5. PERSONÁLNÍ MANAGEMENT – CÍLE, ČINNOSTI. PRACOVNÍ ÚKOLY, PRACOVNÍ MÍSTA, PRACOVNÍ PODMÍNKY. ZÍSKÁVÁNÍ A ŘÍZENÍ ADAPTACE. HODNOCENÍ A VZDĚLÁVÁNÍ. OSOBNÍ ROZVOJ A KARIERA





Personální řízení (řízení lidských zdrojů)


Zahrnuje veškeré činnosti vedoucích pracovníků i specialistů, orientované na člověka.


Skládá se ze dvou vzájemně se ovlivňujících, ale relativně nezávislých funkčních oblastí:


utváření systémových podmínek a předpokladů pro ovlivňování jednání pracovníků (věcné, organizační a metodické zabezpečení všech personálních a sociálních procesů)


vlastního vedení lidí, bezprostřední ovlivňování vědomí a jednání pracovníků





Řízení lidských zdrojů, významná součást podnikového řízení zaměřená na lidský faktor, plní v podnicích zejména tyto úkoly:


vytvoření souladu mezi počtem a strukturou pracovníků a pracovních míst 


snaha o maximální využití schopností a pracovního potenciálu zaměstnanců


vytváření funkčních a efektivních skupin


dodržování všech legislativních podmínek v oblasti práce a zaměstnávání


personální a sociální rozvoj zaměstnanců





Cíle PŘ:


společenský (přistupovat zodpovědně k požadavkům a vlivům společnosti a přitom minimalizovat negativní dopad těchto požadavků na podnik)


organizační (PŘ musí přispívat ke zvýšení efektivnosti podniku)


funkční (úroveň služeb personálního útvaru)


osobní (integrální součást cílů PŘ)





Personální činnosti (dělí se mezi personalisty a liniové vedoucí)


tvorba a průběžná inovace personální strategie a v návaznosti na ni formulace personálních plánů různých typů


vyhledávání, výběr a rozmisťování pracovníků


organizování a řízení procesů adaptace pracovníků


motivace a stimulace pracovníků


hodnocení pracovníků


řízení osobního rozvoje pracovníků vč. výchovy a vzdělávání


sledování a stimulace profesní kariéry pracovníků


uvolňování pracovníků





Pracovní místo


- ze dvou hledisek:


užší pojetí: konkrétní pracoviště, umístěné v určitém prostoru a čase, vybavené určitými pracovními prostředky a navazující na další pracovní místa


širší pojetí: součást pracovního systému, který je vymezen


pracovním úkolem


podmínkami, kterými je plnění pracovního úkolu podmíněno (vymezený pracovní postup a pracoviště)


nároky na pracovníka


Aby probíhaly pracovní procesy bezporuchově, je třeba v podnicích zpracovávat popisy práce, resp. pracovních míst. Typická formy:


název práce


charakteristika práce


popis práce





Pracovní úkol = posloupnost činností nebo operací, které má pracovník dle pracovního postupu vykonat


- musí být vytvářeny tak, aby byly v souladu s požadavky výrobního systému (vyhovovat potřeby efektivní realizace činností, musí zajišťovat vysokou kvalitu výstupů, umožňovat dobré udržování zařízení,…), s požadavky soc. systému (aby vycházely vstříc potřebám systému na vhodné podmínky přijímání a rozmisťování pracovníků, na kvalitu sociálního klimatu, na optimální komunikaci,…) a upravovány s ohledem na předpoklady jednotlivých pracovníků


- při vytváření je třeba rozhodnout:


které činnosti bude uskutečňovat člověk a které technické a technologické systémy


jak budou tyto činnosti seskupeny a přiděleny jednotlivým pracovníkům


jaké budou mezi pracovníky vazby a jak bude práce koordinována


jak budou jednotliví pracovníci za svou práci odměňování


- základní formy rozšiřování pracovních úkolů:


střídání pracovních úkolů (dočasné přemísťování pracovníka na jiné operace nebo pracovní místa; kompenzuje jednostrannou zátěž a snížený zájem o práci)


sdružování pracovních úkolů (spojování prací se stejnou nebo málo se lišící pracovní náročností)


- obohacování pracovních úkolů rozšiřuje působnost pracovníka:


vertikálního seskupování pracovních činností/operací (určitá činnost vyžadovala širší spektrum znalostí a dovedností, důraz se klade na celistvost pracovních úkolů, zvyšování autonomie pracovníka)


spojování profesí, fcí nebo specializací (většinou administrativně správní a řídící pracovníci)


vytváření autonomních pracovních skupin ( integrace úkolů a fcí a s ní související integrace kvalifikace, samořízení a kooperace)





Pracovní podmínky


= komplex předpokladů pro výkon práce, tvoří je řada faktorů:


pracovní úkoly a jejich dílčí parametry


podmínky pracovního prostředí


organizační podmínky práce


soc. podmínky práce





Podmínky pracovního prostředí


- kladný nebo záporný vliv na neurofyziologickou a psychickou stránku člověka v pracovním procesu i na jeho zdravotní stav


- k nejdůležitějším patří:


prostorové a funkční řešení pracoviště (pracovní prostory musí být konstruovány tak, aby byly přiměřené tělesným rozměrům pracovníků v produktivním věku; pracovní místo musí být uspořádáno tak, aby pracovníkům zajišťovalo účelné vykonávání pracovních pohybů)


fyzické podmínky


světelné podmínky (osvětlení, intenzita)


barevné řešení pracoviště (fce: bezpečnostní, orientační, estetickou)


zvukové podmínky pracoviště (zvuková kulisa, signální význam, hluk)


vibrace a otřesy


mikroklimatické podmínky


teplota, vlhkost, proudění vzduchu


znečištění ovzduší – prašnost, výpary


radioaktivní znečištění


podmínky bezpečnosti práce (zajištění strojů a výrobních zařízení, osobní ochrana pracujících, výchova a výcvik k bezpečné práci)


hygienické podmínky


estetické podmínky (řešení budov, pracovních prostorů, nástrojů a technických zařízení)


Při řešení se předpokládá úzká návaznost na poznatky fyziologické, hygienické a estetické. Kvalita těchto podmínek má významný vliv.





Organizační podmínky práce


Výrazně ovlivňují pracovní výkonnost i spokojenost a celkové soc. klima na pracovišti. Zahrnují:


organizaci pracoviště a práce (zajištění efektivního a bezporuchového výkonu pracovní činnosti; ve smyslu racionální a efektivní koordinace pracovního úsilí jednotlivých členů pracovní skupiny; zajištění plynulosti práce), závisí na:


vybavení pracovišť


uspořádání pracovišť


rozmístění pracovišť


obsluze pracovišť


organizaci pracovní doby


rozvržení pracovní doby


režimu práce a odpočinku v rámci směny








Sociální podmínky práce


Jedná se o kvalitu mezilidských vztahů v podniku a na jednotlivých pracovištích = sociální klima = převládající vztahy mezi pracovníky podniku, soubor psychických, soc. a organizačních vazeb na pracovišti:


soc. klima v podniku jako celku (projevuje se ve veřejném mínění pracovníků podniku, v podnikové kultuře a v soc. efektivnosti)


soc. klima v určité pracovní skupině (vyjadřuje specifiku skupiny a vytváří se v procesu pracovní činnosti; plně závislé na každodenním soc. styku mezi členy pracovní skupiny)


- dále rozlišujeme:


soc. klima (dlouhodobější charakteristika vztahů mezi lidmi)


soc. atmosféra (momentální, aktuální stav vztahů a jejíž charakteristiky v průběhu času kolísají pod vlivem nejrůznějších okolností)


- soc. klima je ovlivňováno:


soc. normami pracovní skupiny


hodnotami a hodnotovými orientacemi skupiny i jednotlivců


úspěšností v plnění pracovní úloh skupiny


postavením a prestiží


způsobem vedení lidí


přístupem vedoucího ke skupině a jejím členům


osobními zvláštnostmi členů skupiny


osobními vlastnostmi vedoucích





Pracovní podmínky ovlivňují výrazným způsobem pracovní výkonnost pracovníků, pocit jejich pracovní pohody, jejich pracovní ochotu, spokojenost na pracovišti, v pracovní skupině i v podniku. Je nutné jim věnovat neustálou pozornost. Pracovní podmínky lze dělit z hlediska jejich působení na člověka:


škodlivé (způsobují poškození organismu)


rušivé (mají za následek snížení pracovního výkonu)


nepříjemné (nemají nutně za následek snížení výkonu, ale jen změnu postoje pracovníka k určité podnikové realitě)


vhodné


Vyhledávání pracovníků


Cílem: získat odborně a profesně zdatné pracovníky na určitá konkrétní pracovní místa v potřebném čase.


Vychází z identifikace potřeby pracovníků, která je v podniku zpravidla vyjádřena v různých typech personálních plánů a specifikována v popisech pracovních míst.





Nábor (získávání) pracovníků je procesem, při kterém dochází k upoutání zájmu skupiny potencionálních uchazečů o místo, z nichž budou posléze vybráni ti, kteří nejlépe vyhovují požadavkům a nárokům. Nábor pracovníků může probíhat dvěma formami: 


získávání z vnitřních (vnitropodnikových) zdrojů - přeložení nebo postup na jinou funkci vlastního (v podniku pracujícího) zaměstnance


získávání z vnějších (mimopodnikových) zdrojů


nábory na školách


přechod odborníků z jiného podniku


využití spolupráce s personálním oddělením jiných podniků


využití zprostředkovatelen práce - veřejných (úřady práce) x soukromých


využití doporučení vlastních zaměstnanců


pomocí letáků, které jsou rozmístěny v blízkosti sídla firmy


vlastní nábor prostřednictvím inzerce ve sdělovacích prostředcích





Výběr zaměstnanců


Při výběru dochází k vlastnímu rozhodnutí se pro určitého pracovníka. Vlastní výběr se provádí pomocí výběrového řízení nebo konkursního řízení. Výběrové řízení se využívá při přijímaní zájemců o nižší řídící funkce, o administrativní místa či dělníků, je jednodušší a počet uchazečů nižší. Konkursní řízení je používáno při obsazování strategicky důležitých pozic podniku, managementu a specialistů. Počet uchazečů je větší a náklady mnohem vyšší a procedura složitější.





Rozmístění je vlastní uzavření pracovní smlouvy s vybraným uchazečem. 











Řízení adaptace


Adaptace je proces aktivního přizpůsobování se člověka životním a pracovním podmínkám. Adaptace v procesu práce je procesem vyrovnávání se člověka se skutečností, v níž plní své pracovní povinnosti.


4 fáze:


přípravná fáze (období před změnami životních a pracovních podmínek)


globální orientace (počátek působení nových podmínek, kdy se člověk začíná seznamovat s novými podmínkami)


uvědomělé orientace (člověk začíná uvědoměle přetvářet svůj vztah ke změněným podmínkám života a je schopen plně využít svého vnitřního potenciálu ke zvládnutí změn)


vpravení se do nových podmínek





Adaptace v procesu práce: proces vyrovnávání se člověka se skutečností, v niž plné své pracovník úkoly. Probíhá v rovině:


pracovní adaptace (postupné vyrovnávání souboru osobních předpokladů jedince s konkrétními požadavky pracovního zařazení)


soc. adaptace (postupné začleňování jedince do soc. vztahů v rámci pracovní skupiny a podniku)





Sleduje několik cílů:


z hlediska podniku (zvyšovat efektivnost práce, stabilitu jednotlivých pracovních skupin)


z hlediska pracovníka (zvládnout pracovní nároky, získat perspektivu, začlenit se do struktury mezilidských vztahů)





Subjekty = vedoucí pracovníci podniku, pracovníci personálního útvaru


Objekty = nově příchozí i stávající pracovníci podniku


nově příchozí pracovníci


pracovníci vracející se na původní pracoviště po delší době


pracovníci měníce pracovní zařazení v rámci podniku


pracovní skupiny v případě zavádění inovačních změn





Adaptace nových pracovníků


Tři části - seznámení pracovníka s podnikem, uvedení pracovníka na pracoviště, seznámení s celým provozem podniku


Adaptace na změny


Při přípravě změn a inovací je také nutno brát v úvahu reakci zainteresovaných („postižených“) pracovníků a připravit plán jejich přizpůsobení novým okolnostem. Je třeba určit, jestli lidem bude změna pouze oznámena v době kdy nastane, nebo zda pracovníci budou seznámeni se změnou předem, bude jim vysvětleno proč a jaké to pro ně bude mít dopady.


Hodnocení pracovníků


Hodnocení pracovníků je zdrojem poznání kladných i záporných stránek osobnosti, představuje základ pro lepší využití profesní kvalifikace pracovníků. Zároveň je hodnocení podkladem pro jmenování do vyšších funkcí, pro převedení na jinou práci nebo jiné pracoviště, pro zvyšování kvalifikace, rekvalifikace či uvolnění pracovníka.


Hodnocení patří do činnosti vedoucích pracovníků. Nicméně existují specifické činnosti, které patří do kompetence personálních útvarů, např. poskytování metodické a poradenské služby, projektování celopodnikového systému sledování a hodnocení, spolupráce s vedením podniku při rozhodování a obsazování jednotlivých funkcí apod.





Základní funkce hodnocení:


poznávací, tj. možnost průběžného sledování pracovní výkonnosti


srovnávací, tj. možnost uplatnění principu diferenciace mezi pracovníky


regulační, tj. možnost operativních změn v „sestavě“ kolektivu


kauzální, tj. sledování příčin změn v pracovním jednání


stimulační, tj. podněcování snahy pracovníků dosáhnout příznivějšího hodnocení


výběrová, tj. v rámci podnikové koncepce personálního plánování možnost objekt. postupu





V zásadě rozeznáváme dva typy hodnocení:


hodnocení úspěšnosti pracovní činnosti


hodnocení pracovníka





Kritéria pro měření a hodnocení úspěšnosti pracovní činnosti:


subjektivní – založena na úsudcích pozorovatelů


objektivní – lze je měřit:


kvantita práce


kvalita práce


stabilita výkonu


nehody – poškození strojů, pracovní úrazy


trvání zácviku


vertikální mobilita – možnost získat vyšší pracovní zařazení


stabilita zaměstnání





Hodnocení pracovníka znamená posuzování jeho vlastností, postojů, názorů, jednání a vystupování vzhledem k určité situaci.





Cílem systému hodnocení pracovníků je:


posoudit úroveň a kvalitu jednotlivých složek osobnosti pracovníka


podat obraz o vývoji a perspektivách pracovníků


podat přehled o výsledcích práce s lidmi v podniku





Systém hodnocení musí splňovat následující požadavky:


pravidelnost hodnocení


všeobecná známost a srozumitelnost hodnocení


co největší objektivnost


provázanost na podnikových motivační systém


relativní stabilnost


konkrétnost a komlexnost





Kritéria hodnocení, v zásadě lze rozlišit tyto okruhy hodnotitelských bloků:


předpoklady pro práci – tj. úroveň znalosti, dovednosti apod.


postoj k práci – tj. pracovní morálka, zájem, iniciativa


výsledky práce – tj. kvantitativní či kvalitativní ohodnocení


sociální úroveň – tj. vztah k lidem, míra konfliktnosti apod.





Potřeba hodnocení nejčastěji v praxi vyplývá z následujících situací:


po zapracování nového pracovníka


po zjištění snížení výkonnosti pracovníka


z důvodů organizačních změn


na požádání samotného pracovníka


z důvodů motivace pracovníka





Metody  hodnocení:


Verbální – založené na volném nebo strukturovaném slovním popsiu


Neverbální – založené na souboru hodnotících soudů podle stanovených kritérií s různou mírou a formou hodnotící diferenciace





Patří mezi ně:


posuzování odstupňováním které umožňuje zatřídit pracovníka do různých stupňů pomocí jednoduchého čísla, slovního výrazu, nebo úsečky


posuzování porovnáváním které nutí objektivizovat subjektivní názor na posuzovaného pracovníka jeho porovnáním s jinými pracovníky ve skupině


posuzování s pomocí metody kritických případů vychází z posuzování výrazně dobrých nebo výrazně špatných výsledků práce ve sledovaném období


sebehodnocení lze využívat pouze ve velice vyspělých pracovních skupinách


týmové hodnocení, kdy ve skupinové diskusi dochází k objektivnímu posouzení přínosu každého jednotlivce pro společný cíl





Vzdělávání pracovníků


Formování pracovních schopností se stává celoživotním procesem, ve kterém sehrává stále větší roli podnik a jím organizované vzdělávací aktivity. Cílem přípravy pracovníků je dosáhnout, aby na všech úrovních v podniku působili odborně zdatní a iniciativní pracovníci, kteří jsou schopni zvládnout měnící se nároky práce či nároky měnícího se pracovního zařazení.


Tři oblasti přípravy pracovníků:


oblast vzdělávání (základní a všeobecné znalosti a dovednosti umožňující člověku žít ve společnosti, získávat a rozvíjet i specializované pracovní schopnosti a další soc. vlastnosti)


oblast kvalifikace (profesní přípravy) – příprava na povolání, formování specifických znalostí a dovedností i jejich aktualizace či přizpůsobení se měnícím se potřebám výkonu dané profese


oblast rozvoje (získání širší škály znalostí a dovedností, než které jsou nezbytné pro výkon určitého zaměstnání)


Vzdělávání v podniku lze členit dle skupin pracovníků:


příprava dělníků (zácvik, zaškolení, studium k získání výučního listu, příprava ke kvalifikačním zkouškám, obnovování a přezkušování způsobilosti, získání nové kvalifikace)


příprava THP (pomaturitní studium, specializační příprava, účelová příprava, účast na odborných konferencích a seminářích, řízené individuální studium)


vstupní příprava pro výkon řídící fce (plánovaná rotace, střídání pracovních míst, střídání úkolů v pozorování, střídání na místech asistentů)


další zvyšování kvalifikace řídích pracovníků a specialistů





Úspěch podnikového vzdělávání závisí na:


dobře organizovaném systému vzdělávání


kvalitně zpracovaném plánu vzdělávání


hodnocení výsledků vzdělávání a vzdělávacího programu





Zásady při přípravě pracovníků:


vycházet ze stanovení skutečných požadavků na zvýšení nebo doplnění kvalifikace


zajišťovat odborné vzdělávání v návaznosti na tyto požadavky


kombinovat různé formy vzdělávání pracovníků


vytvářet v podniku soc. klima podněcující ochotu pracovníků k dalšímu vzdělávání


průběžně hodnotit přínosnost využívaných forem přípravy pracovníků


zvážit možnost vlastní finanční spoluúčasti pracovníků





Osobní rozvoj


2 polohy:


rozvoj pracovní způsobilosti (podmíněno: dispozicemi člověka, vlivem pracovního prostředí, stupněm osobní motivace a zájmu o sebezdokonalení, objektivně nabízenými možnostmi pro jeho realizaci)


rozvoj postojů a identifikace s podnikem (efekt celého komplexu faktorů práce s lidmi, PŘ hraje jen dílčí roli – vliv celkového stylu řízení a metod řízení v podniku)


Plán osobního rozvoje = určitá forma konsensu mezi podnikem a jednotlivcem, který by měl být oboustranně co nejvýhodnější; musí vycházet z konfrontace potřeb a možností podniku a potřeb a možností pracovníka





Projekty kvalifikačních změn musí být odvozeny:


ze základních podnikových strategií a koncepcí


ze známých trendů ve světové vědě a v podnikové praxi


z reálných možností podniku


z reálných osobnostních předpokladů pracovníka


ze struktury pracovního kolektivu podniku a ze situace na trhu práce





Příprava lidí musí být preventivní – musí být v předstihu před etapou realizace organizačních změn. Třeba uvažovat 3 fáze vzájemně propojených a podmíněných činností:


zmapovat trendy a podnikové požadavky na profesní nároky, postoje a cílově orientované osobnostní hodnotové struktury, další specifické vlastnosti


zmapovat konkrétní jedince


zvážit modifikaci příslušných programů osobního rozvoje





Předpoklady řízení osobního rozvoje:


pečlivě zvažovat výsledky hodnocení pracovníků a jejich pracovní činnosti


vypracované plány osobního rozvoje pracovníků


pokud to možnosti dovolují, dodržovat tyto plány


sestavování plánů vzdělávání, zvyšování kvalifikace pracovníků








