimava prace, odpovédnost, pokrok a osobni rozvoj. S dtle-
Zitou poznamkou, Ze pro kazdého tato slivka mohou znamenat velmi
odlisné véci.

e Lidr nemfZe pouze motivovat jednotlivce; musi zarovenl motivovat tjm
jako celek, a to zejména k jeho tymovému rozvoji. Davat mu odpovéd-
nost, uznani, zajimavou praci, podporovat pokrok a rozvoj tymu.
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e Aby lidr splnil svoji tlohu, potfebuje mit silnou sebemotivaci, ktera ho
»PoZene” smérem vpied.

9.10. Motivace k pracovni ¢innosti

Prace je ¢innosti motivovanou - zamérnou, cilevédomou a systematicky vy-
konavanou. Prostfednictvim pracovni ¢innosti lidé uspokojuji své individualni
potfeby nejen existencialni, ale i kulturni a socialni. Principy motivace lze
tedy s spéchem aplikovat také na oblast pracovni &innosti. Clovék zastava
urCitou pracovni pozici, coZz mu miZe pfimo pfinaSet pocit seberealizace
a uspokojeni, anebo je za svoji pracovni ¢innost odménén mzdou, za kterou
si opatii to, co potfebuje a co mu také umozni dosdhnout seberealizace a uspo-
kojeni.

Motivaci k pracovni ¢innosti se rozumi pfistup jednotlivce k praci, jeho
ochoty pracovat, vychazet z néjakych vnitfnich pohnutek (motiva). Obvykle
se v této souvislosti uvazuje o postojich ¢lovéka k praci, at uz mame na mysli
obecny postoj (vztah) k praci jako takové (prace jako hodnota sama o sobg),
nebo k praci v uréité firmé nebo typu organizace (zde obvykle ve spojeni s vy-
jadfenim pracovni spokojenosti). Bézné se mluvi o potfebé pracovat, o posto-
jich k praci (nebo pracovnich postojich), ale také o zaméfenosti osobnosti
na ur€ity typ prace (fyzicka/manualni prace, prace dusevni, na vykon orien-
tovana prace atd.).

V souvislosti s pracovni motivaci jsou zkoumany dva typy motivi, které
vedou k volbé urcitého typu pracovni ¢innosti. Z hlediska toho, jaké motivy
v pracovni ¢innosti jsou uspokojeny, je rozliSujeme na:

Motivy vnitini (pfimé), tzv. intrinsické, souvisi s praci jako takovou,
s jejim vnitinim obsahem, kdy prace sama pfinasi ¢lovéku pocit uspokojeni
z vykonané prace, radost. Napliiuje touhu ¢lovéka po seberealizaci, vyuZivani
a rozvijeni svich schopnosti, stejné jako i touhu po moci a postaveni. Vnitini
motivaci lze ¢astéji pozorovat u pracovnikl s vysokou kvalifikaci a nadpri-
mérnym finanénim ohodnocenim, ktefi vykonavaji rozmanitou, zodpovédnou
a naroénou praci s moznosti urcité individualni organizace pracovni ¢innosti.

Motivy vnéjsi (nepfimé), tzv. extrinsické, u nichz chapeme praci jen jako
prostfedek k uspokojovani potieb, které lezi mimo pracovni oblast. Vztahuje
se pfedevdim k hmotnym odménadm jako je mzda, socidlni a zaméstnanecké
vyhody, jistota spojend s pracovnim mistem, prestiz. Vnéjsi motivace se ¢astéji
objevuje u pracovnika s nizsi kvalifikaci a nespokojenyich se svou praci. Pokud
pracovnik hodnoti svoji praci jako nezajimavou, nepfinasi mu pocit uspokojeni
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a seberealizace, hleda uspokojeni svych potfeb mimo oblast prace. Motivovat
tyto zaméstnance je obtiznéjsi. ZvySovani platu a odmén nemd dlouhodoby
motivacni efekt a navic se brzy u téchto zaméstnanci stavaji samoziejmosti
bez motivacniho Gcinku.

Pracovni ¢innost, kterou vykonavame je vyvolana kombinaci obou typt mo-
tivll. Mame-li §tésti, mdzeme délat praci, ktera nas bavi (uspokojujeme nase
p¥imé motivy) a jeSté za ni dostavame zaplaceno (uspokojujeme nase nepiimé
motivy). V takovém pfipadé se motivujeme sami. Pokud pracovnik neni moti-
vovan pfimo praci samou, pokud neuspokojuje jeho vnitini podnéty, pokud je
pro ného pouze prostfedkem uspokojovani jinych potfeb, je nutné dodat
z vnéjsku patfiéné podnéty, které podpoii proces motivace. A to je podstatou
manazerské funkce oznacované jako motivovani. V souvislosti s motivovanim
se obvykle objevuje pfivlastek pozitivni. Tento zptsob motivace by mél v ma-
nazerské praxi pfevazovat.

Z praktického hlediska je pozitivni motivace provadéna:

e pomoci pochval za dobfe vykonanou praci,

e pravidelnym zjistovani nazord zaméstnanci,

e dobrou informovanosti zaméstnanct o déni ve spole¢nosti,
e uplatriovanim vedeni rozvojovych hodnoticich rozhovort,
e dobrym osobnim pfikladem manazeri spole¢nosti,

*  vhodnym nacasovanim konstruktivni kritiky.

Pozitivni motivaci napomaha to, kdyz:

* manazefi jsou obeznameni s pozadavky svych zaméstnanct;

* manazefi davaji zaméstnancim na védomi jejich dlleZitost pro né

a celou spolecnost.

V nékterych pripadech je tfeba namisto pozitivni motivace uplatriovat po-
moci negativnich motivli motivaci negativni. Negativni motiv prameni z obavy.
Zaméstnanec je pod hrozbou trestu nebo postihu hnan k vyssim vykontm.
Tento druh motivace je vhodny pfedevsim jako vystraha pro zaméstnance, aby
v piipadé nedbalosti nebo Spatné spoluprace nepfedpokladali, Ze vSe projde
bez nésledki. V zadném piipadé neni dobré pouzivat negativni motivy konti-
nualné. Je dobré aplikovat tzv. pfistup ,otevirani emocnich actd”, Jako kdyz
chceme vybirat z bankovniho G¢tu, je tfeba do néj nejprve vlozit. Vyplati se
tedy manazerovi, kdyz co nejéasté&ji pochvali za to, co pracovnik déla dobfe,
a pak ma téz pravo konstruktivné kritizovat.
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Dal3i teorii, kterou se pracovni motivace zabyva je teorie , cukru a bice”,
kterd znazorfiuje nejjednodussi pfistup k motivovani lidi. Uvadi, ze za kazdou
dobfe vykonanou praci ma prijit cukr, ktery znazoriiuje ur€itou odménu. Jako
je pochvala nebo finanéni odména. Naopak za kazdou $patné odvedenou praci
pfichazi bic. Ten znazoriiuje urcity trest nebo postih za nesplnéné vysledky.
Trest mtZe byt ve formé sniZeni odmény nebo zruseni jinych vyhod v pracov-
nim pomeéru.

Herzbergtlv model

Herzberg vychazi z pfedpokladu, ze existuji dvé skupiny motivaénich fak-
torti. Prva jejich skupina - motivatory vnitfnich pracovnich potieb - ptisobi
dlouhodobé, v souladu s vnitini strukturou potfeb osobnosti a charakterem
prace, kterou zaméstnanec vykonava. Za tyto motivatory se pfitom povazuji
vlivy, jimiZ se aktivuje zajem a Usili zaméstnanci o zlepSeni vykonavanych
¢innosti.

Pat¥i sem pfedevsim:

* dosazeni vysledkd a cili na zakladé vykonu - pracovni Gspéch,

* uznanij,

e obsah prace,

* delegovana odpovédnost,

* povyseni, moznost rozvoje.

Druhou skupinu tvoii faktory hygieny, které jsou spojeny zpravidla s pro-
stfedim, vné&jsim okolim zaméstnance, jeho pracovnimi podminkami a mohou
jak pozitivné, tak i negativné ovliviiovat ptsobeni vnitinich motivatord.
Hygienické faktory pfispivaji spiSe ke spokojenosti a k pracovni pohodé.
Ve vztahu k motivaci maji podplirny charakter.

Tuto skupinu faktord tvoii:

e podnikova politika a fizeni, vCetné personalniho fizeni,
e mezilidské vztahy,

e vnéjsi pracovni podminky, vybaveni pracovist,

e vyse zakladni odmény za praci,

* jistota pracovniho mista.

Cilem motivace je dosahnout souladu obou skupin faktori v jejich vza-
jemném ptisobeni, zejména odstranénim negativnich podnétt z okoli a vytvo-
fenim podminek pro pisobeni dlouhodobych vlivii vnitfnich motivatort.
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V praxi je podle této teorie nutno specifikovat strukturu potieb stejnoro-
dych skupin zaméstnanci ¢i jednotlivého zaméstnance a charakter vlivd ne-
gativnich ¢&i pozitivnich, a to u vSech faktord, ovliviiujicich jejich pracovni
spokojenost.

Obecnd pravidla pro motivaci vedoucimi
e pochvalit podfizené zaméstnance;
e pravidelné se jich ptat na jejich nazory;
e dbat na to, aby byli dobfe informovani;
e pravidelné hodnotit jejich praci;
e davat jim neustale dobry osobni pfiklad;
e mluvit o nich, o jejich pozadavcich;
e vhodné nacasovat konstruktivni kritiku a vsunout ji mezi pochvaly;
* nikdy nedovolit, aby se citili opusténi ¢i bezradni;
* dobfe je vést;
e davat na védomi jejich dileZitost pro:
- né samé
- spolupracovniky

- organizaci.

9.11. Motivaéni pfistup k riznym typim zaméstnanci

Kazdy zaméstnanec potfebuje individualni motivacni pfistup od svého nad-
fizeného. Navic ve vétsiné organizaci se vyskytuji rozdilné skupiny zamést-
nancti, z nichZ kazda vyzaduje specificky pfistup motivace. Je nutné, aby si
jak personalni dtvar, tak jednotlivi vedouci, uvédomili, jak dilezité je toto
brat v Gvahu. Existuji individudlni vyvojové a situacni odliSnosti u jedince,
profesni odliSnosti, vlivy skupiny apod.

Autor se zde snaZi vyvarovat toho, aby zachazel do pokusu o vytvafeni néjaké
motivaéni typologie. Je vSak uZitecné si uvédomit, Ze p¥i motivaci zamést-
nanct je tfeba brat v dvahu jejich dominantni osobnostni typ. A je obvyklé,
Ze zatimco u zaméstnanct vyrobnich, technickych, ekonomickych a ¢asto i ad-
ministrativnich tutvard pfevliada analyticky osobnostni styl, marketingovi
zameéstnanci a zejména prodejci jsou dominantné extrovertni a to, stejné tak
jako zplisob jejich prace, ovliviiuje poZadavky na jejich motivaci.

/81 /



CENEK TIM SLAPAK - MARTIN STEFKO

Lidé s dominantné analytickym osobnostnim stylem potfebuji delsi dobu
k tomu, aby byli motivovani k néjaké akci, ale jejich motivace ptsobi déle. Ex-
trovertné zalozeni jedinci se naopak motivuji rychleji, ale jejich motivace pt-
sobi kratsi dobu a je proto nutné motivovat je Castéji. Plati zasada, ze ma-li
byt motivace G€inna, musi byt u kazdého zaméstnance jina.

Jako piiklad mtiZe slouZit motivovani prodejct call centra. V jejich p¥ipadé
je tfeba uplatiiovat kontinudlni intenzivni motivaéni pfistup. Téméf kazdého
dne se setkavaji u zakaznikd a zdjemcl (potencidlnich zédkaznik®) s odmit-
nutimi. Na konci pracovniho dne mohou byt demotivovani pfipadnymi nedspé-
chy, casto i deprimovani az ,otraveni”, a potfebuji, aby je jejich vedouci ne-
ustale motivoval. Néktefi mohou nékdy pfipominat pingpongovy micek
poskakujici na vrcholu proudu vody tryskajiciho vzhiiru. Kdyz se zvysi proud

2u

vody, micek stoupa vzhiru, kdyZ se ,motivaéni” proud vypne, mic¢ek spadne.

Na efektivni tym prodejci mohou piisobit tyto motivacni faktory:

pozitivné:
o uznani vedouciho,
o uznani zakaznika,

. uznani kolektivu spolupracovnikd,
. realizace specidlniho projektu,

. tymovy piistup (spoluprace),

. samostatné jednani i za vedouciho,

. zodpovédnost za podiizené,

. moznost vycviku novych dovednosti,

. moznost zacvicovani novych zaméstnanct,
. zdjem vedouciho o jeho osobu,

. projevené nadSeni,

. dobré ohodnoceni;

negativné:

. nutnost plnéni nerozumnych dkold (cild),

. trvalé problémy organizace,

. nekvalitni prodavané zboZzi (sluzby),

. zména teritoria pisobeni bez jeho zdivodnéni,
. nadrzovani vedouciho jinym prodejctim,
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nedostatek zajmu vedouciho o prodejce,

navstévy potencialnich zédkaznikd vedoucim, aniz by to pfedem oznamil
podfizenym prodejctim,

$patné a zbyteéné schiize prodejct,

sarkastické poznamky vedouciho i spolupracovnikd,

domnénka, Ze mél byt povysen a nebyl.
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10. Mzda a plat v pravnich souvislostech

Zaméstnanec dava zaméstnavateli k dispozici svou pracovni silu za dplatu.
Zakladni povinnosti zaméstnavatele je tedy zaméstnanci za vykonanou praci
zaplatit. 0dména za vykonanou praci je soucasné zakladni motivacni faktor
pro zaméstnance.

10.1. Mzda a plat

Ceské pracovni pravo rozliuje dvé skupiny zaméstnanct podle toho, zda odmé-
Hovani zaméstnance je zavislé na statnim ¢i jiném vefejném rozpoctu. Zaméstnanci,
jejichz prostfedky na odmeény za vykonanou praci (a odmény za pracovni pohoto-
vost) jsou financovany vefejnym rozpoctem, jsou odménovani platem.*® Ostatni
zaméstnanci (tzv. podnikatelska sféra) maji narok na mzdu. Zaméstnavatelé za-
méstnanct odmériovanych platem jsou vypocteni v ustanoveni § 109 odst. 3 ZP.

Vyraz ,mzda” je tedy povazovan za ekvivalent terminu ,plat”, oznacuje vsak,
zjednoduSené feceno, pouze zaméstnance odménované zaméstnavatelem v pod-
nikatelské sféfe. Nicméné pracovnépravni predpisy nékdy pouZivaji terminu mzda
také v druhém vyznamu, tedy jako pojmu zahrnujicim jak mzdu, tak plat. Roz-
liSeni mzda a plat ma pro oblast odménovani zaméstnanct obrovsky vyznam. 0d-
ménovani platem je totiz zdkonem striktné limitovano. Divodem je skutecnost,
Ze vySsi platy znamenaji vyssi vydaje vefejnych rozpoétt, které mohou byt kryty
pouze opét vyssimi danémi. Zakonik prace proto stanovi, Ze o platu se nevyjed-
nava, ten se stanovi v souladu se ZP a provadécimi pfedpisy.

Smluvni strany tedy mohou vyjednavat pouze o mzdé a jejich jednotlivyich
slozkach.?® Ujednani maZe byt obsaZeno v kolektivni smlouvé, pracovni

3 Pro oznaceni odmény nalezejici Gfednikim za praci se v odborném jazyce jiz za Rakousko-Uherska
vzilo oznaceni ,plat”, byt obecnd tprava takto jednoznacné formulovana nebyla. Plat byl pouzivan
i pro obecné oznaceni odmény naleZejici za vikon prace zaméstnanci. Zdkonodarce tento pojem opé-
tovné pfevzal p¥i koncepéni mzdové reformé v roce 1992, nové piepracoval a pfifadil mu vyznamnou
(nejen pravni) regulaéni funkei.

39 Se zaméstnanci zafazenymi do 13. a vy3Si platové tfidy muZe zaméstnavatel sjednat smluvni plat.
Smluvni plat miZe byt sjednén i niZsi ¢astkou, neZ kterd by zaméstnanci p¥isluSela podle zékona nebo
kolektivni smlouvy. Vice ROTHOVA in: M. Bélina - L. Drapal. Zdkonik prdce, komentdr. Praha: C. H.
Beck, 2012, komentaf k § 122.
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smlouve ¢i jiné dohodé. V pripadé, Ze se zaméstnanec se zaméstnavatelem ne-
dohodl na vysi mzdy, je zaméstnavatel opravnén ur€it mzdu jednostranné, a to
zpravidla ve vnitinim pfedpise. Systém podnikového odménovani vsak musi
byt v souladu s obecné zavaznymi pravnimi pfedpisy. Spodnim limitem je
Gprava minimalni mzdy a nejnizsi Grovné zarucené mzdy, hranici maximalni
pak zasada rovného zachazeni, respektive princip ,za stejnou praci stejnou
odménu”, Zaméstnavatel je povinen informovat zaméstnance o podminkach
odménovani, zejména o vysi mzdy (platu) a jejich jednotlivych slozek.

10.2. Minimalni mzda a zarucena mzda

Mzda, plat nebo odména z dohody nesmi byt nizsi nez minimalni mzda
(srov. ustanoveni § 111 a 112 ZP), kterd je stanovena v provadécim nafizeni
vlady, a to zpravidla s G¢innosti od zacatku kalendainiho roku. Pfi stanoveni
vy$e minimalni mzdy se zohledriuje vyvoj mezd a spotfebitelskych cen. V sou-
Casné dobé je minimalni mzda upravena v nafizeni vlady ¢. 567/2006 Sh.,
pracovniho prostiedi a o vysi pfiplatku ke mzdé za praci ve ztizeném pracovnim
prostfedi. Kolektivni smlouva miize stanovit limity vySsi.

Nedosahne-li mzda, plat nebo odména z dohody v{Se minimalni mzdy, je
zameéstnavatel povinen zaméstnanci poskytnout doplatek, a to véetné p¥ipadd,
kdy zaméstnancem odvedené prace nedosahuje poZadované kvality. Uprava
minimalni mzdy pokryvéa viechny oblasti hospodaiského Zzivota, vSechny za-
méstnance. Vztahuje se tedy jak na zaméstnance pracujici v pracovnim poméru
na dobu uréitou, tak neuréitou; na zdkladé dohod o pracich konanych mimo
pracovni pomér ¢i na pfipady, kdy zaméstnanec pracuje ve vice pracovnéprav-
nich vztazich soucasné.

Zakladni sazba minimdlni mzdy €ini od 1. ervence 2006 u hodinové sazby
50,60 K¢ a u zaméstnance placeného mésiéné 8 500 K¢. Pokud jde o mezina-
rodni smlouvy véazici Ceskou republiku, pak zakladnim garantem uréité vyse
minimalni mzdy je Evropska socialni charta. Minimalni mzda nesmi byt pfilis
nizka ve srovnani s narodni primérnou mzdou. Komise tento vztah vyjadfila
jako 60 % pramérné &isté mzdy.« Ceska republika oviem ¢&l. 4 odst. 1 Evropské
socidlni charty vazana neni* a neratifikovala ani v§znamnou amluvu MOP

&. 131 Minimum Wage Fixing Convention (Umluva o stanoveni minimalni mzdy).

40 Zaveér ¢. XIV-2, svazek 1 [online] ze dne 30. 11. 1998, [cit. 2012-10-15]. Dostupné z:
<http://hudoc.esc.coe.int/esc2008/query.asp?action=query&timestamp=28806.61>.
“1 Srov. sdéleni 14/2000 Sb. m. s.
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Nejnizsi droven zarucené mzdy je ur€ena v nafizeni vlady €. 567/2006 Sb.,
v platném znéni. NejniZsi Grovné zaruc¢ené mzdy jsou pifedepsany pro stano-
venou tydenni pracovni dobu 40 hodin a jsou odstupriovany podle sloZitosti,
odpovédnosti a namahavosti vykonavanych praci do osmi skupin praci. Tento
limit neplati pro zaméstnance, jejichZ mzda je sjednéna v kolektivni smlouvé.
Také zde plati, Ze do mzdy a platu se pro tento Gcel nezahrnuje mzda ani plat
za praci pfescas, priplatek za praci ve svatek, za noéni praci, za praci ve zti-
Zeném pracovnim prostfedi a za praci v sobotu a v nedéli.

Jde-li 0 zaméstnance, kterym je poskytovan plat, zahrnuji skupiny praci
uréené pro zaméstnance odméiiované mzdou vzdy dvé platové tfidy (napf.
3. skupina praci zahrnuje prace v 5. a 6. platové tiidé).

Podminky odménovani, za nichz bude zaméstnanec pracovat, musi byt sta-
noveny pied vlastnim vykonem prace. Pokud ma byt zaméstnanec odménovan
tikolovou mzdou a je po ném pozadovano splnéni norem spotfeby prace, je
zaméstnavatel povinen jej pfedem seznamit s pozadavky, které jsou na néj
kladeny.

Mzda, respektive plat jsou splatné po vykonani prace, a to nejpozdéji v ka-
lendaifnim mésici nasledujicim po mésici, ve kterém vzniklo zaméstnanci pravo
na mzdu nebo plat nebo na nékterou jejich slozku. Kolektivni smlouva, pfi-
splatnosti odmény za vykonanou praci. Mzda nebo plat se vyplaci v pracovni
dobé a na pracovisti. Kolektivni smlouva miize také ur€it jiné misto. Mzdu
a plat 1ze bezhotovostné posilat na Gcet zaméstnance, pokud se na tom se za-
méstnavatelem dohodli. Srazky ze mzdy (platu) je mozno ¢init pouze na za-
kladé zakona, napf. zalohy na dan z pfijmu fyzickych osob, odvody na pojistné
atd. Jiné srazky lze provadét pouze se souhlasem zaméstnance nebo na zakladé
rozhodnuti soudu.

10.3. Sjednani mzdy

Je na zaméstnavateli, jaky mzdovy systém a mzdovou formu pro odméno-
vani zaméstnanct zvoli (mési¢ni mzdu, tkolovou mzdu, pfiplatky, osobni
ohodnoceni a rdzné dalsi pifiplatky).* Je také mozno, zvlasté u malych za-
méstnavatelt, ur¢it mzdy dohodou jednotlivé s konkrétnimi zaméstnanci.

“ Ceska tiprava zakotvuje v ¢l. 28 Listiny zakladnich prav a svobod pravo zaméstnance na spravedlivou
odménu za praci a pravo na uspokojivé pracovni podminky. Pravo na spravedlivou odménu je prostym
zdkonodarstvim upraveno jednak jako pravo na urcitou minimalni vysi odmény za praci, jednak jako
pravo na stejnou (penézitou) odménu za stejnou praci (rovnost ve stanoveni odmény).
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Mzda maze byt také stanovena v kolektivni smlouvé nebo urcena ve vnitfnim
mzdovém piedpise.

Zakonik prace uklada zaméstnavateli, aby poskytoval mzdové zvyhodnéni
za praci ve svatek, v sobotu a nedéli. ZdraZena je pro zaméstnavatele také
prace pfescas, v noci, a prace konana ve ztizeném pracovnim prostfedi. V pfi-
padech, kdy je zaméstnanec pieveden na jinou vhodnou praci (napi. z diivodu
ohroZeni nemoci z povolani €i prostoje) zaklada pravni Gdprava narok zamést-
nance na poskytnuti doplatku do plivodni vyse mzdy ¢i platu. Dalsi p¥ipady,
kdy je zaméstnanec opravnén k dorovnani vyse mzdy je mozno dohodnout
v kolektivni smlouvé. Zaméstnavatel obvykle poskytuje pfiplatky za délené
smény, vecerni smény, suplovani nepfitomného zaméstnance, odmény a ohod-
noceni za osobni pfistup k plnéni pracovnich tkold, 13. a 14. platy atd. Za-
méstnavatelé jsou v pfipadé téchto ,nadstandardnich prav” opravnéni €init je
zavislymi na splnéni dalSich podminek.

10.4. Urceni platu

Plat uréuje zaméstnavatel zaméstnanci podle ZP, nafizeni vlady vydaného
k jeho provedeni® a v jejich mezich podle kolektivni smlouvy, popfipadé vni-
tfniho pfedpisu. Plat neni mozné urcit jinym zptisobem v jiném sloZeni a jiné
vysi, nez stanovi tento zdkon a pravni pfedpisy vydané k jeho provedeni.
Jedinou vyjimkou je tzv. smluvni plat.* Plat se vyplaci mésicné.

Konkrétni vyse platu zaméstnance je uréena tak, Ze zaméstnavatel zafadi za-
méstnance do platové tiidy podle nejnarocnéjsich praci, jejichz vykon fidi nebo
které sam vykonava. Platovych tfid je 16 a jsou rozliSeny podle slozitosti, odpo-
védnosti a namahavosti jednotlivych praci. Pro kazdou platovou tfidu jsou pfede-
psany urcité kvalifikaéni pozadavky (vzdélani), které musi zaméstnanec splnit.
Zaméstnavatel je povinen zafadit vedouciho zaméstnance do platové tfidy podle
nejnarocnéjsich praci, jejichZ vykon fidi nebo které sam vykonava. Pro tyto
Gcely je zaméstnavatel povinen vyuzit katalog praci obsazeny v nafizeni vlady
€. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve vefejnych sluzbach a spravé.

3 Nafizeni vlady ¢. 564/2006 Sb., o platovych pomérech zaméstnancu ve vefejnych sluzbach a sprave,
v platném znéni.

“ Se zaméstnancem zafazenym do tfinacté a vyssi platové tfidy miZe zaméstnavatel sjednat plat pevnou
mésicni ¢astkou, ve které budou zohlednéna vSechna hlediska, podle nichz jsou stanoveny jednotlivé
slozky platu podle tohoto zdkona, na které by jinak zaméstnanci vzniklo pravo nebo které by mu
mohl zaméstnavatel poskytnout (smluvni plat). Vedle smluvniho platu zaméstnanci nepiislusi zadné
slozky platu. Vice ROTHOVA, E. Zmény v odméhovani zaméstnancii ve vefejnych sluzbach a spravé.
Prdce a mzda. 2011, €. 1, s. 25.
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Platova tfida se déli do 12 platovych stuprnid. Zaméstnavatel zafadi zamést-
nance do platového stupné podle doby dosazené zapocitatelné praxe. Zamést-
nanci za vykonanou praci tedy pfislusi platovy tarif stanoveny pro platovou
tfidu a platovy stupen, do kterého je zafazen. Platové tarify se zvySuji pouze
novelizaci pravnich pfedpisd.* Vedle platového tarifu nalezi zaméstnanctim
rizné piiplatky, jako je pfiplatek za vedeni, zastupovani, nocni praci, praci
v sobotu nebo nedéli, ¢i praci ve ztizeném pracovnim prostfedi. Zaméstnanciim
odménovanym platem se plat z divodu odpadnuti prace ve svatek nekrati. Za
splnéni pfedem stanoveného mimofadné naroéného tkolu, jehoZ pfiprava, po-
stupné zajistovani a koneéna realizace bude z hlediska ptisobnosti zaméstna-
vatele zvlast vyznamnd, mtze zaméstnavatel zaméstnanci (odméfovanému
platem), ktery se na jeho splnéni bezprostfedné nebo vyznamné podili, po-
skytnout cilovou odménu. Vy3i odmény ozndmi zaméstnavatel spolecné s hod-
notitelnymi nebo méfitelnymi ukazateli pfed zapocetim plnéni dkolu. Cilova
odména pfislusi zaméstnanci ve vysi uréené zaméstnavatelem v zavislosti na
plnéni ukazateld, neskonéi-li jeho pracovni pomeér pfed splnénim stanoveného
akolu.

Kolektivni vyjednavani je mozné i v platové sféfe. Lze vyjednavat i v oblasti
odménovani (v praxi spis okrajové), nicméné kolektivni smlouva ani vnitini
predpis nemohou navysovat platové tarify nebo povinné pfiplatky.

45 Zaméstnavatel je nicméné opravnén uréit zaméstnanci platovy tarif pasmové, tj. v ramci rozpéti pla-
tovych tarifd stanovenych pro nejnizsi az nejvyssi platovy stupern pfislusné platové tiidy. Toto je dalsi
ze znakl postupné eroze celého systému odménovani platem. Neustale pfibjva vefejnopravnich insti-
tuci, a to v€etné statnich organd, které plni alesponi ¢astecné tikoly zaddvané piimo ¢i nep¥imo organy
Evropské unie. Chod téchto instituci je pak ¢asto finanéné zabezpecen vicezdrojové, a to véetné pro-
stfedkd ur€enych k vyplaté odmén zaméstnancim za vykonavanou préci ¢i za drZzenou pracovni po-
hotovost.
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11. Rozvoj zaméstnancil

Rozvoj zaméstnanct je klicova, ale ¢asto zanedbavana oblast personalniho
fizeni. Bez jejiho zajiSténi nelze o modernim personalnim fizeni hovofit.

11.1. Stalé zvySovani vyznamu rozvoje zaméstnancid

Zmény v planovani a organizaci prace, pfistupu k péci o zaméstnance, tech-
nologicky rozvoj, zmény ve zpisobu komunikace mezi internimi a externimi
zaméstnanci organizace a nartist globalniho zamé¥eni mnohych organizaci jsou
stale Castéjsi a hlubsi. Zaroven s tim rostou naroky na znalosti, dovednosti
zaméstnanci, na pfistup k nim, k jejich individudlnimu chovani. Nize uvedeny
obrazek ukazuje Gsili a slozitost a dobu potfebnou pro dosaZeni zmén ve vyse
uvedenych narocich na vétSinu zaméstnanca.

Doba

DO

B

Usili a slozitost

ZN - znalosti; DO - dovednosti; PO - postoj k plnéni ikold - osobni vlastnosti;
CHJ - chovani jednotlivce; CHS - chovani skupiny

/ 89 v/



CENEK TIM SLAPAK - MARTIN STEFKO

Zménit znalosti zaméstnance i jeho dovednosti neni jednoduché, vyzaduje
to vak relativné nenarocné Gsili a v pomérné kratkém case. Ke zméné osobnich
vani jednotlivce je velice naro¢na jak na tGsili, tak i na ¢as, ale nejobtiznéjsi
a nejnarocnéjsi je zména postoje a chovani skupiny, tymu.
stlize maji realizovat sviij veSkery pracovni potencial, je nutné, aby jim vedeni
organizace vénovalo neustalou a plnou pozornost také z hlediska jejich od-
borného rozvoje.

Dale budou uvedeny hlavni slozky rozvoje zaméstnanct v organizaci, mezi
které patii vzdélani, profesni rozvoj a personalni rozvoj.

Casté jsou otazky: ,Jaky je rozdil mezi profesnim rozvojem a personalnim
rozvojem zameéstnance?” a ,Jaky je rozdil mezi vzdélavanim a profesnim roz-
vojem?”. Obecné plati, Ze:

e vzdélavanim je minéna zakladni pfiprava znalosti a dovednosti, tj. do-
sazeni jeho urcitého stupné, které maji zaméstnancim umoznit dosah-
nout v jejich Zivoté nejlepsi Grovné v Sirokém rozsahu. Neni podstatné,
v jakém zafizeni (napf. statni ¢i soukromé Skole, vychovném zafizeni
organizace apod.);

e profesni rozvoj znamena piipravu pro konkrétni zaméstnani nebo zi-
skani specifickych dovednosti; je koncepéné GZeji zaméfen neZ jako
vzdélavani ¢i persondlni rozvoj; je orientovan vice na povolani nez na
osobni aspekt;

* personalni rozvoj dava §irsi prostor pro ziskavani novych znalosti a do-
vednosti nez trénink. Je vice orientovan na kariéru zaméstnance nez
na jim soucasné zastavané funkéni misto, tedy vice na jeho potencialni
nez realnou kvalifikaci. Rozvoj zaméstnance je realizovan nejen s ohle-
dem na néj samého, ale i s ohledem na organizaci - jako jejiho zZadou-
ciho kvalifikovaného budouciho zdroje.

11.2. Riazné formy rozvoje zaméstnanci
Vzdeélavani

Vzdélavanim se zabyva Siroka vefejnost v kazdém staté. Trénink a perso-
nalni rozvoj fesi kazda organizace individualné. Ale i ta mize umoznit svému
zaméstnanci dalsi vzdélani a uvolnit ho z pracovni doby, aby dostudoval ur€ity
obecnéjsi obor, pfipadné mu toto studium i hradit. V téchto pfipadech je toto
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vzdélavani orientovano na potfeby vlastni organizace. Existuji zakladni formy
rozvoje zaméstnanci, zaméfené na potfeby organizace:

e ziskavani kvalifikace,
e udrzovani kvalifikace,
e zvySovani kvalifikace,
e rekvalifikace.

Zaskolenti, ziskdavani kvalifikace

Pfi nastupu do zaméstnani nemtize zadny novy zaméstnanec stoprocentné
plnit poZadované tkoly, aniZ by byl zaskolen. Nékteré organizace jej proto
zaSkoluji je§té diive, neZ nastoupi do funkce, na kterou byl ptijat. U jingch
organizaci projde zaméstnanec intenzivnim vijcvikem ihned po nastupu do za-
méstnani, nékde aplikuji riznd Skoleni postupné, zpravidla béhem prvniho
roku po nastupu nového zaméstnance.

Kazdé zaskoleni obvykle zahrnuje kurzy organizacni, kde se zaméstnanec
seznamuje s organizaci zaméstnavatelské organizace, dale trénink dovednosti,
kde si osvojuje jejich potfebnou droveri, které je tfeba pro vykon zaméstnani
a pfipadné ,trénink produkti” - zboZiznalstvi.

Prvnim krokem pii ziskavani kvalifikace v zaméstnavatelské organizaci je
zaSkolovaci proces. Je dilezité, aby byl spravné naplanovan a rychle a efek-
tivné proveden; na ném zalezi, nejen jak brzo bude zaméstnanec schopen plnit
svéfené tkoly, ale i jak bude k tomu motivovan. Jde o vjznamny faktor moti-
vacni.

Prikladem miiZe byt zaskolovaci proces pri ndstupu konkrétniho zaméstnance
do zameéstndni u General Electric v Anglii. Po ukonceni postgradudlniho studia
na univerzité v Londyné ndsledovalo nékolik etap rozhovorti na misto specialisty
v této spolecnosti a nakonec byla sepsdna konkrétni zaméstnaneckd smlouva.
Po stanoveni mista zaméstndni — v tomto pripadé v misté 160 km vzddleném
od jeho soucasného bydlisté — dohodnutém s budoucim vedoucim v posledni
dsti prijimaciho pohovoru, obdrzel zdjemce dékovny dopis, kterym byl zdrovern
vitdn do tymu véetné pldnu detailniho zaskoleni na mésic od ndstupu, v némz
bylo jasné urceno, co, kde, kdy, kterou hodinu novy zaméstnanec bude délat
a kdo jej bude mit na starosti. Spolecnost slibila platit mésic ubytovdni v dobrém
hotelu, jehoZ adresa a telefon mu byly zdroveri sdeleny. Ve stejné zdsilce obdrZel
i e-mailovou adresu na své jméno, kterd mu byla alokovdna. Na tuto adresu mu
JjiZ prisla kopie zpravy o jeho ndstupu, kterou jeho vedouci poslal vSem ¢lentim
svého tymu, ve kterém mél pracovat, a dalsim relevantnim osobdm ve spolec-
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nosti. Interni posta mu chodila uz s jeho jménem po cely mésic pred ndstupem.
Tak se seznamoval predevsim s Zivotem tymu, zacinal pozndvat produkty, orga-
nizaci, nutné dovednosti vSech budoucich spolupracovnikil.

I kdyZ jesté do doby ndstupu dostal dalsi nabidky na zaméstndni, nevyuZil
Jjich. Citil se jiZ soucdsti ,svého” nového tymu. KdyZ po mésici mél poprvé
Drijit do zaméstndni, nemél pfijit hned na zacdtek pracovni doby, ale o ho-
dinu pozdeji.

Pro¢ je tak diileZita hodina nastupu do nového zaméstnani? Zaméstnanci
se mohou ,trousit” po skupinkach a rano (zejména v pondéli) jim neni na tva-
fich vidét moc nadSeni.

Také vedouci nemusi byt hned po svém pfichodu pfipraven plné se mu vé-
novat, celkovy dojem by nemusel byt pozitivni. Chybou je také, kdyz budouci
nejblizsi spolupracovnici nejsou na nové pfichoziho pfipraveni, nebo kdyz je
posazen do kouta, do ruky dostane informacni material a oznami se mu, aby
si vSe prostudoval, Ze se na néj vsichni pfijdou podivat az na konci dne.

Pfi nastupu nového zaméstnance se maji dodrzovat nésledujici pravidla:

e pfipravit detailni plan jeho zacviku (nejcastéji asi na étyfi tydny);

e pfipravit pfimé spolupracovniky a vSechny relevantni osoby na jeho pii-

chod;

e pripravit vhodné pracovni prostiedi;

e ukazat mu uz pfed nastupem, Ze je oCekavan, vitan, Ze je jiz soucasti

tymu;

e pfedbézné ho seznamit s charakteristikou jeho budoucich spolupracov-

nikua;

e v den nastupu ho pozvat na pozdé&jsi dobu, nez je pocatek pracovni

doby;

e vénovat se mu hned od jeho pfichodw;

e pfedstavit ho vSem spolupracovniktim, nadfizenym i pracovnikdm per-
sonalniho oddéleni;

e zaméstnavat ho cilevédomé, zajimavé, podle planu;
e poskytovat mu spravnou zpétnou vazbu - co nejéastéji hodnotit jeho
vykony.
Tak lze zabranit tomu, aby si ve zkuSebni dobé novy zaméstnanec své
zaméstnani v organizaci jesté nerozmyslil.
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Prohlubovdni kvalifikace

V soucasnych, rychle se ménicich podminkach trhu a stale rostouciho mnoz-
stvi vyjrobka a sluzeb vlastni i jiné organizace, nemtze ve vét$iné z nich zadny
zaméstnanec vystacit jen s tim, co znal véera. I pro vykon soucasné zastavané
funkce musi neustale udrzovat, tedy i dopliiovat, svoji kvalifikaci. Proto i zku-
Seni zaméstnanci museji prochazet pravidelné dikladnym proskolovanim.

Ocekava se, ze do 10-15 let kazdy, kdo bude chtit udrzovat svoji pracovni
pozici, bude béhem svého 50letého produktivniho Zivota absolvovat studia ne
jednou (jak to déla nyni primérny absolvent vysoké Skoly), nybrz tfikrat. Jen
tak se bude moci aktivné zapojovat a pokracovat v ¢innosti ve své profesi.

Toto prohlubovani kvalifikace se netyka jen znalosti vijrobkt ¢i sluzeb, které
se stdle méni, ale i pfistupt k nim a dovednosti, které si musi zaméstnanci
dopliiovat a €asto i ménit, aby mohli efektivné zastavat misto v zaméstnani,
na které byli pfijati. I styly a vedeni kolektiv se v poslednich letech zménily
a znalosti ziskané dfive dnes jiz nevyhovuji. Potfeba prohlubovat kvalifikaci
prichazi i s aplikaci novych norem kvality a brzy i s normami Evropské unie.

Prohlubovani kvalifikace ¢asto znamend obstat i nékolikrat za rok v od-
bornych zkouskach. U nékterych profesi je tfeba rozsifovat si profesni obzor
o0 nové znalosti a dovednosti. Pfikladem mtize byt poskytovani finanénich slu-
zeb, kde napf. finanéni poradce nemiize klientovi jen ,prodavat”, ale oc¢ekava
se od néj, Ze mu bude i radit, co a jak si ma ,koupit”. Znat pouze nékolik pro-
duktt a mit uréité prodejni dovednosti, které mu jeho pojistovna dfive po-
skytla, uz nestaci. Dnes tentyz zaméstnanec, aby si udrzel svoji kvalifikaci
a misto v prodejnim tymu dané pojistovny, musi umét dobfe klientovi poradit
v §irokém spektru nejriznéjsich finanénich sluzeb. Znamena to, Ze je od néj
pozadovano neustalé zdokonalovani jeho dovednosti a také rozsifovani zna-
losti, tykajicich se nejenom pojisténi, ale i finanénich produktd - vcetné in-
vesti¢nich - i znalosti o akciich na burze a obecné i celého finanéniho trhu.
Aby si udrZel svoji funkci a profesni licenci, bude muset i v budoucnosti (a to
je v zemich EU jiz dnes vyZadovano) skladat nékolikrat v roce pfedepsané od-
borné zkousky. Ty jsou ostatné u nékterych profesi u nas povinné jiz dnes
(napf. u vybranych skupin fidi¢ dopravnich prostfedki, u svarect atd.).

Zvysovdni kvalifikace

Tento proces se tyka ziskavani kvalifikace, kterou zaméstnanec nepotiebuje
pro zastavani funkéniho mista, na které je zafazen. Kvalifikaci si zvySuje proto,

Ze chce zastavat jiné misto s vys§imi kvalifikaénimi naroky. Pokud je to
v souladu se zaméry zaméstnavatelské organizace, mize mu tato vytvofit pro
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zvySovani jeho kvalifikace vhodné podminky (napf. dpravou pracovni doby,
Ghradou nakladt se zvySovanim kvalifikace spojenych, nekracenim jeho od-
mény za snizenou vykonnost atd.). Pokud zaméstnavatelskd organizace na
zvySovani zajem nemd, musi si zaméstnanec vie hradit sam, zvySovat si kva-
lifikaci po pracovni dobé (pokud mu neni alespoii povoleno jeji posunuti bez
zkraceni) atd.

Rekvalifikace

Rekvalifikaci se podle zakona o zaméstnanosti rozumi takova zména dosa-
vadni kvalifikace uchazece nebo zajemce o zaméstnani, kterou je potfebné
zajistit ziskanim novych znalosti a dovednosti, teoretickou nebo praktickou
piipravou, umoznujici jeho pracovni uplatnéni ve vhodném zaméstnani.

Firemni vzdéldvdni zaméstnancu
Cilem firemniho vzdélavani je:
e vybavit zaméstnance nezbytnymi znalostmi, dovednostmi, pfistupy
a chovanim potfebnymi k efektivnimu plnéni zadanych dkold;
* rozvijet kvalifikaci zaméstnanct;
e zabezpecit nahradu za odchéazejictho zaméstnance, ¢i zastupovani sou-
casnych;
e zvysit moralku zaméstnanci;
e prilakat nové zajemce o zaméstnani;
e umoznit zavedeni novych technik.
Rozvoje zaméstnanct je dosahovano:
e rozvojem znalosti,
e tréninkem dovednosti,
* mentorovanim a kouc¢ovanim ke zméné postojt a chovani.
Druhy firemniho vzdélavani jsou:
e interni a externi,
e on-the-job a off-the-job - v praci a mimo praci,
* internatni a neinternatni,
e kratkodobé a dlouhodobé,
e e-learning - YeSenim simulovanych situaci na pocitaci.
Interni vzdélavani je pfimo aplikovatelné, pfimo odpovida potfebam za-
stavané funkce, je proto aktualni, zaloZené na znalosti skutecnych problémi,
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s kterymi se zaméstnanci béZné setkavaji. Je vedeno internim lektorem, tre-
nérem, koucem, mentorem, clenem oddéleni firemniho vzdélavani anebo i nad-
fizenym vedoucim (obycejné pfi poradach atp.).

Externi vzdélavani je vedeno lektory, trenéry, kouci, mentory vybranych
externich organizaci. Tito externisté maji vihodu v rozsahu a hloubce zkuse-
nosti se vzdélavanim, maji $irsi pfehled dané problematiky na zakladé tuzem-
skych i mezindrodnich zkuSenosti a také nezavislosti a davéryhodnosti. Na
druhé strané maji mensi pfehled o specifickych potfebach organizace.

Vzdélavani bjva zaméfeno zejména na ziskani vhodnych znalosti, doved-
nosti a postoji a jejich vyuziti ke zlepSeni:

e soucasné vykonové struktury organizace,

e soucasnych potieb organizace,

e soucasnych mozZnosti organizace,

e soucasné pouzivanych technologii,

¢ metod motivace zaméstnancd,

e profesiondlniho poradenstvi v organizaci,

e vedeni zaméstnanci,

e odménovani zaméstnancg,

e stabilizace zaméstnanct na funkénich mistech ¢&i jejich pfefazovani na

vy$si ¢i nizsi mista,

e osobniho rozvoje zaméstnanct,

* tymové prace,

e fizeni zmén,

e feSeni konfliktnich situaci,

* rozvoje firemni kultury.

Uspésnost firemniho vzdélavani je podminéna jeho permanentnim obou-
strannym vyhodnocovanim - tedy i zpétnou vazbou mezi jeho Géastniky
a témi, kte¥i ho zajistuji a organizuji.

Persondlni rozvoj zaméstnancu

Tato slozka rozvoje zaméstnanci zabezpecuje jejich perspektivni uplat-
néni na jiném funkénim misté, nez které v soucasné dobé zastavaji - vidy
v hierarchii organizace vyssim. Jde tedy jen o kvalifikované, progresivni a v or-
ganizaci stabilizované zaméstnance, které si organizace sama vybrala a na je-

jichZ rozvoji ma vlastni zajem. Organizace si tak zpravidla pfipravuje nahradu
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za nékteré zaméstnance na vyssich funkénich mistech, jejichz odchod ocekava
v dohledné budoucnosti (zpravidla do péti let) a to z nejriznéjsich davoda
(kvalifikaénich, rodinnych, zdravotnich, odchodu do ddchodu atd.).

Personalni rozvoj zaméstnanct neni specifickou formou jejich rozvoje, ale
vhodnou kombinaci obou pfedchéazejicich - vzdélanostni a dovednostni. Je-
jich vzajemny podil nelze pfedem stanovit, je tfeba ho individualné urcit s pfi-
hlédnutim k:

e stavajici kvalifikaci zaméstnance - Grovni jak jeho znalosti, tak i do-

vednosti;

e kvalifikaéni naro¢nosti funkéniho mista, které by uréeny zaméstnanec

mél v budoucnu zastavat.

Podil rozvoje slozek personalniho rozvoje zaméstnance a rozvoje jeho do-
vednosti a postoje je ur€ovan podle potfeby. Oba podily véetné jejich konkrétni
naplné individualné stanovi pfislusni vedouci ve spolupraci s personalnim
Gtvarem.

11.3. Nositelé tkoli rozvoje zaméstnanci a systémy,
které je zabezpecuji
Nové potfebné znalosti, dovednosti a postoje zaméstnanci zabezpecuji
viechny existujici vychovné vzdélavaci systémy v Ceské republice:
e systém statnich a nové se ustavujicich soukromych skol na vsech tfech
stupnich;
e systém mimoskolniho vzdélavani (rtizné akademie, instituty, asociace,
komitéty atd.);
e systém vlastnich vychovné-vzdélavacich zafizeni jednotlivych organi-
zaci (pfevzaty nazev z d¥ivéjsi doby ,podnikovych skol”);

e externi vzdélavani a poradenské organizace.
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12. Koucovani

12.1. Ledovec vykonného potencidlu rozvoje

Pfedstavme si ledovec (viz nize). Znalosti, dovednosti a postoje, které
manazer zjevné vidi u svého podfizeného, mohou byt pfirovnany k tomu, co
z ledovce vycniva nad vodni hladinu.

Tésné pod hladinou jsou znalosti, dovednosti a postoje podfizeného, které
je mozZné rozvinout tréninkem.

Dale hloubéji jsou skryté tirovné znalosti, dovednosti a postojd, které je
mozné uvolnit kouc¢ovanim.

[ to, co je predlozeno ]\ CEElee ;nalostl, J
postoje

ostatni schopnosti, myslenky a postoje,
které se mohou béhem skoleni vyvinout

\

skryté urovné znalosti, dovednosti ]

[prostor pro koucovani a postoju, které mohou byt zjistény

pri koucovani

12.2. Teorie koucovani

Pristupy, ze kterych koucovdni vychdzi
V soucasnosti se v Sirokém proudu koucovani setkavaji dva zakladni p¥istupy:

Prvni smér vychazi z oblasti sportovniho koucovani. Jeden ze zakladatel
je John Whitmore, ktery sam zacinal jako Gspésny automobilovy zavodnik ve
staji Ford. Po skonéeni sportovni kariéry zalozil s Timothym Gallweyem pora-
denskou firmu Inner Game Ltd. Cilovou skupinou pro koucink pro né byli
jak vrcholovi sportovci, tak manazefi. V soucasné dobé pisobi jako Executive
Chairman poradenské firmy Performance Consultants International.

Druhy piistup vychazi z teorie a praxe komunikaénich postupd aplikované
psychologie - tedy z psychoterapie a jejich jednotlivych smért.
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Vybrané CEtyri psychoterapeutické sméry, ze kterych koucovdni vychdzi

PCA (Person Centred Approach) - zakladatelem byl Carl R. Rogers.
V pifekladu znamena ,na osobu zaméfeny piistup”, takZe jde o smér,
ktery se vyznacuje respektem ke klientovi a jeho potfebam a pomoci
nedirektivnich a nemanipulativnich metod mu pomaha k tomu, aby si
sam uvédomil své cile a potfeby a cesty k jejich fesSeni.

Gestalt - zakladatelem byl Fritz Perls, tento smér je spojen s procesnim
poradenstvim, pii kterém konzultant vstupuje do déni ve firmé, pficemz
hlavnim cilem je podpofit riist schopnosti pracovnikd samostatné fesit
své problémy.

NLP (neurolingvistické programovani) - zakladateli byli John Grin-
der a Richard Bandler, ktefi zjistili, ze Gspésni lidé generuji podobné
az identické vzorce chovani. Tyto vzorce lze podle nich analyzovat a po-
sléze zevSeobecniovat a uplatiiovat na riizné oblasti profesniho i osob-
niho Zivota.

Systemicky pfistup - v oblasti koucinku se podle Carver a Scheier da
tento piistup pouZit ke zméné klientovych problémt, Gkold apod., a to
prostfednictvim zmény jeho dhlu pohledu a zmény stylu pfemysleni
0 sobé a o svété.

12.3. Principy kouéovani

Princip pfedpokladu kompetentnosti

Podstatou je pfijeti pfedpokladu, ze druzi lidé jsou dostateéné kompetentni
k nalézani vlastnich dobrych feeni. Ulohou kouée je pomoci jim rozvinout
jejich vlastni potencial.

Princip sebemotivace

Kazdy déla radéji a efektivnéji to, na co si pfijde sam.

Princip pfijeti nonexpertni pozice

Trenérdv ¢i manaZzeriv pohled na véc nemusi byt jediny spravny.

Princip osvojeni

Kazdy si lépe zapamatuje to, co si prakticky vyzkousel, nez to, co mu po-
radil nékdo jiny.
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Koucovsky pristup kontra profesiondlni koucovdni

Koucovsky pfistup mlize vyuZivat prakticky kazdy. A mnoho lidi od nepa-
méti vyuziva jeho principd, efektivniho kladeni otazek a dalsich, aby zvySovali
svou odbornou troven. Je to princip, stary jako lidstvo samo, jen dosud vét-
$inou opomijeny. Posiluje totiz individualitu, samostatnost, vlastni odbornost,
tim také nezavislost na socialni kontrole, a to se ne vidy hodilo (a hodi...).%

Pfipravit kouce tohoto typu neni zas tak slozité. ,Staci” osobnost, ktera se
umi vzdat potfeby mit moc plné druhého kontrolovat a alesponi ptilrocni vycvik
v technikach kladeni otazek, tvorby cild, apod.

Néco jiného je koucovani jako profese. Profesionalni koucovani je pomérné
mlady obor a ma jiz své pfiznivce prakticky ve vSsech moznych typech firem
po celém svété. Koucovani je vic neZ poradenstvi. VSichni koucové jsou poradci,
ale ne vsichni poradci jsou dobrymi koudi.

Poradci se zaméfuji na produktivitu, na to, co délate, kdy, kde a s kym.
I kouc¢ové pisobi v této oblasti, ale navic pouzivaji i modely osobniho rozvoje,
které pomahaji klienttim udrZet si zZivotni rovnovahu, ziskat cas a penize na
uspokojeni svych osobnich potfeb a cild.

Koucovani neni pro kazdého. Nelze donutit lidi, aby se nechali koucovat.
Je to néstroj snahy, zaujeti ¢lovéka dostat se pomoci kouce na nejblizsi vyssi
Grovenl. A potom dal a zase dal...

Profesionalni kouc je zapojovan do procesu koucovani vétSinou jako externi
koué. Posledni dobou v mnoha spolec¢nostech ptsobi interni kouéi, nékde
jsou dokonce vytvatena oddéleni internich kouca.

12.4. Koucovani v manazerské praxi

Manazer v roli kouce

Kou¢ovani v manazerské praxi znamend, Ze manaZzer rozviji individualni
schopnosti a dovednosti svého podfizeného prostfednictvim fizené praktické
Cinnosti a stalé zpétné vazby.

Pét fazi cyklu koucovani

Koucovani je permanentni soucasti prace manazera, je to soucast profesniho
rozvoje fizenych €lendl tymu. Profesni rozvoj ¢lend tymu je zdkladem dlouho-
dobého tspéchu moderniho manazera.

“ PARMA, P. Uméni koucovat. Praha: Alfa publ., 2006.
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Jednotlivé publikace déli kouc¢ovani do riznjch fazi. Déleni je rizné a jed-
notlivi autofi maji rdzna déleni.”’

Podle zku$enosti autora se v praxi Gspé$né pouziva cyklus koucovani, ktery
ma nasledujicich 5 fazi:

Nacrt: 5 fazi KOUCOVANI

[ 1. ANALYZA POTREB

5. REKAPITULACE .
A SHRNUTI 2. STANOVENI CILU

[ 4. ZPETNAVAZBA ]\__[ ZKOUSENIAKONTROLA

Faze 1: Analyza potieb koucovani, zjistovani soucasnych schopnosti pra-
covnika, pfedpokladii koucovaného i kouée. Dobry kou¢ by mél:

* umoznit zaméstnanci se uvolnit, ziskat jeho davéru;
* umoznit zaméstnanci, aby sam uvedl, co umi a co mu déla problémy;
e klast oteviené otazky a zjistovat potfeby koucovaného;

* pozorné naslouchat a nikoliv ,pfevalcovat” svymi nazory a zkuSe-
nostmi;

* na zavér se shodnout na tom, co by mélo byt pfedmétem koucovani.

Faze 2: Pfi urcovani pfedmétu a (postupnych) cili koucovani by dobry
kou¢ mél:

7 Napf. Rosinski zminiuje tii zakladni faze, a to posouzeni cild, formulace cild a postup k dosazeni cild.
ROSINSKI, P. Koucovdni v multikulturnim prostiedi. Nové ndstroje vyuZiti ndrodnich, firemnich a pro-
fesnich odlisnosti. Praha: Management Press, 2009.
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umoznit koucovanému, aby si cile stanovil sam;

vytvofit prostfedi, které kou¢ovaného motivuje k uceni;

vysvétlit kou¢ovanému strukturu procesu koucovani;

ujistit se, Ze jsou stanovené cile i jejich casové limity realné;
nakonec stanovené cile souhrnné vyjmenovat (kritérium SMARTER);

davat najevo, Ze je cely proces zaloZen na partnerském vztahu.

Smyslem této etapy je co nejpfesnéji urcit piedmeét koucovani a jeho hlavni

vs o

cile (pfipadné rozloZené na diléi cile).

V této etapé by také mél byt zpracovan plan (harmonogram) koucovani
a méla by byt specifikovana role kouce a koucovaného. Koucovany by mél byt
motivovan k realizaci planu koucovani.

Po stanoveni ramcového cile kouc¢ovani bude nezbytné stanovit konkrétni
kroky prvni etapy koucovani, stanovit postup, metody a formy, pfedat nej-
nutnéjsi informace.

Faze 3: Pfi poskytovani prileZitosti vyzkouSet si nabyté dovednosti by
dobry kou¢ mél:

umoznit koucovanému, aby projevil vlastni iniciativu;

vymezit jasné pole pisobnosti, na kterém miZe koucovany jednat
samostatné;

zddraznit, Ze neni hanbou udélat chybu;

povzbuzovat koucovaného;

ujistit se, Ze koucovany chéape ¢asovy rozvrh jednotlivych akci;

ptat se koucovaného na jeho zvlastni zajmy a potieby;

domluvit se na pfistim setkani, na kterém bude koucovani pokracovat;

ujistit koucovaného, Ze mu kou¢ bude vZdy ndpomocen.

Soucasti této etapy je monitorovani (pozorovani) pribéhu a vysledkd kou-
Covani.

Faze 4: Pfi poskytovani zpétné vazby by dobry kouc¢ mél:

chvélit a povzbuzovat koucovaného;

klast oteviené a zjiStovaci otazky, aby se ujistil, zda koucovany chape
svou 1lohu v procesu koucovani a zda dokaze spravné zhodnotit svij
vykon;
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akcentovat pozitivni zpétnou vazbu spiSe neZ kritizovat;

dobfe volenymi pozndmkami umozZnit koucovanému zhodnotit svij
vykon a upevnit si tak sebevédomi;

v piipadé nelspéchu povzbuzovat koucovaného k dalsim pokustim;

v piipadé, ze ¢innost neprobiha podle pfedstav kouce, je 1épe poskyt-
nout kouCovanému dalsi pfilezitost neZ se snazit cely proces od zakladu
predélat.

Role kouce v této etapé spociva v analyzovani a vyhodnocovani postupu
koucovaného v komparaci stavu pfed koucovanim a po jeho aplikaci.

Faze 5: Pfi rekapitulaci a shrnuti by dobry kou¢ mél:

klast otazky, aby dal podnét k diskusi o vyvoji celého procesu;
shodnout se s koucovanym, Ze doslo k jistému pokroku;

ujistit se, ze koucovany vse spravné chape;

pochvilit koucovaného za pokrok;

pripominat pfedevsim tkoly, které se kou¢ovanému obzvlasté povedly;
objasfiovat dalsi postup;

ujistovat koucovaného, ze se na dalsi schizku velice té€si, ze vyvoj
v jeho schopnost je pro koucujiciho satisfakci;

Na zavér daného koucovaciho cyklu jsou spolecné stanoveny dalsi kroky
a potfeby koucovani.

12.5. GROW model

GROW je model koucovaciho pfistupu, kdy kou¢ klade otazky v piesné
daném pofadi. Pracuje se s potencialem, sebedtivérou. Pomoci otevienych ota-
zek a naslouchani kouc¢ rozsituje, posouva koucovaného v odpovédich dal.

Goals - Cile - kouc se pta na cile daného sezeni, cile kratkodobé i dlouho-
dobé. Stanovené cile pomoci téchto otazek vice konkretizuje.

Reality - Realita - provéfujeme realitu, zjistujeme skuteény stav véci. Pra-
cujeme se zvySenym vnimanim reality.

Options - MoZnosti - hleddme moZnosti a alternativni strategie. Inspiru-
jeme k jingm Ghlim pohledu.

Will - Viale, Wrap-up - Uzavieni - co koucovany udéla, kdy to udéla a jakou
ma vili to udélat. Stanovime konkrétni plan akci.
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Priklad struktury otézek, které by mély byt rozpracovany a pouZity pii kou-
Covani.

Cil

Jaky cil ma tato diskuse?

Co chcete dosahnout (v kratkém i dlouhém ¢asovém horizontu)?
Jedna se o koneény cil nebo o cil spojeny s procesem?

Pokud je to konecny cil, jaky cil spojeny s procesem s nim souvisi?
Do kdy chcete cile dosahnout?

Co pozitivniho to pfinese, jak je to obtiZzné, dosaZitelné, méfitelné?

Realita

Jaky je soucasny stav? (Co, kdy, kde, kolik?)

Koho se to tyka?

Co jste v tom aZ dosud udélal?

K ¢emu to vedlo uvnitf a vné dané struktury?
Jaké jsou hlavni piekazky nalezeni cesty kupfedu?

MozZnosti

Jaké moznosti mate?

Co byste jesté mohl udélat?

Co kdyz...?

Libil se Vam jiny navrh?

Jaké jsou naklady a pfinosy spojené s kazdym navrhem?

Co chcete udélat?

Kdy to chcete udélat?

Bude to v souladu s Vasimi cili?
Jaké pfekazky by mohly vyvstat?
Jak je prekonate?

Kdo o tom musi védét?

Jakou podporu potfebujete?

Jak ji ziskate?
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UZitek z koucovdni

Z koucovani na pracovisti miize mit uzitek jak koucovany, tak koucujici.
Kdyz budete rozvijet svoje zaméstnance koucovanim, uvolnite si tim na
oplatku ruce pro svij vlastni rozvoj.

Koucovani lidem umoziiuje aby:

e zlepsili svlij vykon,

e provadéli néjaky novy ikol,

e rozvinuli si néjakou dovednost,
e vyyfesili néjaky problém,

e vybudovali si sebeddvéru.

12.6. Budoucnost koucovani

Koucovani se postupné stava jednou z nejdilezitéjsich a netcinnéjsich cest
pii rozvoji lidi.

V Ceské republice se v soucasné dobé za kouce prohlasuje asi 2500 muzi
a zen. Z toho potfebné profesionalni Grovné dosahuje jen slaba desetina.

0 profesionalni rozvoj koucovani se u nas staraji a nadhlizi nad nim zejména
t¥i profesionalni asociace, CAKO (Ceska asociace kouét), EMCC Czech (Evropska
komise pro mentorovani a kou¢ovani v CR) a ICF (International Coach Fe-
deration).

Je velice pozitivnim jevem, Ze tyto tii asociace spolu Gzce spolupracuji, aby
vytvareli co nejprofesionalnéjsi zamezi pro kvalitni a eticky rozvoj v této da-
leZité oblasti.
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13. Hodnoceni zaméstnanci

13.1. Podstata hodnoceni

Hodnoceni je jednou z klicovych personalnich ¢innosti v efektivnich orga-
nizacich. JestliZze zaméstnanci maji dobfe pracovat a byt ke své praci motivo-
vani, je nutné, aby dostavali pravidelnou zpétnou vazbou - zpravy o své od-
vedené praci, o tom, jak si vedou.

Zaméstnanci potfebuji pribézné znat odpovédi na nasledujici otazky:

* co se od nich ocekava,

e jaké maji vyhledy,

e co mohou délat pro dalsi vylepSeni své pozice, svych moznosti,

e jakou dostanou odménu za svoji praci.

Spatny pristup k této persondlIni ¢innosti ukazuje p¥ipad, kdy vedouci pro-
poustél clena svého tymu s temito slovy: , Pane Ostry, sdm pfece musite védét,
Ze takhle to uZ ddl nejde. Dvandct mésict jsem Vds bedlivé sledoval a pordad
jsem doufal, Ze se prece jenom zlepSite, ale Vase prdce skutecné neni dobrd. Ne-
zlobte se, ale musime se s Vami rozloucit. O¢ekdvdam Vasi vypovéd. “ Zaméstnanec
mu na to odpovedel: ,Jak to, vzdyt jste mi cely rok nic nefekl; proc jste mi ne-
vysvétlil, Ze to mam délat jinak? Délal bych to jinak, myslel jsem, Ze je to v po-
radku.” , Ale to je preci hloupost”, pfidal vedouci. ,,Vam muselo byt jasné, Ze
s Vami nejsem spokojen.“ Jak mohl neStastny zaméstnanec védet, Ze s nim jeho
vedouci nebyl spokojen? Proc si s nim ¢as od ¢asu nesedl a neanalyzoval jeho
vykon, troveri jeho dovednosti potiebnych k plnéni pracovnich povinnosti?

Cilem hodnoceni je:

e zhodnotit vykon prace hodnoceného zaméstnance,
e uznat jeho zasluhy,

e urcit jeho pfednosti a nedostatky,

e zhodnotit jeho potencial,

e projednat jeho budouci rozvoj v organizaci a dohodnout podminky
Gspésnosti,
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e zhodnotit jej a odsouhlasit s nim zavéry hodnoceni,

e urcit odpovidajici vysi jeho odmény za praci.

Hodnoceni je pfedpokladem tspésného vykonu téméf vSech ostatnich per-
sonalnich ¢innosti.

13.2. Druhy hodnoceni - zakladni rozlisSeni

Hodnoceni miize byt provadéno jednorazové, nebo periodicky ¢ili perma-
nentné. Prvy druh slouZi jednorazovému posouzeni vybranych zaméstnanct
vzhledem k plnéni specifického tikolu, kde rozhodujici roli hraje jen néktera
kvalifikaéni slozka. Jde napf. o vyslani na konferenci v zahranici, kde nezbyt-
nym pfedpokladem tspéchu je dobra znalost jednaciho jazyka, vétsi nez nad-
pramérna drovenl odbornych znalosti. Toto hodnoceni se provadi proto jen
podle potfeby na rozdil od periodického, které je permanentni a jehoZ vy-
sledky se shrnuji v pfedem stanovenych intervalech (nejéastéji ptlroénich az
dvouletych).

Moderni personalni pfistup rozliSuje dva zakladni typy hodnoceni:
* hodnoceni, jehoZ cilem je ohodnoceni vykonnosti zaméstnance v praci;
* hodnoceni, jehoz cilem je dalsi rozvoj zaméstnance.

13.3. Hodnoceni s cilem ohodnoceni vykonnosti
zaméstnance v praci

Vétsina organizaci v CR dnes uplatiiuje tento formalni systém periodického
hodnoceni zaméstnanci, zejména pro zajisténi spravedlivéjsi klasifikace za-
méstnanctl a jejich mzdového ohodnoceni, véetné prémiového.

Toto hodnoceni, véetné zatfazeni do kvalifika¢nich skupin a stanoveni za-
kladni mzdy a benefitd na dalsi ¢asové obdobi, je periodické a obvykle prova-
déné na konci ¢ zacatku roku. PYi tomto hodnoceni je jeho zdkladem hodno-
ceni vykonu pracovnich ¢innosti, postoji a chovani kazdého zaméstnance.

13.4. Hodnoceni s cilem dalsiho rozvoje zaméstnance

Tento druh hodnoceni se v mnohych naSich organizacich teprve zavadi.
Zpravidla zahrnuje i analyzu splnéni tkold nebo dosazeni ciléi stanovenych

wv 2

v minulém hodnoceni. Znamena pribézné hodnoceni a jeho cilem neni zafa-
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zeni zaméstnance ,do krabicky”, nybrz vede k tomu, Ze zaméstnanec a jeho
pfimy nadfizeny provedou spolecné jakousi ,profylaktickou prohlidku” zna-
losti, dovednosti, postoji a chovani, které zaméstnanec potfebuje pro efektivni
provadéni pracovnich ¢innosti. Hodnoceny s hodnotitelem se dohodnou na
tom, co a jak je tfeba vylepsit, urci nezbytné dkoly a vzajemné pak oba usiluji
o0 dosazeni téchto vzajemné dohodnutych cild, zpravidla jesté diive, nez dojde
k formalnimu rocnimu hodnoceni. JestliZze pribézné ,rozvojové” hodnoceni je
efektivni, pak i z vysledku formalniho hodnoceni musi mit jak vedouci, tak
jeho podfizeny radost.

U tohoto druhu hodnoceni je podstatou zhodnotit Groven pracovni zpliso-
bilosti zaméstnance s ohledem na jeho mozZny budouci pracovni rozvoj.

13.5. Kdo hodnoti

Zaméstnanci mohou byt hodnoceni riznymi hodnotiteli, zejména:

e pifimym nadfizenym,

e nadfizenym p¥imého nadfizeného,

e pracovnikem personalniho ttvaru,

e sami sebou - ,,sebehodnoceni”,

e spolupracovniky,

* podfizenymi,

e zdkazniky,

e externimi organizacemi, napf. prostfednictvim hodnoticich stfedisek

(Assessment Centre — AC nebo Development Centre - DC).

Zaméstnance musi vzdy hodnotit jeho pfimy nadfizeny, ktery je za hod-
noceni odpovédny. Pro jeho hodnoceni mohou byt podkladem i hodnoceni
jinych, vyse uvedenych hodnotiteli. Do hodnoceni se nékdy zapojuje i nad-
fizeny vyse uvedeného hodnotitele, a to v pfipadech, kdy hodnoceny za-
méstnanec nesouhlasi s hodnocenim pfimého nadfizeného a odvolava se
k nému. Pokud zaméstnanec ani s timto hodnocenim nesouhlasi, mize
se po ose fizeni odvolat vySe. To je vSak ve vétSiné pfipadd jen teoreticka
moznost, ponévadzZ tito vy3$si vedouci hodnoceného zaméstnance zpravidla
neznaji a nemohou proto posoudit jeho vikonnost i moZnosti rstu. Stano-
visko nadfizeného se realizuje tim, Ze hodnoceni postupuje ,shora dold”
Vysledky jinych moznych hodnotitell jsou podplrné vyuzivany podle spe-
cifické potfeby.
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13.6. Formy hodnoceni

Hodnoceni vykonu zaméstnance miiZe byt provadéno formou:

* Komparativni - nejde o absolutni hodnoceni, nybrz o vzajemné po-
rovnani s vykonnosti jinjch zaméstnanct;

e Posuzovaci - posuzuje se skute¢na s zadouci trovni zaméstnance nebo
benchmarkingem;

e Analytickou - detailnim rozborem odvedeného vykonu;

e Strukturovanou - je pfedem vytvofeno schéma, podle néhoz lze dospét
k logickym a odivodnénym tsudkim o vykonnosti hodnoceného zaméstnance.

13.7. Podminky zavedeni efektivniho systému hodnoceni

Aby systém hodnoceni efektivné fungoval, je nutno aby:

e vedeni organizace bylo odhodlano ho zavést a vytvofit pro to nezbytné
predpoklady;

e vsichni vedouci a €¢lenové jejich tyma védéli, proc¢ je systém zavadén
a jaky uzitek z toho budou mit oni a jaky organizace;

e vrcholovi a personalni vedouci méli jasno o tom, co chtéji, a aby systém
hodnoceni zapadl do celkového personalniho fizeni, jako je napf. pla-
novani rozvoje zaméstnancg, jejich trénink, koucovani,* planovani lid-
skych zdrojd, odménovani apod.;

* neustale bylo podporovano odhodlani k dspésnému fungovani systému;

* kazdy vedouci byl vySkolen pro efektivni hodnoceni, pouzival vhodné
hodnotici metody s koucovacim pfistupem, napf. umél profesiondlné pfi-
pravit a vést hodnotici pohovory, uréovat tkoly vyplyvajici z pohovori,
ziskavat k nim souhlas a pochopeni hodnocenych a sledovat jejich plnéni;

e byly vytvofeny vhodné hodnotici formulafe pro kazdou kategorii za-
méstnanci a staly se Zivym pracovnim dokumentem kazdého zamést-
nance a jeho vedouciho;

* hodnotici formulaf slouZil jako podklad pro diikladnou pfipravu jak
hodnotitele, tak (a to priméarné!) hodnoceného;

e vSichni zaméstnanci méli divéru v hodnoceni a toto je i motivovalo
k zadouci vykonnosti;

“¢ Hezky piehled nabizi clanek: IVES, Y. What is ‘Coaching? An Exploration of Conflicting Paradigms.
International Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring. 2008, vol. 6, no. 2, s. 101-102.
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bylo neustale vidét, Ze , vrcholové” vedeni a vSichni vedouci organizace
jsou ,vlastniky” tohoto systému, Ze to neni jen néco, co si ,vymyslel”
personalni ttvar;

kritéria pro hodnoceni byla stanovena jasné, objektivné, konkrétné
a méfitelné, (Gcelné stanoveni norem, standardd, umoziujicich srov-
navat Groven vykonnosti zaméstnanct);

hlavni uzitek z provadéného rozvojového hodnoceni méli jak hodnoceni,
tak i jejich pfimi nadfizeni a persondlnimu dtvaru byly pifedavany jen
vybrané informace;

vsichni hodnotitelé si uvédomili, Ze ¢im otevienéjsi je systém hodnoceni
a ¢im ddraznéjsi zpétnou vazbou dostavaji hodnoceni zaméstnanci vy-
sledky a zavéry svych hodnoceni, tim pravdépodobnéjsi je, ze pfijmou
tuto ¢innost jako pro sebe prospésnou a uziteénou;

hodnoceni byli s pfedstihem seznameni se systémem hodnoceni a ze-
jména s jeho cili a pfipravili se na hodnoceni i formu jeho pribéhu
vCetné Zadouciho chovani;

hodnotici systém byl zaveden tak, aby zplisobil co nejméné probléma
v organizaci u obou stran. Formulafe nesméji byt proto sloZité, jejich
vyplilovani ma byt co nejjednodussi, zatimco ¢as na pfipravu co nejdelsi
- alesponi tyden. Neustale je tfeba podtrhovat diileZitost a uZitecnost
hodnoticich pohovord;

byla co nejvyssi participace hodnocenych, nebot jen tehdy pfijmou za-
véry hodnoceni a tim vétsi bude jejich odhodlani plnit pfijaté zavéry
a stale budou sami sebe ,vylepSovat”;

se hodnoceni pfi hodnoticim pohovoru co nejvice ,otevieli”, aby hod-

notitel navazal jiZ v Gtvodu s nimi spravny vztah, aby se umél ,naladit
na frekvenci” hodnoceného;

byly zavedeny kontrolni mechanismy v organizaci a pribézné existovala
jejich jasna podpora. Pfi hodnoceni vedoucich je tfeba téZ hodnotit i to,
jak provadéji hodnoceni svych podiizenych;

bylo peclivé sledovano plnéni zavért kazdého hodnoceni;

dohoda o vysledcich hodnoceni, i toho rozvojového, byla potvrzena jak
hodnotitelem, tak i hodnocenym;

ze zavérl hodnoceni byly vyvozeny potfeby rozvoje kazdého zamést-
nance véetné jeho tréninku, koucovani atd.;
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do plant rozvoje jednotlivych zaméstnancti byly zahrnuty i odpovidajici
tkoly pracovnikl personalnich dtvar(;

dalsi kariérovy postup zaméstnancd byl svazan s vysledky hodno-
ceni.

13.8. Metodologie hodnoceni

Cely cyklus hodnoceni se sklada z téchto fazi:

ur€it druhy praci zaméstnance a jeho kvalifikaéni slozky, které budou
do hodnoceni zahrnuty (pfi rozvojovém hodnoceni do toho zapojit téz
hodnoceného);

urcit hodnotici kritéria, kterda budou pouzita pro jednotlivé Grovné
a specializace zaméstnanct;

vypracovat hodnotici formulate;

uréit normy pro hodnoceni typickych ¢i vzorovych praci, které budou
pouzity pfi hodnoceni praci jednotlivych zaméstnancti; pii tom je nutno
dodrzet piistup SMART (specificnost, méfitelnost, akceptovanost, real-
nost a terminovanost);

rozhodnout o kritériich, ktera budou pouZita pfi hodnoceni jednotli-
vych skupin zaméstnancd;

analyzovat druhy praci a poZadovanou kvalifikaci a roli jednotlivych
zaméstnancu;

uréit pomoci procesu hodnoceni relativni hodnotu praci;

promitnout vysledky hodnoceni do uzivaného systému odménovani.

Pfi zavadéni systému rozvoje zaméstnanctl je mozno provést Development
Centre (DC), které ukaze jejich soucasnou droven kvality jednotlivych zna-
losti, dovednosti a postoji potfebnych k vykonu jejich zaméstnani. Stanovi
se Grovné pozadované, s nimi se porovnaji irovné zjisténé a urci se procesy
rozvoje.

Rozvojové hodnotici pohovory pak umoZiuji sledovat posun jednotlivych
méfenych veliin rozvoje.

Efektivniho fizeni rozvoje zaméstnanct je dosahovano uplatriovanim pra-
videl projektového fizeni, kdy jsou uréeny pocatecni a kone¢né hodnoty,
spolu s milniky (kontrolnimi body) a vystupy pro méfeni posunu béhem
pribéhu projektu rozvoje. Je zde uplatiiovano pravidlo: ,Bez méfeni neni
fizeni”.
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13.9. Metody hodnoceni zaméstnancii

Metod hodnoceni zaméstnancti je mnoho, nejcastéji se uzivaji:

Metoda verbdini — slovni

Tato metoda umoznuje plasticky popis jak vikonu ¢innosti, tak i moznosti
hodnoceného, vSech jeho kvalifikaénich slozek, 1épe nez kterakoli jina metoda.
JiZ samo uspofadani hodnoceni umoznuje vyzdvihnout nejprve hlavni chara-
kteristické rysy hodnoceného podle jejich vyznamu pro zastavanou funkci az
k méné vyznamnym a okrajovym. Pro vykon funkce nevyznamna kritéria jsou
Uplné opomenuta.

Nevyhodou této metody je jeji znaéna odborna naro¢nost na hodnotitele.
Klamny je nazor, Ze verbalné mdZe hodnotit kazdy; uZiti této metody vy-
Zaduje naopak jak dikladnou pfipravu hodnotiteld, tak i jejich dobré kva-
lifikaéni pfedpoklady. Mnozi vedouci - zpravidla na nizsich stupnich - tyto
pfedpoklady nemaji a vysledky jejich hodnoceni touto metodou by byly tak-
fka nepouZitelné. Proto se tato metoda vyuZiva nejcastéji pro hodnoceni
vedoucich na vysSich a zejména nejvys$sich stupnich fizeni. Dalsi nevyhodou
této metody je minimalni moZnost kvantifikace a sumarizace vysledki
hodnoceni, tedy i napf. srovnavani vysledkd hodnoceni zaméstnance s vy-
sledky hodnoceni jinych.

Metoda stupnicovad — skdlovd

Tato metoda je z hodnoticich metod vyuZivana nejcastéji. Pouziva se jiz ve
Skolach ¢i skolicich zafizenich hodnocenim znamkou, ¢i udélenim poctu bodd.
Predpoklada pfedem vytipovat rozhodujici hodnotici kritéria — nejcastéji A, B,
C, D nebo 1-10, ktera uspokojivé charakterizuji naroky kladené na hodnoce-
ného. Hodnotitel pak hodnocenému podle jeho vykonu pfisoudi jen patfiény
stupeni, coZ na néj neklade vysoké naroky - kazdopadné podstatné nizsi,
nez u metody verbalni. Téchto stupnit byva bud lichy, nebo sudy pocet - vy-
sledky skupiny hodnocenych téméf vzdy odpovidaji Gaussové kfivce a maji
proto vrchol v prostfednim stupni, proto mnozi hodnotitelé pouzivaji lichy
pocet, nejcastéji 5 (A-E nebo 1-5), nizZs§i poéet brani zadoucimu rozliseni, vyssi
narazi na omezenou schopnost prili§ detailniho rozliSovani. Nékteré organizace
déavaji pfednost i sudému poctu stupnd, nejcastéji 4stupiiovému. Cilem je za-
mezit hodnotiteli pouzivat ,zlatou stfedni cestu” - hodnotit vSechny podii-
zené pramérem - stfednim stupném.

Neviyhodou této metody je zejména problematika stanoveni hodnoticich
kritérii, standardt. Teoreticky spravné by kazda funkce méla mit vlastni
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kritéria, ale to by vylouéilo moznost sumarizovat vysledky a vzajemné srov-
navat vétsi skupiny zaméstnancd. Proto se tato kritéria stanovuji vidy jen
pro ur€ité skupiny pifibuznych funkci - i v malych organizacich jich byva
alespon pét - a ani pak vysledek hodnoceni nemé plnou vypovidaci hod-
notu.

Kombinovany pfistup

Nabizi se i kombinovany pfistup hodnotici Skaly se slovni charakteristikou
jednotlivych intervald.

Metoda kritickych pfipadu

Tato metoda vychazi z pfedpokladu, Ze kazdy zaméstnanec musi plnit za-
dané tkoly. Pii jejich béZném zajistovani ma vSak vykyvy a to nahoru - plni-
li akoly rychleji ¢i jinak kvalitativné vyse, neZ je zadano - tak i niZe nezZ je
pozadovano - kdyz néco opomene ¢i udéla drobnou chybu, majici za nasledek
zpozdéni €i jiny negativni dopad. O vSech téchto okolnostech - kladnych ¢&i
zapornych kritickych pfipadech - si vedouci vede evidenci. Pfi souhrnném
hodnoceni pak secte a zhodnoti vSechny pozitivni i negativni kritické pfipady
kazdého hodnoceného a podle vysledku jej zhodnoti. Velkou vihodou této me-
tody je mozZnost poznat, ze na kritickych pripadech se mize podilet jak hod-
noceny, tak i jiné skute¢nosti na ném nezavislé - napf. organizace fizeni, vy-
baveni pracovisté atd. Posouzeni vétsiho mnoZstvi kritickych p¥ipadd umozni
proto odhalit i pfi€iny jev(, které zaméstnanci svym jednanim neovlivnili a na-
pravit je. Podle poctu zaznamenanych kritickych pfipada lze hodnotit i hod-
notitele.

Nevyhodou této metody je omezena mozZnost srovnavani vétsi skupiny
hodnocenych zaméstnancti navzajem, a to zejména podle jednotlivych kvali-
fikacnich slozek a perspektivnich moznosti.

Metoda rozhodujiciho tikolu

Touto metodou je hodnocen zaméstnanec jen podle jednoho ikolu, jehoz
plnéni je u n&j rozhodujici. Proto se €asto pouziva u zaméstnanct ve vyzkumu
¢i vyvoji; méné u téch, ktefi musi plnit zaroven dkold vice. Na zdkladé této
metody se hodnoceni zaméstnanci jen obtiZné porovnavaji, obzvlasté podle
jednotlivych kvalifikaénich slozek a téméf nelze sumarizovat vysledky hod-
noceni za rizné okruhy zaméstnanct.
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Metoda stanoveni poradi

Tato metoda je pomérné jednoducha a pfitom spolehliva. Hodnotitel sefadi
vSechny hodnocené podle jednoho stanoveného kritéria od nejlepsiho k nej-
slabSimu. Vyuziva pfi tom parového srovnavani kazdého s kazdym a podle
poctu nejlepsich ze vsech jednotlivych dvojic se stanovi potadi. Vysledky byvaji
velmi objektivni, ale pouZitelné jen jednordzové, napf. pifi pfiznavani prémii,
vybéru zaméstnanct na staz, sluzebni cestu atd. VZdy vsak lze posuzovat jen
vysledky jednoho hodnotitele, plné zde plati Gslovi: ,Mezi slepymi jednooky
kralem”. Nejlepsi zaméstnanec jednoho kolektivu miize byt jen primérnym,
¢i podprimérnym, ve srovnani s nize hodnocenjm zaméstnancem kolektivu
jiného €i naopak.

Kazda z uvedenych metod ma své prednosti i nedostatky, proto je tieba
vybirat je individualné ve vazbé jak na cil hodnoceni, tak funkci hodnoceného.
Casto se nedostatky jednotlivijch metod odstrafiuji tim, Ze hodnoceni se pro-
vadi zaroven dvéma metodami, napf. verbalni a $kalovou, metodou rozhoduji-
ciho tkolu a skélovou ¢i jinymi moZnymi kombinacemi uvedenych, ale i jinych
neuvedenych metod.

wows

13.10. Nejéastéjsi chyby hodnotiteli

Jednou z podstatnjch chyb hodnotiteld je nedostatek zapojovani hodno-
cenych. Zejména pii rozvojovych hodnoticich pohovorech je podstatné, aby
hodnoceny sdm sebe hodnotil a hodnotitel aby koucovacim pfistupem vedl
rozhovor tak, aby hodnoceného co nejvice motivoval.

Snahou kazdého hodnotitele je hodnotit s maximalni objektivitou. Pies
tuto snahu se mnozi z nich, tfeba i dobYe teoreticky pfipraveni, dopoustéji
nechténych chyb, z nichz nejcastéjsi, véetné jejich pficin, jsou uvedeny dale.
Jde zejména o:

e ,halé efekt”, kdy ¢lovék posuzuje jiného ¢lovéka na zakladé prvniho
dojmu, z néhoz vyvozuje ukvapena a neodiivodnéna zobecnéni o jeho
povaze. Patfi sem i p¥ipady, kdy hodnoceny svym dominantnim rysem
osobnosti silné ovlivni hodnotitele, ktery podle toho hodnoti i dalsi
charakteristiky hodnoceného zaméstnance;

e chyba nadmérnych narokid; hodnotitel vyzaduje od hodnoceného
vlastnosti, které pii vykonu své prace nepotiebuje; Casto ty, které ma
jen sam hodnotitel;
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chyba mirnosti je opakem chyby nadmérnjch narokd. Hodnotitel vy-
zaduje od hodnoceného méné, nez odpovida jeho funkénimu zafazeni
- napf. méné znalosti, odpovédnosti atd.;

efekt/chyba novosti; hodnotitel pfipisuje vétsi vyznam, at jiz pozitiv-
nim ¢i negativnim, ,kritick§m pfipadim” ze soucasnosti nez iplné stej-
nym z minulosti;

chyba precenovani vztahu; hodnotitel obdobné hodnoti okolnosti,
které podle néj tésné souviseji. Jde napf. o posuzovani vykonnosti za-
méstnance podle jeho angazZovanosti ve védeckych nebo zajmovych or-
ganizacich, odborech atd.;

chyba obavy pouZivat krajni stupen hodnoceni; hodnotitel se snazi
vtésnat hodnoceného do stfednich hodnoticich stupnd. Proto se ma-
lokdy pouzivaji tfistupiiové stupnice, kdy vétsina hodnocenych je hod-
nocena stupném 2 a prvy a tfeti stupen se témér nevyuziva;
efekt/chyba pofadi; hodnotitel nevédomky pfenasi hodnoceni pfed-
chéazejiciho kritéria do nasledného. Snizuji-li se postupné diference
v hodnoceni vétsiho poctu zaméstnancii, nebo pfilis velkého poctu kri-
térii, hovoii se o ,sériovém efektu”;

chyba oblibenosti; hodnotitel promita do hodnoceni svij vztah k hod-
nocenému, napf. na zakladé jeho chovani, mluvy, ochoty, zevnéjsku
a jeho Gpravy atd. Kromé pozitivniho ovlivnéni hodnotitele se mtze
vyskytovat i negativni;

chyba predsudku; hodnotitel je ovlivnén svym postojem k urcité sku-
piné zaméstnancd, jako napf. k cizincim, Romdm, ale nékdy i k Zenam
nebo muzim.

Zadny hodnotitel se neubrani ovlivnéni svym duSevnim nebo fyzickym
stavem. Je-li rozéilen - tfeba po rodinné hadce, pfepracovan, trpi-li néjakou
bolesti apod., pak chté nechté hodnoti znacné pfisnéji nez tehdy, kdyz se mu
vSe dafi a nema zadné problémy. Proto je Zadouci, aby kterykoli vedouci ne-
provadél hodnoceni, je-li sdm ve stresové situaci.

13.11. Hodnoceni vykonu zaméstnance v pribéhu zkusebni doby

Prvni fazi hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance by mél zaméstnava-
tel provadét jiz ve zkuSebni dobé.
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Vyhoda hodnoceni zaméstnance ve zkuSebni dobé:

* moznost skutetné efektivné pfijmout G¢innd opatfeni v souvislosti s ne-
uspokojivymi vykony zaméstnance - moznost rozvazat pracovni pomér
bez udani divodd a vypovédni lhity ¢i nutnosti vyplacet odstupné.

Doporuceni pro hodnoceni zaméstnance ve zkuSebni dobé:

e provadét hodnoceni vykonu zaméstnance pribéziné po celou dobu
trvani zkuSebni doby,

e rozhodnuti, zda pracovni pomér se zaméstnancem ve zkuSebni dobé za-
chovat ¢i nikoliv pfijmout jesté pfed uplynutim zkuSebni doby.

Diisledky hodnoceni vikonu zaméstnance aZ po uplynuti zkusebni doby:
e ztrata moznosti relativni svobody se rozhodnout, zda pracovni pomér
se zaméstnancem zachovat ¢i zda jej ve zkusSebni dobé ukondit,

e po uplynuti zkuSebni doby je jiZ zaméstnanec chranén zakonikem prace
v plném rozsahu.

13.12. Vliv hodnoceni zaméstnanci na variabilni slozku mzdy

Konkrétni kritéria hodnoceni, jeho zptsoby, jakoz i pfijimani opatfeni na
zdkladé hodnoceni zaméstnanct stanovi:
e vnitini mzdovy pYedpis,
e pracovni smlouva nebo jind dohoda (dohoda o pracovni ¢innosti, dohoda
o0 provedeni prace).

Nejefektivnéjsim zpisobem motivace zaméstnanct je promitnuti jejich vy-
kont a hodnoceni do stanoveni vyse mzdy. Pro tyto Gcely je mozZné stanovit
urcitou ¢ast mzdy jako zékladni a ¢ast mzdy jako variabilni, jejiz vySe bude
zaviset na splnéni pfesné stanovenych a vymezenych kritérii, pficemz obé
slozky mzdy lze je$té dale kombinovat s dalsimi dopliikovymi slozkami zavi-
sejicimi na vysledku hodnoceni vykonu konkrétniho zaméstnance.

13.13. Zasady hodnoceni zaméstnancu variabilni slozkou mzdy

Pii stanoveni mzdy véetné jeji pohyblivé éasti véetné dopliikovych forem
odménovani - pfiznavani prémii a mimofadnych odmeén - je tfeba respektovat
nasledujici zakladni limity:
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celkova vyse mzdy nesmi klesnout pod zakonnou minimalni mzdu v pfi-
padé vSech zaméstnanct a nejnizsi Groven zaruc¢ené mzdy v piipadé za-
méstnancd, jejichZ mzda neni sjednavana v kolektivni smlouvé

v

minimalni mzdu a jednotlivé nejnizsi Grovné zarucené mzdy stanovi
nafizeni vlady €. 567/2006 Sb., v platném znéni

zakladni sazba minimalni mzdy pro stanovenou tydenni pracovni dobu
40 hodin ¢ini v soucasné dobé 50,60 K¢ za hodinu nebo 8 500,- K¢ za
mésic,

nejnizsi Groven zarucené mzdy je v nafizeni vlady ¢. 567/2006 Sb.,
stanovena odlisné pro jednotlivé druhy praci v zavislosti na jejich na-
rocnosti, pficemz jeji nejnizsi hodnota odpovida minimalni mzdé a nej-
vyssi hodnota pro t§denni pracovni dobu 40 hodin pak sazbé ve vysi
101,20 K¢ za hodinu nebo 17 000,- K¢ za mésic,

v piipadé, Ze by mzda klesla pod Groven minimalni mzdy nebo pod nej-
nizsi aroven zaruCené mzdy, je zaméstnavatel povinen rozdil zamést-
nanci doplatit,

kritéria pro stanoveni variabilni slozky mzdy se musi vztahovat k vy-
konavané praci,

kritéria pro stanoveni pohyblivé slozky mzdy musi byt objektivné mé-
fitelna,

zaméstnanec musi mit moznost svym chovanim a pracovnim vykonem
ovlivnit vznik naroku na vyplatu pohyblivé slozky mzdy,

zdkaz diskriminace a povinnost rovného zachéazeni (za stejnou praci
piislusi zaméstnancim zasadné stejnd mzda).

Vzhledem k vyse vytyCenym limitim pro stanoveni mzdy, jejiz vySe nesmi
de facto klesnout pod troveni minimalni mzdy, popf. pod nejnizsi Groven za-
rucené mzdy (v piipadé zaméstnanci, ktefi nemaji mzdu sjednanou v kolek-
tivni smlouvé), 1ze hodnoceni zaméstnanc promitnout pouze do variabilni
slozky mzdy.

Zakladni zasady postupu pii hodnoceni zaméstnanci pomoci variabilni
slozky mzdy:

zameéstnanci musi byt pfedem znama vyse zdkladni neménné slozky
mzdy (viz vySe uvedené limity),

zaméstnanci musi byt pfedem znam zpisob, podminky a kritéria sta-
noveni variabilni slozky mzdy,
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jakmile vznikne zaméstnanci narok na vyplaceni variabilni slozky mzdy,
nelze jiz variabilni slozku , odebrat” ¢i ,kratit”

13.14. Zpisoby hodnoceni zaméstnancii variabilni slozkou mzdy

Variabilni slozka mzdy (bez doplitkovych forem mzdy - prémii a mimo¥ad-
nych odmén) mize byt stanovena jako:

¢asova - vhodna pro ohodnoceni zaméstnancti vykonavajicich praci, jejiz
vykon nelze posuzovat z jiného nez ¢asového hlediska; tato forma je nej-
méné motivacni, a proto je vhodné ji kombinovat s jinymi doplitkovymi
formami odménovani (prémiova odména za mimofadny vykon atd.),
Gkolova - zaméstnavatel uréi zaméstnanci urcité mnozstvi tkold, pii jejichz
splnéni zaméstnanci vznika narok na vyplaceni variabilni slozky mzdy,
podilova - mzda je ur€ena na zakladé podila na zisku ¢i trzbach, kte-
rych zaméstnavatel dosdhne na zdkladé vykonu zaméstnance; silné mo-
tiva¢ni forma pohyblivé slozky mzdy,

smiSenda - kombinace ¢asové mzdy s tikolovou mzdou nebo ¢asové mzdy
s podilovou mzdou.

Vsechny formy variabilni slozky mzdy lze déale kombinovat s dalsimi do-
pliujicimi formami odménovani, kterymi jsou:

prémie:
podily na zisku na zakladé hospoda¥rského vysledku zaméstnavatele,
kterého dosahl pfi¢inénim zaméstnance,

vykonnostni prémie,

podminky pro jejich vyplaceni musi byt stanoveny pfedem na zakladé
objektivné méfitelnych a hodnotitelnych kritérii - zaméstnanec ma
moznost si vysi prémie vypocitat sam,

narok na vyplaceni vznikd splnénim stanovenych kritérii; jakmile
vznikne narok na jejich vyplaceni nelze prémii ,odebrat” ¢i ,zkratit”;
lze ovSem jako podminku vyplaceni stanovit deklaratorni rozhodnuti
zaméstnavatele,

kritéria musi byt pro vSechny stejnd, napfiklad nezbytny pocet odpra-
covanych hodin, dosazZeni urcitého zisku zaméstnavatele, dosazeni ur-
Citych prfedem stanovenych osobnostnich cild,

nelze stanovit kritéria diskriminaéné (napf. vyhradit narok pouze za-
méstnanciim, ktefi nebyli nemocni apod.).
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mimofadné odmény:

jednorazové odmény za splnéni mimofadného pracovniho tkolu,
osobni ohodnoceni a pfiplatky na zédkladé hodnoceni vedoucim pracov-
nikem,

moznost jejich pfiznani by méla byt stanovena dopfedu, nicméné vznik
naroku na jejich zaplaceni zavisi na Givaze zaméstnavatele,

pfiznat 1ze pfedem (pokud splni zaméstnanec ur¢ity dkol, dostane od-
ménu) i zpétné (za to Ze splnil zaméstnanec Gkol, dostal odménu),
velky prostor pro promitnuti hodnoceni osobniho vykonu zaméstnance
vedoucim zaméstnancem,

narok na vyplaceni vznika aZ pfiznanim zameéstnavatele; jakmile je
ale odména pfiznana, i kdyZ se tak stane napfiklad pfed splnénim
pracovniho tdkolu, je nutné ji vyplatit, protoZe zaméstnanec na ni ma
narok.

Doporucujeme podminit vznik naroku na vyplaceni variabilni slozku
mzdy plnénim vSech pracovnich povinnosti. Jen tak lze totiz poruSeni pra-
covnich povinnosti poté, co dojde k vzniku naroku na vyplaceni napf. pré-
mie, postihnout. Pokud nebude narok na vyplaceni mzdy podminén plnénim
pracovnich povinnosti, nelze variabilni slozku mzdy, na niz jiz dle stano-
venych kritérii vznikl narok, v p¥ipadé poruSeni pracovnich povinnosti,
nevyplatit.

13.15. Postup pfi hodnoceni zaméstnance a vyplaceni variabilni

slozky mzdy

Proces vzniku naroku a vyplaceni variabilni slozky mzdy bez mimofadnych
odmén:

stanoveni podminek a zptsobu vypocétu variabilni slozky mzdy (tko-
lové, Casové, podilové, smiSené) nebo prémie,

splnéni stanovenych podminek pro vznik naroku na vyplaceni variabilni
slozky mzdy = vypocet mzdy na zakladé stanovenych kritérii a odvede-
ného pracovniho vykonu zaméstnance,

vznik naroku na vyplaceni variabilni slozky mzdy,

piipadné potvrzujici - deklaratorni rozhodnuti zaméstnavatele o vzniku
naroku na vyplaceni variabilni slozky mzdy,

vyplaceni variabilni slozky mzdy.
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Proces vzniku néaroku na vyplaceni mimofadnych odmén:

e stanoveni podminek, zplisobu a postupu pfiznavani mimo¥adné odmény
(kdo, kdy, jak a za jakych podminek),

e hodnoceni vykonu zaméstnance vedoucim zaméstnancem dle stanove-
nych kritérii,

e pfiznani naroku na vplaceni mimofadné prémie dle stanovenych kritérii
zaméstnavatelem, povéfenym vedoucim zaméstnancem apod.,

e vznik naroku na vyplaceni mimofadné odmény,

e vyplaceni mimofadné odmeény.
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14. Redeni nekvalitniho vykonu prace

14.1. Nespliiovani pfedpoklada stanovenych pravnimi pfedpisy

pro vykon prace

Zaméstnanec miize plnit fadné své povinnosti z pracovniho poméru, jen
jestlize spliiuje vSechny pfedpoklady na fadny vykon prace.

Predpoklady pro vykon sjednané prace:

stanovi pravni pYedpisy,
mohou byt pravnimi pfedpisy stanoveny nejen pied vznikem, ale i do-
datecné, béhem trvani pracovniho poméru.

Predpoklady pro vykon sjednané prace spocivaji zejména v:

dosazeni uréitého vzdélani,

dosazeni urcitého stupné kvalifikace,

dosazeni urcitych dovednosti,

osvédcéeni znalosti zaméstnance sloZzenim stanovené zkousky nebo
jinym povinnym pfezkouSenim,

anebo se tykaji osoby zaméstnance.

PYedpoklady pro vykon sjednané prace nema ten:

komu byl uloZen trest zakazu ¢innosti vztahujici se k této praci,

kdo praci nesmi vykonavat na zakladé rozhodnuti spravniho Gfadu nebo
jiného organu,

komu neumoziuji vykon prace zvlastni pravni pfedpisy.

Vedouci zaméstnanec by mél nejen pravidelné hodnotit své podfizené, ale
mél by v dohodé s nimi planovat jejich dalsi kariérni rast.

Pokud zaméstnanec nespliiuje pfedpoklady stanovené pravnimi pfedpisy pro
vykon prace nebo zjisti-li se az po vzniku pracovniho poméru, Ze zaméstnanec
nespliiuje stanovené pifedpoklady, ackoliv zaméstnavatel pii uzavieni pracovni
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smlouvy vychdzel z opacné informace, je mozZno dat zaméstnanci vypovéd dle
ustanoveni § 52 pism. f) ZP. V tomto pfipadé:

* neni tfeba psat vyzvu k naprave, tzv. vytykaci dopis,
e zaméstnavatel neni povinen nabidnout propousténému zaméstnanci
jinou préci,

e zaméstnanci nendlezi odstupné.

Jsou-li pfedpoklady pro vykon sjednané prace stanoveny pravnim pfedpisem,
ktery umoznuje, aby zaméstnavatel jejich nedostatek zaméstnanci prominul,
neni vypovédni divod dle ustanoveni § 52 pism. f) ZP naplnén, jestliZe se za-
méstnavatel rozhodl, Ze splnéni takového pfedpokladu nebude po zaméstnanci
pozadovat. Doslo-li jen k do¢asnému prominuti, je vypovédni divod naplnén
uplynutim doby, po kterou zaméstnavatel stanoveny pfedpoklad promijel.

14.2. Nespliiovani poZadavki stanovenych zaméstnavatelem
Pozadavky na fadny vykon prace:
* vymezuje zaméstnavatel,

* neni tfeba vytycovat pozadavky, které jsou pro vykon urcité prace
obecné znamé,

* zaméstnanec musi byt s poZadavky prokazatelné seznamen, musi je po-
chopit a jejich dodrZovani musi byt na ném soustavné vyzadovano,

e pozadavky mohou byt béhem trvani pracovniho poméru zménény,

e stanovenim pozadavkl zaméstnavatel mlize pfizplisobit vykon prace
zaméstnancem svym potfebam, ale nemohou byt stanoveny libovolné,

e vytycené pozadavky musi byt z hlediska vikonu prace opravnéné a po-
vahou pracovnich ¢innosti (objektivné vzato) ospravedlnitelné; lze
napi. pozadovat, aby:

e plnil cile prodeje alesponi v urcité procentni vysi,

e mél vhodné spolecenské vystupovani,

e pii vykonu prace pouzival pfedepsany odév,

e mél pfijemny vzhled,

* byl schopen udrZet si potfebnou autoritu,

e mél organizaéni schopnosti atd.,

e avSak upozoriujeme, Ze tento vypovédni divod se stava nejistym,
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pokud neni mozné jednoznaéné prokazat nespliiovani pozadavkd (po-
zadavky nejsou méfitelné),

e zaméstnavatel nesmi zavinit, Ze pozadavky na fadny vykon prace budou
zaméstnancem nesplnitelné,

e zaméstnavatel je opravnén vZdy po zaméstnanci vyZadovat uspokojivé
pracovni vysledky zaméstnance.

V ptipadé, Ze zaméstnanec nespliiuje bez zavinéni zaméstnavatele poza-
davky pro fadny vykon prace lze dat zaméstnanci vypovéd dle ustanoveni
§ 52 pism. f) ZP (viz kapitola 9.4.).

Zvlastni rezim je pfedepsan u pozZadavku zaméstnavatele, spocivajicim
v uspokojivych pracovnich vysledcich zaméstnance. Dosahuje-li zaméstnanec
neuspokojivych pracovnich vysledkt (zpravidla proto, Ze nema dostatek po-
tfebnych schopnosti), je tieba:
e dat zaméstnanci jednoznacné najevo, co se od néj ocekava (napf. zvy-
$eni pracovniho tempa, dosazeni vyssi kvality prace atd.),

e presvédcit se, Ze zaméstnanec o¢ekavani zaméstnavatele pochopil,
e dokumentovat nekvalitni vykon prace,

* pisemné vyzvat zaméstnance k napravé prostfednictvim vytykaciho do-
pisu (viz kapitola 9.3.).

V pfipadé nespliiovani ostatnich pozadavki a zejména pii neuspokojivych
pracovnich vysledcich zaméstnance je zaméstnavatel opravnén:
e zohlednit tuto skutecnost ve vysi viykonnostniho bonusu zaméstnance
a ve vysi pfipadnych mimo¥adnych odmén (pravidla pro vyplatu vykon-
nostniho bonusu obsahuje mzdovy pfedpis),
e pozadovat nahradu Skody zptsobenou nekvalitni praci zaméstnance.

Jestlize zaméstnanec neuspokojivé pracovni vysledky neodstrani, a to bud
viibec, nebo je sice odstrani v pfiméfené lhtté (délka lhiity musi byt pfiméfena
vytykanym nedostatkim v praci zaméstnance), ale tytéZ neuspokojivé vy-
sledky se opét objevi v nasledujicich 12 mésicich ode dne, kdy byl zaméstnanec
pisemné vyzvan k odstranéni neuspokojivych pracovnich vysledkd, lze dat za-
méstnanci vypovéd dle ustanoveni § 52 pism. f) ZP (viz kapitola 9.4.).

Jsou-li neuspokojivé pracovni vysledky zptsobeny tim, Ze zaméstnanec
svym zavinénim (tj. alesponl z divodu vlastni neznalosti) porusuje povinnosti
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vyplyvajici z pravnich pfedpist vztahujicich se k jim vykonavané praci, nejde
o vypovédni diivod podle § 52 pism. f) ZP, ale o vypovédni didvod podle § 52
pism. g) ZP pro poruSovani pracovnich povinnosti (viz kapitola 10. ReSeni po-
rudeni pracovnich povinnosti).

14.3. Vytykaci dopis pro neuspokojivé pracovni vysledky

Vytykaci dopis pro neuspokojivé pracovni vysledky musi byt vyhotoven pi-
semné a musi obsahovat nasledujici nalezitosti:

popis (neuspokojivych) pracovnich vysledkd (tj. kdo, kdy, kde a jak),
pracovni vysledky musi byt vyslovné oznaceny jako neuspokojivé,
stanoveni pfiméfené lhiity, v niZ ma dojit ke zlep3eni (délka lhiity musi
byt pfiméfend vytykanym nedostatkiim),

upozornéni, ze pokud nedojde ke zlepSeni pracovnich vysledkd, maze
byt zaméstnanci dana vypovéd dle ustanoveni § 52 pism. f) ZP.

Vytykaci dopis:

je tfeba vyhotovit ve dvou stejnopisech,

pfedat zaméstnanci pfed alespoinl jednim svédkem nebo dorucit jinym
zplisobem do vlastnich rukou (napf. prostfednictvim drZitele poStovni
licence),

zaméstnanec svym podpisem potvrdi na jednom ze stejnopist jeho pre-
vzeti - tento stejnopis se nasledné zalozi do osobniho spisu zamést-
nance,

vytykaci dopis pro neuspokojivé pracovni vysledky ma pro tGcely podéani
vypovédi Gc¢inek nasledujicich 12 kalendainich mésica.

Odmitne-li zaméstnanec pfevzeti vytykaciho dopisu:

je mu pfesto dorucen,

o0 odmitnuti pfevzeti vytykaciho dopisu se uéini zaznam na pfedavaném
vytykacim dopise, a tento se nasledné zaloZi do osobniho spisu zamést-
nance.
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15. Redeni poruseni pracovnich povinnosti zaméstnance

15.1. Poruseni pracovnich povinnosti

Porusenim pracovnich povinnosti je, kdyz zaméstnanec:

nepracuje fadné podle svych sil, znalosti a schopnosti,

neplni pokyny nadfizenych vydané v souladu s pravnimi pfedpisy,
nespolupracuje s ostatnimi zaméstnanci,

nevyuziva pracovni dobu a vyrobni prostfedky k vykonavani svéfenych
praci,

plni nekvalitné a pozdé pracovni tkoly,

nedodrZuje pravni pfedpisy (napf. ZP) nebo ostatni pfedpisy (napf.
vnitini pfedpisy zaméstnavatele) vztahujici se k jim vykonavané praci,
pokud s nimi byl fadné seznamen,

fadné nehospodafi s prostiedky svéfenymi jemu zaméstnavatelem,

nestfezi a neochranuje majetek zaméstnavatele pfed poskozenim, ztra-
tou, znifenim a zneuZitim,

jedna v rozporu s opravnénymi zajmy zaméstnavatele,
déle napf. prace pod vlivem alkoholickych napoji, poskozeni véci za-
méstnavatele nebo tfetich osob atd.

PoruSeni povinnosti je i zavinéné poruSeni povinnosti pfi vykonu jiné ¢in-
nosti pro zaméstnavatele z vlastni iniciativy a zavinéné poruSeni povinnosti,
které spociva v tom, Ze kona pro zaméstnavatele jinou praci v rozporu s prav-
nimi pfedpisy, pracovnim fadem a jinymi vnitinimi pfedpisy nebo pokynem
nadfizeného vedouciho zaméstnance.

Zaméstnanec mizZe porusit pracovni povinnosti i na pracovni cesté, avsak
jen tehdy, stane-li se tak pfi ¢innosti, jez ma ¢asovy, mistni a zejména vécny
(vnitini Géelovy) pomér k vykonu prace.

Neni rozhodujici, zda zaméstnanec porusil své povinnosti v pracovni dobé
nebo v dobé odpocinku.
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Zaméstnanec odpovida za Skodu, kterou zpisobil svému zaméstnavateli tim,
Ze zavinéné porusil své pracovni povinnosti.

V pfipadé, Ze zaméstnanec porusuje své povinnosti (k pracovnim povinnos-
tem zaméstnance viz také kapitola €. 4), lze s nim rozvazat pracovni pomér
(Elenéno dle doporuc¢eného pofadi):

e zruenim pracovniho poméru ve zkuSebni dobg,
e vypovédi z pracovniho poméruy,
e okamzitym zruSenim pracovniho poméru.

15.2. Vytykaci dopis pro poruseni povinnosti

Vytykaci dopis pro poruSeni povinnosti musi byt vyhotoven pisemné a musi
obsahovat nasledujici nélezitosti:

e popis porusovanych povinnosti (tj. kdo, kdy, kde a jak),

e upozornéni, zZe pokud nedojde ke zlepseni pracovnich vysledkt, mize

byt zaméstnanci dana vypovéd dle ustanoveni § 52 pism. f) zakoniku
prace.

Vytykaci dopis pro neuspokojivé pracovni vysledky ma pro tcely podani vy-
povédi Gcinek nasledujicich 6 kalendainich mésica.

Vytykaci dopis:

* je tfeba vyhotovit ve dvou stejnopisech,

e pfedat zaméstnanci pfed alespon jednim svédkem nebo dorucit jinym
zplisobem do vlastnich rukou (napf. prostfednictvim posty),

e zaméstnanec svym podpisem potvrdi na jednom ze stejnopisti jeho pfe-
vzeti - tento stejnopis se nasledné zalozi do osobniho spisu zamést-
nance.

Odmitne-li zaméstnanec pfevzeti vytykaciho dopisu:
* je mu pfesto dorucen,

* o odmitnuti pfevzeti vytykaciho dopisu se ucini zaznam na pfedavaném
vytykacim dopise, a tento se nasledné zaloZi do osobniho spisu zamést-
nance.
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16. Skonceni pracovniho poméru zaméstnanct

Zména zaméstnani je soucasti pfirozeného pohybu pracovnich sil. At jsou
jakékoli pfi¢iny tohoto pohybu, pravni tprava pro vétsinu zaméstnanca je ob-
saZena primarné v zakoniku prace, respektive dalSich pfedpisech upravujicich
vykon zavislé prace. Pracovni pomér je mozno skonéit pouze zpisobem, ktery
zakonik prace pfipousti, respektive vyslovné upravuje. Zakonik prace upravuje
zejména nasledujici pravni jednani smétujici ke skonéeni pracovniho poméru:

e dohodu o rozvazani pracovniho poméru,

e odstoupeni od pracovni smlouvy,

e vypovéd z pracovniho poméruy,

e okamzité zruseni,

e zru$eni pracovniho poméru ve zku$ebni dobé.

Cilem pravni Gpravy je zabranit zaméstnavateli, aby se zbavoval zamést-
nanct, ktefi plni pracovni ikoly a dodrzuji své pracovni povinnosti. Ochrana
pred skoncenim pracovnich pomérd je ostatné také jeden z diivodii, proc se
zaméstnavatelé snazi vyhnout aplikaci zakoniku prace a najimaji spise k pro-
vedeni prace zivnostniky. Zakonodarce se snazil v ZP garantovat zaméstnan-
cim stejnou Groverni, jakou zajistoval Zakonik prace 1965. Nicméné slaba le-
gislativni drovenn nového zakona oteviela prostor pro riizné ,dodatecné”
zplsoby skonceni pracovniho poméru. Otazkou je, jak na tyto nové pfistupy
ke skonceni pracovniho poméru budou reagovat obecné soudy. Dalsim vyznam-
nym impulzem bylo znovuotevieni cesty pro podptrnou ptisobnost obecného
obcanského prava.*

16.1. Nejcastéjsi zptisoby skonceni pracovniho poméru

Dobry vedouci upfednostniuje dohodu, kterou lze pfedejit fadé formalit, po-
piipadé nesrovnalosti. Dohoda pfedstavuje nejjednodussi zptisob skonceni

4 Vice Pracovni prdvo v kontextu obcanského prdva. Analyza limitiu podpiirné piisobnosti obecného
obcanského prdva v pracovnéprdvnich vztazich. Praha: Auditorium, 2012.
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pracovniho poméru. S odkazem na ustanoveni § 49 ZP plati, Ze ke skonceni
pracovniho poméru je nutno, aby se smluvni strany pisemné shodly na vili
skoncéit pracovni pomér a na dni, kdy se tak ma stat. Pracovni pomér konci
sjednanym dnem.>® Dohodu o rozvazani pracovniho poméru uzaviraji zamést-
navatel a zaméstnanec pisemné, jinak je neplatna. V pfipadé psoru je proto
nutno prokazat, Ze obé smluvni strany s dohodou pisemné souhlasili, tedy Ze
tomu, kdo navrhnul skonénei pracovniho poméru byla do vlastnich rukou do-
rucena akceptace tohoto navrhu. V dohodé se doporucuje uvést divody roz-
vazani pracovniho poméru, nebot tyto divody ovliviiuji prava zaméstnance
na urcitd plnéni v souvislosti se skon¢enim pracovniho poméru a eventualni
naslednou dobou nezaméstnanosti.>* Dale se doporucuje vyporadat vzajemné
pohledavky.>?

Vypovéd z pracovniho poméru piedstavuje nejcastéji pouzivany zpusob jed-
nostranného skonceni pracovniho poméru. Na rozdil od ostatnich zptasobf,
jako okamzitého zruSeni a zruSeni pracovniho pomeéru ve zkuSebni dobé, za-
méstnavatel neni tak omezen pfi jejim vyuZziti. Vypovéd je jednostranny pravni
Gkon, ktery ptisobi skonceni pracovniho poméru uplynutim vypovédni doby.
Zakonik prace ve skoncéeni pracovniho poméru timto zptisobem omezuje pouze
zameéstnavatele. Zaméstnanec mizZe dat zaméstnavateli vypovéd z jakéhokoli
dtvodu nebo bez uvedeni divodu. Je povinen pouze vypovéd dorucit druhé
smluvni strané a vyckat uplynuti vypovédni doby. Vypovédni doba ¢ini nej-
méné 2 mésice, pokud nebyla sjednana v del$im rozsahu. Vjpovédni doba za-
¢ind prvnim dnem kalendainiho mésice nésledujiciho po doruceni vypovédi
a konéi uplynutim posledniho dne pfislusného kalendainiho mésice.

Zaméstnavatel je naproti tomu ve skonéeni pracovniho poméru ponékud
omezen. Jak jiz bylo zddraznéno, ZP se snazi zabranit svévolnému a neoda-
vodnénému propousténi. Je tak chranéna jednak stabilita pracovniho poméru,
jednak se ZP snazi podpofit zaméstnance v uréitych socialné obtiZnych situ-
acich. Zaméstnavatel miZe dat zaméstnanci vypovéd jen z divodu vyslovné
stanoveného v ustanoveni § 52 ZP. Diivod vypovédi musi byt pfitom skutkové
vymezen tak, aby jej nebylo mozno zaménit s jinym divodem. V§povédni di-
vody je mozno rozdélit do dvou velkych skupin: na divody nezavislé na osobé

*0 Doporucuje se sjednat konkrétni casovy tsek, napf. uplynutim smény daného dne.

°1 Z hlediska ochrany zaméstnavatele pfed piipadnym zpochybnénim platnosti dohody se doporucuje
ponechat zaméstnanci alespoii jeden den ke zvazeni souhlasu s navrhem dohody. Dale je vhodné trvat
na tom, aby zaméstnanec o skonceni pracovniho poméru pfedem pisemné pozadal.

°2 Zaméstnanec se s u€innosti od 1. 1. 2012 nemize vibec, tzn. ani v pfipadé existujicich prav, vzdat
prav na poskytnuti mzdy, platu nebo dalsich obdobnych plnéni. Pravni dkon, kterym by zaméstnanec
zprostil zaméstnavatele této povinnosti, by byl absolutné neplatny dle ust. § 19 pism. d) ZP.
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zaméstnance (tzv. organizaéni diivody), a na divody existujici v osobé za-
méstnance. 0 organiza¢ni divody se jedna, pokud se rusi zaméstnavatel nebo
jeho ¢ast, pfemistuje-li se zaméstnavatel nebo jeho ¢ast ¢i stane-li se zamést-
nanec nadbyteénym vzhledem k rozhodnuti zaméstnavatele nebo pfislusného
organu (napf. rozhodnuti o zméné technického vybaveni, ¢i o zv{seni efek-
tivnosti prace).

Dtvody, které tkvi svou povahou v osobé zaméstnance (ustanoveni § 52
pism. d) az h) ZP) je mozZno charakterizovat jako divody, které spocivaji ve
zdravotnim stavu, pfedpokladech ¢&i pozadavcich pro vykon prace nebo v cho-
vani (pracovni discipliné) zaméstnance.>® Zaméstnavatel tak mtzZe propustit
zaméstnance, pokud se stal zdravotné nezpisobily pro vykon svého zamést-
nani, pokud nespliiuje pfedepsanou kvalifikaci, ¢i zaméstnavatelem stanovené
pozZadavky. Posledni skupinou vipovédnich divodd spocivajicich v osobné za-
méstnance je poruSeni nékteré povinnosti vyplyvajici z pravnich pfedpist vzta-
hujicich se k zaméstnancem vykonavané praci (pracovni kézeri).> Zakonik
prace rozliSuje tii kategorie poruSeni pracovni kazné. Je pravem zaméstnava-
tele poruSeni pracovni discipliny zhodnotit, nicméné v p¥ipadé sporu tato kla-
sifikace podléha soudnimu pfezkumu.

Zaméstnavatel nesmi propustit zaméstnance, ktery se nachéazi v socialné
sloZité situaci (srov. ustanoveni § 53 ZP). Zakaz vypovédi plati po dobu, kdy
je zaméstnanec uznan docasné prace neschopnym; kdy je zaméstnanec dlou-
hodobé plné uvolnén pro vykon vefejné funkce; kdy je zaméstnankyné té-
hotna, nebo kdy zaméstnankyné cerpa matefskou dovolenou nebo kdy zamést-
nankyné nebo zaméstnanec Cerpaji rodicovskou dovolenou; a po dobu, kdy je
zameéstnanec, ktery pracuje v noci, uznan na zakladé lékaiského posudku vy-
daného zafizenim pracovnélékaiské péce docasné nezptsobilym pro noéni
praci. Vypovéd dana v této ochranné dobé by byla neplatna. Zakaz vypovédi
vsak neni absolutni. Zaméstnavatel je tak pfesto opravnén dat vypovéd za-
méstnancim v ochranné dobé, pokud doslo ke zruSeni zaméstnavatele nebo
jeho Easti, k prfemisténi zaméstnavatele nebo jeho ¢asti, nebo pokud se jedna
o kvalifikované poruSeni pracovni kazné (srov. ustanoveni § 54 ZP).

53 Pod Ceskym oznacenim ,poruseni pracovnich povinnosti” je nutno rozumét to, co se napf. v Anglii
povazuje za poruseni pracovni smlouvy. Za dodrZovani pracovni discipliny se tedy povazuji véasné pfi-
chody do préace, pracovni nasazeni, dodrZovani zaméstnavatelovych piikazl nebo loajalita viéi za-
méstnavateli.

> Zakonik prace pfevzal tento pojem ze staré pravni Gpravy. Nicméné, z ideologickych divodu jiz neni
pouZivan tento termin doslovné, ale byl nahrazen del$im terminem ,poruseni povinnosti vyplyvajict
z pravnich predpisi vztahujicich se k zaméstnancem vykondvané prdci”.
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Okamzité zruSeni je jednostranny pravni dkon, kterym lze skon¢it pracovni
pomér okamzikem doruceni. Kazda ze stran pracovniho poméru ma v ZP sta-
veny dva okruhy davodt, které za timto Gcelem miize vyuzit. Okamzité zruSeni
pracovniho poméru musi zaméstnavatel i zaméstnanec provést pisemné, a musi
je ve stanovené dobé dorucit druhému tcastniku, jinak je neplatné. Zamést-
nanec nebo zaméstnavatel mohou okamzité zrusit pracovni pomér pouze do 2
mésict ode dne, kdy se o divodu k okamZitému zruSeni dovédél, nejpozdé&ji
do 1 roku ode dne, kdy tento divod vznikl. Zaméstnavatel mdZe vyjimecné
pracovni pomér okamzité zrusit jen tehdy, byl-li zaméstnanec pravomocné od-
souzen pro Gmyslny trestny ¢in k nepodminénému trestu odnéti svobody na
dobu delsi nez 1 rok, nebo byl-li pravomocné odsouzen pro dmyslny trestny
¢in spachany pfi plnéni pracovnich tkoll nebo v pfimé souvislosti s nim k ne-
podminénému trestu odnéti svobody na dobu nejméné 6 mésicti, ¢i porusil-li
zaméstnanec povinnost vyplyvajici z pravnich predpisi vztahujicich se k jim
vykondavané praci zvlast hrubym zplisobem (napf. kradez).

Zaméstnanec mize pracovni pomér okamzité zrusit, jestlize podle 1ékai-
ského posudku nemtize déle konat praci bez vazného ohrozeni svého zdravi
a zaméstnavatel mu neumoznil v dobé 15 dnti ode dne pfedlozeni tohoto po-
sudku vykon jiné pro ného vhodné prace, nebo zaméstnavatel mu nevyplatil
mzdu nebo plat nebo nahradu mzdy nebo platu anebo jakoukoli jejich ¢ast do
15 dnd po uplynuti terminu splatnosti.

Zaméstnavatel i zaméstnanec mohou pisemné zrusit pracovni pomér ve zku-
Sebni dobé z jakéhokoliv divodu® nebo bez uvedeni dGvodu. Pracovni pomér
je skoncen dnem doruceni zruSeni pracovniho poméru ve zkuSebni dobé. Se
zaméstnancem vsak nesmi zaméstnavatel zru$it pracovni pomér ve zkuSebni
dobé v dobé prvnich 14 kalendainich dnfi trvani docasné pracovni neschop-
nosti (karantény) zaméstnance.>®

Odstupné pfedstavuje zvlastni financéni plnéni, které zaméstnavatel vyplaci
zaméstnanci jako ,,0dSkodné” za to, Ze mu nadale nemiZe z dvoda, které na-
staly na jeho strané, pfidélovat praci. Toto pravo je stanoveno u organizac¢nich
dtvodl (ustanoveni § 52 pism. a) az c) ZP) a dale u zdravotnich divoda vy-
mezenych v ustanoveni § 52 pism. d) ZP. Zaméstnanci, u néhoZz dochézi k roz-
vazani pracovniho poméru vypovédi danou zaméstnavatelem z organizacnich

% Judikatura ovsem dovodila i zde omezeni spocivajici v povinnosti dodrZet rovnost zachazeni, zakaz
diskriminace a zdkaz Sikany. Srov. rozsudek NS ze dne 21. 4. 2009, sp. zn. 21 Cdo 2195/2008.

% Proto se v téchto pfipadech doporucuje sjednat pozdéjsi den skonceni pracovniho poméru, a to den,
kdy bude zamé&stnanec uschopnén & 15. den do¢asné pracovni neschopnosti. Srov. VYSOKAJOVA, M.

Zmény pracovnépravnich pfedpist od 1. 1. 2012 - I. ¢ast. Prdvni férum. 2012, €. 3, s. 106.
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dtvodi ZP nebo dohodou z tychz divodd, pfislusi pfi skonéeni pracovniho po-
méru odstupné dle délky trvani pracovniho poméru nejméné ve vysi jedno- az
trojnasobku pramérného vydélku.>” Zaméstnanci, u néhoz dochazi k rozvazani
pracovniho poméru vipovédi danou zaméstnavatelem ze zdravotnich didvodd
(nemoc z povolani, pracovni tGraz & ohrozeni nemoci z povolani) nebo dohodou
z tjchz divodt, piislusi pii skonéeni pracovniho poméru odstupné ve vysi nej-
méné dvanactinasobku primérného vydélku.

U pracovnich smluv na dobu ur¢itou kon¢i pracovni pomér uplynutim sjed-
nané doby, a to bez zfetele na socialni situaci, v niz se zaméstnanec pravé na-
chazi.

16.2. ZruSeni pracovniho poméru ve zkuSebni dobé

Zaméstnanci lze dat zruSeni ve zkuSebni dobé, a to i bez udani davodd.
Pokud zaméstnanec porusuje své povinnosti jiz ve zkuSebni dobé, je to nej-
jednodussi zptsob rozvazani pracovniho poméru. K pojmu zkuSebni doba srov.
kapitolu Vznik pracovniho poméru, k hodnoceni zkusebni doby srov. kapitolu

Hodnoceni zaméstnanct.

Zrudeni pracovniho poméru ve zkuSebni dobé:

* musi byt pisemné (zdkon s nedodrzenim pisemné formy spojuje zdan-
livost pravniho jednani, tj. jako by viibec nebylo),

e zruSeni pracovniho poméru ve zkuSebni dobé musi obsahovat projev
vile zaméstnavatele zrusit pracovni pomér,

* neobsahuje-li zru$eni den skonceni pracovniho poméru, nebo obsahuje-
li projev zrusit pracovni pomeér zpétné, skonéi pracovni pomér dnem do-
ruceni,

e je-li ve zruSeni oznacen jako den zruSeni pracovniho poméru den na-
sledujici po uplynuti zkuSebni doby, pak pracovni pomér konci posled-
nim dnem zkuSebni doby,

e zruSeni pracovniho poméru ve zkuSebni dobé je tfeba dorucit zamést-
nanci nejpozdé&ji v posledni den zkuSebni doby, jinak je neplatné (do-
porucuje se dorucovat zaméstnanci osobné).

57 Vys$si vysi odstupného pfedvida zakon pro pfipad, Ze zaméstnavatel uplatiiuje postup dle ust. § 86
odst. 4 ZP. K tomu STEFKO, M. in: M. Bélina - L. Drapal. Zdkonik prdce, komentdr. Praha: C. H. Beck,
2012, komentaf k ust. § 86.
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Zakaz zruSeni pracovniho poméru ve zkuSebni dobé:

nelze zrusit v dobé prvnich 14 kalendafnich dnfi trvani doéasné pra-
covni neschopnosti zaméstnance (z uvedeného davodu se doporucéuje
pouZit vzor dokumentu zruSeni pracovniho poméru ve zkuSebni dobé
a pfed jeho pYedloZenim zaméstnanci se jej dotdzat, zda je ke dni do-
ruCeni zruseni pracovniho poméru ve zkusebni dobé v docasné pracovni
neschopnosti (nikoliv pouze jak se citi).

V pfipadé zruSeni pracovniho poméru ve zkuSebni dobé:

zaméstnavatel neni povinen nabidnout propousténému zaméstnanci
jinou préci,

zaméstnanci nenalezi odstupné.

16.3. Vypovéd pro porusovani pracovnich povinnosti

Dlvody vypovédi dle § 52 pism. g) zakoniku prace:

pravomocné odsouzeni pro trestny ¢in,

podminky:

amyslny trestny ¢in,

nepodminény trest odnéti svobody alespon 1 rok,

nebo:

Gmyslny trestny ¢in spachany pfi plnéni pracovnich dkold nebo v pfimé
souvislosti s nim,

nepodminény trest odnéti svobody alesponi 6 mésicd,

poruseni povinnosti zaméstnance vyplyvajici z pravnich pfedpist vzta-
hujicich se k jim vykonavané praci (je vipovédnim divodem jen tehdy,
bylo-li zaméstnancem zavinéno, a to imyslné, védomou nedbalosti nebo
alesponi z nevédomé nedbalosti),

podminky:

poruseni zvlast hrubym zpdsobem, napft.:

Gmyslné jednani zaméstnance proti majetku zaméstnavatele (i v pfi-
padé, Ze se tohoto jednani zaméstnanec dopustil mimo stanovenou pra-
covni dobu),

déletrvajici neomluvené zameskani prace zaméstnancem (aspoii 5 po
sobé jdoucich pracovnich dni),
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porudeni zakazu vykonavat vydéle¢nou ¢innost shodnou s ¢innosti
zaméstnavatele bez souhlasu zaméstnavatele uloZeného zaméstnanci
v § 304 ZP, vznikla-li zaméstnavateli skoda,
nezpusobilost zaméstnance konat praci pro poziti alkoholu nebo omam-
nych prostfedkd doslo-li k ohrozeni Zivota €i zdravi,
fyzicky utok na spoluzaméstnance ¢i vedouciho zaméstnance,
kradez nebo zpronevéra,

* nebo:
poruSeni zavazné, napf.:
pozivani alkoholickych napoji zaméstnancem v pracovni dobé na pra-
covisti i mimo pracovisté,
vstup pod vlivem alkoholu ¢i jiné navykové latky na pracoviste,
neomluvené zameskani pracovni smény ¢i jeji podstatné ¢asti,

* nebo:
poruSeni méné zavaznym zplisobem,
soustavné - nejméné 3x poruseni povinnosti, mezi nimiz je pfiméfena
¢asova souvislost (obvykle 6 mésici)
zaméstnanec byl v dobé poslednich 6 mésicti v souvislosti s porusenim
této povinnosti pisemné upozornén na moZnost vypovédi - tzv. vyty-
kaci dopis (viz kapitola 10.5.)
napf. zameskani minuty z pracovni smény,
koufeni na pracovisti, kde pracuji nekufaci,
psychicky ttok na vedouciho zaméstnance atd.

Zakonik prace rozliSuje zvlast hrubé, zavazné a méné zavazné poruseni této
povinnosti z pracovniho poméru, aniZ by tyto pojmy definoval. Pro zavér, jakou
intenzitu dosdhlo zaméstnancovo poruSeni povinnosti vyplyvajici z pravnich
predpist vztahujicich se k jim vykonavané praci, neni vyznamné, jak urcité jed-
nani (chovani) zaméstnance hodnoti zaméstnavatel ve svém pracovnim fadu nebo
jiném vnitinim pfedpisu nebo jak ma byt hodnoceno podle kolektivni smlouvy,
popfipadé podle pracovni nebo jiné smlouvy. Soud neni takovym vymezenim pii
svém rozhodovani o urceni neplatnosti rozvazani pracovniho poméru vazan a vzdy
posuzuje v kazdém jednotlivém piipadé, jak budou definovany pojmy ,zvlast
hrubé”, ,zavazné” a ,méné zavazné” poruseni povinnosti zaméstnance z pracov-
niho poméru, a na zékladé jejich posouzeni rozhodne, zda zaméstnanec byl za
své jednani (chovani) postizen zdkonu odpovidajicim zptisobem.
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Soud muze pfihlédnout pfi zkoumani intenzity poru$eni povinnosti zamést-
nance z pracovniho poméru:

k osobé zaméstnance (téz k rodinnému stavu),

k pracovnimu mistu a funkci, které zastava,

k dosavadnimu postoji zaméstnance k plnéni pracovnich tkold,

k dobé a situaci, v niZ doslo k poruseni téchto povinnosti,

k mife zavinéni zaméstnance,

ke zpidsobu a intenzité poruSeni konkrétnich povinnosti zaméstnance,
k disledkim poruSeni povinnosti pro zaméstnavatele,

k tomu, zda svym jednanim zaméstnanec zpisobil zaméstnavateli
Skodu, apod.

Lhiita pro doruceni vypovédi z viSe uvedenych dvoda ¢éini 2 mésice ode
dne, kdy se o divodu vypovédi zaméstnavatel dozvédél, nejpozdéji do 1 roku
ode dne, kdy dtvod vypovédi vznikl. Opozdénost podané vipovédi je divodem
jeji neplatnosti.

Zakaz vypovédi v ochranné dobé z vyse uvedenych divodd vici:

zaméstnankyni Cerpajici matefskou dovolenou a zaméstnanci €erpajicimu
rodicovskou dovolenou do doby, po kterou je Zena opravnéna cerpat ma-
tefskou dovolenou, jde-li o vipovéd podanou z divodu, Ze zaméstnanec
byl pravomocné odsouzen pro Gmyslny trestny ¢in anebo Ze zaméstnanec
porusil povinnost vyplyvajici z pravnich pfedpisi vztahujicich se k jim
vykonavané praci zvlast hrubym zpisobem; kdyby byla vypovéd podana
pred nastupem matefské nebo rodicovské dovolené a kdyby vypovédni
doba méla uplynout v dobé matefské nebo rodicovské dovolené, skonci
vypovédni doba az spolu s matefskou nebo rodi¢ovskou dovolenou,

téhotné zaméstnankyni, zaméstnankyni ¢erpajici mate¥skou dovolenou
a zaméstnanci nebo zaméstnankyni, ktefi ¢erpaji rodicovskou dovole-
nou, jde-li o vypovéd podanou z divodu, Ze zaméstnanec zavazné po-
rusil povinnost vyplyvajici z pravnich pfedpist vztahujicich se k jim
vykonavané praci nebo Ze tyto povinnosti porusoval soustavné méné
zavaznym zpusobem.

V p¥ipadé vypovédi dle ustanoveni § 52 pism. g) zakoniku prace:

zaméstnavatel neni povinen nabidnout propousténému zaméstnanci
jinou praci,
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po doruceni vipovédi lze zaméstnance pievést (i bez souhlasu) k vy-
konu jiné prace (zaméstnanec je pak odménovan podle prace, kterou
aktudlné vykonava),

zaméstnanci nenalezi odstupné.

16.4. Vypovéd pro nespliiovani pfedpokladi a poZadavka

dle § 52 pism. f) ZP

Vypovéd z pracovniho poméru:

musi byt dana pisemné,

musi byt dorucena zaméstnanci, jinak je nei¢inna,

ddvod vypovédi musi byt skutkové vymezen tak, aby jej nebylo mozno
zaménit s jinym, jinak je vypovéd neplatna,

dtvod vypovédi nesmi byt dodatené méneén,

dorucend vypovéd muizZe byt odvoldna pouze se souhlasem zaméstnance.

Vypovédni doba:

€ini nejméné 2 mésice,

zatind prvnim dnem kalendainiho mésice nasledujiciho po doruceni vy-
povédi,

konéi uplynutim posledniho dne pfislusného kalendarniho mésice.

V piipadé vipovédi dle ustanoveni § 52 pism. f) ZP:

zaméstnavatel neni povinen nabidnout propousténému zaméstnanci
jinou praci,

po doruceni vipovédi lze zaméstnance pievést (i bez souhlasu) k vy-
konu jiné prace,

zaméstnanci nendalezi odstupné.

Pti vypovédi podle § 52 pism. f) ZP se uplatiiuje zakaz vijpovédi v ochranné
dobé, to je:

v dobé, kdy je zaméstnanec uznan docasné prace neschopnym,
vyjimky:
pokud si tuto neschopnost zaméstnanec imyslné pfivodil,

vznikla-li tato neschopnost jako bezprostfedni nasledek opilosti za-
méstnance nebo zneuziti navykovych latek,
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v dobé od podéani navrhu na Gstavni oSetfovani nebo od nastupu lazen-
ského 1éceni aZ do dne jejich ukonéeni,

pii onemocnéni tuberkulézou se tato ochranna doba prodluzuje o 6 mé-
sicli po propusténi z tstavniho oSetfovani,

v dobé, kdy je zaméstnankyné téhotna nebo kdy zaméstnankyné cerpa
matefskou dovolenou nebo kdy zaméstnankyné nebo zaméstnanec cer-
paji rodicovskou dovolenou,

pii vykonu vojenského cviceni nebo vyjimecéného vojenského cviceni
ode dne, kdy byl zaméstnanci doruéen povolavaci rozkaz, po dobu vy-
konu téchto cviceni, az do uplynuti 2 tydni po jeho propusténi z téchto
cvifeni,

v dobé, kdy je zaméstnanec dlouhodobé plné uvolnén pro vikon vefejné
funkce,

v dobé, kdy je zaméstnanec, ktery pracuje v noci, uznan na zakladé 1é-
ka¥ského posudku vydaného zafizenim zavodni preventivni péce do-
¢asné nezplisobilym pro noéni praci.

Byla-li dana zaméstnanci vypovéd pied pocatkem ochranné doby tak, Ze by
vypovédni doba méla uplynout v ochranné dobé, ochranna doba se do vypo-
védni doby nezapocitava; pracovni pomér skonéi teprve uplynutim zbyvajici
casti vypovédni doby po skonceni ochranné doby, ledaZe zaméstnanec sdéli
zaméstnavateli, Ze na prodlouzeni pracovniho poméru netrva.

16.5. Okamzité zrusSeni

Okamzité zruSeni pracovniho poméru:

mimofadny zplisob skonéeni — mélo by byt pouZivano vyjimeéné a pouze
z divodt nize uvedenych,

musi byt pisemné, jinak je zdanlivé,

musi byt uveden a konkretizovan jeho diivod a to tak, aby nemohl byt
zaménén s jinym,

uvedeny divod nesmi byt dodateéné ménén,

musi byt doruc¢eno zaméstnanci ve lhité (viz nize),

pracovni pomér skonéi dnem doruceni okamzitého zruSeni.
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Divody okamzitého zruSeni:

pravomocné odsouzeni pro trestny €in

podminky:

amyslny trestny ¢in

nepodminény trest odnéti svobody alespon 1 rok

nebo:

Gmyslny trestny ¢in spachany pfi plnéni pracovnich dkold nebo v pfimé
souvislosti s nim

nepodminény trest odnéti svobody alespoii 6 mésicti

poruseni povinnosti zaméstnance vyplyvajici z pravnich pfedpist vzta-
hujicich se k jim vykonavané praci (je viypovédnim divodem jen tehdy,
bylo-li zaméstnancem zavinéno, a to tmyslné, védomou nedbalosti nebo
alespon z nevédomé nedbalosti),

podminky:

poruseni zvlast hrubym zplisobem, (piiklady srov. u vypovédi).

Lhtta pro doruceni okamzitého zrusSeni z vysSe uvedenych davoda ¢éini
2 mésice ode dne, kdy se o divodu k okamzZitému zruSeni zaméstnavatel
dozvédél, nejpozdéji do 1 roku ode dne, kdy divod k okamzZitému zruSeni
vznikl. Opozdénost podaného okamzitého zruSeni je divodem jeho neplat-

nosti.

Zakaz okamzitého zruseni:

s téhotnou zaméstnankyni,
se zaméstnankyni na mate¥ské dovolené,

se zaméstnankyni nebo zaméstnancem, ktefi Cerpaji rodi¢ovskou dovo-
lenou.

V p¥ipadé okamzitého zruSeni:

zaméstnavatel neni povinen nabidnout propousténému zaméstnanci
jinou praci,
zaméstnanci nenalezi odstupné.
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16.6. Doporuceny administrativni postup

pri skonceni pracovniho poméru

Po splnéni vyse uvedenych podminek probiha tento pracovni postup, kde
sled pofadi jednotlivych operaci mtize byt ¢asové odlisny:

Personalni ttvar (déle jen PU) pfeda zaméstnanci v terminu stanoveném
vnitropodnikovou normou tiskopis ,Vystupni list“, vyplni v ném sam
urCené piedtisténé rubriky - napf. jméno a Cislo zaméstnance, termin
skonceni pracovniho pomeéru a pouc¢i zaméstnance o jeho povinnostech
pfi dalsim vypliiovanim vystupniho listu.

Zaméstnanec odevzda vSechny pfedméty, které mu zaméstnavatel za-
pUjcil proti podpisu nebo na zvlastni znamku a které potfeboval k fad-
nému vykonu prace. Odevzdani potvrdi na vystupnim listu bud vydejna
predmétt, nebo jiny vnitropodnikovy atvar. Obvykle se jedna o pracovni
pomitcky, ochranné pracovni prostfedky, technologické postupy a na-
vody, vykresy, nafadi, pracovni odév nebo obuv, inventované zakladni
prostfedky apod.

Zaméstnanec odevzda vyplijcené knihy z odborné knihovny, programy
pro pocitac, popfipadé jiny software. Odevzdani se potvrzuje ve vystup-
nim listu.

Zaméstnanec si vyridi mzdové naroky a pfipadné financéni zavazky ve
mzdové Gctarné tak, aby ke dni skonéeni pracovniho poméru bud ne-
existovaly zadné finanéni zavazky mezi nim a zaméstnavatelem, nebo
aby existujici byly vzajemné odsouhlaseny. Mzdova Gctarna to potvrdi
na vystupnim listu a vyda soucasné potvrzeni o rodinnych pfidavcich
nebo jinych finanénich zévazcich zaméstnance strhavanych ze mzdy,
které se uvedou v potvrzeni o zaméstnani (dfive tzv. ,zapoctovy list”).

Zaméstnanec vrati pfislusSnému vnitropodnikovému atvaru zavodni prii-
kaz, popfipadé pievzaté tajné ¢i diivérné spisy, a podepiSe prohlaseni,
ze nebude o nich s nikym hovofit po odchodu ze zaméstnani. I tyto
skutecnosti se potvrzuji ve vistupnim listu.

Zaméstnanec uklidi a vyklidi skiinku v Satné a spolu se zamkem a kli-
Cem ji pfeda Satnafi. Bydli-li zaméstnanec ve firemni ubytovné, zavaze
se pisemné, ze do konce pevné stanoveného terminu uvolni své misto
v ubytovné. Oboji se potvrzuje ve vystupnim listu.

Zaméstnanec pfeda vystupni list pfimému nadfizenému, ktery na ném
potvrdi svym podpisem, ze zaméstnanec splnil vSechny uloZené termi-
nované pracovni Gkoly a Ze pfedal svou agendu stanovenému nastupci,
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popfipadé jinému zaméstnanci; pfi nesplnéni pracovnich dkold mu snizi
pohyblivou slozku mzdy.

PU vyzve pfimého nadfizeného k vypracovani pracovniho posudku
a k jeho odsouhlaseni odchazejicim zaméstnancem, respektive k vyja-
dfeni nesouhlasu. Pracovni posudek archivuje PU a vyda jej na pozadani
odchézejicimu zaméstnanci, nebo jeho budoucimu zaméstnavateli (vy-
pracovani pracovniho posudku neni obligatorni, ale je praktické).

PU zkontroluje Gplnost vystupniho listu; netiplny vrati zaméstnanci
k doplnéni.

PU vystavi odchazejicimu zaméstnanci potvrzeni o zaméstnani (d¥ive
tzv. ,zapoctovy list”), ve kterém uvede zakonikem prace pfedepsané
informace pro budouciho zaméstnavatele. Soucasné vyfadi odchazejiciho
zameéstnance z evidence o zaméstnancich a zalozi do archivu vSechny
pisemnosti, které se ho tykaji.
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Resume

Practical HR MARKETING is an engaging publication focusing on the needs of people
management for managers who already manage employees or are getting ready to do
so. It covers both the skills of managing and leading people (called soft skills), as well
as the legal aspects related to it.

It takes on all of the roles that a manager performs, from preparing to hire em-
ployees, choosing the right ones, developing them (including coaching), assessment,
motivation, remuneration, leading disciplinary interviews, dismissing, employee re-
cords, personal auditing, it underscores the importance of communicating with them
and applying the emotional intelligence of a manager, it points out differences between
management and leadership, and it analyses other elements that are necessary for the
managerial profession.

The added value of this publication is in the fact that it emphasises the practical
approach of a contemporary manager in our society, and also that these soft skills are
supplemented in terms of employment regulations.

The authors are Cenék Tim Slapak, an expert in HR in terms of soft skills, and Martin
Stefko, an expert in the issue of employment law and social security. This is a compre-
hensive guide created by them for the HR work of managers.
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Rejstiik

A
Adamsova motivaéni teorie 74

B

Baseballovy model efektivniho
vedeni 55
Behavioralni pfijimaci rozhovor 46

C
Curriculum vitae 39

o

CAKO (Ceska asociace kouét) 104
D

Demotivace zaméstnanci 10
Den néastupu do prace 93
Diskriminace 32, 33, 117, 130
Doba odpocinku 72

E

EMCC Czech 104

Emocni inteligence 52

Emoce a vedeni 52

Emoce jako komunikaéni
prostfedek 52

Emoce jako podpora v rozhodovani 52

Emoce jako podpora schopnosti,
dovednosti 53

Emoce jako vyrazny faktor
pii zménach 53

Emoce jako virus 53

Emoce jako odpovédnost toho,
ktery vede 53

Evidence zaméstnanci 47

Externi kou¢ 99

Externi trh prace 25

Externi vzdélavani 95

F
Funkce manazera 49

G
Gallwey Timothy 97

H

Herzbergova motivaéni teorie 13,
80, 81
Hodnoceni - druhy 106
Hodnoceni - formy 108
Hodnoceni - podminky pro zavedeni
systému hodnoceni 108
Hodnoceni s cilem rozvoje 106
Hodnoceni vykonnosti 106
Hodnoceni - vedeni rozhovoru 109
Hodnoceni zaméstnanct - metody 111
Hodnoceni vikonu zaméstnance
v pribéhu zkusebni doby 114
Hodnotitelé - nejéast&jsi chyby
hodnotiteld 113

I

ICF 104

Induktivni fizeni 68

Interni kou¢ 99

Interni vlivy pro vybér
zaméstnanci 9

K

Koncepéni ¢innosti manazera 50

Koucovani - teorie 97

Koucovani - principy 98

Koucovsky pristup 99

Koucovani - profesionalni asociace
vCR 104

Koucovani jako profese 99

Koucovani - GROW model 102
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Koucovani - pétifazovy cyklus
99 a nasl.
Kontrola plnéni pracovnich povinnosti
10, 48 a 58 a nasl.
Kontrola pfi vedeni
Kvalifikace 93

48, 49, 58 a nasl.

L

Ledovec vykonového potencialu
rozvoje 97

Lidské zdroje 22

Lidr 53 a nasl.

Leadership 54, 55

M

ManaZerovat 48

Manazer v roli kouce 99

Maslowova hierarchie potieb 71-73

McClellanova motivaéni teorie 76

McGregorova motivacni teorie XaY 76

Mobilita zdroja pracovnich sil 24

Moralni vlastnosti 8

Motiv - principy 63, 64

Motivace 63 a nasl.

Motivy pfimé a nepfimé 78

Motivace - pravidla 69

Motivace - principy 62

Motivace vnitini a vnéjsi 64

Motivace k pracovni ¢innosti

Motivace nepenézni 64

Motivace - symptomy Spatného
motivovani 69

Motivace pozitivni a negativni 67

Motivace hmotna a nehmotna 66

Motivace - teoretické pfistupy 70

Motivaéni pfistupy k rznym typim
zaméstnanci 81

Motivatory 65, 78, 79, 82

Motivacni teorie  44-77

68, 78

Monitorovani zaméstnanci 34 a nasl.
Mzda 83

N

Nabor - strategické aspekty 24, 26

Néhrada mzdy 85 a nasl.
Nekvalitni vykon prace - feseni 120

Neomluvena absence 70
Niterny lidr 57
No¢ni prace 87

0

Oblasti plisobeni manazera 49
Odborna zpisobilost 35
Odborny persondlni Gtvar 10
Ochrana osobnich ddaji 34
Odméiiovani 85 a nasl.
Operativni ¢innost manazera 50
Opilost 135

Organizaéni schéma 10

Organizovani 48, 49
Osobni schopnosti 8
P

Persondlni audit 60 a nasl.
Personalni marketink 7, 20 a nasl.
Persondlni ¢innosti manazera 50
Personalni rozvoj 21, 90, 95
Persondlni politika 21
Personalni strategie 21
Persondlni dtvar 10
Pét principli G¢inného vedeni 54
Planovani 48
Plat 83
Pokyny zaméstnavatele 44, 121
Popisy pracovnich mist 16, 17
Porugeni pracovnich povinnosti
121 a nasl.
Potfeby zaméstnancd 16
Povinnost zajistovat bezpecnost
a ochranu zdravi pfi praci 9, 18, 31,
66, 68
Povinnost zdrzet se dalsi vydélecné
Cinnosti 133
Povinnosti vedoucich zaméstnancid
48 a nasl.
Povinnosti viech zaméstnancd
Prace pfescas 121 a nasl.
Pracovni doba 72
Pracovni napla 10, 20, 65
Pracovni pohotovost 85, 87
Pracovni vykonnost 8
Pracovni zptisobilost 35
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Pracovni pravo 11

Profesionalni kou¢ 49

Pravo socidlniho zabezpeceni 13

Prohlidka zaméstnance 41

Prohlubovat kvalifikaci 94

Profesni rozvoj 90

Predpisy 5, 10, 17 a nasl., 28, 29, 32,
36, 37, 42, 60, 61, 85 a nasl, 116,
121 a nasl.

Pfestavka v praci 18

Pfijimaci pohovor = 44-46

Pfijimani zaméstnanci 28 a nasl.

Priplatek 85 a nasl.

Rovné zachazeni 87, 130

R
Rozvoj zaméstnancd 89 a nasl.

R
Rizeni lidi
S

Skinnerova motivacni teorie 74
Skonceni pracovniho poméru

126 a nasl.
Shodnost vydélecné ¢innosti 133

50 a nasl.

Stimulovani zaméstnanci 10, 63
a 66 a nasl.
Systemicky pfistup v koucovani 98

T

Taylorova motivaéni teorie 70

Teorie motivatort a hygienickych
faktord 73

Téhotenstvi 14, 32, 33

Vv

Vedeni zaméstnanci 48, 50
Vedeni vibérového rozhovoru 45
Vice druht prace 10, 63
Volni vlastnosti 9
Vroomova motivaéni teorie 74
Vybérové fizeni 43
Vybér zaméstnanct
Vykonové normy 16
Vynucené pracovni tempo
Vytykaci dopis pro poruseni
povinnosti 126
Vytykaci dopis pro neuspokojivé
pracovni vysledky 124
Vzdélavani 90

28 s nasl.

17-19

w
Whitmore John 97

Z

Zaméstnanec nesplituje pozadavky 17,
33, 35, 42, 61, 80, 82, 87, 88, 122,
123, 129

Zaméstnanec nespliiuje pfedpoklady
17, 29, 78, 109, 112, 121, 122

Zavisla prace 11, 12

Ziskavani novych zaméstnanct

Zkudebni doba 31, 41, 93, 115, 116,
126 az 132

Z
Zivotopis 39
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