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Vliv agenturniho zaméstnavani na personalni
¢innosti podniku’

,*
Hana Lorencova

Uvod

Trend agenturniho zaméstnavani je prozatim nejéastéji sklonovan v souvislostech s jeho
pravnim vymezenim. V nasledujicim textu se pokusime vybrat n¢které personalni ¢innosti
a zamyslet se nad vlivem agenturniho zaméstnavani na jejich klasicky prubéeh a zasady. Po-
zornost bude vénovana nejen personalnim ¢innostem, které maji s agenturnim zamestnava-
nim (persondlnim leasingem) uzky vztah, ale i socialné¢ — psychologickym spojitostem
(pracovni spokojenost, motivace a stimulace pracovniku, role manazera apod.).

Vybrané personalni ¢innosti

Planovani lidskych zdroja

Planovani lidskych zdrojii 1ze oznacit jako vychozi ¢innosti personalniho ttvaru, kdy je
urcovana potieba lidskych zdrojii pozadovana v danych obdobich. Jak presnéji uvedli Bulla a
Scott (1994, in Armstrong, M., 2002, str. 329) je to ,,proces zabezpecovani toho, ze budou
rozpoznany potfeby organizace v oblasti lidskych zdrojii a Ze budou zpracovany plany smé-
tfujici k uspokojeni téchto potieb.* Personalisticky fec¢eno se tedy jedna o kvantitativni a kva-
litativni sladéni lidskych zdroji s kratkodobymi i dlouhodobymi pozadavky podniku.

Mills (1983, in Armstrong, M., 2002) uvadi, ze planovani lidskych zdroju spojuje tii za-
kladni ¢innosti, a to ziskani spravného poctu lidi s vyhovujicimi dovednostmi, jejich vhodna
motivace k vykonu a vytvafeni vazeb mezi podnikovymi cili a planovanim pracovnikd.

Pomérné kvalitni a realit¢ odpovidajici dlouhodobé predpovedi potieby pracovnikl
selhavaji, zejména z diivodll obtizného predvidani vnéjsich okolnosti. Dnes$ni situace spise
odrazi kratkodobé horizonty, v dlouhodobych se soustfed’uje pouze na hrubé odhady
a obecné predpoklady. Pravé jednou z metod reakce s kratkym zpozdénim je vyuzivani
agenturniho zaméstnavani, kdy pti spolupraci s kvalitni personalni agenturou se odezva na
pozadované zmény pohybuje v horizontu né¢kolika malo dni.

Cili personalniho planovani do budoucnosti pravdépodobné bude:

® vytvofit jadro stalych zaméstnancti s pozadovanymi dovednostmi a zkusenostmi, toto
jadro stabilizovat a zkvalitiiovat,

vyhnout se akutnim pfebytkiim nebo nedostatkiim v poc¢tu pracovnikti v podniku,

vytvorit podminky pro zlepSeni pracovnikii v ohledu motivace, vykonu, adaptability
a flexibility.

Clanek je zpracovan jako jeden z vystupt vyzkumného ziméru ,Nové teorie ekonomiky a managementu
organizaci a jejich adapta&ni procesy* registrovaného u MSMT pod evidenénim ¢islem MSM VZ 6138479905.

* Ing. Hana Lorencov4, Ph.D. odbornd asistentka — Katedra psychologie a sociologie fizeni, Fakulta
podnikohospodaiska, VSE v Praze.
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Nabor a vybér pracovnikii

Cinnosti naboru a vybéru pracovniki jsou té€sné spjaty, obé maji stejny cil ziskat vhod-
ného pracovnika pro danou pracovni pozici.

Podnik v rdmci procesii ndboru a vybéru uplatituje v zadsad¢ tyto hlavni pistupy:

1. proces ndboru a vybéru provadi sim — nejcastéji tato ¢innost spadé do dikce personalni-
ho oddéleni;

2. cely proces naboru a vybéru outsourcuje — vycleni této ¢innosti jinému podnikatelské-
mu subjektu, ktery svymi silami (pfedpokladem je vysoka kvalifikovanost) tyto procesy
provede a doporuci podniku vybrané uchazece. Tito uchazeci se v tomto piipad¢ stavaji
klasickymi zaméstnanci podniku;

3. podnik zvoli agenturni zaméstnavani — personalni agentura vyhleda vhodné uchazece,
sepise s nimi pracovni smlouvu. Pracovnici vykonavaji pracovni tkol v daném podni-
ku, ale vSechny prava a povinnosti vyplyvajici z pracovni smlouvy maji k personalni
agenture;

4. v nékterych podnicich se lze setkat s riznymi druhy kombinaci vySe uvedeného, napt.
podnik ziskd vhodného uchazece svymi silami (doporuceni stavajicich pracovniki
apod.), ale pfeda ho personalni agentufe, ktera ho zameéstna a zpétn¢ ptideli podniku
(modifikované agenturni zaméstnavani).

Vybér personalni agentury

Obecné¢ Ize doporucit osloveni potencialnich agentur se zadanim na zpracovani jejich
nabidky. Velmi dilezité je v této souvislosti zhodnoceni image agentury, zjiSténi si referen-
ci a detailni zpracovani smlouvy.

Armstrong (2002) napt. doporucuje pii vybéru poradenské firmy — agentury postupo-

vat podle nasledujicich krok:
® ovctit si poveést u ostatnich uzivateld;
e prostudovat a zhodnotit kvalitu inzerati apod. vytvofenych agenturou pro stavajici

zakazniky;

ovéfit si jejich specializaci;

na pracovni schlizce provétit kvality konzultantt, kteti budou spolupracovat;

srovnat honorafe vice poradensky firem.

Zasadni v celém procesu uspésné spoluprace je vedle kvalitni smlouvy s agenturou po-
drobn¢ zpracovany pozadavek na daného pracovnika. Stejné jako pii klasickém vybéru
pracovniktl vychazejici z popisu pracovnich mist. Dale efektivni komunikace s agenturou —
poskytnuti podrobnych informaci o firmé, pribézna komunikace v ramci procesu vybéru
pracovniki, zpétna vazba agentufe atd.

Orientace a adaptace pracovniki

Adaptaci definujeme jako proces ,,pomahani novy zaméstnanctim zvladnout rychle
novou praci tak, aby se brzy stali platnymi a produktivnimi. ... (Foot, M. — Hook, C., 2002,
str. 210). Je pochopitelné, ze délka a intenzita uceni v ramci adaptace je velmi riiznoroda
v zavislosti na typu pracovniho mista, typu pracovniho rezimu (smlouva na domu neurcitou
vs. agenturni zaméstnavani apod.). Vzdy by ale adaptace méla probihat systematicky
a planovite.
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V ramci adaptace agenturnich zaméstnanct je kladen diraz na rychlost jejich adapta-
ce. Vedle sezndmeni s pracovnim ukolem ovSem nelze, podobné jako u tradi¢nich zamé&st-
nanci, zapomenout na adaptaci socialni. Seznameni se spolupracovniky, osobami, na které
se lze v pfipadé problémi nebo dotazii obratit, zvysuje pravdépodobnost kvalitni adaptace
a tim i pozadovaného vykonu a spokojenosti. Na druhé stran¢ je nutné najit rovnovahu
mezi mnozstvi informaci a ¢asem, aby nedoslo k informa¢nimu ptehlceni pracovnika.

Socialni adaptace je tedy ,,proces, v némz se pracovnik zafazuje do struktury vztahti
exitujicich v pracovni skupin€. Tento proces smétuje k vytvoreni relativniho souladu mezi
hodnotami, cili, normami a zvyklostmi pracovnika se zaméfenim, hodnotami a normami
skupiny.© (Rymes, 1997, in Nakone¢ny, M., 2005, str. 17) Vyznam socialni adaptace na
pracovni vykon a spokojenost zdaraznilo ve své praci mnoho odborniki, napt. E. Mayo,
E. H. Schein, A. Maslow a dalsi.

Zvlastnim pripadem socializace (procesu vyvoje ¢lovéku v kontextu mezilidskych
vztahl) je vztah socializace a povolani, které znamena rozsirovani a prohlubovani zkuse-
nosti, které lze nabirat v riiznych sektorech socialniho zivota, v nasem pfipad¢ v zaméstna-
ni (v prostiedi organizace). (Nakone¢ny, M., 2005)

Proces adaptace je ve vétSing pripadii provazen pocity nervozity na stran¢ pracovnika.
Je na stran¢ odpovédnych pracovnikli (podniku), aby napomohl zvladnuti nervozity.
Fowler (1996, in Armstrong, M., 2002) napt. doporucuje piipravit se na ptichod nového
pracovnika, chovat se pratelsky a vénovat mu péci, doprovodit pracovnika na jeho
pracovni misto, nenechdvat ho zbyte¢né ¢ekat apod.

Uved’me nékteré typologie socialné-psychologické adaptace zaméstnancti v organiza-
ci (Nakone¢ny, M., 2005) — z nich vyplyvaji nasledujici typy pracovniki:
e malo pfizpisobivy;
e indiferentni ¢i ambivalentni;
e velmi pfizpUsobivy, se snahou ,,jit nahoru®.

Nebo dle Tossiho a Carrolla (1976, in Nakone¢ny, M., 2005)

zaméstnanci vysoce se identifikujici s organizaci,

zamgéstnanci externé orientovani (centrum zajmu maji mimo organizace, prace je
nutnym zlem),

e profesionalové — identifikuji se s organizaci.

I v piipad¢ agenturnich zaméstnancti 1ze ivodni orientaci v podniku roz¢lenit na celo-
podnikovou a ttvarovou. Je ziejmé, ze zejména v piipadé kratkého pracovniho vztahu je
zasadni diraz kladen na utvarovou orientaci, celopodnikova je jen velmi okrajova,
v nékterych piipadech i zcela opomijena.

Spokojenost pracovniki

»~Pracovni spokojenost neni chapana zcela jednozna¢né. Mlzeme ji chapat jako spo-
kojenost zaméstnanct s praci a pracovnimi podminkami (soucast personalni politiky orga-
nizace), nebo jako nutnou podminku pro efektivni vyuzivani pracovni sily.

Z pohledu pracovnika mtize byt pracovni spokojenost spojena se seberealizaci, radosti
7z prace, ale na druhé stran¢ i s ur¢itym sebeuspokojenim a naslednou pasivitou. Sviij sub-
jektivni vztah k préci pracovnici obvykle vyjadiuji specifickym hodnocenim jejiho obsahu
a charakteru podminek, za nichz je vykonavana. Navenek se projevuje v jejich konkrétnich
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postojich, které mohou byt ve vztahu k plisobicim skute¢nostem spiSe pozitivni ¢i spise
negativni.

Muize ptitom jit o dil¢i postoje k jednotlivym aspektiim prace a pracovniho zatazeni
Cloveka, ptipadné spise o jakysi souhrnny postoj pracovnika, jehoz kvalitu obvykle nékteré
stranky skutecnosti urcuji vice, zatimco jiné méné. Zalezi to jak na samotnych objektivnich
vlastnostech ptsobicich podnétil, tak i na osobnosti kazdého pracovnika. Uvedeny soubor
postoju Ize chapat mimo jiné jako méfitko vyjadiujici specifickou hladinu pracovni
spokojenosti. (Pauknerova, D. et. al, 2006, str. 181)

Rlzné vyznamy pracovni spokojenosti nazorn¢€ ukazuje nasledujici tabulka:

Tabulka 1 Vyznamy pojmu pracovni spokojenost

1. vyznam 2. vyznam 3. vyznam
subjektivni vyjadieni
ke kvalit¢ péCe o zaméstnan- | vnitini uspokojeni z prace nizkd Grovefi naroka
ce podniku

Vztahuje se

k pracovnim podminkdm k prozitku aktivniho naplnéni | k pasivnimu sebeuspokojeni
pracovnika znamena pracovnika pracovnika
zZnamena

demobilizaci pracovnich sil
,»Mné to staci, co bych se
snazil(a)!*

mobilizaci pracovnich sil

uroven péce o zaméstnance oy . v f e
,,Cim se vic snazim, tim vic!

Zdroj: Provaznik, V., Komarkova, R., 2004

Pokud se podivame na pracovni spokojenost z pohledu Herzbergovy dvoufaktorové
teorie mizeme spokojenost rozdélit na (Pauknerova, D. et. al, 2006, str. 181):

e vnéjsi spokojenost (ne-nespokojenost), tj. spokojenost s vnéjsimi podminkami prace,
e vnitini spokojenost (ne-nespokojenost), tj. vnitini uspokojeni z prace.

Podle Herzberga si pracovnik uvédomuje vnéjsi faktory (frustatory) az v piipadé, kdy
mu nevyhovuji, nejsou v poradku. V té chvili pocituje nespokojenost. Pokud jsou tyto fakto-
ry z pohledu pracovnika bezproblémové, nelze tici ptimo, Ze je spokojen, je ne-nespokojen.
Péce podniku o tyto faktory ovliviluje u pracovnikil vnitini pocit dlezitosti, vaznosti apod.

Dobré pracovni podminky 1 samotny obsah prace ovliviiuji nejen spokojenost pracovniki,
ale maji také pozitivni vliv na jejich ochotu k praci. Mély by vsak byt vzdy spojeny s vysokymi
naroky a o¢ekavanim ve vztahu k podavanému pracovnimu vykonu. Za téchto podminek zvy-
Suji motivaci pracovniki. Tim se 1i$i od demobilizujici spokojenosti, spojené s nizkymi naroky,
u které dochazi k poklestim motivovanosti. Pokud se v organizaci tento jev objevi, mize se
mezi dalsi spolupracovniky rozSifovat tzv. socidlni nakazou. Ostatni pracovniky mohou
v tomto sméru negativné ovlivnit zejména vyrazné osobnosti, tzv. viidci minéni.

Vzhledem ke spokojenosti pracovniki a jejich nasledné motivaci jsou nejcastéji sle-
dovany nasledujici faktory (srov. Pauknerova, D. et. al., 2006, Provaznik, V. — Komarkova,
R., 2004):

a) obsah a charakter préce;
b) mzdové ohodnocenti;
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c)
d)
e)
f)
g)

a)

b)

d)

vedouci pracovnik;
spolupracovnici;
organizace prace;

fyzické podminky préce;
uroveinl péce o zaméstnance.

Obsah a charakter prace lze fadit k zdsadnim faktorim ovliviiujicim Groven pracovni
spokojenosti. Spokojenost byva obvykla v profesich, které davaji pracovnikovi vétsi
prostor pro seberealizaci, tvirc¢i uplatnéni a sebeprosazeni. Jde pfedev§im o tviréi
a manazerské profese. Mén¢ spokojeni s obsahem a charakterem prace byvaji naopak
lidé, ktefi pracuji v malo atraktivnich, monoténnich a fyzicky naro¢nych profesich. Za-
metuji se v této situaci obvykle na nahradni uspokojeni prostfednictvim dobré tirovné
nékterého z dalSich Cinitell z téch, které jsou vySe piehledné uvedeny.

V ptipadé€ agenturnich pracovnikii 1ze mluvit rovnéz o polarizaci spokojenosti s obsa-
hem a charakterem prace. Na jedné strané se objevuji pracovnici zcela nespokojenti, kte-
f1 byli viceméné okolnostmi donuceni pracovat v tomto rezimu prace, protoze v danou
chvili pro né nebylo na trhu prace jiné uplatnéni. Na druhé strané se setkavame s pracov-
niky, ktefi si tuto formu prace zvolili, zcela jim vyhovuje a jsou s ni spokojeni.
Mzdové ohodnoceni pracovnika patii rovnéz mezi vyznamné zdroje pracovni spokoje-
nosti, zejména ve negativni podobg. Casto ptitom nehraje roli sama vyse mzdy, ale po-
cit spravedlnosti (srov. napi. Provaznik, V. — Komarkova, R., 2004, teorie
spravedlnosti) v odménovani. Pracovnici vSak byvaji nespokojeni se mzdou také tam,
kde jejich pracovni vykon je niz$i a mzdové ohodnoceni z riznych divoda vysoké.

Do mzdového ohodnoceni lze zafadit i nefinancni benefity (stravovani, vyuzivani
sluzebniho auta, mobilniho telefonu, piispévky na kulturni vyziti apod.).

Agenturni pracovnici jsou odménovani personalni agenturou a vyse jejich odmény ma
byt srovnatelna s pracovniky v podniku. VétSinou nejsou tito pracovnici dale odméno-
vany nefinanénimi benefity a setkdvame se s pocitem nespravedlnosti na obou stranach
(u stalych zaméstnanct i agenturnich pracovniki).

Pracovni perspektivy byvaly obvykle v ramci vyzkuml pracovni spokojenosti
pocitovany jako omezené. Zmény, které ve spole¢nosti probihaji, vytvaii pro uplatnéni
jednotlivet vétsi prostor. Tim ale soucasné lidé ztraci nékteré své zakladni jistoty. Za
téchto okolnosti se da predpokladat, ze mnozi lidé nebudou povazovat neohranicené
pracovni perspektivy za vyhodné a pozitivn€ ovliviiujici jejich pracovni spokojenost.

Cast agenturnich pracovniki o¢ekava pozdgjsi zaméstnani u firmy na staly ivazek a tim
i zlepSeni své pracovni perspektivy. Pocet takto zaméstnanych do¢asnych pracovniki je
ale minimalni. Vice kvalifikovani pracovnici fesi svlij kariérni rist vybérem svych
novych docasnych plisobist’ véetné typu prace.

Vedouci pracovnik ,,ovlivituje spokojenost fizenych pracovnikii obvykle ve znacné
mite. Stylem své fidici prace a svou autoritou se vyrazné€ podili na prevazujicim socidlnim
klimatu na daném pracovisti. Neptiznive ho obvykle ovliviiuje riznymi formami autokra-
tického jednani, ale i nerozhodnosti, nespravedlivym jednanim, hrubosti, nedtslednosti
apod. Pozitivné se na trovni pracovni spokojenosti jednotlivel 1 pracovnich kolektivi
podepisuje svou narocnosti, rozhodnosti, spravedlivosti a socidlni citlivosti, piipadné
1 dal$imi svymi vlastnostmi a zptsoby jednani.” (Pauknerové, D. et. al., 20006, 184)
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Vedouci pracovnik hraje vyznamnou roli i v pfipad¢ sladovani zajmu a podpory vztaht
mezi jednotlivymi typy pracovnik (stali, agenturni) v podniku.

e) Spolupracovnici — vyznam faktoru spolupracovniki vyplyva ze skuteénosti, Ze pra-
covni ¢innost ma jiz sama o sob¢ spolecensky charakter, lidé ji nevykondvaji sami, spo-
lupracuji. Spolupracovnici jsou si navzajem obvykle zdrojem mnoha podnéti, jez svym
rozsahem ¢asto i znacn¢ prekracuji potieby pracovniho procesu (neformalni mezilidské
vztahy, interakce a komunikace). Obecné lze fici, Ze jsou pracovnici se vztahy na praco-
visti vétSinou spokojeni. Zejména pro Zeny jsou spolupracovnici cCasto jednim

vvvvvv

Na druhé strané mohou byt vztahy se spolupracovniky zdrojem nespokojenosti a stresu.
V ptipad¢ agenturnich pracovnikil vznikd ve firmé nova skupina lidi — jejich vztahy se sté-
lymi zaméstnanci se pohybuji od naprosto bezproblémovych az po vylozené konfliktni.

f) Organizace prace ,,byva Casto spiSe zdrojem pracovni nespokojenosti, zejména proto,
7e ji pracovnici nahlizeji jako vné&j$i — na nich nezavislou — a zméndm pochazejicim
z jejich iniciativy nepfistupnou.* (Pauknerova, D. et. al., 2006)

g) Fyzické podminky prace ,,byvaji zdrojem nespokojenosti pfedevs§im tam, kde vyrobni
proces ¢i uzivana technologie vyzaduji takové fyzikalni parametry prostiedi, které jsou
vzhledem k pracovnikiim nepftiznivé az Skodlivé. Nespokojenost s fyzickymi podmin-
kami prace se vSak mlize objevit také pii praci v kancelatich, kde i relativné piiznivé fy-
zické podminky prace mohou ovliviiovat spokojenost pracovnikil neptiznivé: staci
nizkd uroven uspotadanosti ¢i tklidu pracovniho prostoru.” (Pauknerova, D. et. al.,
2006, str.185)

h) Urovei péée o zaméstnance patii rovnéz k vné&jsim faktoram. V poslednich letech je
mozné sledovat spise pozitivngjsi vysledky — mirnou pievahu spokojenosti nad nespo-
kojenosti. ,,Pfevazujici pocet vyzkumnych Setfeni v oblasti pracovni spokojenosti uka-
zuje, ze jde o citlivé métitko vztahu ¢lovéka k praci a pracovnimu zatazeni, do kterého
se vyrazné promitaji celospolecenské vlivy, zddouci i nepiiznivé zmény ve spolecnosti.

Vseobecné se ma za to, ze ob¢ krajnosti (nadmérna nespokojenost, stejné jako nadmeér-
né spokojenost) jsou spise skodlivé. Casto souviseji vice se specifickymi osobnostnimi
rysy daného jedince nez s realnym stavem pusobicich skutec¢nosti. Za nepfili§ zadouci Ize
vSak povazovat i neutralni vztah k praci a pracovnimu zafazeni, ktery mnohdy znamena
spiSe lhostejnost.” (Pauknerova, D. et. al., 2006)

V piipadé optimalizace spokojenosti pracovnikli nehleddme maximalni spokojenost,
ale mirnou spokojenost. V nékterych ptipadech vSak byva povazovana za vhodnégjsi tzv.
zdrava nespokojenost; ta miize ,,plisobit jako faktor stimulujici objektivné potfebné zmény.
Potfebu téchto zmén management organizaci Casto subjektivné nepocituje. V optimalnim
ptipadé se vSak zminéna ,,zdravéa nespokojenost™ tyka nejen vztahu k vnéj$im faktoram ¢i
podminkém, ale i vztahu k vlastni osob¢, k vlastni ¢innosti, a zaklada usili o potfebné
zmény v obou oblastech.” (Pauknerova, D. et. al., 2006, str. 185)

Locke (1976, in Nakone¢ny, M., 2005, str. 112) vytvoril nasledujici definici pracovni-
ho uspokojeni: ,,Uspokojeni z prace mize byt definovano jako piijemny nebo pozitivni
emocionalni stav, rezultujici z ocenéni vlastni prace nebo pracovnich zkuSenosti®.

Vétsina autord rozliSuje pracovni spokojenost (job satisfaction) a pracovni zaujeti
nebo zaujeti do prace (job involvement).

Motivovany pracovni kolektiv ma snahu dosahovat lepsich vysledki a cild, integruje
vSechny své ¢leny, podporuje rozvijeni pozitivnich skupinovych norem a je charakteristic-
ky dobrou pracovni atmosférou.
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Motivace a stimulace

Se zkoumanim spokojenosti pracovnikll tizce souvisi jejich motivace a nasledna sti-
mulace (ovliviiovani).
Pribeh vnimani a posuzovani lidi pii praci fesi tzv. teorie atribuce. Jejim zakladem je
vlastni interpretace motivll spolupracovnikll, podiizenych, pii které popisujeme situace
a ¢iny druhych. Vétsinou rozliSujeme mezi individudlnimi vlivy na vykon (snaha, kvalifi-
kace, Sikovnost apod.) a vlivy vnéjsimi (napt. obtiznost tkolu, Cas).
Kelley (1967, in Armstrong, 2002) vytvoril ¢tyii kritéria, podle kterych rozhodujeme
mezi pfi¢inami na strané jedince nebo na stran¢ situace:
® charakteristicka zvlastnost (odliSnost) — chovani daného jedince lze odlisit od chovani
jinych lidi za podobné situace;

e konsenzus — lidé souhlasi s tim, Ze chovani daného jedince ovliviiuji osobnostni charak-
teristiky;
konzistence (neménnost) v ¢ase — zda se chovani opakuje;
konzistence z hlediska postupti nebo prostiedkl — zda se v riznych situacich opakuje
zpusob, kterym ukoly plnény.

Je nutné dbat na to nevyslovovat zjednoduSené soudy o tom, co okoli motivuje, zvIast
v pfipad€ hodnoceni pracovniho vykonu.

Obecné se ukazuje, Ze uspesni lidé maji tendenci pripisovat netispéch spise nedostatku
usili, netispésni 1idé vétSinou nedostatku schopnosti a vnéjsim okolnostem.

Za operativni motivacni nastroje manazeri Ize povazovat dle Maccobyho odpovéd-
nost, odmeénovani, odivodilovani a vztahy (viz. tab.)

Tabulka 2 Operativni nastroje manaZera

Odpovédnost Odméiovani
ani nad, ani pod kvalifikaci smysluplné
pohotovost k riziku spravedlivé
radost z experimentovani podporujici produktivni chovani
Odiivodiiovani Vztahy
strategie soutézeni k predstavenym
obchodni vysledky k spolupracovnikiim
predstavy o koncernovych hodnotach k podtizenym
socialni relevance k zakaznikiim
individualni zpétny vazba k dodavatelim

Zdroj: Nakonec¢ny, M., 2005, str. 199

Manazer
Zasadni pro efektivitu a uspé$ny prubeh personalnich ¢innosti, stimulace a spokoje-

nosti pracovnikli je role manazera a jeho socidlni a manazerské dovednosti, resp.
zkusenosti.
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V ramci pracovni skupiny je tieba rozliSovat formalniho vedouciho skupiny (tj. organi-
zaci zvoleného vedouciho) a neformalniho (sociometricky ur¢eného nejvyssim poctem pozi-
tivnich voleb spolupracovnikii). Od toho se odviji také formalni a neformalni moc ve
skuping. Prvni jmenovana je dana vétSinou pravomoci (snizeni odmén apod.), neformalni
moc se odviji od psychologického vlivu daného jedince (oblibenost, charisma, diivéra apod.).

Mimo tradi¢ni styly fizeni (autoritativni, demokraticky, liberalni) koncem 20. stoleti
vznikl tzv. Chaos — Management, jehoZ autorem je P. Miiri. Jeho ptistup poskytuje radialné
jiny pohled na management a roli manazert véetné vyznamu podnikové kultury. Zakladem
fizeni je rychlé reakce na ménici se podminky, spontaneita a intuice manazerd. Misto pod-
nikové kultury charakterizuje tzv. kulturu chaosu (in Nakonecny, M., 2005), jejiz zakla-
dem je nejistota, neklid a neusporadanost. Diraz je kladen na organizaci jako zivy
organismus, ktery ma urcité sebeobnovovaci mechanizmy. Ve své podstaté tedy Miiri
odmita tradi¢ni funkce managementu jako planovani, organizovani apod.

Jak uvadi Di Kamp (2000) je vytvaren stale silngjsi tlak na manaZzery: vice delegovat,
misto fizeni koucovat, zabezpelit stalé zlepSovani podiizenych. Na druhé strané je
manazer odpovédny a obvifiovany za vse, co se stane, pofizeni nechtéji, mnohdy odmitaji,
zmény a nikdo vlastné nevi jak piejit od fizeni k vedeni.

Tabulka 3 Dovednosti a kvalit sou¢asného manazera

1. Hral roli vzoru pro ostatni 7. Mit vysokou troven etiky a hodnot
2. Znat sebe sama 8. Myslet systémove

3. Soustavné se vzdélavat 9. Spravné komunikovat

4. Mit potéseni ze zmény 10. Pozitivné myslet

5. Mit vizi 11. Umét se nadchnout

6. PIn¢ si uvédomovat soucasnou realitu 12. Byt opravdovy

Zdroj: Di Kamp (2000)

Lze fici, ze existuje mnoho doporuceni ,,jak se stat idedlnim manazerem,” dle mého
nazoru, je zasadnim vychodiskem piipravenost k praci na sob¢, k sebezlepSovani (sebezdo-
konalovani). Dalsim dtlezitym ptedpokladem je schopnost divat se dopiedu, predvidat.

Styblo (2002) vymezuje ¢innosti manazera negativné, vyjmenovava blokatory oceka-
vaného vykonu, tj. faktory vytvarejici demotivaci u pracovnikt takto:

nizké nebo piilis vysoké pozadavky manazera na pracovnika,
neudéleni slibené odmény pti dosazeni cile,

mald nebo chybné informovanost pracovnikd,

informace se nepiedavaji na patficna mista,

stavi se na neovétenych tvrzenich,

v podniku koluji tzv. ,,zarucené zpravy,"

problémy se nadmérné emocionalizuji,

prilis se zdlraziuje formalni autorita,

existuje nedivéra mezi spolupracovniky,

prevladaji strnulé pracovni postupy,

pracovnici jsou navzajem lhostejni.
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Na tomto misté by mélo zaznit i doporuceni pro manaZzery, at’ uz stalych zaméstnanct
nebo docasnych pracovnikil, smérem k vytvareni ur€itého typu vztahu mezi nimi a pracov-
niky. McKenna a Maister (2004) zdraziuji zejména zajem o pracovniky a jejich kariérovy
rust, znalost véci, které jsou pro né v zivoté dulezité, oporou v dobé€ Zivotni krize a vedeni
neformalnich rozhovort.

Samoziejmé, ze s doCasnymi pracovniky nelze néktera tato doporuceni zcela akcepto-
vat. Ov§em rozhodné plati, Ze projeveny zajem je i v jejich ptipadé€ piinosem, ne ztratou Casu.

Hodnoceni pracovniki

Systém kvalitniho formalni a neformalniho hodnoceni ma zasadni vliv nejen na vyse
jmenovanou spokojenost pracovnikd, ale slouzi také k:

zvySeni motivace pracovniki,
zlepSeni soucasného vykonu,

)
)
e poskytnuti komplexni zpétné vazby,
e identifikaci vzdé¢lavacich potieb,

® vyjasnéni oboustrannych ptredstav,
°

planovani kariéry (u agenturnich zaméstnanci moznosti zaméstnani na staly pracovni
uvazek),

odménovani,
feSeni mezilidskych konfliktd,
identifikaci potencialu pracovnika,
atp.

Podle ACAS (1997, in Foot, M.; Hook, C., 2002, str. 232) ,,hodnoceni pravidelné
poskytuje informace o pracovnim vykon zaméstnance, jeho potencidlu a budoucich
pottebach. Hodnoceni dava moznost se celkoveé podivat na ndpli, zatizenost a mnozstvi

prace. Dale umoziuje zpétny pohled na to, ¢eho bylo v pribéhu hodnoceného obdobi
dosazeno, a moznost dohodnout se na pfistich cilech.*

Vyse byla argumentovana dutlezitost hodnoceni pracovnikii véetné jeji navaznosti na
dalsich procesy. Slabou strankou v pfistupu organizaci a jejich manazerQ je opomijeni
komplexnégjSiho hodnoceni agenturnich zaméstnancti. V jejich pfipadé je hodnoceni ve
veétsing piipadd zizeno pouze na bezprostiedni, neformalni, negativni kritiku vykonu. Tato
skutecnost a priori vytvaii bariéry v zaclenéni se do pracovni (tymu), pracovni motivaci,
v identifikaci se z podnikem a vznikem urcité formy firemni loajality.

Vzdélavani pracovniku

Rozvoj pracovnikll vyznamné pfispiva k podavani optimalniho vykonu, a proto by
mél byt ,,v souvislosti s pozadavky na vyssi efektivitu, soucasti strategického planu
organizace a jasn¢ se vztahovat k podnikovym cilim.* (Foot, M.; Hook, C., 2002, str. 207)

Ukolem ttvaru vzdélavani je systematické zjistovani potieb firmy. Od toho se také
odviji strategicka orientace vzdélavani a kariérového rozvoje (Styblo, J., 2001)

e vzdélavani jako strategicky prispévek k uspéchu firmy,
® sjednotit cile vzdélavani se strategickymi cili firmy,

e vzdélavani musi byt schopné kritické sebereflexe,

e chapani vzdelavani jako investice (nejen jako nakladu).
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V soucasnosti je jiz bézné, Ze se oCekava i urcity vklad ze strany zaméstnanct, a to
v podob& vlastni zodpovédnosti za svlij vlastni kariérovy a dalsi rozvoj, motivace
a iniciativy apod.

U agenturnich pracovniki je diiraz na vytvoreni védomi vlastni odpovédnosti za sviij
vlastni rozvoj jesté¢ zasadnéjsi. Firmy témto pracovnikim zpravidla neumoziuji dalsi

ey oee

U personalnich agentur je se ojedin€le mozné setkat s urCitymi snahami o rozvoj
agenturnich pracovnikil.

Z.aveér

Z vyse uvedeného lze usoudit, ze rozhodnuti vyuzivat agenturnich pracovniki s sebou
nepiinasi pouze pravni tézkosti, ale ma bezprostredni vliv na tradi¢ni personalni ¢innosti
a socidlné — psychologické postupy. Mira vlivu samoziejmé zavisi na poméru stalych
a agenturnich pracovnikl v podniku, jejich kvalifikaci a oboru ¢innosti podniku.

Volba inovace v podob¢ zaméstnavani agenturnich pracovniki a tim vytvoieni nové
zajmové skupiny v podniku, vytvaii nové spektrum situaci a jevi, se kterymi by mél podnik
a jeho manazeti pocitat, pfipravit se na n¢ a poté je také resit, nezavirat pred nimi oci.
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Influence of Temporary Help on Human Resource Management

Abstract

This article deals with selected activities of human resource management and connects them with a new
trend — temporary work. Afterwards this article focus work satisfaction, motivation, work stimulation, role
of manager etc.
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