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Uvod

Vazeni &tenafi,

po roce, a opét ve spojeni s konferenci Trendy
v podnikani, vychazi dalsi Cislo naSeho
¢asopisu.

Predlozené Cislo je pfedevSim z tfeti sekce
uvedené konference, jez byla zaméfena na
Rizeni a rozvoj lidi v organizacich.

Jiz jsme si pomalu vSichni zvykli na to, Ze:

a, mluvime o rozvoji lidi v organizaci jako o
samozfejmé a dilezité vécia

b, tak trochu vSichni vime, ze to v praxi
nevypada tak, jak se piSe ¢i doporucuje
v odbornych publikacich.

Muzeme si poloZit otazku, je tomu skute¢né tak?

Misto odpovédi si dovolim stru¢né uvést pfiklad
z mezinarodniho vyzkumu, ktery tym nasi fakulty
vedl v minulém akademickém roce a jenz byl
zaméfen na problematiku diverzity
managementu a komparaci zvolenych oblasti
diverzity v zemich Visegradu.

Vystupy publikované v monografii  Diversity
management. Comparison, the best practices of
Visegrad countries mlzete najit i na webu
http:/diversity-manage ment.webnode.cz/.

Samoziejmé se ukazalo, ze diverzita zde je, Ze i
musime brat jako pfirozenou  zalezitost
v oteviené Evropé i soucasném globalizovaném
svété. Také se ukdzalo (i zdalSich dil€ich
Setfeni), Ze ne vSichni (zejména v oblasti fizeni
MSP) védi, co diverzity management je.
Potvrdilo se ovSem, a publikované pfiklady

dobré praxe to jasné dokazuji, ze velké a
nadnérodni  firmy diverzitu a diverzity
management cilené vyuzivaji, a to nejenom
uvniti firmy, ale i ve vztahu k trhu, k zakaznikiim
atd.

Odvazim se tvrdit, ze to, Ze nékdo néco nezna,
nebo to znéjakého ddvodu neuznava a
,nepovazuje za potfebné® to aplikovat v praxi,
viubec neznamend, ze tomu je tak vSude a ze
neni potfebné se problematice vénovat na
nasich univerzitdch atd. Naopak, jako v nasem
pfipadé, velmi rychle se ukdze, ze nékteré firmy
uCelné vyuzivaji fadu (pro nékoho novych Ci
neznamych) konceptl a nastroju pro fizeni a
rozvoj lidskych zdroju.

Pfi vnimani nejednoduché situace fady nasich
firem  vekonomickych a  spole€enskych
podminkach soucasné doby, musime vénovat
pozornost pfikladim dobré praxe a ukazovat
nasim studentim, jak Uspésné inovativni
kocepty vyuzivat v praxi.

Ostatné nas tym napfiklad pfebiral zkuSenosti
z IBM na jeho pracovisti v Brné a skute¢né bylo
se Cemu ucit a o cem pfemyslet.

Véfim proto, Ze i toto Cislo Casopisu prinese
nékolik dalSich zajimavych namétd, jak fidit a
rozvijet lidské zdroje v naSich podnicich a
dalSich organizacich.

Za redakéni radu
Ludvik Eger
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ODPOVEDNOST JAKO KLiCOVA KOMPETENCE
Jaroslav Vrchota, Monika Biezinova, Jaroslava Smolova

uvoD

V dnedni dobé je zodpovédnost kliCovou
kompetenci [9], [3], [12] pozadovanou na kazdé
desaté pracovni misto. Odpovédnost za své
jednani je stale cennéjsi viastnosti manazerd.
V dobé globalni ekonomické krize a 20 let po
zaloZeni vétSiny soukromych firem zde v
regionu, pomalu odchdzeji vlastnici z fidicich
pozic a vybiraji odpovédné a schopné nastupce.
Udrzeni dobrych osobnich vztaht v ramci
pfeshranicniho podnikani, které byva pro
takovéto podniky velmi dileZité, je pak nutnosti
kudrZeni a pfipadné i posileni trzni pozice
podniku.

Cim vice je &lovék provazan s ostatnimi, tim
vice narista v okoli predpoklad jeho vétsi
zodpovédnosti, ktery jedince svazuje.[1] Stejny
systém plati i v organizaci, kde provazanost
zaméstnanci a rostouci povinnosti zavazuiji
manazera k dodrzovani  jasné dané
odpovédnosti.

Zodpovédnost je ochota a pfipravenost
jednotlivce pfijmout odpovédnost, ¢i sdilenou
odpovédnost, ve stanoveném ramci a dokazat
presné odhadnout nasledky vlastniho jednani.
Ve firmach se pfipojuje profesni hledisko, které
se sklada z posouzeni miry divéryhodnosti,
spolehlivosti a  pohotovosti  k pracovnimu
vykonu, aby vysledkem byl kvalitni vyrobek ¢i
sluzba. [8]

Dulezitou slozkou zodpovédnosti je schopnost
identifikovat se sukolem, pfed ktery je
zaméstnanec postaven. Splnit pozadované
Cinnosti svédomité a spolehlivé. Byt ochoten
prevzit Ukol a s nim spojenou ¢ast odpovédnosti
za druhé a pocitat s moznymi disledky svého
jednani nejen pro svou osobu, ale také za
kolektiv a spoleCnost. Také zodpovédny a
schopny manazer by mél byt soucasti kazdého
pracovniho tymu, nebot mira odpovédnosti si
pfimo Umérné vytraci s potem ¢lend skupiny.
[2]

1. CiL A METODIKA

Cilem prace je porovnat odpovédnost jako
kompetenci manazerl se studenty vysokych
Skol. Pouzita data byla ziskdna vramci
disertaéni prace a od 221 manazerl a od 376
studentt vysokych $kol pomoci dotaznikového
Setfeni.  Dotaznikové  Setfeni  probihalo
voblastech, kde velmi Casto dochazi
k pfeshranicnimu podnikani. Testovani bude
probihat pomoci testovacich hypotéz. V ramci
vypoCtl je vzdy poloZzena nulova hypotéza, ze
kompetence manazeru a studentd se shoduiji na
zékladé analyzovanych dat a alternativni
hypotéza, Ze kompetence manazerl dosahuji
vy$Si Urovné nez kompetence studentd.

Data byla testovana pomoci dvouvybérového
Wilcoxonova testu [11] a jeho asymtotické
varianty. Jednd& se 0 neparametricky
dvouvybérovy test, ktery se nejCastéji pouziva,
pokud neni spinén predpoklad normality dat.
Jelikoz mirné porudeni normality u vzorkd
vétsich nez 30 nema zasadni dopad na vysledky
testu.

Necht X1, .., Xn a Y1, .., Ym jsou dva
nezdvislé nahodné vybéry ze dvou spojitych
rozlozeni, jejichz distribuéni funkce se mohou
liSit pouze posunutim. x0,50 a y0,50 jsou
oznaCeny jako median prvniho a druhého
rozlozeni. Vzdy je testovana hypotéza, Ze
distribuéni funkce obou rozloZeni jsou shodné,
jinymi slovy, ze mediany se rovnaji. Oproti
alternativé, ze prvni z mediand x0,50 manazerd
je vétsi nez druhy jmenovany. [4, 7]

HO = x0,50 - y0,50 = 0 proti HA= x0,50 > y0,50
[0]

V prvni fazi jsou vSechny (n + m) hodnot X1, ...,
Xn a Y1, ..., Ym uspofadany vzestupné podle
velikosti. Jelikoz cely proces testu probiha
elektronicky pomoci softwaru Statistika v 10,
neni tento krok v praci zapisovan, jelikoz se
jedna pouze o lapidarni operaci.
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Dale jsou zjistény soucty poradi hodnot X1, ...,
Xn a oznacena jako T1. Soucet hodnot v poradi
studentd Y1, ..., Ym bude znacen T2.

DalSim krokem je vypoCteni testované statistiky
pro U1 a U2, pfitom stale plati, ze U1 + U2 = mn
[00]

U; = mn
T, [0]

Pokud statistika min {U;U,} = tabletované
krické hodnoté, pro zvolené rozsahy obou
vybérd a zvolenou hladinu vyznamnosti, pak
nulovou hypotézu o totoznosti porovnavanych
skupin zamitneme na hladiné vyznamnosti a =
0,05.

Jelikoz pro oba vzorky ve vSech testovanych
pfipadech platiti, Ze n, m jsou vétsi nez 30 je
pfistoupeno k asymptotické varianté
Wilcoxonova testu (Mann-WhitneyQv test), ktery
se vyuziva pro n a m vétsi tficeti. Kde U1 = min
{U U,}.

n(n+1) m(m+1) _

_T1 y U2=mn

mn

U, -

’mn(m+n+1)
12

Kriticky obor hodnot pro pravostranou alternativu
W= <k2, n> Nezdporné hodnoty k1 a k2 jsou
pfesné dany v odborné literatufe. HO zamitame
na hladiné vyznamnosti a pokud U0 € W. [6]

Uo

Vysledky testu dokladaji rozdily v posunuti
kfivek jednotlivych kompetenci manzeri a
studentd.

2. VYSLEDKY

Stanoveni hypotéz: X=
manazeru

zodpovédnost  u

Tabulka 1:Mann-Whitneyav U test

Y= zodpovédnost u studentu
HO = x0,50 - y0,50 = 0

HA= x0,50 > y0,50

Testova statistika:

Dvouvybérovy ~ Wilcoxoniv  test

Whitneylv U test)
Zvolend hladina vyznamnosti: 0=0,05

(Mann-

Nejprve byly veskera n + m hodnot X1, ..., Xna
Y1, .., Ym uspofadany vzestupné podle
velikosti. Z duvodu velkého mnozstvi dat byl
tento krok provadén elektronicky.

Zjistime soucet pofadi hodnot X1, .., Xn a
ozna¢ime ho T1. Soucet poradi hodnot Y1, ...,
Ym oznacdime T2.

T1=2709096

T2 = 3708057

Vypotteme statistiky U; = mn n(n;l) ~-T, ,
UZ = mn M - Tz

2
Pritom plati, ze U1 + U2 = mn
U1 =1162161
U2 = 1829295

Tabulka 1 vytvofena v softwaru Statistica v10,
ukazuje nejdllezitéjsi zjisténé hodnoty u
zodpovédnosti. U znali pozadovanou min.
hodnotu z U1 a U2. Z je hodnota asymptotické
testové statistiky v metodice znacené jako UO.
p- hodnota je jiz vypoltend pozadovand
hodnota, ktera bude porovnavana sa a dale
rozhodovat o zamitnuti ¢i nezamitnuti nulové
hypotézy. Déle bude p-hodnota upravena pro
jednostrannou alternativni  hypotézu a opét
konfrontovana s a.

Oznacené testy jsou vyznamné na hladiné p <,05000

Soucet Soucet U Z p-hodnota
manazer( studentl
Zodpovédnost | 2709096 3708057 1162161 11,16113 0,000000

0,00000 < 0,05

p-hodnota < a

Zdroj: zpracovano autorem
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JelikoZz kone¢né p-hodnota je blizka nule a je
mensi nez zvolené a zamitdme nulovou
hypotézu na hladiné vyznamnosti 0,05.

p-hodnota /2 < a
0,00000 < 0,05

Na zakladé analyzovanych dat se alternativni
hypotézu nepodafilo zamitnout, jelikoz polovina

Obrazek 1: kfivky
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z p- hodnoty je stale mensi nez zvolené a. Proto
mizeme nadale tvrdit, ze manazefi dosahuji
lepSi zodpovédnosti nez studenti.

Vysledek testu doklada také Obrazek 1, kde je
znazornéno, ze vrchol levé kfivky u manazeru je
v oblasti 4,2 bodu a u pravé kfivky studentl u 4
bodu.

Zdroj: zpracovano autorem

Jednoznaéné znazornéni je ziejmé na Obrazku 2, kde je v krabicovém diagramu naznacen nejéastéjsi
vyskyt hodnot manazeri (leva ¢ast) a studentl (prava Cast) ackoliv 25% a 75% vyskyt je shodny,
hodnota medianu je u manazeru vyrazné vySe nez u studentl, coZ potvrzuje zamitnuti nulové hypotézy.

Obrazek 2: krabicové vyjadreni
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ZAVER

Zvysledkd vyplyva, ze studenti zaostavaji
v kompetencich tykajicich se odpovédnosti za
manazery. U studentd by méla byt vice
rozvijena jak kolektivni odpovédnost, tak osobni.
Obé tyto odpovédnosti Ize zlepSovat diky
seminarnim samostatnym a tymovym pracim.

Odpovédnost uvnitt tymu by méla byt rozvijena
v ramci semestralnich praci ve skupinach kolem
8 Clend, skupina si v idedlnim stavu pfirozené

o Median
[0 25%75%
T Min-Max

Zdroj: zpracovano autorem

urCuje a hlida miru odpovédnosti kazdého Clena
za pinéni konkrétnich dkoli. Ma vyhodu, ze
kazdy Clen tymu nabyva pocitu, Zze je za své
osobni  vysledky odpovédny  kterémukoliv
dalSimu Elenu tymu. Vyvolava v ném urcity pocit
zévazku vuci ostatnim. Tento pocit vznika diky
spole¢nému cili, ktery jedinec chape jako
duleZitéjSi nez osobni.[5] Diky tymovému cily,
ma kazdy Clen pravo pozadovat odpovédnost od
ostatnich €lenl skupiny a zaroven se jim citit
odpovédny. Tym diky tomu vétSinou sam urCuje
postihy a sankce pro neaktivni a pasivni Cleny,
v opacném pripadé je potfeba vstupovat do

Trendy v podnikani — Business Trends 2/2012 5



Trendy v podnikani — védecky ¢asopis Fakulty ekonomické ZCU v Plzni

skupin a pokusit se utvofit motivujici atmosféru,
ktera by tym navedla na idedlni rozdélovani
ukolt a s tim spojenou odpovédnost.

Na osobni odpovédnost musi byt na vysokych
Skolach kladen vétsi diraz, studenti prechazeji
v této fazi k vlastni odpovédnosti a odstupuji do
znatné miry od odpovédnosti, kterou za né
prebirala rodina. Velmi Casto se v této fazi stava,
Ze student podcefuje nasledky svého jednani.
Je pro ného prekvapivé, Ze odpovida sam sobé
a proto se mnohdy uchyluje vlastnimu
omlouvani. Tento efekt popisuje Berit Karseth
[10] jako: ,napsani omluvenky na cokoliv, kde
pfirozenym  nasledkem pro jedince je
vysvétlovani vSech negativnich nasledkd jako ,,
vnéjsi, cizi vinny“, Pravé proto je nezbytné
studenty, postupné ucit ziskavat odpovédnost za
své jednani, at uz pravidelnou soustavnou
¢innosti v hodindch, nebo  dlouhodobou
samostatnou seminarni praci s vice kontrolnimi
body az po pouhé zadani Ukolu na zacCatku
semestru a kontroly na jeho konci ve vysSich
roCnicich. Tato vlastnost je pak nasledné velmi
cenéna a hlavné vyzadovana zahraninimi
zaméstnavateli i podniky, které se zaméfuji na
mezinarodni obchod jako takovy ¢i se u nich da
pozorovat alespon slaba tendence
k pfeshraniénimu podnikani.
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RESPONSIBILITY AS A MAIN COMPETENCE
Jaroslav Vrchota, Monika Biezinova, Jaroslava Smolova

Abstract: This article aims to compare the responsibilities of managers and university students. This
comparison is performed by formulating a hypothesis and subsequent authentication using the Wilcoxon
test, where answers from both of the groups are compared. In conclusion, the article summarizes the
results and possible improvements and development of students in scope of education at the university
field. Paper is one of the solutions of grant research MEB061008 ‘Cross border enterprise — B2B
marketing and distribution in Austria and Czech Republic”.

Key words: responsibility, competence, manager
JEL Classification: M53
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INTEGROVANY TALENT MANAGEMENT - NOVE PARADIGMA

PRO TALENT MANAGEMENT
Dana Egerova

uvoD

V dneSnim dynamicky proménlivém a silné
konkurenénim  podnikatelském  prostfedi
nabyvaji lidské zdroje strategického vyznamu
pro uspéch organizace. Zaroven pokracujici
globalizace pracovniho trhu, zmény ve struktufe
pracovni sily (zejména jeji starnuti a chybgjici
pozadovana kvalifikace) na jedné strané a
rostouci potfeba kvalifikované pracovni sily na
strané  druhé  zvySuji  vyznam talent
managementu pro organizaci. Soucasna
podnikova praxe i realizované studie [5], [7], [8],
[14] ukazuiji, ze konkuren¢ni vyhodu budou mit
zejména ty organizace, které budou schopné
ziskat, rozviet a udrzet si talentované
pracovniky.

Vysledky studie Institutu pro rozvoj a lidské
zdroje (Chartered Institute of Personell and
Development, CIPD) [5] potvrzuji, Ze talent
management nabyvd na vyznamu zejména v
dobé ekonomické krize a je jednim z kli¢ovych
nastroji ziskani konkurenéni vyhody. Uvedena
studie zaroveil prezentuje dopady krize
(pozitivni i negativni) na oblast talent
managementu v organizacich. Témér 26%
organizaci, které se zucastnily Setfeni, uvedlo,
Zze byly nuceny vdisledku zhorSené
ekonomické situace zménit pfistupy a praktiky
voblasti talent managementu, zaroven 24%
z nich uvedlo, ze jejich celkovy rozpocet na
talent management byl v disledku krize snizen.
Jako nejCast&jsi zmény byly uvadény snizeni
rozpoCtu na vzdélavani a rozvoj talentd,
zaméfeni na udrzeni talentovanych pracovniku,
revize soucasného systému talent
managementu v kontextu jeho ekonomické
efektivnosti, ~ vétsSi zaméfeni na talent
management. Z vysledkd studie dale vyplyva,
Ze v organizacich, které uvedly, ze krize
neméla vliv na jejich strategii talent
managementu, zustal talent management
prioritou i v obdobi krize a investovani do

talentll chapou jako kli¢ k uspésné budoucnosti
firmy.

Soucasné svySe uvedenym je potiebné si
rovnéZ uvédomit, ze souCasnd ekonomicka
situace implikuje nové pristupy a postupy, které
jsou uplatiovany v riznych oblastech Zivota
organizace a které umoZfiuji organizaci
vyrovnat se s novou ekonomickou realitou. Pro
talent management to znamena zménu
paradigmatu talent managementu ve smyslu
posunu od tradi¢niho mnohdy
nesystematického pfistupu  k integrovanému
talent managementu.

Predlozeny ¢&lanek se primarné zaméfuje na
pfedstaveni konceptu integrovaného talent
managementu, na vymezeni jeho zékladnich
charakteristik a zduvodnéni vyznamu aplikace
daného konceptu pro soucasnou organizaci.
Pozornost je rovnéz vénovana pojmu talent
management, ktery je vychozim pro vymezeni
konceptu integrovany talent management. Neni
tedy naSim cilem detailni popis uvedeného
konceptu, ale spiSe uvedeni nového pfistupu,
kterym integrovany talent management beze
sporu je, a to jak pro oblast fizeni lidskych
zdroju v organizaci, tak i specificky pro oblast
talent managementu.

1. TALENT MANAGEMENT -
VYMEZENI POJMU

Talent management je koncept, ktery ma
mnoho aspektl. Mizeme ho chdapat jako
filosofii ¢i zplsob uvazovani organizace o jejich
zaméstnancich ¢i jako soubor HR politik a
praktik. MiZzeme ho vnimat také jako zdroj
konkurenéni vyhody organizace.

V soucasné dobé neexistuje jednotnd a obecné
pfijimana definice talent managementu. Naopak
v odborné literatufe i v podnikové praxi se
setkavame s jeho riznym vymezenim a pojetim
[9], [3]. Autori Lewis, Heckman [9] na zakladé
analyzy raznych vymezeni a definic pojmu
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talent management identifikovali tfi nasleduijici
pojeti daného pojmu. V prvnim pojeti je talent
management  spojovan  se  souborem
persondlnich ~ ¢innosti, jako jsou napf.
ziskavani, vybér, rozvoj a hodnoceni, které
patfi k charakteristickym ¢innostem
persondlniho oddélen. Vtomto pojeti neni
vpodstaté  zasadni rozdil mezi talent
managementem a fizenim lidskych zdroju.
Talent management je vice ¢i méné pouzivan
jako synonymum k fizeni lidskych zdrojd. Druhé
pojeti je zaméfeno na koncept vytvareni
databazi talentd jak z externich, tak i internich
zdroju (talent pools). VyuZivany jsou stejné
nastroje jako pro fizeni lidskych zdroju, s tim
rozdilem, ze jsou aplikovany pro skupinu
pracovniku, ktefi jsou oznaceny jako talenti.
Talent management vtomto pojeti zahrnuje
persondlni ¢innosti, jako jsou ziskavani, rozvoj,
rozmisténi a udrzeni se zaméfenim na
talentované jedince. Talent management se
vztahuje pouze k uzké skupiné pracovniku.
Smyslem talent managementu je pak zajistit,
aby organizace méla spravné talenty se
spravnymi dovednostmi ve spravném ¢ase [10].
V souvislosti s uvedenym zmifiujeme vysledky
studie spoleénosti Deloitte [7], podle které se
72% z dotazovanych spolenosti zaméfuje
v oblasti talentu zejména na rozvoj budoucich
lidrd. Otazkou je, zda ma byt talent
management zaméfen pouze na tuto uzkou
skupinu pracovnikd? Ve tfetim pojeti je talent
management organizacné zaméfen na rozvoj
kompetenci  prostfednictvim  Fizeni talentl
vV organizaci.

Jiné Clenéni nachdzime u autord Bethke-
Langeneg, Mahler, Staffelbach [1], ktefi uvadéji
tfi zakladni sméry ve vymezeni pojmu talent
management Prvni klade dliraz na lidsky kapital
a tedy na definovani (vymezeni) talentu, druhy
smér vidi talent management jako proces
identifikace a naplfiovani potfeb lidského
kapitalu organizace a tfeti smér vymezuije talent
management  jako  nastroj  dosazeni
ekonomickych vysledkd.

VySe uvedené reflektuje pfistupy k talent
managementu, které jsou vice C&i méné
zaméfeny pouze na dil¢i aspekty daného pojmu
a které v nedostate¢né mife kladou duraz na
integrovany pfistup ktalent managementu.
Zejména v souCasném obdobi je ovSem
potfebné talent management chapat jako
integrovany  soubor procesd a procedur
v organizaci, jejichz cilem je ziskat, udrzet a
rozvijet jiz existujici, ale i budouci talenty
k dosazeni strategickych cili  organizace.
Vyuziti  integrovaného  pfistupu  k talentu
managementu ma pozitivni dopad na vykonnost
organizace, jak ostatné jasné dokladuiji pfiklady
uspésnych  spoleCnosti  (napf.  PepsiCo,
Microsoft).

Sou€asnad podnikova praxe, ale i realizované
studie ovSem ukazuji, Zze vétSina organizaci
nemd plné integrované systémy talent
managementu. Integrace talent managementu
v téchto organizacich neprobihd vibec tzn.
zadny zprvki talent managementu neni
integrovan nebo pouze z€asti tzn., ze
minimalné dva, ale ne vSechny prvky talent
managementu  jsou integrovany.  Tyto
organizace vyuzivaji talent managementu
pfevazné na zakladni urovni a aplikuji tradicni
pfistupy a postupy k talent managementu.

2. NOVA REALITA, NOVE PRISTUPY

Vrroce 1997 poprvé pouzila spole¢nost
McKinsey spojeni valka o talenty, které mimo
jiné implikuje kli¢ovy vyznam t&chto pracovniku
pro zajisténi vykonnosti organizace. Valka o
talenty ani v souéasném obdobi neztraci na
intenzité, je tomu pravé naopak [13]. Uvedené
potvrzuji i vysledky studie realizované
spole¢nosti Deloitte [8], ve které vice nez 41 %
respondentt uvedlo, ze soutéz o talenty patfi
mezi priority v jejich organizacich.

Jednim z disledkd valky o talenty jsou zmény
v podnikatelské realité, viz nasleduijici tabulka.
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Tab. 1: Srovnani - DFivéjSi realita a Nova realita

Drrivéjsi realita

Nova realita

Lidé potiebuiji organizace

Organizace potiebuiji lidi

Stroje, kapital a misto jsou konkurenéni vyhodou

Talentovani lidé jsou konkurenéni vyhodou

Talent vytvafi rozdily

Talent vytvafi velké rozdily

Nedostatek pracovnich mist

Nedostatek talentovanych lidi

Zameéstnanci jsou loajalni a pracovni mista jsou jista

Lidé jsou mobilni a jejich oddanost firmé je kratkodobd

Lidé akceptuji standartni podminky, které jim firma
nabizi

Lidé pozaduiji vice a lepSi podminky

Zmény v podnikatelském prostfedi vyvolavaji
potfebu na né adekvatné a pruzné reagovat.
Pro organizace to znamend mimo jiné
pfehodnotit své dosavadni postupy a praktiky i
v oblasti talent managementu a zvolit takove,
které co nejlépe zménénou realitu reflektuji.
Procesy talent managementu vyuZivané
v soucasné dobé byly vytvoreny pred t€mér pal
stoletim a nyni nastal ¢as pro vytvoreni nového
modelu [4].

Podle jiz zminéné studie spolecnosti Deloitte
[8], vétsina vrcholovych manazer( a specialistli
na oblast talent managementu uvedla, ze
v dusledku soucasné ekonomické situace je

Zdroj: Michaels, Handfield-Jones, Axelrod, [11,5.6]

potfebné v jejich organizacich zménit strategii
talent managementu, pouze 20% z dotazanych
manazerl uvedlo, Ze maji tyto strategie velmi
dobfe propracované. Co se tyée programu
talent managementu, pouze 20% z dotdzanych
hodnoti tyto programy v jejich organizacich jako
vynikajici, zatimco vice nez 37% respondentd
vidi potiebu jejich zlepSeni, a to v rizné mife.

V nasledujici tabulce jsou uvedeny tradicni
postupy a nové postupy uplatiiované pro oblast
talent managementu

Tab. 2: Srovnani Tradi¢ni postupy vs. nové postupy v talent managementu

TradiCni postupy

Nové postupy

HR oddéleni je odpovédné za fizeni lidskych zdroju

VSichni manazefi po€inaje vrcholovym managementem
jsou odpovédni za vytvareni databaze talentl

Management poskytuje dobré finanéni ohodnoceni a
benefity

Vytvafime spoleCnost, pracovni pozice a strategii, tak
abychom byli atraktivni pro talentované lidi

Ziskavani chapeme jako nakup

Ziskdvani chapeme jako marketing

Rozvoj probiha prostrednictvi vzdélavacich programi

Plny rozvoj probihd prostfednictvi m obohacovani
prace, coachingem a mentoringem

Ke vSem pfistupujeme stejné, vSichni maji stejné
schopnosti

V8ech pracovniki si vazime, ale investujeme rozdilné
do hraci A,BaC

Zdroj: Michaels, Handfield-Jones, Axelrod, [11, 5.26]

Za inovativni pfistup, ktery je dle naseho
nazoru pfilezitosti pro moderni organizace, je

povazovan integrovany talent management.
Integrovany talent management pfedstavuje
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integrovany systém, prostfednictvim kterého
dochazi k propojeni lidi se strategii organizace,
sjejimi cili i hodnotami. Domnivame se, ze
aplikace integrovaného talent managementu
v organizaci muze vyrazné podpofit naplnéni
jejich cilt a prispét k jeji konkurenceschopnosti.

3. INTEGROVANY TALENT
MANAGEMENT

Prevazna ¢ast odborné literatury z oblasti talent
managementu se zabyva integraci procesu
talent managementu ve vztahu k ostatnim HR
procesim [12] nebo ksamotnému systému
talent managementu. Toto pojeti mizZe
Castecné a kratkodobé pinit svij ucel, celkové
vak tato Uroveri integrace nepfinasi organizaci
skute¢nou hodnotu [15].

Autofi Avedo, Scholes [15] pfedstavuji model
integrovaného talent managementu, ktery
integruje strategii organizace, strategii fizeni
lidskych zdroju, procesy talent managementu a
kulturu organizace,

K integraci dochazi na nasledujicich drovnich

(podle Avedo, Scholes, [15]):

e Integrace se strategii organizace
jednim ze  zakladnich  pfedpoklad
efektivniho  talent managementu je
vytvofeni strategie talent managementu,
ktera vychazi ze strategie organizace a je
sni vsouladu. Vzajemné propojeni
strategie organizace se strategii talent
managementu  umoziuje identifikovat
procesy talent managementu, které jsou
klicove  zhlediska  dosazeni  cill
organizace. Talent management existuje,
aby podpofil dosazeni organizacnich cild
[4]. NedostateCné propojeni strategie
talent  managementu se  strategii
organizace muize byt jednou z prekazek
pro efektivni talent management. Nase
zkuSenosti, dosavadni podnikova praxe i
realizované studie ukazuji, Ze v mnohych
organizacich neni talent management
integrovan do  strategie  organizace.
Zaroven se také ukazuje, ze top
management mnohych organizaci neni
dostateCné  zainteresovan na tvorbé
strategie talent managementu.

¢ Integrace se strategii lidskych zdroju -
strategie lidskych zdroji vymezuije, co by
organizace meéla udélat a zménit
v managementu lidskych zdroju tak, aby
dosdhla svych cili [6]. Méla by byt
formulovdna ve vazbé na strategii
organizace. Obdobné je  potiebné
postupovat i u formulovani strategie talent
managementu. Vychozim krokem, jak jiz
bylo uvedeno, je strategie organizace.
Stejné jako u pfedchozi urovné by mélo
dojit k propojeni strategie lidskych zdroju
se strategii talent managementu, pficemz
strategie talent managementu by méla byt
formulovana ve vazbé na strategii lidskych
zdrojl.  Integrace talent managementu
s HR strategii mize prob&hnout riznymi
zplsoby od vyuziti filozofie a principd,
které jsou zakladem strategie lidskych
zdroju pres vyuziti rdznych HR systém( az
po vyuZziti kompetenénich model.

¢ |Integrace procesu talent managementu
- byt integrovan vramci procesu talent
managementu znamend, ze jednotlivé
procesy falent managementu nejsou
izolovany a neprobihaji jako nezavislé
procesy. Je naopak potfebné, aby byly
plné integrovany s ostatnimi HR procesy a
systémy a zaroven byly fizeny jako kliCové
procesy. Talent management je efektivni,
jestlize funguije jako systém, kde jednotlivé
procesy probihaji v logické navaznosti a
kde vystup jednoho procesu znamena
vstup pro nasleduijici proces. Stejné jako
ostatni procesy v organizaci, tak i procesy
talent managementu by mély probihat
cyklicky.

e Integrace s kulturou organizace - byt
integrovan s kulturou znamend, Ze
hodnoty v procesech talent managementu
jsou konzistentni s hodnotami  kultury
organizace. Kultura podporujici procesy a
praktiky ~ talent ~ managementu je
pfedpokladem pro  jeho  Uspésnou
integraci. Kulturu organizace ovliviiuji
zejména manazefi. Dilezitym
pfedpokladem Uspéchu talent
managementu  je  proto  Udroven
angazovanosti manazerd pfi  tvorbé
strategie talent managementu a jejich
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podpora. Vyznamnou roli hraje i jejich
presvédéeni o dllezZitosti talentl jako
strategické hodnoty pro organizaci.

V8echny vySe uvedené Urovné jsou
vyznamnymi  komponentami  integrovaného
talent managementu. Ma-li byt integrovany
talent management Uspésny, je potfebné, aby
integrace probéhla na vSech vySe uvedenych
urovni. Z hlediska procesudlniho se jedna o
jejich vzajemné propojeni, vzajemnou podporu
a posileni. Je potfebné si uvédomit, Ze strategie
talent managementu budou rizné a to zejména
v zavislosti na strategii organizace, na zivotnim
cyklu organizace, ale také na mife
angazovanosti managementu  organizace.
Vyznamnou roli zde sehrava i kultura dané
organizace.

ZAVER

V' kontextu souCasnych zmén se koncept
integrovaného talent managementu stava
jednim z klicovych témat pro organizaci a
zaroven také jednim z hlavnich nastroju fizeni
talentd  vorganizaci. Integrovany talent
management je inovativni a holisticky pfistup k
fizeni talentl, ktery umoziuje organizaci
adekvatné a flexibilné reagovat na zmény
v podnikatelském prostiedi. Koncept
integrovaného talent managementu integruje
strategii organizace, strategii fizeni lidskych
zdrojd, procesy talent managementu a kulturu
organizace. Jejich vzajemna integrace a
propojeni je nutnosti a zaroven i pfedpokladem
uspésného zviddnuti konceptu integrovaného
talent managementu. Talent management to
nejsou pouze HR procesy a aktivity, ale je to i
urCity zplGsob uvaZzovani, ve kterém jsou
vyuzivany holisticky a integrovany pfistup
scilem  dosazeni  konkurenéni  vyhody
prostifednictvim lidi.

Soucasna podnikova praxe i realizované studie
ukazuji, ze aplikace daného konceptu muze
prispét ke zlepSeni vykonnosti organizace i k
ziskani skute¢né konkurenéni vyhody pro
organizaci i pro jeji pracovniky.
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INTEGRATED TALENT MANAGEMENT- NEW PARDIGM FOR TALENT
MANAGEMENT

Dana Egerova

Abstract: The current uncertain business environment drives the need for new approaches that enable
the organisation to deal successfully with changes both today and in the future. In this context the
concept of talent management has become one of the priorities for organisations and one of the
fundamental instruments of human resources management in organisation. The aim of the paper is to
describe the paradigm shift in talent management and to clarify the concept of integrated talent
management, as well as to explain why is desirable for organisation to implement integrated talent
management.

Key words: paradigm shift, talent management, integrated talent management, organisation strategy,
HR strategy, organisation culture, integration
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SUPERVIZE JAKO NASTROJ RiZENi A PODPORY KVALITY V OBLASTI
POMAHAJICICH PROFESI

Vladimir Sik

uvob

Autor se ve své praci zabyva interpretaci
moznosti  supervize jako UuCinného nastroje
oblasti fizeni a podpory kvality sluzeb v resortu
pomahajicich profesi. V uvodni ¢asti komentuje
a vymezuje pojmy souvisejici s terminem
supervize a jejimi funkcemi. Déle se zabyva
problematikou supervize v roviné fizeni, jejim
vymezenim a problémy jeji implementace v
ramci  transformace socidlnich sluzeb. V
z4vére¢né Casti pak struéné komentuje specifika
vymezovani pojmu "kvalita" v oblasti socidlnich
sluzeb.

1. VYMEZENi POJMU SUPERVIZE

Supervize zacind byt v poslednich desetiletich
standardni soucasti odborného ristu pracovniki
v oblasti tzv. pomahajicich profesi. Jedna se o
zejména profese, pro které je charakteristicka
prace s lidmi a jejich problémy. Supervize
umoziiuje a pomaha pracovnikim zvySovat
jejich kompetence, byt jim oporou ve slozitych
profesnich  situacich, podporuje schopnost
reflexe a sebereflexe, nabizi jim dohled a vede
je spravnym smérem.

Operacionalizovat pojem supervize by zabralo
mnohem vice prostoru, nez umoznuje tento
prispévek v celé své §ifi, proto se omezim na
dvé definice, které v podstaté podtrhuji mdj
pfedchozi komentaf. Havrdova s Hajnym [7]
uvadi, ze: ,Supervize je odborna ¢innost, pfi niz
supervizor  podporuje, vede a posiluje
pracovnika, skupiny nebo tymy v poméahajici
profesi  ktomu, aby dosdhli  urcitych
organizacnich, profesionalnich a osobnich cild.
Obecnymi cili jsou zlepSeni kvality prace a
podpora profesionalniho ristu® [5, s. 21].

Vice andragogicky orientovany je pohled
MatouSka [20]: ,Supervize je celozivotni forma
uCeni, zaméfend na rozvoj profesionalnich
dovednosti a kompetenci supervidovanych, pfi
niz je kladen diraz na aktivaci jejich vlastniho

potencialu v bezpeéném a tvorivém prostiedi....
Ve vzajemné spoluprdci mezi supervizorem a
supervidovanym jde o spole¢né hledani feseni v
atmosféfe duvéry, o rozvijeni sebereflexe
vedouci k pochopeni dosud neuvédomovanych
souvislosti, vztahl, pocitd a jejich odrazu v
pracovni ¢innosti.” [20, s. 349].

VySe uvedené ukazuje, ze supervize muze mit
mnoho ruznych podob a forem, ale také fadu
riznych pojeti. At jiz je vSak pojeti jakékoli, tak
vzdy vsob& obecné zahrnuje slozku a funkci
podpurnou, kontrolni a také vzdélavaci. Jinymi
slovy, systém supervize v oblasti pomahajicich
profesi by mél vzdy zarover nabidnout dostatek
emoCni podpory, prostor pro nové zdroje
informaci a posilovani kompetenci, ale zaroven
obsahovat i prvky kontroly a tim i zajistovat
kvalitu poskytovanych sluzeb.

Supervize je tak ztohoto pohledu nedilnou
soucasti procesu: ,vyvoje a naplfiovani
osobnich profesnich cili a potfeby dalSi
odborné kvalifikace®, jako soucast standardu
kvality 10 (pfiloha €. 2. k vyhlasce €. 505/2006
Sb. v platném znéni), stejné tak, jako naplfiovani
prava zaméstnanci na: ,podporu nezavislého
kvalifikovaného odbornika®, uvedeného v témze
standardu.

Vzhledem ksoucasnému vyvoji a stavu
socidlnich  sluzeb a zejména vzhledem
k podminkdm a potfebam jejich transformace je
nezbytné, aby vyvoj supervize v této oblasti
zahmoval a podporoval zejména tyto zakladni
slozky:

e schopnosti managementu reflektovat a
naplfiovat vzdélavaci a supervizni potfeby
pracovniki v souladu s poslanim a cili
organizace poskytovatele;

e schopnost  pracovniki  rozpoznat a
definovat svoje individuaini vzdélavaci a
supervizni potfeby;

e schopnost supervizora navodit a udrzet
bezpe¢nou atmosféru v pribéhu supervize;
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e schopnost supervizora podpofit davani a
pfiimani  zpétnych  vazeb v procesu
supervize.

Splnéni téchto podminek je mozno povazovat za
klicové, pro postupnou implementaci supervize
do socialnich sluzeb. Pfi jejich podcenéni hrozi
nebezpeli, ze totozavadéni bude pouze
formalni a neucinné, resp. povede kjejimu
rozmélnéni v systém pracovnich porad a
nesystémovych konzultaci [11].

2. SUPERVIZE JAKO PODPORA RiZENi

Mluvime-li o podpofe fizeni, tak si alespor
stru¢né pojmenujme, &im viastné fizeni pro
potfeby této prace budeme nazyvat. Tureckiova
[29] vymezuije fizeni napfiklad takto: "Mluvime-li
o fizeni lidi ve firm&, mame na mysli pfedevsim
fizeni pracovniho vykonu jednotlivci a skupin
vedouci k rozvijeni vykonnosti a udrzeni
konkurenceschopnosti firmy jako celku i jejich
jednotlivych ¢asti* [29, s. 39].

Nejen z pohledu supervize je pak otdzka fizeni
otdzkou fizeni lidskych zdroju. "Lidé jsou
jedingym  zdrojem, se kterym ve firmé
spolupracujeme, komunikujeme, pfedavame si
informace o ostatnich zdrojich.... Lidé jsou
nejcennéjsi zdroj ktery firma ma". [9, s. 97]

Pojdme se tedy dale vtomto pfispévku vice
zaméfit na vyuZiti supervize jako podpory Ffizeni,
tedy na jeji funkci Fidici (neboli normativni,
administrativni, kontrolni ¢i dohlizeci). Jak jiz
bylo uvedeno vySe, je cilem této funkce urcita
kontrola, zajisténi kvality poskytovanych sluzeb,
udrzeni standardi a etickych principl a také
urCitd sankéni pravomoc nad timto procesem.
Supervizofi tak nesou ve vétsiné pripadd (a to i
v piipadg, kdyz  nejsou  nadfizenymi
supervizantd) ur€itou odpovédnost za spravné
vykonavani jejich prace, dodrzovani metodik a
postupl, funkéni uplatiovani prvkd kontroly a
pomoci. Také Havrdova [5] vymezuje fidici
funkci supervize, jako ukol "dostate¢né uhlidat a
vyvazit potfeby klientd, potfeby tymu a cile
organizace".

Z hlediska historického kontextu byvala tato
funkce (realizovana v agenturach socialni péce,
které zaméstnavaly placené pracovniky, a kde
supervizofi byli souCasti vedeni organizace a

jejich roli bylo fizeni a dohled), asto uvadéna
jako jedna z prvotnich funkci supervize. S
podobnym pojetim se Ize i dnes bézné setkat i v
zahrani¢i (napf. v Anglii), kde je supervizor
vétSinou interni a zafazen do organizacni
struktury firmy, jakymsi metodikem a garantem

kvality prace.

Ridici funkce tak uz ve svém ndzvu podirhuje,
Ze Ukolem takto pojaté supervize je v prvni fade,
dohlizet na kvalitu prace pracovnikd. Na
supervizory je tak pfenasena urcitd mira
odpovédnosti, za  praci  vykondvanou
supervidovanymi. Funkci Ffizeni v supervizi je
tedy mozné vymezit, jako urCitou formu
manazerského ¢i odborného vedeni ve vykonu
jejich  profesni role scilem napliovani
pozadovanych standardi, norem, etickych
kodexU, hodnot dané profese, oboru, organizace
apod. tak, aby byla zajiSténa oekavané kvalita
poskytovanych sluzeb.

Je pravdou, Ze tento prvek nemusi vzdy platit
obecné. Hlavné z divodu, Ze je dnes pfevazné
uzivana varianta tzv. "externi supervize", (kde
supervizor tymu neni integralni  sloZkou
personalni struktury organizace). Supervizor je
najiman, jako vnéjSi expert, na zakladé
supervizni dohody kde setkavani probiha
obvykle jednou mési¢né (neni norma a mize byt
i sdelsi periodou), takze jeho moznost znat
hloubé&ji vnitfni strukturu a systémy organizace
je dost omezena, a tim i kompetentnost v
potencialni zodpovédnosti za fizeni.

Z vlastni praxe vSak mohu potvrdit, Ze i pfes
skuteCnost, Ze supervizanti védi, ze je tato
funkce (tedy fidici) v externi supervizi ponékud
omezena, vzbuzuje u pracovnikli pomahajicich
profesi Casto urcité obavy z potencialni kritiky,
objevuji se problémy s otevienosti, snaha
zastirat a bagatelizovat problémy, v pfipadé
ucasti vedeni na supervizi mi¢et a dalsi potize.
Dusledkem toho je obas snaha tuto funkci bud
v ramci procesu chybné potlacovat, nebo
naopak akcentovat (s akcentaci fidici slozky v
pomahajicich profesich se vétsinou setkdvame
v obdobi zavadéni supervize, a to zejména u
managementu  organizaci a  odbornych
pracovnikad).

Rozpaky z fidici funkce supervize potvrzuje i
Prochazkova (in Vodickova, [33]), kdyZz uvadi, Ze

Trendy v podnikani — Business Trends 2/2012 15



Trendy v podnikani — védecky ¢asopis Fakulty ekonomické ZCU v Plzni

supervize je pfijimana s nedivérou a vnimana
jako restriktivni nastroj, pokud je vnimana jako
prostiedek hledani pracovnikovych chyb a cest
k jejich kritizovani.  N&ktefi autofi kontrolni
funkci pak dokonce odmitaji nebo ji alesporn
nezminuji, napf. Pelech, Bednafova [27]. Take
Ulehla [30] upozoriuje na riziko prevahy
kontrolni funkce, kdyz uvadi, Ze bude-li se
v supervizi jednat pfevazné o kontrolu, nepljde
uz o pomahani (ve smyslu podpory pracovnika).
Presto se domnivam, Ze fidici slozka v supervizi
prosté chybét nemize a nesmi.

Dle Kopfivy [16] je kontrola v socidlnich
sluzbach i ostatnich pomahajicich profesich
jednou z legitimnich funkci supervize, i kdyz
Kopfiva jako prevladajici funkci vidi hlavné
funkci vzdélavaci.

Néktefi autofi vak naopak vnimaji fidici funkci
supervize jako prevladajici. Matousek [21, s.
231] napf. supervizi vymezuje jako "dohled na
kvalitu ¢innosti pracovnik(". Také napf. Jeklova
[15], vnimad supervizi jako "odborny dohled,
dozor, kontrolu". Havrdova, Hajny [7] pak
reflektuje supervizi rozborem vyrazu "super' a
"vision" a jeho latinského zakladu, ktery byl dle
ni dlouhodobé pojimam jako jakysi "pohled
shora" a ,dohlizeni*.

Ridici funkce supervize se tedy i v pomahajicich
profesich vztahuje ke kontrole kvality prace, je
kazdopadné legitimni a nedilnou funkci
supervize a vtriadé podpory a vzdélavani
probihajiciho supervizniho procesu je tfeba
véechny tyto tfi slozky citlivé vyvazovat.

3. MANAZERSKA SUPERVIZE

Rovinu, kdy tato slozka legitimné prevazuije,
tedy kdy supervizor (vtomto pfipadé vétSinou
"interni supervizor") hlavné "kontroluje", a kterou
provadi zpravidla nadfizeny v ramci dané
organizace (zde obvykle miuvime o tzv.
manazerské supervizi), nebo pfizvany expert na
oblast kontrolovanych norem a standardu
kvality.

Zde je pak cilem a uCelem nasmérovani
supervidovaného pracovnika tak, aby svou
¢innost vykonaval v ramci a souladu se
stanovenymi  pravidly a normami dobré
profesionalni praxe. Supervizant tak v jejim

ramci dostava zpétnou vazbu o tom, v éem je
jeho praxe dobra a v ¢em je mozné hledat
vhodnéjSi a efektivnéjsi postupy a metody.
Zaroven v8ak supervize musi zabranit tomu, aby
byl poSkozovan klient nebo se dély jiné hrubé
chyby v pracovnich postupech a metodach. Toto
pravidlo vSak plati bez vyjimky i pro ostatni typy
supervizi.

Payne in Havrdova, Hajny [7] uvadi
,ManaZerska supervize je zafazena do struktury
fizeni, vedouci oddéleni na vSech Urovnich
organizace ji vykonavaji sohledem na praci
svych nejblizSich podfizenych, za které jsou
oficialné zodpovédni. Je vykonavana manazery,
ktefi pfimo €i nepfimo poskytuji trvalé vedeni,
podporu, rozvoj a vzdélavaci pfilezitosti
zaméstnancim, za néZ jsou zodpovédni®
(Payne in Havrdova, Hajny [7, s. 163]).

,Vedouci oddéleni vyuziva explicitné Ci
implicitné k vedeni rozvijeni a podpofe prace
kazdé osoby pracujici pod nim, aby dosahl
organizaénich cili a pozadavki“ (Payne in
Havrdova, Hajny [7, s. 163]).

Manazerskou supervizi bychom tedy mohli také
oznalit jako urCity strukturovany pfistup, kde
vedeni Kk fizeni podfizenych vyuziva supervizni
prvky. Tedy de facto andragogické pfistupy,
vyuzivajici praci s kontraktem, objednavkou,
metodami a nastroji navazujicimi na praktické
zkuSenosti  supervizantu, tedy odbornych
pracovniku.

Cilem manazerské supervize je zkvalitnit praci,
podpofit rozvoj a zdokonalovani pracovniku. Na
druhou stranu je nutné opét zduraznit, ze v této
formé jsou tyto cile pouze akcentovany a jinak
ma i tato supervize stejné cile jako kazda jina.
Havrdova [6] to formuluje tak, ze na rozdil od
jinych forem supervize je manazerska specificka
tim, ze se vni zvyraziiuje hlavné napéti mezi
kontrolni a podpurnou roli supervizora.

Zéroven vSak mize mit podtrzeny Fidici aspekt i
externi forma supervize, pokud je kontraktem
napf. zlepSeni fizeni organizace ¢i tymu. Pak
mlze byt cilem zejména reflektovani souvislosti
mezi problémy pracovniki (zpusobené napf.
nejasnymi & nevymezenymi kompetencemi,
nejasnosti v pravidlech ¢i jejich nedodrzovanim,
problémy v komunikaci mezi pracovniky a
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vedenim) a vedenim organizace. V evropském
kontextu supervize se tak administrativni aspekt
supervize paradoxné nasledné obraci od
supervizanti k vedeni a defacto nuti vedeni
"udélat néco ve smyslu zlepSeni fizeni,
vymezeni, podminek, pravidel a roli. To ve v
nasledku toho, Ze supervizovani pracovnici maji
problémy v souvislosti s t€mito aspekty “ Pak
mluvime o tzv. kritické reflexi vztazené na
systéem.

4. SUPERVIZE ORGANIZACE

Supervize, ktera je vylutné zaméfend na
dosazeni takto postavenych cili se zpravidla
oznaCuje jako supervize organizace Ci
programova supervize. UCelem této formy
supervize pak mdze byt vytvofeni a ujasnéni
pracovnich postupi a metodik, a tim pak
poskytnout pracovnikim urgitou jistotu v roviné
vymezeni jejich pracovni role v ramci
transparentniho pracovniho kontextu, ktery jim
umozni vykonavat jejich praci s klienty kvalitné.
Také vymezeni jasného prostoru jejich roli,
ocekavanych kompetenci a z nich vyplyvajicich
pracovnich ukoll. Zaroveri také dovednost
uvédomovani si svych vzdélavacich potfeb a
vytvareni objednavky k jejich naplfiovani (at' jiz v
ramci supervize, nebo celozivotniho vzdélavani
a uceni). Organizace by tak méla mit jasné vize,
cile, srozumitelnd a transparentni pravidla,
motivaCni prvky a nastroje, které dosahovani
téchto cild podporuji. Pouze tak mize
pracovnikim v téchto naroCnych profesich
vytvaret bezpeéné prostiedi pro kvalitni praci,
bez rizika neéekaného selhavani, nadmérné
fluktuace a postizeni syndromem vyhofeni.
Takto zaméfena supervize, byva zpravidla
provadéna jeho objedndvka managementu,
nebot supervizor nema jinak prakticky moc,
zavést néjaké zmény v fizeni, ktera se mize
béhem supervize ukazat jako potfebna a
dulezita.

5. PROCES RIiZENi KVALITY V OBLASTI
SOCIALNICH SLUZEB

V oblasti socidlnich sluzeb se oproti jinym
profesim, setkavame jesté s jednim specifikem.
Na rozdil od nékterych vykonové orientovanych
obori je v oblasti pomahajicich profesi

zdlraznén faktor "kvality" poskytovanych sluzeb,
dodrzeni norem, standard( a etickych principd
prace s klientem.

Vymezeni co je v tomto pfipadé pojem kvalitni
sluzba®, vSak neni zdaleka tak jednoduché.
Basteckd [2] definuje tuto kvalitu jako
,~Schopnost  uspokojovat  stanovené a
pfedpokladané potfeby zakaznika“ [2, s. 325],
tedy v dikci zdkona o socidlnich sluzbach
uspokojovat potfeby uZivatele téchto sluzeb.

Ale pravé zminované oCekavani tohoto uzivatele
mize byt dle stejné autorky pomémé
problematické. V prvni fadé nebyva vzdy zcela
jednoduché rozpoznat, zda to co uZivatel ,chce*
skute¢né také ,potfebuje” (Siroka problematika
etickych dilemat, kontroly a pomoci, hranic) a
také, pokud to skute¢né potiebuje, zda je mu
tyto potfeby poskytovatel sluzby schopen
skute¢né zajistit (at' jiz z hlediska organizaénich
moznosti, nebo ekonomickych), zviaste v
pfipadé, kdy tyto sluzby hradi a rozhoduje o nich
stat.

Proto jak uvadi MaceCek in Janouskova,
Nedélnikova [14] je pro posouzeni kvality sluzby
sice potfeba znat oCekavani a deklarované
potfeby pFijemct danych sluzeb, ale pak také
rovina moznosti, jak nejlépe se daji tyto sluzby
vyrobit’, tedy nazor odbornikl - autorit a také
poskytovatell t&chto sluzeb.

Z divodu urcitého nebezpeci nejednoznacnosti
tohoto pfistupu, vznikly a stale se dotvareji, jak
na Urovni statu (tedy legislativy), tak na drovni
poskytovatelt (tedy v roviné organizace fizeni),
vymezené Standardy kvality socidlnich sluzeb,
které definuji kritéria kvality téchto jednotlivych
sluzeb. Tyto standardy vznikly dle MPSV ve
spolupraci ,s poskytovateli i uzivateli socidlnich
sluzeb, s nevladnimi neziskovymi organizacemi i
statnimi institucemi.“ (MPSV, Kvalita, 2002, s. 2)

Zavadéni standardd v ramci  podpory
transformace socidlnich sluzeb se tak stalo
jednim z kli€ovych ukoll v ramci fizeni téchto
sluzeb. Jedna se tak vlastné o proces fizeni
zmény v tomto oboru, neboli pfechodu ze
situace kde se organizace momentalné nachazi,
do situace ve které by po transformaci byt chtéla
a méla (dodrzeni standardu kvality je podminkou
¢erpani financnich prostfedk( a také moznosti
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provozovat a nabizet sluzby). Budouci stav je
tim do znaCné miry vymezen zdkonem
vymezenymi  standardy, ale zaroveri to
znamena, provést analyzu soucasného stavu,
tedy zjistit a urcit co je potfeba udélat aby doslo
k Zadouci zméné. Rozhodnout o novych
procesech, systémech, procedurach, strukturach
a sluzbach, které je potfeba vytvorit. Na zakladé
téchto informaci pak vytvofit plan, ve kterém
budou jasné definované cile, strategie, role,
funkce, evaluaéni prostfedky, zapojovani lidi a
zplsob komunikace s nimi, aby lidé védéli co se
déje, pro€ se to déje a jaky to na né bude mit
dopad [1, s. 297].

Dle téhoz autora je pak také nutno pocitat s
problemy které pfi zavadéni procesu zmény
objevuiji, jako jsou ,odpor ke zméné, nizka
stabilita, vysokd mira stresu, energie zaméfena
nespravnym smérem, konflikty a ztrata podnétd*
[1, s.290].

Nastrojem, ktery mize byt podporou pfi feSeni
véech vySe uvedenych uUkoll a cestou k
pfedchazeni potencidlnich problémd, je pravé
dobfe nastavend supervize organizace a v
organizaci. Supervize splujici obecnd kritéria
"dobré supervize" je supervize, ktera neni
zavadéna "pod tlakem', supervize ktera neni
omezovana v rozsahu ddvodi financnich, ani
supervize pfili§ vymezena na ukor nékterou z
vySe komentovanych diléich funkci. Takovy
proces mlze umoznit, pouze efektivni
trojstrann@  komunikace mezi zadavatelem,
supervizorem a supetrvizanty, jehoz vysledkem
bude kvalitni supervizni kontrakt, ktery bude
spolu s vyvojem zmén v organizaci i tymu
postupné redefinovan a upravovan dle
momentalnich potfeb a sledovanych cild.

Aby v8ak mohla byt supervize v organizaci plné
funkéni, je zarover potfeba, aby fungovalo
fizeni organizace. To znamend systémy
organizace jako je vyména informaci (systém
porad - odbornych, provoznich, $koleni,
zaSkolovani).  Supervize  mize  fizeni
podporovat, ale nemlze je suplovat a byt tak
jedinym mistem, kde se feSi a reflektuji
problémy v dané organizaci.
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SUPERVISION AS A MANAGEMENT TOOL AND SUPPORT QUALITY IN THE
HELPING PROFESSIONS

Viadimir Sik

Abstract: The author in his work deals with the interpretation possibilities of supervision as an effective
tool in the management and quality support services in the helping professions. In the introductory part
of glosses and defines terminology related to the concept of supervision and its functions. It also deals
with questions of supervision in the management function, its definition and its implementation problems

in the transformation of social services. The final section then briefly commenting on the specifics
defining the concept of "quality" in the field of social services.
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ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT AND EMPLOYEES PERSPECTIVES
IN FINANCIAL ADMINISTRATION CAREER PATHWAY

Jana JaroSova

INTRODUCTION

Every year, organizations spend a lot of money
on recruitment and staff turnover. The loss of
talented employees significantly damages the
organization. In addition, they often do not put
sufficient effort to retain their employees.
Turnover is often perceived by the
organizations as the common phenomenon and
they think they cannot do anything to prevent it.
However, there are studies that have
demonstrated a clear link between internal staff
development and increased return on sales,
property and shares. According to this,
organizations need to identify properly the
potential of their employees in these areas to
apply appropriate  methods  for  their
development. Such an approach should help in
staff turnover decrease and also well-educated
and trained employees go towards the
organization development.

This article looks at organizations that focus
their workforce and education programmes on
career pathways and it tries to implement this
model on the financial administration
conditions. It describes how these approaches
are related to economic development strategies
and can benefit employers and individuals in
the labour market. Naturally, this system
change requires investment, leadership, best
practice models and motivation to meet the
objectives.

As economies continue to become more global,
the highly educated and skilled workers are still
more coveted and the importance of human
capital role is likely to increase. This paper
points to the conclusion that the future
organizations’ competitive advantage (including
the Financial Administration) will depend upon
human capital ~management and its
development. Various studies were used in the
article to generate an overall picture of this
topic. One of them is the research report of the
Cedefop (European centre for the Development

of vocational training) which has primarily
drawn on several sources of information -
existing reports from previous Cedefop
research studies, OECD, World Bank, ETF
questionnaires and country reports, including
the resulting synthesis reports, and other
published material from individual Member
States. Another used sources were: research
2011 Employee Job  Satisfaction and
Engagement survey’ of U.S. employees
performed by Society for Human Resource
Management (SHRM), study conducted by
American Society for Training & Development
(ASTD) and findings from the EQW National
Employer Survey.

1. ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT IN
FINANCIAL ADMINISTRATION OF THE
SLOVAK REPUBLIC

Organization development is a process that
applies a broad range of behavioural science
knowledge and practices to help organizations
build their capacity to change and to achieve
greater effectiveness, including increased
financial performance, customer satisfaction,
and organization member engagement. [2]

According to Byars and Rue (1991) the
organizational development seeks to improve
the performance of groups, departments, and
the  overall  organization.  Specifically,
organizational development is an organization
wide, planned effort managed from the top, with
a goal of increasing organizational performance
through planned interventions and training
experiences.

Although  some authors (for example
Armstrong: The Human Resource
Management) distinguish between the terms
organizational development and organization
development, for the purposes of this article
both terms are used in the same sense.
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The Financial Administration is significantly
lagging behind modernizing trends in society
and is often described as inefficient and
inflexible. Therefore, it is constantly necessary
to look for optimal methods and ways to
manage it and build from the Financial
Administration of the Slovak republic more
credible institution. In the current dynamic
environment which requires a quick response, it
is necessary to make a decision as close as
possible to the situation or problem. Such an
approach requires an extensive organizational
change, removing barriers in the organization.
The primary objective should be to maintain a
smooth  workflow  between  functional
departments and to achieve synergy common
use of resources. It requires, therefore, the
necessity of the purpose-built structured system
of collecting, processing and application of
information on electronic media.

2. CAREER PATHWAY AND CAREER
CLUSTER

Realistic career planning forces individuals to
look at the available opportunities in relation to
their abilities. Successful career planning
requires actions from three sources - the
organization, the employee’s immediate
manager, and the employee. Career planning is
something what has to come, especially, from
individual. Only the individual knows what he or
she really wants out of a career, therefore, the
primary responsibility for career planning rests
with the individual employee. But also the
manager can and should play an important role
in facilitating a subordinate’s career planning.

1]

Although similar in intent, pathway models are
all slightly different, with different designs and
sometimes different goals. Career pathway
programmes are defined as ‘longer-term
advancement solutions to employment and
skills  shortages. They map occupational
pathways to describe the skills needed to
advance up occupational ladders. They also
describe how workers can progress through
postsecondary education or training that
prepares them for these positions”. [6]

Generally, pathways approaches are an
articulation point of knowledge, skills, and
competencies, which connect education with
work in an occupation. For example, in the
United States, local and regional government
agencies have increasingly adopted industry
cluster approaches to economic development.
An industry cluster framework enables the
development of approaches targeted to
retaining and growing high value employment,
increasing the tax base, and attracting new jobs
to the region.

1. CAREER PATHWAY IN THE
FINANCIAL ADMINISTRATION OF
THE SLOVAK REPUBLIC

In the intentions, which were defined by the
Ministry of Finance of the SR in 2008, is stated
that in the relation to the modernization of
Financial Administration of the Slovak republic
and implementation of the UNITAS Programme
(the process of tax, customs and insurance
contributions unification)  the  financial
administration employees should be properly
trained and rewarded according to their
performance. In the HR development program
area, the UNITAS Programme assumes the
creation of systems for: lifelong learning,
internal staff training, eLearning, merit reward
and performance assessment. But in the
conception of the UNITAS Programme there is
a lack of information referring to the career
planning and career development.

Cluster and pathway approaches are important
in an increasingly complex and fragmented
labour market where employees no longer
move in a straight line within one company, but
rather move vertically and horizontally around a
set of jobs. Maps of industry clusters and
pathways, which outline associated skill
requirements, are incredibly useful tools for
those in the labour market and those entering
the labour market. Cluster and pathways
models are also a way for the public education
and workforce system to categorise and
organise their work. [6] The introduction of such
model into Financial Administration of the SR
should be very wuseful, practical and
motivational ~ for  financial administration
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employees.  Moving  between  particular
administrations will enable them the acquisition
of this interdisciplinary knowledge and learning
how the processes work on in other
administrations will help them in making their
work more smoothly.

The role of employers in career pathway should
be more than just articulating skills needs to
government and training organisations. In many
cases, the workplace needs to be organised to
accommodate  pathways and  cluster
programmes, which means employers need to
play a strong role in designing programmes. It
is important to identify the potential of each
employee and implement an individual
approach for their development according to it.
The career pathway programmes should be
adapted for each employee and should
describe the possibilites how they could
progress through educational and training
activities. Pathway and cluster programmes rely
on employers to change business practices,
enabling time for employees to leamn, and
creating incentives and rewards for learning
and skill attainment. Employers must also be
willing to think about their internal organization
and structure the workplace in a way that
enables advancement potential within jobs. [4]

While the government sector has been an
excellent employer in the past, the image of
government  employment  has  suffered
significantly in the last years. As a result, many
talented workers have started to prefer the
private sector to government service. Now
some steps should be taken to attract and
recruit the talented employees.

3. RETURN ON TRAINING INVESTMENTS

Return on training investments is thought to be
higher than return on other similar types of
investments, suggesting organizations are,
indeed, under-investing in that area. But there
is also the opinion that employee skills are only
a portion of the human capital management
issues that must be solved by an organization
in order to maximize its productivity and profits.
Indeed, it is now possible to measure
systematically the maturity of the leadership

and other human capital management practices
that are in place in an organisation

It is not simply to develop employee skills. An
organization must also have in place the
leadership and management capable of taking
full advantage of those skills [7]. According to a
study conducted by American Society for
Training & Development (ASTD), a leading
organization of workplace learning and
performance  professionals, top  level
organizations trained about 86% of their
employees while typical companies trained just
74% of their people.

The results of the research 2011 Employee Job
Satisfaction and Engagement survey’ of U.S.
employees performed by Society for Human
Resource Management (SHRM) showed that
‘slightly more than one-third of employees
indicated that an organization’s commitment to
professional development was very important to
their job satisfaction. While only 36% of
employees rated this aspect of job satisfaction
important to job satisfaction, 54% of employees
reported being satisfied with their organization’s
commitment to professional development.” [10]
As is evident, in this age employee
development has become one of the most
desired employee benefits. Especially among
younger candidates, opportunities for personal
growth and professional development tend to
have a very high importance. [9] But also
employers can  benefit from training
investments.

Findings from the EQW (Educational Quality of
the Workforce) ‘National Employer Survey’
show that a 10% increase in employee
development resulted in about 8,6% gain in
productivity on an average. At the same time, a
10% addition in equipment value increased
productivity only by 3,4%.

4. PROCESSES USED IN CAREER
DEVELOPMENT, CAREER GUIDANCE

Understanding how to motivate employees in
particular, is likely to be a critical factor for
organisational success. Paying attention to the
career development of individuals is vital not
only for skill development but also to help
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motivate superior performance at work by
giving people a clearer sense of direction and
purpose. It means that career professionals
need to think in new ways about how they:

e organise and provide career support;

e work effectively with partners from other

professional groups;
e use informal career support mechanisms;

equip managers and others to give career
support more effectively.

Professional development opportunities (e.g.,
attending training or conferences, obtaining
certifications) are meant to develop or enhance
employees’ skills and knowledge so that they
can use this information in their current
positions, meet their professional and personal
goals, and build their resume for future jobs. In
2011 one-third (33%) of U.S. employees
indicated that career development was very
important to them and 47% were satisfied with
this aspect [10]. As it was already mentioned,
career skills are important for both employees
and employers. Employers who have more
skilful employees can expect them to navigate
their internal labour markets more effectively.

A few organisations have introduced a range of
practices to support the self-management of

Fig. 1: Processes used in career development
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careers. Sometimes this includes self-help
assessment and learning activities to support
career development, usually electronic versions
of paper-based self-help materials. Another
recent initiative likely to have an impact on how
career support is provided in some large
organisations is the introduction of HR call
centres, where HR services are located
remotely using a shared services model. For
example, Lloyds TSB (a UK bank) has
introduced such a model where among other
things employees can obtain a self-help career
planning package via an HR call centre (Hirsh
and Jackson in Cedefop, 2008). These types of
provision correspond to the categories identified
by Hirsh who distinguishes three broad ways
that career support is delivered inside
organisations:

e corporately-managed career processes
such as succession planning and high-
potential development;

e career support delivered through core HR
processes such as appraisal;

e support for self-managed careers, through
such activities as the use of self-help and
e-guidance materials.

Training and education
m

Job-filling processes

Informal career information, advice and networking

Source: Hirsh, 2003
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Existing practice usually assumes that most
employees will take prime responsibility for
managing their own careers with some support
from their line manager. But the only support
that most companies provide is through the core
HR processes, which exist usually in all of
businesses. These are primarily designed for
performance management and to support the
operation of an efficient internal labour market.
In these circumstances, most employees have
to get much of their career support via informal
processes and personal networking.

Despite of the fact that these processes are still
not provided in a formal way enough, this model
could serve as a framework structure for the
model of organizing and providing career
support in Financial Administration.

5. CAREER GUIDANCE

The research report of the Cedefop [3] carried
out also by the Organisation for Economic
Cooperation and Development (OECD), the
World Bank and the European Training
Foundation, includes 35 case studies (from the
EU-25 Member States) that document the
approaches taken to career guidance provision
to support workforce development in the EU
Member States. For example, human resource
(HR) professionals in the UK who responded to
the survey on managing employee careers
(Chartered  Institute  of  Personnel and
Development — CIPD, 2003) reported that only a
quarter of organisations had a strategy for
career development for all staff and only a third
felt that senior management was committed to
career management activities. The result was
that in reality, it seems fewer organisations have
some provision of guidance than say they have
a career development strategy. Strategies are
often very general and more theoretical than
practical. Many times, the only formal process
for discussing the employees’ career is the
performance appraisal process. Lack of clarity
about the role of career development support is
a significant barrier in career development and
also the organizational development as a whole.

Therefore the arguments for paying more
attention to career development are particularly

relevant to the effort to develop a knowledge
economy.

CONCLUSION

When an organization is successful, or faces a
competitive labour market, there is likely to be
more interest in providing career support and
development initiatives as part of a broader HR
strategy for attracting and retaining employees.
In a recession, or when an organisation is trying
to cope with difficulties in economic
environment, such initiatives may seema luxury,
especially if an organization is obliged to make
people redundant. Only a few of them realise
that in such circumstances a proactive approach
to career development can help to ensure the
key ftalent at all levels. Not only the
organizatons  but also the Financial
Administrations should realise the fact that
showing an organization’s interesting in
employee’s career development has a positive
effect on the employees performance. With a
career plan, a person is much more likely to
experience satisfaction as progress is made
along the career path.

Career pathways that allow more flexibility for
current and potential employees in moving from
job to job as the situation changed is one of the
possible approaches in making the Financial
Administration more efficient organization.
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CHARAKTERISTIKY KARIERNICH KONCEPTU
Hana Klupakova

uvop

Kariéri management podniku je proces fizeni
a planovani kariéry jednotlivych zaméstnancu
uskute¢riovany prostfednictvim kariérmich tras.
Vychazi z kariérnich konceptl pfi respektovani
individualnich a organizaénich faktorl, které
tyto koncepty ovliviji [1], [2], [6], [14]; [19],
[21]. Lze vymezit dva hlavni koncepty kariéry a
to tradicni koncept a soucasny koncept [19].

Tradicni  koncept kariéry souvisi s érou
industridlni. Tento koncept vznikal na pozadi
Weberovy koncepce byrokratického fizeni
podniku, ktera depersonalizuje pracovni pozice
v podniku. Tyto pozice poskytuji jistotu pfi
akceptaci byrokratickych postupll a principd
seniority [19].  Weber vytvoril  pravidla,
standardy a postupy, které mély zajistit u¢innost
vztaht a odpoutat se od z4vislosti podniku na
subjektivnim  rozhodnuti  jedince.  Koncept
ovlivnila i Taylerova koncepce védeckého
fizeni,  doporuCujici  Uzkou  specializaci
pracovnich [19]. Taylerova koncepce vyuzival
védecké metody, kdy rozhodovani zaloZila na
precizné formulovanych pravidlech na zakladé
peclivé  provedenych studii individualnich
probléma.

Od Sedesatych let 20. stoleti lidska spole¢nost
prechazi na postindustrialismus a
postmodernismus.  Zaroven  dochazi ke
globalizaci, rozvoji informacnich a
telekomunikaénich  technologii.  Méni  se
socioekonomické a organizaéni podminky,
jejichz dopad na Zivot jedince, podnikl i celé
spole¢nosti je obrovsky. Soucasny koncept tak
nabizi komplexnéjsi, slozitéjSi a méné
pfedvidatelnou kariéru jedince [2]. Zatimco
tradicni koncept rozeznava jen jeden Jkoncept,
soucasny koncept sestava z nékolika diléich
konceptl. Jednd se o proteovskou kariéru,
kariéru  bez  ohranieni  (boundaryless),
postkorporatni kariéru, inteligentni kariéru a
portfoliovou kariéru[11], [24]. Tyto kariéry Casto
prekraCuji jak hranice podnikd, tak hranice
profesi. Jedinec se stdva nezdvislym a

samostatnym [22]. V této souvislosti Ize uvést
tzv. job hoppery, tj. jedince, ktefi hledaji
kratkodobé zaméstnani, Casto stfidaji pozice i
podniky podle vlastnich zajmu a Ziji dle z&sady,
Ze vzdy se najde nékdo, kdo bude ochoten
zaplatit za jejich sluzby tolik, kolik oni pozaduiji.

Zamérem Clanku je utfidit a obsahové vymezit
hlavni  charakteristiky kariémich konceptu.
Jednotlivi autofi (viz seznam referenci) pfifazuiji
obéma konceptim nékolik charakteristik,
v nichZz se shoduji ¢i vzajemné dopliuji. Tyto
diléi charakteristiky lze seskupit do sub skupin
charakteristik.

1. CiL PRACE A METODIKA

Jako podklady byly pro Uvodni vhled do
problematiky ~ pouzity  monografie,  pro
charakteristiky Clanky odborné a védecké.
Prispévek byl vypracovan metodou sekundarni
analyzy dat a komparace [8]. Byly vybirany
charakteristiky, obvykle v podobé nékolika slov
i véty. Napfiklad ,V tradiénim konceptu je
vysoka organizacni struktura, fixni popis mist*
byly vybrany charakteristiky - organiza¢ni
struktura a pracovni misto. Nasledné probéhlo
vymezeni jednotlivych sub skupin, kdy na
zékladé metodou dedukce byly a pojmenovany
sub  skupiny.  Napfikad  jedno  x
multidimenzionalni kariérni trasy®, ,vertikalni x
horizontalni kariéra“ a kariérni volba — na
zaCatku x pofad® byly seskupeny do
charakteristiky kariérni trasy“. Nasledné byly
porovnany oba koncepty (tradicni a soucasny)
podle vypracovanych charakteristik.

2. VYSLEDKY

Konkrétni kariéri koncept si nevoli jedinec, ale
aplikovany koncept urCuji podniky na zakladé
podnikové strategie, pracovniho  a
organiza¢niho designu [15]. Podniky si koncept
voli Casto intuitivné, na zakladé dilCich strategii,
zamérQ a pland uréuji celkovy koncept. Tradicni
kariérni koncept zaméstnanci preferuiji, nebot je
vsouladu spozadavky na odménu za
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angazovanost [24]. Tradiéni koncept je stale
dominantnim paradigmatem, nebot
zaméstnanci poZzaduiji jistotu a stabilitu tim vice,
¢im je okolni prostredi turbulentnéjsi [19].

Vysledkem je 8 hlavnich charakteristik, které se
do jistt miry prolinaji, vzajemné podmifuji.
Napfiklad odpovédnost za kariéru souvisi
s charakteristikou mobilita zaméstnancl. Nebot
pokud je zaméstnanci pfenechana primami
odpovédnost za svou kariéru, je od ného
vyzadovana jistd mira flexibility. Odpovédnost
souvisi s charakteristikou kariémi planovani,
nebot pokud je za kariéru primarné zodpovédny
zaméstnanec, Ize pfedpokladat aplikaci metod

planovani, na kterych miZe vyrazné
participovat.  Tyto  charakteristiky  nejsou
vyCerpavajici, ale umozni prehledné utfidéni
podnikd ,do skupin®, které mohou slouzit jako
vychozi pro dalsi zkoumani vlivu jednotlivych
faktord — kontextualnich i individualnich. V Tab.
1 je uveden soupis hlavnich charakteristik spolu
s nejdilezitéjSimi  otdzkami a  moznymi
dimenzemi  odpovédi, které je nutno
zodpovédét pfi zafazovani podniki do
jednotlivych ~ konceptd  dle  uvedenych
charakteristik.

Tab. 1: Dimenze otazek a odpovédi pro jednotlivé charakteristiky kariérnich konceptu

Charakteristiky Otazky Dimenze odpovédi
Odoovédnost  za | K0 Je Zodpovédny za kariéru? Kdo uré, kdo, podnik
kari%ru kdy a jak se bude rozvijet? Kdo uréi, kdo bude | team leader
povySen v organizaéni hierarchii? ZamBstnanec
vysoka
, , o .| Uzka
o Jaky tvar ma organizacni struktura? Kolik UTIV
Organizaéni L . . . funkcionalni
struktura stupiil  obsahuje? Je pevné dana nebo———
dochdzi k jejimu re designu? divizionalni
Sirokd
plocha
Zamateni Jsou pracovni pozice Uzce & Siroce | SPecializace
oracovniho mista vymezena?  Probihd trend  rozSifovani | rozSifovani
pracovnich mist? re design

Mobilita
zaméstnancl

Je zaméstnanec flexibilni? Je schopny se
adaptovat na zménu? Je schopen mobility, t].
napfiklad prestéhovat se za praci?

zavislost x nezavislost

mobilita

flexibilita

Kariérni trasy

Jak probihd kariéra zaméstnance? Jaké
kroky/prvky obsahuje? V jakém pofadi jsou
sefazeny pracovni pozice?

kariérni zebficek

horizontalni, spirla, expertni

job hopper, koncept lanového
muzstva
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Kariérni postup

Na zékladé ¢eho je zaméstnanec povysovan?

seniorita

vykon

Kariérni planovani
planovani?

Jak probiha proces planovani v podniku? Jake | plan nastupnictvi/naslednictvi
metody pouziva? Kdo je zodpovédny za

rozvojovy plan

odménovano povyseni?

Na zakladé Geho je vyplacena odména? Je | délka zaméstnani
Systém odménovani | zohlednéna délka zaméstnani? Je financné

vykon

2.1 CHARAKTERISTIKA -
ODPOVEDNOST ZA KARIERU

Oba koncepty se rozliSuji v odpovédich na
otazky typu ,Kdo je zodpovédny za kariéru
zaméstnance?®; ,Kdo urCuje, kdo, kdy a jak se
bude rozvijet?*; ,Kdo urCuje, kdo bude
postupovat v hierarchii podniku?*. V tradicnim
konceptu je k jedinci pfistupovano jako
kracionalni bytosti, kterd je nakladovou
polozkou [3]. Odpovédnost za planovani a
fizeni kariéry nese podnik, proto je Casto
oznac¢ovana jako organizani kariéra, kdy je
vystihovan dominantni vliv podniku na kariéru
zaméstnance [2].

Pfechod k post industrialismu sebou pfinesl
zménu v socioekonomickém prostfedi. Externi
prostfedi se stava dynamické, odpovédnost je
pfesouvana na zaméstnance. Jedinec je
odpovédny za planovani kariéry, definovani roli
a vytvareni souladu mezi osobnim Zivotem a
kariérou, coZ je typické pro souCasny koncept
[24]. Podnik vystupuje v tzv. sekundami pozici,
kdy je zodpovédny za samotné fizeni kariéry a
jeho hodnoceni. SouCasny koncept je téz
oznacovan jako individualni kariéra, pravé
v dusledku vyznamu jedince - individua [4].
V disledku zmény v odpovédnosti za kariéru se
vytvafi nova psychologickd smlouva. Zatimco
stard psychologickd smlouva nabizela jisté
zaméstnani  pro vSechny, nova nabizi
pfilezitosti k rozvoji. Nabizi jistotu
zaméstnatelnosti.

Zdroj: vlastni zpracovani autora na zakladé referenci

2.2 CHARAKTERISTIKA -
ORGANIZACNI STRUKTURA

Pro traditni koncept je typickd pevna
hierarchickd struktura, obvykle typu vysoké
pyramidy [19]. Jsou jasné vymezeny vztahy
nadfizenosti a podfizenosti, s vysokym poctem
organiza¢nich stupiid. Kariémi postup je jasné
uréen  postupem v organizaéni  struktuie
smérem vzharu [7]. Organizaéni struktura
v tradiénim konceptu se vyznaduje urcitou
rigiditou, ktera nebyla schopna reagovat na
zmény, které zacaly probihat v druhé poloving
dvacatého stoleti. V dusledku téchto zmén
v socioekonomickém, technickém a
legislativnim prostfedi dochazi k zplostovani a
zflexibilfiovani  organizaénich  struktur. Pro
souCasny  koncept jsou typické  nizké
hierarchické struktury, s malym poctem stuprii
a decentralizaci moci a odpovédnosti na
nejnizéi Urovné. Casto je vyuzivano tzv.
doplrikovych organizagnich struktur, jejichZ
Zivotnost je doasnd a obvykle zanika
skonéenim projektu [24].

2.3 CHARAKTERISTIKA - ZAMERENi
PRACOVNIHO MISTA

OrganizaCni  struktura je provdzana se
zaméfenim a definici pracovnich mist i
pracovnich pozic. Pracovni misto Ize vymezit
jako soucast pracovniho systému vymezeného
pracovnimi  ukoly, podminkami podmiriujici
plnéni ukoly (pracovisté, pracovni postupy, ad.)
a naroky na pracovnika. Lze ho téz
charakterizovat jako konkrétni  pracovisté,
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umistnéné v prostoru a Case [1]. V tradicnim
konceptu jsou pracovni mista fixné vymezena,
coz souvisi s fixni organizaCni strukturou a
stabilnimi  pracovnimi  podminkami, nejsou
Casté zmény pracovni naplné. Jednotlivé pozice
jsou depersonalizovany [18]. Zaméstnanec tak
vi, co mize od jednotlivych pracovnich mist
oCekavat. Zarovef tato pracovni mista jsou
uzce specializovana. Zaméstnanec tak obvykle
vykonava nékolik rutinnich, stale se opakuijicich
¢innosti, coz sebou nese rychly rist Unavy a
vyskyt pracovnich udrazt [5]. Naproti tomu
v sou¢asném konceptu jsou pracovni mista
Siroce definovana, vyZzaduji Vvetsi portfolio
znalosti a dovednosti, coz sebou nese vétsi
potfebu vzdélavani a rozvoje. Soucasny
koncept zaroven poCita s neustdlym re
designem pracovnich mist, ktery je vrukach
manazera. Dochazi tak &asto ke spojovani
dfive specializovanych pozic, coZz sebou nese
pozadavky na ,vSestrannost”zaméstnancu [23].

2.4 CHARAKTERISTIKA - MOBILITA
ZAMESTNANCU

V tradicnim pojeti neni mobilita zaméstnancu
piili§ vyzadovana, nebot tradicni kariémi
koncept charakterizuje dlouhodobost
zaméstnani, odménou za vykon je povyseni, je
nabizena celozivotni kariéra po jasné
definovanych kariérich trasach. To vSe vede
k fixnim popisim pracovnich mist a Uzkému
profilovani zaméstnance, jak bylo zminéno
v pfedchozich  odstavcich. V  sou¢asném
konceptu dochazi k aplikaci participativnich a
transformaénich styli vedeni, vznikaji nové
profese a pracovni mista. Od zaméstnancl je
pozadovana vysSi flexibilita, adaptabilita,
pozitivni orientace na zmény a celoZivotni
uCeni[19]. Po zaméstnancich je poZadovana
mobilita jak fyzicka, tak psychologicka [23].
Fyzickd mobilita pfedstavuje zmény ve
fyzickém prostiedi, tj. mobilitu mezioborovou
(zmény pracovnich pozic, pracovniho prostfedi)
a mobilitu geografickou (zména lokality, statu,
kontinentu).  Psychologickd ~ mobilita  pak
pfedstavuje zménu v mysleni a postojich
jedince [2].

2.5 CHARAKTERISTIKA - KARIERNI
TRASY

V souvislosti s kariérmnimi trasami  vyvstavaji
otazky jako ,Jakym zpusobem probiha kariéra
jednotlivee?, ,V jakém sledu jsou za sebou
fazena jednotliva pracovni mista?“. Kariérni
trasy  pfedstavuji  pofadi  posloupnosti
pracovnich mist a pracovnich funkci, kterymi
jedinec postupuje b&hem svého pracovniho
Zivota [16]. V tradicnim konceptu jsou kariérni
trasy jednodimenzionalni, pouzivaji se vertikalni
kariérni Zebficky [2]. Vyhodou tohoto konceptu
je  strukturovanost  postupl v kariéfe,
zaméstnanec postupuje linearné po pfedem
urCené trase. Kariérni volba se uskute¢riuje na
zaCatku kariéry a pak jiz ne. Oproti tomu pro
soucasny koncept je typicky nardst mnozstvi
kariérnich voleb [2]. Kariémi volby se vyskytuji
v pribéhu celé pracovni kariéry. V souasném
konceptu neni kariéra jen postupem nahoru ve
smyslu linedmi specializace, ale kariéra
probiha véemi sméry i do jinych oddéleni [10].
Kariérni trasy jsou méné strikini a vice
proménlivé. Vétsi duraz je kladen na kariémni
trasu horizontalni a diagonalni. Dochazi také
k rozborceni klasického kariémiho Zebfi¢ku. To
je dano moznosti re designu pracovnich pozic,
doCasnymi  organizaénimi  strukturami, kdy
néktera pracovni mista, dfive linedmné
propojena, se stavaji jednou pracovni pozici ¢i
zanikaji. Pro linearni postup pouzit spise
oznaceni kariérni mrizka nez kariérni zebricek,
nebot dochazi k linedmimu postupu v kariéfe
do v8ech sméri [15]. To souvisi s ristem
odpovédnosti jedince za kariéru. V tradi€nim
konceptu nese primarni odpovédnost podnik, a
proto pouziva jednoduché, unifikované a jasné
vymezené trasy. V souCasném konceptu lezi
rozhodujici ¢ast na jedinci, ktery i kdyz
vystupuje jako raciondlni bytost, bere v uvahu
své preference a dochdzi tak k subjektivnim
volbam na zakladé nékolika kritérii.

2.6 CHARAKTERISTIKA - KARIERNI
POSTUP

V moznostech kariérnich postupli se oba
koncepty do jisté miry prolinaji. V tradicnim
konceptu postupuje zaméstnanec v ramci
kariérniho Zebfi¢ku na zakladé seniority — véku,
poctu odpracovanych let ve firmé, tj. na zakladé
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unifikovanych, neovlivnitelnych Kritérii.
Zaméstnanec postupuje, pokud pini pracovni
ukoly a dodrzuje pravidla [3]. To souvisi
s jistotou pracovniho mista, kdy zaméstnanci je
deklarovan pomaly, ale jisty postup. V této
souvislosti se Casto uvadi Peterv princip, ktery
fika, Ze lidé postupuji az do umérné vyse
vlastni nekompetence, pokud dodrzuji pravidla
[19]. V soucasném konceptu je kariérni postup
definovan téz na zékladé seniority, ale dochazi
téZ k postupu na zakladé vykonnosti, vysledku
Ci kompetenci, tak jak roste participace
zaméstnance na vlastnim planovani a fizeni
pracovni kariéry [7].

2.7 CHARAKTERISTIKA - KARIERNI
PLANOVAN

Zpusob planovani kariéry shrnuje vétsinu vyse
uvedenych charakteristik. V podstaté je mozné
planovat bud na zakladé naslednictvi ve
funkcich ¢&i na zakladé rozvojovych pland.
Naslednictvi, nékdy téZ nastupnictvi, je
planovani a fizeni kariéry  vybranych
zaméstnancu s cilem pfipravit je pro obsazeni
volnych vedoucich pozic v podniku vzniklych
povySenim, odchodem do dichodu i
pfevedenim zaméstnancl na jinou praci [17].
Oba koncepty, tradicni i souCasny, vyuzivaji
obou zpusobl. Rozdil je pouze vtom, Ze
v souasném konceptu je kariérni planovani
spiSe kratkodobé. Zaméstnanec se stava
partnerem a vyrazné participuje na planovani a
fizeni své kariéry, ovlivnéné ménicimi se
potfebami  [9]. Planovani naslednictvi je
v souCasném konceptu téz oznaCovano jako
urychlova¢ kariéry talentd [5]. Zptusob a metody
kariérniho planovani souvisi s odpovédnosti.

2.8 CHARAKTERISTIKA - SYSTEM
ODMENOVAN|

V tradi€nim konceptu ma odmérnovani vazbu na
délku pracovniho vztahu, zaméstnanci jsou
neflexibilni a zcela zavisli na podniku [19].
V souc¢asném konceptu se systém odmérovani
posouva smérem k odménovani dle pfispévku
k vysledkim podniku a podilu na tvorbé
hodnoty. Odménou za vykon je pak rist a
uznani [12]. Tato charakteristika souvisi
s kariémim postupem, nebot je odménovan
kazdy kariérni postup, a pokud je definovan na

zékladé seniority, tak i odmériovani probiha na
zakladé  seniority, aby  nedochazelo
k nejasnostem a tfenim mezi pravidly
jednotlivych dil€ich personalnich ¢innosti.

ZAVER

Vymezeni obsahu jednotlivych charakteristik
sebou pfinasi fadu problémd. Jak urcit, co je
vysokd a co nizkd organizani struktura, kdyz
roky probihaji tlaky na  zploStovani
organizacnich struktur. Je mozné uvazovat o
zaméfeni pracovnich mist nebot to, co se
v jednom podniku jevi jako uzce specializovana
pracovni pozice, mize byt vjiném podniku
slou¢eno spoleéné s nékolika dalSimi pozicemi
do jedné zastfeSujici. Lze t€Z uvazovat o
urCitém rozporu, nebot konkrétni karigrni
koncept si voli podnik a urCuje jeho pfesnou
podobu. Jedinec si ,pouze* voli podnik a nema
vliv na volbu kariériho konceptu. Obvykle je
téz saplikovanym konceptem seznamen jen
okrajové a teprve po néjaké dobé adaptace je
schopen ho rozli§it a posoudit subjektivni
spokojenost s nastavenim  systému. PFi
pfechodu na post industrialismu se stal
zaméstnancem partnerem a nyni se vyznamné
podili na planovani kariéry [16]. Pouzité metody
planovani se lii v zavislosti na typu kariéry [2].
Mluvime-li o organizaéni kariéfe, rozhodujici
vliv na kariéru zaméstnanci ma spole¢nost,
takze neni tfeba uvazovat Siroky zabér
rozvojovych pland. Spole¢nost obvykle vystaci
s jednoduchymi profesnimi drahy s rozvojem na
linearni vertikalni nebo odborna trase [13].

Kariéra ma nové dimenze, kde je pfedevsim
zaméstnancovym zajmem prevzit kontrolu nad
svou kariérou [4]. Presto Ize nalézt mnoho
firem, kde zaméstnanci oCekdvaji, ze
spolecnost nese odpovédnost za jejich rozvoj a
jen pasivné Cekaji [18]. VétSina zaméstnancl
délat duleZita rozhodnuti kariéry, kdyz se nudi,
nemaji dobry vztah s nadfizenym nebo jejich
soukroma situace se zmeénila [11]. Nemaji
zadnou vali sami se rozvijet, ale Cekaji na
zasah vnéjSich podminek. V této souvislosti Ize
polemizovat i o kariérnich trasach. Nebot v
dnesni dobé, kdyZ jedinec prekracuje hranice
podniki a Casto i profesi, je obtizné zakreslit
postup do “modelovych” tras. Nabizi se otdzka,
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jak urcit, co je horizontalni trasa a co je jiz
spiralova a jak zakreslit postup do vyssi pozice
do jiné profese? Obdobné Ize uvazovat o
Zivotaschopnosti konceptu naslednictvi. Je jisté
vyuZitelny v podnicich s vysokou organizacni
strukturou, s Uzce vymezenymi pracovnimi
pozicemi a pomalou reakci na zmény. Dava
zaméstnanci pocit, ze stai ‘pinit si své
povinnosti” a &eka ho odména v podobé
povyseni [20]. V pfipadé urychlovace talent pro
klicové pozice je vyuzitelny. Nabizi se vSak
otdzka, zda v dne$ni dobé, kdy zmény maji
diskontinualni povahu a nelze se na né
pfipravit, neni nastupnictvi krokem zpét, nebot
vhodnou reakci na zménu muize byt zména ve
vedeni bez vazby na zavedené zvyklosti.
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CHARACTERISTICS OF CAREER CONCEPTS

Hana Klupakova

Abstract: Aim of the paper is to organize the main career concepts characteristics. It was used the
method of secondary data analysis and comparison of authors. Sub group of characteristics were define
by using method of deduction. Subsequently, were compared both concepts (traditional and
contemporary) as elaborated characteristics. The result is 8 main characters, which are extent mutually
dependent. The characteristics are responsibility for career, organizational structure, orientation of job
position, mobility of employees, career paths, career development, and career planning and reward
system. These characteristics are basis for examining the impact of individual factors on career
management and career concepts, because in today's turbulent environment, the differences between
career concepts blur, businesses can create their own hybrid concepts. What does not change the
substance of the defining characteristics included in the original concepts.
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PARTICIPATIVNY STYL RIADENIA - SLOBODNE RIADENIE
ZAMESTNANCOV

Monika Rolkova

uvob

V klasickom $tyle riadenia zamestnancov su
ako nastroje motivacie pouzivané odmeny
a tresty, teda metdda ,cukru a bica“ Vysledkom
toho obvykle je, Ze zamestnanci robia len to ¢o
musia — vsnahe vyhnut sa trestu a ziskat
odmenu. AvSak stotoznenie sa s firemnou
viziou, hodnotami a cielmi je vefmi nizke,
zamestnanci nevidia zmysel v ich dosahovani,
takisto je slaba ich lojalita voci firme.
Poslusnost a plnenie prikazov je to hlavné, ¢o
manazéri od svojich podriadenych vyzaduiju.

Podla Hamela dnes obmedzuje vykonnost
organizacie hlavne jej manazérsky model. Je
potrebné vytvorit modely, ktoré uvolnia [udsku
tvorivost bez toho, aby sa pritom stratila
disciplina a uspornost v nakladoch. Musia sa
vytvorit organizacie, v ktorych sa disciplina
a volnost pre samostatnu tvorivd pracu nebudu
navzajom vylucovat. [8]

V naSom prispevku vyuzivame ako formu
vedeckého vyjadrenia systematicky prehlad,
teda venujeme sa zhrnutiu najnovsieho vyvoja
tedrie a empirickych vyskumov v danej oblasti.
Pouzivame  sekundarnu  analyzu, teda
analyzujeme existujuce primarne data inych
autorov s ciefom zodpovedat naSe vyskumné
otdzky: Aké su zakladné atributy slobodného
riadenia zamestnancov? Ako sa vyuziva tento
spbsob riadenia v konkrétnych spoloénostiach?
Na zéklade kritického prehladu suboru literatury
sme rozpracovali teoretické spdsoby chapania
problematiky a predostreli konkrétne priklady
podnikov z praxe.

1. SLOBODNE RIADENIE

V sucasnosti sa v najuspesnejich podnikoch
na celom svete presadzuje tzv.slobodné
riadenie alebo participativny Styl riadenia.
Participativny $tyl je riadiaci $tyl zalozeny na
informovani ~ zamestnancov o dblezitych
aspektoch podnikového vyvoja aich zapojeni

do rozhodovania arieSenia podnikovych
problémov, predovdetkym tych, ktoré sa ich
bezprostredne dotykaju. Ciefom je naplno
vyuzit ich potencial, znalosti, motivaciu, zvysit
ich uspokojenie z prace a posilnit stotoZnenie
sa s podnikom, sucasne vSak ziskat ich
porozumenie pre nové opatrenia €i zmeny v
podniku. [16]

Je to S8tyl demokraticky a orientovany na
spolupracu. Tento $tyl podporuje budovanie
dovery avytvaranie konsenzu aje uCinny
najmd vtedy, ak sa tim skladd zvysoko
kompetentnych jednotlivcov a ked veduci ma
obmedzenu priamu riadiacu pradvomoc (napr.v
maticovej organizanej Strukture). Participacia
zamestnancov na riadeni podniku znamena, Ze
sami maju moznost ovplyvnit podmienky,
v ktorych pracuju, viac diskutuju o koncepcii
podniku a spolone rozhoduju. Vyuzivanie
skusenosti a znalosti zamestnancov cez ich
participaciu by malo viest kvysSej kvalite
rozhodnuti aich vacSej akceptacii ateda
i napifianiu stanovenych ciefov. Zamestnanci
lepSie prijmu zadanie, ak maju viac informacii
o dévodoch ur€itého rozhodnutia, ked vedia, ze
ich ndzory boli zvazovang, ked sa zucastnili
diskusie a rozhodovania. Podriadeni pri tomto
Style riadenia maju velky priestor na uplatnenie
svojej iniciativy  a samostatnosti.  Vztah
manazér - podriadeny je skér partnersky. Ak su
zamestnanci zapojeni do budovania podniku,
rozhodovania, rieSenia problémov a hladania
zlepSeni v podniku, stdva sa podnik jch
podnikom®, prestdvaju ho brat len ako
zamestnanie. [14]

Existuju teda i podniky, v ktorych ni¢ nie je
povinné, zamestnanci sami rozhoduju o tom,
¢o, kedy, kde a ako budu robit. Sami rozhoduju
otom, ¢i budu pracovat vnedelu alebo
v pondelok, do znacnej miery si urCuju vysku
platu, sami si volia nadriadenych. Tieto firmy
patria  v&¢Sinou medzi Spicky vo svojich
odboroch a su ukazkou jedného z najsilnejSich
trendov suc¢asného sveta podnikania [1].
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V slobodnych podnikoch je délezita obojsmerna
komunikacia, kde vacsina rozhodnuti je prijata
konsenzom radovych zamestnancov. Podniky
maju zaujem, aby mali zamestnanci vyvazeny
osobny a pracovny Zivot, prispdsobuje sa tomu
Cerpanie  ich  dovolenky,  organizacia
pracovného ¢asu.

V porovnani s tradicnym riadiacim  Stylom,
slobodné riadenie  mozno charakterizovat
tymito 4 bodmi:

1. zavdzok - zamestnanci sa dobrovolne
zaviazu ktomu, Ze nie€o urobia, formou
konsenzu sa dohaduju na ciefoch
a postupoch

2. majstrovstvo, zmysluplnost a autonémia —
na tychto troch potrebéch stoji systém. Cim
viac je na nich postaveny, tym silnejSia je
vnitornd motivacia zamestnancov. Cim
viac je vnutornej motivacie, tym menej je
potreba cukru a bica.

3. samoriadenie — usporiadanie je nastavené
tak, Ze nie je potrebny Elovek, ktory by
druhych riadil

4. angazovanost — ¢im viac sa podari naplnit
potreby z bodu 2, tym viac sa fudia citia
zapojeni a maju vacSiu chut do prace.
Systém je nielen funkény a samoriadiaci,
ale existuje v iom vasen, chut, napaditost,
sloboda a samostatnost.[5]

Véacsina firiem je stale plna neslobody a fudia
vnich su ozubené kolieska, ktoré sa ob&as
premastia finanénym alebo inym bonusom.
Zamestnanci su formatovani podlfa firemnej
Sablony a kontrolovani podla Standardov,
namiesto toho, aby sa hfadalo a rozvijalo to, ¢o
je v nich vynimo&né. Gary Hamel, guru inovacii
v manazmente ozmene hovori: ,Mozno
nastava ¢as, aby sme sa na vsetko pozreli od
zakladov znova. Musime sa naucit koordinovat
pracovné Usilie tisicov jednotlivcov bez toho,
aby sme vytvarali tazivi hierarchiu
dohliadacov. Ovladat pevnymi opratmi naklady,
ale nepotlacat pritom predstavivost [ludi.
A budovat organizacie, v ktorych sa disciplina
asloboda navzajom nevyluéuju.“ Podla
KoSturiaka slobodna firma nevznika tym, Ze
zahrnieme fudi odmenami, instaluieme do nej
hojdacie siete a ping-pongové stoly. Slobodu

definuju  ludia, ktori v podniku pracuju
a vytvaraju si svoj systém, svoju vlastnu kulturu,
v ktorej sa citia dobre a podavaju vykon. Ludi
motivuju hlavne sloboda, zmysel a majstrovstvo
- snaha dosiahnut' nieCo vynimoc¢né. Peniaze
vyjadruju iba status a hodnotu prace, ktoru
Clovek robi atvoria iba zdkladny ramec jeho
stability. Systém v slobodnych firmach je
okultre addvere, ktoru vytvaraju lidri.
Zamestnanci sa za doveru auctu odvdacia
samostatnostou a vy$Sim vykonom. [12]

Slobodné riadenie vedie uzamestnancov
k Stastiu v praci. Hospodarske vysledky firiem,
ktoré sa primarne zameriavaju na psychicku
pohodu zamestnancov ukazuiju, ze nielen ze to
ide, ale sa to i ekonomicky oplati.

Napriklad vyskum Blackburna a Rosena z roku
1993 potvrdzuje, Ze spolocnosti, ktoré vyhrali
vUSA vyznamné ocenenie za kvalitu The
Malcolm Baldrige National Quality Award,
obvykle pouzivaju participativny manazment
a vo velkej miere splnomociuju pracovné timy.
Manazéri v nich pdsobia viac ako koordinatori
a menej ako kontroldri. [10]

Taktiez podlfa vyskumu Center of Creative
Leadership, sucasny profil  vodcovskych
schopnosti kladie dbraz na participativne
riadenie, budovanie a udrziavanie vztahov
a riadenie zmien. [13].

Participativny  Styl v8ak podfa niektorych
autorov nemusi byt efektivny za kazdych
okolnosti. Sucasny lider pracuje s jednotlivcami
r6zne motivovanymi (nielen Ze pracovna
motivacia je sucastou celkovej motivacie
jednotlivca, naviac na neho ajeho potreby
pdsobi mnoho vplyvov, ktoré jeho motivacné
nastavenie kontextudlne a obvykle doCasne
podmieniuju), a teda iv réznej miere ochotnymi
rozvijat svoj odborny aludsky potencial.
Rovnaké nie su ani schopnosti pracovnikov.
Ztoho podla nej vyplyva nielen to, Ze pri
rovnakych pracovnych podmienkach bude
potrebné individualizovat proces vedenia, ale
hlavne to, Ze by bolo chybou domnievat sa, Ze
véetci pracovnici ,dozreju” az
k participativnemu $tylu riadenia ¢i vedenia. Su
dokonca i profesie alebo €innosti, kde to nie je
potrebné a teda ani efektivne. [15]
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1.1 SPLNOMOCNOVANIE
ZAMESTNANCOV

V tradicnom modele riadenia je povinnostou
fudi na vrcholovej drovni vyhodnocovat
situaciu, prijimat vsetky kfucové rozhodnutia
a vytvarat riadiace mechanizmy, ktoré by
rozhodnutia vrcholového manazmentu
transformovali do koordinovaného pocinania
celej organizécie. Dnes vSak nie je mozné riesit
vSetky problémy zhora. Aj keby to bolo mozne,
poznatky a rozhodnutia vrcholového vedenia by
v Case, ked sa dostanu do prvej linie, boli uz
pravdepodobne zastaralé. Mnohi manazéri si
uvedomuiju skutonost, ze sa ich funkcia meni,
nevedia vSak ako a nie su si isti, ¢i budu stacit
na jej vykon. PoCuvaju otom, Zze by mali
presivat  na  svojich  fudi  pravomoci
a rozhodovanie by malo zostupit na nizsie
urovne organizacie. Manazéri sa mézu zacat
sami seba pytat: Pokial budu vSetci rozhodovat
o0 véetkom, o c¢om vlastne bude manazment?
Na urcitu dobu poveria rozhodovanim niekoho
iného, akonahle sa vyskytni problémy,
rozhodovaciu pradvomoc opat prevezmu.
Manazéri mézu nadobudat pocit, ze sa veci
vymykaju ich kontrole (Senge in [3]).

V sucasnosti uz nestaci, ak si zamestnanec len
plni povinnosti, podniky potrebuju ludi, ktori
dokazu prevziat zodpovednost. Stale viac su
potrebni ludia, ktori su schopni vytvorit sami
sebe zadanie aziskat informacie potrebné
k svojej praci. Maju ciele, poznaju a zdielaju
hodnotu a viziu podniku a konkrétne ulohy si uz
mozu vytydit sami. Cim sofistikovanejsie
procesy podnik pouziva, ¢im viac su [udia
pripraveni podavat vysoky vykon, tym viac
rastie potreba vytvorit pre nich relativnu
autondmiu — samoriadiaci tim. Aby bol podnik
schopny presne a rychlo reagovat na to, ¢o sa
deje na trhu, potrebuje znizit tazisko
rozhodovania. V minulych rokoch skér [udia
prijimali zadanie a v tom najlepSom pripade ho
boli schopni bez chyby a rychlo spinit. Teraz
v neprehfadnom dynamickom prostredi, ktoré
vyzaduje rychlu odpoved, nie je mozné, aby sa
informacie predierali celou hierarchiou az na
samy vrchol a odtial vo forme zadania zase
naspat dolu klfudom. Rozhodnutie musi

vznikat ¢o najblizSie k situacii, problému. To
vedie k inym narokom na [udi.[6]
Spinomociovanie zamestnancov
(empowerment) je  systematicky  prenos
rozhodovacich pravomoci z hierarchie az na
samoriadiace Struktury. Odstrariuje bezmoc
a bariéry v organizacii, prekondva byrokraciu.
Slizi na zvySenie dlhodobej vykonnosti,
synergie v organizacii, Kk posilneniu  pocitu
zaangazovanosti a flexibility zamestnancov.

Podmienky fungujuceho splnomociovania:

e jasne definovana zodpovednost za
vysledky,

e neustaly pristup kaktualnym vysledkom
(permanentnd spatna vazba),

e rozhodovacia pravomoc pri kfuc¢ovych
premennych ovplyviiujucich vykonnost,

e jasne definované  spojenie  medzi
vysledkami, odmenami a uznanim.

Pre€o splnomocfiovanie zlyhava:
e zamena s delegovanim,
neochota stratit moc nad procesom,
prostredie neddvery a strachu,
,cheel si to, tak si porad sam®,
organizaéné bariéry (byrokracia, hierarchia
a pod.),
e pocit zneuzivania u zamestnancov. [3]

Problematiku splnomocriovania si mézeme
vysvetlit na priklade: Efektivne rozhodovanie
ma dve dimenzie: kvalitu rozhodnutia a prijatie
rozhodnutia za svoje (odhodlanie ho realizovat,
stotoZznenie sa snim). Pokial vezmeme do
uvahy tieto dve dimenzie, mdzeme
jednoduchym  ndsobenim  zistit  faktor
efektivnosti. Dajme tomu, ze urobime kvalitné
rozhodnutie, ktorého hodnotu mozno na
bodovej stupnici vrozmedzi 1-10 vyjadrit
najvysSou hodnotou, ale z nejakého dévodu
toto rozhodnutie nie je dobre prijaté — hodnota 2
na bodovej stupnici. Vysledkom je pomerne
neefektivne rozhodnutie (vynasobenim 10 a2
ziskame faktor efektivnosti 20). Ak zapojime do
rozhodovania ~ druhych  [udi, urobime
kompromis, pokial ide o kvalitu rozhodnutia
(poklesne z 10 na 7), ale zvySi sa miera jeho
prijatia (napriklad z2 na 8). Vtom pripade
dostaneme faktor efektivnosti 56 (7x8). To
znamend, ze menej dobré rozhodnutie je
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takmer 3-krat efektivnejSie. Napriek tomu
mnoho manazérov nechce zapajat [udi do
rozhodovania, pretoze sa obavaju otvorit sa
novym moznostiam, kontamindcie vlastného
myslenia alebo oslabenia viastného postavenia.
2]

1.2 PRIKLADY SLOBODNYCH FIRIEM

Semco. Brazilska spolotnost Semco je
pbvodne rodinny podnik, ktory dokazal Richard
Semler, syn zakladatela firmy, svojim
inovativnym pristupom k riadeniu premenit na
velmi  UspeSnu  medzindrodnu  korporaciu
s miliardovymi  trzbami  rofne.  Politika
spolo¢nosti Semco je zaloZzend na ¢o najvacse;
otvorenosti. Zamestnanci su $koleni v tom, aby
rozumeli  finanénym vykazom a mohli  si
skontrolovat vysledky firmy a zistit, ako na tom
je. Finanéné vykazy su zverejiiované kazdé tri
mesiace. Manazment nema tajnosti, ak sa firme
nedari, vedia otom aj zamestnanci, maju
pristup aj na zasadnutia predstavenstva
spolocnosti. Ked na zacCiatku devatdesiatych
rokov bola brazilska ekonomika pred
bankrotom, zamestnanci Semca si odhlasovali
zniZenie platov a za to dostali V&¢Si podiel na
zisku firmy. ManaZzérom klesli platy 040%
a zamestnanci mali pravo rozhodovat o kazdej
nakladovej polozke. Firma krizu brazilske;
ekonomiky preZila a posilnila sa. Zamestnanci
Semca si uruju sami aj vyrobné normy -
a kedze si ich urili sami, snazia sa ich
dodrziavat. Nikto nema zaujem podvadzat,
kedZe zamestnanci sa podielaju na zisku firmy.
Vyska platu kazdého zamestnanca je verejne
pristupnd. Zamestnanec si dokonca méze urcit
aj vysku platu, hoci limity nie su uplne volné.
Zamestnanec by mal pri urovani platu
zohladnit svoje zrucnosti a platy kolegov na
podobnej pozicii. Nadhodnotené platy nie su
bezné - zamestnanci vedia, ze ak by sa
ohodnotili nestandardne vysoko, budu tolko
chciet aj ich kolegovia a zisk firmy pdjde dole.
Nakoniec by na to doplatili véetci. Vo firme
neexistuje rozpoCtovy limit na sluzobné cesty,
fudia to v8ak nezneuzivaju, lebo znova by isli
sami proti sebe. Richard Semler veri, ze ak da
ludom viac zodpovednosti, stavaju sa
zodpovednejSimi.  Fluktuacia zamestnancov
viejto firme je pod jednym percentom.

O investiciach firmy a projektoch rozhoduju
zamestnanci v hlasovani. Richard Semler ma
takisto iba jeden hlas. Podla neho, ak
zamestnanci nemaju zaujem o projekt alebo
produkt, iniciativa nikdy nebude uspésna. [11]

W.L.Gore & Associates. Vyrobky Gore-Tex su
zname na celom svete svojou kvalitou
a Specidlnym materidlom, ktory dycha, ale
zaroven  je  vodotesny.  V spolo¢nosti
W.L.Gore&Associates sa vacSina produktov
vyvija v malych timoch. To podporuje vlastnu
iniciativu zamestnancov. Zamestnanci pracuju
v skupinach, kde je sloboda pre nové myslienky
a lider vznikne v skupine spontanne. Popis
pracovnej naplne zamestnancov je iba velmi
v8eobecny, aby kazdy mal priestor na vlastnu
iniciativu. Pri nastupe do zamestnania novy
zamestnanec dostane tutora, ktory mu ukaze
rozne oddelenia firmy aon sam sa potom
rozhodne, kde sa jeho schopnosti najviac
hodia. Zakladatel firmy od zaciatku motivoval
zamestnancov podielom na zisku firmy. Ich
iniciativa je prvorada. Najvacsi uspech priniesol
firme  vyvoj vodotesného, ale  pritom
priepustného vidkna Gore-Tex, z ktorého sa
vyraba obleCenie do hér, pouzivaju ho
poziarmici, kozmonauti ¢i vojaci. Firma
zamestnava takmer desattisic ludi v tridsiatich
krajinach sveta [12]. Vo firme nie su Ziadne
tituly. Ked' poziadate niekoho, kto tam pracuje
o vizitku, je na nej len meno a pod nim slovo
,spolupracovnik“ bez ohladu na to, kofko
dotyény zardba, aku ma zodpovednost alebo
ako dlho vo firme pracuje. Nie je tu ziadna
organizaéna Struktura, Ziadne prepracované
strategicke plany. W.L.Gore je velka zabehnuta
spolognost, ktora sa snazi spravat ako mala
zaCinajuca firma. Fluktuacia zamestnancov je
o tretinu niz8ia, nez je priemer v odbore. Firma
je ziskova nepretrzite 35 rokov, pricom mieru jej
rastu a inovativny program jej méze zavidiet
kazdy konkurent. Pri svojom raste firma
dodrZiava pravidlo 150, prechadza ustaviénym
procesom delenia, aby jeden zavod nemal viac
ako 150 zamestnancov. Medziludské puta
existujuce v malych skupinach su vlastne
formou tlaku okolia: poznate sa sludmi tak
dobre, ze vam zalezi na tom, ¢o si 0 vas myslia.
Skupinovy tlak je silnejSi ako postava S$éfa,
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v malych timoch su neformélne osobné vztahy
ucinnejsie [4].
Dalsie zname firmy, v ktorych Gspesne funguju
principy netradiéného slobodného riadenia su
napriklad:

e Sun Hydraulics (vyroba hydraulickych
ventilov a rozdelovacov)
Google (IT)
WholeF oods (potraviny)
The Richardson Group (stavebnictvo)
IKEA (ndbytok)
Harley — Davidson (motocykle)
Herman Miller (nabytok)
FAVI (zlievarer)
SOL (upratovacie sluzby)
Zappos (online obchod s obleéenim a
topankami)
e Southwest Airlines (letecka spolo¢nost)

Na Slovensku a v Ceskej republike sa tento
systém presadzuje napriklad vo firmach:

e Martinus.sk  (najvacSie  internetové

knihkupectvo)

e Inmite s.r.0. (CR - IT firma, vyvoj aplikécii)

e Peoplecomm s.r.o. (CR- vzdelavacia

spolo¢nost)

e Mall.cz (CR - internetovy obchod)

e Seznam.cz (CR - internetovy vyhladévag)
Ceskoslovenska obchodni banka (CR -
bankovnictvo)
3M Ceska republika (vyrobna spolognost)
Websupport (IT)

Zaraguza Digital (reklamna agentura)
Rarcon (IT)

ORCA Medical (vzdelavacie a rozvojové
sluzby)

ZAVER

V naSom struénom prehlade  atributov
slobodného riadenia a uspesnych firiem vidime,
Ze tento manazérsky model sa presadzuje
v rdznych odvetviach, prindSa do firiem vyssiu
lojalitu zamestnacov, vacSie stotoznenie sa
s ciefmi firmy, vy8Si vykon a niz$iu fluktudciu.
Firmy,  ktoré  prijimaju  tych  spravne
motivovanych zamestnancov a potom do nich
vlozia potrebnd dbveru, daju im potrebnu
autonomiu,pristup k vysledkom firmy a slobodu,

dostavaju naspat od nich vy$Si vykon a
vynikajuce vysledky. Vyuzivaju tak napino
znalosti a potencial ludi, ¢o je v mnohych
firmach skor vynimkou, nez pravidlom. Ako
ukazuju spomenuté  vyskumy, firmy so
slobodnych riadenim su obvykle dlhodobo
ziskové. Existuju aj skeptické pohlady na
participativny manazment a slobodu v praci, ich
zastancovia tvrdia, ze mnohi fudia nie su
natofko osobnostne zreli a motivovani, aby im
bolo mozné dat také velké rozhodovacie
pravomoci. AvSak podla nasho nazoru, ak
systém funguje v réznych krajinach a v roéznych
odvetviach, i vo vyrobnych firmach, kde je
mnoho  nizkokvalifikovaného personalu, je
mozné ho adaptovat na rézne podmienky. Jeho
spustenie zrejme nie je mozné zo dia na de,
je potrebna zmena postojov jednak riadiacich
pracovnikov voéi ich novej role, jednak
podriadenych, aby prijali ponuknutu moznost a
vyvinuli vlastnud iniciativu, ak na to doteraz
neboli zvyknuti. Sme vSak presvedCeni, ze
slobodné riadenie zamestnancov je faktor, ktory
bude v dihodobom horizonte poskytovat' firmam
vyraznu konkurenénu vyhodu.
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Abstract: In the classic style of managing employees are used rewards and punishments as the main
tools for motivating people. The result usually is that employees are doing exactly what they should do
and nothing more - in order to avoid punishment and to gain reward. However, their identification with
the corporate vision, values and goals is very low, employees don't see the sense of achieving them,
there is also weak loyalty in the company. Obedience and fulfillment of orders is the main task, that
managers require from their subordinates. Currently, the most successful companies around the world
are using the concept of freedom at work or participative management style. Participative style of
management is based on informing employees about the important aspects of business development,
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affect them. Freedom, trust and empowerment in managing employees leads according to many
researches to happiness at work and better performance results. Financial results of the companies that
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W.L.Gore & Associates.
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VYZKUM USPESNYCH IMPLEMENTACI DIVERZITY MANAGEMENTU
V CESKE REPUBLICE

Zuzana Kristofova, Ludvik Eger

uvob

Diverzity management pochazi z USA, kde se
rozvinul v 80. letech minulého stoleti jako
reakce na problémy pracovniho trhu [22], od 90.
let minulého stoleti pfichazi do Evropy [23], ale
v podnikové praxi vEU se rozviji a vyznamné
aplikuje teprve v poslednich letech.

Diverzitu chapeme jako jeden ze zpusobd, jak
riznorodost nejen respektovat, ale i ji vyuzit.
[19] V oblasti rozvoje a vyuziti lidskych zdroji
se stava velmi dilezitou a aktudlni zejména po
zaglenéni Ceské republiky (CR) do Evropské
unie (EU).

VsouCasné dobé také muizeme vidét, Ze
zejména v podnikové praxi je nékdy diverzity
management  nespravné  redukovan na
subdisciplinu  personalniho  managementu,
ktera zejména feSi nediskriminaci na pracovisti
[7].

Koncept diverzity managementu ovéem vychazi
z pfirozené podstaty rozmanitosti, ktera existuje
ve spole¢nosti. V legislativni oblasti se potom
v demokratickych statech odviji od Listiny prav
a svobod a tim svym obsahem i zaméfenim
piekraduje Uzké pojeti pojmu a naopak
dokladuje potfebu interdisciplinariho pfistupu
pro feseni rozmanitosti ve spolecnosti.

V podnikové oblasti se potom nejedna jen o
subdisciplinu  problematiky rozvoje lidskych
zdroj, ale rozmanitost a  rGznorodost
vyznamné ovliviiuji vztah podnikd ktrhu, k
svym zékaznikim a okoli firmy (zde spojitost
s CSR). Uvnitf firmy diverzity management
souvisi s prisludnou ¢asti vize a strategie firmy
a promita se vyznamné do kultury organizace a
podpory komunikace uvnitf firmy.

Pracoviété Ekonomické fakulty ZCU v Plzni a
FF UK v Praze se problematikou implementace
diverzity managementu vCR intenzivné
zabyvaji od roku 2009. Pfedlozeny pfispévek
seznamuje s dil¢imi vystupy naseho vyzkumu.

1. DIVERZITA A DIVERZITY MANAGEMENT

Vzhledem k moznému rozsahu pfispévku
uvedeme jen zakladni vymezeni pojmu a
odkazujeme na prace Hubbarda [12], Holvino,
Kamp [11], Egera a kol. [7], Kirton, Greene [17]
aj.

Pfedné je potfebné vymezit pojem diverzita
(raznorodost). Diverzitu Ize chapat jako
riznorodost Ci heterogenitu pracovni  sily
Z hlediska urcitych kritérii ¢i dimenzi.
RozliSujeme tzv. primarni dimenzi [3] [12], kam
fadime: Vveék, etnickou pfislusnost, gender
(pohlavi), mentalni a fyzické schopnosti a dalsi
charakteristiky, rasu a sexualni orientaci. A tzv.
sekundarni  dimenzi, kam napf. patfi:
komunikaCni  styl, vzdélani, rodinny stav,
vojenska zkuSenost, organiza¢ni role a uroven,
naboZzenstvi, matefsky jazyk, geograficka
pfisluSnost, ~mzda, pracovni  zkuSenost,
pracovni styl.

Dimenze zahmuté mezi primarni maji velky vliv
na nase pracovni uplatnéni (znakem je, ze jsou
v podstaté samoziejmé a dobfe Citelné -
pozorovatelng).

Hubbard [12, 27] definuje diverzity management
jako ,proces planovani pro organizovani, fizeni
a podporu mixu spolecenské riznorodosti a to
tak, Ze pfinasi méfitelny rozdil pro vykon
organizace.“

Rizeni rozmanitosti je chapano v odborné
literatufe jako systematicky postup, ktery
podniky vyuZivaji, kdyZ se rozhodnou pracovat
sruznorodosti a kdyz ofekdvaji pfinosy
vyplyvajici ze strategické vyhody [2], [3].

Napf. Hubbard [12, 26-28] doporuduje zejména
pro podnikovou oblast sledovat diverzitu dle
Ctyf nezavislych zékladnich aspektl podle které
se ovéem vpraxi Casto prekryvaji: pracovni
rozmanitost, behavioralni rozmanitost,
rozmanitost z hlediska struktury organizace,
obchodni — podnikatelska rozmanitost [7].
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Vyvoj pojeti diverzity managementu od
afirmativnich akci (od 70. let 20. stoleti) az po
Siroké  pouzivani  diverzity managementu
v organizacich (po roce 2000) prezentuje napf.
Rosado (2008). Casto byl pivodné koncept
divezity managementu spojovan s aktivitami
pfimo  orientovanymi  jen do  oblasti
personalniho  managementu  (lvancevich,
Gilbert [14], Tuber [24], Holvino, Kamp, [11],
teprve pozdéji se stava Sifeji pojatym
pfistupem, ktery si uvédomuje i diverzitu vné
firrm a nakonec je koncept vyuzivan
cilevédoméji i ve spojitosti s takovym
fenoménem jako je kultura organizace ¢i firemni
CSR.

V neposledni fadé je potiebné zminit, Ze spolu
s oteviengj§im pojimanim konceptu diverzity
managementu se objevuje i akcent na narodni
specifika, viz napf. SUB a Kleiner [23] pro
Némecko, Klarsfeld [18] pro Francii &i Kirton,
Greene [17] pro Velkou Britanii. Uvedené
souvisi staké pomérné Siroce pfijimanym
nazorem, ze pro EU by nebylo Stastné pfijimat
opatfeni typu afirmativnich akci z USA.

Dulezité také je, ze existuji diléi studie, které
prokazuji  pfinosy  pro  organizaci  pfi
implementaci diverzity managementu (napfiklad
[1], [10], [12], [24].

2. KVALITATIVNi VYZKUM DIVERZITY
MANAGEMENTU V PODNIKOVE
OBLASTIV R

Ugelem naseho vyzkumu je zejména deskripce
aplikace diverzity managementu ve firmach,
kieré  pusobi vCeské republice (u
nadnarodnich firem byla dotazovana pracovisté
v CR) a které jsou v této oblasti oznadovany za
piklad pro ostatni.

Zékladni vyzkumna otazka prezentovaného
vyzkumu byla: Jaky je souCasny stav fizeni
rozmanitosti v podnicich v CR? Déle jsme se
zaméfili na pfiklady uspésné implementace
diverzity managementu vpraxi a vtom na
vzdélavani zaméstnancu.

Zakladem vyzkumu byl desk research, ktery je
tymy pod vedenim Egera prezentovan ve dvou
monografiich. Vroce 2009 se jednalo o
publikaci Diverzity management [7], kde kromé

zékladniho  zpracovani teorie  k diverzity
managementu najdeme i pfiklady uplatfiovani
diverzity managementu v nékolika zvolenych
firmach. Jifincova [15] a Cheben, Lancaric,
Savov [13] zpracovali zékladni prehledy za CR,
respektive za  Slovensko. Vyzkum dale
pokracoval jednak empirickou ¢asti disertaéni
prace Kristofové a jednak komparaci diverzity
managementu vzemich ViSegradské Ctyrky,
kterou zpracoval mezinarodni tym a je
publikovdna vnové monografi  Diversity
management, Comparison, the best practices
of Visegrad countries [8].

Prostfednictvim  zpracovavani  pfipadovych
studii (zpracovavany jako pfiklady dobré praxe)
a polostrukturovanych rozhovorl (vedené
sexperty na HR, ktefi implementuji diverzity
management  vkonkrétni  firmé)  byly
shromazdény zkuSenosti z fady firem, jez jiz
uspésné implementuji diverzity management
v podminkach CR.

Dale pfinaSime zavéry zrozhovord sHR
experty, ktefi Fidi implementaci diverzity
managementu tak, jak je pfipravila Kristofova
ze svého vyzkumu (zkracena verze).

Autorka  si  vybrala  tfi  spole¢nosti
z rychloobratkového trhu, dale pak dvé vyrazné
spole¢nosti z telekomunikaéniho prostiedi a ffi
nejvyraznéjsi banky funguijici na ¢eském trhu. U
véech téchto spolecnosti se daji vysledovat
spolecné charakteristiky, trendy do budoucna a
i uskali aplikovaného fizeni diverzity.

Jak bylo uvedeno vuvodu clanku, kfizeni
diverzity Ize pfistupovat rozli€nymi pfistupy.
Prvnim je omezujici pohled zduraziiujici
legislativni stranku rovnych pfilezitosti, ato
vnimanim fizeni diverzity jako povinnosti.
DalSim zajimavéj$im uhlem pohledu je vidina
ristu produktivity a potencial pfilezitosti, které
fizeni diverzity nabizi - jak na trhu zaujmout a
jak oslovit mnohem §iréi a dosud opomijenou
skupinu zakaznik(. Treti oblasti, ktera je
spojena s diverzitnim Fizenim v organizaci, je
koncept socialni odpovédnosti firmy.

Sledované spole¢nosti zacinaly s konkrétnimi
akcemi v ramci rovnych pfileZitosti. Jedna se
totiz o oblast, ktera je pro vedeni spole¢nosti a
pro personalni manazery pomérné dobie
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uchopitelna a pochopitelna. Z tohoto divodu se
spoleCnosti  vénuji  nastavovani  pravidel
v personalnich  procesech jako je rovné
odménovani, rovny pfistup kzaméstnancim
zpohledu genderu anastaveni pravidel
v naboru a vybéru novych zaméstnancu. Podle
nazoru autorky se tato oblast stala jiz nedilnou
soucasti u  sledovanych  spole¢nosti.
Personalisté pfi externim, ale i internim naboru
se divaji na kandidata z perspektivy pracovniho
tymu. Sleduji, jaké charaktery lidi jsou jiz
v kolektivu zastoupeny, jaky ¢lovék by se mohl
lépe zapojit do pracovniho tymu. Nékteré
spole¢nosti maji také nastaveno pravidlo, Ze
mezi kandidaty na obsazovanou pozici musi byt
jisty pomér muzu a Zen.

Popsané spolenosti, které se diverzitnim
fizenim zabyvaji (v ramci pfipadovych studii to
bylo 7 spole¢nosti z9) jsou zaméfené bez
vyjimky na spolupraci s vysokymi, ve dvou
pfipadech také s vy3Simi odbornymi (i
stfednimi  Skolami. Spole¢nosti jsou natolik
flexibilni a vyzrdlé, Ze pracuji s mladymi a
talentovanymi lidmi a nabizi jim pracovni
zkuSenosti. Studentim je v téchto
spoleCnostech nabizena moznost stipendii,
nejriznéjSich projektd, trainee programd® i
dlouhodobych pracovnich stazi.

Spole¢nosti  spolupracujici na pfipadovych
studiich, maji vydefinované pojmy jako rovné
pilezitosti, diverzita a fizeni diverzity, inkluze a
inkluzivni ~ firemni  kultura.  Nabizi svym
zaméstnanctm flexibilni formy prace (prace na
zkraceny uvazek, dohoda o pracovni ¢innosti a
0 provedeni prace, prace z domova pro urcité
pozice na zakladé individuaini dohody s pfimym
nadfizenym, pruzna pracovni doba). Zminéna
prace z domova (tzv. home office) znamena pro
zaméstnavatele a pro jejich manazery jistou
komplikaci. Nejvétsi potize s ustanovenim
prace  zdomova vznikaji na  zakladé
vydefinovani podminek (napfiklad pracovni
Urazy), vhodnych pozic a s nastavenim
vzajemné duvéry mezi zaméstnancem a
manazerem. Flexibilni formy prace jako
stlateny  pracovni tyden nebo sdileni
pracovniho mista v téchto spolenostech téméf
nefunguii, a tudiz je nevyuZivaji.

VSechny spoleCnosti  povazuji za velmi
dilezitou také oblast prace s matkami
(popfipadé i s ofci) vracejicimi se po matefské
Ci rodiGovské dovolené. Dulezité je zmapovani
interniho  procesu, nastaveni  zakladnich
pravidel ve spolupraci s liniovymi manazery
i s rodi¢i. Tyto aktivity byvaji také podporovany
dalsimi internimi komunikacnimi kandly jako
brozurkami/materidly pro manazery a rodice,
intranetem  pfistupnym po dobu MD/RD a
internimi  Casopisy. Je jiz standardem, ze
rodicUm zUstavaji nékteré benefity, maji
moznost se zucastnit vybranych internich
Skoleni a je s nimi po dobu MD/RD udrZovan
aktivni kontakt ze strany jak personalniho
oddéleni, tak i pfimych nadfizenych. Vétsinou
je rodiCim usnadnén ndvrat do zaméstnani
poskytnutim flexibilniho pracovniho Uvazku na
konkrétni  dobu.  Vybrané  spole¢nosti
momentainé nedisponuji moznosti  firemni
Skolky, ale nékteré z nich nabizeji napfiklad
rodiCovskeé pfispévky na hlidani déti.

Oblast sladovani pracovniho a soukromého
Zivota je spole¢nostmi vnimano ¢asteéné jako
podpora rodi€l na MD/RD, dale se snazi
zaméstnancim nabizet takové benefity, které
podporuji rovnovahu pracovniho  a
nepracovniho zivota (napfiklad volné listky na
kulturni a spoleCenské akce i pro uUcastniky z
rodiny, volny vstup do fitness, poskytovani slev
na masaze pro zaméstnance, nadstandardni
zdravotni péce, programy podporujici zdravy
Zivotni styl, apod.).

Dilezitou oblasti je také osvéta v oblasti fizeni
riznorodosti.  SpoleCnosti  vyuzivaji  rizné
komunikacni kanaly (nékteré jiz byly zminény
v ramci podpory rodi€d na MD/RD), pofadaji
nejrizn@jsi  diskusni  foéra, interni tymové
kouCinky a r0zné Skolici akce na podporu
diverzitniho fizeni pro rizné cilové skupiny.

Posledni, a podle ndzoru autorky nejzajimave;si
oblasti, je pfistup kfizeni talenti ajeho
propojeni s fizenim diverzity. Rizeni diverzity se
stavd  souCasti  hodnoceni  vedoucich
strategickych ~ pracovniki ~ (od  Urovné
generdlnich feditell po CEO mezindrodnich
spole¢nosti). Diverzitni strategie se prolinaji do
oblasti leadershipu (nastaveni kompetenci
diverzitniho lidra a rozvoje jeho kompetenci) a
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pomahaji k vytvofeni takového prostfedi, kde
zaméstnanci  rozumi  pojmim  spojenym
s diverzitou a inkluzi a kde se stavaji nedilnou
soucasti strategickych byznys cild. Dale jsou
navazany na procesy pomahajici vyhledavat
talenty v ramci rznorodych tymu bez ohledu na
jejich vék, gender a narodnostni pfislusnost, a
v neposledni fadé jsou tyto strategie takeé pfimo
propojeny s vysledky spoleCnosti. Na zékladé
téchto ukazateld jsou nastavené klicové
indikatory  vykonu (KPI’s) a v nékterych
pfipadech i kvéty pro polty zen od urcité
manazerské Urovné uz na lokalni drovni. Osm
z deviti oslovenych spole¢nosti aktivné pracuje
se svymi talenty zpohledu diverzity
managementu. V ramci hodnoceni talentd (tzv.
Jalent review®) byvaji nastavena pravidla
vpoméru zastoupeni zen a muzl. VétSina
sledovanych spoleénosti m& programy, které
jsou ur€eny pfedevsim zenam. V prvni fadé jde
o workshopy a specidlni vzdélavaci akce pro
matky vracejici se po matefské nebo
rodiCovské  dovolené do prace. V praxi
spoleCnosti 1ze ale také najit programy
nastavené pro Zzeny — manazerky podporujici
jejich  vzdélani a rozvoj (mentoringové
programy), programy zaméfené na to, jak
skloubit naro€nou manazerskou praci a rodinu,
a vneposledni fadé programy s cilem zvysit
Zzenam jejich sebevédomi a naudit je vetsi
asertivité.

Rovné prileZitosti a diverzita tvofi jeden z pilifi
koncepce spolecenské odpovédnosti
oslovenych spole¢nosti. V ramci spolecensky
odpovédného chovani firmy podporuiji diverzitu
a kladou ddrraz na rovné zachazeni bez ohledu
na gender, vék nebo etnicky plvod. Princip
spoleéenské odpovédnosti je obecné zalozen
na tfech hlavnich pilifich - oblast Zivotniho
prostiedi, ekonomicka oblast a socialni oblast.
A pravé socialni dimenze zahrnuje dodrzovani
pracovnich standard(, rovného zachazeni a
rozvoj lidského kapitalu. Oslovené spole¢nosti
se snazi, aby jejich projekty vramci CSR
nestdly samostatné, ale staly se soucasti
dlouhodobé strategie a byl napinén pozadavek
udrzitelného rozvoje. Vramci popsanych
pfipadovych studii se aspekt CSR uplatiuje
pomoci programd zaméfenych na sladéni
pracovniho a rodinného Zivota a skrze

respektovani principu rovného zachdzeni pfi
vybéru zaméstnancli a kariémim rozvoji.
Vramci dalSich CSR projektli se spoleénosti
zaméfuji na podporu minoritnich  skupin
spoleCnosti (napfiklad projekt Dim na puli
cesty, Seniofi komunikuji, podpora festivalu
Mezi Ploty, podpora organizace Clovék v tisni,
Konto Bariéry, s lidmi se zdravotnim postizenim
a poskytnuti jim vzdélani, pomoc lidem v nouzi
se zaméfenim na starnouci spolecnost, staze
pro zdravotné hendikepované apod.).

Jak je patmé z vystupl vyzkumu Kristofove,
soustfedila se pfedevsim na vétsi spolec¢nosti a
Casto i nadnarodni, kde najdeme celou fadu
vhodnych  pfikladd  uplatiovani  diverzity
managementu a to i v pfistupu, ktery neni jen
orientovdn na  diverzitu vzaméfeni na
pracovniky firmy samotné, ale i ve spojeni
s konceptem CSR [20] i na vnéjsi okoli firmy a
zejména na jeji zakazniky. To potvrzuiji i studie
ze spole&nosti jako Ceska spofitelna a.s., kterd
patfi mezi ocenéné firmy za svdj projekt
Diversitas v hodnoceni zaméstnavatele roku
v CR. Jinym piikladem je studie zaméfena na
IBM Integrated Delivery Centre in Brno
(Egerova in [8]), protoze se jedna o svétové
uznavanou firmu, jeZ svymi aktivitami patfi mezi
pfiklady uspésné implementace diverzity
managementu.

Na zakladé desk research Ffady zejména
zahrani¢nich zdrojli a vlastniho kvalitativniho
vyzkumu  ve firmach, jez  odpovédné
implementuji diverzity management v CR, byl
Kristofovou sestaven nasledujici  pfehled
doporucenych oblasti:

e Formovani diverzitni strategie jako soucést
byznys cili spole¢nosti a osobni zapojeni
top managementu.

e Rovny pfistup ke vSem zaméstnancim
v personalnich procesech (s dirazem na
genderovou diverzitu, pfedevsim v oblasti
naboru rdznorodych zaméstnancl na
manazerské i nemanazerské pozice).

e Flexibilni formy prace a pracovni uvazky.

e Systematickd prace se zaméstnanci na
matef'ské a rodi¢ovské dovolené.

e Podpora sladovani pracovniho a osobniho
Zivota (work-life balance).
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e Interni HR marketing a komunikace
zaméfend na diverzitni fizeni.

e Vzdélavaci a rozvojové  programy
zaméfené na osvétu diverzity a rozvoj
specifickych  kompetenci (162  Fizeni
talentl, nastupnické plany a kariérni
rozvoj, zastoupeni Zen ve vySSim
managementu aj.)

Kristofova dodava na zakladé vlastnich
zkuSenosti seznam oblasti, které implementaci
fizeni rozmanitosti velmi pomohou. Jsou to:
e |dentikovat interniho advokata zmény a
jeho roli.
e Diraz na sbér a wvyuziti statistik a
sledovani hlavnich indikatora.
e Zahrnuti diverzity do hodnoceni vykonu.

e Podpora  vytvafeni  socidlnich  siti
(networking).

e Rovnovaha mezi pracovnim a rodinnym
Zivotem.

e Kariérovy rozvoja program nastupnictvi.

ZAVER

Existuji expertni doporuceni pro implementaci
diverzity managementu napfiklad v materidle
EU Continuing the Diversity Journey (2009) Ci
expertni od Kheil et al [16]. Nas vyzkum
prezentuje deskripci Uspésnych implementaci
diverzity managementu vCR, a to i s uréitou
orientaci na soutasné pojeti diverzity
managementu vCetné zvazovani narodnich
specifik [17]. Pro EU se uvadi [25], ze se musi
soustredit zejména na nasleduijicich pét skupin:
star§i pracovniky, zastupce etnickych minorit,
zéstupce  urCitych  ndbozenstvi,  Zeny,
pracovniky se zdravotnim omezenim. Zde
chceme dodat, ze viadé zemi vidime jako
specifickou skupinu i absolventy $kol, protoze
velka nezaméstnanost mladych lidi je vaznym
spole¢enskym problémem EU.

Samotny koncept diverzity managementu je
povazovan proaktivnimi firmami za nosny [8] a
muze feSit celou fadu problémd, jez nam
globalizovany svét a souCasny rozvoj
spole¢nosti prinase;ji [8], [16], [17].
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DIAGNOSTIKA ORGANIZACNEJ KULTURY
Zuzana Cmelikova, Jan Cmelik

uvoD

Organiza¢na kultara ma na fungovanie
organizacii rézneho druhu zasadny vplyv.
Podla Michaela Armstronga a Tina Stephensa
[2] vytvara zmysel identity a jednoty ucelu,
zmysel  existencie  Clenov  organizacie,
napomaha vytvarat oddanost, pocit zavézku
apomaha sformovat spravanie, pretoze
poskytuje ,voditko* pre to, ¢o sa od
zamestnancov v organizacii ofakava. ,Pojem
organizacna kultura vSak nie je pouzivany len
na oznacenie pozitivnej organizacnej kultury,
ktord  prispieva  k uspeSnému  fungovaniu
organizacie. Organizdcie mozu mat aj
nekvalitnu organizacnu kulturu, ktora nie je v
ich prospech pri dosahovani ich dlhodobych
vizii. Takato organizacnd kultura méze viest
k neproduktivnemu spravaniu, teda zacne
pOsobit proti organizacii a jej cielom. Ak sa
takyto jav v organizacii objavi, je potrebné
zaCat pracovat na zmene.“[5]

My sa vtomto prispevku pokusime zddvodnit
redlnu potrebu lidrov organizacii rézneho druhu
poznat suCasny ale iZelatelny stav svojej
organizacnej kultdry. V druhej Casti prispevku
prostrednictvom naSej praktickej skusenosti
s diagnostikou organizanej kultiry budeme
analyzovat samotny proces diagnostikovania
organizacnej kultury. Na zéklade domacich ale
i zahrani¢nych skusenosti mbzeme
konStatovat, Ze prave kvalitna diagnostika
organizaCnej  kultury  pomohla  mnohym
organizaciam zefektivnit ich uplatnenie na
domécich ale i zahrani¢nych trhoch.

1. TEORETICKvE VYMEDZENIE POJMU
ORGANIZACNA KULTURA

Co je to vlastne organiza¢nd kultira? Co sa
skryva pod tymto pojmom? Organiza¢na kultura
je fenomén, ktory sa zacal v praxi objavovat v
70. rokoch minulého storodia. PriCinou tohto

zaujmu o organizacnu Kkulturu bol japonsky
ekonomicky zazrak®, ktory manazéri a
organizacni teoretici vnimali ako obrovsku
vyzvu. Daldou priginou bolo podra I. Nového
aR. LukdSovej [13] hladanie cesty k
dokonalosti a efektivnosti riadenia firiem.
Konkrétne vymedzenie tohto pojmu stale vSak
zostava velmi réznorodé. NajreprezentativnejSi
autori z tejto oblasti sa zhoduju v tom, ze
organiza¢nu kulturu mozeme chapat ako subor
zékladnych predpokladov, hodnét, postojov a
noriem spravania, ktoré su zdielané v ramci
organizacie a prejavuju sa v mysleni, citeni a
spravani Clenov organizécie ale i v artefaktoch
materidlnej a nematerialnej povahy.

My sa stotoZiiueme s objektivistickym
chapanim organizaCnej kultury. Organizacnu
kulturu chapeme ako objektivnu entitu, ako
urCity aspekt Ci subsystém organizacie, ako
jednu z organizacnych premennych, ktora popri
inych premennych (Struktira, systémy a pod.)
ovplyviiue  fungovanie  a  vykonnost
organizacie. Zastdvame nazor, ze mbze byt
cielavedome utvarand a menena. Na zaklade
Studia odbornej literatury z oblasti aplikovane;
etiky, organizacnej etiky, organizacnej tedrie a
organiza¢ného leadershipu a hfadania prieniku
medzi tymito predmetnymi oblastami mézeme
konStatovat, Ze na redlnu podobu organizacne;
kultdry ma zésadny vplyv prave kongruentné
(formélne deklarované spravanie je v zhode s
redlnym spravanim), alebo v opanom pripade
nekongruentné spravanie a konanie (formalne
deklarované spravanie nie je v zhode s redlnym
spravanim) vrcholovych predstavitelov
organizacii, teda lidrov. Vztah morélne
kongruentného konania a spravania lidrov ako
doleZitej sucasti organizatnej kultdry a
leadershipu sa da zndzornit ako retazec
jednotlivych ¢lankov nasledovnym spdsobom
(vid. Obrazok €. 1.)

46 Trendy v podnikani — Business Trends 2/2012



Trendy v podnikani — védecky casopis Fakulty ekonomické ZCU v Plzni

Obr. 1. Grafické znazornenie vzt'ahu etiky ako sucéasti organizacnej kultury a vedenia ludi

Leadership (vodcovstvo)

Dihodoby uspech

Organizacna kultara —— » D6vera/

Na zaciatku tohto retazca je leadership, ktory
reprezentuje lider. Lidri maju mnoho moznosti
ako wvplyvat na cely proces formovania
organiza¢nej kultry. Mézu konat kongruentne
s formalne  deklarovanou  organiza¢nou
filozofiou a hodnotami tak, Zze dosledkom je
ziskanie si prirodzeného reSpektu a autority
moralneho lidra, alebo mézu vplyvat na
formovanie, resp. deformovanie organizacne;
kultdry svojim nekongruentnym konanim, v
désledku Coho sa v organizacii podporuju
deStruktivne  praktiky,  ktoré  vedu  k
neefektivnemu  dosahovaniu  organizacnych
cielov. My sa vtomto prispevku snazime
zddvodnit potrebu poznania redlneho stavu
organizanej kultiry, ¢o modzeme dosiahnut
prave prostrednictvom kvalitne  vykonane;
diagnostiky organizacnej kultury. Nasledne
zdévodnime vplyv moralneho leadershipu na
vytvaranie etickej organizacnej kultury. Ako
mbzeme  zuvedeného  retazca  vidiet,
leadership ma priamy vplyv na kreovanie
a formovanie alebo deformovanie etickej
organizacnej kultdry. Za predpokladu, ze lider
vplyva na vytvaranie etickej organizacne;
kultury, ktora zas podporuije etické spravanie, je
budovanie dévery prirodzenou reakciou. Prave
déveru by sme mohli nazvat zdzranym
elementom tohto retazca, ktory spdja
astmefuje cell organizaciu. Bez tohto
vyznamného spojovnika by organizécia bola len
skupinou rozdielnych individualit, v ktorej sa
kazdy pobera svojou viastnou cestou
a presadzuje vyhradne len svoje zaujmy.
,Dovera je t& uzasna vec, ktora v organizacii
dokaze robit velké zazraky.“ [9]. Toto vSetko
vedie k poslednému ¢lanku retazca, ktorym je
dlhodoby uspech. Dlhodoby uspech organizacii
rézneho druhu mozno definovat ako efektivne
uspokojovanie potrieb vSetkych zaujmovych
skupin tychto organizacii.

Zdroj: W. D. Hitt [9]

2. DIAGNOSTIKOVANIE ORGANIZACNEJ
KULTURY V SPOLOCNOSTI A

Organizaénu kultiru chapeme ako jednu
z organizaénych premennych, ktord ovplyviiuje
efektivnost organizacie v dosahovani jej ciefov.
V nasledujucej asti ponukame analyzu celého
procesu diagnostikovania organizacnej kultry
v spolo¢nosti A. V prispevku sa zameriavame
viac na proces ako na samotné vysledky. Prave
z toho dévodu sme sa rozhodli zachovat' tuto
spolonost v anonymite a budeme o nej pisat
ako o spolo¢nosti A. Na Uvode tejto praktickej
Casti vSak povazujeme za ddlezité zdoraznit, ze
si vysoko vazime zaujem konatela spolo¢nosti
A, ale i rozhodnutie vrcholového manazmentu
tejto spolo¢nosti, venovat organizaénej kulture
cielenu pozornost za ucelom jej skvalitiovania.
Dna 13. marca 2012 sme v tejto spolocnosti,
zrealizovali interny workshop k organizaénej
kultare, vysledkom ktorého bolo zahajenie
aktivnej spoluprace vo veci diagnostiky
organizacnej kultiry so suhlasom vrcholového
manazmentu.

2.1 TEORETICKO-METODOLOGICKE
VYCHODISKA DIAGNOSTIKY
ORGANIZACNEJ KULTURY
V SPOLOCNOSTI A

2.1.1 Vyber vyskumnej vzorky

Ako ciefovu  skupinu pre  diagnostiku
organizacnej kultiry v spoloénosti A sme si
vybrali véetkych 165 zamestnancov tejto
spoloCnosti. Z toho sa nezucastnilo z réznych
dévodov 23 zamestnancov. Vyskumnu vzorku
teda tvorilo 86% zamestnancov: vrcholovy
manazment, stredny manazment, stredisko 1.,
stredisko 2., stredisko 3.. Podrobnejsie udaje o
Statistickych informaciach su uvedené v taburke
¢. 1.
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Tab. 1.: Statistické udaje — uéast’ na diagnostike organizacnej kultury v spoloénosti A

Kvalitativny vyskum | Kvantitativny dotaznik SPOLU zuéastnenych na
(kamera+otazky) (OCAI) diagnostike
Vrcholovy 10 10| Pocet zamestnancov: 10
manazment Aktualny pocet: 10
Stredny 24 24| Pocet zamestnancov: 27
manazment -1 (odmietol) vyradeni:|- 1 o€r, 1 odmietol, 1 Skolenie,
-1 (vyradend) |1 sluzobna cesta
Aktualny pocet: 24
Stredisko 1. 56 56 | Po¢et zamestnancov: 67
- 2 PN, 9 nepritomni
Aktualny pocet: 56
Stredisko 3. 49 49 | Pocet zamestnancov: 57
-3 vyradené|-10ocr, 6 PN, 1 dovolenka
Aktualny pocet: 49
Stredisko 2. 3 3| Pocet zamestnancov: 4
-1 PN
Aktualny pocet: 3
Celkovo 141 138 142

2.1.2 Vorba vyskumného pristupu

V uvode praktickej Casti tohto prispevku sme
zdéraznili, ze sme zastancami objektivistického
chapania organiza¢nej kultiry. To znamena, ze
organizaénu kultdru spolo¢nosti A vnimame ako
jednu  z organizaénych premennych, ktora
ovplyviiuje efektivnost organizécie (spolu s
daldimi premennymi, ktorymi su napriklad
Struktura, systémy a pod.) v dosahovani jej
cielov.

2.1.3 Volba urovne analyzy a indikatorov

SuCasni autori sa zhoduju v tom, Ze
organizanu kultiru je potrebné chapat ako
komplexny a viacvrstvovy jav, ktorého niektoré
indikatory su pre vonkajSich pozorovatefov
viditelné (artefakty, spravanie), iné su horsie
pozorovatelné a niektoré zostavaju skryté a
mbzu byt odhalené len nepriamo.“ [13] Prave z
toho dbvodu sme sa rozhodli pri diagnostike
vyuzit kombinaciu kvalitativnych a
kvantitativnych metdd, ktoré dokazu lepSie
odhalit PRECO su kvantitativne vysledky také
ake su, teda to, Co sa skryva za percentualnymi
vyjadreniami.

Vzhfadom k tomu, ze sa pri diagnostike
organizaCnej kultury povazuje za Ziaduce

Zdroj: vlastny navrh

sledovanie obsahu organizacnej kultdry na
viacerych urovniach, rozhodli sme sa pre
skumanie Siestich hlavnych organizaénych
dimenzii tak, ako to popisuje Cameron a Quinn
[3] vo svojej metodoldgii, ktora je zaloZzena na
principe konkurenénych hodnét:

1. Hlavna charakteristika firmy

2. Vedenie fudi (vodcovstvo) vo firme
3. Manazment a zamestnanci

4. Organizacny ,tmel*

5. Strategicky doraz

6. Kritéria uspechu

2. 1. 4 Metody diagnostiky organizacnej
kultary v spolo¢nosti A.

Pri diagnostike organizatnej kultiry byva
jednym z najdolezitejSich predmetov diskusii
vyskumnikov prave volba diagnostickej metddy.
Teda ¢i je vhodnejSie pouzit kvantitativnu,
alebo kvalitativnu metodu.

Vyznamna slovenska sociologicka, Z. Kusa
[12], charakterizuje kvalitativnu metodologiu
ako taku, ktora uprednostiiuje material z
nekvantitativnych zdrojov. Je to akakolvek
praca v spoloéenskych vedach, ktord zbiera a
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analyzuje material vo forme konverzécie - ako
pisané alebo zaznamenané odpovede na
otazky, Casti knih, spravy alebo noviny, testy
postojov, diskusie focus groups, atd. Zameriava
sa na skladbu a vyznamové suvislosti udajov.
Kvantitativna metodoldgia podia Z. Kusej [12]
pouziva numerické Udaje, aby dospela k
zisteniam. Je to akakofvek Statisticka technika
zberu a analyzy materidlu, akakolvek
transformacia fudského spravania do Ciselnej
formy.

My sme sa rozhodli pre kombinciu tychto
dvoch metodoldgii pri diagnostike organizacnej
kultury najmé& preto, lebo ako uvadzaju
renomovani  odbornici  na  problematiku
kvalitativneho  vyskumu R. Yin [22], D.
Silverman [18], J. Dul [7], T. Hak [7], Z. Kusa
[12] a ini, metddy vyuZivané v kvalitativnom
vyskume  dokazu  sprostredkovat  hibSie
porozumenie kulturnym fenoménom, aké by sa
dali ziskat len zd¢isto kvantitativnych dat.
Prostrednictvom analyzy jednotlivych vypovedi
zamestnancov dokazeme odhalovat aj pri€iny
vzniku dilematickych situdcii a nielen podavat
kvantifikovatelné udaje o sucasnom stave,
ktoré  ziskame prostrednictvom  dotazniku
OCAL. V snahe naplnenia ciefa tejto diagnostiky
je teda pre nas velmi zaujimava aj metdda
vyuzivand pri kvantitativnych vyskumoch. Ide o
dotaznik OCAI (anglicky Organizational Culture
Assesment Instrument, slovensky Hodnotiaci
nastroj organizacnej kultdry). Prostrednictvom
tohto nastroja OCAI sme mali moznost zistit
redlny ale i Zelatelny stav organizacnej kultury
v spolo¢nosti A.

V' nasledujucej Casti predstavime jednotlivé
kvalitativne a kvantitativne metdd, ktoré sme pri
diagnostike pouzili.

Kvantitativne metody ziskavania udajov

Tak ako sme uviedli uz v predchadzajucej Casti,
pri diagnostike organizaCnej kultury sme
pracovali s vyuzivanim kvantitativnych i
kvalitativnych metdd. Ako kvantitativnu metddu
sme pouzili uz vysSie spominany dotaznik
OCAI, ktorého ciefom bolo zistit realny, ale i
Ziaduci stav organiza¢nej kultury. Jeho ucelom
je hodnotit 6 kfti€ovych dimenzii organizaéne;
kultury (Hlavna charakteristika firmy; Vedenie
udi vo firme; Manazment a zamestnanci;

Organiza¢ny tmel® Strategicky déraz; Kritéria
uspechu). Pri kazdej z tychto dimenzii sa
nachadzali Styri vyroky, medzi ktoré mali
respondenti rozdelit hodnotu 100 bodov. Tieto
Styri vyroky su zaroveri reprezentantmi Styroch
typov organizacnej kultury (Klanova kultura;
Adhokratickd  kultura; Byrokraticka kultura;
Trhova kultura), ktoré su zakreslené do Styroch
kvadrantov. Po zrealizovani diagnostiky sme
ziskali redlny prehlad o hlavnych principoch
na zaklade ktorych organizacia funguje ako aj o
hodnotach, ktoré ju charakterizuji a
ovplyviuju vztahy s internymi a externymi
zaujmovymi skupinami (stakeholdermi).

Kvalitativne metédy ziskavania udajov

Spomedzi vyskumnych stratégii kvalitativneho
vyskumu sme vybrali metddy pozorovania,
hibkového rozhovoru a analyzu organiza¢nych
dokumentov.

Pozorovanie patri medzi naroné metddy. Je
potrebné vSimat si o najviac veci a starostlivo
ich zaznamendvat. My sme pozorovanie
uplatnili pri materialnych i nematerialnych
artefaktoch organizacnej kultury.

Zistenia: Spolo¢nost’ A ma vyspelé materialne
prejavy organizacnej kultury. Ako priklad
mobzeme uviest Cistotu a priadok v celej firme,
vratane prevadzok, zariadenie kancelarii,
kuchynky, socialnych zariadeni, rokovacich
miestnosti, ale i vybavenie vyrobnych hal.
Dolezitu ulohu zohrava aj bezpecnost v celej
firme. Dokazom toho su presné oznadenia
elektrickych  zariadeni ako i  urCenie
zodpovednosti za ich prevadzku. Vybavenie
firmy pdsobi nie len na prvy dojem moderne a
uCelne. Pracoviskd su vybavené nabytkom,
ktory podporuje starostlivost o zdravie
zamestnancov. Pri THP pracovnikoch je to
napriklad ergonomia na pracovisku -
podporujuca spravne drzanie tela pri praci s
poCitacom,  spravne  sedenie, ale v
neposlednom rade i bezpecnost pri manipulacii
s elektronickymi zariadeniami. Vo vyrobe je to
napriklad drevend podlaha, ktord izoluje chlad a
tym prispieva k va¢Siemu komfortu robotnikov.
Spoloénost A venuje velku pozornost aj
informacnej bezpe€nosti a ur€eniu prisnych
pravidiel vyuZivania informacnych technoldgi,
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¢o nemalym spdsobom prispieva k znizovaniu
Skdd materialnej ale i nematerialnej povahy.

Za materialnymi prejavmi organizacnej kultury
nezaostavaju ani jej nematerialne prejavy.
Ako priklad méZzeme uviest socialny program
pre zamestnancov, ktory priamo vplyva nie len
na ich pracovnu vykonnost, ale i na ich
psychicku pohodu. Spolocnost A ponuka svojim
zamestnancom spdsob kulturneho, $portového
vyZitia, ale i bohatu ponuku kurzov a Skoleni,
ktoré by mali prispiet k ich osobnému rozvoju.

Hibkovy rozhovor je nestandardnd forma
rozhovoru. Dopredu sme si pripravili okruh tém,
na ktoré sme sa pytali vSetkych zamestnancov.
Tieto rozhovory sa za uCelom kvalitne]
diagnostiky nahravali na kameru a nasledne
sme ich pod prisnym bezpeénostnym rezimom
diagnostikovali. Tymto spésobom sme ziskali
informacie znagnej hibky, ktoré nam vhodne

doplnili informécie  ziskané kvantitativnym
zberom dat, teda dotaznikom OCAI.

Analyza dokumentov zahfia rézne typy
dokumentéacie (organizaéna Struktura, historia
vzniku  spoloCnosti A, dblezité  milniky,
fotodokumentacia a  pod.). Kanalyze
dokumentov sme pristupovali po obsahovej
stranke s cielom najst konkrétne informéacie.
Analyzu dokumentov sme vyuZili ako doplnkovu
metddu diagnostiky organizacnej kultury.

2.2 ANALYZA VYSLEDKOV
DIAGNOSTIKY ORGANIZACNEJ
KULTURY SPOLOCNOSTI A

Spolo¢nost A ma v suCasnosti 165
zamestnancov. Na diagnostike sa redlne
zu€astnilo 142 zamestnancov, ¢o tvori 86% z
celkového poctu zamestnancov. V jednotlivych
organizacnych  urovniach to predstavuje
nasledovnu $truktdru:

Tab. 2.: Porovnanie poc¢tu realne =zucéastnenych na diagnostike s celkovym pocétom

zamestnancov
Organizac¢na aroven

Vrcholovy manazment
Stredny manazment
Stredisko 1.

Stredisko 2.

Stredisko 3.

celkom

2.3 KVANTITATIVNA CAST
DIAGNOSTIKY ORGANIZACNEJ
KULTURY SPOLOCNOSTI A -
CELKOVY POHLAD

ESte pred tym, ako pristupime k samotnej
analyze celkovych vysledkov diagnostiky
organizacnej kultury spolo¢nosti A povazujeme
za dolezité zdbéraznit, hlavny ucel takejto
diagnostiky. Jeden z najddlezitejSich dévodov,
preCo je potrebné poznat dominantny typ

Pocetrealne Celkovy pocet
zucastnentychna zamestnancov
diagnostike

10 10

24 27

56 67

3 4

49 57

142 165

Zdroj: Vlastny navrh

organizanej kultury je ten, ze Uspech
organizécie zavisi od toho, do akej miery tento
dominantny  typ  organizatnej  kultury
koreSponduje s oakavaniami a poziadavkami
externého prostredia. Dolezitym  faktorom
efektivnosti réznych organizacii moézu byt rézne
obsahy organizacnej kultury ak su v sulade
s externymi podmienkami. Preto treba vnimat
diagnostiku organizacnej kultury nie ako nieco
¢im sa tento proces konci, ale prave naopak,
¢im sa cely proces formovania azmeny len
zaCina. Druhy krok, ktory by mal nasledovat je
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vytvorenie ,stakeholderskej mapy“ (mapy
zaujmovych skupin), ktora bude obsahovat
vSetky zainteresované subjekty (externé a
interné), ktoré sa nasledne zadelia do kategorii
primarne a sekundarne. Tieto zainteresované
subjekty su vSetky subjekty, ktoré akymkolvek
sposobom vplyvaju na fungovanie spoloénosti
A, alebo c¢innost ktorych vyraznou mierou
ovplyvriuje spolocnost A.

Nasledne pristupime kanalyze kvantitativnej
Casti  diagnostiky  organizacnej  kultury
spoloCnosti A (vid obrazok ¢. 2). Vysledky
diagnostiky su¢asného stavu poukazuju na to,
Ze najdominantnejSie zastupenie z pohFadu
typov kultir ma hierarchicka kultdra. Ta je
charakteristickd svojim formalizmom a pevnou
Strukturou. Lider tu zohrava rolu koordinatora
a organizatora, ktory dava déraz na efektivnost
procesov. Dosahovanie plynulého chodu
organizacie sa povazuje za najdblezitejSie.
Z dlhodobého hladiska sa dava doraz najmé na
stabilitu, efektivny vykon, plynulé planovanie
a znizovanie nakladov. Manazovanie
zamestnancov je zaloZzené na predvidatelnosti
a pracovnych istotdch do buddcnosti. DalSie
dve najdominantnejSie postavenia pri
suc¢asnom stave organizacnej kultury maiju
klanova atrhova kultira. Klanova kultdra je
charakteristickd svojim priatelskym pracovnym
prostredim. Mohli by sme povedat, Ze firma je
pri takomto type organizagnej kultury vnimana
ako rozsirena rodina. Lidri tu vystupuju v roli
mentora, dokonca skoro v roli rodica. Firma je
zalozend na hodnotdch akymi su lojalita
a tradicia. Oddanost zamestnancov voéi firme

je pri takomto type kultury vysoka. Firma tu
dava déraz na dlhodobé investovanie do
rozvoja fudskych zdrojov, ¢o by sa malo po
Case prejavit vnaraste pracovnej moralky
a kohézie. Uspech sa tu definuje ako citlivy
pristup k svojim zékaznikom a zaujem o svojich
zamestnancov. Ako sme uviedli vysSie, pri
hodnoteni suasného stavu ma takmer rovnaké
zastupenie ako klanova kultira aj trhova
kultura. Ta je charakteristicka pre taky druh
organizacii, ktorych primarmym zaujmom je
dosahovanie vysledkov. Zamestnanci
v organizaciach s dominantnou trhovou kulttrou
su vefmi sutazivi a orientuju sa predovsetkym
na dosahovanie cielov. Organizacnym tmelom
tu byva najmd ddéraz na vitazstvo.
Z dihodobého hladiska sa kladie déraz najmé
na  konkurencieschopnost  a dosahovanie
meratelnych  vysledkov.  Pri  vysledkoch
diagnostiky sucasného stavu ma adhorkaticky
typ  kultary vspoloénosti A najmensie
zastupenie. Tento typ kultury sa vyznacuje
dynamikou a kreativitou. Zamestnanci su
ochotni riskovat. Lider je povazovany za
inovatora, ktory je odhodlany riskovat.
Organizanym  tmelom  vtakomto  type
organizacii je oddanost experimentovaniu
a inovaciam. Z dlhodobého hfadiska sa kladie
déraz na ziskanie novych zdrojov a
neobvyklych prilezitosti. V organizaciach,
v ktorych previada prave tento typ ako
dominantny sa ddva déraz na povzbudzovanie
efektivnych a kreativnych jednotlivcov a je im
ponechand dostatotna miera slobody na
povzbudenie ich kreativity.
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Obrazok €. 2. Grafické znazornenie organizacnej kultary — vysledky celkovej diagnostiky

spolo€nosti A

40 T
Klanova kultira 0 T

N

10 T

Interne zameranie

[a=]

Flexibilita a
diskrétnost

—slasny

—Fe|atelny

Adhokraticka
kultira

Externe
} } | Zameranie a

a integracia

Hierarchicka
kultira

Stabilita a kontrola

integracia

Trhova kultlra

V spolo¢nosti A z diagnostiky su¢asného stavu
vyplynulo, ze za dominantné sa povazuje
kombindcia hodn6t na prvom mieste
hierarchickej, na druhom klanovej a na tretom
trhovej  kultury.  Vysledky  kvalitativneho
vyskumu v oblasti hodn6t potvrdzuju tieto
zistenia. Za najdolezitejSie  hodnoty sa
povazuiju:

Hodnoty spoloénosti A: Flexibilita; Dovera;
Lojalta;  Kvalita;  Spokojnost  zdkaznika;

Inovatorstvo;  Zodpovednost;  Leadership;
Efektivita vyroby; Timova praca (malo by sa na
nej pracovat); Bezpecnost;

Konkurencieschopnost; Vasnost.

Ak by sme sa pozreli na problematiku hodnét
z pohladu jednotlivych zloziek spoloénosti A,
tak hodnotové preferencie su nasledovné:

Hodnoty vrcholového manazmentu:
Flexibilita; Dovera; Lojalta; Kvalita; Spokojnost
zakaznika; Inovatorstvo;  Zodpovednost;
Leadership.

Hodnoty stredného manazmentu: Kvalita;
Spokojnost  zakaznika; Efektivita  vyroby;

Zdroj: vlastny navrh
Timova praca (malo by sa na nej pracovat);
Dévera; Bezpeénost.

Hodnoty stredisk 1., 2., 3.: Kvalita; Spokojny
zakaznik; Bezpednost; Flexibilita;
Konkurencieschopnost; Efektivita; V¢asnost.

V tejto Casti nasho prispevku sme sa venovali
analyze sucasného, teda redlneho stavu
organizacnej kultury v spolocnosti A. Teraz
prejdeme k analyze vysledkov Zelatelného
stavu organizacnej kultury spoloénosti A. Z
obrazku ¢&. 2. vyplyva, Zze najdominantnejSie
postavenie pri Zelatelnej organizacnej kulture
by mala mat najma klanova kultura, ktora uz
ako sme uviedli vy$Sie, dava dbraz na rozvoj
fudi a vefmi citlivo pristupuje k poziadavkam
zakaznikov. Isty posun nastal aj pri poklese
preferencie trhovej kultury. O tento podiel vSak
vzrastol ~ zaujem  ohodnoty, ktoré  sU
reprezentované  adhokratickou  kulturou.
Spolognost’ A teda prejavila snahu nielen davat
déraz na rozvoj svojich zamestnancov
a starostlivost 0 svojich existujucich
zakaznikov, ale prejavuje aj ochotu zmenit svoj
pristup  k prijimaniu  novych flexibilnejSich
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rieSeni, ktoré by mohli firme priniest novu
pridand hodnotu vo forme efektivnejSieho
vyhfaddvania novych zdrojov.

3. NAVRHOVA CAST - ZAVER
Z DIAGNOSTIKY

V Gvode navrhovej Casti, ktora tvori zarover
zver z diagnostiky organizanej  kultdry
v spolo¢nosti A ako izaver nasho prispevku,
povazujeme za nevyhnutné zdoraznit, Ze
diagnostika organizacnej kultury predstavuje
len zaciatok prace na formovani organizacne;
kultdry v spolo¢nosti A. Zaver z diagnostiky
vSak musi obsahovat konkrétne odporucania,
ktoré budu predmetom dalSieho zaujmu
spoloCnosti A.

Je nevyhnutné venovat pozornost Klarifikacii
(vyjasneniu) organizacnych hodnét,
zadefinovaniu jasnej organizatnej vizie a
poslaniu spolo¢nosti A. Uvedené navrhujeme
zrealizovat vo forme riadeného dvojdiového
workshopu, na ktorom by sa mali zucastnit
konatel  spoloCnosti  spolu s vrcholovy
manazmentom. My ako tréneri budeme mat na
tomto workshope ulohu kou¢a a fasilitatora.
Vystupom  workshopu  bude  vyjasnenie
(klarifikacia) organizacnych hodnét spoloénosti
A, ktoré budu tvorit hlavnu kostru transformacie
organizanej kultury, vytvorenie vizie a
poslania, ktoré by mali odrazat zistenia z
diagnostiky organizaénej kultury v spoloénosti
A

Navrhy:

1. Klarifikacia organizacnych

2. Tvorba vizie a poslania

3. Specializovany kurz - leadership
a followership (vodcovstvo a
nasledovnictvo). Ciefom tohto kurzu
bude nastavit  vnutroorganizatné
procesy tak, aby pozitivnym spésobom
dokazali prispiet k vytvaraniu ziaducej
organizacnej kultury

4. Tvorba stakeholderskej mapy

Uvedené navrhy nie je vziadnom pripade
mozné vnimat ako postaujuci vypoCet
opatreni, ktoré je potrebné zrealizovat pre
dosiahnutie Ziaducej organizacnej kultury. Na
zaklade vysledkov diagnostiky organizacnej

kultdry, klarifikicie —organizacnych hodndt,
stanoveni  si jasnej organizatnej vizie
aposlanie je potrebné pre organizaciu
akéhokolvek typu vypracovanie stratégie, ktora
sa nasledne pretransformuje do akénych planov
formovania Ziaducej organiza¢nej kultury.
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MODELING KNOWLEDGE WORKERS COMPETENCES
Anna Bagieriska

INTRODUCTION

A knowledge-based economy is an economy in
which knowledge is the main resource and
factor for development. This is an economy
using knowledge, creativity, and technology to
produce products and services. The key to the
realization of this goal is innovation [8]. The
purpose of this work is to analyze the
competences of a knowledge worker and to
show  methods for  modeling  these
competences. Special attention has been given
to the competences of an engineer, due to the
fact that the development of technology has
caused S&E graduates to become, in large
measure, knowledge workers. Literature
studies, Eurostat statistical data, and the results
of studies conducted in Poland: Human Capital
Balance and Podlasie Graduate, have been
used in this work.

1. KNOWLEDGE WORKERS

In a knowledge-based economy, economic
development does not depend on several
economic sectors but on all sectors that must
intensively use knowledge in processes of
production and rendering of services. A
knowledge-based economy can be considered
using the macroeconomic approach and the
microeconomic  approach.  From  the
macroeconomic point of view, it can be
accepted that a knowledge-based economy has
the following qualities:

e widespread use of new technological and
organizational solutions, particularly those
related to the acquisition, processing,
accumulation, and use of information
serving innovation; practical utilization of
new technologies and their development
requires the appropriate knowledge base
of employees;

e a developed higher education and
research and development unit sector as
well as implemented mechanisms and

institutions that make it possible to use the
created knowledge in the entire economy
[11].

There is a growing demand for highly qualified
and competent employees, called knowledge
workers, in the modern economy, known as the
knowledge economy. In the modern economy,
a graduate becomes a knowledge worker with a
high level of specialized knowledge acquired
through education or experience. The task of a
knowledge worker is to create pioneering
solutions in the fields of production,
organization, and technology. Knowledge
workers are characterized by creativity,
tolerance for diversity, openness to changes
and challenges. They have the awareness of a
need and necessity for constantly raising their
qualifications [2]. In the modern economy,
qualifications and competency gained mainly
through education and experience are the basis
of worker development. P. F. Drucker notes that
knowledge workers become the carriers of
capital, not work, as was the case up to this
point. In relation to this, the requirements of the
labor market towards a graduate do not only
pertain to his knowledge but also to other
qualities necessary for creating knowledge and
cooperation in a team (4).

1.1 ENGINEER - KNOWLEDGE
WORKER

In  publication Science technology and
innovation  Eurostat shows two group
knowledge workers: employment in R&D and
human resources in science and technology
(HRST). Human resources in science and
technology are defined as persons having
graduated at the tertiary level of education or
employed in a science and technology
occupation. Human resources in science and
technology are major actors in innovation.
Science, technology and innovation, together
with  high-quality education and lifelong
learning, are essential to turn Europe into a
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leading knowledge-based society, thus creating
the right conditions for long-term prosperity.

In 2010, HRST accounted for 40.5% of the
active population aged 25-64 years in the UE-
27. At country level the proportions exceeding
50% were observed in Luxembourg (55.9%),
followed by Switzerland (54.4%), Denmark
(51.9%), the Netherlands (51.9%). In the UE-
27, the HRST population increased at an
average rate of 2.4% a year between 2005 and
2010 [12].

In 2009, close to one third (29.6%) of the EU
population aged 20-29 years was in tertiary
education. At EU level, about one quarter of
tertiary education students chose science and
engineering (S&E) as their main field of study,
representing 7.2% of the population aged 20-29
years [12].

Graduates of science and engineering study
are of special significance in the modern
economy, because, firstly, they are responsible
for the creation of new solutions, and secondly,
the utilization and service of new technologies
requires the appropriate staff. In terms of HRST
stocks, the EU counted more than 93 million
highly qualified knowledge workers in 2010.
Human capital employed in science and
technology can not only be an indicator for the
development of the knowledge market but also
one of the factors for development. The
structure of education should meet the demand
for highly qualified specialists and engineers.

2. ASSESSMENT AND DEVELOPMENT OF
COMPETENCES OF KNOWLEDGE
WORKERS

Knowledge workers are characterized by a
series of competencces. The first and most
important discriminant of knowledge workers, in
the author's opinion, is their knowledge, which
they use, create, and develop. Thus, the
development of a knowledge worker is
connected to the need for updating possessed

knowledge. M. Morawski indicates that a
knowledge worker combines knowledge from
many fields in his activity, and at the same time,
he has in-depth specialized knowledge and
specific and verified abilites based on this
knowledge that are often unavailable to others.
In the opinion of E. Skrzypek, knowledge
workers are people who possess unique
competences, and the utilization of these
competences creates added value in modern
products and technologies. Among the qualities
of a knowledge worker, much attention is paid
to their independence and responsibility.

Increasing the efficiency of knowledge workers
also proves to be a big challenge for
organizations. This is not an easy task,
because their work is based on processing a
specific type of matter — intangible and elusive
knowledge. According to P.F. Drucker (5), there
are several main factors that have an influence
on the efficiency of knowledge workers. Above
all, an organization must accurately define the
tasks set before them and must also ensure
their constant development. Furthermore, it is
important for a knowledge worker to be able to
independently manage his work, to have - as
mentioned earlier — much autonomy, and for
responsibility to be placed upon him. Constant
education and transfer of knowledge to others
is significant for increasing the efficiency of a
knowledge worker. The managing staff must
also understand that knowledge workers
constitute a valuable resource for the
organization that must constantly be invested
in, not a cost.

R. Kozlowski [7] proposes to use a mapping
technique to assess the competences of
knowledge workers, that is, to determine the
required competences at a given post, then to
assign individual competences a required level
in points (from 1 to 5) and to assess individual
employees from the angle of required
competences.
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Tab. 1: Level of competences at post X

Name of Required competence Competence assessment Competence assessment
competence level (in points) worker 1 worker 2
Assessment Deviation Assessment Deviation
Specialized 5 3 -2 4 -1
knowledge
Creativity 3 0 2 1

In the author's opinion, apart from assessing
competences, this tool can be used by
company management to prepare actions to
supplement competence deficiencies. Internal
specialized training, participation in thematic
conferences and seminars, and provision of
specialized literature can serve to develop
specialized knowledge. The following actions
can serve to supplement social competences:
career planning for workers, which motivates
them to work better, creation of new research
teams, integration meetings of employees.

3. FORMING THE COMPETENCES OF S&E
STUDENTS - FUTURE KNOWLEDGE
WORKERS

The K.W.M. Siu [138] proposes eight Cs as
evaluative criteria for all-around engineering
curricula. They are:

e competent Engineering  education
emphasizes both the understanding and
the application of knowledge.

e comprehensive - the engineering curricula
must be organised to allow students to
gain a more comprehensive understanding
of engineering and related subject areas

e critical- curricula should allow students the
opportunity to initiate, explore, identify,
make decisions and then present their own
opinions and ideas. In other words,
nourishing students’ critical thinking ability
should be an important objective of
engineering education. Critical thinking
skils come from students’ direct
experience with engineering problems

e creative- it is important for students to
learn how to generate creative ideas rather
than model answers,

Source: own work

e curious- engineering curricula and their
related activites and materials should
encourage students to be self-motivated
and self-initiated to study, to discover, and
to explore,

e continuous - curricula should encourage
students to engage in continuous learning.
Students should be taught not only the
knowledge and skills they need today, but
also to how to decide what they should
continue to learn in the future,

e collaborative the engineering curricula
should provide more opportunities for
students to collaborate, not only with those
studying the same discipline, but also with
those from other disciplines and other
levels and

e compulsory - it should be compulsory for
both male and female students, as well as
those with disabilities, to take engineering
subjects at the secondary level, so that
they can make informed choices about
studying engineering at the university
level.

According to  Dirk van Damme [2] the
international harmonisation of curricula is an
important tendency as well. The rapid growth in
international trade in professional services has
provoked several professions to organise
themselves at an international scale. These
international professional associations started
to deal with issues of education and training,
such as quality assurance, international
minimum standards, criteria of professionalism,
accreditation, etc. Some professions have been
very active in this matter, such as the
engineering, the medical or the legal
professions.
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Larry A. Braskamp [1] also sais that
engineering is a global profession and
engineering education has been charged to
prepare engineers accordingly.  Students’
knowledge and acquisition of technical skills in
the field of engineering are necessary but
insufficient in the preparation of future
engineers. Personal and interpersonal skills
and attitudes are also worthy and essential
requirements in the preparation of engineers.
Despite of it is widely recognized that
engineering knowledge and the acquisition of
technical skills are necessary but insufficient in
the preparation of future engineers. Of equal
importance are personal and interpersonal skills
and attitudes. Larry A. Braskamp propose to
use description of Global Perspective Inventory
scales. The GPI measures three interconnected
domains of leaning and development -
cognitive, intrapersonal, and interpersonal. It
goes beyond the acquisition of technical
engineering knowledge and includes indicators
of the attitudes, values, and competences that

student need to function and lead in a global
profession.

The Human Capital Balance Study conducted
in Poland in 2010 was related to the qualities
and skills required from a graduate -future
worker. In work offers, the most requirements
for competences were formulated in regard to
professions requiring the greatest responsibility
and qualifications, that is, in regard to the group
of higher management and government
officials, specialists, technicians, and other
middle level personnel. Employers, above all,
stressed the importance of self-organization
related to undertaking initiatives and punctuality
in realizing entrusted tasks. The requirements
in second place were related to interpersonal
skills necessary for effective teamwork.
Computer skills were also important in relation
to the computerization of a series of work
stations. Graduates with interdisciplinary
education, with  knowledge of foreign
languages, and having broad personal skills are
also sought for. (fig.1)

Fig 1. Skills of an ideal worker according to employers (% of work offers)

Self-organizational
Interpersonal
Computer

Office

Cultural

Cognitive
Dispositional
Technical
Management
Physical

Mathematical

A relative drop in the significance of academic
qualifications (knowledge and cognitive skills)
and skills of a technical nature has been
observed. There is an increase in the
significance of social and psychological skills

25 30 35
Source: M. Kocor,A. Strzebonska, [6, p.66]

among the qualifications of graduates sought
after in the labor market.

On the basis of literature studies and analysis
of the Podlasie Graduate and Human Capital
Balance studies conducted in Poland, the
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author proposes a model of 10 general
(universal) competences of S&8E graduates
indispensible for knowledge workers sought for

by modern companies and methods for
verification of these competences.

Tab. 2: Modeling student competences

No. | Name of competence Method of verification
” High level of specialized knowledge from a | Transfer of theoretical and practical knowledge
given specialty during higher education
> Tendencies of developing and acquiring Motivation of students to acquire new skills,
new knowledge participate in courses, workshops, conferences
Combining specialized knowledge with . . .
3 knowledge from other fields (marketing, gfutrﬁleaei?ﬁfld include knowledge from outside
finance) P y
4 Practical skills of using advanced Classes conducted using information
technologies technologies
5 Knowledge of foreign languages Foreign language classes
R . Case study problem solving, support in
6 Creativity in problem solving searching for new solutions
7 Teamwork skills Creation of project groups
8 Work organization skills Requirements of punctuality and a systematic
approach
9 Motivation and sacrifice for realized projects | Promotion of project leaders
10 | Personal culture Requ[red ethical behaviour, respect for
copyrights

Apart from the universal requirements for
knowledge workers presented above, every
organization can required specific competences
related to a given profession.

In the student education curriculum, knowledge
from a given specialty should also be
supplemented by competences that are
indispensible for knowledge workers. At the
Bialystok University of Technology, educational
programs have been developed, the realization
of which has been specified in the form of the
effects of education: knowledge-skills-social
competences. The realization of this program
develops a future knowledge worker not only by
developing his specialized skills but also his
social skills. Very large significance is tied to
combining theoretical knowledge and practice.
Students take internships in enterprises,
teachers have the possibility of interning in
companies, and company employees are
invited to lecture. Group projects and case

Source: own work

studies solved during classes as well as other
forms  of  inciting  self-organizational
competences serve to develop the social skills
of students.

CONCLUSION

The significance of knowledge workers is
increasing in  the modern  economy.
Employment in the HRST sector is rising on the
labour market. Science & Engineering
graduates are becoming the potential
knowledge workers of the future. Managing the
development of knowledge workers, increasing
their  efficiency, and measuring their
competences is not just a problem for modern
organizations. Schools of higher learning must
meet the demands of the labour market and
equip their graduates with the appropriate
qualifications and competences. Ten universal
competences of a future knowledge worker
have been defined in this work, and methods of
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verification of these competences have been
given. Modeling of detailed competences must
take place at the company employing the
worker.  Further  education and  self-
improvement is necessary, and that is why such
habits must be developed among young
students as well as workers.
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MODELING KNOWLEDGE WORKERS COMPETENCES
Anna Bagienska

Abstract: In a knowledge-based economy, economic development does not depend on several
economic sectors but on all sectors that must intensively use knowledge in processes of production and
rendering of services. The purpose of this work is to analyze the competences of a knowledge worker
and to show methods for modeling these competences. Special attention has been given to the
competences of an engineer, due to the fact that the development of technology has caused S&E
graduates to become, in large measure, knowledge workers. On the basis of literature studies and
analysis of the Podlasie Graduate and Human Capital Balance studies conducted in Poland, the author
proposes a model of 10 general (universal) competences of S8E graduates indispensible for knowledge
workers sought for by modern companies and methods for verification of these competences. Modeling
of detailed competences must take place at the company employing the worker. Further education and
self-improvement is necessary, and that is why such habits must be developed among young students
as well as workers.

Key words: knowledge worker, competences
JEL Classification: 123
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MOTIVACE JAKO JADRO OVLIVNOVANI PRACOVNI VYKONNOSTI
ZAMESTNANCU ORGANIZACI

Véra Dvorakova

uvob

Problematikou pracovni motivace se manaZefi
zabyvaji od nastupu primyslové vyroby. Rozvoj
spoleCnosti, zmény ve vyrobnich vztazich
s sebou pfinesly i zménu pohledu na zpusob
ovliviovani zaméstnancu s cilem realizace co
nejvyssiho vykonu. Zmény socioekonomickych
a organizacnich podminek znamenaji zménu
pozadavky na kvalifikaci a vykon zaméstnancd,
znamenaji i pfehodnoceni forem jejich
motivace. Zamérem prispévku je zpracovat
prehled  nejuzivangjSich  teorii  pracovni
motivace v sou¢asné praxi, seznamit s novymi
nazory na tuto proble matiku.

Cilem prispévku je upozornéni na motivovani
zaméstnancl jako stéZejni manazerské ¢innosti
v oblasti fizeni lidskych zdroju. Pro zpracovani
byly vyuZity citované zdroje, vlastni praktické
zkuSenosti. Zminény jsou nékteré, dle nazoru
autorky, nejvyznamnéjsi  teorie  pracovni
motivace, které vychazeji z podnikové praxe.

1. VYZNAM PRACOVNI MOTIVACE

Pracovni motivace je dulezitou strankou vedeni
lidi v organizaci. Musime vychazet
z pfedpokladu, Ze jednani lidi ovliviuji
okolnosti, které ur€uji smér, silu a vytrvalost
vysledného jednani, které je dlsledkem
plsobeni ur€itych podnétd. VSe co v pribéhu
svého Zivota délame, délame z ur€itych
pohnutek. Je tomu tak i v pfipadé vykonu
pracovni Cinnosti, kdy projevujeme Vvétsi Ci
mensi zajem o jeji obsah. Motivacni struktura
kazdého jednotlivce je slozita, souvisi s jeho
zranim, ufenim a vychovou. Vykonnost
pracovnika je zavisla na vztazich mezi jeho
individualnimi potfebami a postoji k praci a
normami pracovni skupiny. Lidé se navzajem
lisi svou vykonnosti, ve stejné Cinnosti za
stejnych podminek podavaji rizny pracovni
vykon, na ktery jsou r(izné pfipraveni. Zajmem
organizace je dosahnout toho, aby zaméstnanci

podavali maximalni vykon, proto je dulezité
podporovat Zadouci prvky individuaIni motivace
a tlumit nezadouci projevy v jednani a postojich
zaméstnancu a pracovnich skupin.

1.1 MOZNOSTI MOTIVOVANi
ZAMESTNANCU

Tyto  moznosti  jsou limitovany  jejich
schopnostmi a znalostmi, proto je dulezité,
abychom respektovali  objektivni  hranice
motivovani  kpraci. Dalezitd je ochota
zaméstnance a jeho pfipravenost k vykonu,
chut praci vykonat vpozadované kvalité.
Zaméstnanec musi umét a znat, proto je
dulezité vzdélavani a rozvoj profesnich navyk
a dovednosti. Rychle se ménici pracovni
prostfedi vyzaduje vysokou miru adaptability
organizaci, ale i jejich zaméstnancd.
Organizace musi, chce-li byt Uspésna,
identifikovat potencial vykonu zaméstnancli a
na zakladé zjisténych skutenosti formulovat
cile organizace a planovani  rozvoje
zaméstnanci — strategicky plan rozvoje
zaméstnancu. Obsahem strategického planu
jsou: metody vybéru zaméstnanci do
vedoucich  funkci,  formy  odmérfovani
v zavislosti na pracovnim vykonu, péci o
socialni rozvoj a dalSi Ukoly v oblasti personalni
prace. Strategicky plan rozvoje lidskych zdroju
je soucasti strategického planu organizace.

1.2 MOTIVACNI STRATEGIE

Motivacni strategie je tvorba nastroju motivace
k praci. Pouze firma, kterd ma zpracovanou
kvalitni ~ strategii  vlastniho rozvoje, mlze
vytvafet diléi odvozené strategie, které
konkretizuji a realizuji zaméry jejiho rozvoje —
strategie lidskych zdrojl, ale i napriklad
vyrobkové strategie, marketing, investice,
logistika a dalsi. R(zné vyzkumy prokazuii, ze
motivovani  zaméstnanci  vyuZivaji  své
schopnosti z 80 -90%. Pozitivni motivace tak
ovliviiuje ochotu zaméstnancl pracovat pro
svoji firmu a angaZzovat se v praci. Z tohoto
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divodu ve vétsiné firem zpracovavaji motivaéni
program, ktery ma prostfednictvim motivace
jednotlivych zaméstnancl vést k nasledujicim
cilim:

e Kk pfijeti cilu organizace jednotlivci i tymy a
posilit tim angaZovanost pracovniki a
jejich podil na fidicich aktivitach (fizeni
podle cill)

e kdosazeni Zadoucich zmén v pracovnim
jednani, které by umoziovaly dosahovani
vysokych pracovnich vykon(

e kpodpore pracovni spokojenosti (viastni
motivacni programy, programy uznani a
nehmotného ocenéni pracovniku, retenni
programy — programy podporujici klicové“
pracovniky a sméfujici k jejich udrzeni ve
firmé, programy péce o pracovniky nebo
programy kvality pracovniho zivota, které
jsou v poslednich letech nahrazovany
programy celostniho fizeni ve firmé. [3].

1.3 MOTIVACNIi PROGRAM
ORGANIZACE

Je chapan jako diléi uceleny soubor opatieni
v oblasti managementu lidskych zdroju, ktery
v ndvaznosti na ostatni fidici aktivity vedoucich
zaméstnancu ma za cil aktivné ovlivnit pracovni
vykon a vytvofit (upevnit) pozitivni postoje
k organizaci vSech jejich zaméstnancu. V tomto
sméru se jednd zejména o posileni identifikace
zajmi zaméstnance se zajmy zaméstnavatele
(loajalita  k viastni organizaci) a formovani
zajmu zaméstnance o rozvoj vlastnich znalosti,
dovednosti a schopnosti a jejich aktivni vyuziti
Vv pracovnim procesu. [2].

S témito programy také souvisi programy a
systémy vzdélavani a rozvoje pracovniku
(nejen podpora a rozvoj profesni kompetence,
ale také naplnéni potfeb uznani a
sebeaktualizace zaméstnanct) a systémy
odménovani zalozené na vykonu (mzda +
financni i nefinancni odmény jako motivacni
faktor).

2. ROLE MANA?ERA)/ PROCESU
MOTIVOVANI ZAMESTNANCU

Mezi dlulezité Cinnosti manazera paffi

motivovani spolupracovniku.

e Je dllezité, aby dukladné poznal jejich
zakladni motivy (hodnota a potfeby) a
motivacni profil, pak mlze vytvofit a
uplatiovat motivacni systém a motivacni
programy.

e dale by mél pouzivat motivacni teorie se
znalosti véci a uvazlivé je propojovat
s motivaci  jednotlivych zaméstnancl i
s potfebami a moznostmi organizace jako
celku.

e meél by byt schopen propojovat motivacni
systém s ostatnimi systémy, které mohou
pozitivné (ale i negativng) pasobit na
motivaci  zaméstnanci - systémy
hodnoceni, odménovani, vzdélavani a
systém firemni komunikace.

e nemél by se spoléhat vzajmu zvySovani
vykonnosti  vyhradné na uplatiiovani
motivace, zarovef stim aktivné rozvijet
potencial (kompetence) zaméstnanci a
vytvaret jim pro jejich praci pfiméfené
pracovni prostiedi a podminky.

e zaroveh by nemél zapominat na
sebemotivaci a na nezastupitelnou roli
manazerd  coby vzoru pro ostatni
zaméstnance.[3].

3. VYBRANE TEORIE PRACOVNi
MOTIVACE

3.1 HERZBERGOVA TEORIE DVOU
DIMENZ| MOTIVACE K PRACI

Herzberg rozdélil faktory motivace na dvé
skupiny s rozdilnym postavenim a rozdilnou
funkci v procesu motivace, a to:

e na faktory hygieny (dissatisfaktory). -
penize, (mzdu), politku a fizeni
organizace, personalni fizeni,
interpersonalni vztahy, fyzikalni pracovni
podminky a jistotu pracovniho mista.

Jejich  negativni  stav  nebo  absence
v pracovnim procesu vede k nespokojenosti
zaméstnancl, ale pokud jsou zajiStény
nevyvolavaji  spokojenost ani nespokojenost.
Rozhodujicim zpisobem ndm pak faktory
hygieny ovliviiuje organizaéni klima.
e motivatory vnitfnich pracovnich potfeb
(satisfaktory). Sem zafazujeme vykon,
uznani, obsah prace, odpovédnost,
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pracovni  vzestup. Pozitivné ladéné
motivatory jsou podnétem k pracovnimu
vykonu zaméstnance. Motivatory povazuje
Herzberg za nejucinnéjsi formu motivace
k praci, ovliviiuji pracovni spokojenost
zaméstnance, ale také vedou ke zvySeni
pracovniho vykonu.

Mzdu Herzberg zafadil mezi faktory hygieny,
ale praxe prokazuje,ze mzda Casto pusobi jako
motivator - mzdové ohodnoceni  byva
vyjadfenim pochvaly, ocenénim a uznanim
pracovniho vykonu a kvality zaméstnance.

Nejvyraznéjsi pfinos Herzbergovy teorie:

e specifikace dvou faktorl motivace k praci,
vymezeni jejich rozdilného mechanismu
plsobeni v procesu utvareni spokojenosti
s praci a motivace zaméstnancu k vykonu

e vymezeni rozhodujici role a odpovédnosti
vedeni organizace za utvafeni faktor
hygieny a rozhodujici role a odpovédnost
bezprostfedné nadfizenych za aktivaci
motivatoru

e potvrzeni nutnosti objektivniho prizkumu
struktury potfeb zaméstnancl a stavu
jejich pracovni spokojenosti Ci
nespokojenosti jako vychodisko pro tvorbu
ucinné motivacni strategie organizace.[1]

3.2 TEORIE KOMPETENCE

Jde o specificky orientovanou teorii potfeb,
jejimautorem je R. W. White.

Z&very, které vyplyvaji z této teorie:

e potfeba kompetence u dospélého Clovéka
se projevuje predevsim v pracovnim zivoté
jako potfeba prokazat své schopnosti,
svou profesionalni zpUsobilost
(kompetentnost), respektive jako potfeba
ziskat prokazanim své kompetence
pfiméfeny obdiv, uznani a respekt druhych
lidi — nadfizenych, spolupracovnikd, ale i
partnera, déti.

e potfeba kompetence je blizka potfebé
vysokého vykonu, neni s ni vSak totozna.

e potfeba kompetence ma i rovinu socialni.
Prace predstavuje pfilezitost porovnavat
vlastni vykony a vykony ostatnich
pracovnikd. Toto porovnavani pusobi jako
vychodisko ~ pro  posouzeni  miry

kompetence vlastni [ druhych
zaméstnancl, v zavislosti na vysledku
mlZe byt vychodiskem pro ziskani obdivu
druhych osob.

Z&very pro praxi:

Vedouci pracovnik by se mél snazit vzdy
povéfovat sve spolupracovniky ukoly pfiméfené
naroCnymi — mély by mirné prekraCovat uroven
jeho schopnosti a predpokladu, které pracovnik
jiz prokazal.

3.3 TEORIE EXPEKTANCE

Tato teorie vychazi z teorie motivacnich teorii,
jejim autorem je V. H. Vroom, vyznamny
predstavitel psychologie pracovniho jednani a
pracovni motivace. Kognitivni teorie maji
vyznamné uplatnéni pfi vykladu pracovniho
jednéni, vykladu motivi (pohnutek), které
k nému vedou. Lidé o skuteCnostech, s nimiz se
setkavaji, uvazuji, hodnoti je, u¢i se z nich,
vytvareji si urCité predstavy o budoucim
mozném i o tom, co by se mélo stat, maji urcita
ocekavani. Mysli, fesi problémy, rozhoduji se a
v zavislosti na téchto skute¢nostech urcitym
zplisobem jednaji.

Klicova role vtéto teorii pfipada dvéma
zakladnim pojmim: exspektanci a valenci.
Pracovni €innost je chapana jako prostfedek,
nastroj, cesta, zplisob k dosazeni pro Clovéka
vyznamné hodnoty.

3.4 TEORIE SPRAVEDLNOSTI
(ROVNOVAHY)

Tato teorie vychazi z kognitivistickych teorii
motivace. Jejim predstavitelem je J. S. Adams.
Zakladem této teorie je socialni srovnavani.
Srovnavame svdj vklad do prace, ale i
pfedevsim efekty, které nam prace pfindsi.
Timto efektem mohou byt penize, uznani,
pfizen  nadfizeného, kvalita  pracovniho
prostfedi, moznost zvySovani kvalifikace,
kariérni postup a dalsi. Pokud pracovnik ziska
dojem, Ze vklady a efekty nejsou v rovnovaze,
vétSinou se u néj dostavuje motivace tuto
nerovnovaznost (nespravedinost) odstranit. 2]
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4. UPLATNENi VYSE ZMINENYCH
MOTIVACNICH TEORIi V PRAXI

Vroce 2011 probéhl vyzkum motivacniho
prostredi firem a organizaci v Ceské republice,
ktery uskuteCnila spole¢nost Everesta, s. r. .
ve spolupraci s Ceskou manazerskou asociaci,
s cilem podpofit organizace, které se zabyvaiji
zvySovanim motivovanosti a angazovanosti
svych zaméstnancl. Do projektu se zapojilo
vice nez 120 organizaci vSech velikosti z celé
Ceské republiky. Neni prekvapuijici zjisténi,
které vyplynulo ze zavérd vySe zmifiované
studie, ze manazefi firem se stale domnivaji, ze
motivaci zaméstnanct mohou nejucinngji zvysit
dostate¢nym finanénim hodnocenim,
odménami za mimoradny vykon nebo riznymi
benefity. Zjisténi odborniku, ze tyto formy
motivace maji pouze kratkodoby Ucinek,
vétSinou vibec neberou v potaz. Odbornici
znovu upozoriuji na fakt, Ze stoupajici
pozadavky  zaméstnanci  na  finanéni
ohodnoceni  nejsou vzdy jen projevem
rostoucich Zivotnich nakladi, ale i snahy
kompenzovat si nééim, to, Ze daného
jednotlivce jeho prace prosté nebavi. Motivovat
zaméstnance muizeme i jinymi, méné
nakladnymi prostfedky, které pak ovliviiuji
celkové vnimani motivacniho prostfedi ve firmé.

Vroce 2011 vySel preklad knihy amerického
novinafe Daniela H. Pinka sndzvem Drive
(Pfekvapiva pravda o tom, co nas motivuje),
kde se autor zamysli pravé nad tim, ¢im
v souCasné spolecnosti Ize u€inné motivovat
zaméstnance. [4]. Ve své praci zkouma
psychologické zmény pracovniho prostfedi a
tvaréi motivace a dospiva k zavéru, ze skoncila
doba, kdy kekonomickému rozvoji staila
motivace finanéni odménou. (Samozfejmé, ze
nemuzeme zapominat na fakt, Ze si lidé musi
vydélat na zivobyti - plat, mzda, odmény-
pokud maji pocit, Ze nejsou spravedlivé
odménéni, jsou nespokojeni). Jako viditelny
dikaz toho, Zze metoda cukru a biCe jiz
v souCasném stoleti nema misto.(pfi delSim
pouZivani vznikd na odménu navyk a odména
musi byt zvySovana).

Tato metoda funguje u rutinnich dkoll s jasnymi
pravidly bez potfeby kreativity. Ve své praci

identifikuje tfi stupné motivace, které odpovidayji

tfem stupitm lidské evoluce.

1. Motivace 1.0 - byla zalozena na
biologickych pudech — jidlu, sexu a obydli,
je stale pfitomna, bez ni nelze prezit.

2. Motivace 2.0 — k prvnimu stupni pfidava
pohanéci impuls.Tim je podle néj potfeba
hospodafského a spolecenského ristu
zalozend na touze po odméné a strachu
z trestu, pohanéni sobectvim, ktera vSak
vedla ktvorbé uziteCnych véci pro druhé
lidi, stala se zé&kladem technologického
pokroku, prosperity a svobody vrcholici ve
20. stoleti.  Z&kladni mySlenka: chceme-
li zlepsit vykon, zvySit produktivitu a
povzbuzovat skvélost, musime odménit
dobré a trestat Spatné.

3. Motivace 3.0 — je zaloZzena na tom, Ze
praci si udélame zabavnou. Pink uvadi, Ze
ekonomickd doba se proménila ze studia
penéz ve studium chovani a Nobelovu cenu
za ekonomii v soucCasnosti  ziskavaji
psychologové. Prace zalala rozliSovat
ukoly mechanické a ukoly tvofivé. A na ty
tvofivé nastupuje tfeti pohanéci impuls —
zminéna motivace oznacena jako 3.0.
Tvofivost je samofizena, pohanénd vnitfni
motivaci — zdpal, posedlost samotnym
tvofenim spiSe nez finanCni otazka. Pocit,
Ze pracujeme pro sebe, na sobg,
sebezdokonalujeme se, prace nas tési.
Jako  zabavny pfiklad se  uvadi
tzv."SawyerQv efekt’, kdy Tom dostane
ukole nabilit teti€Cin  obrovsky plot.
ZpoCatku pracuje s nechuti, kamaradi se
mu posmivaji. Pak dostava napad, udéla si
zprace  zabavu, posmivajicim  se
kamaradim vysvétluje, ze natirat plot je
obrovsky pozitek, Zzadna nadenitina a za
nic na svété by jim nedovolil se pfipoj.
Vyménou za jablko dovoli kamaradovi bilit
také a postupné se pfidavaji dalsi, praci
(hru) odvedou za Toma. (prace je
povinnost, hra je zabava- Tom vyuZil tento
motivacni  princip).  Sawyerdv  efekt
znamena posun motivace z2.0 do
motivace 3.0 tim, Ze si praci udélame
zabavnou. Praci délame proto, Ze chceme,
ne proto, ze musime. Tvofivost
zaméstnancl mizeme poSkodit, jestlize je
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budeme ukolovat se slibem finanCni
odmény( vyzkumy motivacnich psychologl
davaji Pinkovi za pravdu) a oslabime tim
jejich zapal pro pInéni ukolu.

Pink [4] uvadi, Ze motivace 3.0 byla vzdy
pfitomna u S$piCkovych umélci a védcd,
ponofenych do prace a zapominajicich na vse
ostatni. Tvorba z vnitfni motivace uspokojuje
tyto  psychologické potfeby: profesionalitu,
autonomii a sebezdokonalovani, svobodu a
uziteCnost drunym (mistrovstvi, samostatnost a
védomi  uCelu). Jsou-li tyto  motivace
uspokojené, jsme Stastni a produktivni, pokud
ne, zakriujeme.

Ukolem managementu je vytvafet pracovni
prostiedi, vnémz se pfirozené psychologické
potfeby daji uplatiiovat, péstovat a rozvijet.
Zadavané ukoly by mély odpovidat nasim
schopnostem — jsou -li nad nase sily, dostavuje
se uzkost, jsou-li pod nasi uroven, dostavuje se
nuda.

ZAVER

Jednim z dlleZitych ukoll manazera je zjistit,
co motivuje jednotlivé zaméstnance k tomu, aby
dosahovali pozadovaného vykonu a pfispivali
tak kpinéni cili organizace. Ve dvacatém
prvnim  stoleti  si  manazefi  nevystali
s motivovanim pouze penézi, ale jsou nuceni
hledat i jiné prostfedky pro povzbuzeni zajmu
zaméstnancu o kvalitni realizaci jejich pracovni
¢innosti. Samozfejmé, Ze je stile dllezité
poskytovat adekvatni finanéni odménu za praci,
zaméstnanci si musi zajistit zivobyti, ale rizné
vyzkumy ukazuji, ze finan¢ni odména jako
jediny zpusob motivovani nenapliiuje oCekavani
manazerll, protoze v kratké dobé ztraci svdj
motivacni efekt. Proto UspéSné organizace
vyuzivaji i jiné motivaéni nastroje, které voli pro
jednotlivé profese. Mezi né mlZeme zafadit
napfikiad naplnéni téchto potfeb: zajem,
poznani, seberealizace, variabilita a zména,
kreativita, moc a vliv, socialni kontakty,
pracovni  podminky. Bez vhodného a
soustavného motivovani zaméstnanci Casto
organizace ztraci loajalni zaméstnance.
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MOTIVATION AS THE CORE INFLUENCING JOB PERFORMANCE OF
EMPLOYEES OF ORGANIZATIONS

Abstract: Motivation is one of the key managerial activities. Strategic plan for the development of
human resources is an important part of the strategic plan of the organization. Practice shows that
motivated employees showing greater willingness to work for your business, engage in work, are loyal.
Practice using these selected theories of work motivation: Herzberg's two-factor’s theory, White's
theory of competence Vroom's theory of expectance, Adams' theory of justice. managers of many
companies still believe that the prize money is a good motivator. Money effect will dissipate over time,
employees are dissatisfied with reward again. More and more managers realize that over time, which
can be motivated only by money. Management currently has for employees to create a work
environment in which they can apply, grow and developed natural psychological needs, the carrot and
stick method does not belong to this century.

Key words: motivation, strategic plan, human resources, theories of work motivation,psychological
needs
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