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Socialné ekonomické souvislosti flexibility prace

Uvod

S nastupem trzni ekonomiky, prichodem zahranicnich firem a zvysujicim
se tlakem konkurence podniky hledaji zplsoby jak zefektivnit svoji
¢innost, zviditelnit se na trhu a tim obstat v silné hospodarské soutézi.
Zasadni pro rozvoj podniku je produktivita, kreativita, orientace na

zakaznika a v neposledni radé flexibilita.

V soucasnosti se jiz nejedna pouze o pruzné reagovani na zmény na
trhu, resp. v odvétvi, tedy flexibilitu smérem ven z podniku, ale i o
flexibilitu na vsSech Udrovnich uvnitf podniku. Nyni je flexibilita
nepostradatelnd ve vétsiné podnikovych cinnosti, je vyzadovana od
zaméstnancd, jejich vedoucich, pracovnik hledajici pracovni uplatnéni.
Naroky jsou v tomto ohledu kladeny jak na velké koncerny, malé firmy,
tak na jednotlivé podnikatele napfic vSemi obory a zejména
v poslednich letech se "nutnost byt flexibilni" posouva i do neziskové a

verejné sféry.

Flexibilita pomalu zdomacnuje i v oblastech jako je prace a
zaméstnavani, které byly v minulosti pomérné rigidni. Tim
zaznamenava zasadni premény i trh prace jako takovy. Do hry vstupuji
nejrdznéjéi subjekty: firmy, pracovnici hledajici zamé&stnani, ostatni
instituce pUsobici na trhu prace (napf. persondlni agentury), stat se
svou politikou. Ustfednim pojmem celé problematiky se stava flexibilita

- rychla reakce na ménici se podminky.

Jednou z modernich forem, jak resit na jedné strané ménici se potreby
v po¢tu zaméstnancl u firem a na druhé strané poskytnout moZnost
pracovat jednotlivedm nepravideln® nebo pouze nalézt docasné

zameéstnani, je tzv. agenturni zaméstnavani (personalni leasing).

Tato forma najimani pracovnikl se nejvice rozsifila ve Spojenych
statech americkych, ale v dlsledku globalizace zdomacfiuje i v zapadni

Evropé a je jen otdzkou ¢asu, kdy se ve vétsi mife rozvine i v Ceské
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republice. Tim nechci tvrdit, Zze jde o pojem v naSich firmach zcela
nezndmy. Presto se jedna o oblast v Ceské republice pomérné mladou,
jesté bez zasadniho prozkoumani a posouzeni vlivu na podniky, trh

prace i jednotlivce.

Cilem této prace je zamérit se obecné na flexibilitu prace s vyraznym
akcentem na agenturni zaméstnavani (personalni leasing) v
nasledujicich zakladnich souvislostech: agenturni zaméstnavani a firma,

jednotlivci a trh prace (zahrnujici i stavajici pravni Gpravu).

Flexibilita se promita do vSech cinnosti podniku vcietné personalnich.
Teoretické poznatky této prace zastresi souvislosti podnikové kultury,
managementu znalosti, uclici se organizace, na které navaze téma
flexibility préace obecné, tradi¢ni i moderni formy flexibilnich reZimQ

prace.

Socialné politické, ekonomické zmeény a rychly vyvoj techniky a
technologii vseho druhu se vyrazné dotykaji i jednotlivce - pracovnika,
zameéstnance, osoby hledajici pracovni uplatnéni. Tlak a pozadavky
firem i trhu prace jsou stale silnéjSi, mnohdy dochazi ke zménam
hodnot a Zivotniho stylu, cdasto je reSeno skloubeni pracovniho a
rodinného Zivota. I pfes mnoho vnimanych negativnich aspektl ma
flexibilita pro jednotlivce také pozitivni stranky, témi je zejména

moznost volby a variantnost pracovnich rezimd.

Zprava The Third Nextra eEurope Report (2001) uvadi udaje o vlivu
prace a flexibility prace na rodinny Zivot. Setieni bylo provadéno v
malych a stfednich firmach v 11 zemich (N = 800). 48 % respondentd
uvedlo, Ze nezaznamenalo zadné zdsadni zmény ve svém rodinném

Zivoté poté, co zacali pracovat ve flexibilnim rezimu prace.

Zejména vlivim flexibility a agenturniho zaméstnavani na podnik a

jednotlivce je vénovana pozornost v této praci.
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1. Vymezeni problémi

Zakladnim zastresujicim tématem této prace je flexibilita, jeji formy a
vliv na management podniku, podnikové cinnosti, stalé zaméstnance a
pracovniky. Obecnou rovinu flexibility konkretizuje flexibilita prace. V
této fazi bude pozornost vénovana zejména vybranym tradi¢nim a
modernim formam zaméstnavani. V dalSim kroku zuzim flexibilitu prace
na jednu z jejich forem - agenturni zaméstnavani. Agenturni
zameéstnavani je flexibilni forma prace a pracovniho vztahu, pomoci
které se organizace muZe vyrovnavat s konkurenénim tlakem. Pro
pracovniky je novou moznosti, mnohdy vyzvou. Z pohledu trhu prace
muUZeme agenturni zamé&stnavani oznadit jako jeden z mnoha pFistupl k

politice zaméstnanosti.

Struktura teoretické &asti bude tedy vedena od obecnych poznatkl z
oblasti flexibility, pres jeji konkrétnéjsi formu - flexibilitu prace az k

agenturnimu zameéstnavani jako jejich redlné podobé.

Graf 1: Postup vykladu teoretické casti prace

FLEXIBILITA

FLEXIBILITA PRACE

AGENTURNI
ZAMESTNAVANE

Cela oblast nabizi giroké spektrum problémovych okruhd, v ndsledujicim

textu si budeme klast otazky typu:

= Co je to flexibilita, jaké jsou jeji formy a co s sebou prinasi?
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V ¢em je mozné pozorovat souvislosti flexibility a zmén, jak lze
prekonat odpor ke zménam?

S flexibilitou a zménami Uzce souvisi tzv. ucici se organizace - v
¢em se ucici organizace projevuje na urovni jednotlivce a podniku?
Pro flexibilni organizaci (ucici se organizaci) akcentujici plynulé
zmény je nutné utvareni vhodné podnikové kultury. Jaké jsou
charakteristické znaky této podnikové kultury?

Které faktory s sebou prinasi sociologicky pojem prace?
Prohlubovani flexibility je nutné i na Urovni jednotlivce. Které
faktory to mohou podporit?

V Cem vidi odbornici zmény na trhu prace smérem k flexibilité?
Jevem s psychologickymi i sociologickymi souvislostmi je
nezaméstnanost. Jak mdZe pomoci fenomén agenturniho
zamé&stnavani s ristem zamé&stnanosti?

Které formy flexibility prace lze radit k jiz tradicnim, které patri k
relativnhé novym?

Jaka omezeni a prilezitosti prinasi legislativni ramec, zejména jeho
novelizace v oblasti agenturniho zaméstnavani?

Jak ovliviiuje agenturni zaméstnavani personalni cinnosti v
podniku?

Jaky vliv maji rozdilné zajmy a skupiny pracovniki na vztahy na
pracovisti (vznik konfliktd apod.)?

Pro¢ vyuzivat pravé agenturniho zaméstnavani, v jakych situacich
je to vhodné?

Co Ize poradit managementu po rozhodnuti vyuzivat agenturnich
pracovnik{, s &m by mé&l management poditat?

Jak se stavi k agenturnimu zaméstnavani trh prace?

Kdo jsou lidé pracujici v systému agenturniho zaméstnavani?

Jaké jsou dlvody agenturnich pracovnikl pro praci v tomto
pracovnim rezimu?

Lis&i se Ceskad republika v porovnani s Evropskou unii v oblasti

agenturniho zaméstnavani?

10
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Spojujicim prvkem nasledujicich kapitol je novy rezim prace - agenturni
zameéstnavani, se vSemi jeho socialné ekonomickymi souvislostmi na

urovni podniku, jednotlivce a trhu prace.

11



Socialné ekonomické souvislosti flexibility prace

2. Teoreticka cast

Vychodiskem teoretické Casti této prace je flexibilita, jeji typy, koncepce
flexibility v podniku, fenomén ucici se organizace a vztah jednotlivce k
flexibilité. Nasleduje zUzeni flexibility na flexibilitu prace a posléze jeji

konkretizaci ve formé agenturniho zameéstnavani.

2.1. Flexibilita

2.1.1. Typy flexibility

Na prvni pohled pomérné jednoducha otazka "Co je flexibilita?" Jiz na
druhy pohled ale zjistime, ze odpovéd na ni neni snadnad, a to i presto,
7e se jednd o pojem v rlznych oborech &asto pouzivany. V dal$im textu

nasleduje nékolik pojeti flexibility.

VSeobecna encyklopedie Universum (2000) vysvétluje flexibilitu jako

ohebnost, pruznost a ptizpUsobivost.

Ve zpravach OECD "Flexibility in the Labour Market: The Current
Debate" (1986) a "Labour Market Flexibility: Trends in Enterprises"
(1989) je flexibilita definovana ctyfmi zakladnimi oblastmi (Bernard,
2000):

1. Internal Flexibility
2. External Flexibility
3. Numerical Flexibility
4. Functional Flexibility
Ad 1) Internal Flexibility

Interni flexibilita je charakterizovana cinnostmi jako napf.: organizace
prace, vedeni, odmeénovani, benchmarking, vyzkum, vyvoj, technika
atd.

12
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Indikdtorem k jejimu sledovani jsou napr.: zmeény v podnikové

strukture.
Ad 2) External Flexibility

Externi flexibilita je pozorovana prostrednictvim napfr.: exportu,

rozmanitosti produkce, konkurence, marketingu, know - how.
Indikdtorem mohou byt napf.: kontakty na dalsi trhy a firmy.
Ad 3) Numerical Flexibility

Mezi cinnosti pocetni (numerické) flexibility patfi napr.: personalni

struktury, outsourcing nebo modely pracovni doby.

Pocetni flexibilitu je mozné sledovat napr. indikatory typu: pocet
pracovnikd dle aktudlni potfeby, flexibilni modely pracovni doby, prace

na ¢astecny Uvazek, outsourcing.
Ad 4) Functional Flexibility
Funkéni flexibilitu uréuji napt. rizné formy vzdélavani.

Jejim indikdtorem jsou napt.: prebirdni Ukoll S$iroké odbornosti,

mnohostranné dovednosti, dlraz na vzdélavani, sebeutvaren.

Uvedené vyéty moznych ¢innosti v podniku a indikatort flexibility jsou

pouze ilustrativni, v zadném pripadé vycerpavajici.

Atkinson (1984, srov. Armstrong, 2002, str. 217) déli flexibilitu do tFi

zakladnich oblasti:

Funkcni flexibilita je zalozena na moznosti rychlého a hladkého
prevedeni pracovniki z jedné ¢&innosti (Ukolu) na jinou. Tato flexibilita

vyzaduje &iréi kvalifikaci pracovnikd (viceoborovost).

Numericka flexibilita je vytvarena rychlosti zmény poctu pracovnikd

v souladu s kratkodobymi zménami v potrebé pracovnich sil.

Financni flexibilita "umoznuje pruzné reagovat na stav nabidky a

poptavky na vnéjsim trhu prace a zaroven znamena vyuzivani

13
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flexibilnich systémd odméfovani, usnadfiuje tedy jak funkéni, tak
numerickou flexibilitu." (Atkinson, 1984, in Armstrong, 2002, str. 217)

Benkhoff (2002) definuje flexibilitu také vyctem jejich typl. V jejim
podani se jedna opét o numerickou flexibilitu, kterou predstavuje
prizplsobeni poctu pracovnich hodin a pracovnich smluv poptdvce po
nadich sluzbdch nebo produktech. Jde zejména o Usporu nakladd v
podobé prestast a pro podnik vhodné nastaveni forem zamé&stnavani
(kmenovi pracovnici + agenturni pracovnici, samostatni podnikatelé
apod.) Dale financni flexibilitu, ktera zahrnuje individualné
diferencované odménovani, které vznikd v zavislosti na konkrétnich
vykonech. V neposledni radé prof. Benkhoff uvadi geografickou

flexibilitu, ktera umoznuje mistni rozdéleni kapacit (mobilitu).

VySe uvedené pristupy k chapani flexibility jsou tedy velmi podobné a
vychazeji z totozné logiky. Lze zjednodusSené fici, ze sledujeme
flexibilitu uvnitf podniku (funkcni, numericka, interni - jak uvadéji
jmenované zdroje) a flexibilitu smérem ven z podniku (financni,

externi).

"Chapani pojmu flexibility neni jednoznacné. Pro jedny je synonymem
modernizace a ekonomické svobody, pro druhé naopak nastrojem
podfizeni ¢lovéka ekonomickym zajmdm s destruktivnimi dlsledky pro
integritu jedince a socidlni soudrznost spolecCnosti. Néktefi badatelé
proto zavadéji jakési idedlni rozliSeni flexibilizace adaptivni a
inovativni, podle vztahu svéta prace k socidlnimu statu. Zatimco
adaptivni flexibilizace klade pozadavek osvobozeni od nadmérné socialni
ochrany, pak jeji inovativni obdoba predstavuje nejen pasivni
prizplsobeni ¢lovéka, ale pfimo jeho aktivni adaptaci pravé pomoci a
prostrednictvim socidlniho systému. Ten totiz poskytuje stabilni
prostredi, v némz pak lidé mohou snaze ménit své pracovni dovednosti
a navyky." (Vecernik, 2002)

Z predchoziho textu je zrejmé, Ze neni jednoduché uchopit pojem

flexibility jako takové, objevuji se rizné pohledy — né&které navzajem v

14
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souladu, jiné naopak kontroverzni, jedny flexibilitu maximalné
podporujici, jiné ji v zasadé odmitajici. VSichni autofi jsou jednotni
pouze v tom, Ze se jedna o urcitou pruznost (at uz vzhledem k okoli
podniku, dovnitf podniku, vzhledem k sobé sama apod.) a Ze se jedna

v soucasnosti o jakousi nutnost a zfejmy trend.

Jednoznacné vymezeni flexibility prakticky neexistuje (mimo uvedené
definice OECD vyctem), vzdy je flexibilita spojovana s urcitym
privlastkem. Najdeme vysvétleni flexibility technologické, flexibility ve
vyrobé&, logistice, flexibility prace, predpokladd flexibility jednotlivce

apod.

V souvislosti s podnikovou flexibilitou se setkavame s pojmy jako ucici
se organizace, organizace zalozena na znalostech, organizacni zmeéna

nebo podnikova kultura.

Podnikovou flexibilitu se pokusil definovat v poloviné 80. let Behrbohm

(1985, in Bernard, 2000, volné prelozeno):

Prdmyslovy vyrobni systém je potencidlng, resp. aktudlné flexibilni,
pokud disponuje moznostmi (akce a reakce) ve volném (obchodnim)
prostoru. Jde o kompenzaci nebo vyuziti funkcniho, cilové zameéreného
pUsobeni internich nebo externich pozadavk( na flexibilitu. Negativné
plUsobi nicnedé&lani nebo zleh&ovani té&chto pozadavkd. Tato definice je
ale odborniky kritizovana zejména pro jeji nekonkrétnost a vyuzivani

nespecifickych pojmu, napf. volny obchodni prostor.

Problémy s operacionalizaci pojmu potvrzuje i popis flexibility podniku
jako schopnosti reagovat na zmény ve vnéjSich podminkach, napfr.
vykyvy v poptdvce, zmény v legislativé, bez zFetelnych vlivi na
produktivitu a hospodarnost. (Eversheim, 1989, in Bernard, 2000, volné

prelozeno)

V nasledujicim textu bude, vzhledem k vymezenym problémim,

vénovana pozornost souvislostem podnikové flexibility (zména, ucici se

15
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organizace, podnikova kultura apod.), flexibility prace (zejména ve

formé& flexibilnich rezimt) a flexibilit& jednotlivce (pracovnika)

2.1.2. Organizacni zména

Prijmuti faktu o nutnosti flexibility jako jedné z podminek ekonomické
prosperity Uzce souvisi s akceptaci zmény jako stalé soucasti Zivota
firmy. V mnoha pripadech nejde o jednorazové, dil¢i zmény, fenomén
globalizace vytvari tlak ke zménam multiplicitnim, stalym,

dlouhodobym.
Mezi zakladni dlvody zmé&n fadi Kovar a Veber (1996):

= makroekonomicky vyvoj (zahrnuje politické a ekonomické zmény),
= mikroekonomicky vyvoj (management, materialy, personal firmy),
= silici konkurenci,

= stavajici systém fizeni (nedostatecna pruznost a adaptabilita)

Armstrong, M. (2002) rozeznava dva zakladni typy zmén:

= strategické zmény - zabyvaji se transformaci organizace, jsou
vétSinou celopodnikové a dlouhodobé. Dochazi k nim v kontextu
s vnéjsim konkurencnim, ekonomickym nebo socialnim prostredim,
ale i v kontextu vnitfnich zdrojd, kultury, struktury a systému
organizace.
v 7 v .7 /4 o o 4
= funkcni zmeny - vztahuji se k systemum, postupum, strukturam
v organizaci. Tyto zmény mivaji na konkrétni pracovniky casto

vyraznéjsi dopad nez strategicka zména.

V podnikové praxi jsou zpravidla zmény rozliSovany (Bedrnova - Novy,
2004) na :

= radikalni (revolucni), které znamenaji zasadni, jednorazovou
promé&nu zakladnich prvkl organizace (podnikové architektury,
podnikové kultury i veskerého podnikového déni), Casto prinasi i

vyraznou obménu pracovnikd, zvIast v tidicich pozicich.

16
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= postupné, které jsou zaloZzeny na evolu¢nim, dynamickém vyvoji
dané organizace. Jedna se casto o postupné zdokonalovani,
prizplsobovadni  podnikového systému v rdmci stavajicich

hodnotovych systému, struktur a procesd.

Pokud jde o zmény, je nutné si v prvni fazi uvédomit jejich potrebu,
nevyhnutelnost a neposledni radé cCasto obtiznost jejich zavedeni a vliv

na pracovniky.

Odpor ke zménam a jeho prekonani

Zavedeni vétSiny zmén se obvykle setkava s odporem, neochotou
5 O Vé . VIV . . v v 7
pracovniku. Hlavnimi pricinami jsou obavy z néceho noveého, obavy
z nezvladnuti novych narokl, nejistota, nepohodli, ohroZeni jiz
vybudovanych mezilidskych vztahd, ohroZeni moci nebo napt. strach

z ekonomické ujmy.

Jak uvadi Joan Woodwardova (1968, in Armstrong, 2002, str. 251)
"kdyz mluvime o odporu ke zménam, mame tendenci naznacovat, ze
management je pri zméné své cesty vzdy racionalni a ze pracovnici jsou
hloupi, emocialni nebo iracionalni, protoze nereaguji takovym
zplUsobem, jakym by méli. Ale jestlize jedinec jde v dlsledku
navrhovanych zmén do horsiho, at jiz zjevné nebo skryté, je jakykoliv
odpor z hlediska jeho vlastnich nejlepsich zadjm0 zcela racionalni. Zajmy

organizace a jednotlivce nejsou vzdy ve shodé."

Prvni krok v ptekonani odporu pracovniki ke zmé&ndm spocivad ve
zjisténi konkrétniho dopadu téchto zmén primo na pracovniky a tim i
predvidani jejich reakce. Lze doporutit zapojeni zastupcl dot&enych
pracovnik( do faze implementace zmé&ny. Spolupraci na zavddéni zmén
nedojde tak k silnému pocitu bezmoci, obrany, odmitani a dalSim
vyostrenym emocialnim reakcim. Nedilnou soucasti zavadéni zmén je
transparentni a efektivni komunikace napfi¢ organizaci. Existuji rizné

modely a pristupy ke zménam a jejich zavadéni (napr. Lewin, 1951;
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Bandura, 1986; Beckhard, 1969; Beer et. al.,1990; Thurley,1979, in
Armstrong, 2002)

Presto se Ize v literature docist (Drucker, 2000), Zze téma "prekonavani
zmén" je jiz minulosti. Jde o to smifit se skutecnosti, Zze zmény jsou
nevyhnutelné a kazdodenni, Ze je v podstaté nelze ridit a ze je nutné
pred nimi udrzovat naskok. To samozrejmé neubira na jejich obtiZnosti
a bolestivosti, ale pokud se s tim podnik, resp. jeho pracovnici nesmifi,

podnik nemuze preZit.

Drucker (2000) situaci vidi aZ takto: "NejdGleZit&j&i vyzvou pro
management 21. stoleti je zajistit, aby se jeho organizace stala lidrem
zmén. Lidr zmén povazuje zménu za prilezitost. Lidr zmény vyhledava,
vi, jak nachazet ty pravé zmény a vi také, jak jich efektivné vyuzit

mimo organizaci i uvnitf ni. To vyZaduje:

= strategie vytvareni budoucnosti,
= systematické metody vyhledavani a predvidani zmén,
4 ’ o 7 v Vé v . 7 . . -
= spravny zpusob zavadeni zmeén, a to jak v ramci organizace, tak i
mimo ni,

= strategie vytvarejici rovnovahu mezi zménami a kontinuitou."

Aktéri zmén

Hlavnim aktérem zmén je samoziejmé management podniku, ten by
mé&l formulovat strategii, plan i realizaci danych transformaénich krokd.
Ale lze rozlisit i dalsi typické socialni role, které usnadnuji zavadéni a

realizaci zmén.

Dle Londona (1988, in Bedrnova - Novy, 2004) to jsou:

Iniciatori

Ve skupiné inicidtord lze najit role kli¢ovych aktérl, ktefi formuluji
zdsadni predstavy, cile, hodnoty a strategie, demonstratord, ktefi davaji

zFetelné najevo svdj souhlas a podporu zméndm a tim i klic¢ovym

aktérdm. Dale miZeme definovat role patrond, ktefi symbolicky, spige
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v v/

pasivné podporuji zménu a role obrancl, ktefi na nejnizdich Urovnich
podnikové hierarchie aktivné zmeénu brani a presvédcuji o jeji nutnosti a

spravnosti.
Implementatori

V téchto rolich c¢asto vystupuji externi poradci, ktefi jsou povéreni
implementaci zmény podporené nezaujatym pohledem a zkusSenostmi.
Ve funkcich poradcd vystupuji i odborni a Fidici pracovnici napf. z
materské spolecnosti. Implementaci samozifejmé provadéji i Fidici
pracovnici vybaveni rozhodovacimi pravomocemi a detailni znalosti

podniku a jeho fungovani.
Adaptatori

Manazeri, kteri se jako prvni ujimaji realizace zmény lze oznadit za tzv.
"®asné promotory." Né&které manazery muUZeme zafadit mezi
"uchovatele," tito fidici pracovnici pfijimaji zménu pouze v pripadé, ze
je podminéna existen¢nim prezitim firmy. Jako posledni podstupuji
'

zménu tzv. "spolubézci," ti se viceméné pridavaji ve chvili, kdy jiz

ostatni spolupracovnici na realizaci zmény pracuji.

Pfi zavadéni zmén je tfeba poditat s uréitym odporem a nedlvérou
nékterych pracovnikd. DUlezitd je dUslednd formalni a neformalni
komunikaci napfri¢ jednotlivymi Urovnémi podniku, argumentace zmén,
umoznéni participace na tvorbé a implementaci a v neposledni radé

. v 7 O
empatie smerem k pracovnikum.

2.1.3. Koncepce flexibility v podniku

Uspésny podnik by mél podle Plaminka (2005) vnimat celkovou strategii
firmy jako urcitou posloupnost navazujicich uloh. V prvni radé ma na
mysli uziteCnost firmy (jeji smysl), nasledné efektivitu, stabilitu
(schopnosti se vyrovnat se zménami) a na vrcholu pomysiné pyramidy
dynamiku, tj. vzit do svych rukou vyvoj a stdt se privodcem

kontrolovatelnych zmén.
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Ucici se organizace

V 80. letech se tézisté rozvoje organizace soustredilo na vyvoj
teoretickych konceptl konkurenceschopnosti podnikt. V 90. letech, kdy
v dlsledku recese vzrostl vyznam reorganizace podnikd, se do popredi
dostala, mimo aspekty ekonomické a technologické, nutnost integrace
socialné-psychologické dimenze. Jednoduse jakakoliv implementace
zmé&n vyzadovala aktivni Ucast pracovnikd podniku. Do povédomi se

opét dostava Peterem Sengem oziveny pojem ucici se organizace.

P. M. Senge charakterizuje ucici se organizace jako "... organizace, kde
lidé soustavné rozvijeji svoji schopnost tvorit skute¢né pozadované
vysledky, kde jsou Ziveny nové a expanzivni zplsoby mysleni, kde se
otviraji brany kolektivnhim aspiracim a kde se lidé pribézné& uéi jak se

spolec¢né ucit." (in Trunecek, 2003)

Podle Johnse a Hendryho (1992) tento pojem zjednodusené oznacuje
organizace, kde se "mnoho lidi uci," podle Pedlara et. al. (1988) lIze
tento pojem vysvétlit jako "organizaci, ktera umoznuje uceni vSem

jejim ¢lentim a pribé&zné se sama transformuje". (in Foot - Hook, 2002)

Scarborough a Carter (2000, in Armstrong, 2002, str. 469) definovali
ucici se organizaci jako organizaci, ktera je "pomoci preformulovavani
svych vlastnich zkudenosti a uceni se z probihajicich procesi schopna

objevovat, co je efektivni."

"Organizace prochazeji, stejné jako jeji aktéri, trvalym procesem uceni:
uéi se ze svych vlastnich chyb a Uspéchl stejné jako z chyb a Uspéchd
ostatnich organizaci. Ucelem uceni je zachovani existence, kterd je

mozna permanentni sebeobnovou." (Novotna, 2005, str. 49)

Gebert (1974, in Bernard, 2000) uvadi dva zakladni obecné cile rozvoje

organizace v tomto sméru, a to:

V4 . .s

. v, Vv V4 Vé v . 7n O v v
= zlidsteni pracovniho sveta, rozvoj pracovniku a umoznéeni jejich

seberealizace,
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= zvySeni vykonnosti, flexibility a pripravenosti ke zméné.

Dotazovani DEKRA - Akademie (Littit, 1996, in Bernard, 2000)
potvrzuje, Ze ucici se organizace je vice nez pouze vzdélavani, a to
mimo jiné napf.:

= vzajemné uceni, tymova prace,

= benchmarking, orientace na zakaznika,

= flexibilni ptrizplsobeni a reakce na permanentné se ménici

podminky,
= pripravenost k inovacim, kreativita,

= odpovédnost a samostatnost pracovnikd.

Charakteristiky ucici se organizace v literature akcentuji na jedné strané
dilezitost jednotlivce v organizaci a jeho pfipravenost uéit se a na
druhé strané organizaci, jeji roli v uCeni, vytvareni synergického efektu

a uceni se organizace samé. Uvedme nékteré priklady.

Vybrané charakteristiky ucici se organizace - akcent na jednotlivce

(in Bernard, 2000, volné prelozeno)

Ucici se organizace je v nasem pojeti skupina lidi, ktefi spolupracuji a
trvale rozSifuji své znalosti, aby zrealizovali, co skutec¢né realizovat
chtéji. Uceni je proces, ve kterém cloveék prohlubuje svoje dovednosti.
(Senge - Scharmer, 1996)

Jednotlivci jsou zakladni jednotkou uceni v organizaci a jsou to praveée
tito jednotlivci, ktefi vytvareji formu organizace, umoznuji uceni ve

sméru transformace organizace. (Dodgson, 1993)

Jsou to pracovnice a pracovnici, ktefi se ué&i. Organizace muiZe pouze
tyto procesy podporovat, branit jim nebo je organizovat. Organizace
musi byt systém, ktery uceni umoznuje, motivuje a podporuje.
(Wittwer, 1995)
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Vybrané charakteristiky ucici se organizace - akcent na organizaci (in

Bernard, 2000, volné prelozeno)

Udici se organizace je organizace, kterd umoZfiuje uéeni véem ¢lendm
organizace a sama sebe nepretrzité transformuje. (Pedler - Boydell -

Burgoyne, 1991)

Uceni se v organizaci uskutedfiuje prostiednictvi jednotlivcd, ale je vice
nez jen kumulativnim souletem uéleni téchto jednotliveld. (Hedberg,
1981)

Peter M. Senge pouzivd pojem ucici se organizace (learning
organization). MlZeme se ale také setkat s pojmem organizace
zalozena na znalostech (knowledge based society), tak jak podobny typ
organizace nazyva P. F. Drucker (1993, in Trunecek, 2003, str. 87) jsou
to "...organizace, které jsou schopny uUspésné se vyrovnat s pruznou
reakci na ménici se podminky okoli... Pri této Cinnosti jde o proces, kdy
jsou v podnikani vyuzivany, rozsSifrovany, ziskavany a sdileny nové

poznatky charakteru zadoucich znalosti a dovednosti."

VySe uvedené pohledy na udici se organizaci dava do souvislosti také
napt. Truneéek (2003, str. 179) "Je kladen diraz na dva aspekty: na
uceni jednotlived a na uceni celé organizace. Individudlni uéeni je
chapano jako hybrid dopredu naplanovaného vzdélavani a ucleni se
z praktickych postupl. Napldnované uleni byva standardni a pFili§ se
neliSi od vétsiny jinych forem. Podstatné je uceni se z praxe. Pouzivaji
se takové formy jako rotace pracovnikl, pldnované ziskdvani
zkusenosti, tymova prace atd. Organizace se uci objevovanim a
napravovanim nedostatkl ve své &innosti. Jde v podstaté o &innosti jako
je inovace novych vyrobkd, vysledky analyzy podnikového klimatu,

navrhy nebo kritiky na poradach, financ¢ni zpravy atd."

"Odborna literatura uvadi ctyri zakladni charakteristiky ucici se
organizace. Za prvé je to nutnost vytvorit specifické klima, které

jednotlivé ¢leny povzbuzuje, aby se ucili a plné rozvijeli své schopnosti,
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délali vice, nez je jenom jejich povinnost. Za druhé se predpoklada, ze
organizace bude svoji kulturu uceni rozsirovat nejen na své dodavatele,
ale také na své zdkazniky a vSechny své vyznamné partnery. Treti
charakteristika je zamérena na strategii rozvoje lidskych zdroju tak, ze
se procesy individualniho uceni a uceni organizace stavaji jednou

z hlavnich podnikovych ¢innosti." (Trunecek, 2003, str. 179)

Vétdina autorl se tedy v popisu udici se organizace (organizace
zalozené na znalostech) viceméné shoduje, rozdily je mozné najit pouze
v mife dlrazu na ur¢ité faktory ovliviiujici Usp&3nost dané organizace.
Podle mého nazoru v soucasnosti roste vyznam jak angazZovanosti
organizace v procesu uceni, a to zejména ve sméru podpory vhodnych
aktivit pracovnikll, vytvareni podnikového klimatu a tvorby podnikové
kultury, tak pracovnikd samych v ohledu sebevzdé&lavani, sebeutvareni
a cilevédomé aktualizace vlastnich znalosti a dovednosti s ohledem na
pozadavky organizace i trhu prace. Zvlasté tyto predpoklady jsou na
strané organizace i jednotlivce nutné pfi vyrovnavani se s novymi

s 7

formami zaméstnavani.
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Obrazek 1: Souvislosti ucici se organizace a flexibility podniku
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Ve

Schéma zachycuje souvislosti udici se organizace a flexibility
podniku. Vychazi ze 8esti zakladnich spoust&&l, které predstavuji
mnozstvi zmé&n, které v soudasnosti na podnik plsobi. Zahrnuji v sobg,
mimo jmenované, také napf. zkracovani Zivotnich cykld vyrobkd,

pozadavky na kvalitu, ekologické pozadavky apod.

Kazdy podnik reaguje na tyto vyzvy rozdilné, do hry vstupuji specifické
cile organizace, podnikova kultura, pracovnici, jejich kompetence,
organizace, technika a mnoho dalSiho. Organizace se snazi s témito

zménami vyrovnat, v pripadé ucici se organizace kontinualnim

procesem uleni se a prizplsobovani se novym pozadavkdm.

4

Z uvedeného se da tedy odvodit, ze ucici se organizace je proces

aktivniho vyporadani se s podnikatelskym prostredim.
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Flexibilita podniku predstavuje vysledek dlouhodobého uciciho se
procesu organizace a zahrnuje opatreni vedouci ke zvladnuti novych

pozadavk{ (viz. Tab. 1)

Tab. 1: Vztah ucici se organizace a podnikové flexibility

Ucici se organizace Podnikova flexibilita

Proces Vysledek

Pro dany podnik specifické | Nespecifické postupy a
postupy a procedury procedury

Nenapodobitelné Napodobitelné

Nejsou mozna obecnd | Lze odvodit obecné platna
doporuceni doporuceni

Zdroj: Bernard, H.: Unternehmensflexibilitdt, Gabler 2000, volné prelozeno

Podnikova kultura

Predpokladem uUspésného zavadéni zmén je vhodna podnikova kultura.

Pro¢ tomu tak je se pokusim odkryt v nasledujicim textu.

V Uvodu této subkapitoly uvedme nékolik pristupl k podnikové kultuie
(in Novy, 1993, str. 13-14)

"Podnikova kultura je vzorec zakladnich a rozhodujicich predstav, které
urcitd skupina nalezla ¢i vytvorila, odkryla a rozvinula, v rdmci nichz se
naucila zvladat problémy vnéjsi adaptace a vnitrni integrace a které se
tak osvédcily, ze jsou chapany jako vseobecné platné. Novi clenové
organizace je maji pokud mozno zvladat, ztotoznit se s nimi a jednat
podle nich." (Schein, 1989)

"Podnikovou kulturu tvori zejména artefakty, perspektivy, hodnoty a

domnénky, které jsou sdileny ¢leny organizace." (Dyer, 1985)

"Kultura jsou spolec¢né vyznavané presvédceni, postoje a hodnoty, které
existuji v organizaci. Jednoduseji fe¢eno, kultura je zplsob, jakym néco
délame" (Furnham - Gunter, 1993, in Armstrong, 2002, str. 199)
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Prdvé posledni jmenovani autofi se pokusili shrnout rdzné definice

kultury a uvedli (in Armstrong, 2002)

= kultura je obtizné definovatelna (¢asto je to marné a zbytecné)
= kultura md mnoho dimenzi s mnoha rlznymi slozkami
= kultura neni zvlast dynamicka a proménliva

= vytvoreni a zména podnikové kultury vyZaduje ¢as

V nékterych ptipadech dochazi k zdméné pojmd podnikova kultura a
klima, resp. atmosféra organizace. "Denison (1996, in Armstrong, 2002,
str. 200), ktery tuto zalezitost analyzoval, navrhl, aby se kultura
vztahovala k hloubce struktury organizace, ktera je zakorenéna
v hodnotach, presvédcenich a domnénkach vyznavanych Ccleny
organizace. Naproti tomu klima (atmosféra) se vztahuje k tém
aspektlim prostredi, které &lenové organizace védomé vnimaji, které si
uvédomuiji. ... Jak napsali French a kol. (1985, in Armstrong, 2002) je
to relativné stdly soubor vnimani ¢lend organizace tykajici se

charakteristik a kvality kultury organizace."

V souvislosti s podnikovou kulturou hovofime o silné, resp. slabé
podnikové kulture. Silna podnikova kultura spliiuje nasledujici kritéria
(Novy, 1993):

= pregnantnost — organizace dava véem pracovnikdm jasné najevo,
jaké jednani je pozadovano, které aktivity jsou nutné a zadouci,
které akceptovatelné a které neprijatelné,

= rozSifenost - komplex podnikové kultury musi byt v ramci
socialniho systému rozsifren, vSichni pracovnici musi byt
s jednotlivymi prvky podnikové kultury seznameni,

= zakotvenost - vyzaduje miru identifikace a internalizace

podnikovych hodnot, vzorl a norem jednani.

Silnd podnikova kultura se bezesporu vyznacuje mnoha pozitivy, jako

napr. jasny pohled na organizaci, ulehéeni komunikace a rozhodovani,
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stabilita, motivace, rychlej&i implementace, niz&i kontrola pracovnik{
atd.

Vykazuje na druhé strané i negativa. Tim zasadnim je pravé tendence
k uzavrenosti, nedostatku flexibility a fixace na tradi¢ni vzory (viz. Tab.
2)

Tab. 2: Pfednosti a nedostatky silné podnikové kultury

Prednosti Nedostatky

jasny a pehledny pohled na podnik tendence k deaosti podnikového
systému

piima a jednozraa komunikace trvani na tradicich a nedostatek
flexibility

rychlé nalezenifeSeni a rozhodnuti blokace novych strategii

rychla implementace inovaci vynucovani konformity za kazdou cerju

malo formalnich kontrolnich posttp | sloZity proces adaptace novych
nizsi naroky na kontrolu spolupracovnik

vysoka jistota advéra
spolupracovnik

vysoka motivace

nizka fluktuace

znana identifikace s podnikem a
loajalita

Zdroj: Bedrnova, E. - Novy, I.: Psychologie a sociologie fizeni, Management Press
2004, str. 495

Aktudlnim trenddm flexibility obecné&, flexibility prace a novych rezimu
prace tedy silna podnikova kultura priliS nevyhovuje. Je orientovana na
jistoty, vykazuje velmi obtizné zavadéni zmén, proces adaptace
pracovnikd je slozity. Na druhé strané jsou tito pracovnici vysoce
motivovani, loajalni a ¢asto s podnikem identifikovani. Otazkou stale ale
zUstdvd, zda je v soucasné turbulentni dob& a prosazovanych
modernich formach zaméstnavani podnikem identifikace a loajalita
pracovnik( prioritn& poZzadovana a vyhleddvéna v celém spektru, tj. u

véech pracovnikd.
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Podnikovy kapital a znalosti

Pristup ke zménam, novinkam, jejich zavadéni a pfrijeti se v mnoha
ohledech odviji od podnikového kapitalu. VSe totiz zavisi na kvalité
lidskych vztahl, normach a znalostech. V souvislosti s podnikovym
kapitdlem se Casto setkavame s privlastky jako spolecensky,
organizacni a lidsky kapital. Tyto fenomény Ize stru¢né charakterizovat

jako:

= spoleCensky kapital - vytvareni a rozvoj usporadani organizace,
ktera zlepsSuje procesy vytvareni, ovladani a rozsifovani znalosti

= organizacni kapital - management znalosti

= lidsky kapital - prildkani, stabilizovani, rozvoj, stimulace

kvalifikované pracovni sily

Spolecensky kapital definoval Putnam (1996, in Armstrong, 2002, str.
77) jako "rysy spoledenského Zivota - sité& vztahl, normy, oekavani a
zdvazky - které umoziuji Uc¢astnikim spole¢né efektivné&ji pracovat pfi

sledovani sdilenych cild."

Svétovd banka spolecensky kapitdl vztahuje "k institucim, vztahim a
normam, které tvori kvantitu a kvalitu socidlnich interakci ve

spolecnosti." (worldbank.com)

Da se tedy fici, ze spoleCensky kapital, diky vytvarenym spole¢enskym
sitim, predstavuje znalosti propojované a rozvijené mezi U(castniky

vztahQ (pracovnici, manaZefi, dodavatelé zakaznici apod.)

Spolecensky kapital tedy vznika "vymeénou téchto znalosti, a to
vyzaduje, aby v prostfedi, v némZ organizace plsobi, panovalo ovzdusi
spoluprace, v némz mohou znalosti a informace svobodné proudit.
(Bontis, 1996; Coleman, 1990, in Armstrong, 2002, str. 77).

Organizacni kapital (Armstrong, 2002) je tvoren znalostmi organizace,
tj. zakorenénymi nebo institucionalizovanymi znalostmi, které jsou

c¢asto uchovavany v databazich, standardnich postupech, manuélech

28



Socialné ekonomické souvislosti flexibility prace

apod. Vyznacuji se urcitou stabilitou, nejsou zavislé na tom, kdo je

vytvoril.

Pokud vysSe uvedené shrneme, spolecensky kapital je zalozen na
jednotlivcich — pracovnicich, ktefi vlastni tento kapital. Existuje tudiz
riziko, Ze v pripadé jejich odchodu z firmy, dojde k jeho ztraté. Narozdil

od toho, organizacni kapital je plné v rukou podniku.

Z praktickych zkusSenosti vyplyva (Youndt, 2000; Aldous, 2000, in
Armstrong, 2002), Ze personalni prace je cCinnosti, ktera napomaha
vytvaret lidsky kapital (znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnikd),
spoleCensky kapital (interakce a predavani znalosti mezi skupinami) a
organizacni kapitadl (znalosti v systémech, postupech a kulture
organizace). V nasich souvislostech jde tedy o pfizplsobovani lidského
kapitdlu ménicim se poZzadavkim organizace a pracovnich mist. Je
nutné dbat na schopnost vyrovnavat se se slozitosti prace a jeji
nejistotou, a to jak v pripadé jednoduché manualni prace, tak prace

vysoce odborné.

V souvislosti s podnikovym kapitalem se nové setkdavame i s kapitalem
znalostnim, resp. znalostnim managementem. Podle Stybla (2002, str.
56) "znalostni kapital je svébytnou kategorii firemniho jméni.
Pfedstavuje nehmotnd aktiva - znalosti pracovniki (vztahy se
zakazniky, partnery, dodavateli) a znalosti organizace (fungovani
formalni a neformalni struktury organizaénich vztahl a vazeb

v pracovnich procesech)."

TrunecCek (2004, str. 28) rozumi znalostnim managementem
"systematicky pristup k tvorbé, ziskavani, uchovani, Sireni, sdileni a
aktivnimu vyuzivani znalosti s cilem zvysSit vykon organizace. Pouhé
shromazdovani dat, informaci a znalosti nema pro podnik velky vyznam.
Zasadni jsou znalosti promitnuté do Uspésné a pro konkrétni organizaci

ddlezité akce."
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Pravé efektivni fungovani vymeény znalosti je zalozeno na klimatu

dlvéry v organizaci.
Znalostni aktiva jsou ulozena v trech oblastech (Styblo, 2001)

= ve znalostech a schopnostech zamé&stnancd,
= v interni strukture - administrativni systémy apod.

= v externi strukture - vztahy se zakazniky a dodavateli, image atd.

Cilem znalostniho managementu je sdileni, shromazdovani, tridéni
znalosti a zejména jejich efektivni vyuzivani pracovniky ve smyslu

konkurencni vyhody a tim i zajisténi flexibility.

2.1.4. Flexibilita a jednotlivec

Jisté existuji faktory, které podporuji flexibilitu na strané jednotlivce v

podniku. Jmenujme alespori nékolik ptikladt za viechny.
Dlivéra

Kdy pracovnici dGvé&fuji managementu a kdy tedy muiZeme
predpokladat efektivni komunikaci, spolupraci, vymeénu zkusSenosti,

jednodussi zavadéni zmén, flexibilitu ap.?

Pracovnici budou s vétsi pravdépodobnosti divéfovat managementu,
kdyz budou (Armstrong, 2002):

= VErit, Zze si manazeri skute¢cné mysli to, co rikaji,
= vidét, Ze manazeri skutecné délaji, co rikaji,
= ze zkuSenosti védét, ze manazeri drzi slovo,

7y - v . . v o v. 7 .7 v v . v o v
= citit, ze s nimi manazeri zachazeji slusne, spravedlive a dusledne.

Uvedme nékolik citaci k tématu dtvéry (in Armstrong, 2002):
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"DUvéra neni néco, co by mohlo nebo mélo byt pfimo fizeno."
(Thompson, 1998)

"Ddvéra je kulturni norma, kterou je jen zfidka moZné vytvofit
zdmérné, protoze pokusy vytvorfit divéru néjakym praktickym, trochu
vypocitavym zplsobem by zni¢ily skuteénou zakladnu ddvéry." (Sako,
1994)

"Zalezitosti divéry nejsou vysledkem, jehoZ Ize dosdhnout Fizenim lidi
nebo procesl, ale jsou zaleZitosti vztahd a vzdjemné podpory b&hem

zmeény." (Herriot at. al., 1998)

DUvéra je "presvédleni, ze ti, na kterych jsme zavisli, splni nase

oCekavani s nimi spojena (Shaw, 1997)

V&em definicim je spoleénd subjektivita vnimani davéry a jeji zavislost
na individudlnich olekavanich, preferencich a zkusenostech jednotlivce.
Dodat Ize nezminény dlraz na dileZitost vzniku a udrzovani ddvéry
v ramci osobnich i pracovnich vztahl. Dlvéra je nutnym zdkladem
k vytvoFeni kvalitnich pracovnich vztahl a nasledn& fungovani vyse
uvedenych jevld (podnikovd kultura, predavani znalosti, udici se
organizace apod.) Podstatnou otdzkou v tématu dlvéry je &as, obecné
Ize Fici, Ze vytvoreni dUvéry je procesem sloZitym a dlouhodobym. V
soucasné dobé rychlych zmén, nejistoty a docasnosti je tato

problematika stale castéji zminovana a reSena.

Kariéra

Kariéru tradicné chapeme jako clovékem vice ¢i méné planovany a
zamérny pracovni postup v ramci podniku nebo jako urcitou navaznost
jednotlivych zaméstnani. Rymes (2003, in Nakonecny, 2005, str. 110)
rozliSuje subjektivni a objektivni kariéru. "Subjektivni nebo vnitfni
kariéra se vztahuje k osobnimu ocenéni Uspésnosti jednotlivych
profesnich vyvojovych fazi. Objektivni ¢i vnéjsi kariéra je zachycena
v personalni dokumentaci pracovnika nebo je utvarena minénim

vnéjsich posuzovateld."
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S tématem kariéry Uzce souvisi motivace pracovni kariéry. Lze fici, ze
se pohybujeme na Skale snahy o kariérni postup (v ramci nebo mimo
podnik) vs. rezignace (strach) ze zmény v kariére. Svou roli
samozfejmé& hraje i prestiz povoldni, Urovel mezd a platd,
interpersonalni vztahy a dalsi individualni osobnostni charakteristiky

nebo napr. ekonomické okolnosti.

"Pozadavky dnesni praxe vyzaduji kontinualni, celozivotni vzdélavani.
Jeho obsah musi byt pFizplsobovdn ¢&asto se ménicim potfebam
organizace. Stalé "kamenné instituce" poskytujici vzdélani jsou sice
zakladem, ale pracovnik sam musi prispivat k permanentnimu
vzdélavani. Nenasilné skloubeni vzdélavaciho a pracovniho procesu je
nezbytna nutnost a je v zajmu pracovnika i organizace, aby se

realizovalo. (Trunecek, 2004, str. 92)

Davno pryc jsou Casy, kdy pracovnik béhem svého produktivniho zZivota
vlibec nebo jen omezen& ménil typ prace a zaméstnavatele. Soucasna
kariéra se vyznacuje zménami nejen typu prace (nutna rekvalifikace
apod.), ale zejména flexibilitou — ptizplsobenim pozadavkim trhu prace
a podnikd a jejich skloubenim s vlastni predstavou Usp&sné kariéry a

spokojeného zivota.

Nositelé znalosti

Management znalosti a flexibilita s sebou pfinasi nové typy pracovnikd,
tzv. nositele znalosti (specialisty apod.). V literature se nyni vedle

tradi¢nich modrych a bilych lime¢kd, objevuji i limec¢ky zlaté.

Styblo (2002) uvadi jako nezbytné predpoklady zlatych limeckd
schopnosti systematické a tviré prace s informacemi, odbornost,
schopnost kritického posouzeni fakt a improvizaci, pfirozenou autoritu,
velmi dobrou schopnost komunikace, ochotu pracovat s rizikem,

pocitaCovou a jazykovou kvalifikaci.
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Komplexni prace se znalostmi je v naSich podnicich zatim v pocatcich.
Produktivita pracovnika disponujiciho znalostmi je podle P. F. Druckera

(1993, in Trunecek, 2004) urcovana nasledujicimi faktory:

= volba cile prace - stanoveni si Ukolu a cile prace (u znalostniho
pracovnika z velké ¢asti samostatné),

= autonomie a seberizeni - znac¢na autonomie pro znalostni
pracovniky spojena s odpovédnosti,

= nepretrzité inovace — nutna soucast prace znalostniho pracovnika,

= permanentni uceni - prace se znalostmi vyzaduje nepretrzité uceni,
sdileni informaci a védomosti, vyuku druhych, praci v tymu,

= jakost prace - jakost prace se znalostmi je prozatim spis zalezitosti
subjektivniho Usudku nez objektivnich kritérii,

= nové pojeti prace znalostnich pracovnikd - znalostni pracovnik je

pro podnik aktivem.

Trend sméfuje k vSestranné pFipravenym pracovnikim, ktefi budou
vyzadovat atmosféru ddvéry v podniku, kterd bude zadkladem jejich

sebeuplatnéni a organiza¢ni samostatnosti.

2.1.5. Flexibilita a trh prace

Situace oCima praxe

PoZadavek flexibility, v disledku globalizace trhd a tlaku na podnikovou
sféru, pronika i na trh prace. To dokladaji mimo jiné i nasledujici vyroky
praktikd:

"Flexibilita se stala sloganem dne a jeji aplikace na pracovnim trhu je
predzvésti konce prace v té podobé, jak ji zname dnes. Znamena to
nastup prace na kratkodobé, oteviené nebo vibec ?adné smlouvy,
pracovnich mist bez jakékoliv zabudované jistoty." (Bauman, 2002, HN
18. zari 2003 ).

Podobné vidi situaci na trhu prace v nasledujicich letech i Otmar Hill,

prezident spolecnosti Hill International, kdyz primo uvadi (HN, 18. srpna
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2003): "Jsem si jisty, ze &as stalych pracovnich poméri se chyli ke
konci a za patnact let jiz bude jina situace. Konec hromadného
vyuzivani pracovni sily je jiz na dohled. To je samozrfejmé dobre,
protoze lidé se stanou ve svém pracovnim zivoté svobodnéjsimi, ale
skryva to v sob& i mnoha Uskali a také to mize v pfechodném obdobi

vytvorit urcité napéti."”

"Klicovym pojmem trhu prace je dnes flexibilita. Vyhrano ma ten, kdo je
schopen ménit zaméstnavatele, napln prace ¢i pracovni zarazeni dle
momentdlnich potieb. V Cechach vsak takovato pruznost stdle neni
samozrejmosti. Zejména starSi generace ma k jakymkoli zménam jiz
predem nedtveéru." (Préikova, L., FN 30. dubna 2004)

Soucasny vyvoj svétové ekonomiky nahrava jen malokterému odvétvi,
vyjimkou neni ani oblast personalnich sluzeb. Napr. Udaje za rok 2002
ukazuji, ze obrat némeckych persondlné - poradenskych firem klesl o
18,5 % (podle propoctl Spolkového svazu némeckych poradenskych
firem). Na druhé stran& se na trh prace v dlsledku zvy$ujici se
nezamé@stnanosti dostdva vice uchazeél, coZ personalni agentury vitaji.
Presto poptavka klesa a personalni firmy se snazi rozsifovat nabidku
svych sluzeb napf. o hodnoceni manazerd v tzv. development centrech,
koucovani, hledani manazerl na dobu uréitou (interim management) a

v neposledni radé o personalni leasing (temporary help).

Odbornici tedy vidi situaci pomérné jednoznacné: globalizace, soucasné
trendy, konkurenceschopnost, zmény pozaduji a budou stéle

intenzivnéji vyzadovat i na nasem trhu prace flexibilitu.

Nova struktura pracovnich sil

"Nova struktura ve flexibilni firmé znamena rozdéleni pracovnich sil na
neustdle narQstajici periferni, okrajové - a tedy numericky flexibilni -
skupiny pracovnikl seskupené kolem numericky stabilni kmenové
skupiny, ktera zabezpecuje klicové a pro firmu specifické cinnosti

organizace. U kmenovych pracovnikl je soustfedéna pozornost na
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funkéni flexibilitu. Cim vice se jde na periferii, na okraj, tim vice vzrista
vyznam numerické flexibility. Kdyz trhy rostou, okrajové skupiny
pracovnik( narUstaji, kdyz se rdst zpomali, periferie se smr&tuje. U
kmenovych pracovnikll se méni pouze Ukoly a odpovédnost, kmenovi
pracovnici jsou izolovani od vlivu stfedn&dobych vykyv( na trhu, a
mohou se tedy tésit jistoté zameéstnani, zatimco okrajovi pracovnici jsou

témto negativnim vlivim vystaveni." (Armstrong, 2002, str. 217)

Z makroekonomického pohledu si Ize klast otazku, kde brat stale nova
pracovni mista. V disledku technologického pokroku, tlaku na
produktivitu a nakladovou efektivnost je mnoho procesd projektovéno
bez Uclasti lidského Cinitele. Vznika zasadni rozpor - ruseni pracovnich
mist, tim rostouci nezaméstnanost a na druhé strané boj
s nezameéstnanosti. Dilcim  problémem je tedy  strukturalni
nezameéstnanost. Se strukturdlni nezaméstnanosti se potyka zejména
Evropa, vV asijskych statech Ize stdle sledovat trvaly rdst poctu

pracovnich mist a tim i rlst hospodatsky.

Hartz (2003, str. 33) vidi cestu z tohoto bludného kruhu zejména v
"bliz&i orientaci na zakaznika, $irsi paleté vyrobkd a ziskani novych trhg,
roz&ifeni pole plsobnosti a potencialu jednotlivych vyrobnich lokalit.
Celkové Ize tedy hovorit o potrebé zasadnéjsich inovaci. Nové trhy a

nova méritka zvysuji pocet pracovnich pfrilezitosti."

Pokud mluvime o okoli podniku nelze nezminit skutec¢nosti, které
vizionar managementu P. F. Drucker (2000) shledava jako zasadni pro
fungovani spolecnosti a organizaci v pristich dvaceti nebo triceti letech.
Budou to zejména demografické faktory, v jejichz dusledku bude
politika velmi turbulentni, na coz nejsou zadné zemé predem
pripraveny. Podobné znepokojiva bude i otdzka rostouciho
pristéhovalectvi, ktera bude ovlivhovat nejen trh prace a organizace
v ohledu zvladdani interkulturnich odli$nosti pracovnikd. S tim v&im bude

Uzce souviset vladni nestabilita.
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Dal$im trendem bude pred¢asny odchod do ddchodu, ne v ohledu
uplného odchodu do ustrani, ale ve sméru docasného zameéstnavani
pred¢asnych dlchodcl. S tim souvisi i posun této v&kové kategorie
z hlediska kvalifikace. Stale cCastéji to nebudou lidé, ktefi se cely Zivot
vénovali manualni praci, ale spiSe osoby disponujici znalostmi.
Vyznamnou roli v souvislosti s nezaméstnanosti a strukturou pracovnikt
bude hrat zména vékové struktury obyvatelstva smérem ke starSimu

obyvatelstvu a tim i prodluzovani véku odchodu do starobniho ddchodu.

Redeni této nastinéné situace vidi Drucker v zdsadnich inovacich

zamé&stnaneckych a pracovnich vztahd.

Tuto kapitolu Ize zakoncit slovy P. F. Druckera (2000, str. 47) "Existuji
néjaké jistoty? DA se skuteéné najit pét jevl, které Ize povaZovat za
jistoty. Ty se vsSak lisi od vSeho, s &im pocitaji souCasné strategie.
PredevSim nemaji v zdsadé ekonomicky charakter. Maji charakter

prevazné socialni a politicky. Témito jistotami jsou:

= klesajici porodnost ve vyspélém svéte,

= prfesuny v rozdé&lovani disponibilnich pfijma,

= definovani vykonnosti,

= globalni konkurenceschopnost,

= rostouci nesoulad mezi ekonomickou globalizaci a politickou

roztristénosti."

2.2. Flexibilita prace

V predchazejicich kapitolach jsem vénovala pozornost flexibilité obecné,
podnikové flexibilité, flexibilité jednotlivce a trhu prace. V nasledujci

kapitole zUzim oblast flexibility na flexibilitu prace.
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V rédmci flexibility prace mizeme rozligit nékolik dimenzi, které zasadné
ovliviiuji souéasnou situaci firem i jednotlived (Ponzellini, 2006), jsou
jimi:
= destandardizace - drive byla pracovni doba standardni pro
vSechny, a tak i socialni zivot byl v tomto ohledu jednodussi. Nyni
jiz pracovnici nejsou homogenni a pro odbory je mnohem obtiznéjsi
je zastupovat.
= moznost volby - pokud pracovnici maji moznost zvolit si jak
celkové trvani, tak i rozlozeni pracovni doby, Ize to vnimat
pozitivné jako novou prilezitost.
= nizSi predvidatelnost - tato dimenze flexibility prace je naopak
jednoznac¢né negativni. Zaméstnanec predem nevi, kdy a jak
dlouho bude muset pracovat, coz zamezuje moznosti planovat si
svlj osobni program.
= zintenzivnéni prace - zvysuji se naroky na pracovni rytmus, a tim

dochdzi k narlstu stresu na pracovisti.

Mnoho lidi Zije stale v zajeti tradi¢nich predstav o pracovnich rezimech.
Jako normalni vnimaji pracovni dobu od pondéli do patku, 42,5hodinovy
pracovni tyden, dovolenou 4-5 tydnl v roce a klasicky smluvni vztah
zaméstnanec - zaméstnavatel. Tlak vnéjSich podminek podnikani
ovéem tuto situaci radikdlné méni. Zadnou novinkou nejsou obchodni
domy otevrené 24 hodin denné, pruzna pracovni doba, prace na zakladé

riznych druhd smluv, agenturni zaméstnavani apod.

"Dokonce tradicni mysSlenka  hierarchické  struktury s dobre
nadefinovanymi rolemi a odpovédnostmi je predmétem mnoha zmén.
Charles Handy (1989, srov. napr. Bridges, in Styblo, 2001, str. 40)
naznacil své myslenky o novych organizacich ... Zaklad organizace tvofri
jddro zaméstnancl, je? obstardvad hlavni podnikatelskou ¢innost
organizace. Tvori ho specialisté a manazeri, ktefi jsou ochotni pracovat
vice hodin nez Cini standardni 40hodinovy pracovni tyden. ... Jiné druhy

prace, které jsou nutné k udrzeni chodu organizace, ale nejsou soucasti
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hlavni Cinnosti organizace, jsou nasmlouvany jinymi lidmi — specialisty.
. Treti skupinu tvofi zaméstnanci na cCasteCny pracovni Uvazek a
doCasni zaméstnanci, ktefi jsou najimani na zakladé pozadované
flexibility. Pokud je kazdy v organizaci zaméstnan na plny pracovni
Uvazek, fluktuace v podnikdni zplsobi, 7e bude obdobi, kdy budete
platit lidi za malo prace a naopak prijde doba, kdy budou nutné
presCasy. Smiseni pracovniho usporadani, které Handy identifikoval,
znamena, ze mate moznost flexibilné pozadat o sluzbu urcité lidi, jen
kdyZ je potfebujete. Dlraz je kladen na rozvijeni opatieni, jez podporuji
rUst, flexibilitu a organizaéni schopnost reagovat rychle a sprdvné na

dynamicky se ménici pozadavky." (Foot - Hook, 2002, str. 164)

Armstrong (2002) hovori dokonce o sestaveni jistého planu flexibility,
jehoz cilem by mélo byt zajisténi flexibility v Cinnostech, kvalitnéjsi
vyuzivani dovednosti pracovnikl, sniZzeni nakladl, hladké snizovani
poctu pracovnikl nebo zvy$eni produktivity. Tento pldn by mél tedy
vytvaret prostor pro alternativni formy prace jako praci na c¢astecny
Uvazek, sdileni pracovniho mista, distan¢ni praci ¢&i agenturni
zaméstnavani. Trendem tedy je vytvorit tzv. dvouvrstvé pracovni sily.
Zakladem stale z(stava kvalitni jddro stalych zaméstnancd (akcentujici
jeho stabilizaci, s vyhodou jistoty zaméstnani) doplnéné o ménici se

procento doasnych pracovnikd.

V souvislosti s praci je tfeba uvést i nelegalni stranku prace - tzv. praci
nacerno. DUlsledky prace nacerno jsou zfejmé: Uniky z dafiového
systému, neodvadeéni pojistného na socialni zabezpeceni, prip. kraceni
zdravotniho pojisténi nebo umélé zvySovani nezameéstnanosti. Zakon o
zaméstnanosti (435/2004 Sb.), ktery nabyl Uclinnosti 1. 10. 2004
poprvé praci nacerno i definuje. O takovou praci jde tehdy,
"nevykonava-li ji fyzickd osoba pro zaméstnavatele na zakladé
pracovnépravniho vztahu nebo jiné smlouvy a cizinec bez povoleni nebo
v rozporu s timto povolenim." Prace tedy musi byt vykonavana na
zakladé Zivnostenského listu, obchodni smlouvy, pracovni smlouvy,

dohody o pracovni Cinnosti nebo dohody o provedeni prace. Vysoka
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mira flexibility tohoto typu prace je, zvlast v ceskych podminkach

ovlivnénych minulosti, neoddiskutovatelna.

Zakon posiluje i opravnéni kontrolnich orgdnli (Ufadd prace, celnich

Uradyd apod.), aby zajistily boj s timto typem prace.

2.2.1. Tradicni formy flexibility prace

S nékterymi formami flexibility prace se v podnicich a na trhu prace
setkavame jiz delSi dobu, jsou osvédcené, prinasi jisté vyhody i

nevyhody. Nasledujici text prinasi jejich velmi stru¢ny vycet.

Pracovni pomér na dobu urcitou

Pracovni pomér je v pracovni smlouvé casové omezen (&as trvani
pracovniho poméru neni zakonné omezen). V Ceské republice se s touto
formou pracovnich smluv setkdvdme &asto, napf. z dlvodd zastupu za
Zzenu na materské dovolené, u brigadnickych vypomoci, sezdénnich
pracich apod. Z&kon stanovuje skupiny pracovnikl, se kterymi nelze
tento typ smlouvy (pokud o to sami nepozadaji) uzavfit. Jedna se

zejména o absolventy Skol, mladistvé apod.

Zkraceny pracovni Uvazek

Zaméstnavatel se se zamé&stnancem muze dohodnout na zkraceni délky

pracovniho tydne (pracovniho dne).

Flexibilni pracovni doba

Flexibilni pracovni doba patfi jiz ke klasickym formam flexibility prace.
Pohybuje se od pruzné denni pracovni doby az po delSi ¢asové Useky
vyrovnani pozadovaného odpracovaného ¢asu (napfr. zhusténé pracovni
tydny nebo smlouvy o roc¢nim poctu pracovnich hodin). Z hlediska
komunikace a moznosti spoluprace se Casto setkavame se stanovenim
tzv. jadra pracovni doby, tj. Casového Useku, kdy zaméstnanci musi byt

na svém pracovisti (nemohou v ném vyuzit posunu pracovni doby).
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Sdileni prace

Podstatou sdileni prace je podil dvou nebo vice osob na jednom
pracovnim misté. Tento pristup pravdépodobné vychazel ze snahy
udrzet si talentované zeny pri materské dovolené alespon v néjakém,

pro obé strany pfrijatelném, podilu pracovni doby.

Sdilend prace ve vétdiné pripadd klade zvySené naroky nejen na
koordinaci danych pracovnikl, ale i na management. Nespornou
vyhodou mdZe byt obohaceni v fedeni Ukold o dal$i Ghel pohledu,

snizeni fluktuace, zastupitelnost apod.

Casové omezené dohody

V Ceském pravni radu se jednd zejména o smlouvy konané mimo
pracovni pomér - o dohodu o provedeni prace nebo dohodu o pracovni
¢innosti. V pripadé dohody o provedeni prace je stanoven maximalni
pocet odpracovanych hodin. Dohoda o pracovni Cinnosti se sestavuje
zejména pro pravidelné se opakujici pracovni ukoly (napr. uklizeCské

sluzby). Obé dohody se liSi formou zdanéni.

Distancni prace

Tyto typy prace se rozvijeji diky rychlému rozvoji informacnich a
telekomunikacnich technologii a jsou vhodné pouze pro nékteré typy
zameéstnani. Nyni jiz neni nezbytné nutné dochazet na pracoviste, staci
vhodné zabezpecit propojeni se spolupracovniky pomoci e-mailu,
telekonferenci, chatl, sdilenych prostord v rdmci podnikovych serverl
apod. Pracovnik muizZe vykonavat ¢&innost zcela z domova nebo ji

kombinovat s dochazenim na pracovisté.
Mezi vyhody patfi:

= individualni ¢asova flexibilita pracovnika
= firemni flexibilita v reakci na vykyvy v potrebé prace

= Uspora Casu (dojizdéni apod.)
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= Uspora nakladd (ndjem budov, osvétleni apod.)

= moznost zameéstnani télesné postizenych

Nevyhody jsou shledavany zejména v:

= absenci socialnich faktor( (pocity izolovanosti, samoty)

* nedostatcich v komunikaci a narocich na ni.

V USA je (podle Nejvyssiho kontrolniho uUradu) takto zaméstnano
zhruba 50 mil. pracovnikd, v EU bylo v roce 2002 zhruba 15 mil.
"teleworkeryd." Vyhled do roku 2007 uvadi, Zze by mél jejich pocet vzrist
az na 50 mil. V CR timto zplsobem pracuje (podle Statistického GFadu)

cca 90 tis. pracovnikd.

Na =zavér kapitoly uvedme shrnujici studii (2000), kterd podava
komplexni obraz souvislosti typl flexibilnich pracovnich rezimG a typd

flexibility.
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Tab. 3: Souvislost flexibilnich pracovnich rezima a typa flexibility

Forma
flexibility

Kvantitativni

Kvalitativni

Zaméstnanecky status:
smlouva na dobu netitou
smlouva na dobu titou
agenturni zagstnavani

Systém vyroby:

subdodavky

outsourcing

prace na zakladzivnostenského

c L i

5 sezénni prace listu

o prace on-call
POCETNI FLEXIBILITA PRODUKCNI A(NEBO)
A(NEBO) SMLUVNI GEOGRAFICKA FLEXIBILITA
FLEXIBILITA
Pracovni doba: Organizace prace:
snizeni pétu odpracovanych hodin obohacovani prace/pracovni rotac
prace pesas/prace naaste€ny tymova/autonomni prace
vazek vice Ukoti, vice dovednosti

I= nocni prace nebo prace na&my projektové skupiny

g prace o vikendu zodpowdnost pracovnik nad

zkraceny pracovni tyden
kolisava pracovni doba
nepravidelna pracovni doba

rozpaitem, inovacemi,
technologiemi

CASOVA FLEXIBILITA

FUNKCNI FLEXIBILITA

Zdroj: Goudswaard - de Nanteuil: Flexibility and Working Conditions. A Qualitative and

Comparative Study in Seven EU Member States. Luxembourg, Office for Official

Publications of European Communities, 2000.

2.2.2. Nové moznosti v oblasti flexibility prace

Podle Hartze (2003) Zijeme vV éfe tzv.

charakteristickd zménou vyznamu vzdalenosti,

job revolution, ktera je

rychlosti a kvality.

Prechod k inovaci, vysoké tempo a globalni konkurence valcuji jistoty

jako pevné urcené pracovisté, pevny prijem se mzdovymi zarukami,

stalé zameéstnani a dlouholetou vérnost jednomu podniku. Hartz vidi

budouci zdroje prfijmi v odmé&nach za projekty a splnéni programu,

platbach na zakladé smluv na dobu urditou, podilech na zisku atd.

Samostatnost se stane pfirozenou podstatou prace.
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Nikdo netvrdi, Ze jistota zcela ztraci svdj vyznam, jde spi€e o moZnost

reflektovat Sance, které nam stavajici zmény nabizeji.

"To je vyzva obracejici se na celou osobnost c¢lovéka, jeho individualni
moznosti, jeho otevrenost, jako talent, jeho touhu udit se, objevovat,
néco rozvijet a predavat. At Zije kreativni zména! Je d¢as nechat

taylorismus za nasimi zady." (Hartz, 2003, str. 14)

V odborné literature se setkdvame s pojmem "paradox pracovni doby."
"V rozvinutych zemich se stale vice rozSifuje model tzv. totalni
disponibility, kdy zaméstnanci (predevSim muzi) davaji najevo ochotu
byt k dispozici neustale, podle momentalnich potreb firmy. Tento
piistup nelze vylerpdvajicim zplsobem vysvétlit pouze ekonomicky
nebo socidlné, dasto se jednd az o jakési sebe-vykofistovani."
(Ponzellini, 2006)

Mezi nové formy flexibility patfi mimo jiné outsourcing a interim

management.

Outsourcing

Outsourcing prinesl do podnikové praxe zejména tlak na snizovani
nakladd a zvydovani pridané hodnoty pro akcionafe. Firmy se
soustreduji na své kliCové cCinnosti a cinnosti okrajové prenechavaji
externim specializovanym firmam, které pfinaSeji nové pristupy,
technologie a v nékterych pripadech samozrejmé i specialisty, které by

si firma nemohla dovolit zakoupit nebo dlouhodobé zameéstnavat.

Ve svété je outsourcing jiz pomé&rné vyuzivan, tento zplsob podnikani
aplikuje pres 40 % spole¢nosti, v Ceské republice je to pouze neceld
desetina (HN, 7. Cervna 2004). Presto se i u nas vyclenily ¢innosti, které
jsou timto zplsobem ¢&asto zajistovany, jsou to zejména stravovani,
bezpecnostni sluzby, uUklidové sluzby, poskytovani a provozovani

informacnich technologii, vzdélavani, personalni ¢innosti a dalsi.

DUvody vyuZivani outsourcingu:
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= Uspora nakladd - velmi problematickd oblast, pokud jsou
nakupované sluzby levnéjsi nez za kolik by je mohl vytvorit
podnikovy Uutvar, pak Ize o Uspore (jesté spolu se zestihlenim
daného Utvaru) hovofit. Casto jsou ale v kone¢ném zuctovani tyto
sluzby drazsi.

= odbornost - lIze predpokladat, Ze nakoupime sluzby zajistované

odborniky a profesionaly

"Jak ukazuje tada vyzkumQ =z posledni doby, jsou to &asto
farmaceutické a biotechnologické firmy, které hledaji netradicni
pristupy, zamysleji se nad rozvojem a co nejlepSim vyuzitim lidského
kapitalu. Neni divu, ze se v posledni dobé i u nas objevuje specificka
forma outsourcingu, kdy si pravé tyto spolecnosti pronajimaji externi
sily pro zajisténi klicovych cCinnosti firmy. Prikladem mohou byt prodejni

tymy.

Zkusenosti ukazuji, ze ve srovnani s internimi prodejnimi tymy dosahuji
externi reprezentanti minimalné stejné nebo vySSi efektivity.
Ekonomické prinosy pro firmu vychazeji z faktu, ze celkové naklady na
fungovani externiho tymu jsou nizsi nez naklady na kompletni zajisténi
interniho tymu. V pripadé potreby opustit trh je ukonceni spoluprace
s pronajatym tymem levnéjsi nez ukoncéeni zaméstnaneckého pomeéru

s vlastnimi zaméstnanci." ( HN, 7. Cervna 2004)

Dle mého nazoru, nelze jednoznacné tvrdit, Zze pravé tyto sluzby
zabezpeéi snizeni nakladl. ZaleZi na typu d&innosti, kterd je

outsourcovana a délce smluvniho vztahu a vyjednanych podminkach.

Interim management

Interim management ma své koreny v klasickém docasném povérovani
manazerd s cilem zavedeni nového vyrobniho programu. Mezi klasické
pripady patri fuze, kdy byli manazefri materské spolecnosti posilani do
spolecCnosti dcering, aby prispéli k rychlému spojeni a sjednotili

praktiky.
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Nyni se ¢asto jednd o vyuzivani zkuSenych manazert seniord (napt. v
dlchodu), ktefi do¢asné vypomahaji mladym odbornikl a manazerim.
Ceskd republika méa s touto formou interim managementu zku$enost z
90. let 20. stol., kdy ceské podniky mohly vyuzivat pomoci americké
organizace seniort. Zkudeni manazefi pfichazeli do ¢&eskych podnik{
bezplatné (podniky hradily pouze naklady pobytu) az na dobu dvou let.
Vedle americkych seniorl vyrostli néktefi zdatni manaZefi, ktefi jsou

nyni znami jako nositelé novych metod rizeni (Jirasek, HRM, 2005)

Interim management je Casto vyuzivan pokud (Jirasek, HRM, 2005, str.
40):

= podnik zacind, ale konkurence uz ¢iha, a tak je tfeba do néj zavést
vyspélé zplsoby prace,

= zavadi se nové vysoce naroCné vyroby a je tfeba pomoc nékoho,
kdo zvlada védeckotechnické problémy,

= meéni se cely systém vnitfniho frizeni, vyroby, obchodu, financovani
a je treba Clovéka s rozhledem a efektivnimi navyky,

= zfizuje se zahranicni filidlka a pro rozbéh je vhodny nékdo, kdo uz
zna mistni poméry,

= musi se zestihlit, omezit nebo zavrit nadbytec¢né provozy, usetrit,
co se dd, propustit ¢ast zaméstnanci atp., a zase bude velmi
napomocny nékdo, kdo uz takové problémy Uspésné zvladal,

= pripravuje se slozity, ale lukrativni projekt, je tfeba ziskat nékoho,
kdo uz v tom ma zkusenost,

= zmeénily se pravni, cenové, Ucetni, financ¢ni, danové pomeéry a ucast

manazerského znalce usnadni podniku osvojeni novych pravidel.

Interim management byva vétsSinou drazsi nez naklady na manazera v
trvalém pracovnim pomeéru. Docasnost prace manazera ve firmé je

ovliviiovana cenou takto kvalifikované osoby pro podnik.

Sue Weekes (2005) uvadi v Personnel Today deset dlvodl, pro¢

pracovat jako interim manazer. Jsou jimi:
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= rdznorodost

= postup v kariérnim rebricku

= prace sam pro sebe

= nezavislost

= vyzva

= vyvazenost prace

= presun mezi odvétvimi

= financni stranka

= byt soucasti rostouciho sektoru

= rozsah prace

Oba nové pristupy jisté svym zplsobem pftispivaji k flexibilité podniku.

Je ovSem nutné zvazit jejich dlouhodobou navratnost.

Na nasledujicim obrazku je prehledné znazornén koncept flexibilni firmy
z pohledu pracovnikl a typu pracovnich rezimd. Jadro tvoii tzv. kli¢ovi
(stali) zamé&stnanci, u kterych je dllezitd predevsim funkéni flexibilitita.
Pocetni flexibilitu zajistuji pracovnici s ¢asové omezenymi smlouvami,
c¢asteCnymi Uvazky nebo sdilejici pracovni mista. Vné firmy figuruji
agenturni pracovnici, osoby samostatné vydélecné cCinné nebo napf.

formy outsourcingu ¢i jiného kontraktovani.
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Obrazek 2: Flexibilni firma

SELF
EMPLOYMENT

FIRST PERIPHERAL GROUP
SECONDARY LABOUR MARKET
NUMERICAL FLEXIBILITY

CORE GROUP
PRIMARY LABOUR MARKET
FUMCTIONAL FLEXIBILITY

AGENCY

TEMFORARIES
ONILOVELNOD

DELAYED
RECRUITHMENT

IMCREASED
OUTSOURCING

Zdroj: Atkinson, J.: Manpower strategies for flexible organisations. Personnel

Management, London 1984.

2.3. Agenturni zaméstnavani jako vyznamny nastroj
reseni flexibility

Mezi nové formy flexibility prace patfi také agenturni zaméstnavani. V
dalsSim textu se pokusim vymezit zakladni pojmy a souvislosti

agenturniho zameéstnavani.

2.3.1. Vymezeni pojmi

V Ceské republice vzhledem ktomu, Ze se jednd o problematiku
pomérné novou bez kniznich publikaci, nejsou pojmy sjednoceny.
V odbornych c¢lancich a na internetovych strankach pouzivaji autofi

nasledujici terminy (ve vétsiné pripadl jsou minény jako synonyma):

= agenturni zaméstnavani (novy pojem ze zakona),
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= personalni leasing,

= najimani pracovnici,

= docasni pracovnici,

= kontingentni zaméstnavani (pracovnici),

= docasné pridéleni,

= tempovani x temporary help (vyuzivdno zejména personalnimi
agenturami - mnohdy jsou ale pod tento pojem zahrnovany i
studentské brigady, které maji vzhledem k cili této prace odlisSné
charakteristiky),

= v némecky mluvicich zemich: die befristeten Leiharbeiter,

= v anglicky mluvicich zemich: temporary help, contingent employees

Zakon pouziva pro organizaci zprostredkovavajici agenturni pracovniky
pojem agentura prace. V praxi o povoleni zprostredkovavat docasné
zameéstnani pozadaly zejména personalni agentury a toto pojmenovani
je Castéjsi, proto i v této praci budeme oznacovat tyto agentury jako

personalni, prestoze z pravniho hlediska je spravnéjsi agentura prace.

Prvopocatky této sluzby jsou "ve Spojenych statech, kolem Los Angeles,
kde bylo potreba velmi rychle nalozit velké mnozstvi potravin na palubu
lodi, aby se nezkazily, a zrovna v té dobé pracovnici stavkovali. Nékoho
napadlo oslovit lidi na ulici a pozadat je, jestli by pro néj tu praci
udélali. Oni rekli pro¢ ne. Ta myslenka se zalibila, a tak to celé zacalo..."
(Comment, E., HN 18. Fijna 2004)

Pred uvedenim zakonného vykladu agenturniho zaméstnavani, zminime
vysvétleni dané sluzby jejich poskytovateli, personalnimi agenturami

pUsobicimi na ¢eském trhu prace.
Personalni agentura Adecco (www.adecco.cz):

Sluzba temporary help poskytuje doCasnou vypomoc vsSude tam, kde
vznikd potfeba pruzné pracovni sily. MlZe jit o ndrazové akce, v dobé
dovolenych nebo v pripadé nemoci zaméstnance, ale lze tuto sluzbu

vyuzivat i na dlouhodobé bazi pfi nutnosti navyseni potreby pracovnich
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sil v opakujicich se sezéonnich Spickach a ve vSech dalSich pripadech,

kdy to charakter Cinnosti firmy vyzaduje.
Personalni agentura Manpower (Www.manpower.cz)

Tato agentura pod sloganem  Flexibilita -  produktivita -
konkurenceschopnost charakterizuje temporary help jako vyhledavani a
kratkodobé i dlouhodobé zapUjéovani pracovniki na dobu uréitou. Jedna
se hlavné o situace, kdy podnikim vznikne neéekand potieba

pracovnich sil (dovolené, ziskani neCekané zakazky, sezénni prace).
Personalni agentura Start (www.start.cz)

"Dolasné pridé&leni pracovnikl znamend komplexni sluzbu, kterd
zahrnuje vyhledani, vybér, testovani uchazece a jeho nasledné
zaméstnani formou docasného pridéleni tak, aby se klient zbavil
zdlouhavé procedury inzerce, pohovorl, vyb&ru a procedury
zaméstndvani pracovnikl. Agentura s vybranymi kandidaty sepige
pracovni smlouvu jako kazdy zaméstnavatel a pridéli je na praci ke

klientovi."

7

Cely proces z pohledu agentur zahrnuje vyhleddni uchazedd podle
specifikace pozice, jejich osloveni, vybér, sepsani pracovni smlouvy,
vétsinou také instruktdz (Skoleni) k pracovni pozici, zpracovani vykazQ,

vyplatu pracovnikovi a v neposledni radé zaslani faktury klientovi.

Pracovnik ma v tomto pripadé narok na veskeré vyhody vyplyvajici ze

Zakona o zameéstnanosti a Zakoniku prace. Agentura je tedy v pozici

bézného zameéstnavatele.

V minulosti bylo docCasné zaméstnavani vyuzivano pouze pro zastup
v dob& dovolenych nebo nemoci stalych zamé&stnancl. Nyni ale rychle
se rozvijejici trh prace klade vyrazné pozadavky na flexibilitu pracovni
sily a vytvari pro tuto formu zaméstnavani Siroké pole moznosti (kryti

vykyvl v potifeb& zaméstnancd v dusledku vykyvi v produkci, ale nové
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napt. i jako prostfedek k ziskdni odborniki pouze na vyreSeni

konkrétnich problému).

Agentury se v Ceské republice specializuji v souvislosti s touto sluzbou
na rizné segmenty pracovniho trhu, zejména jde o malo kvalifikované,
délnické profese, administrativu (zpracovani dat, asistentské prace),
prazkumy trhu, skladovy a manipulaéni personal, gastronomii (servirky,
kuchari), uklidové prace a v neposledni radé o kvalifikované pracovniky

ve vyrobé.

V souvislosti s agenturnim zameéstnavanim uvadéji agentury zejména

tyto vyhody:

= flexibilita: pFizplsobeni poc¢tu pracovnikl aktudlnim potfebam
firmy,

= rychlost: pracovnik je k dispozici v podniku ve velmi kratké dobé
(v zavislosti na kvalifikaci), podnik nemusi vénovat prostredky ani
cas na ziskavani pracovnika,

= naklady: pracovnici z(stavaji zamé&stnanci personalni agentury.
Z toho vyplyva, ze firma vykazuje pouze skutecné odpracované
hodiny, mzdové naklady se neméni a nemusi plnit povinnosti, které
musi zajistovat v pfipadé vlastnich zaméstnanci (dovolena,
odstupné, problémy s vypovédi a dalsi.),

= kvalifikace: touto formou lze ziskat pracovniky rdznych kvalifikaci

(od pomocnych praci az po specialisty).

Agenturni zaméstndvani fe&i kolisajici potfebu pracovniki. Firma
kontaktuje persondlni agenturu, specifikuje svij poZadavek z hlediska
Urovné kvalifikace, poétu pracovnikd, terminu nastupu a predpoklddané
doby trvani a agentura vybere vhodné adepty. Ti, prestoze pracuji
v dané spoleCnosti, maji po celou dobu prace uzavienu pracovni
smlouvu pouze s agenturou. Firma tedy neziskdava nového zaméstnance
se vdemi souvisejicimi pravnimi a daldimi disledky, ale pouze
pracovnika. Agentura samozrejmé fakturuje své sluzby a naklady. Od

najimani pracovnikl je tfeba oddélit klasické brigady, které vykazuji
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sice urcitou podobnost (omezenost ¢asu), ale vychazeji ze zcela jinych

pracovné-pravnich vztahQ.

Nevyhody této formy zameéstnavani se objevuji na Urovni jednotlivce i

organizace a jsou dale soucasti vyzkumu.

Prizkum konzultantské spole¢nosti MC Kinsley z konce roku 2003
predpoklada, ze soukromé zaméstnavatelské agentury mohou do roku
2010 dat praci 18 miliondm lidi v Evropé. Tito lidé se ze 40 procent
budou rekrutovat z dlouhodobé& nezaméstnanych, studentl a lidi bez
pracovni zkusSenosti. A stejné mnozstvi lidi najde svého trvalého
zameéstnavatele pravé prostrednictvim tempovani. (HN, 22. dubna
2004)

2.3.2. Pravni aprava agenturniho zaméstnavani

V minulosti byl institut zprostredkovani zaméstnani zaclenén do naseho
pravniho radu v zdkoné ¢. 1/1991 Sb. o zameéstnanosti. Predmétem
zprostfedkovani zaméstnani byla cinnost zamérena na vyhledavani
vhodného zaméstnani pro osobu, kterd se o praci uchazi a na
vyhleddvani zaméstnancl pro zaméstnavatele. Souéast zprostiredkovani
zameéstnani  tvorila i ¢innost informacni  a poradenska.
Zprostiedkovatelskou &innost mohly, vedle statnich subjektd, vykonavat
téz pravnické nebo fyzické osoby, pokud k ni obdrzely povoleni
Ministerstva prace a socialnich véci. Na rozdil od GFadl prace, které
zprostfedkovatelskou cinnost vykonavaji bezplatné, ji mohly uvedené
osoby provadét za uhradu, a to i za ucelem dosazeni zisku (nikoliv vSak
formou vybirani jakychkoliv poplatk( ¢&i provadéni naslednych srazek ze
mzdy od obcana, kterému bylo zaméstnani zprostredkovano)
(Vysokajova, 2005)

"Moznost zprostfedkovani zaméstnani pravnickymi & fyzickymi
osobami, které k ni maji povoleni (agenturami prace), upravuje novy
zakon ¢. 435/2004 Sb. o zameéstnanosti, ktery s urlitymi zménami

prevzal osvédcenou Upravu dosavadni. S ucinnosti od 1. fijna 2004 vsak
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mohou agentury prace provadét zprostredkovani zameéstnani i formou
doCasného pridéleni zaméstnance k vykonu prace pro jinou osobu
(uzivatele)." (Vysokajova, 2005)

Zprostiredkovani zaméstnani je specifickou cinnosti, proto o povoleni
k této cinnosti na zakladé zadosti rozhoduje Ministerstvo prace a
socialnich véci.

Podminkou udéleni povoleni je u fyzické osoby (u odpovédného

zastupce):

= dosazeni véku nejméné 23 let (dosud stacilo pouze 18),

= zpUsobilost k pravnim Ukondm (tj. nedoglo k jejimu omezeni, osoba
ji nebyla zbavena na zakladé soudniho rozhodnuti),

= bezuhonnost (tj. nedoSlo k pravomocnému odsouzeni pro umysiny
trestni ¢in nebo trestny cin proti majetku),

= odbornd zpUsobilost (ukondené vysokoskolské vzdé&lani a nejméné
dvouletd praxe v oblasti zprostredkovani zameéstnani ¢i oboru, pro
ktery se zprostredkovani povoluje nebo ukoncené stredoskolské
vzdélani a nejméné pétiletd praxe ve vyse uvedenych oblastech)

= bydli$té na uzemi Ceské republiky.
Povoleni se vydava max. na dobu 3 let, Ize jej vydat opakované.

Agentury prace mohou na zakladé povoleni provadét zprostredkovani
zaméstnani na Uzemi CR nebo z Gzemi CR do zahrani¢i nebo cizincdm

ze zahranici zprostredkovavat zaméstnani na Uzemi naseho statu.

Za zprostredkovani zaméstnani se vsSak v tomto smyslu nepovazuje
zverejnovani nabidek zaméstnani (inzerce) sdélovacimi prostredky nebo
pomoci elektronickych médii v pripadech, kdy neni provadéna prima
zprostredkovatelska Cinnost, tj. kdy ten, kdo inzerat vyda, neni tim, kdo

bezprostfedné zajistuje kontakt mezi osobami hledajicimi praci.

Nutnost Upravy tohoto institutu vyplyvala pro Ceskou republiku

z Umluvy Mezinarodni organizace prace ¢. 181 o soukromych
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agenturach prace, ktera pro nas vstoupila v platnost v roce 2001. Az od
1. fijna 2004 byla zrugena moZnost zaméstnavatele (s odtvodné&nim, Ze
tato Uprava neposkytovala dostatec¢nou zaruku ochrany prav docasné
pridélovanych zaméstnancl) docasné pridélit zaméstnance k vykonu
prace k jiné pravnické nebo fyzické osob& z dlvodu preklenout

prechodny nedostatek zamé&stnancd.

Nyni mohou takto pridélovat své zaméstnance pouze agentury prace,

které vlastni prislusné povoleni.

"Zprostfedkovanim zaméstnani  formou docasného pridéleni
zameéstnance agenturou prace se rozumi uzavreni pracovniho poméru
nebo dohody o pracovni cinnosti (nikoliv dohody o provedeni prace)
mezi fyzickou osobou a agenturou prace za ucelem vykonu prace u

uzivatele." (Vysokajova, 2005)

Tato novelizace vyvolala v Faddch vefejnosti, zastupcl personalnich
agentur i dalich mnoho pozitivnich i negativnich ohlast. Kladné je
hodnoceno uréité zprihlednéni docasného zaméstndvani v kontextu

boje s Sedou ekonomikou a harmonizace s predpisy EU.

Zasadni kritika sméruje k nemoznosti vyuzivat dohody o provedeni
prace pri agenturnim zaméstnavani. V tomto ohledu oznacuji nékteri
autori novelu jako kontraproduktivni, vyjadruji obavu ze zdrazeni sluzeb
agentur a? o 50 % vdlsledku narlstu administrativy, ztraty
konkurencnich vyhod docasného zaméstnavani (nizsi pruznost sluzeb,
cena). Navic nevéri v pokles "Cerného zaméstnavani". (www.hr-

server.cz)

Viceméné z této strany zazniva varovani, Ze narozdil od trendu statl
Evropské unie, bude v Ceské republice dochézet k vyraznému snizovani
poctu takto zaméstnanych, coz se promitne do miry nezaméstnanosti a

paradoxné mozna i do zvysSeni "prace na ¢erno."

V soucasnosti probihaji na dané téma nejrizné&jsi diskuse, jelikoz stale

dochazi k mnoha nejasnostem ve vykladu dané novelizace a obecné se
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da fici, Ze v podnicich panuje urcita nervozita a nespokojenost s novymi

podminkami.

V nasledujicim textu se pokusim popsat souvislosti agenturniho

zaméstnavani na urovni podniku, jednotlivce a trhu prace.

2.3.3. Agenturni zaméstnavani a podnik

Pracovnici jsou v odborné, zejména personalistické literature

oznacovani pojmem lidské zdroje a pro veskeré Cinnosti vychazejici ze
N v 7y O V. Ve

strany podniku sméerem k pracovnikum se vzil termin management

lidskych zdrojd.

V Uvodu této kapitoly uvedme nahled na Globalni strategii rozvoje
lidskych zdrojl, kde jsou komplexné vyjadreny zasadni vazby a zakladni
pozadavky v oblasti lidskych zdroji. Cinnostem, které maji Uzky vztah
s agenturnim zameéstnavanim (personalnim leasingem), resp. jsou touto
novou formou zaméstnani ovliviiovany, bude vénovana pozornost

v nasledujicich kapitolach.
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Obrazek 3: Globalni strategie rozvoje lidskych zdrojt

Globslni strategie rozvoje lidskych 2
Personalni planovani Fi i ’ Vedeni zaméstnancd
{kvantitativii, kvalitativi) LU {leadership)
analjza nabidky a poptévky politika atika a hodnaty podnikani, styl
pracovnich sil, planovani e r—r— ! a metady vedeni, wwkonowa
wykond, kompelantnl analyzy, {edlowd) dohody, hodnoceni
a stanoveni polencidly, wykonu, iniclativa, inovadni
parsaralnl leasing nEAmEty, coaching, consiling
HR audit
| Persendini marketing ;?;;ﬂ:;g: antl, Qdméniovani,
papisy prace, kompetanci, job PIOCES ﬁ1;uk1u nakladovy management
rotation, karigérové planowani, l:lpra'-rn:‘jnf it hedroceni vwwhonu, bonusy,
indukEni trérrd, FFECRAAT admany, hadnozeni prace,

aulplecemeant, nabos finanénl {mzdova) kompanzace,
rozpodtoviing, pracovni feZimy -

miodely flexibilng doby,

sledovani nakladd

systém odmanavani
Parsondlni a organizatni ! Pracovni podminky
rozvoj { kvalita pracownich podminek,
krauzky jakast (kvality), pracovini peosticdi; pracowni
informace, komunikace, uspokojeni, péte o podminky
vyzkumy & Setfeni, frénink Personalni | el (bezpednostnd, zdravetni a).)
a oz {on and off job), politika
infarmaénl sedkani
o assesment cenlra
Persondini administrativa Zaméstnanecké vztahy
péta o zamésinance a dichodcea socidini benefity, vetahy
ocl wstupu pe wesiup 2 firmy - k odharim, kolekbeni
adminavani, naroky, scadalni wyjednsvant a dmiuny,

a danoué aspakly atd. \\ / socidini zajistani

HR controlling
uzavirani dohad, sméuy, intenzini kontrola
awditovani}, statistika, vykaznict, sledovani
nakladd, analyza ndkladové strukiuny,
socidlind rozvaha (rozpodet), benchmarking

Zdroj: dle material( London Business School, Ashridge Management College in Styblo,
J.: Lidsky kapital v nové ekonomice. Professional Publishing, 2001, str. 48.

Dale navazeme zakladnimi personalnimi cinnostmi, jejich strué¢nym
pripomenutim a potencidlnim vlivem agenturniho zaméstnavani na
jejich tradiéni pribéh. PFipojime i kategorii pracovni spokojenosti, ktera

vyznamneé ovliviiuje pracovni vykon a klima na pracovisti.

Planovani poctu pracovnikt

Planovani poctu pracovnikl, resp. jejich potfeby v danych obdobich, Ize
oznacit jako vychozi Cinnost personalniho Utvaru. Jak presnéji uvedli
Bull a Scott (1994, in Armstrong, 2002, str. 329) je to "proces
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zabezpecovani toho, ze budou rozpoznany potreby organizace v oblasti
lidskych zdroji a Ze budou zpracovany plany sméfujici k uspokojeni
téchto potreb." Personalisticky reCeno se tedy jedna o kvantitativni a
kvalitativni sladéni lidskych zdroji s kratkodobymi i dlouhodobymi

pozadavky podniku.

Mills (1983, in Armstrong, 2002) uvadi, Ze pldnovani lidskych zdrojd
spojuje tfi zakladni cdinnosti, a to ziskani spravného poctu lidi
s vyhovujicimi dovednostmi, jejich vhodnou motivaci k vykonu a

vytvafeni vazeb mezi podnikovymi cili a planovanim pracovnika.

Pomérné kvalitni a realité odpovidajici dlouhodobé predpovédi potreby
pracovnikd selhavaji, zejména z divodU obtizného predvidani vnéjsich
okolnosti. Dnesni situace spiSe odrazi kratkodobé horizonty, v téch
dlouhodobych se soustfeduje pouze na hrubé odhady a obecné
predpoklady. Pravé jednou z metod reakce s kratkym zpozdénim je
vyuzivani agenturniho zameéstnavani, kdy se, pfi spolupraci s kvalitni
personalni agenturou, odezva na pozadované zmény pohybuje v
horizontu nékolika malo dni. Vytvareji se tedy odliSné skupiny: kmenovi
stali zaméstnanci, ktefi mohou pocitat s urcitou formou jistoty prace a
dodasni pracovnici, ktefi vyrovnavaji vykyvy v potifeb& pracovnikd a

jsou tedy i ndstrojem planovani lidskych zdroju.
Pokud tedy shrneme - cili planovani bude zejména:

= vytvorit jadro stalych zaméstnancl s pozadovanymi dovednostmi a
zkusenostmi, toto jadro stabilizovat a zkvalitfiovat,

= vyhnout se akutnim prebytkim nebo nedostatkim v poctu
pracovnik( v podniku,

= vytvofit podminky pro zvy$eni motivace pracovnikd, jejich vykonu,

adaptability a flexibility.

Nabor a vybér pracovnikt

Cinnosti ndboru a vybéru pracovnikd jsou tésné spjaty, ob& maji stejny

cil ziskat vhodného pracovnika pro danou pracovni pozici.
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Podnik v rdmci proces naboru a vybé&ru uplatfiuje v zasadé tyto hlavni

pristupy:

1. proces naboru a vybéru provadi sdm - nejcastéji tato Cinnost spada

do dikce personalniho oddéleni.

2. cely proces naboru a vybéru outsourcuje - vycleni tyto cinnosti
jinému podnikatelskému subjektu, ktery svymi silami (predpokladem je
vysoka kvalifikovanost) tyto procesy provede a doporudi podniku
vybrané uchazece. Tito uchazeci se v tomto pripadé stavaji klasickymi

zameéstnanci podniku.

3. podnik zvoli agenturni zaméstnavani - personadlni agentura vyhleda
vhodné wuchazele, sepiSe snimi pracovni smlouvu. Pracovnici
vykonavaji pracovni Ukol v daném podniku, ale vSechny prava a

povinnosti vyplyvajici z pracovni smlouvy maji k personalni agenture.

4. v nékterych podnicich se Ize setkat s rdznymi druhy kombinaci vyse
uvedeného, napf. podnik ziskda vhodného uchazece svymi silami
(doporudeni stavajicich pracovnikl apod.), ale pfedd ho personaini
agenture, ktera ho zaméstna a zpétné pridéli podniku (modifikované

agenturni zameéstnavani).
Vybér personalni agentury

Obecné lze doporucit osloveni potencidlnich agentur se zadanim na
zpracovani jejich nabidky. Velmi ddleZité je v této souvislosti
zhodnoceni image agentury, zjisténi si referenci a detailni zpracovani

smlouvy.

Armstrong (2002) napr. doporucuje pri vybéru poradenské firmy -

agentury postupovat podle nasledujicich kroka:

= ové&fit si povést u ostatnich uzivateld,
= prostudovat a zhodnotit kvalitu inzeratl apod. vytvotfené agenturou
pro stavajici zakazniky,

= OVErit si jejich specializaci,
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= na pracovni schlizce provéfit kvality konzultantd, ktefi budou
spolupracovat,

= srovnat honorare vice poradensky firem.

Zasadni v celém procesu Uspésné spoluprace je, vedle kvalitni smlouvy
s agenturou, podrobné zpracovany pozadavek na daného pracovnika.
(stejné jako tomu je pfi klasickém vyb&ru pracovnikl vychdazejici
z popisu pracovnich mist). Dale hraje vyznamnou roli komunikace
s agenturou - poskytnuti podrobnych informaci o firmé&, pribézna
komunikace v rdmci procesu vybé&ru pracovnikl, zpétnad vazba agenture
atd.

Specifika naboru a vybéru jsou uvedeny v kapitole 2.3.5.

Orientace a adaptace pracovnik

Adaptaci definujeme jako proces "pomahani novym zaméstnanclim
zvladnout rychle novou praci tak, aby se brzy stali plathymi a
produktivnimi. ..." (Foot - Hook, 2002, str. 210). Je pochopitelné, ze
délka a intenzita uceni v rdmci adaptace je velmi rdznoroda v zavislosti
na typu pracovniho mista, podnikové kultury, typu pracovniho rezimu
(smlouva na domu neurcitou vs. agenturni zaméstnavani apod.). Vzdy

by ale adaptace méla probihat systematicky a planovité.

V radmci adaptace agenturnich zaméstnancd je kladen dliraz na rychlost
jejich adaptace. Vedle seznameni s pracovnim uUkolem ovSem nelze,
podobné jako u tradi¢nich zaméstnancl, zapomenout na adaptaci
socialni. Seznameni se spolupracovniky, osobami, na které se Ize
v ptipadé problém0i nebo dotazd obratit, zvysuje pravdépodobnost
kvalitni adaptace a tim i pozadovaného vykonu a spokojenosti. Na
druhé strané je nutné najit rovnovahu mezi mnozstvim informaci a

c¢asem, aby nedoslo k informacnimu prehlceni pracovnika.

Socialni adaptace je tedy "proces, v némz se pracovnik zarazuje do

struktury vztahQ existujicich v pracovni skupiné. Tento proces sméfuje
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k vytvoreni relativniho souladu mezi hodnotami, cili, normami a
zvyklostmi pracovnika se zamérenim, hodnotami a normami skupiny."
(Rymes, 1997, in Nakonecny, 2005, str. 17) Vliv socialni adaptace na
pracovni vykon a spokojenost zdlraznilo ve své praci mnoho odbornikd

napr. E. Mayo, E. H. Schein, A. Maslow a dalsi.

Proces adaptace je ve vétsiné pripadd provazen pocity nervozity na
strané pracovnika. Je na odpovédnych pracovnicich (podniku), aby
napomohli zvladnuti nervozity. Fowler (1996, in Armstrong, 2002) napr.
doporucuje pripravit se na prfichod nového pracovnika, chovat se
pratelsky a vénovat péci, doprovodit pracovnika na jeho pracovni misto,

nenechavat ho zbytecné Cekat apod.

Uvedme nékteré typologie socialné - psychologické adaptace
zamé&stnancl v organizaci (Nakone&ny, 2005) - vyplyvaji z nich
nasledujici typy pracovniki:

= malo pfizpUsobivy,

= indiferentni ¢i ambivalentni,

= velmi pfizpUsobivy, se snahou "jit nahoru".

Nebo dle Tossiho a Carrolla (1976, in Nakonecny, 2005)

= zameéstnanci vysoce se identifikujici s organizaci,
= zaméstnanci externé orientovani (centrum z3ajmu maji mimo
organizace, prace je nutnym zlem),

= profesionalové - identifikuji se s organizaci.

I v pfipadé agenturnich zaméstnancd miZeme Uvodni orientaci
v podniku rozclenit na celopodnikovou a Utvarovou. Lze predpokladat,
7e zejména v pfipadé kratkého pracovniho vztahu je zédsadni dlraz
kladen na utvarovou orientaci, celopodnikova je jen velmi okrajova,

v nékterych pripadech i zcela opomijena.
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Spokojenost pracovniki

V ramci pracovniho vztahu, ktery je prinosny pro obé (vice) strany, je
nutné sledovat pracovni spokojenost. V ramci klasickych pracovnich
vztahl jiz spousta podnikl zavedla periodické zjistovani stavu pracovni
spokojenosti. Otazka zni, jak s pracovni spokojenosti a jejim
zjistovanim zachazet v pfipadé agenturniho zaméstnavani. Ma cenu
pracovni spokojenost sledovat? Jsou vibec agenturni pracovnici s timto
typem prace spokojeni nebo jsou okolnostmi donuceni timto stylem
pracovat? Jaké jsou rozdily mezi agenturnimi pracovniky a stalymi
zameéstnanci? Tyto otazky budou zodpovézeny v Aplikacni Casti této

prace. Nyni se zameérime na teoreticka vychodiska této problematiky.

"Pracovni spokojenost neni chdpana zcela jednoznaéné. Mlzeme ji

. " u v o 7 s . d n
uchopit jako spokojenost zameéstnancu s praci a pracovnimi podminkami
(soucast personalni politiky organizace), nebo jako nutnou podminku

pro efektivni vyuzivani pracovni sily.

Z pohledu pracovnika mdZe byt pracovni spokojenost spojena se
seberealizaci, radosti z prace, ale na druhé strané i s urcitym
sebeuspokojenim a naslednou pasivitou. SvUj subjektivni vztah k praci
pracovnici obvykle vyjadruji specifickym hodnocenim jejiho obsahu a
charakteru podminek, za nichz je vykonavana. Navenek se projevuje v
jejich konkrétnich postojich, které mohou byt ve vztahu k plsobicim

skutecnostem spise pozitivni i spiSe negativni.

MizZe pfFitom jit o dil&i postoje k jednotlivym aspektim prace a
pracovniho zarazeni Clovéka, pripadné spiSe o jakysi souhrnny postoj
pracovnika, jehoz kvalitu obvykle nékteré stranky skutecnosti urcuji
vice, zatimco jiné méné. Zalezi to jak na samotnych objektivnich
vlastnostech plsobicich podnétld, tak i na osobnosti kazdého
pracovnika. Uvedeny soubor postoji Ize chdpat mimo jiné jako méfitko
vyjadrujici specifickou hladinu pracovni spokojenosti." (Pauknerova et.
al., 2006, str. 181)
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ROzné vyznamy pracovni spokojenosti nadzorné ukazuje nasledujici
tabulka.

Tab. 4: Vyznamy pojmu pracovni spokojenost

Vyznamy pojmu pracovni spokojenost
1. vyznam 2. vyznam 3. vyznam
subjektivni vyjadeni ke | vnitini uspokojeni z prace nizka Urové naroka
kvalité p&e o
zamestnance
podniku
Vztahuje se
k pracovnim podminkam| k prozitku aktivniho k pasivnimu
pracovnika naplréni sebeuspokojeni
pracovnika pracovnika
znamena
arovei p&e o mobilizaci pracovnich sil | demobilizaci pracovnich
zamestnance "Cim se vic snazim, tim | Sil
vic me to bavi!" "Mné¢ to sta&i, co bych se
snazil(a)!"

Zdroj: Provaznik, V. — Komarkova, R.: Motivace pracovniho jednani. Nakladatelstvi
Oeconomica, 2004, str. 84

Pokud se podivdame na pracovni spokojenost z pohledu Herzbergovy
dvoufaktorové teorie miZzeme spokojenost rozdélit na (Pauknerovd et.
al., 2006, str. 181):

= vnéjsi spokojenost, tj. spokojenost s vnéjsimi podminkami prace,

= vnitrni spokojenost, tj. vnitrni uspokojeni z prace.

Podle Herzberga si pracovnik uvédomuje vnéjsi faktory (frustratory) az
v pfipadé, kdy mu nevyhovuji, nejsou v pofadku. V té chvili pocituje
nespokojenost. Pokud jsou tyto faktory z pohledu pracovnika
bezproblémové, nelze fici pfimo, ze je spokojen, je ne-nespokojen. Péce
podniku o tyto faktory ovliviiuje u pracovnikl vnitini pocit dileZitosti,

vaznosti apod.
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Dobré pracovni podminky i samotny obsah prace ovliviuji nejen
spokojenost pracovnikl, ale maji také pozitivni vliv na jejich ochotu
k praci. Mély by vSak byt vzdy spojeny s vysokymi naroky a oCekavanim
ve vztahu k podavanému pracovnimu vykonu. Za téchto podminek
zvy$uji motivaci pracovnikli. Tim se lidi od demobilizujici spokojenosti,
spojené s nizkymi ndroky, u které dochazi k poklesim motivovanosti.
Pokud se v organizaci tento jev objevi, muZe se mezi dalsi
spolupracovniky rozsSifovat tzv. socialni nakazou. Ostatni pracovniky
mohou v tomto sméru negativné ovlivnit zejména vyrazné osobnosti,

tzv. vadci minéni.

"Obecné bychom mohli pracovni spokojenost interpretovat také jako
bipolarni kontinuum, v némz na jedné strané lezi vyrazna
nespokojenost pracovnikl a na strané druhé naopak jejich vyrazna
spokojenost (od -1 do 1, pricemz 0 v tomto pfipadé znamena neutralni

vztah Clovéka k praci - Ihostejnost). ...

V praxi se obvykle zjistuje mira pracovni spokojenosti pracovnikl
jednak s dil¢imi strankami prace a pracovniho zarazeni, jednak jejich
spokojenost celkova. Jako kvalitativné uréity soubor postoji byva
charakteristicka jak pro kazdého jednotlivce, tak i pro celd pracovisté. K
ovéfeni Urovné& pracovni spokojenosti se obvykle vyuzivaji rlzné
dotazniky a rizené rozhovory, jejichz prostrednictvim pracovnici na
urcCité skale vyjadruji miru své spokojenosti s dil¢imi aspekty prace,
napriklad jako zretelnou nebo méné zretelnou spokojenost, resp. spise
jako méné vyraznou ¢i naopak velmi vyraznou nespokojenost."
(Pauknerova et. al., 2006, str. 182)

Vzhledem ke spokojenosti pracovnikl a jejich nasledné motivaci jsou
nejCastéji sledovany nasledujici faktory (srov. Pauknerova et. al., 2006,

Provaznik - Komarkova, 2004):
a. obsah a charakter prace;

b. mzdové ohodnoceni;
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c. vedouci pracovnik;

d. spolupracovnici;

e. organizace prace;

f. fyzické podminky prace;

g. Uroven péce o zaméstnance.

a. Obsah a charakter prace lze fadit k zdsadnim faktorim
ovliviujicim Uroven pracovni spokojenosti. Spokojenost byva obvykla v
profesich, které davaji pracovnikovi vétSi prostor pro seberealizaci,
tvaréi uplatnéni a sebeprosazeni. Jde predevsim o tviréi a manaZerské
profese. Méné spokojeni s obsahem a charakterem prace byvaji naopak
lidé, ktefi pracuji v malo atraktivnich, monotdnnich a fyzicky narocnych
profesich. Zaméruji se v této situaci obvykle na nahradni uspokojeni
prostfednictvim dobré Grovné nékterého z dalsich ¢initeld z téch, které

jsou vyse uvedeny.

V pripadé agenturnich pracovniki Ize miluvit rovnéZz o polarizaci
spokojenosti s obsahem a charakterem prace. Na jedné strané se
objevuji pracovnici zcela nespokojeni, ktefi 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
pracovniky, kteri si tuto formu prace zvolili, zcela jim vyhovuje a jsou s

ni spokojeni (viz. Aplikacni ¢ast)

b. Mzdové ohodnoceni pracovnika patfi rovnéz mezi vyznamné
zdroje pracovni spokojenosti, zejména v negativni podobé. Casto pfitom
nehraje roli sama vyse mzdy, ale pocit spravedinosti v odménovani
(srov. napr. Provaznik - Komarkova, 2004, teorie spravedlnosti).

'Y

Pracovnici vSak byvaji nespokojeni se mzdou také tam, kde jejich

pracovni vykon je niz&i a mzdové ohodnoceni z rlznych divod{ vysoké.
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Do mzdového ohodnoceni Ize zaradit i nefinancni benefity (stravovani,
vyuzivani sluzebniho auta, mobilniho telefonu, prispévky na kulturni
vyziti apod.).

Agenturni pracovnici jsou odménovani personalni agenturou, coz

s

vychazi z podstaty této formy zaméstnavani a dle zakona o
zameéstnanosti ma byt vySe jejich odmény srovnatelna s pracovniky v
podniku. Otdzkou ale z{stdva vyse nefinanénich benefiti. Obecné Ize
rici, ze odménovani je v ohledu spokojenosti problémovy faktor bez

ohledu na typ a formu zaméstnavani.

C. Pracovni perspektivy byvaly obvykle v rdmci vyzkumU pracovni
spokojenosti pocitovdny jako omezené. Zmény, které ve spolecnosti
probihaji, vytvafi pro uplatnéni jednotlivel vétdi 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 pozitivné ovlivaujici jejich pracovni

spokojenost.

Cast agenturnich pracovnikl ocekdva pozdéjsi zaméstnani u firmy na
staly Uvazek a tim i zlepSeni své pracovni perspektivy. Poclet takto

v 7 v ’ 7 O . e 7 7 v O v
zamestnanych docasnych pracovniku je ale minimalni, coz muze
zpUsobit zklamani. Vice kvalifikovani pracovnici Fesi svQj kariérni rdst
vybé&rem svych novych docasnych pUsobiét véetné typu prace (vice viz.

Aplikac¢ni ¢ast prace)

d. Vedouci pracovnik "ovliviiuje spokojenost Fizenych pracovnikd
obvykle ve znac¢né mire. Stylem své Fidici prace a svou autoritou se
vyrazné podili na prevazujicim socidlnim klimatu na daném pracovisti.
Nepfiznivé ho obvykle ovliviiuje rdznymi formami autokratického
jednani, ale i nerozhodnosti, nespravedlivym jednanim, hrubosti,
nedlslednosti apod. Pozitivné se na Urovni pracovni spokojenosti
jednotlived i pracovnich kolektivl podepisuje svou naro&nosti,
rozhodnosti, spravedlivosti a socialni citlivosti, pripadné i dalSimi svymi

vlastnostmi a zplsoby jednani." (Pauknerova et. al., 2006, str. 184)
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Vedouci pracovnik hraje vyznamnou roli i v pfipadé sladovani zadjmd a
podpory vztahl mezi jednotlivymi typy pracovnikl (stali, agenturni) v

podniku.

e. Spolupracovnici vyznam faktoru spolupracovniki vyplyva ze
skutecCnosti, ze pracovni Cinnost ma jiz sama o sobé spoleCensky
charakter, lidé ji nevykonavaji sami, spolupracuji. Spolupracovnici jsou
si navzajem obvykle zdrojem mnoha podnétd, jeZz svym rozsahem ¢&asto
i znacné prekracuji potreby pracovniho procesu (neformalni mezilidské
vztahy, interakce a komunikace). Z vyzkumu provedeného CVVM v roce
2005 (www.cvvm.cz) vyplyva, zZe lidé jsou obecné se vztahy se svymi
spolupracovniky spokojeni. Zejména pro zeny jsou spolupracovnici
Casto jednim z nejdlleZit&jsich faktorl ovliviiujicich jejich pracovni

spokojenost.

Na druhé strané mohou byt komplikované vztahy se spolupracovniky

zdrojem nespokojenosti a stresu.

f. Organizace prace "byva casto spiSe zdrojem pracovni
nespokojenosti, zejména proto, ze ji pracovnici nahlizeji jako vnéjsi -
na nich nezavislou - a zménam pochazejicim z jejich iniciativy

nepristupnou." (Pauknerova et. al., 2006, str. 184)

g. Fyzické podminky prace '"byvaji zdrojem nespokojenosti
predevsim tam, kde vyrobni proces ¢i uzivané technologie vyzaduji
takové fyzikdlni parametry prostredi, které jsou vzhledem k
pracovnikim nepfiznivé aZ &kodlivé. Nespokojenost s fyzickymi
podminkami prace se v8ak muZe objevit také pfi praci v kancelafich,
kde i relativné priznivé fyzické podminky prace mohou ovlivhovat
spokojenost pracovniki nepfiznivé: stadi nizkad Urover usporadanosti ¢i

uklidu pracovniho prostoru." (Pauknerova et. al., 2006, str. 185)

h. Uroven péce o zaméstnance patii rovnéz k vnéjsim faktortm.
Dle CVVM (2005, www.cvvm.cz) je asi polovina pracovniki spokojena s

urovni péce o zameéstnance v podniku. V poslednich letech je mozné

65



Socialné ekonomické souvislosti flexibility prace

sledovat spiSe pozitivnéjsi vysledky — mirnou prevahu spokojenosti nad
nespokojenosti. "Prevazujici pocet vyzkumnych Setfeni v oblasti
pracovni spokojenosti ukazuje, Ze jde o citlivé méritko vztahu Clovéka k
praci a pracovnimu zarazeni, do kterého se vyrazné promitaji

celospolecenské vlivy, zadouci i nepriznivé zmény ve spolecnosti.

VSeobecné se ma za to, Ze obé krajnosti (nadmérna nespokojenost,
stejné jako nadmérna spokojenost) jsou spise $kodlivé. Casto souviseji
vice se specifickymi osobnostnimi rysy daného jedince nez s redlnym
stavem pUsobicich skuteénosti. Za nepfili§ zadouci Ize véak povaZzovat i
neutralni vztah k praci a pracovnimu zarazeni, ktery mnohdy znamena

spiSe lhostejnost." (Pauknerova et. al., 2006, str. 185)

V piipad& optimalizace spokojenosti pracovnikl nehleddme maximalni
spokojenost, ale mirnou spokojenost. "V nékterych pripadech vsak byva
povazovana za vhodné&jéi tzv. zdravd nespokojenost; ta mize pUsobit
jako faktor stimulujici objektivné potrebné zmény. Potrfebu téchto zmén
management organizaci ¢asto subjektivné nepocituje. V optimalnim
pripadé se vSak zminéna "zdrava nespokojenost" tyka nejen vztahu k
vnéjsim faktordm ¢&i podminkdm, ale i vztahu k vlastni osobé&, k vlastni
¢innosti, a zaklada Uusili o potfebné zmény v obou oblastech."
(Pauknerova et. al., 2006, str. 185)

Locke (1976, in Nakonecny, 2005, str. 112) vytvofil nasledujici definici
pracovniho uspokojeni: "Uspokojeni z prace mize byt definovano jako
prijemny nebo pozitivni emocionalni stav, rezultujici z ocenéni vlastni

prace nebo pracovnich zkusenosti."

Vétdina autorl rozliduje pracovni spokojenost (job satisfaction) a

pracovni zaujeti nebo zaujeti do prace (job involvement).

Spokojeny a motivovany pracovni kolektiv ma snahu dosahovat lepSich
vysledkl a cilG, integruje vSechny své ¢&leny, podporuje rozvijeni
pozitivnich skupinovych norem a je charakteristicky dobrou pracovni

atmosférou
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Motivace a stimulace

Se zkoumdanim spokojenosti pracovniki Uzce souvisi jejich motivace a
naslednd stimulace (ovliviovani). Motivace pracovnikl (stalych i

docasnych) je velmi dileZitou slozkou ovliviujici pracovni vykon.

Prib&h vnimani a posuzovani lidi pfi praci, interpretaci motivl
spolupracovnikll, podtizenych, pfi které popisujeme situace a ¢&iny
druhych se vénuje teorie atribuce VétSinou rozliSujeme mezi
individualnimi vlivy na vykon (snaha, kvalifikace, Sikovnost apod.) a

vlivy vnéjsSimi (napf. obtiznost Ukolu, Cas).

Kelley (1967, in Armstrong, 2002) vytvoril Ctyri kritéria, podle kterych

rozhodujeme mezi pricinami na strané jedince nebo na strané situace:

= charakteristicka zvlastnost (odliSnost) - chovani daného jedince Ize
odlisit od chovani jinych lidi za podobné situace,

= konsenzus - lidé souhlasi stim, Ze chovani daného jedince
ovliviuji osobnostni charakteristiky,

= konzistence (neménnost) v ¢ase - zda se chovani opakuje,

= konzistence z hlediska postupl nebo prostfedkd - zda se v rlznych

situacich opakuje zpUsob, kterym jsou Ukoly pInény.

Je nutné dbat na to nevyslovovat zjednodusené soudy o tom, co okoli

motivuje, zvlast v pripadé hodnoceni pracovniho vykonu.

Obecné se ukazuje, Ze Uspésni lidé maji tendenci pripisovat neluspéch

spiSe nedostatku usili, nedspésni lidé vétSinou nedostatku schopnosti a

vnéjsim okolnostem.

Za operativni motivaéni ndstroje manaZerl Ize povaZovat dle

Maccobyho nasledujici faktory.
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Tab. 5: Motivacni nastroje manazert

Odpovédnost Odmeénovani

ani nad ani pod kvalifikaci smysluplné

pohotovost k riziku spravedlivé

radost z experimentovani podporujici produktivrovémi
Odivodiovani Vztahy

strategie soéeni k gedstavenym

obchodni vysledky k spolupracovni&m

piedstavy o koncernovych hodnotach Kk fipenym

socialni relevance k zakaznikm

individualni zgtny vazba k dodavatiin

Zdroj: Maccoby in Nakonecny, M.: Socialni psychologie organizace. Grada Publishing,
2005, str. 199.

Manazer

Zasadni pro efektivitu a Usp&sny prib&h persondlnich ¢&innosti,
stimulace a spokojenosti pracovnikl je role manaZera, jeho socidlni a

manazerské dovednosti, resp. zkusenosti.

V ramci pracovni skupiny je treba rozliSovat formalniho vedouciho
skupiny (tj. organizaci zvoleného vedouciho) a neformalniho.
Neformalni vedouci skupiny lze urcit napr. pomoci sociometrie. Od toho
se odviji také formalni a neformalni moc ve skupiné. Prvni jmenovana je
dana vétSinou pravomoci (snizeni odmén apod.), neformalni moc se
odviji od psychologického vlivu daného jedince (oblibenost, charisma,

ddvéra apod.).

Mimo tradi¢ni styly Fizeni (autoritativni, demokraticky, liberalni) koncem
20. stoleti vznikl tzv. Chaos - Management, jehoZz autorem je P. Mdri.
Jeho pfistup poskytuje radidlné jiny pohled na management a roli
manazerld véetné vyznamu podnikové kultury. Zakladem fizeni je rychla
reakce na ménici se podminky, spontaneita a intuice manazerd. Misto

podnikové kultury charakterizuje tzv. kulturu chaosu (Miri, in
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Nakonecny, 2005), jejimz zakladem je nejistota, neklid a
neusporddanost. Dlraz je kladen na organizaci jako Zivy organizmus,
ktery ma urcité sebeobnovovaci mechanizmy. Ve své podstaté tedy Muri
odmita tradi¢ni funkce managementu jako planovani, organizovani

apod.

Jak uvadi Di Kamp (2000) je vytvaren stale silnéjsi tlak na manazery:
vice delegovat, misto Fizeni kouclovat, zabezpecit stalé zlepSovani
podrizenych. Na druhé strané je manazer odpovédny a obvifovany za
vSe, co se stane, podrizeni nechtéji, mnohdy odmitaji, zmény a nikdo

vlastné nevi jak prejit od rizeni k vedeni.

Lze Ffici, ze existuje mnoho doporuceni "jak se stat idealnim
manazerem," dle mého ndzoru, je zasadnim vychodiskem pripravenost
k praci na sobé, k sebezlepsovani (sebezdokonalovani). Dalsim

duleZitym predpokladem je schopnost divat se dopfedu, ptedvidat.

Styblo (2002) vyjmenovava blokatory ocekavaného vykonu, tj. faktory

vytvarejici demotivaci u pracovnikd takto:

= nizké nebo priliS vysoké pozadavky manazera na pracovnika,
= neudéleni slibené odmény pfri dosazeni cile,

= mald nebo chybna informovanost pracovnikd,

= informace se nepredavaji na patricna mista,

= stavi se na neovérenych tvrzenich,

= v podniku koluji tzv. "zarucené zpravy,"

= problémy se nadmérné emocionalizuji,

= pfili§ se zdlrazfiuje formalni autorita,

= existuje nedlvéra mezi spolupracovniky,

= prevladaji strnulé pracovni postupy,

= pracovnici jsou navzajem lhostejni.

Vétsina vy$e jmenovanych problémi je ovlivnitelnd manazerem, zavisi
tedy na jeho dovednostech, aby vykon jeho spolupracovnikl nebyl

blokovan.
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Na tomto misté by mélo zaznit i doporuceni pro manazery, at uz stalych
zaméstnanct nebo dodasnych pracovnikt, smérem k vytvareni uréitého
typu vztahu mezi nimi a pracovniky. McKenna a Maister (2004)
o v .7 " 7 7 . 7 T Ny s o
zduraznuji zejména zajem o pracovniky a jejich karierovy rust, znalost
véci, které jsou pro né v Zivoté dlleZité, byt oporou v dobé Zivotni krize

a vedeni neformalnich rozhovorda.

Samozrejmé, ze s doCasnymi pracovniky nelze néktera tato doporuceni
zcela akceptovat. Ovsem rozhodné plati, Ze projeveny zajem je i v jejich

pripadé prinosem, ne ztratou casu.

Hodnoceni pracovniki

Systém kvalitniho formalniho a neformalniho hodnoceni ma zasadni vliv

nejen na vy$e jmenovanou spokojenost pracovnikd, ale slouZi také k:

= zvydeni motivace pracovnik{

= zlepSeni souc¢asného vykonu

= poskytnuti komplexni zpétné vazby

= identifikaci vzdélavacich potreb

= vyjasnéni oboustrannych predstav

= pldnovani kariéry (u agenturnich zaméstnancd moZnosti
zameéstnani na staly pracovni Uvazek)

= odménovani (zejména pohyblivé slozky mzdy)

= fedeni mezilidskych vztaht

= identifikaci potencialu pracovnika

= atp.

Podle ACAS (1997, in Foot - Hook, 2002, str. 232) "hodnoceni
pravidelné poskytuje informace o pracovnim vykonu zaméstnance, jeho
potencialu a budoucich potrebach. Hodnoceni dava moznost se celkové
podivat na napln, zatiZzenost a mnozstvi prace. Dale umoziuje zpétny
pohled na to, &eho bylo v prib&hu hodnoceného obdobi dosazeno, a

moznost dohodnout se na pfristich cilech."
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Vy&e byla argumentovéna dlleZitost hodnoceni pracovnikl véetné jeho
navaznosti na dalSi procesy. Slabou strankou v pfistupu organizaci a
T v o N 7. Ve Vv Ve é

jejich manazeru je opomijeni komplexnejsiho hodnoceni agenturnich
zaméstnancu. V jejich ptipadé je hodnoceni ve vétiné pripadd zGZeno
pouze na bezprostredni, neformalni, negativni kritiku vykonu. Tato
skuteCnost a priori vytvari bariéry v zaclenéni se do pracovni skupiny
(tymu), v pracovni motivaci, v identifikaci se s podnikem a vznikem

urcité formy firemni loajality (vice viz. Aplikacni ¢ast této prace)

Vzdélavani pracovniktl

Rozvoj pracovnikd vyznamné pfispiva k podavani optimalniho vykonu, a
proto by mél byt "v souvislosti s pozadavky na vyssi efektivitu, soucasti
strategického planu organizace a jasné se vztahovat k podnikovym
cilim." (Foot — Hook, 2002, str. 207)

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

= vzdélavani jako strategicky prispévek k uspéchu firmy,
= sjednotit cile vzdélavani se strategickymi cili firmy,
= vzdélavani musi byt schopné kritické sebereflexe,

= chapani vzdélavani jako investice (nejen jako nakladu).

V soucasnosti je jiz bézné, Ze se ocekava i urcity vklad ze strany
zaméstnancl, a to v podobé& vlastni zodpovédnosti za svidj vlastni
kariérovy a dalSi rozvoj, motivaci a iniciativu, v nékterych pripadech
také alespon symbolicky financni prispévek na vlastni vzdélavani, ktery

plUsobi jako jeden z motivaénich faktor( vzdélavani apod.

U agenturnich pracovnikl je dlraz na vytvofeni védomi vlastni

odpovédnosti za sv{j vlastni rozvoj jedté zasadnéjsi. Firmy témto

7 s

pro danou pozici pripravenou, a to jesté na omezenou dobu. U
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personalnich agentur se je ojedinéle mozné setkat s urcitymi snahami o

rozvoj agenturnich pracovnikd (viz. Aplikaéni ¢ast)

Konflikty a vztahy na pracovisti

V podniku se objevuji i problémovi pracovnici. Casto to byvaji pravé
nejveétsi odbornici, ktefi pridélavaji svou svéraznosti, sebevédomim,
individualismem a tvrdohlavosti vrasky na cele. Mnohdy jsou tito lidé
tvorivi, talentovani, ambiciézni. Jsou to pracovnici nejen stali, ale ¢im

dal Castéji jsou to i docasni manazeri (prip. interim management).

Na jedné strané se jedna o hvézdy z hlediska vykonu, ale na druhé
dochazi k problémdm interpersondinim. V pfipadé snahy manaZera o
konstruktivni zpé&tnou vazbu v tomto sméru, se ¢asto mlZeme setkat
s reakcemi jako arogance, agrese a rozcilovani. Samozifejmée, ze
konfliktni mohou byt i dal&i typy pracovnikl. Jak takové chovani

konfrontovat?
Podle McKenny a Maistera (2004):

= je ddlezité zakro¢it hned, kdyz se podobné chovani zacind
objevovat,

= popsat konkrétni situace, které ilustruji dané chovani,

= argumentovat, co je cilem zmény, vyjadfit, Ze jde o spolecnou véc,

= snaZit se naslouchat a zjistit divody daného chovani,

= argumentovat zlep&enim kariérového rlstu,

= navrhy hledat spolecné, pripadné je zcela nechat na pracovnikovi,

= povzbudit pracovnika a nabidnout podporu,

= shodnout se na spole¢ném planu.

Vyjimecni lidé vyzaduji i zvlastni pristup, je ale nutné dbat i na vliv,
ktery tito lidé mohou mit na kolektiv pracovnikd. V nékterych ptipadech
ani vysoce vykonny, ale problémovy pracovnik nevyrovna pokles

motivace a vykonu (z dlvodu konfliktl apod.) zbytku pracovniho tymu.
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"Ze socialné-psychologického hlediska je organizace systémem roli, je
to Ucelova skupina ustavena a strukturovana v zajmu maximalni

vykonnosti" (Schaefer, Lamm, 1989, in Nakonecny, 2005, str. 90)

Podle Scheina (1969, in Nakonecny, 2005) organizace jako entita

reprezentuje dva typy vztahu:

= vztahy zaméstnancl k organizaci (v obecné& psychologickém
smyslu) a
= vztahy mezi zaméstnanci navzajem (v socialné-psychologickém

smyslu).

Typy vztah(, které vznikaji mezi podnikem (manaZery) a pracovniky lze
rozdélit do dvou zakladnich kategorii (Fox, 1974, in Foot - Hook, 2002,
srov. napr. Armstrong, 2002, Gennard - Judge, 1997, Cyert - March,
1963, in Armstrong, 2002 nebo Novotna, 2005):

Unitarni pojeti

Toto pojeti predpoklada, ze vsSichni clenové organizace maji stejné
zajmy, prijimaji cile organizace za své a veskeré své aktivity k naplnéni
téchto cild smé&Fuji. V tomto typu organizace se neobjevuji konflikty, a
to i z dlvodu, Ze vSichni novi zaméstnanci jsou pfi jejich vybéru a
nastupu s témito cili srozuméni. Unitarni organizace je casto zavisla na

siiném vedeni a cilevédomém procesu vybéru urcitého typu

v [e]
zamestnancu.
Pluralitni pojeti

Pluralisté spiSe pfrijimaji nazor, ze v organizaci existuje velké mnozstvi
zajmUQ jejich &lenl, pritemZ tyto zdjmy jsou &asto v konfliktu (napft.
odménovani). Vzhledem k tomu, Ze se skupiny snazi dosdhnout svych
cild, dochazi ke konfliktim, coZ je pro pluralisty pfirozend soucast
fungovani podniku. Snahou organizace samozrejmé je tyto konflikty

zvladnout tak, aby nenarusily chod organizace.
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Argyle a Hendersonova (1983, in Nakonecny, 2005) tridi vztahy na

pracovisti na:

= vztahy mezi prislusniky jedné pracovni skupiny stejného statusu -
pracovnici mohou kooperovat, ale i konkurovat (napf. ve vécech
povyseni),

= vztahy mezi osobami rozdilného statusu - zvlast ve vztazich
nadrizeny a podrizeny patfi k uméni vést (fidit) mimo jiné,

vytvareni harmonickych proporci v dimenzi vrelost a distancovani.

Novotna (2005) definuje nasledujici motivacni sankce, které vyplyvaji
z nutné prohry urcitych zajmovych skupin v ramci prosazovani vlastnich

z4jmd. Jsou to:

= ponizeni - hlavnim dlvodem pFizpUsobeni se je snaha zachovat si
vlastni dUstojnost v obavé pred donucovacimi taktikami "vit&zné
zajmové skupiny,"

= odména - aktéfi jednaji danym zplsobem s v&domim, Ze pokud
tak neucini, neobdrzi odménu. Organizacni cile jsou vétsSinou
aktérim lhostejné, nemaji na nich zdjem a plini je pouze proto, ze
jim ptinaseji rizné odmény,

= loajalita - aktéfi jednaji danym zpUsobem, protoZe opalny pfistup

by jim zavrel cestu ke kariéfe a moci.

Také napr. Cyert a March, Mangham a Mintzberg, Coopey a Hartley
nebo Leggeova (in Armstrong, 2002) podporuji pluralitni pristup.
Uvadéji, ze je nerealistické predpokladat, ze v organizaci pracuji lidé se
stejnymi zajmy. Uvadéji také otazku souvislosti silné podnikové kultury

jako pozadavku na sdileni spole¢nych hodnot.

Coopey a Hartley (1991, in Armstrong, 2002, str. 175) zdUrazfiuji, ze
"problém predstavy o jednoté, oddanosti v organizaci spociva v tom, ze
vychovava ke konformismu, ktery nejen ze neodrazi podnikovou realitu,
ale mlze v organizaci znamenat Uzkoprsost a omezenost." Domnivaji

se, ze pokud budou pracovnici vedeni k oddanosti jednotné radé hodnot
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a cild (a bude to po nich vyzadovano), nebudou schopni vyrovnat se
s neurcitosti a nejistotou, které jsou béznou soucasti Zivota v organizaci
v obdobi zmény. Velice pravdépodobné se bude zvySovat odpor ke

zménam a stres, ke kterému v obdobi zmén vzdy dochazi.

Mezi pozitivni pfinosy vysoké miry oddanosti Ize zaradit zejména nizkou
uroven fluktuace a kontroly a vysokou miru loajality. Nelze ale na druhé
strané ocekavat napr. pozitivni vazbu mezi oddanosti a vykonem
(Guest, 1991, in Armstrong, 2002)

Podle Kochana a Dyera (1995, in Armstrong, 2002, str. 177) "politika
formovani podnikové pracovni sily musi byt vypracovana a fizena tak,
aby posilovala zasadu jistoty zaméstnani a zvysSovala tak oddanost,
flexibilitu a loajalitu pracovnikd. Nezajistuje celoZivotni zamé&stnani, ale
jasné z ni vyplyva, ze zakladnim instinktem v dobrych i zlych ¢asech by
mélo byt spide vytvateni a ochrana firemnich investic do lidskych zdrojt
nez nahodné a rozdily necinici zvySovani a snizovani poctu lidi
v disledku  bezmyslenkovitych reakci na  kratkodobé  vykyvy

v podminkach podnikani."

Zminme nékteré pristupy k vytvareni vhodné strategie oddanosti (Beer
et. al., 1984, Walton, 1985, Wood - Albanese, 1996 in Armstrong,
2002):

= vytvareni kariérovych planQ, vzdélavani,

= funkcni flexibilita,

= snizeni poctu fidicich arovni,

= tymova struktura,

= vhodné systémy hodnoceni a odménovani

= zapojovani pracovnikl

= pouZiti dolasnych pracovnikl k vykryti vykyvd v potifebé

pracovnich sil (predejde se propousténi z nadbytecnosti)

V této souvislosti je tfreba zminit pojem nebo |Iépe koncept "partnerstvi

zaméstnavatele a pracovnikd." Timto konceptem se zabyvali napf.
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Coupar a Stevens, Monks, Beardwell, Allen (in Armstrong, 2002) a
mnozi dalSi zejména v 90. letech 20. stoleti. PrestoZe neexistuje obecné
prijimand definice, vétdina vykladd "partnerstvi" se zakladd na
komunikaci a informovanosti, participaci, sdileni cill, budovani vztahd,
spravedlnosti, investici do vzdélavani, bezpecnosti prace a pracovnich

podminek.

Tomu, jak podporovat pozitivni vztahy uvnitf kolektivu se vénuje také
Styblo (1993). Doporucuje:

= emotivné podlozit pracovné formalni vztahy - vztahy antipatie
rozhodné nepodporuji spolupraci, jsou rusivé, nedochazi k prenosu
informaci apod.,

= prosazovat uvnitf kolektivu pfirozenou autoritu - diraz je kladen
na vztahy divéry a postoje jadra kolektivu k tomu, kdo jej Fidi,

= nepripustit existenci skupinovych soupericich autorit uvnitf
kolektivu - v nékterych pripadech je rivalita zdrava, ale v ramci
jednoho kolektivu jsou pricinou svarlivosti, boje o moc apod.

= zamezit izolaci - izolace nékterych ¢lenl kolektivu vede k jejich
pocitu ménécennosti, nespokojenosti a ztraté zajmu o souziti

s ostatnimi.

Konflikty v organizaci lze délit na funkéni, tj. ty které jsou pro
organizaci nutné, zplsobuji zménu a prizplsobeni okoli a nefunkéni

(dysfunkcni). Tyto konflikty organizaci ohrozuji a oslabuji.

Aldag a Stearns (1991) vidi hlavni pfi¢iny konfliktd v neprovézanosti
cild a jejich nekompatibilité, sdilenych, limitovanych zdrojich,

rozdilnosti, nejistoté a systému odmeénovani.

Za hlavni pri¢iny konfliktd v organizacich Ize podle Staehle (1980, in

Nakonecny, 2005) povazovat:
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= dvé skupiny zavislé na stejnych zdrojich (financi, informaci apod.),

= nerovnovahu ve vztahu k vzajemné zavislosti (jedna skupina zavisi
na druhé),

= jedna skupina dominuje,

= 7 hlediska statusu nizsSi skupina vykazuje vysSsSi projevy, nez ji
prislusi,

= konkurenci cile, zajmy, postoje, potreby,

= rozdily v interpretacich pro organizaci vyznamnych véci (pravidla,
ustanoveni, predpisy apod.),

= déleni odpovédnosti,

= sousedni skupina pracuje podle odliSnych pravidel (delsi
prestavky),

= organizaci s nejasnymi odpovédnostmi, kompetencemi,

= planovani organizacni zmény vnimané jako riskantni (inovace,

apod.).

Uvedme nékteré predpoklady pro Uspésné reseni podobného konfliktu
(Novotna, 2005):

= pravo vSech stran konfliktu UCastnit se regulace,

= uznani prava se organizovat a komunikovat,

= dohoda na pravidlech regulace a pravidlech zmény,

= snaha o racionalni zpracovani navrhovanych postupt a Fedeni,

= tolerance a kompetentnost.

Vztahy na pracovisti Ize délit na formalni a neformalni, horizontalni
(mezi spolupracovniky) a vertikalni (nadfizeny, podrizeny). V ramci nich
se vytvari tzv. normy pro interakce, které jsou pro Ucastniky zavazné a

jejich nedodrzovani je negativné sankcionovano.

Konflikty tradi¢né probihaji ve tfech fazich: fazi latentniho konfliktu, fazi
diskuse a fazi oteviené konfrontace. U konfliktl Ize pozorovat jak
negativni, tak pozitivni disledky. K negativnim patii (Nakone&ny, 2005)

napf. nestabilita organizace (pracovnich skupin, tymU), nespokojenost
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pracovnik(, poruchy provozu, snizeni racionality (zvySeni afektivity)
v jednani. K pozitivhim Ize zaradit zvySovani vnitrni soudrznosti skupin,
stimulaci my$leni a generovani novych napadd, zlep&ujici se vnimani

sebe sama nebo vytvareni pldy pro konstruktivni zmény.

Z jiného pohledu mlzeme na konflikty nahlizet jako na spory a
problémy (Plaminek, 2005). Zakladem sporl je lidskd dimenze,
vztahové faktory a sebeprosazeni (prosazeni vlastniho reSeni).
Problémy jsou spiSe vécného zaloZeni, Ucastnici k nim pfistupuji s cilem

problém vyresit.

V pripadé sporl je duleZitou metodou FeSeni tzv. depersonifikace
(Plaminek, 2005), v tomto pripadé se doporucuje postupovat od lidské
stranky k v&cné (od vztahU k véci), tim se snaZime najit racionalni
jadro. Stava se, ze takovy spor zadné racionalni jadro nema, problém
spociva Cisté ve vztazich. Pak Ize doporudit ptistoupit ke vztahim jako

k problému (neprosazovat vilastni, ale snazit se najit "dobré" reseni).

Dulezitym prvkem pfi fedeni konfliktd (v Plaminkové &lenéni problémi)
je mediace. Pro Uspéch zprostredkovatele je dobré vykonat
(Nakonecny, 2005):

= poskytnout instrumentalni pomoc, tj. zuzit rozsah konfliktu na
"tady a zde," vypracovat pravidla pro jednani, udrzovat vécnou
vyménu informaci a tim prispét k odbourani vzajemnych
nepréatelskych postojd,

= vybidnout obé& strany k vypracovani navrhu tedeni, ziskat si divéru

a vystupovat jako nezavisly expert.

Plaminek (2005) dodava k zdsaddm mediace disledné zabyvani se
pouze procesem, v zadném pripadé rozhodovani (zvldst v pripadech,

kdy jako mediator vystupuje manazer skupiny).

Z predchoziho textu vyplyva, Zze volba inovace v podobé zaméstnavani
agenturnich pracovnikd a tim vytvofeni nové zdjmové skupiny v

podniku, vytvari nové spektrum situaci a jevl, na které se musi podnik
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a jeho manazefi pripravit a redit je. V podniku mohou vznikat rlizné
typy tradiénich i novych problém( mezi stalymi a agenturnimi

pracovniky. Vice je uvedeno v Aplikacni ¢asti této prace.

2.3.4. Agenturni zaméstnavani a jednotlivec

V dalSim textu se soustfedim na faktory, které maji vliv na jednotlivce,
jeho vykon, vybér typu prace, vztah kjistoté, resp. nejistoté

zameéstnani apod.

Vyznam pracovni ¢innosti pro clovéka

"Cinnost je prirozenym projevem ¢&lovéka. Promitd se v ni jeho aktivni
vztah ke skutecnosti, napliuje cely jeho zivot. Nejvyznamnéjsi ze vSech

aktivit, které ¢lovék uskutecnuje, je jeho ¢innost pracovni.

Pracovni Cinnost svou podstatou predstavuje cilevédomé, systematické

7 v J e o 7 VvV a.vs v . v . Ve v v
a zamerneé pusobeni na vnejsi svet. Jejim prostrednictvim clovek
ziskava nezbytné prostredky k zajisténi své individualni i druhové
existence. V procesu spolecenské prace se tvori hodnoty. Soucasné

vSak prace aktivné formuje a rozviji psychiku ¢lovéka a jeho osobnost.

Prace byva vymezovana jako kategorie socialné-ekonomicka: je
zakladni podminkou existence lidské spolec¢nosti a zivota lidi. Hodnoty
vzniklé praci ve svém souhrnu vytvareji ekonomickou, kulturni a
moralni Groven spolenosti a uréuji Zivotni Urover jejich &lenl. Prace

objektivné zasahuje do Zivota kazdého jedince i celé spolecnosti.

Prace ovSem vystupuje i jako kategorie psychologicka: jejim nositelem
je vzdy konkrétni jedinec. V rdmci své pracovni c&innosti pdsobi
planovité - v souladu se svymi zameéry - na pracovni predméty a

v s s . V. O v .y 7 - o 7 " .
pretvari je. Pritom muze postupovat rozmanitymi zpusoby v zavislosti
na tom, jaké pracovni Ukoly plni. PF¥i pInéni pracovnich Ukold musi
Clovék svou cCinnost planovat, vynakladat fyzickou a psychickou energii
a uplatfiovat nejriznéjsi védomosti, dovednosti a zku$enosti, které si v

prib&hu Zivota osvoijil, sou¢asné vsak i kontrolovat, zda je pldnovany
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ukol primérené plnén. V tomto procesu ma rozhodujici ulohu lidska

psychika.

Prace a s ni spojené pracovni zarazeni bezprostredné ovliviiuji zivot
kazdého jedince. Priprava na pracovni uplatnéni a dlouhodobé
vykonavana pracovni ¢innost formuji osobnostni profil ¢lovéka. V jejich
ramci kazdy jedinec ziskdvd nejriznéj&i védomosti, dovednosti a
zkusenosti — formuji se v nich jeho schopnosti, utvareji se jeho zajmy,

navyky a dalsi osobnostni vlastnosti." (Pauknerova, 2006, str. 152)

Prdce mé fadu socidlnich aspektl a souvislosti (Novy - Surynek et. al.,
2006):

= Probihd v urcitém spoleCenském prostredi - v urcité historicky
konkrétni spoleCnosti, v jejimz ramci Cclovék prostrednictvim
pracovni ¢innosti reprodukuje materialni podminky svého zivota a
svij zivot vibec.

= Prostfednictvim prace lidé uspokojuji nejen své zakladni biologické
potreby, ale i potfeby socidlni - potreby seberealizace,
spoleCenského styku, poznani nového, uznani ze strany ostatnich
apod. Mira moznosti pro uspokojeni téchto potreb se vyrazné
promitd do pracovni &innosti lidi i do jejich vysledkd. Tyto potieby
jsou rovnéz spoleCensky podminény — dana spolecnost urcuje jejich
hierarchii, vytvari urlity prostor pro jejich uspokojovani a také toto
uspokojovani reguluje a kontroluje.

= Materidlni prostfedky, tj. stroje, nastroje, material, polotovary,
které ¢lovék ve své praci pouzivd, jsou ve vétsiné pripadl
vysledkem pracovni ¢innosti druhych lidi.

= Lidskd prace neni Ccinnosti izolovanou. Pracovni cinnosti
jednotlivych pracovnikl se navzadjem doplfiuji a vaZou, jejich
Uspésny pribé&h predpoklddd a vyzaduje jejich vzajemnou
spolupréci. Zpravidla plati, Zze ¢im je tato spoluprace harmonictéjsi,
¢im vysSsi je mira tohoto vzajemného dopliiovani, tim lepsi jsou i

dosahované pracovni vysledky.
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= Prace sama o sobé predstavuje vyznamnou spole¢enskou hodnotu.
Spole¢nost silné& ovliviluje postoje a chovani svych ¢lend a
pracovnik( tim, jaky vyznam pfiklddd pracovni ¢innosti ¢lovéka a
jejim vysledklm pro vzdjemné ocefiovdni a hodnoceni lidi.
Napriklad spolecenské prostredi zlehcujici vyznam prace jako
méFitka individudini hodnoty ¢&lovéka bude bezpochyby pUlsobit
negativné na jeji prib&h i dosahované vysledky. Naopak tam, kde
v psychice lidi vystupuje prace vyrazné jako zaklad vzajemného
ocenovani a hodnoceni lidi, budou mit lidé sklon navzajem soutézit
o dosazeni vyssiho vykonu.

= Sam pracujici ¢lovék je v prevazné mire spolecenskym produktem.
Jeho osobnost byla zformovdna prostfedim, ve kterém vyrlstal a
které mu zprostfredkovalo urcité vzdélani, kvalifikaci, potreby,
zajmy a aspirace. Jeho moznosti uspokojovat vlastni potreby a
zajmy a realizovat své aspirace jsou determinovany ve znacné mire
podminkami tohoto prostredi. Jeho vztah k praci se vytvari pod
vlivem prevladajicich ndzorl a vzor( chovani, které jsou typické

pro prostredi, v némz Zije a pracuje, a s nimiz se ztotoznuje.

Postoje k praci

Katz a Stottland (1959, in Nakonecny, 2005, str. 44) definovali postoje
jako "tendence nebo predispozice individua k uréitému zplsobu
hodnoceni urcitého objektu, nebo symbolu takového objektu."
Problematika postojd je velmi Sirokd, pro potieby této prace uvadim

pouze stru¢nou zminku o jejich existenci a souvislosti s praci.

Z pracovniho pohledu jsou vyznamné postoje k praci a vykonu, postoje
k zivotu jako takovému a jejich postaveni v centru nebo na periferii

téchto hodnoticich soudd.

Postoje k praci a organizaci Uzce souvisi s pracovni spokojenosti a

pracovni motivaci a pohybuji se v dimenzi prace jako nutnost (nutné
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zlo) a prace jako prirozena soucast zivota (smysl Zivota, prostredek

seberealizace).

Podle Katze a Kahna (1966, in Nakonecny, 2005, str. 171) jsou
"rozhodujicim aspektem personalniho fizeni ocekdvani zaméstnancd
organizace vyjadrena pomeérem jimi prevzatych roli a hodnot, které jim

realizace té&chto roli (plnéni pracovnich Ukold) pfinese."

Kompetence

Kompetence definovala Training Agency (1988, in Armstrong, 2002,
str. 281) takto: "Siroké pojeti, které vyjadfuje schopnost prenaset
dovednosti a znalosti do novych situaci v zaméstnani. Zahrnuje
organizaci a planovani prace, schopnost inovovat a zvladat cinnosti,
které nejsou rutinni. Zapocitavaji se do toho i takové kvality osobni
efektivnosti, které jsou na pracovisti pozadovany pro Ucely jednani se

spolupracovniky, manazery a zakazniky."

Pauknerova et. al. (2006) chape kompetence jako "relativné cilovy stav
ve vyvoji pracovni zpUsobilosti a kvalifikace pracovnika. Vyjadfuje fakt,
ze dany pracovnik je "na svém misté". To byva podminéno predevsim
urovni obsahovych, subjektivnich stranek jeho kvalifikace a vazano na

konkrétni podminky pracovniho zarazeni v daném podniku.

Zatimco pracovni zpusobilost kazdého ¢&lovéka je funkci jeho
individualnich  fyzickych, psychickych, odbornych a moralnich
predpokladl pro praci, kvalifikace tyto jeho predpoklady bezprostfedné
spojuje s pozadavky urcité profese, resp. pracovniho zarazeni.
Kompetence tuto konkretizaci doladuje na podminky daného pracovisté
a podniku. Zahrnuje jak odborné profesni, tak i socialni hlediska. V
podobé profesni a socialni kompetence pracovnika vyjadruje optimalni

stav jeho aktualniho uplatnéni v podniku."
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Obrazek 4: Rozvoj kompetence

Pracovni zpusobilost » Kvalifikace > Kompetence

Zdroj: Pauknerova et. al., 2006, str. 165

Vykon

Pracovni vykon byl jiz jmenovan v kapitole Agenturni zaméstnavani a
podnik, a to zejména v souvislosti s pracovni spokojenosti, stimulaci
pracovnik( a dal&imi podnikovymi &innostmi. Nyni se na pracovni vykon

podivam z pohledu pracovnika.

Motivace predstavuje soubor vnitfnich hnacich sil ¢lovéka, které ho
uréitym smérem zaméruji, aktivizuji a vzniklou aktivitu udrzuiji.
Navenek se tyto sily projevuji v podobé motivovaného jednani

(motivované cinnosti) (Provaznik - Komarkova, 2004).

Vykonnost Clovéka je z hlediska jeho osobnosti determinovana nejen
pracovni zpUsobilosti, ale také jeho ochotou praci vykonavat, tj.
pracovni motivaci. Vzajemnou zavislost vykonu, schopnosti a motivace

vyjadruje funkce:
Wo=f (5 M)

Vv je uroven pracovniho vykonu (z hlediska kvantity i kvality);
S jsou schopnosti ¢lovéka-pracovnika;
M je jeho motivace.

Z uvedené funkce lze odvodit, ze "ne zcela nedostatecné schopnosti
mohou byt do jisté miry kompenzovany motivaci (zvySenym dusilim),
motivace je vSak v podstaté nenahraditelnd. Se zvysujicim se
pozadavkem na kvalifikaci pracovnika je mozna kompenzace ne zcela

dostatecnych schopnosti nutnych k prisluSnému pracovnimu vykonu jiz
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spornd." (Nakonecny, 2005, str. 18) Pokud budou schopnosti nebo

motivace rovny nule, bude nulovy i vykon.

Ze zkusSenosti vime, Ze néktefri lidé maji tendenci podavat vysoky vykon
v podstaté vzdy a ve vSech cinnostech, ve kterych je méritko vykonu
uplatnitelné, zatimco u jinych lidi tato tendence zrejma neni. (Provaznik
- Komarkova, 2004).

Toto zjisténi je spojovano s tzv. vykonovou motivaci - potrebou

vysokého vykonu.

Vykonova motivace je relativné stald charakteristika osobnosti urcena
potfebou dosahovat Uspéchu a potrfebou vyhnout se neuspéchu. Obé
potfeby jsou vlastni vSem lidem, rozdilnd je ale jejich intenzita.

Osobnostné priznac¢na sila vykonové motivace je urena pomérem:

) ) , potifeba Uspéchu
vykonova motivace =

potieba vyhnout se nedspéachu

Pokud prevazuje potreba dosahnout Uspéchu, setkdvame se spise s
lidmi aktivnimi, v opacném pripadé se jedna spis o lidi pasivni, jednajici
v duchu pfrislovi "Kdo nic nedéla, také nic nezkazi”.

Vliv. na vykonovou motivaci maji vychovné postupy v roding,
individualni zkusSenosti jedince, socialni skupiny, ve kterych se
pohybuje, narodni kultura a dalSi. Vykon také vyznamné ovlivhuje

uroven aspirace.

"Aspiraéni Groven predstavuje osobnostné priznacnou vysi narokd,
které jedinec klade na svdj vykon, resp. interindividuaing odli&ny
charakter cild, které si jedinec v Zivoté klade." (Provaznik - Komarkova,
2004).

Tyto cile mohou byt vysoké, nizké i zadné, jejich dosazeni snadné nebo
narocné. Po Uspésné vykonané cinnosti Uroven aspirace stoupd, po

neuspéchu klesa.
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Existuji jednak lidé, ktefi maji tendenci predevsim dosahnout Uspéchu,
kteri si kladou realistické cile a osoby zamérené na vyhnuti se
neuspéchu, které si kladou bud’ priliS nizké cile nebo naopak prilis
vysoké cile. Splnéni lehkého Ukolu je pro né snadné a nesplnéni velmi

tézkého ukolu neni deprimujici. (Nakonecny, 1998)

Uroven aspirace vyjadifuje miru na$i ctizddostivosti. Souvisi také se
sebepojetim jedince a jeho sebevédomim, na které ma zasadni vliv
rodinna vychova. Pokud je podnécujici, dava jedinci postupné prostor
pro zvladdani stale naro¢né&jdich Ukold a problému, coZ mu poskytuje

radost z dosazeného Uspéchu.

Michael Armstrong (1994) definuje rizeni vykonu jako proces, kterym
prispiva ke zlepSovani vykonu organizace, tymu a jednotlivce a ktery je
vyuzivan liniovymi vedoucimi k Fizeni.

Rizeni vykonu je charakteristické svou vazbou na:

= systém hodnoceni a odménovani
= motivacni program podniku

= podnikové cile

= popisy pracovnich mist

= kariérové plany

= atd.

Uroveri vykonu je vyznamnym faktorem, ktery pfispivd k pInéni
podnikovych cild. Uréitou Urover vykonu by méli vykazovat vsichni

pracovnici bez ohledu na to, jak dlouho v podniku pracuji.

Psychologické klima

Tento termin vytvofrili James a Sells (1981, in Armstrong, 2002) -
vychodiskem je, Ze chovani jedince je ovliviiovano vnimanim situace, ve

které se jedinec ocitl. Klicové proménné prostredi jsou:

= charakteristiky role, jeji neurcitost, konfliktnost apod.,
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= charakteristiky prace a pracovniho mista (autonomie, podnétnost
atd.),

= chovani vedouciho,

= charakteristiky pracovni skupiny, jeji atmosféra, pratelstvi apod.,

= politika organizace, kterd piimo pusobi na jedince (odmérovani

apod.),

Psychologicka smlouva

Kazdy vztah je obecné formovan na zdakladé prav, povinnosti a
ofekdvani (&astnikl. N&které ztéchto aspektd jsou explicitné
. . v v 7 7 [o] 7 7 7 v e v
vysloveny, existuje ovsem cast, ktera zustava verbalne nevyjadrena.
DUvodem muzZe byt predpoklad, Ze neni nutné danou &ast otvirat (vée
je z pohledu jedné strany jasné a neni tudiz tfeba o tom vést diskuzi).
Jinym motivem muZe samozfejmé& byt manipulativni, cilené zaml&eni
nékterych vyznamnych skutecnosti, které by mohly rozhodnuti druhé

strany negativné ovlivnit.

Jakékoliv vztahy vcietné zaméstnaneckych jsou ovlivnény kulturou,
normami, moralkou, zkusenostmi. To vSe se projevuje v oblastech jako
je ochota ke spolupraci, divéra, spolehlivost, feseni konfliktd apod.
DulleZité je proto vyjasnéni ocekdvani zulastnénych stran, tj.

zamé&stnancl a zamé&stnavatele (tzv. psychologickd smlouva).

Pojem psychologické smlouvy se zacind diskutovat v devadesatych
letech 20. stoleti. Autorstvi konceptu je prisuzovano Argyrisu (1960) a
dale ho rozpracoval Schein (1978). "Dany koncept zvazuje ocekavani
kazdé strany vzhledem kté druhé. ... Psychologickd smlouva je
podobnd zavedenym vyrazim v pravni smlouvé tzn., e mnoho
v psychologické smlouvé se predpoklada, avsak neni vysloveno.
Zahrnuje faktory dopadajici na pocity jako je loajalita a vnimani
slusného jednani a jakékoli dalSi motivacni faktory. V devadesatych

letech probihala diskuze o pocitu jistoty zaméstnani jako soucasti
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psychologické smlouvy a o tom, do jaké miry mohou byt tyto pocity
rizeny." (Foot - Hook, 2002, str. 148)

Jak zdlraznili Katz a Kahn (1964, in Armstrong, 2002), "kazdd role
v organizaci v podstaté predstavuje sérii ocekavani tykajicich se
chovani. Tato olekavani jsou Casto nevyslovena - nejsou definovana

v pracovni smlouve."

Lze tedy shrnout, Ze psychologickd smlouva jsou nepsana ocekavani,
sliby a vzdjemné zavazky zaméstnavatele a pracovnikl. Jeji vyvazenost

je zakladem pro kvalitni vztahy, vykon a spokojenost na obou stranach.

Obrazek 5: Funk¢ni model psychologické smlouvy

Priciny Chbsah Dasledky
]
Fultura organizaca Slusnost J/ spravedinost Obcanstvi
v arganizaci
Persanalni politika
a praxe Oddancest arganizaci
== Dilvira Ll
Fkudenosi Motivace
Odekavani
Spokojenost
Alternativy | Plnéni dohody a blahobyt

Zdroj: Guest - Conway - Briner - Dickman: The state of the psychological contract in
employment: Issues in people management, London, Institute of Personnel and
Development, 1996, in Armstrong, 2002, str. 232)

V poslednich letech dochazi ve spojitosti se zménami na trhu prace i
k vyraznym posunim v povaze a daldich okolnostech psychologické
smlouvy. Jak konstatoval Bailie (1995, in Armstrong, 2002, str. 232)
"béhem poslednich 50 let nebyla psychologicka smlouva problém. Lidé
védéli, co maji oCekavat - pustil jsi se do prace, délal, co bylo tfeba, a
organizace poskytovala jistotu a prilezitost k rozvoji. Nebyl to
komplikovany vztah a ve vétSiné organizaci dobre fungoval a poskytoval

jim loajalni, oddané a spolehlivé pracovni sily."
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Ke zméndm v psychologické smlouvé dochdzi zejména z ddvodu
(Armstrong, 2002):

= organizace nejsou stabilni ani dlouhodobé,

= organizace nenabizeji jistotu zameéstnani, zaméstnavaji podle toho,
jak schopnosti aktualné odpovidaji podnikovym potrebam,

= nejddleZit&jsi je flexibilita, adaptabilita, rychlost reakce,

= ploché organizacni struktury davaji moznost rozvoje hlavné
v horizontdle,

= StihlejSi organizace kladou na pracovniky vétsi pozadavky.

Agenturni pracovnici ze své podstaty tvori skupinu v ohledu
psychologické smlouvy ohrozenou. Pisemnou smlouvu uzaviraji s
agenturou, vykon podavaji v jiném podniku. Je tedy velmi dlleZité, aby
byla v&novdna pozornost vyjasnéni si o¢ekavani a pozadavkd na obou
stranach mezi pracovniky a manazery pridélené firmy. Neopomijenim

tohoto faktu Ize predejit mnoha nedorozuménim a problémim.
Uceni a vzdélavani

V pripadé agenturniho zaméstnavani nelze spoléhat na to, ze firma dCi
personalni agentura budou ti, ktefi budou v tomto sméru pracovnika
vést a finanéné podporovat Pro firmu i agenturu je dllezitd aktudlni
uroven znalosti a dovednosti spolu se schopnosti rychlé adaptace na
nové podminky. Proto tato stranka rozvoje a konkurenceschopnosti
Clovéka na trhu prace klade naroky zejména na sebeutvareci aktivity

s 7 « 7 v O . Ve O v. v 7
pracovnika sameého, jeho cilevedomost, vuli, vnimavost vuci zpetné

vazbé apod.

Dale uvedme nékteré metody, kterych lze v ramci sebeutvareciho

procesu vyuzit.
Podpora a zpétna vazba

Podpora a zpétna vazba jako jedna z moznych forem uceni vychazi

predevsim z behavioristické koncepce uéeni. "Znalost vysledkl a zp&tna
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vazba je dlleZitd, pokud ma byt uleni efektivni. ... Zp&tna vazba je
zplsob, jakym se mizeme dozv&dét o nds samych a také o efektu, jaky
ma nasSe chovani na ostatni. Pokud je zpétna vazba poskytovana
konstruktivnim zplsobem, méla by vést k tomu, Ze si budeme vice
védomi sebe sama, rlznych moZnosti, jeZ mame pied sebou a budeme
se citit povzbuzovani k dal$imu vyvoji a rlstu. Zpétna vazba muize vsak
byt také destruktivni, kdyby vysledkem bylo to, ze by se clovék citil
Spatné, beznadéjné, mél by pocit, Ze pred nim nejsou zadné moznosti a
Zze zklamal." (Foot - Hook, 2002, str. 183)

Uceni na zakladé zkusenosti

Obrazek 6: Cyklus uceni

1. stupen
Ziskavanl
/ zkugenosti
Aktivista
4. stupen 2. stuperi
Planovani nasledujiciho Posouzeni zkusenosti
kroku Posuzujici {Reflektor)

Pragmatik
\ 3_ StupE lII /

Shroutl poznatkd ze
zkuenosti
Teoretik

Zdroj: Foot, M. - Hook, C.: Personalistika. Computer Press 2002, str. 184

V prib&hu Zivota ziskdvame dil¢ pozitivni & negativni zku$enosti
s rdznymi aspekty nadeho fungovani. Né&ktefi lidé praktikuji spige
reaktivni pristup k témto zkusenostem, jini naopak tyto zkusenosti
cilené vyhledavaji, jsou proaktivni. V ramci uvedeného procesu uceni by
lektor (manazer) mél presvédCit Ucastniky o nutnosti proaktivniho

chovani v tomto sméru.

V nasem pripadé, kdy tiha odpovédnosti zcela spada na pracovnika je

uvédomeéni si nezbytnosti proaktivniho chovani zakladem uspéchu.
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Jednd se zejména o stanoveni vlastniho pracovniho (zivotniho cile),
identifikaci minulych zkusSenosti, vlastni "plan" postupu ve vzdélavani,
volbu metod a po jejich provedeni i kritické zhodnoceni jejich prinosu.

Dulezité je promitnuti t&chto zkugenosti a zaZitk( do dal&i krokd.
V této souvislosti uvedme nékolik ptistupl k uéeni (Foot - Hook, 2002):
Aktivisté

Aktivisté se radi ucastni novych cCinnosti, jsou nadseni, poohlizeji se po
novych zku$enostech. Casto ale hodnoti a zvaZuji vysledek aZ po

provedeném vykonu.
Posuzujici

Pro posuzujici je charakteristicky odstup, pozorovani zkusenosti

z riznych perspektiv, analyza poznatkd, odkladani rozhodnuti..
Teoretikové

Teoretikové zasazuji a spojuji poznatky do slozitych a logicky pevnych
teorii. Problémy freSi souvisle, logicky, v raciondlnich schématech,

preferuji perfekcionismus.
Pragmatici

Pragmatici zkousi nové teorie, napady, techniky, aby zjistili, zda funguji

v praxi. Nevyhovuji jim dlouhé diskuse.

V zavislosti na preferenci a individualnim zalozeni musi pracovnik sam,
ev. s pomoci managementu firmy, personalniho oddéleni, zvazit
zplUsoby a moznosti dalsiho vzd&lavani. Doba stéle intenzivnéji vyzaduje
pracovniky zacilené, motivované, vzdélané a ochotné pfrijimat zmény,
byt flexibilni.
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Zivotni styl a volny cCas

"Prace Uzce souvisi se Zivotnim zplsobem. Ten vytvaii $irsi zardmovani
prace Elovéka nejriznéjdimi okolnostmi, ale zarover je prace jednou

z nejvyznamnéjsich strukturnich ¢asti Zivotniho zplQsobu.

Zivotni zplsob je v sociologii agregatni kategorii, kterd charakterizuje
zivot Clovéka v celku, v jeho Uuplnosti, ve vzajemnych vazbach
jednotlivych slozek a zachycujici charakter Zivota, jeho obsah a
strukturu. K Zivotnimu zpUlsobu se téZ pfifazuji pFirodni a spoleéenské
podminky, které zivot ¢lovéka ovliviuji." (Novy - Surynek et. al., 2006,
str. 212)

"Zivotni zplsob je spojenim objektivnich (utvaieni spole¢né dinnosti,
spoleéenské vztahy a vazby lidi, zplsob jejich souziti, chovani lidi) a
subjektivnich (cile spole¢nosti, socialnich skupin a jednotlivcl, zajmy a
motivy ¢&innosti, hodnoty a normy) aspektl Zivota a spole¢nosti a
vystupuje jako jejich strukturovany projev — projev jejich materialniho a
duchovniho Zivota. Sledovani téchto dvou aspektl je velmi vyznamné,
protoze v empirickém zkoumani Ize dospét ke dvéma rozdilnym

zameérenim:

1. Sledovani obsahu Zivotniho zplsobu, jaké &innosti lidé vykonavaiji,
jakych prostfedk( vyuzivaji, jak je strukturovdn &as. Poznani se
v takovém pripadé ubird smérem k rozmanitosti nebo jednoduchosti,
respektive jednostrannosti zivota. Sledovani pracovniho casu a

vyznamu prace pro Clovéka je soucasti tohoto.

s

2. Sledovani hodnoceni skute¢nosti, které utvareji Zivotni zplsob.
V daném pfipadé se jednd o uréeni Urovn& prostfedkd slouZicich
k dosazeni cili. Zde je ustfednim pojmem Zivotni Urover, ktera
nejzfeteln&jsim zplsobem charakterizuje Grover zmin&nych prostiedkd.
Protoze zivotni Uroven vystihuje ekonomické moznosti, soustfeduje se

na ekonomické vyjadreni, je hodnoceni vyjadrfovano jesté v dalSich
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pojmech jako je napr. kvalita zivota." (Novy -Surynek et. al., 2006, str.
213)

"Zivotni zplsob je diferencovan podle socidlnich skupin. Existuji
skupiny, které v obecné platnych podminkach vytvareji specificky
ivotni zpUsob, projevujici se v pro né& typickych formach chovani.
Odlisuji se také ve vnéjSich znacich a v jejich tvorbe, reflektujicich a
zdlrazfujicich jejich zvlastnost. Vytvareji vlastni subkulturu, kulturni

vyraz skupiny." (Novy - Surynek et. al., 2006, str. 213-214)

Pro podchyceni rozdilnosti ve zplsobu Zivota jednotlivell nebo sociélnich

skupin byl vytvoren sociologicky pojem zivotni styl.

"Zivotni styl je specificky typ chovani jedince nebo socidlni skupiny s
trvalymi zvlastnostmi jedndni, zplsoby, zvyky, sklony atd., ktery dava
jedinci nebo skupiné specificky vnéjsi vyraz." (Novy - Surynek et. al.,
2006, str. 214)

Zivotni styl Ize tedy pozorovat z vnéjsich projevl jedince - traveni jeho
7 v . 7 v 7 . [e] srv; O " 7
volného Casu, organizace pracovniho Casu, zajmu, konicku, rodinného

Zivota.

"Zivotni styl vystupuje jako skuteény znak jedince, jako projev jeho
relativni samostatnosti, schopnosti utvaret se jako osobnost podle
vlastnich predstav o plnohodnotném, intenzivnim, duchovnim a
mravnim zivoté. Proto proces definovani a rozvijeni osobnosti obsahuje i

moment definovani a formovani vlastniho osobniho stylu Zivota.

Sv{j Zivotni styl si formuje kazdy ¢&lovék, skupina, tento pojem neni
mozné spojovat pouze se zdlrazfiovanim urditych zvlastnosti nékterych
lidi, se snahou o originalitu, s pranim vydélit se ze skupiny za kazdou
cenu, odliSit se od ostatnich. Formovani osobniho zivotniho stylu je
zalezZitosti vychovy a v obecném ramci respektuje kulturu a moralku

spolecnosti." (Novy - Surynek et. al., 2006, str. 215)
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Zivotni styl je vyrazem lidské individuality, jeji jedine¢nosti a
zvlastnosti. Jednak je tato zvlastnost produktem individualnich reakci na
objektivni podminky a moznosti, které jsou v ramci daného socialniho
systému. Jednak je vysledkem individualnich motivaci a vlastnosti. Pfi
sledovani socialni stratifikace v sociologickych empirickych vyzkumech
byva Zivotni styl jednim z identifika¢nich znakd pro pfisludnost k uréité
socialni vrstvé. Zivotni styl je sice individuainim znakem, ale nepostrada
socialni urceni zcela. To znamenda, Ze v socidlnich vrstvach nebo
skupindch Ize zaznamenat podobnost Zivotnich styld. (Novy - Surynek
et. al., 2006)

V soucasnosti je velmi obtizné oddéleni pracovniho a mimopracovniho
casu. Obé oblasti se ¢im dal tim vice prolinaji, a proto je slozité vnimat

¢as odpocinku.

Volny ¢&as je dlleZitou soucasti Zivota jedince. Zplsob, jakym je volny
cas traven (aktivné nebo pasivné), zavisi na jedinci, v kazdém pripadé
by ale mél prinaset odreagovani, uvolnéni a nabiti energie pro dalsi
¢innosti. Zvlast v pripadé flexibilnich forem prace, kdy je pracovni doba
mnohdy nepravidelnd, je zvladani pravidelnych volnocasovych aktivit
ztizeno. DalSim znakem je velmi obtizné oddélovani pracovniho a

volného casu.

2.3.5. Agenturni zaméstnavani, trh prace a personalni agentury

V nasledujici kapitole se zamé&FHm na ndbor a vybér pracovnikl
personalnimi agenturami a souvislosti trhu prace, zejména pak

problematiku nezaméstnanosti.

Nabor a vybér uchazecl

Personalni agentury pouzivaji v pripadé agenturniho zaméstnavani
obdobné metody ndboru a vyb&ru pracovnikl, které zname z oblasti

podnikové praxe.

Lze vychazet z nasledujicich zasad:
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= moralni (odstranéni diskriminace z hlediska pohlavi, véku,
narodnosti, dodrzovani moralnich zasad nad ramec zakonnych)

= pravni (dodrzovani zakonnych norem, viz. napf. boj s Sedou
ekonomikou apod.)

= podnikatelské (provadét tyto aktivity Gacéinnym, nakladové

efektivnim zplsobem s dlrazem na marketing a networking)

Naborové postupy

a. necilené - propaguji personalni agenturu jako celek nebo akcentuji
kontaktovani agentury jako moznosti bezproblémového ziskani
pracovniho mista. Cilem je zejména vytvofit irokou databazi uchazeéd,

vytvorit image apod.
Vyuzivany jsou zejména nasledujici moznosti:

= inzerce v dennim tisku a odbornych Casopisech,

= televizni reklama,

= billboardy,

= internet

= rozddvani letakd,

= vylepovani letdk( (autobusové a jiné zastavky, nasténky vysokych
skol),

= Clenstvi v asociaci,

= Ucast na veletrzich,

= atd.

YT

Vyuzivany jsou zejména nasledujici moznosti:

= inzerce v dennim tisku, odbornych a dalSich Casopisech,
= headhunting (kontaktovani vytipovanych osob),

= vylepovani letdkd,

= internet (vlastni stranky, bannery),

= osobni kontakt,
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= atd.

Vybér uchazeci

Vybér uchazedl probihd jako v podnikové praxi v zavislosti na

specifikaci pracovniho mista dodaného v rdmci pozadavk( zadavatele.

Popis pracovniho mista zpravidla obsahuje napln pracovni cinnosti,
poZzadavky na kandidata (vzdélani, dovednosti, osobnostni predpoklady.
Informace jsou doplhovany charakteristikou podniku, predpokladanou
délkou pracovniho poméru apod. V pripadé méné kvalifikovanych
profesi vybér v pravém slova smyslu neprobiha, uchazedi je na zakladé
jeho Zivotopisu nebo struc¢ného rozhovoru (i telefonického) misto

nabidnuto.

U kvalifikovanych pracovnich mist jsou vyuzivany nasledujici metody

vybéru:

= analyza zivotopisu - jedna ze zakladnich metod vybéru, poskytuje
zakladni informace o uchazedi

= rozhovor - zavisi na pripravé, profesionalité tazateld a dalSich
vlivech. Vyzkumy ukazuji, ze validita vybérového pohovoru jako
vyb&rové techniky neni pfili§ vysokda. Hlavnim divodem je zejména
uplatfiovani pfedsudkl tazateld.

= testy znalosti (jazykové, odborné)

= psychologicka diagnostika (testy schopnosti, inteligence, motivace,
osobnosti)

= assessment centra (diagnosticko - vycvikové programy zahrnujici
Siroké spektrum situaci a ukoll, pfi kterych ma tym pozorovatell

moznost hodnotit jednotlivé uchazece dle stanovenych kritérii)

Personalni agentury vytvareji na zakladé vybéru databdze potencidlnich
pracovnikd. Zpravidla se agentury specializuji na uréity typ pracovnikd,
nesnazi se postihnout celé spektrum kvalifikaci a typd praci. Na
rozsireni databazi agentury pracuji i formou nabidek tohoto typu prace

prichozim, kteri hledaji stalé zaméstnani. Presto Ize fici, Ze rozsah a
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aktualizace databazi je velmi problémovou zalezitosti, a to jak v pripadé

nizko, tak vysoko kvalifikovanych pracovnikd.

V pripadé uUspésného docasného pridéleni agentury sepisuji s
pracovnikem smlouvu, ktera kopiruje délku tohoto pridéleni. Problémy a
dalSi skutecCnosti, které uvadéji agentury v souvislosti s agenturnim

zaméstnavanim jsou rozpracovany v Analytické ¢asti této prace.

Nezaméstnanost

Agenturni zaméstndvani mize byt povaZovdno za jednu z metod
snizovani nezaméstnanosti a moznost, kterou mohou vyuzit studenti k
ziskdni praxe, pracovnici k preklenuti uréitych Zivotnich problémd
spojenych s kariérou. V nasledujicim textu stru¢né uvedeme zakladni
aspekty nezaméstnanosti. Vychazim z textu autorského kolektivu knihy
Sociologie pro ekonomy a manazery, jehoz jsem byla soucasti. (2006,
str. 231-233).

Pod pojmem zaméstnanost se rozumi skutecnost, ze ¢ast ekonomicky
aktivniho obyvatelstva si prostrednictvim svého zapojeni se do
pracovniho procesu zabezpecuje prostredky pro zajiSténi své existence
a uspokojovani svych potreb. Jeji Uroven vyjadruje zpravidla pomér
mezi poctem ekonomicky aktivnich pracujicich obyvatel a jeho celkovym
poctem. PIné zameéstnanosti by teoreticky bylo dosazeno tehdy, kdyby
vSichni, kteri maji predpoklady pracovat a pracovat chtéji, také praci

sehnali.

Pro vymezeni pojmu nezamé&stnanost Ize pouzit rizné definiéni pristupy.
Za nezaméstnaného muZe byt povaZovan ¢lovék, ktery je schopen
pracovat a pracovat chce, ale nemilZe z uréitych divodd vstoupit do
pracovnépravnich vztahl, ze kterych by za svou praci ziskaval
kompenzaci v podobé mzdy, a tak si zajiStoval prostfedky pro svou
existenci. MizZe to ale byt i &lovék, ktery pracovat mizZe a chce, ale
ktery nemdze nalézt praci odpovidajici jeho schopnostem a moZnostem,

tj. jeho kvalifikaci. Prijeti wurcité definice v pracovnépravnim
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sV Vs

zakonodarstvi se pak promita v prvé radé do vyssiho ¢i nizSiho poctu
osob, které maji pravo na pobirdni statniho prispévku v

nezameéstnanosti.

Nejcastéji je nezaméstnanost definovana jako jev, kdy lidé, kteri maji
predpoklady pracovat, a pracovat chtéji, nemohou praci najit.
Statisticky a administrativné jsou vSak mezi nezaméstnanymi zarazeni i
ti, kteri sice pracovat mohou, ale nechtéji a zneuzivaji slabin a mezer

existujiciho systému regulace zaméstnanosti.

Nezaméstnanost jako socidlni jev miZe nabyvat uréitych forem. Jedna

se 0 nezameéstnanost:

= latentni (skrytou) - v dUsledku této formy nezaméstnanosti
nedochazi k plnému vyuziti pracovni sily, pracovnici pracuji ve
zkracené pracovni dobé, resp. nékolik dni v tydnu;

= docasnou - tyka se urcitého druhu osob, které v pomérné kratké
dobé& po ztraté zaméstnani bez vétdich problémd nachazeji nové
pracovni uplatnéni;

= stagnativnhi - cast nezaméstnanych dlouhodobé a marné shani
zameéstnani a postupné ztraci nadéji, Zze nové pracovni uplatnéni
nalezne;

= dobrovolnou - tyka se téch nezaméstnanych, kteri by mohli praci
nalézt, ale odmitaji za danych pracovnich podminek pracovat;

= nepfedvidatelnou - dochazi k ni v disledku neo¢ekdvanych zmén
ve vnéjsSich ekonomickych a politickych vztazich, kterym se nestaci
ekonomika dané zemé v kratké dobé prizplsobit;

= cyklickou - je zplsobovdna nerovnomérnym, pfipadné& cyklickym
vyvojem ekonomiky;

= strukturalni - profesni a kvalifika¢ni struktura pracovnich sil se
neptizplsobuje narokdm a pozadavkdm strukturdlnich zmén v

ekonomice.

Z hlediska svého rozsahu, skladby a dynamiky predstavuje

nezameéstnanost slozity socialni jev i proces, ktery ma radu pfricin a nese
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V.

s sebou zavazné ekonomické, socialni i politické dlsledky. Za jeji priciny

se nejcastéji povazuiji:

= technicky rozvoj, automatizace, elektronizace a robotizace, které
ve svych dlsledcich snizuji spotfebu zivé prace;

= vysokd porodnost a v dusledku toho i vysoky prirlstek
obyvatelstva (jeden z dlvodl pro¢ fada zemi "tfetiho" svéta usiluje
o regulaci porodnosti);

= prodluzovani pracovniho dne a zvySovani prescasové prace, coz ve
svych disledcich snizuje pocet existujicich pracovnich mist;

= vysokd zadluZenost a likvidace drobnych podnikatell (v tadé
primyslové vyspélych zemi je dlvodem k prosazovani fady
ochrannych a stimulacnich opatreni ze strany statu);

= nizka uroven akumulace kapitalu, a tedy i investic do rozSifovani
vyroby;

= dosazeny stupen ekonomické prosperity a materiadlniho bohatstvi
zemé& (projevuje se napf. v tom, Ze pro pridmyslové vyspélé zemé a
také Ceskou republiku je charakteristickd vy$$i mira zaméstnanosti

Zen i vyssich vékovych skupin obyvatelstva).

Casto diskutovanym problémem je otdzka vlivu technického rozvoje na
zaméstnanost. Na jedné strané je skuteCnosti, Ze technicky a
technologicky pokrok, ktery je usporny, pokud jde o potfebu pracovnich
sil, vede ke zvySeni nezaméstnanosti. Na druhé strané ma ale tento
rozvoj za nasledek snizovani nakladd, a tim i cen vyrobkd, coZ vede ke
zvy$eni poptavky po zboZi a sluzbach, ke zrychleni ekonomického ristu,
a tim i zaméstnanosti. Podminkou tohoto pozitivnhiho pQsobeni
technického a technologického rozvoje na vykonnost ekonomiky je
aktivni védeckotechnicka politika a aktivni politika v oblasti
zameéstnanosti a vzdélavani. ZvysSovani poptavky, a tim i zaméstnanosti,
mUzZe mit pozitivni vliv na urychleni ekonomického rlstu jen za

podminky, Ze =zastarald pracovni mista budou nahrazena novymi
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pracovnimi prilezitostmi s vysSsimi naroky na kvalifikaci a adekvatné

tomu budou existovat také kvalifikované a mobilni pracovni sily.

Pokud jde o dusledky nezaméstnanosti, Ize na makrourovni hovofit o
moznych negativnich ddsledcich ekonomické, socialni, politické a

socialné - psychologické povahy.

V ekonomické sfére spoleCenského zivota dochazi k nevyuziti casti
existujicich pracovnich zdrojd, a tim k podvéazani moznosti dal&iho

ekonomického rustu, k jeho stagnaci & poklesu.

V socialni oblasti se vyrazné prohlubuji socidlni rozdily v zivotni Urovni a

v kvalité zivota mezi jednotlivymi spoleCenskymi skupinami a vrstvami.

V politické sfére zivota spolecnosti vznika socidlni napéti ohroZujici
socidlni smir zejména v roviné vztahl mezi zaméstnavateli a

zameéstnanci.

/4

V celospoleCenském méritku vSak nezaméstnanost prinasi problémy
zasadnéjsi povahy nejen z hlediska ekonomického, socidlniho i
politického. Ukazuje se, Ze existuji i zavazné dusledky socidlné-
psychologického razu. Jednd se zejména o vyvoj verejného minéni o
nezamé@stnanosti a nezaméstnanych, miru rdstu obav ze ztraty

zameéstnani, spoleenskou prestiz nezaméstnanych apod.

Jsou-li lidé dlouhodobé nezaméstnani, ztraceji kromé chuti a potreby
pracovat i své schopnosti pro praci, tj. svou kvalifikaci. Po ziskani
nového mista se dlouho zapracovavaji a maji problémy s tim, aby
dokazali pracovat v potfrebném tempu a s potfebnym zaujetim.
Nezaméstnanost s sebou piindéi obvykle i nardst kriminality a z ni
pramenici obavy a nejistoty. Nestabilita ekonomickych podminek
odrazuje investory, kteri hledaji vhodnéjsi prostredi pro zhodnoceni

svych kapitalovych investic.

Zvlastni riziko predstavuje nezaméstnanost pro nékteré skupiny

mladych lidi, kterym se nepodafi sehnat zaméstnani po absolvovani
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profesni pripravy. Tito mladi lidé se mohou dostat mimo trh prace,
postupné se stat "pracovné negramotnymi" a trvalymi adepty na

podporu a socialni péci.

Je tfeba zdUraznit, e vedle negativnich disledkd ma uréitd mira
nezamé@stnanosti i své pozitivni dlisledky spocivajici predevséim v tom,
Ze vytvari moznosti pro presuny pracovnich sil do rozvijejicich se a
prosperujicich podnik(, upevfiuje pracovni kadze a mordlku, zvysuje
zajem o zvysovani kvalifikace (dochazi k progresivhim zménam
kvalifikaCnich struktur) a vede k pozitivnim zménam ve strukture

faktor( pracovni motivace.

Tab. 6: Vyvoj nezaméstnanosti v letech 1994 - 2005 (v %)

1994 | 4,3 2000 |8,8

1995 4,0 2001 8,1

1996 4,1 2002 |73

1997 4,8 2003 8,1

1998 | 6,5 2004 |83

1999 8,7 2005 7,9

Zdroj: CSU

Hlavni cesta ke snizovani nezaméstnanosti vede podle Petera Hartze
(2003, str. 166), personalniho reditele a Cclena predstavenstva
spolecnosti Volkswagen, "pres vytvareni prechodnych, docasnych
pracovnich prilezitosti. ... Je tfeba jim pomoci najit personal, vyskolit
ho, vést jeho evidenci, zapljéovat ho a v situaci, kdy neni nadale
potrebny, prebirat nazpét. Tento servis dava soucasné nezaméstnanym
Sanci, ze se mnozstvi docasnych pracovnich prilezitosti posklada
v dlouhodoby pracovni pomér. Personalné servisni agentura se stava
jakousi "tocnou," jez na jedné strané ubira Uradu prace nezaméstnané a
na druhé strané nabizi odborniky pro pokryti potfeb v SirSim prostoru

nez jen v ramci regionu."

Personalni servisni agentura spadajici pod firmu Wolfsburg AG podle

Hartze dosahla uz od zahajeni Cinnosti obratu nékolika milionu eur, coz
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dokazuje, Ze je mozné tuto koncepci realizovat. Podobné snahy rozviji i

v dalSich méstech, napr. Kasselu, Emdenu nebo Hannoveru.

Stale Castéji se vlady v ramci socidlni politiky zaméstnanosti obraceji k
7 v 7 7 7 . V7 7 ap = Vé Vo [o] 4
agenturnimu zamestnavani i dalsim formam flexibilnich rezimu prace
jako k moznosti trh prace povzbudit, pracovat i s dlouhodobé
nezameéstnanymi, strukturdlni nezaméstnanosti, nezaméstnanosti
diskriminovanych skupin (starsi lidé, zeny na materské a po materské
dovolené, cerstvi absolventi apod.). Zda je to efektivni a zZivotaschopna

cesta, ukaze teprve Cas.

2.4. Situace v zemich Evropské unie

2.4.1. Strategie zaméstnanosti EU

Nova strategie zameéstnanosti, odsouhlasena Evropskou radou v cervnu
2003, je zamérena na vysledky a ma napomoci vytvoreni vétSiho poctu
pracovnich mist, jejich lepsi kvalité a tvorbé inklusivniho trhu prace tak,
aby zameéstnani bylo opravdu atraktivni. K tomu bylo pfijato
nasledujicich deset priorit (Lidské zdroje v Ceské republice 2003, NVF
2004):

1. napomoci nezaméstnanym a neaktivnim nalézt zaméstnani,

zamezit dlouhodobé nezaméstnanosti;
2. podnitit podnikatelstvi a zlepsit klima pro zakladani firem;
3. podporit adaptabilitu pracovnikl a firem ke zméné;
4, zajistit vice investic a lepsi investice do lidského kapitalu;
5. zvysit nabidku prace a podporit aktivni starnuti;
6. podporit rovnost pohlavi v zaméstnani a odménovani;
7. bojovat proti diskriminaci znevyhodnénych skupin;

8. zlepsit finan¢ni podnéty k tomu, aby lidé byli Zivi z prace

namisto z podpory;
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9. podstatné redukovat praci nacerno;
10. podporovat profesni a teritorialni mobilitu.

Z daného vyplyva, ze praveé flexibilita na trhu prace je jednou z hlavnich

priorit Evropské unie.

Pro porovnani uvedme miry nezaméstnanosti a zmény v clenskych

statech EU a eurozéné (Eurostat).

V Unoru 2005 nejnizSi miru nezaméstnanosti v EU zaznamenalo Irsko
(4,3 %) nasledované Lucemburskem (4,4 %), Rakouskem (4,6 %),
Velkou Britanii (4,6 %) a Nizozemskem (4,7 % v prosinci 2004).
Nejvy$si mira nezaméstnanosti zlstava v Polsku (18,1 %), Slovensku
(16,2 %), Recku (10,5 % v zafi 2004) a Spanélsku (10,3 %).

Trinact ¢&lenskych statd registrovalo meziroéni pokles celkové miry
nezamé@stnanosti, v jednom zlstala nezménéna a v jedenacti doslo
k meziroénimu narlstu celkové miry nezaméstnanosti. Nejvétsi relativni
pokles nezaméstnanosti zaznamenala Litva (z 11,6 % na 8,9 %),
Estonsko (z 9,9 % na 8,0 %), Malta (z 7,8 % na 6,8 %) a Slovensko (z
18,5 % na 16,2 %), zatimco Kypr (z 5,0 na 5,6 %), Portugalsko (z 6,3
% na 6,9 %) a Nizozemsko (z 4,3 % v prosinci 2003 na 4,7 %

v prosinci 2004) vykazaly nejvétsi meziroéni narust.

Celkovd mira nezaméstnanosti muzské casti populace v eurozoné
meziro¢né poklesla z 7,5 % na 7,4 %, v EU 25 pak poklesla z 8,1 % na
7,9 %. Mira nezaméstnanosti Zen v eurozoné vzrostla z 10,6 % na 10,7

% a v EU 25 zlstala nezménéna na 10,2 %.

Mira nezaméstnanosti mladych lidi (pod 25 let) mezirocné stoupla
v eurozéné z 18,0 % na 18,5 %, v celé EU pak zlstala na 18,8 %.
NejnizsSi mira nezaméstnanosti mladych lidi byla zaznamenana v Dansku
(7,4 % v lednu 2005), Nizozemsku (7,4 % v prosinci 2004) a Irsku (7,9
%), nejvyssi v Polsku (37,6 %), na Slovensku (28,8 %) Recku (26,3 %
v zari 2004) a Italii (24,0 % v prosinci 2004).
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Podle odhadd Eurostatu bylo v Unoru 2005 v eurozéné bez prace 12,8
miliénu muzd a Zen, v celé EU pak 19,1 miliénu (podle kritérii vypoétu
Mezinarodni organizace prace). Ve stejné dobé byla mira

nezameéstnanosti v USA 5,4 % a v Japonsku 4,6 %.

Jak vidime, procenta nezaméstnanosti i hruba data nejsou prizniva,
jednou z moznosti, jak podporovat jejich snizovani je napomahat

SirsSimu vyuzivani flexibilnich forem prace.

Porovnani Evropy se Spojenymi staty americkymi z pohledu
nezameéstnanosti neni prilis lichotivé. Je mozné se domnivat, Ze jednim
z mnoha ddvodd je i nékolikandsobn& vy$&i vyuzivani agenturniho

zameéstnavani v USA.

2.4.2. Agenturni zaméstnavani ve Spolkové republice Némecko

Ve Spolkové republice Némecko podléha agenturni zaméstnavani
zakonu SGB 3, § 216b (Sozialgesetzbuch).

V SRN pracuje v soucasnosti pouze 0,9 % vSech zaméstnanych
v rezimu ¢asové omezené prace. Evropsky primér &ini 2,5 %. Zemé,
které prosly priblizné pred 6 lety reformou socidlni a pracovni oblasti
(Holandsko, Velka Britanie) dosahuji cca 4,5 %. (Tietz, 2004).

Prvni firmy zprostfedkovavajici pronajimani pracovni sily byly zakladany
v 50. letech ve Spojenych statech americkych (tzv. temporary help
firms). V Némecku se podobné firmy objevuji v 60. letech a od roku

1973 je pocet agenturnich pracovnik( statisticky zpracovavan.

Pravni rdmec, podobné jako v Ceské republice, doznava stalych zmén.
Napr. v roce 1985 byla maximalni délka docasného pridéleni
prodlouZena ze tii na $est mésicl, v roce 1994 na devét mésicl, v roce
1997 na 12 mésicl. V soulasnosti se objevuji pozadavky na prodlouZzeni

doby pronajimani na 36 mésicl. (www.arbeitsalltag.de)

Od 80. let je zaznamenavan postupny rlst do¢asnych pracovnikl, ke

kratké stagnaci doSlo na pocatku 90. let. Presto je podil agenturnich
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pracovnik( na vydéle¢né &innych stale velmi nizky (v roce 1999 0,8 %).

Odbornici ovéem stdle ocekdvaji razantni nardst.

Dle (daji www.arbeitsalltag.de jsou agenturni pracovnici pomé&rné
mladi - vice nez polovina je mladsi 30-ti let, dalSich 30 % se pohybuje
v rozmezi 31 - 40 let, 20 % do 60-ti let. 20 % agenturnich pracovnikl
jsou Zeny. 60 % agenturnich pracovnikl bylo pfed timto pracovnim
pomérem nezaméstnano. V 90. letech byly dvé tretiny téchto

pracovnich pomé&rut krat&i neZ tfi mésice.

Alarmujici jsou zjisténi DGB (www.arbeitsalltag.de), ktera ukazuji, ze
vydélky agenturnich pracovnic jsou v priméru o 30 - 40 % niz&i neZ
jejich kolegyn pracujicich na staly pracovni Uvazek. V némeckém
prostfedi je dlvod spatfovdn v nedinnych odborech, ty se totiz

problematikou agenturnich pracovnikl zvlast nezabyvaiji.

Agenturni prace je nejéast&ji vyuzivana v prdmyslu. V roce 1982 byl
zakazan tento typ prace ve stavebnictvi ve snaze omezit ilegalné
najimanou praci. Presto ve stavebnictvi figuruje mnoho dodavatelskych

(Femeslnickych) firem, které tento typ prace preferuji.

V Némecku je Casové omezend prace vyuzivana pro malo kvalifikované
prace, které vyzaduji pouze kratké =zaskoleni a vykon je lehce
kontrolovatelny. Jedna se predevSim o pomocné sily, pracovniky
v primyslu, dale s velkym odstupem v poétu takto zaméstnanych
nasleduji sluzby a administrativa. (Bundesagentur fir Arbeit,

www.arbeitsalltag.de)

Docasné zaméstnavani se, podobné jako u nas, intenzivné diskutuje a
sleduje, a to zejména v souvislosti s reformou v oblasti socialni politiky

a zameéstnanosti.

V minulosti byl hlavnim problémem této formy zaméstnavani jeji image,
do povédomi némeckého obyvatelstva se zapsala ve smyslu "moderniho
otrokarstvi nebo obchodu slidmi." V poslednich letech doslo

k vyraznému zlepdeni reputace t&chto sluzeb zejména v disledku
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zavedeni tarifniho odménovani (tarify jsou odvozeny dle odvétvi, kde je

pracovnik do¢asné zaméstnan). (Tietz, 2004)

V poslednich letech sledujeme obecné uvolfiovani zadkonnych omezeni v
oblasti agenturniho zaméstnavani, napr. v roce 1996 v Italii, v roce
1994 ve Spanélsku.

V ramci Aplikacni Casti provedeme dil¢i porovnani situace agenturniho

zaméstnavani v Ceské republice a Spolkové republice Némecko.
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3. Cile a metodika vyzkumu

3.1. Cile vyzkumu

V odborné literatuie se Ize docist o vysledcich vyzkumd mnoha forem
zaméstndvani v nejriiznéjdich rovindch (zejména vyzkumy zabyvajici se
spokojenosti, identifikaci s podnikem, motivaci atd.). Jejich zavéry jsou
ovSsem v mnoha ohledech nejednotné. Na jedné strané uvadéji negativni
vlivy téchto forem na fungovani podniku (vySSi nemocnost, nizsi
spokojenost, produktivita, motivace), na druhé strané deklaruji

minimalni vliv rGznych skupin pracovnik( na podnik.

Z&sadnim problémem srovnatelnosti vyzkuml je nepresné definovani
pojmu agenturniho - doCasného pracovnika a zaménovani jednotlivych
skupin pracovnik{, a to z rGznych dlvodt (napf. zkreslenych prekladd
zakladnich pojmu). Dal$im moZnym dlvodem mohou byt, nékdy dosti
vyznamné, rozdily vysledkd v zavislosti na typu firmy a vysi kvalifikace

danych pracovnika.
Cile prace jsou rozclenény do tri zakladnich oblasti:
1. pohled podniku

Tato C¢ast sleduje ocima managementu podniku vliv agenturniho
zaméstnavani na podnik. Hlavni otdzkou je, zda se tradi¢ni pristupy po

zavedeni flexibilnich forem prace méni nebo zlstavaji nezmé&nény.
2. pohled doc¢asnych pracovnik

Nedilnou soucasti obrazu agenturniho zaméstnani jsou nazory,
postfehy, zkudenosti a motivy agenturnich pracovnikd. Hlavni otdzkou
je, jaké dlvody je vedou k praci v agenturnim reZimu prace a co pro né

tento typ prace znamena.

106



Socialné ekonomické souvislosti flexibility prace

3. pohled personalnich agentur a trhu prace

Nezastupitelnou roli v tfistranném vztahu agenturniho zaméstnavani
hraji agentury prace. Jaké jsou jejich nazory na mozny rozvoj
agenturniho zaméstnavani v Ceské republice, kde vidi jeho vyhody a

nevyhody?

V nasledujicim textu podrobnéji rozebereme vybrané problémové

okruhy a uvedeme zvolenou metodu jejich zjistovani.
ad 1) Pohled podniku

Zkoumané problémové okruhy

ze strany manazeru (zvolena metoda: rozhovory):

= dlvody zaméstnavani do¢asnych pracovnikd,

= ocCekavani, ktera si manazefri spojuji s doCasnymi pracovniky

= prib&h vyb&ru zaméstnancl (Urovel spoluprace s personalnimi
agenturami)

= adaptace a socializace dolasnych pracovnikd (prdbé&h, rozdily
v porovnani se stalymi zaméstnanci apod.)

= produktivita a kvalita prace (porovnani skupin pracovnikd,
kompetence, motivovanost, spokojenost, problematika identifikace
s firmou)

= Uroveh kvalifikace do¢asnych pracovnikd

= dlvody pred¢asnych odchodd do&asnych pracovnikl

= typy praci vhodné pro docasné pracovniky (soucasny stav, vyhled
do budoucnosti)

= manazerské metody (FeSeni konfliktl, rozdilnost pristupd k danym
skupinam, moznost stalého zaméstnani pro doc¢asného pracovnika,
hranice po¢tu doc¢asnych pracovnikd ve firmé&)

= predstavy manaZerl o docasnych pracovnicich (kdo jsou docasni
pracovnici?)

= spoluprdce a vztahy skupin pracovnikl (problémy, UGrover

spoluprace, konflikty zajmu)
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nazory na agenturni zameéstnavani obecné
chapani flexibility v praxi
doporuceni pro praci s rozdilnymi skupinami pracovnikd

a dalsi.

ze strany stalych zaméstnancl (zvolend metoda: pisemné dotazovani):

uroven motivace

identifikace s firmou

zajmy jednotlivych skupin (docasni pracovnici, management, stali
zameéstnanci...)

spokojenost (organizace a typ prace, aspekty prace ovliviujici
spokojenost, mozny odchod z firmy, budoucnost ve firmé)

pristup k praci (napr. dochvilnost, spoluprace, prace s informacemi,
"vykonnost")

vztahy na pracovisti

nazory na dtvody odchodu do¢asnych pracovnikl

role odborové organizace (pokud ve firmé existuje)

a dalsi

ad 2) Pohled docasnych pracovniki

Problémové okruhy (zvolena metoda: pisemné dotazovani):

uroven motivace

identifikace s firmou

zajmy jednotlivych skupin (docasni pracovnici, management, stali
zameéstnanci...)

spokojenost (organizace a typ prace, aspekty prace ovliviujici
spokojenost, mozny odchod z firmy, budoucnost ve firmé)

pristup k praci (napr. dochvilnost, spoluprace, prace s informacemi,
"vykonnost")

vztahy na pracovisti

dlvody predéasnych odchodd z firmy

role odborové organizace (pokud ve firmé existuje)

108



Socialné ekonomické souvislosti flexibility prace

= vztah ke stdlému zaméstnani (dlvody rozhodnuti pracovat
v rezimu docasné prace)

= predstavy o praci v dané firmé

= vztahy stalych pracovnikl (managementu firmy) k do&asnym

7 O

pracovnikum

= historie docasné prace v pripadé daného pracovnika

= porovnani vydélkd

= a dalsi

ad 3) Pohled personalnich agentur, trh prace
Problémové okruhy (zvolend metodika: rozhovory, seminare, literatura)

= historie do¢asného zaméstnavani

= zkuSenosti s touto sluzbou pro zakazniky

= typy firem, které maji zajem o docasné pracovniky

= zdjemci o do¢asné zaméstnani (jednotlivci, divody vybéru tohoto
rezimu prace)

= praktické problémy personalnich agentur s doCasnym
zaméstnavanim (napt. spolehlivost do¢asnych pracovnik()

= problémy personalnich agentur pred a po prijeti nové pravni Upravy
agenturniho zaméstnavani (nazory na tuto pravni Upravu)

= pravni Uprava agenturniho zameéstnavani a trh prace

= flexibilita a trh prace

= a dalsi

3.2. Pracovni hypotézy

V ramci vyzkumu byly stanoveny nasledujici pracovni hypotézy:

H; Predpokldddm, Ze zaméstndvani agenturnich pracovnikl méni

pristup k personalnim cinnostem podniku

a) Ndbor a vybé&r agenturnich pracovniki je outsourcovan

personalnimi agenturami
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b) T&zist& rozvoje agenturnich pracovniki je presouvdno mimo

podnik (prevazné na pracovniky samotné)

c) Podnik méni a inovuje manazerské praktiky se vstupem nové

skupiny pracovnik{

d) Podnik sleduje motivaci a vykon agenturnich pracovnik{

detailné&ji nez stalych zaméstnancd

e) Agenturni pracovnici s nizsi kvalifikaci vykazuji nizsi pracovni

spokojenost nez stali zaméstnanci

H, DOvody zamé&stnavani agenturnich pracovnik{

a) Predpokldddm, Ze hlavnim divodem zamé&stndvani agenturnich

pracovnik( s niz&i kvalifikaci je pokryti sezénnich vykyvd v

produkci a zmén v poptavce.

b) Predpokladam, Ze podniky vyhledavaji vysoce kvalifikované
agenturni pracovniky z dGvodu pomoci pfi zvlddnuti odbornych
Ukoll. Tyto Ukoly nelze vytvofit se zdakladnou stdavajicich

v o]
zamestnancu.

Hs Pohnutky, které vedou pracovniky k praci v ramci rezimu

agenturniho zaméstnani

a) Predpokladam, ze agenturni pracovnici s nizsi kvalifikaci pracuji
jako agenturni pracovnici viceméné nedobrovolné, jsou tlaceni
vnéjsimi okolnostmi. V pripadé naskytnuti stalého pracovniho

mista tento rezim opusti.

b) PFfedpokldddm, Ze vysoce kvalifikovanym pracovnikdm rezim
agenturni prace vyhovuje a nehodlaji tento zplsob prace v

nejblizSi dobé ménit.

H, Vztahy na pracovisti mezi agenturnimi pracovniky a stalymi

zameéstnanci jsou prevazné bezproblémové

a) v ptipadé agenturnich pracovnikd s niz&i kvalifikaci
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b) v pripadé agenturnich pracovnikd s vysokou kvalifikaci

Hs Predpokldddm, Ze rozdily v agenturnim zaméstndvani v Ceské

republice a Spolkové republice Némecko (Sasko) jsou zanedbatelné.

He Predpokladam, Ze vysoce kvalifikovani agenturni pracovnici jsou
osoby prevazné s vysokoskolskym vzdélanim a ve véku 23 - 35 let s
rdznym odbornym zaméfenim. Domnivdme se, Ze v pozd&jsim véku
budou pracovnici hledat vétsi pracovni a finanéni jistotu, zvlast v

souvislosti se zaloZzenim rodiny.

Ovéreni pracovnich hypotéz je mozné nalézt v kapitole 4.7.

3.3. Metodika vyzkumu

Pri studiu souCasného stavu poznani byla zjiSténa absence obsahlejsiho
Setfeni problematiky agenturniho zaméstnavani. K dispozici jsou
vyzkumy rozdilné kvality i rozsahu, ale lIze fici, Ze pouze z oblasti
pracovni spokojenosti a motivace stalych pracovnikd, spokojenosti a

vlivu flexibilnich reZzim{ typu klouzava pracovni doba apod.

Ve svété lze nalézt vyzkumy temporary help zejména ve Spojenych
statech americkych (napr. Polivka, A. E.). V Evropé vénuji pozornost
agenturnimu zameéstnavani zejména severské zemé (napfr. Stjernberg,
T., Bergstrém, O., Sverke, M. a dalsi.). Ve vsech pripadech jsou ale
vstupni i dalsi podminky vyzkumu a jejich vysledky nesrovnatelné a
neprevoditelné do podminek Ceské republiky, kterd se s podobnymi

rezimy prace teprve seznamuje.

Ve spolupraci s Technickou univerzitou v Drazdanech, katedrou
podnikové ekonomiky (se zamérenim na personalistiku), ktera se
zabyvd zejména souvislostmi flexibility pracovnich reZzimQ, byla
pripravena ramcova metodika  (polostrukturované rozhovory,

dotazniky).

111



Socialné ekonomické souvislosti flexibility prace

V prvni fazi byla vyvinuta spolecnd osnova polostrukturovaného
rozhovoru a dotaznikového Setreni. Polostrukturované rozhovory byly
ureny pro personalni freditele firem, zameéstnance personalnich
oddéleni, pripadné manazery, kteri maji zkusSenosti s praci s doCasnymi
pracovniky (pohled firmy - polostrukturovany rozhovor), dotaznikové
Setfeni pro zaméstnance téchto firem pracujici ve flexibilnich rezimech
prace. POvodnim zdmérem tedy bylo zamé&fit se na podniky, které

vyuZivaji Sirokého spektra "flexibilnich pracovnikd," tj.

= pracovniky na dobu urcitou,

= pracovniky na zavolanou,

= pracovniky s rdznymi druhy smluv (o provedeni prace apod.),
= outsourcing,

= personalni leasing.

V roce 2002 jsem v Ceské republice provedla predvyzkum - rozhovory
se tfemi manazery (personalni feditel, pracovnik personalniho oddéleni
a manazer pracujici s flexibilnimi pracovniky - kazdy z jiné firmy) a
vyplnéni dotazniku s nasledujicim volnym rozhovorem se ctyrmi
flexibilnimi pracovniky. Po provedeni prvni verze rozhovori a nasledné
podnétné diskuzi (zejména s personalnim reditelem) a po diskuzi na
akademické pddé v Ceské republice a Némecku, bylo rozhodnuto o
zUZeni segmentu respondentl pouze na firmy a pracovniky v rezimu
agenturniho zamé&stnavani. Mezi zékladni divody tohoto omezeni patfily
zejména, jiz v prvni fazi zjisténé a diskutované, zasadni odliSnosti jak
na urovni podniku (a vlivu na néj), tak na urovni jednotlivce -
pracovnika, jiz ¢astedné zpracovani situace flexibilnich pracovnikd
pracujicich na zkraceny pracovni Uvazek, na zavolanou apod., nulové
rozpracovani problematiky agenturniho zaméstnavani a podstatné vyssi
zajem podnikové praxe o vysledky Setreni v oblasti agenturniho

4 e

zameéstnavani.

Technicka univerzita v Drazdanech nadale pracovala i na problematice

flexibilnich reZzim0 prace (zejména z personalistického pohledu) pod
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nazvem "Akzeptanz - Prognosen fiir FlexibilisierungsmapBnahmen" kam
zaradila i spoleCnou Cast agenturniho zaméstnavani, ktera se i némecké
podnikové praxe aktualné velmi dotykala. Pro mezinarodni vyzkum
agenturniho zaméstnavani byl zvolen nazev Vergleich des
Managements kontingenter Beschiftigung in Deutschland und
der Tschechischen Republik. Ceskou republiku jsem v tomto

vyzkumu reprezentovala ja pod zastitou vedouciho prace prof. Nového.

V nasledujicim textu priblizim podrobné&ji pouzité metody vyzkumu.

3.3.1. Polostrukturované rozhovory

Polostrukturované rozhovory byly uréeny pro manazery podnikt vsech
obort a velikosti, jedinou podminkou byla zkugenost se zamé&stnavanim

agenturnich pracovnikd.

Ziskavani respondentl se ukazalo jako velmi sloZité. Pro prvni kontakt —
dotaz, zda podniky vyuzivaji agenturnich pracovnikd, jsem zvolila
telefonicky a emailovy kontakt. Takto jsem nakontaktovala 250
podnik(, ovéem s malym Uspéchem. Vétdina podnikd agenturni
pracovniky nezaméstndvala, néktefi se s agenturnim zameéstnavanim
jesté nesetkali. V soucasnosti neexistuje zadna databaze ani prehled,
ktery by soustfedoval podniky vyuzivajici sluzeb agenturniho
zaméstnavani. V tomto ohledu jsem se dotazovala i personalnich
agentur zadala o sdéleni podnik(, se kterymi spolupracuji. Vé&tina
odmitla, jedna neformalné sdélila nékolik velkych firem a jedna
agentura méla uvedeno nékolik pfikladd partnerd na internetovych

strankach.

V pripadé, Ze jsem nalezla podnik, ktery pracoval s agenturnim
zameéstnavanim, bylo velmi obtizné presvéddit zastupce podniku k
rozhovoru, jesté slozitéjSi k dotaznikovému Setreni mezi zaméstnanci.
Nejéast&ji uvadénym dlvodem odmitnuti bylo obchodni tajemstvi a

citlivost informaci z personalni oblasti.
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Hypoteticky se domnivam, Ze dal$im dlvodem byly v té dob& medialné
zvetejnéné kauzy (televize, tisk) obchodnich tetdzcd, které vyuZivaly
najimanych pracovnikl jako pokladnich. Byly kritizovdny zejména
pracovni podminky, nemoznost odchodu na toalety, zadné prestavky
apod. A tim se ve spolecnosti zvedla vina nesouhlasu s agenturnim
zaméstnavanim a soucitu s takto pracujicimi lidmi. Pravdépodobné i z
tohoto dlvodu nechtéli zastupci firem komentovat aktudlni situaci u
nich ve firm&, natoZ umoZnit dotazovani u pracovnikli. Ve dvou
pripadech zaznélo i podezreni ze spoluprace s nékterou s celoplosSnych

televizi a jejich publicistickymi porady.

Celkem jsem vedla 13 rozhovorl s personalnimi Fediteli, pracovniky

personalniho oddéleni a manazery pracujicimi s agenturnimi pracovniky.
Hlavnimi tématy rozhovort byly:

= ddvody zamé&stnavani agenturnich pracovnikd,
= jejich adaptace socializace, pred¢asna vypoved,
= produktivita a kvalita prace, motivace,

= manazerské metody,

= charakteristika agenturnich pracovnik{

= atd.

Délka rozhovoru se obvykle pohybovala v rozmezi 60 az 90 minut.
Rozhovory jsem zaznamenavavala pisemné do pripravené struktury

rozhovoru a k jejich vyhodnoceni pouzila obsahovou analyza.

Podniky se nachdzely v Praze, stfednich Cechach, severnich a jiznich

Cechéach. Struktura rozhovoru je uvedena v ¢eské verzi v priloze ¢&. 1.
Rozhovort se zU&astnili zastupci podnikl z nasledujicich odvétvi:

= automobilovy primysl (2)
= stavebnictvi (2)

= telekomunikace (2)

= sluzby (2)
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elektrotechnicky primysl (2)
= farmaceuticky pramysl (1)
= té&Zky prdmysl (1)

= potravinarsky primysl (1)

Shrnuti vysledkd rozhovorl je uvedeno v kapitole 4.1.

3.3.2. Dotaznikové setreni

Dotaznikové &Setfeni bylo uréeno jak stdlym zaméstnancim ve firmé
(zUZena forma), tak zejména dodasnym pracovnikiim (rozsifena forma).
Dotaznik obsahoval v zUzené formé 142 otazek, v rozsifené formé 198
otazek. V dotazniku jsou pouzity uzaviené otazky. Prevazovaly skalové
otazky (5-ti stupnova sSkala zcela souhlasim - zcela nesouhlasim)
doplnéné otazkami s vybérem z nékolika variant. Dotaznik v Ceském

jazyce je mozné nalézt v priloze C. 2.

Dotaznikového Setfeni se zUcastnilo celkem 113 respondentl, a to 68
agenturnich pracovnikl a 45 stalych zaméstnancl. Ze 13 podnikl, ve
kterych jsem vedla rozhovory, povolilo dotaznikové Setreni pouze 6
podnikl z elektrotechnického, automobilového, potravinaiského

primyslu a telekomunikaci.

Dotazniky byly vyhotoveny v tisténé formé a predany zastupci firmy pri
rozhovoru, jejich sbér zajistoval povéreny pracovnik a poté byly postou
zasldny na adresu VSE, pfip. vyzvednuty osobné. Dvé firmy
uprednostnily zaslani dotazniku v elektronické podobé, na vlastni

naklady je vytiskly a predaly v ramci provadéného rozhovoru.

V kazdém pripadé jsem zastupce podnikl i pracovniky a zaméstnance

ubezpecila o absolutni anonymité dotaznikového Setfeni i rozhovord.

Dotaznikové Setreni jsem zadavala a vyhodnocovala pomoci programu
Excel. Vzhledem k formulaci otdzek a zplsobu vyhodnocovani dat

partnerské univerzity jsem pouzila zakladni statistické metody.
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3.3.3. Nestrukturované rozhovory

Pro komplexni obraz skutecCnosti jsem pouzila i nestrukturované

rozhovory na téma zkusenosti s agenturnim zaméstnavanim:

= jeden osobni rozhovor se dvéma zastupci personalnich agentury,
= tfi telefonické rozhovory se zastupci personalnich agentur,
= 4 rozhovory s agenturnimi pracovniky bez vazby na konkrétni

podnik (studenti VSE pracujici v rezZimu agenturni prace).

Vysledky jsou zahrnuty pribé&zné& do Aplikaéni &asti této prace.

3.3.4. Rozhovory a dotaznikové sSetreni — vysoce kvalifikovani
pracovnici

V ramci metodiky vytvorené ve spolupraci s TU Drazdany byly
podchyceny firmy, které poptavaly a pracovnici, ktefi nabizeli praci

spiSe rutinni, nevyzadujici témeér zadné zaskoleni.

Snahou této prace je postihnout celé spektrum agenturnich pracovnikd,
proto jsme v roce 2006 provedli vyzkum ceského trhu se zamérenim na
vysoce kvalifikované pracovniky. Tento vyzkum byl soucasti kvalifikacni

prace studenta VSE Toméase Kubese.

V prvni fazi byl vytvoren seznam personalnich agentur, resp. agentur
prace. Zakladnimi zdroji byly informace z vyhleddvaéld Centrum,
Seznam, Atlas, ze serveru prace.cz a Association of Personnel Services
Providers (www.apps.cz). U agentur byla podrobné zkoumana nabidka
sluzeb a ty, ve kterych byla zjisténa klicova slova jako agenturni
zaméstnavani,  persondlni  leasing,  zapQjéovani  pracovnikd,
zprostredkovani nebo temporary help, byly elektronicky a telefonicky

kontaktovany.
V nasledujicim kroku bylo vyselektovano 11 néasledujicich agentur:

= Robert Half International
= AXIOS, s.r.o.
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= New People s.r.o.

= Talents Czech, s.r.o.

= START CZ s.r.o.

= Manpower Ceska republika

= Lidé a Prilezitosti s.r.o

= Trenkwalder KAPPA people a.s.

= Grafton Recruitment

= Optima Recruitment Europe, s.r.o.

= AYS Placements and Workshops s.r.o.

Pri blizSich telefonickych rozhovorech bylo ovSem zjisténo, ze agentury
zprostfredkovavaji kvalifikované pracovniky pouze pro firmy na staly
pracovni pomér. V jinych pripadech, ze agenturni zaméstnavani resi jiné
divize, kde se poté ukazalo, ze jde pouze o zprostredkovani délnickych
profesi. Nékteré agentury maji sluzbu zprostredkovani kvalifikovanych
pracovnik( sice ve své nabidce, ovéem pouze jako okrajovou a za rok

2005 takto zprostredkovaly napr. pouze 2 pracovniky.

V  koneéném souctu se v Ceské republice aktivné zabyvaiji
zprostfedkovanim kvalifikovanych pracovniki pouze 4 agentury. Se
zastupci téchto firem byly vedeny polostrukturované rozhovory (viz.

priloha ¢. 3) a jejich vysledky jsou uvedeny v kapitole 4.3.1

DalSim krokem bylo osloveni vysoce kvalifikovanych agenturnich
pracovnik(. S laskavou spolupraci oslovenych agentur byl sestaven
dotaznik (v elektronické i tisténé formé, viz. priloha ¢. 4 ) a poté
prostrednictvim agentur distribuovan relevantni cilové skupiné.
Pracovnici, kteri se dostavili v daném c{ase do agentury, obdrzeli
dotaznik v tisténé verzi, ostatni byli obeslani elektronickou postou a
pozadani o jeho vyplnéni. Diky aktivni Ulasti pracovniki agentur
dosahla navratnost dotaznikového Setfeni 10 - 25 %. Navratnost je
uvadéna v rozmezi z toho dlvodu, e nékteré agentury nesdélili ptesny
pocet oslovenych pracovnikl. Z dvodu obchodniho tajemstvi a ochrany

osobnich Udaju nebyly kontakty na pracovniky sdéleny. Dotaznikového
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Setfeni se zUc&astnilo celkem 28 pracovnikl. Prdmérny odhad
dotazovanych agentur uvadi, ze na Ceském trhu prace vyhradné v
tomto reZzimu pracuje priblizn& 200 vysoce kvalifikovanych odbornikd.

Zhodnoceni dotaznikového Setreni Ize nalézt v kapitole 4.3.2.

3.3.5. Pripadové studie a rozhovory ve Spolkové republice
Némecko

"Pripadové studie"

Partnefi z Technické univerzity v Drazdanech doplnili popis agenturniho
zaméstnavani obsahlymi rozhovory v péti podnicich automobilového
primyslu a souvisejicich odvétvi. Velikost podnik( se pohybovala od 32

do nékolika tisic zaméstnancu.

Cilem bylo proniknout hloubéji do podstaty agenturniho zaméstnavani v
Sasku. Rozhovory byly vedeny se zastupci vedeni firem (jednatelé,
obchodni reditelé, personalni reditelé, zastupci podnikové rady, vedouci

oddéleni i agenturni pracovnici).

Polostrukturované rozhovory trvaly cca 90 - 120 minut a na jejich
zakladé byly vytvoreny pristupy (strategie) k agenturnimu

zameéstnavani.

Rozhovory

Partneri z Technické univerzity v Drazdanech provedli rovnéz 11

polostrukturovanych rozhovord stejné struktury.

Respondenty byli manaZefi firem zastupujici elektrotechnicky primysl
(2), potravinarsky primysl (2), chemicky primysl a primysl umélych

hmot (2), automobilovy priimysl a jeho dodavatelé (5).

Délka rozhovoru cinila zpravidla 60 - 90 minut.
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3.3.6. Konference, seminare a workshopy

V rdmci ziskavani informaci o personalnim leasingu jsem se zucastnila
praktickych seminail tykajici se flexibilnich reZzimQ préace, personalniho
leasingu, pravni Upravy zameéstnavani. Dale jsem participovala na
nékolika tuzemskych a mezinarodnich konferencich, kde jsem uvedla
prispévky na téma agenturni zaméstnavani v Ceské republice i

Némecku. Za vSechny Ize uvést napr.:
Konference

= Firmenkultur VII, konanou na Goethe Institutu v Praze, 2003 -
prispévek Personalleasing, Flexibilitat und ihre Zusammenhange
= Firmenkultur VIII, konanou na VSE v Praze, 2005 - Flexibilita -

trend firem v EU

Seminar

= "Agenturni zaméstnavani, outsourcing - pravni Uprava, nejcastéjsi
problémy, vysledky studii" poradany ve spolupraci s Verlag
Dashoefer, Top Hotel Praha 21. 1. 2005, prispévek Agenturni

zameéstnavani

Workshop

= Akzeptanz - Prognosen fir FlexibilisierungsmaBnahmen, zavérecny
workshop k projektu vedeny prof. B. Benkhoff, 2004, Drazdany,
SRN

3.3.7. Studium literatury

V ramci studia odborné literatury jsem pouzila knizni publikace a
odborné casopisy z oblasti managementu, psychologie, sociologie a
personalistiky. Problematika agenturniho zaméstnavani prozatim neni
obsazena v kniznich publikacich, proto jsem pozornost soustredila na
internetové zdroje (Ceské a zahrani¢ni vyhledavaci databaze - obsahlé

reSerSe daného tématu v letech 2004 a 2005 apod.), aktualni diskuse
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na dané téma v odbornych Casopisech, na internetovych strankach a

v novinach.

3.3.8. Shrnuti

V rdmci této prace bych chtéla zdUraznit souvislosti agenturniho
zaméstnavani a jednotlived pracujicich v rdmci flexibilnich reZzimQ a
vlivu této formy zameéstnavani na podnik. Nedilnou soucasti bude
zaramovani problematiky do pravnich podminek, souvislosti trhu prace

a porovnani stavu v Ceské republice a Némecku.

Obecné je cilem daného vyzkumu zejména poskytnuti plastického
obrazu agenturniho zaméstnavani z pohledu firem, docasnych

pracovnikd a persondlnich agentur.

Aplikaéni ¢ast Ize rozdé&lit na oddil tykajici se agenturnich pracovnikd s
nizsi kvalifikaci - poznatky jsou zalozeny na dotaznikovém Setrfeni a
rozhovorech a oddil zaméreny na vysoce kvalifikované agenturni
pracovniky — poznatky jsou rovnéz zalozeny na dotaznikovém Setreni a

rozhovorech.

Situace na trhu prace a problematika personalnich agentur vychazi z
provedenych rozhovorl, aktudlnich informaci na internetu, v odbornych

casopisech a jiz provedenych studiich.
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4. Aplikacni cast

V  Aplika¢ni Casti rozeberu praktické souvislosti agenturniho
zaméstnavani, resp. flexibility prace. Zjisténi jsou zalozena na
provedené metodice (predstavené v predchozi kapitole). Sledovat budu
situaci nizko a vysoko kvalifikovanych pracovnikd. V zavéru doplnim
dil¢i popis stavu agenturniho zameéstnavani ve Spolkové republice

Némecko.

4.1. Pohled podniku

Pohled podniku vychazi zejména z rozboru 13 rozhovord vedenych se

V4 . - v 7 wr 7 . ré 7y O
zastupci firem  vyuzivajicich  pomoci agenturnich  pracovniku.
Respondenty byli personalni reditelé, pracovnici personalniho oddéleni

nebo manazeri se zkusSenosti s agenturnimi pracovniky.

4.1.1. Dlivody zaméstnavani agenturnich pracovnikl

Hlavnimi dlvody, které vedou podniky ke kontaktovani personaini
agentury a zahdjeni procesu vyhleddvani docasnych pracovniki jsou
v Ceské republice zejména kryti sezédnnich vykyvl v produkci a doplnéni
pracovnik(, ktefi jsou na dovolené nebo pobiraji nemocenské davky.
V kazdém pripadé se jedna predevSim o freSeni kvantitativnich
nesouladd v persondlnim planovéni neZ o obohacovani pracovnich
skupin o nové myslenky a pfistupy. Vyjimeéné& se miZeme setkat i
s dotvorenim tymu najatym pracovnikem pfi zpracovavani narocnéjsich,
¢asové omezenych projektd. Zajimavou moznosti je umélé prodluZovani
zkusebni doby, kdy podnik potrebuje k provéreni pracovnika delsi
c¢asovy Usek nez jsou standardni trfi mésice, proto porada agenturu o
zaméstnani pracovnika a jeho docCasné pridéleni. V pripadé, zZe se
pracovnik osvédci, firma uhradi zpravidla agenture navic poplatek bézny
za vyhledani nového zaméstnance. Tento poplatek je smluvni a ¢asto se

rovna nékolika mési¢nim platdim daného pracovnika.
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V nékterych pripadech si firma najde pracovnika sama, ale zaméstna
ho persondlni agentura a do¢asné pronajme danému podniku. Divodem
jsou zejména persondlni pldny a rozpocty nakladd, které mnohdy
nedovoluji zaméstnat nového pracovnika. Firmy tato nafizeni (napr.
matefské spole¢nosti) obchazeji timto zplsobem - maji pozadovaného
pracovnika a castka se neobjevi v polozce mzdové ndaklady. Tento
pripad se objevuje nejcastéji ve strednich a velkych podnicich, zejména

se zahranicni Ucasti.

Hlavni vyhodou najimani pracovniki uvddénou respondenty vyzkumu je
zejména rychlost v reSeni nastalé situace. V tomto ohledu je
zdlraziiovdna ddleZitost vyb&ru jedné, nékdy nékolika malo
personalnich agentur a navazani vzajemné dlouhodobéjsi spoluprace.
Agentura v tomto pripadé detailnéji zna pozadavky firmy a popisy
pracovnich mist (¢asto se jednd o najimani pracovnikl na stale stejna
mista). Je mozné se setkat s tim, Ze firma pozaduje i konkrétniho, jiz
osvéd&eného pracovnika, ktery muZe takto s prestdvkami ve firmé
pracovat nékolikrat. Tradi¢né& je ov8em vybé&r pracovnikd ponechdn v
kompetenci personalni agentury. Mezi dalSi prednosti je fazena zejména
flexibilita (co do &ife pozadavk( na pracovniky), jednoduchost, moZnost
operativniho zpFesfiovani persondlnich planl. Spolupracujici agentura je
schopna nalézt vhodného pracovnika i b&hem dvou az tii dnd.
Nejednoznacné se respondenti vyjadruji ke snizeni administrativy
spojené s agenturnimi pracovniky. Pred prijetim novelizace zakona v
roce 2004 bylo skute¢né z pohledu administrativy velmi jednoduché
agenturni pracovniky zameéstnavat. Prakticky jedinym dokumentem,
ktery probihal mezi agenturou a podnikem, bylo shrnuti odpracovanych
hodin (Casto i za vSechny pracovniky najednou). Podle nové legislativy
je nutné sledovat mnoho daldich aspektl prace, vytvaret kazdodenni
presné seznamy pracovnikl apod., které podléhaji pfipadné kontrole
Uradyd. Tim je, podle podnikd a vyjadieni agentur, cely proces slozit&jsi,

nakladn&jdi a méné flexibilni. Argumenty tvircQ zakona jsou
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jednoznacné - v tomto pripadé nelze jinak predchazet praci "nacerno,"

kterd je Casto se zapUj¢ovani pracovnikd spojovana.

Mezi zakladni negativa agenturniho zameéstnani respondenti radi Casto
omezeny vyb&r pracovnikd. Databaze personalnich agentur nejsou v
nékterych momentech schopny uspokojit poZadavky podnikd
(nedostatek je napt. kvalifikovanych dé&lnik(). Dale je uvadéna i
nespolehlivost. Pro ilustraci uvadim citaci manazera z podniku v
severnich Cechach: "..s témito pracovniky je nékdy tézka préace.
Objedname si u agentury treba 4 pracovniky na ctvrtek rdano a oni
prijdou jen dva. Snad horsi jsou jen brigadnici..." Pfesto 10 manazert ze
13 odpovédélo, Zze v zasadé agenturni pracovnici jejich ocekavani

splnuji.
4.1.2. Loajalita k firmé

Tito pracovnici se ve vét&iné pripadd neidentifikuji s cili firmy a jeji
kulturou, coz vyplyva z charakteristik prace. U identifikace s podnikovou
kulturou je nutna casové narocna adaptace. V tomto bodé se
respondenti rozchazeji, jedna skupina vidi tuto situaci jako negativum a
problém, druhd uvadi, Ze v pripadé agenturnich pracovniki neni

identifikace s podnikem a jeho kulturou vibec nutna.

Mezi dal$i zdpory zafazuji firmy strach z Gniku dileZitych informaci,
neustalé zadkolovani novych pracovnikd, finanéni a ¢asovou narocnost,

mnohdy mezilidské problémy.

Ve spojitosti s nevyhodami najimanych pracovnikd se nabizi otdzka, kde
vedouci pracovnici vidi potencialni hranici poméru agenturnich
pracovniki vzhledem ke stadlym zaméstnancim. Tyto odhady se lisi
v zavislosti na druhu organizace. U vyrobnich podniki jsem se setkala
s mezi az 30 %. Ostatni firmy vidi situaci strizlivéji, idaje se pohybuji
od 1 % do 15 %. Vét&i pocet najatych pracovnikd budi prozatim obavy

z nezvladnuti vedeni této skupiny. Zprostredkované jsem se ale setkala
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i s vyrobnim podnikem, ktery zaméstnava ve Spicce az 400 agenturnich

pracovnik{, coZ tvoii v té chvili témé&F polovinu pracovnika.

4.1.3. Srovnani agenturnich pracovniktl a stalych zaméstnanci

Dal&i sférou zajmu rozhovord bylo porovndni stalych zaméstnancl a
7 O e s v . 7 7 Ve v 7

pracovniku najimanych prostrednictvim personalnich agentur zalozené
v 7 [e] .7 s 7 _ . u

na zkusenostech a nazorech respondentu. Najimani pracovnici jsou

managementem hodnoceni jako stejné nebo méné kompetentni nez

kmenovi zaméstnanci. Vykon sledovanych pracovnikl je posuzovan jako

stejny pri stejné az nizsi kvalité.

v

Jednou z pfi¢in mize byt, i ve vét&iné pripadd znaéné z(Zeny, proces
adaptace pracovnikl. Procedura zahrnuje pouze sezndmeni s nejbliz&im
okolim, bezprostfredné nadrizenym a predevSim s danym vysekem
pozadované prace, vétSinou bez uvedeni primych navaznosti (zejména
ve vyrobnich podnicich). Pracovnikovi jsou vysvétleny uUkoly a postupy,
a to pouze v fadech nékolika minut. Neni kladen dlraz na socidlni
adaptaci, tak jako u stdlych zaméstnancl. Agenturni pracovnik je
seznamen pouze s nadrfizenym, resp. osobou, ktera ho uvede na

pracovisté a je od ného ocekavan ihned 100 %-ni vykon.

Tretina manaZerl uvadi, Ze nejsou zdsadni rozdily v adaptaci mezi
stalymi a agenturnimi pracovniky, jedna se ale Cisté o vyrobni podniky.
Naklady na adaptaci agenturnich pracovnikl jsou presto nizsi neZ
stalych zaméstnancl. Kvalifikace agenturnich pracovniki odpovida
narokdim pracovnich mist, nesetkdvame se s "prekvalifikaci pracovnikd

vzhledem k pozadavkim pracovnich mist."

Opomenout nelze rovn&Z motivaci (stimulaci) najimanych pracovnikd, ta
je hodnocena rozdilné, nejcastéji se ale setkdme s hodnocenim, ze
agenturni pracovnici jsou stejné nebo vice motivovani nez zaméstnanci
stali. Podniky se touto oblasti nezabyvaji, pfipravuji motivacni programy
predev&im pro stalé zaméstnance. Jednim z potencidlnich stimuld pro

tyto pracovniky je, vzhledem k jednomu z ddvodd prace v tomto rezimu
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(nelspéch pri ziskani klasického pracovniho poméru), nabidka podpisu
smlouvy s danou firmou a tim presunuti pracovnika mezi stalé
zaméstnance. Management hodnoti ovSem spokojenost agenturnich

pracovnik( jako vyrazné niz&i neZ stalych. Lze tedy odhadovat, Ze
pracovnici skute¢né svou snahou usiluji o to, aby byli pozitivhé
hodnoceni a pripadné jim bylo stalé zaméstnani nabidnuto. Podniky tuto
eventualitu sice nevylucuji, ale podminuji ji uvolnénim pracovniho mista
a jistotou stalého vyuziti pracovnika, ale prakticky ji klasifikuji jako

ojedinélou.

Hodnoceni pracovnikl neprobihd formalizovang, je zavislé na
meéritelném vykonu. Management predpoklada, ze nizSi management
neformalné pribé&zné chvali a upozorfiuje na nedostatky a problémy ve
vykonu pracovnik(. PFfi vzniku problému jsou dotazovani vsichni

7 v v 7 u v 7 s o r v 7 7 77 v .
zucCastneni, nejsou zadnym zpusobem zvyhodnovani stali zameéstnanci.

Podniky v soucasnosti neméni zazité manazerské metody pouze proto,
7e se v podniku vyélenila novad skupina pracovnikl, nové situace Fesi
intuitivné. Pouze priznavaji, ze naroky na vedeni agenturnich
5 O . vwv7s v 7y 7 v o O v r .
pracovniku jsou vyssi nez stalych zamestnancu, to muze vyplyvat i z

nezkusenosti prace s agenturnimi pracovniky.

Najimani pracovnici nejsou prozatim zahrnovani do dlouhodobéjsich
strategickych zdmérl, jsou zafazeni na konkrétni pracovni misto, pfip.
ke spolupraci na urcitém projektu, prakticky se neobjevuje moznost
rotace prace. Najimani pracovniki znamenad tedy pouze rozsifeni

¢innosti pro personalni oddéleni.

Vzdélavani je ve vétsiné pripadd omezeno na neformdlni predavani
zkusenosti mezi spolupracovniky na pracovisti, v pripadé pracovniho
vztahu, trvajiciho delsi dobu, je mozné vyjimecné sledovat i nékteré
jiné formy vzdélavani (podnikové sSkoleni). Ve vyrobnich podnicich je
uskutecriovano pouze povinné Skoleni bezpecnosti prace, a i to je nékdy

zabezpeCovano personalni agenturou. Podniky hledaji jiz pripravené
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pracovniky, rozhodné nemaji v uUmyslu investovat do agenturnich

pracovnik( prostiedky na gkoleni.

4.1.4. Vztahy na pracovisti

Zajimavou soucasti této problematiky jsou vznikajici pracovni vztahy:
stali zaméstnanci - agenturni pracovnici — event. vedouci pracovnici.
Pohybuji se od naprosto bezproblémové spoluprace, atmosféry
respektu, nulovych konfliktd a prakticky nerozliSitelného pristupu
vedoucich aZ ke konfliktdm mezi skupinami, rivalité (najimani pracovnici
nepobiraji vyhody, které vyplyvaji stalym zaméstnancim z jejich
smlouvy, pfip. daldich podnikovych programd), uréitému vyuzivani
najimanych pracovnikl stadlymi, pocitu ohroZeni stalych pracovnikd
najimanymi, presvédéeni stdlych zaméstnancl, Ze agenturni vydélavaji
vice neZ oni apod. S ob&ma pdly se ve zkoumanych podnicich mizeme
setkat priblizné stejné casto. Podniky, které zaznamenavaji vyrazné
problémy v oblasti spoluprdce pfipousti, 2e se mizZe jednat o b&Zna
pracovni nedorozuméni tykajici se pracovnikd bez ohledu na to, kdo je

pravné zameéstnava.

Vztah k firmé&, nadfizenym a spolupracovnikiim a jeho vytvafeni zavisi
zejména na délce prace daného agenturniho pracovnika v organizaci. Pfi
delSim nebo prodluzovaném pracovnim poméru se Ize domnivat, Ze

nebude zadny rozdil mezi stalym a agenturnim pracovnikem.

V nékterych podnicich se vlbec skupina agenturnich pracovnikl
nevyclenuje, jeden manazer dokonce uvedl, Ze ani jeho spolupracovnici
to nevédi, ze pracuje v jiném rezimu nez oni. Pravdou ale pry je, ze
jsou poté prekvapeni, jak brzy odchdzi, a to mize ovliviiovat jejich pocit
jistoty prace, proto se poté musi situace vysvétlovat. Naopak v
nékterych podnicich je oddélovani této skupiny podporovano, napr.

povinnym jinym pracovnim odévem.

s

9 respondentl si st&Zovalo, jak ¢asto agenturni pracovnici odchazi z

podniku pred koncem planované doby. Pri¢iny jsou na obou stranach,
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firmy nejsou spokojeni s vykonem a chovanim agenturnich pracovnikd,
7 _ 7 .7 v o v Vo v s a v 7
pracovnici odchazeji Casto z duvodu, ze nasli lepSi pracovni uplatneni

nebo jim prace nevyhovuje, jsou nespokojeni.

Agenturni pracovnici vétSinou plni oCekavani managementu firmy, coz
je ovlivnéno faktem, Ze naroky nejsou vysoké a pri potizich (Casto je
uvadéna napr. nespolehlivost) je persondlni agentura okamzité

pozadana o vyménu daného pracovnika.

4.1.5. Typy vykonavané prace

Agenturni prace je ve sledovanych podnicich prozatim vyuzivana
zejména pro vykon jednoduchych, rutinnich cinnosti, praci na lince,
pripadné pro jednoduché administrativni prace. Pouze ve dvou
pripadech (stavebnictvi, telekomunikace) jsem zaznamenala, Ze se
jedna o praci komplikovanou a odpovédnou (napr. vedeni docasnych
specifickych projektl). Ve vyrobnich podnicich se jde o prace jak
samostatné, tak prace v tymu s oboustrannou zavislosti pracovnikl, vie
je podminéno organizaci prace, nikoliv faktem, o jaké pracovniky se

jedna.
4.1.6. Doporuceni manazertiim

Jako zakladni predpoklady Uuspésné spoluprace s agenturnimi pracovniky
manazeri uvadeéji:
= Fungujici oboustrannou komunikaci - k agenturnim pracovnikim
nelze pristupovat zplsobem "jsou tu kratkodob&, nema cenu se
jimi zabyvat"
= Snahu o vytvoreni vzajemné ddvéry
= Aplikovat co moZna nejvice stejny pristup ke véem pracovnikim
= Koordinovat praci
= PFidélovat odpovédnost i do¢asnym pracovnikdim

= Projevovat uznani
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4.1.7. Stalé vs. docasné zameéstnani

DuleZitou otazkou zejména ze strany docasnych pracovnikl je moZnost
ziskani stalého pracovniho poméru v dané firmé. Ve trech firmach zcela
odmitaji moznost stalého zameéstnani, v Sesti pripousti moznost
zaméstnani v pripadé, ze se velmi osvédcéi a v Ctyfech zaméstnaji
pracovnika pokud bude pracovni misto v budoucnosti zachovano.
Redlné je ovSem zaméstnani agenturniho pracovnika velmi

nepravdépodobné.

Manazeri se domnivaji, ze po skonceni smlouvy hledaji mladi agenturni
pracovnici (studenti) opét ¢asové omezenou praci, podobné jako zZeny
o

na materské dovolené, ostatni pracovnici hledaji prubézné stalé

zamestnani.

Jako alternativni moznosti k najimani pracovnikl od persondlnich
agentur chapou podniky napfiklad smlouvy uzavirané na dobu urditou,
funké&ni flexibilitu, pouzivani praktikantd a u&id, ptip. flexibilni pracovni
dobu.

Podle dotazovanych manazerd Ize jako zdsadni charakteristiku u
agenturnich pracovnikl v porovndni se stadlymi zaméstnanci
vyzdvihnout schopnost pFizplsobit se. Z jejich pohledu je tato
schopnost dlleZit&j&i nez napf. odbornost, vzdélani apod. Tento nazor je
ovlivnén také tim, Ze se jednalo zejména o vyrobni podniky a cinnosti

rutinni, bez narokd na vzdélani.

Pri dotazu, pro které pracovniky vidi manazeri agenturni praci jako

vhodnou, v zasadé& zaznély kombinace téchto nazoru:

= pro vSechny pracovniky, ktefi hledaji praci a chtéji pracovat,

= pro mladé, flexibilni lidi (hledaji zkuSenosti, chtéji si vydélat néjaké
penize),

= pro vdechny, kteFi hledaji misto a nemohou ho najit (z rGznych

dlvodd) a chté&ji si alespof prechodné privydélat.
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VySe uvedené odpovédi nebyly vazany na demografické charakteristiky

jako vék, pohlavi apod.

I pres vyjmenované nevyhody a prekdazky se management firem
shoduje, e zaméstnavani agenturnich pracovnikl méa do budoucnosti
velky potencial rozvoje. A to i presto, ze podle nich existuji pozice, které
nelze obsadit agenturnimi pracovniky (nejsou pro né z podstaty
agenturniho zaméstnavani vhodné). Nejcastéji bylo jmenovano
vrcholové vedeni a management obecné i na Urovnich nizSich. Nejvétsi
obavu zpUsobovala nutnost kontinudlni prace, identifikace s podnikem,

znalosti procesd i vy$e jmenovany Unik informaci a obchodni tajemstuvi.

Podle dotazovanych manazer( si spole¢nost jiz zvykla na rlzné nové
formy zaméstnavani, a proto nevidi zadny problém ani ve vnimani

s 4

agenturniho zameéstnavani.
Dilci shrnuti:

Agenturni zameéstnavani je vyuzivano ve vyrobnich podnicich zejména v
pripadech vykyvd v poptavce a vypadku pracovnikl z ddvodd nemoci
nebo dovolené. Jde tedy jednoznacné o vyrovnani kvantitativniho

nesouladu.

Agenturni pracovnici jsou hodnoceni v porovnani se stalymi
zameéstnanci jako stejné nebo vice motivovani, stejné nebo méné
kompetentni, podavajici stejny vykon pri stejné nebo nizsi kvalité a

mensi spokojenosti.

Vztahy jednotlivych skupin na pracovisti jsou klasifikovany

nejednoznacné - jako bezproblémové az po vztahy rivality, zavisti apod.

NejcCastéji je agenturni forma zaméstnavani vyuzivana pro jednoduché

rutinni ¢innosti.
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Stru¢né shrnu zakladni podnikové cinnosti ve vztahu k agenturnimu
zameéstnavani:

= nabor a vybér pracovnik@ je ve vétsiné pfipadd v kompetenci

V4

personadlni agentury a zavisi na kvalité spoluprace agentura -
podnik, Sifi agenturni databaze a typu poZadovaného vzdélani
pracovnika.

= adaptace pracovnikd probihd ve vyrobnich podnicich zizeng, je
zalozena na seznameni pracovnika pouze s praci, kterou bude
vykondvat bez S&irSich vazeb, dlraz neni kladen ani na socidlni
adaptaci.

= vzdélavani - firmy hledaji jiz pripravené pracovniky, mimo
povinnych Skoleni (bezpecnost prace) neinvestuji do vzdélani
agenturnich pracovnikl zadné prostiedky. Podle jejich ndzoru je to
véc pracovnikl samotnych, pfip. persondlnich agentur.

= hodnoceni pracovnik@ probihd neformalizované, pouze na
zakladé méritelného vykonu a neformdlniho  hodnoceni
bezprostredné nadrizenym pracovnikem.

= stimulace pracovnikli je pomérné obtiznd, odména je predem
smluvné podchycena a vyplacena personalni agenturou, obsah
prace je predem dany a neménny. Stimulace tedy mlze byt
zalozena na kvalitnich vztazich se spolupracovniky a vedoucimi
pracovniky, image podniku apod. Zvlastnim faktorem muize byt
moznost zameéstnani pracovnika na staly pracovni pomér.

= posun v kariéfe pracovnika mlze byt podpofen nabytymi
zkusenostmi a neni vazan na konkrétni podnik.

= uvolnovani pracovnikl probiha v porovnani s pracovniky stalymi
neporovnatelné jednoduseji. Staci rozhodnuti firmy a pracovnik je
vracen personalni agenture, poté zalezi na formé smluvniho vztahu

pracovnik — personalni agentura.
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4.2. Pohled jednotlivce

Pohled jednotlivce je zaloZzen na dotaznikovém Setrfeni. Vyhodnotila
jsem 68 dotaznik( agenturnich pracovnik( a 45 stdlych zamé&stnancu.

Respondenti v dil¢ich okruzich odpovidali na 198, resp. 142 otazek.

4.2.1. Popis souboru respondentt

Dotaznikového Setfeni se zu&astnilo ve skupiné agenturnich pracovnikd
66 % muzl a 34 % Zen, ve skupiné stalych zaméstnanct 31 % muzd a
69 % zen. V absolutnim vyjadfeni AP 68 respondentl, SZ 45
respondentd. 66 % AP zaskrtlo v&kovou skupinu 20-29 let, 64 % SZ
skupinu 30-39 let, 46 % AP absolvovalo stfedni odborné ucilisté, u SZ
je uroven vzdélani rovnomérné rozlozena. Podrobnéjsi informace v

grafu.

Graf 2: Pohlavi respondentt

100 % 4
80 % /
60 % +
40 7%
20 %
0% = .
muz Zena
O agenturni 66.18% 33.82%
pracovnici
m stali 1% 68,89%
Zaméstnanci

Ot. ¢. 139 Pohlavi
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Graf 3: Vék respondentti
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O agenturni 0% 55,88% 19,12% 14,71% 10,29% 0% 0%
pracovnici
m stali % 8.89% 42,22% 33,33% 15,56% % 0%
zamestnanci
Ot ¢. 140 Do které vékové skupiny patrite
Graf 4: Vzdélani respondenti
100 % -
80 %
60 %
40 % +
20 %47
0% LE—
7§ m‘"m“‘ M g8 sou vos Vs jiné
O agenturni 0% 11,7T6% 23.53% 48,53% 11.76% 4,41% 0%
pracovnici
m stali [ 24,449% 26,6T% 22,22%, B,89% 17,T8% 0
zaméstnanci

Ot. ¢. 141 Nejvyssi dosazeny stupen vzdélani
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4.2.2. Motivace pracovnikt

Motivaci pracovnikl bylo v rdmci dotaznikového &etfeni vénovéno
celkem 11 otazek. Pravé tato oblast je v ramci nékolika provadénych
vyzkum@ velmi rozdilnd, setkala se s vyjadfenimi, Ze agenturni
(kontingentni) pracovnici jsou z dlvodu jejich &asto komplikované
zivotni situace (dlouhodobd nezaméstnanost) velmi motivovani,
motivovanéjsi nez stali zaméstnanci. Pravym opakem jsou vyroky, kdy
je u agenturnich pracovnikl shleddvana motivace nizkd, souvisejici s
celkovou pracovni nespokojenosti, viceméné nutnosti danou, pro né

nezajimavou a podradnou, praci vykonavat.

Prvni c¢ast motivacnich otazek se tykala iniciativy a vykonu. 80 %
stadlych zaméstnancl je toho nazoru, Ze vétdina pracovniki podava
maximalni vykon, na rozdil od 20 %, kteri jsou nazoru opacného. U
agenturnich pracovnikd se negativné nevyjadrfil ani jeden respondent,
63 %, ze vétsina pracovniki poddva vykon maximalni, 37 % zvolilo

stfedni cestu - pul na pdl.

Graf 5: Vykon pracovniki
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60 %o -
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40 % //
20 % -
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° zcela prevazne piil spise cela
souhlasim souhlasim na |1f|| nesoulilasim | nesouhlasim
O agenturni 20,63% 42.86% 36.51% 0% 0%
pracovnici
m stali 8.89% T1L,11% 0% 11,11% 8.89%
Zameéstnanci

Ot. &. 1: Podle mého nazoru vétsina pracovnikl podavd maximalni vykon
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U otazek tykajicich se iniciativy (zlepgovaci navrhy, prebirédni Gkold
apod.) vysledky hovotily mirné ve prospéch agenturnich pracovnikd (ve
40 % premysleji o zlepSovacich navrzich pro firmu vs. 31 % stalych
pracovnik(), agenturni pracovnici maji v 57 % pocit, Ze pracuji vice nez
ostatni pracovnici se stejnymi pracovnimi uUkoly oproti 51 % stalych

pracovnikd.

Otazka ¢&. 5 byla zaméfena na predstavy pracovnik o praci — vyroky se
pohybovaly na $kale vysoké dileZitosti prace (ob&tovani se pro praci)
az k pristupu k praci jako bezpodminecné nutnosti, premahani se.
VSichni stali zaméstnanci zastavaji nazor v pozitivni ¢asti stupnice, tzn.
pracuji radi a jsou ochotni praci ¢as od Casu vénovat vice nez je
potifeba. 87 % agenturni pracovniki se projevilo nazor podobny jako
stali zaméstnanci, 13 % se priklonilo k volbé " V praci délam, co je ode
mé& pozadovano. Tady mi nemuzZe nikdo nic vycitat. Musim se zvlast
snazit, abych to mé&l za sebou." Zadny z respondenti nezvolil

nejpasivnéjsi variantu pristupu k praci.
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Graf 6: Ot. €. 5 Predstavy o praci
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5. Ctyfi spolupracovnici se bavi o svych predstavach o praci. Nazor, se kterym byste
nejvice souhlasili, prosim zakrouzkujte.

A "Praci se vénuji na 100 %, Casto délam vice, nez je po mné pozadovano. Povolani je
v o Vo s v v .e
pro me tak dulezité, ze mu mnoho obétuji."

B "Délam svoji praci celkem rad a c¢as od Casu pracuji vice, pokud je to potreba. Ale
nesmi se to stat pravidlem."

C V praci déldm to, co je ode mé pozadovano. Tady mi nemdZe nikdo nic vy¢itat.
Musim se ale zvlast snazit, abych to mél za sebou."

D Casto se musim preméahat, abych $el do prace. Déldm jen to, co je bezpodmine¢né
nutné."

Druhd ¢ast motivaénich otdzek byla vénovdna pocitdm naplnéni,
mozZnostem rozvoje a rlstu, pracovnimu uspokojeni a sebelcté, tedy

duleZitym souéastem pracovni motivace.

Pocit naplnéni z prace prozivaji ve vétsi mire stali zaméstnanci (SZ) (80
% SZ vs. 60 % AP). Moznosti rozvoje a rdstu jsou ob&ma skupinami
vnimany velmi podobné& (negativné svij rdst vidi 13 % AP, 9 % SZ)
Silny pocit uspokojeni z dobre vykonané prace zazivaji SZ v 91 %, AP v
73 %. Podobné vysledky Ize sledovat i u otazky ¢. 9 "Dobre vykonana
prace zvysSuje moji sebelctu," kde pozitivni souhlas vyjadfilo 100 % SZ

a 73 % AP (13 % s tvrzenim spiSe nesouhlasi)
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Graf 7: Pocit uspokojeni z prace
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pracovnici
m stali 40,00% 51,11% 8.89% 0% 0ty
Zaméstnanci

Ot. ¢. 8 Dobfe vykonana prace mi pfinasi silny pocit uspokojeni

Dilci shrnuti:

Z pohledu motivace lIze agenturni pracovniky vzhledem ke stalym
zaméstnanclim hodnotit jako stejné, v nékterych ohledech vice
motivované. Na druhé strané zde mzeme vidét nizsi pocit uspokojeni,
v 7 r v s s v O v v
naplneni a sebeucty z dobre vykonane prace, coz muze v delsim
casovém obdobi motivaci a celkovy pracovni vykon agenturnich
pracovnikd snizovat. Proto Ize managementu firem, které planuji

dlouhodobé vyuzivani sluzeb AP, doporucit vénovat pozornost i témto

o 7 .
aspektum pracovni motivace.

Dil¢i studie upozorfnuji na negativni aspekty vyuzivani docasného
zaméstnavani. Jako hlavni zdporné stranky jsou uvadé&ny nardst
sloZitosti organiza¢nich vztahl v rdmci organizace (v dobé&, kdy je
preferovano jejich zjednodusovani), diferenciace pracovni sily, narust

byrokracie s tim spojené, slozitost kontroly apod.
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SoucCasné s tim lze zaznamenat i hlasy upozoriujici na nizsi kvalitu
prace agenturnich pracovnikd, samozfejmé spojovanou s rdznymi typy

prace a statusem t&chto pracovnikd na trhu prace.

Brandwein, Fox a Krausz (1995, in Stjernberg et. al., 2000) poukazuji
na nizsi pracovni motivaci a commitment agenturnich pracovnikl ve
srovnani se stalymi zaméstnanci a tim i na nizsi kvalitu jejich prace.
Zameéstnavatel nema v rukou stejnou Uroven socialni kontroly jako v

piipadé stalych zamé&stnancd.

4.2.3. Identifikace pracovniklli s podnikem

V casti III byli respondenti dotazovani na jejich vztah k podniku, jejich
nazor na jeho management, atmosféru a dalsi faktory ovlivaujici

identifikaci pracovnikd s podnikem jako celkem.

Podnik (jeho nabidku, otevrenost novinkam, vyhlidky do budoucnosti
apod. — ot. 12, 14, 16) ve vsSech ohledech vyrazné pozitivnéji hodnoti
stali zaméstnanci, AP jsou ve svych hodnocenich skeptictéjsi.

Ilustrativni je doplnkova otazka ¢. 12.
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Graf 8: Nazor na nabidku zbozi (sluzeb) podniku

100 % S
80 %
60 %
40 %
- l
A
0 l:l‘:' . rw  w ] x e
cela prevaing pul spise Icela
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O agenturni 28,57% 34,92% 22,22% 14,29% 0%
pracoviici
W stali 280,00% 20,00% 0% 0% 0%
Zamestnanci

Ot. &. 12 Podnik nabizi zakaznikiim bohatou nabidku zboZi (sluzeb)

Management organizaci je respondenty hodnocen velmi pozitivné, 91 %
SZ si mysli, ze ve vedeni podniku jsou schopni a rozumni lidé, tentyz
nazor zastava 87 % AP. DalsSi zajimavou otazkou bylo hodnoceni
socialni oblasti (Cinnosti) podniku, otazka na uroven prace v socialni
oblasti byla kladena i AP, prestoZe ve vétdiné podnikd maji na tyto
benefity narok pouze SZ. Vysledky ukazaly, Zze tuto oblast hodnoti

pozitivn&ji AP, coz mize znamenat i urcity pocit "zavisti" (viz dale).

Na vyrok €. 18 "Podniku nelze vérit, protoze management je schopny
velmi rychle vymeénit své spolupracovniky" zareagovali SZ nesouhlasné
v 80 %, nebyl nikdo, kdo by s timto negativhim vyrokem souhlasil.
Agenturni pracovnici vidi situaci pochopitelné jinak, 6 % AP s vyrokem

souhlasi.
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Graf 9: Davéra v podnik (jistota prace)
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Ot. ¢. 18 Podniku nelze vérit, protoze management je schopny velmi rychle vyménit

své spoluprac

ovniky

Identifikaci s firmou mQze ilustrovat i vyjadieni k vyroku "Jsem pysny,

Ze mohu pracovat pro tuto firmu." Pozitivné situaci opét vidi stali

zaméstnanci. Témé&f 78 % s vyrokem souhlasi, 22 % pdl na pdl.
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Graf 10: Identifikace s firmou
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Ot. ¢. 19 Jsem pysny, Ze pracuji pro tuto firmu

Dilci shrnuti:

Nazor agenturnich pracovnikd na podnik jako celek i jeho ¢&innosti je
vyrazné negativné&j&i nez pohled stalych pracovnikl. Ti kladné&ji hodnoti
jak podnikové vyhlidky, nabidku sluzeb, schopnosti managementu,
prokazuji vétsi dlvéru v podnik. Obecné Ize fici, Ze maji vyssi

predpoklady pro identifikaci z podnikem.

4.2.4. Zajmy jednotlivych skupin

Oddil IV zkoumal soulad & nesoulad za&jmQ AP a SZ navzdjem i v
porovnani s dalSimi subjekty a skupinami vstupujicimi do vzajemnych
vztahd. Témito skupinami byli agenturni pracovnici, nadfizeni v
podniku, stali zaméstnanci, odborova organizace (pokud existuje),

management zprostredkovatelské firmy a management firmy.

Dalo by se predpokladat, ze agenturni pracovnici budou mit navzajem

stejné zajmy, v tomto smyslu se ale vyjadrilo pouze 6 % AP, néjaké
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nebo nepatrné rozdily v zajmech citi 87 % AP. 91 % SZ vidi pouze
néjaké nebo nepatrné rozdily v zajmech smérem k AP. 13 % AP zaskrtlo
volbu znacné rozdily v zajmech vzhledem k nadfizenym v podniku, SZ
oznacili polozky néjaké, nepatrné rozdily nebo stejné zajmy.
Homogenné&ji se jevi vztah stdlych zaméstnanci k sob& navzajem.
Podobné&, bez zasadnich rozdild v zajmech, vidi stdlé zamé&stnance i
agenturni pracovnici. Vztah k odborové organizaci nebyl hodnocen, ve
vét$iné sledovanych podnikd odborovd organizace nebyla zaloZena.
Velké nebo znacné rozdily v zajmech vidi agenturni pracovnici ve vztahu
ke zprostredkovatelské firmé (témér 50 %). Znacné rozdily v zajmech
vzhledem k managementu zaméstnavajici firmy vidi v 14 % AP a v 9 %
SZ.

Dilci shrnuti:

Nejpalcivéjsi rozdily v zdjmech byly vyhodnoceny ve vztahu agenturni
pracovnici vzhledem ke zprostredkovatelské firmé. Urcité rozdily v
zajmech byly zaznamenany samoziejmé i mezi skupinami, zasadnéjsi

rozdil citi agenturni pracovnici vzhledem ke stalym zamé&stnancim.

Dal$im moznym aspektem ovliviiujicim vykon a spokojenost mize byt i
konflikt dvou paralelnich zamé&stnavateld - persondlni agentury a
organizace, v zahrani¢ni literature oznacovany jako trojuhelnikovy
vztah. Gottfried (1991, in Stjernberg et. al., 2000) tuto situaci nazyva
jako konflikt roli vicendsobnych vztahl, se kterymi souvisi i
problematika "vice $éf0." Do hry samoziejmé mdzZe vstupovat i konflikt
loajality vG¢&i tédmto dvou zaméstndvajicim organizacim a jejim

7 o
zastupcum.

4.2.5. Pracovni spokojenost

Jednim z tématickych okruhd dotaznikového &etfeni byla spokojenost
pracovnik(. Lze zde porovnat nahled obou zkoumanych skupin. Obecné

O v Vs . v 77 v . Vv, v o N Vv .vs
muzeme Ffici, ze stali zameéstnanci jsou ve vetsine faktoru spokojenejsi

nez docasni pracovnici. Stali pracovnici maji silnéjsi pocit smysluplné
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prace, jsou spokojenédjéi s vy&i platu, vedlejsich bonusd, typem préce.
Uvad&ji samozifejmé& pozitivni stranku jistoty prace. Dlvodem
" . rn O 7 vrs v v 7 v s
nespokojenosti pracovniku s vysi odmeny ovsem neni to, ze by rozdily
mezi obéma skupinami byly zasadni, ale spiSe pocit nespravedInosti,

nevyjasnénosti a mnohdy zavisti a pocitu nedocenénosti.

Tématu spokojenosti bylo v dotazniku vénovano pomérné mnoho
prostoru. Otazky se tykaly jak obecné spokojenosti s danym pracovnim
mistem, Gvah o moZném odchodu, tak dil¢ich aspektd ovliviiujicich

pracovni spokojenost.

Obecné Ize spokojenost s pracovnim mistem vyhodnotit u obou skupin
jako pozitivni. 79 % AP a 80 % SZ zcela nebo prevazné souhlasi s
vyrokem "Obecné jsem velmi spokojen s timto pracovnim mistem."
Dale na sSkale jsou méné spokojenéjsi AP, kteri v 7,35 % spise
nesouhlasili. Na Skale rozlozenéjsi jsou odpovédi na obdobnou, ale
neprimo poloZzenou otazku dale v textu: "VétSina lidi na tomto
pracovnim misté je se svou praci spokojena." Jak vidime v nasledujicim
grafu s vyrokem souhlasi zcela nebo prevazné 40 % AP a 91 % SZ, coz
je v pfipadé agenturnich pracovnikd poloviéni hodnota. 21 % AP spide

nesouhlasi. Naopak u SZ souhlas vyjadfilo o 11 % vice respondentd.
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Graf 11: Spokojenost s pracovnim mistem
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m stali 11,11% 80,00% 0% 8.89% 0%

raméstnanci

Ot. ¢. 30 VétsSina lidi na tomto pracovnim misté je se svou praci spokojena

Podobné vysledky muiZeme vysledovat u stejné kladenych otazek

tykajicich se Uvah o odchodu z firmy. Individualné polozena otazka byla

u SZ zodpovézena ve stredu (20 %) a negativni ¢asti (80 %), obecné

kladena otazka v 80 % spiSe nebo zcela ne, ale 20 % prevazné souhlasi

s moznosti odchodu. Prevazné souhlasilo s odchodem u AP (individualni

pohled) 13 % a u obecného pohledu 26 %.

V casti VI dotazniku respondenti vyjadrovali spokojenost s 15 aspekty

prace. Zde se jiz vyrazné zacaly odliSovat skupiny AP a SZ. Jednotlivé

aspekty rozdélme do nasledujicich skupin:
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odmeénovani - s vysi zakladniho platu a odmén jsou spokojenéjsi SZ

(50 % spokojeno, 40 % ani ano, ani ne). AP jsou ve 21 % nespokojeni

a 7 % dokonce velmi nespokojeni. Obdobné vysledky Ize sledovat u

hodnoceni nepenéznich vyhod s tim rozdilem, Ze SZ jsou s nimi jesté

spokojenéjsi
odménovani jsou AP ve 21 % nespokojeni.

Graf 12: Spokojenost s nepénéznimi vyhodami

nez

zakladnim platem. V ohledu
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O agenturni 0% 52.94% 26.47% 13.24% T7,35%
pracovnici
m stali 8,89% 60,00% I111% 0% 0%

Zaméstnanci

Ot. ¢. 33b Jak jste spokojeni s timto aspektem prace - dalsi nepenézni vyhody

spravedlnosti
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prace - s jistotou prace je spokojeno 84 % SZ, 66 % AP, na druhé

strané 21 % AP je s timto aspektem prace nespokojena nebo velmi

nespokojena. Pocit smysluplnosti je u SZ na Urovni velmi spokojen nebo

spokojen v 80 %, v AP jsou vysledky rozlozeny takto: velmi spokojen 0

%, spokojen 66 %, ani ano, ani ne 13 %, nespokojen 13 %, velmi

nespokojen

7 %.

Graf 13: Pocit smysluplné prace
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Zaméstnanci

Ot. ¢. 37 Jak jste spokojeni s timto aspektem prace - pocit smysluplné prace
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vztahy na pracovisti - vztahy na pracovisti paradoxné hodnoti
mnohem pozitivnéji AP (73 % velmi spokojeno nebo spokojeno) vs. 69
% SZ, 20 % SZ je nespokojeno. Spokojenéjsi jsou AP i v ohledu
sluéného zachdzeni od vedoucich pracovnikd, samoziejmé& moZnosti
poznat diky praci dalsi lidi. SZ jsou spokojené&jsi s rlznorodosti prace a

jistoty pracovniho mista do budoucnosti.

Pearce (1993, in Sjernberg, 2000) nenasel rovnéz rozdily mezi stalymi a
kontingentnimi pracovniky v ohledu kooperace, a tzv. commitmentu

(vyzkum byl provadén ve velké letecké spolecnosti v USA).

Graf 14: Spokojenost se vztahy na pracovisti
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O agenturni 20,59% 52,94% 26,47% 0% 0%
pracovnici
m stali 8,89% 60, 00% 11,11% 20.00% 0%
Zaméstnanci

Ot. ¢. 35 Jak jste spokojeni s timto aspektem prace -vztahy na pracovisti

V dalSi ¢asti se potvrdily jiz uvedené skutecnosti vyssi nespokojenost AP
s typem prace - castéji se vyjadruji ve smyslu, ze pokud se situace
dlouhodobé nezméni, budou si hledat nové pracovni misto, Castéji si
mysli, ze by jim odchod z prace prinesl jesté vice nevyhod, a proto
navzdory urcité nespokojenosti zlstavaji. Ve 46 % se AP po vikendu
netési do prace (31 % S2Z).
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Z divodd, pro¢ docasni pracovnici pred¢asné z firmy odchazeji uvedme:

= Pracovni podminky nejsou takové, jaké ocekavali
= Prace neni dostatecné rozmanita
= Prace neni uznavana

= Prace je Spatné placena

Obecné se tato tendence projevuje i v tom, jak hodnoti docasni
pracovnici perspektivu setrvani na daném misté (event. v rezimu

agenturniho zaméstnavani), napfr.

= 13 % dotazanych pravidelné sleduje inzeraty na nové pracovni
misto

= 14 % intenzivné premysli o tom, zZe si bude hledat nové pracovni
misto

= 77 % uvadi, ze pokud by jim bylo nabidnuto stalé pracovni misto,
nevahali by ho prijmout

= 50 % nehodnoti doCasné zameéstnani jako "normalni stav".

Dilci shrnuti:

V obecném hodnoceni spokojenosti jsem nenalezla vyraznéjsi rozdily
mezi sledovanymi skupinami. Pokud se jedna o dil¢i aspekty, zjistila
jsem, ze stali zaméstnanci jsou spokojenéjsi nez docasni pracovnici.
Stali pracovnici maji silnéjsi pocit smysluplné prace, jsou spokojenéjsi
s vy&i platu, vedlejdich bonusd, typem prace. Uvad&ji samoziejmé
pozitivni stanku jistoty prace. Agenturni pracovnici nejsou spokojeni s
rutinni praci, platem a odménami, chybi jim dalSi vyhody. Vnimaji nizsi
jistotu prace, na druhé strané jsou spokojeni s moznosti poznavat nové
lidi i obecné& se vztahy na pracovisti. DOvodem nespokojenosti
pracovnik( s vy&i odmény ovdem neni to, e by rozdily mezi ob&ma
skupinami byly zasadni, ale spiSe pocit nespravedinosti, nevyjasnénosti

a mnohdy zavisti a pocitu nedocenénosti.

Vyzkumy stale Castéji ukazuji stinné stranky agenturniho zameéstnavani.

Casto hovoii o $patné placené praci bez benefitd s velkou nejistotou a
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pocity odcizeni v ramci kolektivu a firmy (napfr. Parker, 1994, Whitmen,
1999, Eisenberg et. al. in Bendapudi et. al., 2003)

4.2.6. Organizace a usporadani prace

Nasledujici skupina otdzek vénovala pozornost typu prace AP v

porovnani se SZ, praci v tymu, kontaktu se zakaznikem, zaskoleni atd.

AP dle vysledkl pracuji spide samostatné (vice nez SZ), a pokud jsou v
kontaktu (tymu) s dalSimi pracovniky, tak jsou to ¢lenové jeho pracovni
skupiny. SZ pracuji spiSe v tymech (skupindch) a mnohem castéji
spolupracuji i se &leny jinych skupin nebo tymy. Do tedeni Gkold tam,

kde pravé chybi spolupracovnik, se spiSe zapojuji stali zaméstnanci.

Zajimavym zjisténim bylo, ze AP intenzivnéji souhlasi s faktem, ze v
podniku existuji ukoly, které jsou urceny pouze pro stalé zaméstnance.
SZ na druhé strané pro AP vidi vice prostoru pro uplatnéni nez maji

nyni.

Obé skupiny se vyjadrily, ze souhlasi, Ze agenturnim pracovnikim je

pridélovana jind prace nez stadlym zaméstnanctm.

Nazor, Ze vedouci pracovnik mize lehce zjistit, zda se pracovnik snazi ¢i
ne, vyraznéji zastavaji stali zameéstnanci. U AP odpovédi vyznivaji tak,
Zze jejich vykon neni tak jednoduse kontrolovatelny nebo nejsou

nastavena pravidla jeho hodnoceni.

DelSi zaskoleni potrebuji samozrejmé SZ (71 % meésic a déle), na rozdil
od AP (viz. graf)
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Graf 15: Délka zaskoleni
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Ot. ¢. 65 Abychom presné védéli, jak vyresit pracovni Ukoly, potfebujeme zaskoleni
minimalné

Stali zaméstnanci jsou dle vysledk( prekvapivé dochvilngj&i a vice
pomahaji ostatnim s praci, pokud kolegové nejsou hotovi, plni i
dobrovolné Uukoly, které po nich nejsou vyzadovany. SZ maji nizsi
absenci. V pripadé, ze nemohou prijit do prace, jsou SZ
disciplinovanéjsi v oznameni tohoto stavu zaméstnavateli, maji
intenzivnéjsi pocit, ze svym vykonem pomahaji svému vedoucimu
pracovnikovi. Samoziejmé&, Ze se i vice ujimaji tkolQ, které prispivaji k
tvorbé image podniku, ale i v pripadé AP lIze sledovat snahu se i téchto
Ukold zhostit. SZ vice sleduji informace, které poukazuji na kvalitu a

image podniku.

AP jsou ochotnéjsi vice pomahat pfi zapracovavani kolegl, a to i v

pripadech, Ze to po nich vedeni nepozaduje.

Oddily X a XI byly vyplinovany pouze agenturnimi pracovniky. V otazce
¢. 88 byli respondenti pozadani o sestaveni pofadi u nékolika faktorQ

ovliviujici vybér prace, kritériem byla dlleZitost téchto faktord. N&ktefi
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respondenti pridélili vice faktorim stejnou hodnotu, presto si myslim, Ze

vysledek mé svoji vypovidaci hodnotu. Zji§t&né poradi dle ddleZitosti:

Tab. 7: Poradi dtilezitosti faktorl pracovni spokojenosti

1 Jstota pracoviiio mista

2. dobreé platove podminky

3. rozvo) dovednosti

4. zajimave pracovni ulkoly

5 | mskavat zkuSenosti v novych simacich
b, moznost poznavat stale nove hd

Ot. &. 88 Poradi duleZitosti faktort pracovni spokojenosti

Na otazku, kde si mysli AP, ze budou za 5 let, témér 53 % doufa, ze
zUstane v nyné&j&i firm&, 7 % se vidi v jiné firmé& jako flexibilni
pracovnik, 21 % v jiné firmé jako staly zaméstnanec, 13 % jako
samostatné vydélec¢né Cinny a 6 % v zadném pracovnim poméru. Jistota
pracovniho mista déla starosti 40 % AP vs. 0 % SZ (ot. 123)

Zahraniéni prameny mluvi i o nejistoté v souvislosti s dlchodovym

zabezpecenim, zdravotnim pojisténim a kvalitou zivota obecné.
Dilci shrnuti:

Agenturni pracovnici pracuji vice samostatné, bez zapojeni do tymU a
stabilnéjsi spoluprace s kolegy z jinych pracovnich skupin. Agenturnim
pracovnikim jsou pridélovany jiné typy Ukold neZz stalym
zaméstnanctim, AP souhlasi s tim, Ze nékteré Ukoly je moZné udélovat
pouze SZ. Vysledky ukazuji na vyssi slozitost nebo neexistenci pravidel
pro kontrolu a hodnoceni agenturnich pracovniki. Agenturni pracovnici
k plnéni svych Ukoll potfebuji podstatné kratdi ¢as pro zaskoleni.
Pozitivni je snaha a ochota AP pomdhat svym koleglm, zvIast pfi
zaskolovani, coz mlze vyplyvat z jejich vlastnich zkusenosti s problémy
casté pracovni i socialni adaptace. Lze tvrdit, Ze agenturni pracovnici
jsou méneé disciplinovani nez stali zaméstnanci, projevuje se to v

4

porovnani mimo jiné napr. v nizsi dochvilnosti, ¢astéjSich prestavkach,

s s

v 7 4 o ’ V4
vyuzivani pracovni doby k rozhovorum a podobnym nepracovnim
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aktivitdm. Zasadnim zjist&nim je i fakt, Ze vysokou ddleZitost prikladaji
agenturni pracovnici jistoté pracovniho mista a az poté platovym
podminkam. Z vySe jmenovaného lze usoudit, ze prevazné vétsiné
dotazovanych AP tento typ prace spiSe nevyhovuje, uvitali by stabilni,

dlouhodobé zaméstnani.

4.2.7. Dlivody vypovédi flexibilnich pracovniki

V predvyzkumu jsem se setkala s faktem, Ze nejen firmy vyuzivaji
tohoto specifického pracovniho vztahu vzhledem k rychlému a
bezproblémovému odchodu pracovnikd, ale Ze i na strané agenturnich
pracovnikd je velmi vysokd fluktuace a uréitd nespolehlivost, kterou
samozfejmé podniky chapou jako vyraznou nevyhodu. Z toho dlvodu
byly pouze agenturnim pracovnikim poloZeny otdzky tykajici se
vypoveédi.

K vyznamnym faktorim odchodu agenturnich pracovnikid z jejich vile je
fakt, ze pracovni podminky nejsou takové, jaké si predstavovali, prace
neni pestra, Ize uvést i horsi platové podminky, v nékterych odpovédich
zaznivalo také, Ze prace neni uznavana. Problémem neni spoluprace se

stalymi zaméstnanci nebo chovani managementu ve vSech ohledech.

AP i SZ jsem poloZila otdzku, kde oni sami vidi hlavni ddvody, pro¢
firmy zaméstnavani agenturni pracovniky. Vysledky jsou v nasledujicim

grafu.
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Graf 16: Ot. ¢. 99 Dlivody zaméstnavani agenturnich pracovniki
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99. Co myslite, Ze je hlavnim dlvodem, pro¢ firmy zamé&stnavaiji flexibilni pracovniky?.
(zaskrtnéte jednu moznost)

Protoze mohou resit ¢asové omezené Ukoly / projekty.

Mohou zastupovat stale pracovniky (dovolenad, téhotenstvi).

Mohou vyrovnat kolisajici mnozstvi prace.

Protoze je chtéji vyzkouset pred zaméstnanim do stalého pracovniho poméru.
ProtoZe flexibilni pracovnici jsou vice snazivi nez stali zaméstnanci.

Chtéji dosdahnout toho, aby se stali zaméstnanci citili pod tlakem.

Chtéji usetfrit

Jiné dlvody, a to ............

Pracovnici obou skupin nevidi ve vyuzivani sluzeb personalnich agentur

problém.

Management byl obéma skupinami ohodnocen pomérné pozitivné,
prevadznd vétdina vdech respondentl neshleddva rozdily v pristupu a
chovani managementu k jednotlivym skupindm pracovnikl. Potencidlni
problémy se mohou objevit ve spravedlnosti rozdélovani nékterych

Ukold.
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V 7adném ze zkoumanych podnikd neni odborovd organizace. Pred
rokem 1989 bylo ¢lenem odborové organizace vice SZ nez AP. Presto v

odborové organizaci vidi AP potencialni pomoc.

Prekvapujici je primérny pocet zaméstnavatell, které méli pracovnici v
poslednich 10 letech. U stdlych zamé&stnancl to je primérné 1,8 a u
agenturnich 3,9. Zde bych oclekavala vyssi hodnotu. Je mozné, zZe je
tento vysledek ovlivnén teprve pocatky této sluzby na nasem trhu nebo
tim, Ze pracovnici takto Fe&i svoji zivotni situaci a je to zpUsob prace
pouze prechodny. Podobné necekand je i délka prace ve zkoumanych
firmach, ta dosahla u AP témé&F 4 mésichG. Navic byly ze souboru
respondentd vyfazeny tfi hodnoty (36, 40, 16 mésicl), které primér
vyrazné ovlivihovaly a Slo o ojedinélé pripady. SZ pracuji ve firmach v

praméru 3 roky.

Prestoze si AP pravidelné vsSimaji informaci tykajicich se novych
pracovnich mist, vazné premysli o tom, ze by se méli najit jiné pracovni
misto 16 % AP (viz. graf)
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Graf 17: Odchod z firmy
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Ot. ¢. 121 Vazné premyslim o tom, ze bych si mél najit jiné pracovni misto

Ohledné spoluprace mezi skupinami jsem neshledala zasadni problémy,
pro management podniku muiZe byt ohroZenim pouze pocit nékterych
AP, ze jsou svymi kolegy v praci vyuzivani a je v zasadé managementu
jedno, kdo pro né pracuje. Po vSech strankach jsou odpovédi SZ
homogennéjsi , maji pocit, ze jejich prace hraje pro podnik roli vice nez
u AP. Stézejni otdzkou této skupiny byl vyrok ¢. 127, kde méli
respondenti zhodnotit problemati¢nost vyhledani podobné prace (s
obdobnym platem) - viz. graf. Zde svoji situaci vidi AP mnohem
nesnadné&ji. PFi¢in mizZe byt vice, agenturni prace je vychodiskem z
nouze v pripadé nemoznosti ziskani stalého zaméstnani, chybéji pro trh

dulezité dovednosti, nedostatek sebevédomi apod.
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Graf 18: Nalezeni nového pracovniho mista
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agenturni pracovnici kritictéji.

Ot. &. 127 Mohl bych si bez problém{ najit podobnou praci s podobnym platem

Velkym okruhem zjistovani jsou i finan¢ni poméry jednotlivych forem

zameéstnavani. Svoji financni situaci (pfijmy) hodnoti v porovnani se SZ
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Graf 19: Zhodnoceni pFijmua
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Ot. ¢. 138 V konecném souctu stadi prijem domacnosti k tomu, abychom ja a moje
rodina z toho mohli pohodIné Zit

4.2.8. Specifika agenturnich pracovniki

Nabidka stalého zameéstnavani

Jako klicové Ize oznacit otazky €. 143 a €. 144, které byly zaméreny na
potencialni nabidku stalého zaméstnani. Hlavnim cilem bylo, v kontextu
s ostatnimi vyroky, zjistit, zda pracovnici agenturni zaméstnani
vykonavaji jako svoji volbu nebo pfijali tuto praci jako prechodny stav a

pri moznosti pracovat na staly Uvazek tuto nabidku pfrijmou.

77 %, tedy vice neZ tFi &tvrtiny respondentl zcela nebo prevazné
souhlasi s faktem, Ze by podobnou nabidku prijali, pouze 15 % s
vyrokem spie nesouhlasi. 49 % respondentld by rddo pfijalo stdlé

zameéstnani ve stavajicim podniku, 27 % spiSe nebo zcela nesouhlasi.
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Graf 20: Nabidka stalého zaméstnani
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Ot. ¢. 143 Kdyby mi byla nabidnuta smlouva na dobu neurcitou, prestal bych pracovat
jako flexibilni pracovnik

Graf 21: Nabidka stalého zaméstnani v souc¢asné firmé
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Ot. ¢. 144 Byl bych rad, kdybych se stal v této firmé stalym zaméstnancem

Pfi zkoumani variant volby, které méli respondenti v dobé pocatku
prace jako agenturni pracovnici, byla v 59 % zaskrtnuta varianta
"nemél jsem Zzadné jiné misto," v 15 % stalé misto spojené s

negativnimi aspekty, v 22 % jiné agenturni misto. Stalé misto v oblasti,
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ve které ted respondent pracuje, mohlo ziskat pouze 7 %, stalé misto v
jiné oblasti 6 %. Hlavnimi ddvody, které respondenty vedly k rozhodnuti
pracovat jako agenturni pracovnici, byly: preklenuti doby, nez se
uskutecni plany do budoucnosti (29 %), plan ziskat stalé misto v dané
firmé (22 %), preklenuti doby nez naleznou stalé pracovni misto (17
%), sbirdni zkudenosti (16 %). Pouze 15 % respondentl planuje do
budoucnosti zlstat agenturnim pracovnikem, 44 % planuje hledat stalé

pracovni misto, témér 24 % nema jesté konkrétni plany.

Vétdina respondentl vé&Fi, Ze si najdou stalé zamé&stnani, presto 36 % si
s timto faktem aktudlné déla starosti. 56 % nema ale zasadni obavy z
toho, ze jim bude koncit smlouva v soucasné firmé. Lze se domnivat, ze
toto vyplyva z faktu, ze v pripadé, Zze by se nenaskytlo stalé

zaméstnani, ziskali by opét bez vétdich problémd praci do¢asnou.

Ve vypovédich agenturnich pracovnikl se neobjevily zdsadni problémy s

pocitem snizeného spoledenského postaveni z divodu jiné formy préce.

AP neshledavaji vztahy se stalymi pracovniky jako problematické,
nemaji pocit nadrazeného pristupu ze strany SZ, nerovného zachazeni,
nedocenéni jejich prace, Spatného minéni o nich, rivality. AP vyjadruji
na druhé strané mirné presvédceni, ze si SZ mohou obecné "dovolit vic
nez oni." Rovnéz nebylo odpovédmi potvrzeno, Ze by se vyrazné
vytvafely vyhranéné skupiny stalych a agenturnich pracovnikd,
nevznikd ani nazor, ze by pracovnici vychazeli lépe se cleny své

skupiny. U AP nevznika ani pocit odcizeni.

Na adaptaci agenturnich pracovnikd se ve vét&in& ptipadd podili stali

zameéstnanci.
Dilci shrnuti:

TFi &tvrtiny respondentd by prfijalo nabidku stdlého zaméstnani,
nadpolovi¢ni vétSina neméla jiné misto v dobé, kdy se o tomto typu

prace rozhodovala a berou ho pouze jako preklenuti doby.
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Vydé&lky

Velmi citlivym tématem je porovndni vydélkd stalych a agenturnich
pracovnikl. 58 % agenturnich pracovnikl neméa predstavu o vys$i platu
svych kolegl. Na otdzky tykajici se porovnani vydélkl odpovédélo v
pouze 23 (resp. 54) respondentl, co? je pouze jedna t¥etina vzorku.
Presto data hodnotim jako zajimavda a uvadim jejich struéné
vyhodnoceni.

Tab. 8: Vydélky agenturnich pracovniki

V porovnani 1
o

S...v’ ) % EEE :: <>2 EE

vydélavam - £ E2c| E2 =2 EC g
£ 0 >aw@ | >8 €'t > > i
>y Eow| Eog| =Y = i
= € ®To| ®T S o SSE
Te c ON col| RE S8 6
» N N Q> NQQ w > - -1
N =23 N =23 N =23 N =23 N =54

vice 4 0 3 0 23

priblizné stejre 9 9 10 18 18

0 10 % mén 5 5 6 0 2

0 30 % mén 4 5 4 0 4

0 50 % mén 1 0 0 0 0

nemohu

odhadnout 0 4 0 5 !

AP jsou toho ndazoru, ze v porovnani se stalymi zaméstnanci vydélavaji
stejné nebo méné. Stejné odpovédi zaznély i v srovnani se znamymi s
podobnou praci. Presto si oproti vydélku v predchozim zaméstnanim

respondenti platové polepsili.

Pfi hleddni ddvodl, pro¢ v soudasnosti nemaji AP pracovnici stalé
zameéstnani, nebyly nalezeny konkrétni faktory. AP se vyjadrili, ze tato
situace neni zplsobena jejich nedostateénym vzd&lanim (pfestoze
souhlasi s tim, Ze naroky na trhu prace v ohledu vzdélani rostou),

vykonem, dovednostmi, vékem a dalsimi demografickymi
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charakteristikami ani politickou situaci (prestoze vyjadrili nazor, ze je

ekonomika v poklesu).

Narozdil od vedoucich pracovnikl a zprostifedkovatelskych agentur
prace se agenturni pracovnici shodli na nazoru, ze flexibilni prace

nebude normalni stav (rezim prace).

Graf 22: Nazor na budoucnost agenturniho zaméstnavani
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Ot. ¢. 197 Vypada to tak, ze flexibilni prace bude normalni stav

4.3. Situace vysoce kvalifikovanych pracovniki

4 7 s

Ve spolecnosti prevladd nazor, ze agenturni zameéstndavani se tyka
pouze pozic s nizdimi kvalifikaénimi naroky. Z toho dlvodu jsme se ve
spolupraci s Tomasem Kube$em (studentem VSE) rozhodli zmapovat
situaci vysoce kvalifikovanych pracovniki pracujicich jako agenturni

zameéstnanci.

Vysoce kvalifikovani pracovnici mohou také zastupovat vypadky stalych
pracovnikl z divodu nemoci, dovolené apod. Firmy hledaji agenturni

pracovniky s vysokou kvalifikaci zejména pro prenos znalosti,
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zkusenosti, know how pri urcitych specifickych projektech, zavadéni

technologii apod.

Obdobné sluzby nabizeji konzultantské spolec¢nosti, jejichz sluzby jsou

ovsem velmi finan¢né narocné.

Prosp&dnost a prinosy mobility kvalifikovanych pracovniki v obecné

roviné rozpracovavaji prispévky 1, 4, 20 OECD z roku 2001.

Mezi hlavni dlvody agenturniho zamé&stnavani z pohledu pracovnikl Ize
radit:

= individualni flexibilitu a nakladani s vilastnim casem, vlastni
kontrolu Casu a vytizeni,

= feSeni aktudlni situace pri odchodu ze stalého zaméstnani

= vyrovnani rizika vydélku v pripadé prace na zivnostensky list
(pracovnici spolupracuji s agenturou prace a zakazky pfrijimaji v
pripadé nedostatku prace jako OSVC)

Alternativni formou vztahd s podobnymi znaky a vztahy vznikaji i mezi
agenturou, podnikem a Zivnostnikem. Tato forma je ale pravné

problematicka a vyzZzadovala by obsahlou pravni analyzu.

Vysledky v predchozich kapitolach zachycovaly situaci agenturnich
pracovnik( vykondvajicich pFevazné rutinni, jednoduchou ¢&innost. V
nasledujicim textu se pokusim zmapovat aktualni stav vysoce
kvalifikovanych pracovnikd, tentokrat z pohledu zastupct agentur prace

a pfimo vysoce kvalifikovanych pracovnikd.

4.3.1. Pohled agentur prace

Zjisténé poznatky jsou =zalozeny na Cctyfech polostrukturovanych
rozhovorech se zastupci agentur prace poskytujici vysoce kvalifikované

pracovniky.
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Obor prace

V Ceské republice se vénovalo agenturni praci, podle odhadu z&stupcd
agentur prace, v roce 2006 cca 200 vysoce kvalifikovanych pracovnikd.
Nejzastoupenéjsimi obory jsou informacni technologie, Ucletnictvi a

management, podil dal$ich obor{ je zanedbatelny.
Jedna se zejména o nasledujici specialisty:

= Informacni technologie

= Specialista na databazova reseni Oracle

= Programator v jazyce Java

= Specialisté na webové technologie (napr. PHP, ASP)
= Programator v jazyce Visual Basic

= Odbornici na graficky design webovych aplikaci

= Uéetnictvi a management

= Ucetni

= Financni kontrolor

= QOdbornik na zavadéni SOX (Sarbanes-Oxley)

= QOdbornik (manager) na implementaci standardu IAS/IFRS

= Krizovi manazeti, fizeni projektd, fuze, due diligence, atd.

Profil vysoce kvalifikovaného agenturniho pracovnika

Podniky poZaduji osobu, kterd se mize v kratkém obdobi zapojit do
prace, tzn. je Casové flexibilni, ma nutné znalosti a zkusSenosti. Diky
tomu je vybér v tomto, v Ceské republice velmi malém trhu, zaloZen na
odbornicich s praxi a ovérfitelnymi, vysoce spolehlivymi referencemi. V
tomto se situace zcela li§i od pracovnikl s nizsi kvalifikaci.
Pravdé&podobné i toto je jeden z dlvodd, pro¢ se ?adnad z agentur

nevénuje obé&ma sektordim, vzdy se Uzce specializuje.

Lze fici, ze se agenturni zaméstnavani vysoce kvalifikovanych osob
vyhradné kryje s klasickym zprostfedkovanim prace. Zvlast v oboru IT,
kde je velky previs poptavky nad nabidkou, jsou casto agenturnim

pracovnikim nabizena zarovenr i stald pracovni mista.
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Prestoze se motivy prace v agenturnim rezimu v oboru uUcetnictvi
(managementu) a IT do urcité miry liSi, je mozné vytvorit nékolik

skupin dlvodQ, které vedou k agenturni praci:

= osoby samostatné vydéle¢né cinné s momentalnim nedostatkem
zakazek - jedna se Casto o prechodné situace, jak v oboru IT, tak
Ucetnictvi, kdy se setka nabidka s poptavkou. Mnohdy je tento stav
vyuZivadn i pro ziskdni kontaktl a naslednou praci na Zivnostensky
list. V tomto pripadé je pozdéji agentura prace vynechana, samy
agentury se této moznosti (zprostiedkovavani pracovnikl na ZL)
dusledn& vyhybaji pro problematické legislativni vymezeni. Lze se
ale setkat i s opacnym extrémem, kdy pracovnici potlaci praci na
zivnostensky list a vyhovuje jim, Ze prenesou, pro né
problematické, vyhledavani zakazek na jinou osobu. Neni
vyjimkou, kdy pracovnici ziskaji prostrednictvim agentury
zkuSenosti a kontakty, poté zalozi svoji vlastni firmu a dodavaji
firmam, ve kterych drive pracovali. Agentury maji podobné situace
smluvné podchycené a zaméstnavatel i pracovnik musi agenturu
financné odskodnit.

= vyhnuti se rutiné - prace IT i Ucetnictvi se po urcité dobé stava
rutinni a nékterym jedincdm tento stav nevyhovuje. Toto se jiz ze
své podstaty netyka projektového managementu.

= lidé, ktefi nemohou pracovat na plny Uvazek - jednd se o
pracovniky, ktefi nemohou nebo nechtéji pracovat na staly
pracovni Uvazek, jako napr. Zeny na materské dovolené. Jlde
zejména o kratkodobé projekty, kdy pracovnici nechtéji ztratit
kontakt s oborem. U oboru Uucetnictvi nahrazuje agenturni
zaméstnavani praci na zkraceny pracovni Uvazek, které je
nedostatek.

= lidé hledajici praci - prozatim jim neni nabizeno stalé pracovni
misto podle jejich poZadavkl, proto doc¢asné ptijmou agenturni

zaméstnavani, nechtéji se registrovat na Uradu prace. Tato
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varianta se nevyskytuje u IT odbornikl, kterych je na trhu prace
nedostatek.

= starSi pracovnici - agentury jsou ochotny zaméstnavat i starsi
osoby se vzdé&lanim, které napf. nemohou najit praci kvili skryté
diskriminaci, podniky tyto pracovniky jako agenturni prijimaji,
protoZze smlouvy obsahuji nejriizné&jéi zaruky (napf. ndhrady v dobé

nemoci).

Délka smluvniho vztahu

Smlouvy vysoce kvalifikovanych agenturnich pracovnikli jsou uzavirdny
na obdobi od nékolika mésict aZz po jeden rok. Nejéasté&ji jsou to pak tfi
mésiéni projekty, a to jak u IT specialistl, G&etnich, tak managerl s

tim, Ze je velmi ¢asté v pripadé potfeby prodlouZeni téchto kontraktd.

N&kteFi specialisté zUstavaji ve firmach poté jako stali zaméstnanci s
tim, ze firma zaplati agenture prace poplatek za zprostredkovani stalého

zameéstnance.

Pokud dojde k né&jakym problémdm, at ze strany pracovnika nebo firmy,
pracovnik odchazi. Pokud k tomu dojde, je to vétsinou béhem nékolika
prvnich hodin nebo dni. Obecné je vypovédni Ihdta stanovena na 7 nebo
14 dni, v nékterych pripadech i kratSi. Ve smlouvach je Casto zahrnuta
moznost pracovnika neprijmout (do nékolika hodin od nastupu) a poté
neplatit smluvni poplatky. Podobné jsou oSetreny i vztahy pracovnik -

agentura.

Existuje i forma pridéleni agenturniho zaméstnance na dobu neurcitou.
S touto formou je mozné se setkat u velkych nadnarodnich firem s
presné stanovenymi kvétami na polet zaméstnancl tzv. "head count".
Jednd se tedy u urcitou formu outsourcingu se znaky agenturniho

zameéstnavani.
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Souvislosti prace agenturnich pracovnik

Specialisté ve vétsiné pripadd pracuji v kanceldfich firmy, zaznamenali

jsme ale i praci z domova nebo vlastni kancelare.

Problémovou oblasti je hledani vysoce kvalifikovanych pracovniki pro
agenturni praci, proto toto know how povazuji agentury za své obchodni

tajemstvi.

V poslednich letech dodlo k vyraznému zvy$eni platd agenturnich

pracovnik{, a to aZ o desitky (i stovky) procent.

"V zahrani¢nim prostredi je normalni, ze takto pracujici zameéstnanci
znaji a urcuji svoji cenu - mzdu. Jejich mzda byva velmi casto vyssi,
neZ je mzda pracovnikl na bé&Znych pozicich. Toto vétSinou vychazi z
faktu, Ze docasna prace je narocnéjsi, pracovnici se musi umét rychle
V. o N 7 v é Ve, v v Ve
prizpusobit novemu prostredi, okamzité pracovat na plho a casto musi

zvladat vice stresovych situaci.

Agentura ma prehled svych pracovnik( a pokud klient n&jakého hleda,
mUZe mu nabidnout seznam vhodnych kandidatd se svymi referencemi,
zkusenostmi a zaroven cenami. Klient pak snadno vybere presné
takového ¢lovéka, kterého potiebuje. V CR je tato moZnost omezena
zakonem, ktery narizuje, aby agenturni pracovnici méli stejné podminky
jako normalni zameéstnanci vcetné vSech vyhod. V tomto pripadé zakon
muUZe vlastné poskodit ty, které mél chranit" (z rozhovoru se zastupcem
agentury Robert Half, in Kubes, T., 2006)

Dil¢i shrnuti:

Trh vysoce kvalifikovanych pracovnikd neni v Ceské republice rozsiren.
Prakticky se tyka velmi uUzkého okruhu jak agentur prace, tak
pracovnikd. V zdsad& se na ném objevuji dvé skupiny odbornikd -
specialisté IT a UG&etni, resp. manazefi projektd. V obou skupinach je
mozné identifikovat stalé jadro, tzn. pracovniky, kterym tento styl prace

a zivota vyhovuje a nechtéji ho ménit a pracovniky, kteri tento rezim,
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podobné jako méné kvalifikovani pracovnici, berou jako urcitou
prestupni stanici (sb&r zkudenosti, kontaktl, vyplnéni ¢asu pFi hledani

kvalitniho stalého pracovniho mista apod.)

Paradoxné proti rozvoji tohoto segmentu pusobi i zdkonna Uprava, jejiz
cilem bylo tuto formu zaméstnavani podpofrit a vytvorit ji podminky pro
fungovéni, a to zejména v blokovani rlstu mezd této skupiny
pracovnik( (viz. tzv. srovnatelné podminky, Zakon o zaméstnanosti ¢.
435/2004 Sb.)

4.3.2. Pohled vysoce kvalifikovanych pracovniki

Dotaznikového Setrfeni se zucastnilo elektronickou nebo klasickou
tistdnou formou 28 vysoce kvalifikovanych pracovnikd. Vékové
nejzastoupenéjsi byla skupina 35 - 45 let, coz nepotvrdilo hypotézu, ze
tato prace je doménou mladych, dynamickych odbornikd bez zavazkl
po vysoké skole, tj. ve véku 26 - 35, kdy tato forma prace kondi,

pracovnici hledaji vét&i jistotu z dvodu zajisténi rodiny (viz. graf)

Graf 23: Vék respondentl
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O agenturni pracovnici T 4 14 3
(Cetnosti)

Ot. ¢. 53 Do jaké vékové skupiny patrite
Ve vzorku prevazovalo vysokoskolské vzdélani (vice nez 60 %),

nasledované vzdélanim stredoskolskym.

Nejcastéji vyplnénou pracovni pozici, zastdvanou funkci byl analytik,

vyvojar, resp. ucetni.
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18 respondentdl nemélo pfe svym prvnim agenturnim zaméstndnim
zadné povédomi o tomto rezimu prace. Ostatni méli zizeny pohled,
agenturni zameéstnani pro né znamenalo prilezitostné prace a brigady.
Nizkd informovanost byla také jednim z ddvodd, pro¢ se respondenti
agenturniho zameéstnani spiSe obavali. Je zde jasna korelace mezi

mnozstvim informaci a obavami.

Mezi nejCastéji uvedené zdroje o moznosti pracovat jako agenturni

pracovnik, patri:

= agentura - (21 respondentd)
= odborny tisk, internet - (7 respondent()
= praxe (kolegové) - (5 respondentd)

= spoluzaci - (2 respondenti)

Vétdina respondentl se o této moZnosti prace dozvédéla aZ v agentufte,

kam zavitali za ucelem zprostredkovani stalého zaméstnani.
Hlavni motivy, které vedly respondenty k pfijeti tohoto zplsobu prace:

= flexibilita (predevsim Casova volnost),

= rozmanitost prace (rtiznorodost &innosti),

= moznost vydélku (obecné i jako vnimané Ilepsi financni
ohodnoceni),

= moznost poznat nové véci.

VySe jmenované motivy jsou vnimany i jako vyhody této formy prace.
Mezi nevyhody jsou zarazovany financni nejistota, vytizenost pouze v

urcitych obdobich a nepravidelnost prace.

Respondenttim byla poloZena otadzka, zda je ve firmé& zaméstnan nékdo,
kdo je schopen jejich praci a jeji kvalitu dikladné a zevrubné posoudit.
U IT specialistd 25 respondentl odpovédé&lo spise ano, v oboru
Ucetnictvi to bylo 100 %. Lze usuzovat, Ze i na téchto specifickych

pozicich firmy kladou dlraz na vlastni kontrolu provedenych vykond.
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Krajni hodnoty doby, po kterou se respondenti celkem vénuji agenturni

praci, byly 6 mésicl a 6 let.

Graf 24: Délka prace v rezimu agenturniho zaméstnavani
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Ot. &. 16 Kolik mésicl celkem pracujete timto zplsobem?

VétSina smluv mezi agenturou a podnikem je sepsana bez vypovédni
lhdty, pracovnik tedy v pfipad& nespokojenosti odchazi ihned. Obdobné
klauzule obsahuji i smlouvy mezi agenturou a pracovnikem. Zadny z
respondentd nemél dohodnut plat i v dobé&, kdy neni aktudlné zapujéen.
Smlouvy nasleduji délku docasného pridéleni k firmé. Pfi porovnani

oborl se del&i vypovédni Ih(té t&&i Gcetni.

25 respondentl pracuje pouze na jednom projektu, Ize tedy fici, Ze je
agenturni prace jejich hlavnim zdrojem pFijmQ. 3 respondenti pracuji

soubézné dopliikové jako OSVC.

23 respondentl je odmé&fovano v zavislosti na odpracovaném ¢ase. 2
ucetni jsou ohodnoceni fixnim platem, 3 respondenti jsou zavisli na

splnéni konkrétnich tkold.

Jednim z vyraznych rozdild mezi IT specialisty a Ucetnimi je prace
pires¢as. Témé&F tfi Etvrtiny v8ech IT specialistl pracuji pfescas, naopak

podobné procento Ucetnich uvedlo, Ze prescas nepracuje témér nikdy.
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Vyhodnoceni celkové spokojenosti agenturnich pracovnik( Ize oznaéit
jako velmi pozitivni, vSichni respondenti jsou se svou praci velmi nebo

spiSe spokojeni.

Podobné vysledky dosahla i spokojenost, resp. nespokojenost s

vydélkem.

Graf 25: Spokojenost s vydélkem
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Ot. ¢. 28 Jste spokojeny s Vasim vydélkem?

Hodnoceni spokojenosti s vydélkem agenturnimi pracovniky neni v
souladu s tvrzenim zastupcl agentur prace, ktefi tvrdi, Zze firmy jsou
nuceny platit srovnatelné mzdy v rdmci pracovnich mist. Z vyrokd
respondentl vyzkumu je jasné, Ze firmy jsou ochotny kvalitni, odbornou

praci ocenit.

Respondenti jsou spokojeni s moznostmi svého kariérniho rlstu v rdmci
agenturniho zaméstnavani. Problematictéjsi jsou vysledky dalsiho
vzdélavani. Pouze agentura Robert Half, poskytujici specialisty v oboru

7 v . Vé v v . 7 7y O v . 4 vy 7 Vé
ucetnictvi, umoznuje svym pracovnikum moznosti dalsiho vzdelavani.

Na jedné strané se v dotaznicich objevuje spokojenost s rdznymi
aspekty prace, na druhé stran& 19 respondentl nechce pracovat timto
zpUsobem do konce svého profesniho Zivota. Ochotnéjsi k tomuto stylu

Zivota jsou IT specialisté, vSichni Ucetni odpovédéli negativné. Presto se
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v

jednd o plany dlouhodobé&jsi, vétdina respondentl nechce stavajici
situaci v nejblizSi dobé ménit.

Rozdilné nazory mezi charakterizovanymi obory naznacila otazka, zda
by si respondenti prali pracovat jako stali zaméstnanci. VsSichni IT
specialisti odpovédéli jednoznacné, ne. Ucetni odpovidali prevazné

variantou spise ano.

VSichni respondenti spolupracuji s dalSimi pracovniky a vSem je znamo,
Ze jsou v podniku pouze docCasné. Nejedna se tedy o urcité vyseky

prace.

Nebyly identifikovany zadné zasadni problémy ve spolupraci agenturni -
stali zaméstnanci. V oboru Ucetnictvi se nikdo nesetkal s rozdilnym
pfistupem, 11 respondentl uvedlo, Ze se setkali s uréitymi formami
rozdilG. I pres toto zjiténi panuje na pracovidtich prevazné (spie)

pratelska atmosféra.

Podobné bezproblémovou formu spoluprace Ize sledovat mezi

agenturnim pracovniky a jejich vedoucimi.
Dil¢i shrnuti:

Sektor vysoce kvalifikovanych agenturnich pracovnikd vykazuje
odliSnosti od prevazujiciho zprostredkovavani méné kvalifikovanych

pracovnich sil.

Vysoce kvalifikovani pracovnici jsou prevazné vysokoskolsky vzdélani
lidé ve véku od 35 do 45 let. Pri prvnim setkani s nabidkou agenturni
prace pocitovali urc¢ité obavy, které Ustily zejména z nizké
informovanosti. Pracovnikim vyhovuje styl prace, jeji rlznorodost,
vyzvy, moznost vydélku a casové flexibility. Se zkoumanymi aspekty
prace jsou prevazné spokojeni a prestoze neplanuji svou celou pracovni
kariéru pracovat v této formé zameéstnani, nehodlaji v nejblizsi dobé nic

menit.
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V podnicich vzhledem k agenturnim pracovnikim vladdnou viceméné

bezproblémové vztahy jak se spolupracovniky, tak vedoucimi.

Za zasadni nevyhody této formy prace je povazovana nejistota vydélku,

nepravidelnost prace a narazové pretizeni.

4.4. Pohled personalnich agentur (trhu prace)

4.4.1. Situace z pohledu personalnich agentur

Popis situace personalnich agentur je zalozen na polostukturovanych a

nestrukturovanych rozhovorech s jejich zastupci.

V zacdatcich poskytovani sluzeb agenturniho zaméstnavani se personalni
agentury snazily nabidnout S$irokou databdzi uchaze&l disponujicimi
nejriiznéj$imi znalostmi a kvalifikaci. Dnes se jiZ, jak potvrzuji zjisténi z
predeslych  kapitol, setkdvame vétSinou se specializovanymi
poskytovateli sluzeb. Prevazna cast agentur se soustfeduje na
zprostredkovani praci délnickych a administrativnich profesi, po kterych
je nyni nejvétsi poptavka. Jak bylo receno, agenturnim zaméstnavanim
vysoce kvalifikovanych pracovnikl se zabyva velmi omezeny okruh
subjektd, navic se je&t& v ramci tohoto segmentu profiluji konkrétni
profesi. Napf. agentura Robert Half doc¢asné =zapUjéuje pouze

kvalifikované ucetni.

Kdo tvofi zakladnu databazi vysoce kvalifikovanych pracovnikd jiz bylo v
predchozim textu zminéno. Na tomto misté se pokusime vytvorit
zobecn&né skupiny pracovnikl, ktefi prevdzné pracuji jako dodasni

pracovnici. Zastupci agentur v rozhovorech uvadéli:

= muze a zeny Vv produktivnim véku, predevsSim ty, kteri ztratili
zaméstnani a nemohou najit nové z dlvodl neznalosti jazykd,
prace s pocitacem, mnohdy je pro né zaregistrovani v této databazi
jednim z poslednich resSeni situace,

= mladsi lidé, kteri potrebuji ziskat zkusenosti nebo jim vyhovuje

nepravidelna prace,
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= 7eny na materské dovolené a po materské dovolené (hlavnimi
dlvody jsou penize a &asové vyhody)
= dlchodci hledajici pFivydélek i moZnost socidlniho kontaktu,

» studenti.

Nejdiskutovanéjsi otazkou tykajici se agentur prace a trhu prace je
jmenovana novelizace zakona. Mezi zakladni kritiky, které uvadéji
agentury prace a zejména Asociace pracovnich agentur (APA), patfi
predevsSim nemoznost pouzivat dohodu o provedeni prace. Vychazi z
toho, ze zakon o zaméstnanosti presné vymezuje agentury prace a
podle jejich nazoru jejich podnikatelskou Cinnost omezuje. Lze Fici, ze
toto zarazeni v nékterych pripadech chapou jako urcitou formu
diskriminace, a to zvlast proto, Ze byla moznost vyuzivat vyhodnych

dohod o provedeni prace ostatnim zamé&stnavatellm ponechana.

Pri jednanich, ktera vedla Asociace Pracovnich Agentur (APA)
s Ministerstvem prace a sociadlnich véci, je zruseni dohody o provedeni
prace oddvodfiovdno, mimo jiné, ndsledujicimi argumenty (www.hr-

server.cz):

Povinna praxe absolventl - jednim ze segmentd, se kterym pracuji
agentury (zaméstnavaji na docasnou vypomoc) jsou studenti strednich
a vysokych skol. Po podrobnéjsim prozkoumani je postaveni
vysokogkolskych studentl v novelizovaném zakon& o zaméstnanosti
ztizeno dalSi Upravou. "Chce-li absolvent ziskat po ukonceni studia
podporu v nezaméstnanosti, musi mit roéni praxi, tedy 12 mésicd

pracovniho vztahu, ktery bude zakladat Ucast na socialnim pojisténi.

Agentury zaméstnaji roéné 150 - 170 tisic vysokoskolskych studentd, a
proto by mohly teoreticky napomoci studentim k ziskani nutné roéni
praxe. AvSak tim, ze dohoda o provedeni prace je odeprena pouze
agenturdm prace, nikoli v8ak ostatnim zaméstnavateldm, dochazi

k anulovani tohoto zameéru.
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Pokud zaméstnavatelé nebudou vyuzivat agentury k ziskavani
docasnych pracovnikd, ale budou je zaméstnavat sami, rozhodné& budou
spiSe vyuzivat dohodu o provedeni prace nez dohodu o pracovni ¢innosti
&i pracovni pomér. Dlvod je logicky, dohoda o provedeni prace je
jednodussi a pro zaméstnavatele levnéjsi. Tim bohuzel dojde k tomu, ze

studenti kteri nevykonavaji brigady u agentur, praxi neziskaji.

Tim, Ze zlstala moznost vyuziti dohody o pracovni ¢&innosti, bude sice
mozné do znacné miry zachovat zakladni prednosti této sluzby napr.
garanci prevzeti administrativnich Gkond, ale pouze v pfipadg, Ze firmy

budou ochotny zaplatit za brigadniky z agentury vice."

Agentury predpoklddaji a neustdle avizuji z tohoto ddvodu zdrazeni
svych sluzeb (nékteré az o 50 %) a pokles flexibility, to vée z ddvodu
znatelného ndarlstu administrativy. Dokonce predpokladaji ztratu &asti
svych klientd a tim kontraproduktivni tlak na tento segment trhu v tom
smyslu, Ze oproti trendu Evropské unie se podil takto pracujicich u nas

bude snizovat.

Navic agentury argumentuji tim, ze tato opatfenimi neresi ani
problematiku "¢erného” zaméstnavani ani povinnost dodrzovani
stejnych podminek pro docasné pracovniky, jako maji kmenovi
zameéstnanci (pracovni doba, mzda) a bohuzel ani ziskani povinné praxe
absolventld. Dolasné zaméstnavani prostfednictvim agentur bud tedy
zanikne, nebo bude vyuzivano v nepatrné mire, protoze bude nakladné.
Tolik argumenty personalnich agentur a Asociace agentur prace.

(www.hr-server.cz)

Podobné kriticky vidi znevyhodfiovani agentur prace i Martin Stefének,
generalni reditel agentury START. CZ. Uvadi, Ze na jedné strané zakon
pristupuje k agenture prace jako ke klasickému zaméstnavateli, a to v
pfipadé povinnosti, ovéem prava z ddvodd specifik zaméstnavani

omezuje. Uvedme konkrétni priklady.

173



Socialné ekonomické souvislosti flexibility prace

"Agentura prace je zaméstnavatelem napriklad s ohledem na povinnost
zaméstnavat osoby se zdravotnim postizenim. Na zakladé ustanoveni §
81 zdkona o zaméstnanosti musi byt u zamé&stnavateld s vice nez 25
zaméstnanci povinny 4 % podil zamé&stnancl se zdravotnim postizenim.
V opacném pripadé je zaméstnavatel povinen odvadét za kazdou osobu
se zdravotnim postizeni, kterou by mél zaméstnat 2,5 ndasobek
primé&rné mésiéni mzdy v narodnim hospodaistvi. Povinny podil
zaméstnancl se zdravotnim postizenim se pak odviji od celkového
poctu zaméstnancl v pracovnim poméru u zaméstnavatele, ktery je z
dlvodu zaméfeni agentur prace u téchto agentur pomérné vysoky.
Urady prace navic ani ¢asto nemaji ve své evidenci dostatedny pocet
osob se zdravotnim postizenim, aby mohly vyhovét vSem zadostem
agentur prace o jejich zaméstnavani. Agenturam prace tak nezbyva nez
kazdoro¢né odvadét znacné dastky do statniho rozpocltu za své
zaméstnance, ktefi jsou do&asné pridélovany k uzivateldm. Otdzkou
zUstava, zda by tato povinnost neméla ndlezet uZivateli, pro kterého

docasné pridéleni zaméstnanci praci vykonavaji." (Stefanek, 2006)

Obavy u agentur prace vzbuzuje i novy zadkon o nemocenském
pojisténi. Pokud by se tento zakon tykal i agentur prace, musely by po
dobu prvnich dvou tydnu platit tyto nahrady a uzivatel by zaroven
pozadoval pridéleni nového zaméstnance. Tento stav nékteré agentury

chapou jako likvidacni.

Na druhé strané opét agentury prace argumentuji, kdyz k nadm zakon v
ohledu povinnosti pfistupuje jako ke klasickym zaméstnavatellm, pro¢
nam negarantuje i shodna opravnéni (opét se jednda zejména o
vylouceni moznosti uzavirat s pridélovanymi zaméstnanci dohodu o

provedeni prace).
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4.4.2. Trh prace

V souvislosti s rozsSirovanim Evropské unie o dalsi staty jsme slychavali,
v " a s 7 o . T 7 z 7
ze jednim z velkych problemu je obava z prilivu levné pracovni sily ze

zemi stfedni a vychodni Evropy na zapad.

"Podle studie zverejnéné 24. 1. 2004 se po rozsifeni EU obavy z prilivu
levné pracovni sily ze zemi stredni a vychodni Evropy na zapad
nepotvrdily. Migraci kvalifikovanych pracovnich sil pak brani kulturni,

jazykové a ekonomické bariéry.

Autorem studie je spoleCnost Vedior, jedna z nejvétSich personalnich
agentur na svété a School of Environment and Development
Manchesterské univerzity. Podle zavér( studie se nepotvrdily plvodni
obavy spojené s posledni vinou rozsireni EU, tedy ze pracovni trhy
starych ¢lenskych statd budou zaplaveny velkym poétem levnych
nekvalifikovanych pracovnikl z deseti pFistupujicich zemi. Autofi studie
navic soudi, Zze masivhi migrace je minimalné ve strednédobém
c¢asovém horizontu velmi nepravdépodobna i po vyprsSeni prechodnych

obdobi na volny pohyb pracovnich sil.

Oproti tomu vysoce kvalifikovani pracovnici ze zemi stredni a vychodni
Evropy o zaméstnani na zapadé zajem maji. Narazeji ovSem na kulturni,
jazykové a ekonomické rozdily a také na odli§né predpisy. Kvali témto
bariéram nemohou kvalifikovani pracovnici ze stfedni a vychodni Evropy
nahradit nedostatek odbornikl na zdpadoevropském trhu prace. Autofi
studie soudi, ze pokud tyto prekazky pracovni migrace nebudou reseny,
mohou mit negativni hospodaiské dlsledky. Kli¢ové piekazky mobility

pracovnich sil podle studie jsou:

= rozdily v akademické a profesionalni kvalifikaci v ramci Evropské
unie,

= obavy z nedostatku kvalifikovanych pracovnikl na mistnim trhu
prace, pokud takovi zkuseni odbornici odejdou do zahranici,

= jazykové prekazky,
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= legislativa v zemich, které vstoupily do Evropské unie nezajistuje
dostatec¢nou podporu do¢asnému zameéstnavani,

= v zemich stredni a vychodni Evropy previada presvédceni, ze
doCasna prace neni seridozni a solidni zaméstnani" (Vyprachticky,

www.euroskop.cz, 2005)

Zach Miles, generalni reditel spolecnosti Vedior, na zavér studie uvadi:
"Skutecnost, Zze kvalifikace nabytd v zahrani¢i neni uznavana,
predstavuje nadale nejvétsi prekazku vétsSi mobility pracovnich sil.
Pravé v této oblasti Evropska unie nevyuzivd vyhody, jaké nabizi
jednotny trh. Pres nespocCet probihajicich harmonizacnich iniciativ a
existenci dohod, které mezi sebou uzavrely za timto uUcelem nékteré
staty, dojde sotva k vyrazné zméné bez zdsadniho posunu v pristupu

o

akademickych instituci, profesnich sdruzeni a vladnich Uradu.

(www.euroskop.cz, 2005)

Podle vyzkumu SC & C (www.scac.cz, 2003) zabyvajicim se flexibilnimi

rezimy prace (N = 1727):

= vice nez polovina zaméstnancl v Ceské republice pracuje v
pravidelném pracovnim rezimu a jedna pétina na smény,

= 10 % respondentd uvadi, Ze pracuje v rezimu pruzné pracovni
doby,

= pro jednu <&tvrtinu zaméstnancl je reZzim prace stanoven na
zdkladé dohody, Sest z deseti respondentl mda rezim prace

pridélen, zbytek si mGze pracovni rezim zvolit.

Z vyzkumu vyplyva zakorfen&nd konzervativhost &eskych pracovnikd,
ale i podniki a celkové pracovnich podminek véetné& nepruzné a slozité

legislativy.

Problematickym segmentem trhu prace, ktery nam z vyse uvedeného
vyplyva, jsou absolventi Skol. Zajimavy pristup k reSeni této situace
vytvorili na severni Moravé. Zde vznikl pilotni projekt Labour Pool, v

prvni fazi ve spolupraci s nizozemskou firmou Nehem International,
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ktera jiz ma urdité zkusenosti s reSenim nezaméstnanosti. Cilem
projektu Labour Pool je "snizeni nezaméstnanosti absolventl, zavedeni
nového ndstroje aktivni politiky na &esky trh prace, ktery jim pomize
najit uplatnéni na zacatku jejich profesionalni kariéry." (Prikryl, HN,
2005)

Spole¢nost  Labour Pool plni  "funkci vzdélavaci instituce,
zameéstnavatele, pracovni agentury pro agenturni zaméstnavani a funkci
profesniho poradenstvi. Nabizi absolventdm specificky program, ktery
vhodné kombinuje rekvalifikaci s odbornou praxi a prvnimi

zaméstnaneckymi zkusenostmi." (Prikryl, HN, 2005)

Princip tohoto projektu spociva v tom, Ze se absolventi po konzultaci na
Uradu prace mohou prihlasit do dvoumési¢niho rekvalifikacniho
programu. Po jeho skonceni mohou pracovat pro spolec¢nost Labour Pool
formou agenturniho zameéstnavani. Ti absolventi, pro které nema
spolec¢nost aktualné uplatnéni ve firmach, pracuji ve spolecnosti Labour

Pool.

Lze Fici, ze tato metoda prace s absolventy v regionech s vysokou
nezamé&stnanosti patfi k funkénim nastrojm aktivni politiky
zameéstnanosti. Cilem projektu by mélo byt rozsireni podobnych aktivit i

do dalsich regionl Ceské republiky.
Dilci shrnuti:

Personalni agentury citi jako zdsadni problém posledniho roku ve sméru
agenturniho zaméstnavani diskriminacni tlak nové ceské legislativy,
kterd jim uklddd urcité povinnosti jako b&znym zaméstnavatelim a

omezuje je v nékterych pravech.

Trh prace narazi v ohledu doc¢asného zameéstnavani na konzervatizmus
a tradicionalismus ¢&eskych pracovnikl vsech kvalifikaci, ktery se
projevuje v odmitani doCasného zaméstnavani, vyhledavani jistoty a

nizké migraci.
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4.5. Agenturni zameéstnavani ve Spolkové republice
Némecko

Agenturni zaméstnavani je v Némecku zalozeno na tzv. Personnel
Leasing Act (resp. Arbeitnehmeriberlasungsgesetz), ktery reguluje

praci personalni agentur (Mitlacher, 2005).

4.5.1. "Pripadové studie"

Situace agenturnich pracovnikd v sousednim Sasku byla n&meckymi
kolegy v ramci projektu popisovana pomoci pripadovych studii v

podnicich automobilového primysiu.

Zkoumané podniky se ligily ve své velikosti i po¢tu pracovnikd (od 32 do
nékolika tisic pracovnikd). V&em byla spole¢nd zavislost na sezdnnich a
konjunkturalnich vykyvech a boj s velmi silnou konkurenci. V Sasku
byla v dobé realizace tohoto projektu 19 % nezaméstnanost a tim k
dispozici mnoho pracovniki ochotnych pracovat dodasné. Pfes stejné
odvétvi plsobnosti zkoumanych podnikd se vysledky li§i ve vyznamnych
oblastech jako poc¢et zaméstndvanych dodasnych pracovnikld, délka
trvani jejich zaméstnani, typ UkolQ, vztahy se stdlymi zaméstnanci
(Benkhoff, 2004)

V kazdém z podnikd byly vedeny polostrukturované rozhovory trvajici
90 - 120 minut. Dotazovanymi byli jak zastupci vedeni (jednatel
spolecnosti, obchodni reditel, personalni reditel), tak zastupci podnikové

rady, vedouci oddéleni i agenturni pracovnici.

Hlavnim ddvodem zaméstnavani agenturnich pracovnikd bylo sniZeni

nakladd.

Zakladni zjisténi jsou pro prehlednost struc¢né shrnuta v nasledujici

tabulce.
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Tab. 9: Management agenturnich pracovniki

Podnik A B C D E

Poner AP/ SZ 1/8 2/1 1/3 1/3 1/4

Typ ukoli, muzi x Zeny rutinni s nizkou kvalifikovani a jednoduché, rutinni s nizkou nizk& odpowdnost,
odpowdnosti, pomocni dlnici, rutinni, odpowdnosti, pievazig zeny

pievazi zeny

pievazi muzi

pievazié muzi

pievazié muzi

Jistota prace SZ ano ne ano ano ano
Zapracovani s pomoci SZ ano ano ano ano ano

Vnimana konkurence ano ano ano ano ctéme
Pravdpodobnost zagstnani AP nizka nizka 10% 10% nizka
Motivace a vykon SZ vysoka vysoka vysoka vysoka olyis
Motivace a vykon agenturnich vysoka,casténe raznoroda vysoka vysokd, Bkdy i vySSi | nizSi nez u Sz
pracovniki velmi vysoka nez u SZ

Identifikace s firmou (agenturni nizsi nez u Sz nizsi nez u Sz niz8i nez u Sz ing® u Sz
pracovnici)

Pracovni spokojenost SZ vysoka nizka vysoka vysoka vysoka

Pracovni spokojenost agenturnich

pracovniki

e

nizsi nez u SZ

nizSi nez u SZ

Zdroj: Benkhoff, B.:

Vieldeutiges Instrument Leiharbeit -

Wettbewerbsvorteile durch flexible Strukturen, Drazdany 2004.

was Unternehmen damit anfangen.

Podklady k workshopu
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V podrobnéjsi analyze mdlZeme, na zakladé rozhovord, vytvofit uréité

pristupy (strategie) firem k agenturnimu zameéstnavani.
Podnik A - strategie vypomoci

Agenturni pracovnici tvofi zhruba desetinu pracovnikd v podniku, presto
je jimi organizaéni struktura a rozdé&lovani tkold ovlivnéna. Spolupracuji
s kmenovymi zameéstnanci jako pomocné sily na rutinnich Ukolech bez
vétsi odpovédnosti. Jedna se témér vyluéné o zeny, kmenovy personal
je tvoren prevazné muzi. Agenturni pracovnici slouzi jako naraznik ke
zvladani vykyvl poptdvky, nepredstavuji 24dné ohroZeni jistoty prace
kmenovych zaméstnancl. PFesto jsou agenturni pracovnici vysoce
motivovani, zejména diky svym vedoucim, vlivu podnikové rady a tlaku
pracovniho tymu. Funkéni flexibilita neni v podniku praktikovana.
Podnik nepldnuje zvySovat pocet agenturnich pracovnikd. Chce se

soustfedit na tvorbu image a loajalitu pracovnika.
Podnik B - strategie konkurence

Podnik snizil podet kmenovych zaméstnancl a nahradil je agenturnimi,
tak mohou byt v podniku zaméstnani i v dobé nizsi poptavky. Jedna se
o pomocné i kvalifikované délniky. Na rozdil od podniku A se podnik B
snazi prostiednictvim agenturnich pracovnikd zvysit produktivitu prace i
’ v o 7. 7 .7 . 7 . v -
u kmenovych zameéstnancu. Pracovnici byvaji najimani pouze na nekolik
tydnU nebo mésicl, ale pokud se osv&déi, je mozné jejich opakované
. Vé Vd 7 . [e] Vé Vs . v 7
najmuti. Agenturni pracovnici pusobi s kmenovymi ve spolechych
tymech, kmenovi zaméstnanci jsou za tymovy vykon zodpovédni.
Kmenovym zaméstnancd rovnéZ hrozi i propusténi, pokud se agenturni
pracovnici ukazi jako schopnéjsi a vykonnéjsi. Tento strach z
nezameéstnanosti a tlak konkurence mezi kolegy prinasi nejistotu a

nespokojenost. Funkéni flexibilita je béZznou soucasti rizeni podniku.
Podnik C a D - strategie kvality

Podniky se snazi o vysokou kvalitu a produktivitu prace, proto 70 %

agenturnich pracovnikd ma odborné vzdéldni a minimalné 90 % je
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mlad&ich 40 let. Vykon pracovnikd je ovlivnén tlakem pracovnich tymd
a bézicim pasem. Mezi kmenovymi a agenturnimi pracovniky podnik
neshledava zadné zasadnéjsi rozdily, maji podobné dovednosti, vzdélani
apod. Zaméstndvani agenturnich pracovnikl znamend pro stdlé
zaméstnance zejména vysSsSi jistotu jejich zaméstnani, pro podnik
zvy$eni jejich motivace. Vysokd spokojenost kmenovych zaméstnancQ
je zpUsobena zejména vysokymi platy, platy agenturnich pracovnikd
jsou na Urovni prdméru odvétvi. Pii spokojenosti s vykonem a adaptaci

agenturnich pracovnikd zde existuje moZnost jejich stadlého zamé&stnani.
Podnik E - strategie povysovani

V podniku E mnohdy neodpovidd vzdé&lani agenturnich pracovniki jejich
Ukollm. Vznikd zde neoficidlni hierarchie. Kmenovi zamé&stnanci neciti

agenturni pracovniky jako konkurenci, nedochazi zde k propousténi.
Z reakci pracovnikli zminme:

V podniku B vyjadfuji kmenovi pracovnici mnohem vétSi miru
nespokojenosti a neddvéry, co? pfedstavuje potencidlni zdroj konfliktu.
Z jejich pohledu maji agenturni pracovnici sice nutné dovednosti, ale
chybi jim motivace, vykon a spolehlivost. Dotazovani pracovnici davaji
managementu, ktery hodnoti mimochodem jako nekompetentni, za vinu

Spatné hospodarské vyhlidky firmy a tim napjatou firemni atmosféru.

V podniku D vlddne u stdlych zaméstnancl pocit rivality vGci
agenturnim pracovnikim, prestoZe jim nehrozi 2adné riziko propusténi.
Na druhé strané si toho agenturni pracovnici zde nejsou védomi,
hodnoti pracovni situaci jako uspokojivou a citi se kmenovymi
zameéstnanci respektovani. Kmenovi zaméstnanci hodnoti agenturni

pracovniky v ohledu jejich znalosti, motivaci i vykonu pozitivné.

V podniku E, podobné jako v podniku D, kde agenturni pracovnici plni
stejné ukoly jako zaméstnanci, je citelnd nizsi rivalita mezi obéma
skupinami. U perifernich pracovnikl je zfeteln&jéi nizsi spokojenost nez

u kmenovych, coz ale nema zasadni vliv na jejich motivaci.
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Ve vdech péti podnicich plsobi agenturni pracovnici jako uréity naraznik
k vyrovnani vykyvl v poptavce. Hlavni cilem vyuzivani agenturnich
pracovnikd je Uspora a rozdéleni nadkladl. Flexibilita, kterd vyplyva z
vyrovnavaci funkce agenturnich pracovnikd, je v pFipadé vysoce
automatizovanych procesl praktikovdna v omezené mire. Jak potvrzuje
teorie, agenturni pracovnici jsou vyuZivani zejména k rutinnim ukollm,
u kterych je pomérné jednoduché zapracovani. Svou roli hraje také

jednoduchost kontroly agenturnich pracovnikd.

Na druhé strané se agenturni pracovnici ¢asto podili spolu s kmenovymi
zaméstnanci na plnéni UkolQ, které jsou jadrem ¢&innosti podniku.
Vztahy mezi ob&ma skupinami pracovnikl mohou vést ke konfliktim,

¢ehoz management c¢asto vyuziva k zvysSovani vykonu.
Dilc¢i shrnuti:

V rémci rGzného pfistupu managementu se miZeme setkat se strategii
vypomoci (podnik A), ktery vychazi ze silného oddélovani obou skupin
pracovnik(, strategii konkurence a nejistoty (podnik B), kterd je
zalozena na konkurenc¢nim tlaku na pracovniky. Strategie kvality
(podniky C a D) stanovuje narocnd kritéria vyb&ru pracovniki a dale
stejného zachazeni se vSemi pracovniky, strategie povysSovani (podnik

E) hierarchické ¢lenéni s moznosti postupu. (Benkhoff, 2004)

4.5.2. Rozhovory

V Némecku bylo provedeno, podobné jako v Ceské republice, 11

rozhovorl s managementem firem zamé&stnavajici agenturni pracovniky.

Pro srovnatelnost byly kontaktovany podniky  plsobici v
elektrotechnickém (2 rozhovory), potravinarském (2 rozhovory),
chemickém - primyslu umélych hmot (2 rozhovory), automobilovém

(vyroba a dodavatelé pro automobilovy prdmysl — 5 rozhovorQ).

182



Socialné ekonomické souvislosti flexibility prace

Dotazovani odpovidali na otdzku, z jakého dlvodu zaméstndvaji
agenturni pracovniky (mé&li moZnost uvést vice dlvodl). Jsou to

zejména:

a) sezonni vykyvy produkce

b) vykyvy v poptdvce a moznost reagovat na situaci na trhu

c) tlak konkurence / snizeni mzdovych nakladd

d) jednoduchy zplsob, jak se rychle rozejit s nevhodnymi
spolupracovniky

e) zpUsob ziskavani pracovnikl (ndhodné / cilené)

f) pfi vypadku z dGvodu nemoci nebo dovolené

g) zavedeni novych pracovnich metod

h) jiny divod

Graf 26: Divody zameéstnavani agenturnich pracovnik

25 4

20 4

15 4

10

0

a Iy C [l e f

- =

O agenturni pracovwici G 11 4 2 G 7 4
{¢etnosti)

Hlavnimi dOvody, které vedou management k vyuzivani prace
agenturnich pracovnik( je reakce na vykyvy v popravce, resp. sezénni
vykyvy, pokryti vypadkd stalych zaméstnancl v nemoci, dovolené,

berou tento zplsob zaméstnavani i jako formu ziskavani pracovnikd.

8 dotazovanych uvedlo, Ze agenturnich pracovnici spliuji jejich

ocCekavani.
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Proces adaptace AP neprobiha v zdsadé jinak nez u SZ, naklady na tuto

¢innosti jsou stejné.

5 dotazovanych se vyjadrilo tak, Ze AP casto odchazi z firmy pred
vyprsenim jejich smlouvy (tfi dotazovani odpovédéli opacné, tfi neméli

k tomuto problému informace)

9 dotazovanych hodnoti vztahy mezi stalymi zaméstnanci a agenturnimi
pracovniky jako spiSe bezproblémové. 3 vedouci pracovnici odpovédéli,
Zze v jejich podniku pracuji AP pouze samostatné, 4 v tymu, dalsi

odpovédi byly nejednozna¢né (ob& moznosti, je to rdzné apod.)

Na otazku, jak hodnoti dotazovani kompetentnost agenturnich
pracovnikd, nebyla jednoznaénd odpovéd - 5 dotazovanych ji hodnoti
jako nizsi, 4 jako stejnou, 2 nemaji informace nebo ji hodnoti jako

rozdilnou clovék od clovéka.

Motivace AP je vnimana jako vysSsSi nebo stejna v porovnanim se stalymi
zameéstnanci, paradoxné pri nizsi spokojenosti a identifikaci s podnikem.
Management posuzuje v porovnani se SZ vykon AP jako stejny, stejné
jako kvalitu prace. Jako dilezité uvadéji dotazovani dale schopnost

prizplsobeni pracovnika a odborné znalosti.

Agenturni  pracovnici v ziskanych firmach vykonavaji pouze
jednoduchou, rutinni praci. Pfi vstupu agenturnich pracovnikd firmy
neméni manazerské postupy a praktiky, ojedinéle dochazi pouze k

dil¢im organiza¢nim zménam.

10 respondentd vyjadtilo ndzor, Ze agenturni pracovnici pti ptichodu do
firmy ocCekavaji, ze budou zaméstnani na staly pracovni Uvazek, realna

pravdépodobnost ziskani mista je vsak velmi nizka.

Jednou z otdzek kladenym manazerdm bylo, na zakladé zkuSenosti
urcit, pro koho je agenturni zameéstnavani vhodné. Odpovédi ve vSech
ohledech (vzdélani, vék, pohlavi) byly nejednoznacné. Lze tedy vyvodit,

Ze neexistuje prototyp agenturniho pracovnika, vzdy =zalezi na
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potrebach firmy, predpokladech, zajmech a situaci jednotlivce, zda se

pro agenturni zaméstnani rozhodne.
Dilci shrnuti:

V porovnani s vysledky obdobného vyzkumu v ¢eskych podminkach lze
rici, ze némecké prostredi hodnoti agenturni pracovniky mnohem
nejednoznacnéji. Bez rozdilu jsou typy praci, které agenturni pracovnici
zastavaji, stejné tak dlvody, které vedou firmy k jejich zamé&stnavani.
Pracovnici jsou podobné jako u nds vice motivovani nez stali

zameéstnanci, méné spokojeni a doufaji v ziskani stalého zaméstnani.

Nebyly nalezeny zasadni rozdily ve vztahu k agenturnimu zameéstnavani
pracovnikl pfi srovnani Ceské republiky a Saska. Dlvodem mUze byt
velmi podobné prostiedi, historicky vyvoj i blizkost Saska k Ceské

republice.

V predchazejicim textu jsem vénovala pozornost méné kvalifikovanym
agenturnim pracovnikd, dale se zamé&fime na nezavislé pracovniky v

oboru informacnich technologii.

4.5.3. Situace nezavislych IT pracovnikl

Konkurencni tlak vyzaduje vyssi dynamiku, podniky musi jednat
efektivnéji, snizovat naklady, orientovat se na klicové cinnosti a
samozrejmé byt flexibilni. Tim se stale Castéji v SRN setkavame s
odklonem od klasickym pracovnich pomér( a intenzivné&ji slychdme o
nezavislych pracovnicich (tzv. freelancer, resp. Neue Selbstdndige nebo
Freie Mitarbeiter). Nezavislé pracovniky lze definovat jako pracovniky,
ktefi podavaji vykon pro podnik osobné&, na vlastni zodpovédnost a s
odbornou nezavislosti. Nejcastéji lze tento typ prace najit v oblasti
informacnich technologii, pravniho a podnikového poradenstvi, tisku a
médii. Institut IAB (Institut fir Arbeitsmarkt- unf Berufsforschung)

uvadi, ze v SRN jiz dvé pétiny pracovné cinnych nepracuje na zakladé
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klasického pracovniho poméru, pocet nezavislych pracovniki je

odhadovan na cca 2 miliony lidi. (Suss, 2006)

V odborné literature se lze docist o nutnosti flexibility pro preziti firmy
na trhu, ale také o nevyhodach, které moderni flexibilni rezimy
prinaseji. Jmenovany byvaji zejména vlivy na firmy v podobé

neloajality, nizké identifikace s firmou a neexistence vazby k firmé.

Commitment (vazba k firmé, odpovédnost, oddanost, vérnost) je
ovliviiovana faktory jako vék, pohlavi, kvalifikace, status, odménovani,
atmosféra ve firmé, vztah s vedoucim pracovnikem, kolegy. Neprimy
vliv je priklddan motivaci, pracovni spokojenosti a ocekavanim. (Suss,
2006) Prestoze Ize tento termin volné prelozit do Ceského jazyka (viz.
vysSe), tento preklad neni zcela ekvivalentni danému vyznamu, z toho

dlvodu je pouZivan anglického vyraz commitment.
Koncepce commitmentu zahrnuji tfi typy (Siss, 2006):

= afektivni (emociélni) - zahrnuje emocidlni vazbu pracovnikd k
podniku a identifikaci s nim, dale pozitivhi emoce jako radost,
hrdost

= kalkulativni - vychdzi z raciondIni kalkulace uzitku a nakladd

= normativni - jedna se o aspekty skoérujici proti odchodu z podniku

(napf. hodnoty, pocitované zavazky apod.)

V dalSim textu uvedu vysledky prevzatého vyzkumu nezavislych
pracovnik( v oblasti informaé&nich technologii. Zakladni metodikou bylo
v tomto pripadé online dotazovani. Dané internetové stranky v dobé
sbéru dat navstivilo 386 osob, dotazovani se zucastnilo 150. Z toho bylo
92 % muzd, primérny vék se pohyboval okolo 36 let, pfevazovala vyssi
kvalifikace, dotazovani pracovali primérné 6 let jako nezavisli a pocet

zaméstnavatell se pohyboval okolo 7,6.

Dotazovani prokazalo, e se i u nezavislych pracovnikd projevuje

commitment, i kdyz rozdilné v jednotlivych uvedenych typech.
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Mezi faktory ovliviiujici commitment nezavislych pracovnik( v IT patfi
(dle vyzkumu, Siss, 2006):

= pracovni podminky,
= ocCekavani spojena s:

o pracovni atmosférou (konflikty, vyména informaci apod.),

o naro¢nou praci (odpovidajici kvalifikace, praci s moznosti
novych zkusenosti apod.),

o srozumitelnosti a jasnosti roli a Ukold (predchazeni
nedorozuméni, ktera jsou CcCastéjSi nez u stalych
zaméstnanct),

o flexibilni organizaci prace (pracovni doba, misto),

o vyznamem a jménem firmy,

= kvalifikaci kolegl a vedouciho pracovnika.

VySe jmenované faktory lze dle vyzkumu vyuzit pro zvysSeni motivace
pracovnik( ve flexibilnich rezimech (dané faktory se ukazaly pro dany

vzorek jako statisticky vyznamné).
Dilci shrnuti:

N&které studie, na rozdil od vysledktd vysoce kvalifikovanych pracovnikd
v Ceské republice, ukazuji, ze i u docasnych pracovnikd (ve vyse

uvedeném pripadé IT-specialistl) Ize hovofit o commitmentu.

Na druhé strané je nutné vnimat i hranice podpory commitmentu u
téchto pracovnikd, které zavisi na typu osobnosti pracovnika, jeho
motivacni strukture, socialnich dovednostech, volnéjsi vazbé k podniku,

ale i manazerskych dovednostech vedouciho pracovnika.

4.6. Agenturni zameéstnani v Evropské unii

"Obecné lze Fici, ze vétSina s nami srovnatelnych zemi zna ve svém
pravnim systému termin agenturni zaméstnavani a vyzaduje k dané
¢innosti  vyfizeni licence, nicméné klade véem zu&astnénym rlzné

podminky a vyhody. Kromé Rakouska, které toto téma vyresSilo jiz v

187



Socialné ekonomické souvislosti flexibility prace

roce 1998, vysly vsechny zakonné Upravy az po roce 2000, a to s
velkym predstihem v Madarsku (2000) a nejpozdéji na Slovensku
(2005).

Madarsko zarover nabizi jeden z nejbenevolentné&jdich systémdl vibec.
Agentury a jejich zaméstnanci nejsou omezovani v délce trvani
pracovniho poméru a jsou vzajemné vazani viceméné shodnymi
podminkami jako ve standardnich pracovnich pomeérech. Vyjimkou,
umoZfujici vétsi flexibilitu agenturnich pracovnikd, je zrudeni zkugebni

doby a sniZeni vypovédni lhdty na 15 dni, po roce na 30 dni.

Naopak v Chorvatsku mohou agenturni pracovnici ziskat smlouvu
maximalné na rok a po jeho uplynuti nasleduje bud vypovéd, nebo
prodlouzeni na dobu urcitou. V praxi proto delSi pracovni poméry nejsou
obvyklé. A to i presto, Ze agentura na rozdil od zaméstnavatele nemusi

uvadét ddvod propusténi a vyplacet pojistné." (Sysrova, Pravo, 2005)

V Ceské republice, Slovensku a Rakousku existuje podobny systém.
Pracovni smlouvy jsou shodné s jinymi a jejich trvani je neomezené
(mimo Slovenska, kde je to max. 3 roky). Pracovnici jsou v téchto
zemich chranéni tim, zZe jim musi byt poskytnuty tzv. srovnatelné

podminky (pracovni, mzdové) se stalymi zaméstnanci.

Rozdilnd situace je v evropskych zemich v pripadé zaméstnavani
studentd formou agenturniho zamé&stnani. "V Madarsku neplati studenti
a agentury jako jejich zaméstnavatelé Zzadné odvody na sociadlni a
zdravotni pojisténi, stejné tak na Slovensku, kde je to vsSak
kompenzovano devatenactiprocentni dani. V Chorvatsku odvadi
agentura v porovnani s béznym zameéstnavatelem za studenta pouze
padesat procent odvodud. V Ceské republice je naopak agentura prace
znevyhodnéna, protoze studenta miZe zaméstndvat pouze v ramci
pracovniho poméru , a tedy za néj odvadét piné c¢astky. Nejjednodussi
situace je v Rakousku, kde nedochazi k zadnym zménam ani dlevam"
(Sysrova, Pravo, 2005)
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Pokud se podivdme na odvétvi, kde jsou napri¢ Evropou zastoupeni
agenturni pracovnici, zjistime, Zze jsou velmi rozdilnd. Ve Svédsku je
zdsadni podil agenturnich pracovnikd ve zdravotnictvi, v Né&mecku
zejména v prumyslu (vice neZ 50 %). Zajimavy je i demograficky
pohled. Zatimco v N&mecku jsou tfi &tvrtiny agenturnich pracovnikd
muzi, ve Finsku jsou ze 78 % v tomto rezimu zaméstnany Zzeny. V
prifezu Ize Fici, Ze agenturni zaméstnavani je pouzivano spise pro méné

kvalifikované prace. (Mitlacher, 2005)

4.7. Ovéreni pracovnich hypotéz a limitace vyzkumu

Na zaveér Aplika¢ni ¢asti uvedu oveéreni pracovnich hypotéz.

H; Predpokldddm, Ze zaméstnavani agenturnich pracovnikd méni

pristup k personalnim cinnostem podniku

a) Nabor a vybér agenturnich pracovnikl je outsourcovan

personalnimi agenturami

V pfipadé agenturnich pracovnikt dochdzi k pteneseni téchto ¢innosti na
personalni agenturu, to vychazi z podstaty této formy zameéstnavani.
Setkavame se ovSem s pripady, kdy si personalni oddéleni najdou
vhodného uchazece samy a zameéstnaji ho pres personalni agenturu.
DUvodem byvaji &asto persondini pldny, podle kterych neni moZnost
zameéstnat nového pracovnika, ten je ovSem potreba, proto je do firmy

agenturou docasné pridélen.

Ve zkoumaném vzorku nebyl ani v jednom pripadé nabor a vybér
stalych zaméstnancl outsourcovan. Detailn&jéi rozbor je proveden v
kap. 4.1.

PFi porovnani tradi¢niho ndboru a vybéru pracovnikl prostfednictvim
vlastniho personalniho oddéleni a vyuzivani outsourcingu stale z(stava
v naprosté prevaze tradi¢ni pristup. Outsourcingu téchto cinnosti je

vyuzivano pouze okrajoveé.

Tuto hypotézu lze zamitnout.
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b) T&Zi&t& rozvoje agenturnich pracovniki je pfesouvdno mimo

podnik (prevazné na pracovniky samotné)

Firmy i agentury prace hledaji pracovniky jiz vybavené potrebnymi
znalostmi a dovednostmi. Zadnd z 11 firem Ué&astnicich se vyzkumu
neorganizuje vzdélavaci aktivity pro agenturni pracovniky, a to bez
rozdilu jejich kvalifikace. Spoléhaji na sebeutvareci, samostatnou
vzdélavaci ¢innost jednotlived u vysoce kvalifikovanych pracovnikd.
Pracovnici s niz&i kvalifikaci ve vét$iné ptipadl vykonavaji jednoduché
rutinni Cinnosti, které nevyzaduji zvlastni pripravu ani adaptaci. Dilci,
ojedinélé aktivity pripravuji pro své vysoce kvalifikované pracovniky

personalni agentury. Detailnéjsi rozbor je proveden v kap. 4.1.
Tuto hypotézu lze potvrdit.

c) Podnik méni a inovuje manazerské praktiky se vstupem nové

skupiny pracovnik{

Z rozhovord se véemi 11 zastupci firem vyplyvd, Zze nedochazi k zadnym
zméndm v manazerskych praktikdch po vstupu agenturnich pracovnikd
do firmy. PFistup k novym pracovnikim vychdzi ze zku$enosti
jednotlivych manazerd, tyto zkudenosti jsou sbirdny v zasadé na
zakladé pokusu a omylu. Manazefi pripousti, Ze agenturni pracovnici
vyzaduji v nékterych ohledech specificky pristup. Detailnéjsi rozbor je

proveden v kap. 4.1.
Tuto hypotézu lze zamitnout.

d) Podnik sleduje motivaci a vykon agenturnich pracovnik{

detailn&ji neZ stalych zaméstnancl

Zadny z dotazovanych podnikl motivaci agenturnich pracovnikl
systematicky nesleduje ani nezjistuje. Prace s touto strankou vykonu
spadd do pusobnosti bezprostiedné nadfizenych pracovnikl. Zavisi
vyhradné na nich, zda budou s agenturnimi pracovniky v tomto ohledu
vyvijet néjakou aktivitu. Vyssi management spoléha na to, Zze manazefri

pouZivaji ke stimulaci pracovnikl pochvalu a kritiku, nemaji ale
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konkrétni informace o tom, zda tomu tak je. Pro stalé zaméstnance jsou
vytvareny motivacni programy a jejich motivaci a kontrole vykonu je

vénovana vétsi pozornost. Detailnéjsi rozbor je proveden v kap. 4.1.
Tuto hypotézu lze zamitnout.

e) Agenturni pracovnici s nizsi kvalifikaci vykazuji nizsi pracovni

spokojenost nez stali zaméstnanci

V tomto bodé& dodlo k souladu ndzorlG manazerd s vysledky
dotaznikového Setfeni. Agenturni pracovnici vykazuji celkové nizsi
spokojenost nez stali zameéstnanci (na 5-ti stupriové Skdle zcela
spokojen - zcela nespokojen vyjadrili neutrdlni postoj az zcela negativni
63 % AP a 45 % SZ) Nelze ovSem Fici, ze se jedna o vyloZzenou
nespokojenost (neutralni volbu "ani ano, ani ne zaskrtlo 41 % AP a 27
% SZ). Mezi zasadni aspekty prace snizujici spokojenost agenturnich
pracovnikd patfi pocit nespravedinosti v odméfovani, jistota prace,
smysluplnost a typ vykondvané prace. Detailnéjsi rozbor je proveden v
kap. 4.2.4.

Tuto hypotézu lze potvrdit.
H, DOvody zaméstnavani agenturnich pracovnik{

a) Pfedpokldddme, Ze hlavnim dlvodem zamé&stnavani
agenturnich pracovnikl s nizsi kvalifikaci je pokryti sezénnich

vykyvl v produkci a zmén v poptévce.

Na zakladé rozhovord Ize tuto hypotézu potvrdit, a to jak v podminkach
Ceské republiky, tak Spolkové republiky Némecko. Z&kladnim dlvodem
zaméstnavani agenturnich pracovniki s niz&i kvalifikaci (rutinni prace)
je vytvofeni ndraznikového pdsma okolo jadra stalych zaméstnancd,
které flexibiln& reaguje na vykyvy v produkci v ddsledku sezénnosti,
tlaku odvétvi apod., tak se vyjadfilo 7 z 11 respondentt. Tento ddvod
lze povazovat za zdasadni, dalSi moznosti (zastup v dobé nemoci,
dovolené apod.) se dotykaji pouze mensSiho poctu osob. Detailnéjsi

rozbor je proveden v kap. 4.1.1.
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Tuto hypotézu lze potvrdit.

b) Predpokladame, Ze podniky vyhledavaji vysoce kvalifikované
agenturni pracovniky z dlvodu pomoci pfi zvlddnuti odbornych
Ukold. Tyto Ukoly nelze vytvofit se zdkladnou stdvajicich

v [e]
zamestnancu.

Na zadklad® rozhovord se zastupci persondlnich agentur pracujicich s
vysoce kvalifikovanymi pracovniky a dotaznikového Setfeni s témito
pracovniky lze tvrdit, ze firmy poptavaji odborniky ke zvladnuti
specifickych, &asové omezenych Ukoll, zejména v oblasti zavadéni
informacni  technologii,  Gcetnictvi, financniho poradenstvi a
projektového managementu. Jednda se o odborniky, které firmé
kratkodobé prinaseji své dovednosti, zkusenosti a know how. Firmam se
vétSinou nakladové nevyplati jejich stalé zaméstnani nebo neni jejich
dlouhodobé pusobeni ani nutné. Takto se vyjadfily vSechny ¢&tyfi
dotazované agentury. Vydet typU ¢&innosti vysoce kvalifikovanych

agenturnich pracovnik( je uveden v kap. 4.3.1.
Tuto hypotézu lze potvrdit.

Hs Pohnutky, které vedou pracovniky k praci v ramci rezimu

agenturniho zaméstnani

a) Predpokladam, ze agenturni pracovnici s nizsi kvalifikaci pracuji
jako agenturni pracovnici viceméné nedobrovolné, jsou tlaceni
vnéjsimi okolnostmi. V pripadé naskytnuti stalého pracovniho

mista tento rezim opusti.

V dotaznikovém Setieni se 76 %, tedy vice neZ tfi ¢tvrtiny respondentd,
vyjadrilo, ze pokud by jim bylo nabidnuto stale pracovni misto, pfijali by
ho. Pouze 15 % s vyrokem spi$e nesouhlasi. 49 % respondentl by bylo
rado zaméstndno ve stavajicim podniku, 27 % spiSe nebo zcela
nesouhlasi. V 59 % neméli respondenti pri nastupu v agenturnim
rezimu prace zadnou jinou nabidku na pracovni misto, v 15 % stalé

misto spojené s negativnimi aspekty, v 22 % jiné agenturni misto. Stalé
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misto v oblasti, ve které ted respondent pracuje, mohlo ziskat pouze 7
%, stalé misto v jiné oblasti 6 %. Hlavnimi dlvody, které respondenty
vedly k rozhodnuti pracovat jako agenturni pracovnici, byly: preklenuti
doby, nez se uskutecni plany do budoucnosti (29 %), plan ziskat stalé
misto v dané firmé (22 %), preklenuti doby nez naleznou stalé pracovni
misto (17 %), sbirdni zku$enosti (16 %). Pouze 15 % respondentd
pldnuje do budoucnosti zlstat agenturnim pracovnikem, 44 % planuje

hledat stalé pracovni misto, témér 24 % nema jesté konkrétni plany.

Lze shrnout, e vétdina respondentd zvolila agenturni praci jako uréitou
prestupni stanici, neplanuje takto pracovat dlouhodobé. Hleda stalé

pracovni misto. Detailnéjsi rozbor je proveden v kap. 4.3.2.
Tuto hypotézu lze potvrdit.

b) Pfedpokldddm, Ze vysoce kvalifikovanym pracovnikdm rezim
agenturni prace vyhovuje a nehodlaji tento zplsob prace v
nejblizSi dobé ménit.

Hodnoceni spokojenosti vysoce kvalifikovanymi pracovniky dopadlo
zcela jednoznacné, vsSichni respondenti oznacili volbu zcela nebo spise
spokojen. Pfi analyze aspektl ovliviiujicich pracovni spokojenost nebyl

nalezen problém.

Pracovnici jsou spokojeni s vydélkem, dale s moznostmi svého
kariérového rlstu, ktery jim pracovni rezim umozfiuje, vztahy se

spolupracovniky i managementem.

19 respondentl z 28 nepldnuje pracovat timto zplsobem do konce
svého profesniho Zivota. Ochotnéjsi k tomuto stylu Zivota a prace jsou
IT specialisté, vSichni ucetni odpovédéli negativné. Prestoze se jedna o
plany dlouhodobé&jsi, vétsina respondentl nechce stavajici situaci v
nejblizSi dobé ménit.

Pokud uvazujeme v kratkodobém horizontu, jak je uvedeno ve vychozi

hypotéze, Ize tento predpoklad potvrdit. V dlouhodobém horizontu
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zvlast Gcletni a ekonomiéti specialisté uvazuji o moznosti stalého

zameéstnani. Detailnéjsi rozbor je proveden v kap. 4.3.2.
Tuto hypotézu lze potvrdit.

Hs Vztahy na pracovisti mezi agenturnimi pracovniky a stalymi

zameéstnanci jsou prevazné bezproblémové
a) v ptipadé agenturnich pracovnikd s niz&i kvalifikaci

Nazory na vztahy na pracovisti mezi agenturnimi pracovniky a stalymi
zameéstnanci nejsou jednotné. Kritictéji situaci vidi managementy firem.
Setkavaji se se vztahy bezproblémovymi i se vztahy rivality, soutézeni a
zavisti. Respondenti uvadeéli, Ze se setkavaji se situacemi, kdy se
agenturni pracovnici citi v porovnani se stalymi pracovniky nedocenéni
(nemaji moznost vyuzivat firemnich benefitl, pfestoze odvadéji stejnou
praci), na strané stalych pracovnikd mizZe vznikat pocit ohrozeni, v

pripadé, ze se agenturni pracovnici vice osvédci.

Pozitivn&ji vidi situaci pfimo pracovnici. 73 % agenturni pracovnikd je
se vztahy na pracovisti velmi spokojeno nebo spokojeno. Méné
spokojeni jsou stali zameéstnanci (69 % SZ je velmi nebo spise
spokojeno, 20 % SZ je nespokojeno). Spokojenéjsi jsou agenturni
pracovnici i v ohledu sludného zachdzeni od vedoucich pracovnikd.

Detailnéjsi rozbor je proveden v kap. 4.1.4. a 4.2.4.
Tuto hypotézu lze zamitnout.
b) v pripadé agenturnich pracovnikd s vysokou kvalifikaci

V rdmci dotaznikového Setfeni byla vétSina pracovnikl se vztahy na
pracovisti spokojena, nebyly identifikovany zZzadné problémy. V oboru
Ucetnictvi se nikdo nesetkal s rozdilnym pFistupem, 11 respondentd
uvedlo, Ze se setkali s urcéitymi drobnymi, ale béZznymi problémy.

Detailnéjsi rozbor je proveden v kap. 4.3.2.

Hypotézu Ize potvrdit.
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Hs Predpokldddm, Ze rozdily v agenturnim zaméstndvani v Ceské

republice a Spolkové republice Némecko (Sasko) jsou zanedbatelné.

PFi porovnani vysledkd v zasadnich sledovanych aspektech agenturniho
zamé&stnavani, zejména na zaklad& rozhovorl, nebyly nalezeny zavazné

rozdily.

Agenturni pracovnici vykonavaji obdobné typy praci, stejné jsou i
divody, které firmy vedou ke kontaktovani persondlnich agentur.
Pracovnici jsou stejné jako u nas vice motivovani nez stali zaméstnanci,

méné spokojeni a doufaji v ziskani stalého zaméstnani.

Tato podobnost ve jmenovanych i dalSich aspektech zfejmé vyplyva z

malé vzdalenosti obou regionu a spolec¢ného historického zakladu.
Detailnéjsi rozbor je proveden v kap. 4.4.
Tuto hypotézu lze potvrdit.

He Predpokladam, Ze vysoce kvalifikovani agenturni pracovnici jsou
osoby prevazné s vysokoskolskym vzdélanim a ve véku 23 - 35 let s
rdznym odbornym zaméFenim. Domnivdm se, Ze v pozdé&j$im véku
budou pracovnici hledat vétsi pracovni a financni jistotu, zvlast v

souvislosti se zaloZzenim rodiny.

Polovina respondentd (14) uvedla v dotaznikovém &etfeni vék 35 - 45
let, nejedna se tedy o pracovniky 25-35 let, ktefi by po absolvovani
Skoly ziskavali zkuSenosti timto typem prace. 60 % ma vysokoskolské
vzdélani. Je mozné se tedy domnivat, ze tuto praci vykonavaji

specialisté s hlubSimi zkuSenostmi v oboru.

U agenturnich pracovnikd s vysokou kvalifikaci prevazuje nékolik mélo
zameéreni (informacni technologie, Ucetnictvi, poradenstvi, projektovy a
krizovy management). Trh prace v soucasnosti ani nevyzaduje pokryti

dalSich specializaci.

82,1 % respondentd tohoto segmentu odpové&délo, Ze nepldnuje zmé&nu

rezimu prace v nejblizSich letech, proto je mozné odmitnout i hypotézu
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docasnosti v souvislosti se zalozenim rodiny a hledanim vétsi pracovni a

financni jistoty.
Detailnéjsi rozbor je proveden v kap. 4.3.2.
Hypotézu Ize zamitnout.

V zavéru subkapitoly uvedme potencidlni limity vyzkumu. Z&sadni
prekazkou je neochota a strach firem poskytovat jakékoliv informace z
personalni oblasti. Jesté intenzivnéji se tento stav projevuje v Case, kdy
je téma agenturniho zaméstnavani casto sklonovano s negativni

konotaci ve smyslu vyuzivani lidi a nedodrzovani zakonnych ustanoveni.

DalSim potencidlnim omezenim je pomérné kratkd doba vyuzivani této
formy zaméstnavani. Respondenti mohou popsat soucasny stav v
podniku, aktualné resené problémy, ale nelze jesté soudy zakladat na
dlouhodobych zkuenostech. Mnoho podniki se s touto formou
zameéstnavani jesté nesetkalo, nepouzivaji ji, mnohdy ji ani neznaji, coz

soubor dale zuzuje a omezuje.

Pres tyto limity vérim, ze tato prace prispéje k poznani agenturniho

zaméstnavani s jeho souvislostmi.

4.8. Diskuse vysledki

Flexibilita je v soucasnosti neoddiskutovatelnou soucasti zivota podniku.
V Uvodnich kapitolach této prace byly vyjmenovany pristupy k flexibilité
i jeji oblasti. Z pohledu flexibility pracovnikd je z&sadni funkéni a

pocetni flexibilita.

VyuZivani agenturniho zaméstnavani k Feseni kvantitativnich nesouladl
v personalnim planovani je zfrejmé. Firmy v prevazné vétsiné kontaktuji
agentury v dobé&, kdy potfebuji vykryt nedostatek pracovnikl z divodu
narlstu poptdvky, sezdénnich vykyvd nebo docasného vypadku
pracovnikd (dovolend, nemoc). V tomto pfipad& agenturni pracovnici

tvoti flexibilni dopln&k stalych - kmenovych zaméstnanc(. Jednd se
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pouze o kvantitu, tj. chybé&jici pracovni silu, kvalita (dovednosti, znalosti

apod.) stoji az na druhém misté.

Jina situace je u vysoce kvalifikovanych pracovnikl, které firmy hledaji
k casové omezené vypomoci. V tomto pripadé je uprednosthovana
vysokda kvalita pracovnika, jeho zkusenosti a dovednosti. Agenturni
zameéstnavani je tak alternativou ke sluzbdm poradenskych firem nebo
vyuzivani osob samostatné vydélecné cdcinnych. Z manazerského

hlediska se tyto dvé formy agenturniho zaméstnavani vyrazné lisi.

Obé skupiny agenturnich pracovniki pini ocekavani firem. Otazkou ale
[o] 7 7 . 7 . v 7 7 ré . Vé 7y O
zustava, jaké jsou ocekavani managementu i agenturnich pracovniku s
niz&i kvalifikaci. ManaZefi agenturnich pracovnikd s niz$i kvalifikaci totiz

neziidka uvadé&ji ilustrativni priklady nespolehlivosti téchto pracovnika.

Na strané firem ale také nedochdazi k zadné systematické praci s touto
specifickou skupinou pracovnikl, a to ani v podnicich, kde je jejich
pocet nezanedbatelny. Ndbor a vyb&r pracovnikd je presunut na
personalni agenturu, proces adaptace je oklestén na nezbytné nutné
minimum, vzd&lavani ani systematické hodnoceni pracovnikli prakticky
neprobihd, stimulaci pracovnikld neni v&novana pozornost (odména je
dohodnuta predem, kariérovy posun ve firmé nelze olekavat, stabilni
zaméstnavani pouze v ojedinélych pripadech). K diskusi nebo jako
namét pro daldi projekty proto zlstava otazka, do jaké miry by mohlo
prohloubeni a systematizace prace s agenturnimi pracovniky posunout
nejen vykon pracovnikd, ale potencidlné i $ifi vyuzivani agenturni prace.
Je samozrejmé, ze podniky budou vzdy hledat rovhovahu mezi naklady
(cenou prace) a jejim prinosem. Ale jiz nyni nepatfi agenturni prace k
jednoznacné levnému typu prace, zejména vzhledem k marzi agentur.
Proto by mozné dalsSi investovani do cCinnosti a prace s agenturnimi
pracovniky mohlo prinést vyssSi prinos nez prostfedky dodatecné

investované.

Vychozi situace je pozitivni - agenturni pracovnici jsou managementem,

stalymi zameéstnanci i sebou samymi hodnoceni jako motivovani, chybi
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ovSem zhodnoceni tohoto vkladu podnikem. Toto potvrzuji i vlastni
doporu¢eni dotazovanych manaZerl, kterd jednoznaéné sméfuji k
dusledné&;j$i praci s agenturnimi zamé&stnanci a jejich neopomijeni, jako
pracovnik(, kterym "nema vyznam vénovat pozornost a ¢as." Mezi tato
doporuéeni patii napf. snaha o vytvareni vzajemné divéry, prohloubeni
komunikace, wuznani, koordinace prace nebo delegovani vyssi

odpovédnosti.

DalSim zajimavym zjisténim do budoucnosti jisté bude zpétné,
dlouhodobé a Siroké zhodnoceni vyhodnosti vyuziti agenturniho
zaméstnavani. Nyni firmy argumentuji tim, Zze pokud by se agenturni
zaméstnavani nevyplatilo, tak by ho nevyuzivaly, tento argument je ale
velmi obecny. Podle mého nazoru, toto tvrzeni nemusi byt v

dlouhodobém horizontu takto jednoznacné.

Pro plasticitu obrazu o agenturnim zaméstnavani byl pohled manazerd
doplnén i o nazory spolupracovnikl agenturnich pracovnikd - tedy

stalych zamé&stnancd.

Agenturni pracovnici jsou kritictéjsi v hodnoceni podniku jako celku i
jeho cinnosti. Stali zaméstnanci kladnéji posuzuji vyhlidky podniku, jeho
nabidku, management, maji tim i v&tdi divéru k podniku. Stali
zaméstnanci jsou, nejen z t&chto dlvodl, s podnikem identifikované&jsi
a loajalni. Zasadni vyznam je pripisovan pochopitelné délce pracovniho

pomeéru a jistoté prace.

Jistota prace hraje dllezitou roli i pFi posuzovani pracovni spokojenosti.
Prestoze rozdily ve spokojenosti nejsou vyrazné, jak by se dalo
oCekavat, mezi zasadni faktory, se kterymi nejsou agenturni pracovnici
spokojeni, lze zafadit pravé nizkou jistotu prace a tim i pFijmd, v
porovnani se stalymi zaméstnanci mensi pocit smysluplnosti prace. Dale
agenturni pracovnici jako problematické vnimaji typ prace, vysi
odmény a pocit nespravedinosti. Potize mUZe potencialné &init i tzv.
fenomén "vice §éf," jehoZ negativni disledky jsou popisovany zejména

v souvislosti s béznymi pracovnimi skupinami.
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Rozdil mezi stalymi zameéstnanci a agenturnimi pracovniky lze sledovat i
v organizaci prace. Agenturni pracovnici jsou castéji zarazovani na

prace vice samostatné, bez zapojeni do tymu.

Obavy managementu z nevyvaZzenych vztahl na pracovisti dotaznikové
Setreni nepotvrdilo, zadna ze skupin neshledala podstatné problémy ve
vzajemné spolupraci. Managementu podniku Ize doporucit vénovat v
tomto ohledu pozornost moZnému vyuzivani agenturnich pracovnikl
stalymi zaméstnanci. Vytky sméFovaly spie managementu podnikd, a
to anonymité pracovnikl a jejich pocitu, Ze je podniku zcela jedno, kdo

pro né pracuje.

Vysledky ¢&asti dotazniku uréeného pouze agenturnim pracovnikiim
potvrzuji predpoklad, Ze pro tyto pracovniky je tento rezim prace pouze
prestupni stanici. Vétsina z nich by okamzité prijala stalé zaméstnavani,
neméli jinou adekvatni volbu prace v dobé, kdy podepsali smlouvu s
agenturou a hledaji stdlé zaméstnani, at jiz v daném podniku nebo
mimo néj.

Situace vysoce kvalifikovanych pracovnikd je v porovnani s vyse
zminénym odliSna. Vysoce kvalifikovani pracovnici jsou najimani
firmami jako specialisté v oborech informacnich technologii (napfr.
programovani), Géetnictvi a financi nebo managementu (fizeni projektd,
krizovy management, flze apod.) Tento segment je v Ceské republice
velmi Uzky, odhady pocétu takto aktivné pracujicich odborniki se
pohybuji okolo 200. Tomu odpovida i nizky pocet agentur, které se
takto specifickému trhu vénuji. Dlvodem je zejména &asté vyuzivani
sluzeb poradenskych firem, jednotlived samostatné vydé&leéné &innych,

ev. outsourcingu nebo dohod a Gvazkd na dobu uréitou.

Mezi dlvody prace v reZimu agenturniho zaméstndvani vysoce
kvalifikovanych pracovnikd patfi pfeneseni prace s vyhledavani zakazek
osob samostatné vydélecné cCinnych na agenturu, vykryti docasného
nedostatku zakdzek OSVC, vyhnuti se rutiné v rdmci stalého

zameéstnani, prekonani Casu pri hledani vyhovujiciho pracovniho mista
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nebo prace pro osoby, které nemohou nebo nechtéji pracovat na plny

pracovni Uvazek (zeny na materské dovolené) apod.

Nesoulad mezi vyroky zastupcl agentur prace a vysoce kvalifikovanymi
pracovniky lze sledovat v otdzce odménovani. Zastupci agentur se
obavaji vykladu zakona v ohledu srovnatelnych podminek agenturnich
pracovnik(. Toto ustanoveni ma chranit zejména méné kvalifikované
pracovniky pred podhodnocovani jejich prace. Naopak agentury v
segmentu vysoce kvalifikovanych pracovnikl maji strach z nedocenéni
prace - tj. blokovani rlstu pfijmi. To ovSem nepotvrzuji vysledky
dotaznikového Setfeni - pracovnici jsou se svymi pfrijmy spokojeni,

firmy jsou ochotny vysoce kvalifikovanou praci adekvatné ocenit.

Vysoce kvalifikovani pracovnici jsou osoby prevazné vysokoskolsky
vzdélani ve v&ku 35 - 45 let. Jsou ve vétsiné pripadld spokojeni s timto
typem prace, moznosti kariérového rlstu, vyhovuje jim tento styl
Zivota, jeho rdznorodost. Pfestoze neplanuji v tomto reZimu pracovat do
konce svého produktivniho véku, nehodlaji v nejblizSi dobé ménit za
stalé pracovni misto. Mezi hlavni nevyhody respondenti radili zejména

nejistotu vydélku, nepravidelnost prace a vysoké narazové pretizeni.

Z pohledu agentur prace je nejpalCivéjsi a nejdiskutovanéjsi otazkou
novela zakona z roku 2004, kterou agentury prace (zastoupeny Asociaci
pracovnich agentur) chapou jako diskriminaéni. Agentury prace
nesouhlasi zejména se zrusenim moznosti vyuzivat vyhodnych dohod o
provedeni prace. Na strané agentur prace zaznivaji zejména argumenty
jako znevyhodnéni ziskani povinné praxe pro absolventy, zdrazeni
sluzeb z dlvodu zvy$eni administrativy, snizeni flexibility nebo zdkon o
nemocenském pojisténi. Na strané statu jsou hlavnimi argumenty boj s
Sedou ekonomikou a sladovani Ceské legislativy s legislativou Evropské

unie.

Obecné trh prace narazi v ohledu agenturniho zaméstnavani na
konzervatismus ¢eskych pracovnikd, jejich vysokou potfebu jistoty,

nizkou mobilitu a neinformovanost.
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V porovnani s Némeckem jsou vysledky Setfeni v Ceské republice ve
zkoumanych faktorech jednoznacnéjsi, presto nebyly shledany zasadni
rozdily. DGvodem je pravdépodobné& podobné prosttedi, historicky vyvoj

i blizkost Saska, kde byl vyzkum provadén.

VSichni respondenti se shoduji na znacném vyznamu flexibility, jeji
nutnosti jako zakladu konkurenceschopnosti. Agenturni zaméstnavani

hodnoti jako dlouhodoby trend s potencidlem do budoucnosti.
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Zaver

Flexibilita se stala jednou z nejdllezité&j$ich konkurenénich vyhod nejen
podnikQ, ale i vdech pracovnikd. Je jiZz trvale zakotvena v souvislostech

s uCici se organizaci, zménou, globalizaci, vzdélavanim, vyzkumem,

vyvojem a dalSimi.

Od prvotni flexibility v reakci na potfeby zakaznika doslo k jejimu
rozsireni do vSech vnéjsich vazeb i vnitfnich Cinnosti podniku. Mluvime

tedy i o flexibilit& prace, pracovnich rezimd i pracovnikd samotnych.

Plvodni modely flexibilni pracovni doby jsou doplfiovany distanéni praci
a dalsimi rezimy, které umoznuje technicky a technologicky pokrok.
Jsou vyuzivany externi pracovni sily formou outsourcingu nebo interim

managementu.

Agenturni zaméstnavani, jako jedna z metod flexibility prace na strané
podniku i jednotlivce, ma ve svété jiz urcitou tradici. U nas teprve
pomalu zdomacnuje, a to jak v roviné legislativni, tak zkusenostni,
proto v ramci této prace nebylo prakticky mozné navazat na jiz

provedeny vyzkum.

Cilem této prace bylo zmapovat situaci agenturniho zaméstnavani na
c¢eském trhu. Ve snaze o zachyceni co nejsirSich souvislosti byla zvolena
kombinace pohledl firem, pracovnikl, agentur prace a trhu prace.
Nasledn&, z dlvodu zasadnich odli&nosti, byla &lenéna na agenturni
pracovniky s nizsi a vysokou kvalifikaci. V zavéru byla zjisténi z ¢eského
prostredi obohacena o porovnani se situaci agenturniho zameéstnavani v

sousednim Némecku.

Komplexni obraz agenturniho zaméstnavani prineslo spojeni nékolika
dil¢ich vyzkumd, zalozenych na polostukturovanych a
nestrukturovanych rozhovorech, dotaznikovych Setrenich i hloubkovych
rozhovorech s vystupem rdznych typd pFistupl k agenturnimu

4 s

zameéstnavani.
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Zjisténi jsou prezentovana detailné v textu a sumarizovana v dilCich

shrnutich v zavéru subkapitol.

Agenturni zameéstnavani jiz neni vysadou pouze pomocnych a méné
kvalifikovanych praci, ale velmi pomalu se rozsSifuje i dale do
administrativnich a vysoce specializovanych, poradenskych cinnosti,
¢imz se rozsiruje i trh jeho vyuziti.

V minulosti se agenturni zaméstnavani ¢asto pohybovalo na hranicich
zakona, bylo zaménovano s praci "nacerno." Novelizace zdkona o
zameéstnanosti z roku 2004 se podobnym praktikdm snazi zabranit. Trh
prace, personalni agentury i firmy se stale na nové podminky adaptuji a
dopad téchto zmén bude objektivné podchytitelny teprve s veétSim

c¢asovym odstupem.

v wvrs

Vérim, Zze se do budoucna stane agenturni zaméstnavani jednim z
b&Znych zplsobl prace pro jednotlivce vSech kvalifika¢nich Grovni i

efektivnim nastrojem flexibility v rukou podnikd.
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1. Koncept polostrukturovaného rozhovoru

2. Struktura dotazniku

3. Vysoce kvalifikovani pracovnici - polostrukturovany rozhovor
4. Vysoce kvalifikovani pracovnici - dotaznik

5. Vynatek ze zakoniku prace a zakona o zafatnanosti
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