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Predmluva

Tvorivd prdce a etika urcuje tempo a smér rozvoje.
Uroveri tvofivé prdce a etiky v managementu

miiZe ovlivnit kvalitu podnikatelského prostiedi
pozitivné, ale i negativne.

Podnikatelské prostfedi nevznikd samo od sebe, ale je vysledkem dsili pracovnikl ve vSech
institucich, orgdnech a spole¢nostech, které svou ¢innosti mohou na vyvoj pracovniho prostredi
pusobit. Vysledek psobeni je uréovdn etickymi postoji, pracovni erudici, aktivitou a funk¢-
nim postavenim kazdého z nds. Tuto skutecnost, kdyZ se kritizuje a Zehrd na Grovei podni-
katelského prostiedi, si mnozi neuvédomuji.

Existence manaZerd v podnikatelskych, vefejnych a spravnich organizacich, stejné jako
ostatnich pracovnikd, je spojena s pracovistém a jeho efektivnim ptsobenim. Kdyz organi-
zace neni ekonomicky efektivni, nebo kdyz efektivnosti bylo dosaZeno neetickymi postupy,
existence vSech zaméstnanci, nadfizenych i podfizenych, je stejné ohroZena. Navic takova
situace ovliviiuje klima nejenom ekonomického okoli organizace, ale i ovliviiuje dobré jmé-
no celého podnikatelského prostredi.

VSichni manaZzefi si dnes jiZ uvédomuji, Ze ispéch firmy nezdvisi jenom na kvalité jejich
prdce, ale na kvalité prace celého pracovniho kolektivu. V soucasné dobé proto soustfeduji
pozornost na droveii pracovniho prostedi, pé¢i o pracovniky, zlepSovéni pracovnich vztaht
mezi zamé&stnanci, na jejich spokojenost a identitu k firmé. V fizen{ pracovnich zdroji nejde
o jednostranny vztah. Zaméstnavatel ocekdvd, Ze zaméstnanci jeho usili i ndklady s tim spo-
jené oceni svou identitou, vysokou pracovni aktivitou a tvofivosti. Vysledek novych postojt
zaméstnanci se projevi v Grovni inovacni aktivity organizace a v uspéchu podnikdni.

Pii vytvdieni dobrych vztaht ve firmé se zapomind na skute¢nost, Ze firma neni izolovany
organismus, ale Ze ptsobi v prostiedi, které sice miiZe do jisté miry ovliviiovat, které vsak in-
tenzivné ovliviiuje jeji existenci. Proto se v posledni dobé setkdvame s diskusemi o kvalité
podnikatelského prostiedi a s aktivitami prosazujicimi socidln{ a spolecenskou odpovédnost
v procesu podnikdni.

Chceme prispét k ndzoru, Ze podnikatelské prostfedi neovliviiuje jenom vysledek piiso-
beni podnikatelskych organizaci nebo politickych instituci, ale Ze je vysledkem angaZova-
nosti kaZzdého z nds. Nejde vSak o jakoukoli angaZzovanost. Ta musi vychdzet z mordlky, od-
bornosti a viidcovstvi. V souhrnu z disledného uplatiiovdni etiky v managementu na vSech
organizacnich hladindch podnikatelskych, vefejnych a spravnich organizaci.

Neuspéch firmy je ¢asto omlouvdn nedokonalosti podnikatelského prostfedi, rozpornymi
smérnicemi, nedostatenymi zdkony a pomalym vynucovdni prdva, neetickym jedndnim
apod. Mdlokdy se pfizndvd, Ze chybu zpisobila nediivéra k novym poznatkiim, obava z ino-
vaci ve vlastni prdci a z preferovani naptiklad stranickosti pfed spole¢enskou odpovédnosti.

To se netykd jenom manazeru firem, ale vSech pracovniku, ktef{ mohou vyvoj podnika-
telského prostiedi jakymkoli zptisobem ovliviiovat. VSech manaZert podnikatelské, stdtn{
a vefejné sféry, ktefi Casto pristupuji k feSeni problémi konzervativng, bez kreativity a vy-
jasnénych cili i ndzoru na eticky a spole¢ensky vyznam svych rozhodnuti.
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Absence etiky se v soucasné dobé prakticky tykd vice nebo méné managementu vSech
svétovych ekonomik. Na jedné strané se setkdvame s pochybenimi manaZerd prednich své-
tovych firem a na druhé stran€ se setkdvdme s novymi metodami a poznatky, jimiz by se mél
soucasny management i celé podnikatelské prostfedi inovovat. Setkdvame se s doporucovi-
nim zjednodusovat a zmenSovat organizacni struktury, zdokonalovat manaZerské metody,
predevsim na zdkladé prohlubovdni tymové prace, partnerstvi na bazi metody win-win a také
na spolecenské a socidlni odpovédnosti organizaci (CSR — Corporate Social Responsibility),
kterd na zakladé ziskanych zkuSenosti z aplikace a syntézy rozviji a dopliluje fadu jiZ znd-
mych metod.

Casto se stdvd, e nové metody jsou prezentovany izolovang, bez upozornéni na jejich
vzdjemné souvislosti a ndvaznosti, coZ mnohdy sniZuje zdjem o jejich ndsledovani a praktické
vyuziti.

Uloha &lov&ka, jako nositele a realizdtora tvofivosti v pracovnim procesu je obecné zndma
a uzndvand. Soustiedovani pozornosti na zvySovdni efektivnosti managementu lidskych
zdrojl v podnikatelské i nepodnikatelské sféfe, je proto jenom prirozenym dasledkem.

Zvysovani kvality mezilidskych vztahti v organizacich, jejich kreativni rozvoj a rychld
realizace inovaci, stabilita pracovnikii na pracovisti a kariérni rist nezdvisi jenom na
manaZerech, ale na v§ech zaméstnancich. Zaméstnanci tvoii tym, spole¢né s manaZerem se
podileji na tvorbé strategie a na jeji realizaci. Zaméstnavatel se stard o stabilizaci a rast kariéry
schopnych pracovniki a oni védi, Ze mu mohou divéfovat a Ze se na ného mohou spoléhat
iv osobnich problémech. Na druhé strané je samoziejmé a etické, Ze pracovnici se ztotoZiuji
s potfebami organizace a respektuji jeji zdjmy. Jde o uplatiiovdni etiky a tvofivosti ve vzta-
zich v obou smérech.

Tato publikace neusiluje o to, aby se stala pracovni rukovéti manazert, ale klade si cil
motivovat nejenom manazery, ale i ostatni pracovniky k zamysleni nad nezbytnym hleddnim
novych forem mezilidskych vztahti a pracovnich metod na pracovistich. Budeme potéSeni,
kdyZ bude motivovat i pedagogy ekonomicky orientovanych skol, aby pfipravovali své stu-
denty na nové formy mezilidskych vztaht na jejich budoucich pracovistich.

Ctendfe proto seznamujeme i s nazory a zkuSenostmi zahrani¢nich spolupracovniki, aby
mohli hledat souvislosti mezi jejich i naSimi problémy i ndzory a nechali se jimi inspirovat
pfi fesSeni kazdodennich pracovnich problému.

Zdenek Dytrt
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1 Podnikatelské prostredi

Vyvoj svétové ekonomiky vyZaduje urychlit pfizptisobovani podnikatelského prostiedi
a vykonnosti nasi ekonomiky poZadavkiim domédciho i svétového trhu. To souvisi i s celoZi-
votnim prohlubovanim odbornosti a etickych postoji pfi hleddani novych pracovnich metod
a postuptl v rdmci managementu podnikatelské sféry, stitni a vefejné spravy. Setkdvame se
s novym vyvojovym trendem v fizeni svétovych ekonomik, jehoZ vyznam je stdle vice zdl-
raziiovan na zdkladé vysledka socidlné ekonomickych analyz a metod, s nimiz se postupné
seznamujeme.

Uplatiiovdni etiky v podnikatelském prostiedi je pokldddno za prioritu, protoZe souvisi
s dynamickym rozvojem védy a techniky, ktery nepfichdzi jenom se Zddoucimi a pozitivnimi
piinosy, ale je spojeny i s neZddoucimi jevy a jejich dopadem pfedevs$im na mezilidské vztahy.
To se projevuje ¢astymi nedostatky v komunikaci, zvld$t€¢ mezi podnikatelskou, vefejnou
a spravni sférou i v jejich piisobeni na tvorbu ekonomického a socidlniho okoli, a posléze ce-
Iého podnikatelského prostredi.

Naznac¢me si prostor podnikatelského prostiedi, vlivy pusobici na jeho vyvoj a chovani,
které bychom od néj ocekdvali:

e Podnikatelské prostfedi je ddno prostorem mezi centrdlnimi a regiondlnimi institucemi
stdtni a vefejné spravy, které svym kondnim ovliviiuji ptisoben{ jednotlivych podnikatel-
skych subjektti a vytvaieji podminky pro jejich icast na domdcim a zahrani¢nim trhu.

o Na zdkladé podminek a pravidel vymezenych centrdlnimi i regiondlnimi institucemi ve-
fejné a stdtni sprdvy, by podnikatelské subjekty mély uspokojovat svou pracovni aktivi-
tou potieby svého ekonomického okoli.

e Docilenymi vynosy podnikatelské subjekty zabezpecuji sviij rozvoj a svymi odvody se
podileji na tvorbé statniho a verejného rozpoctu, ktery prerozdéluje financni zdroje a po-
kryvd potieby instituci vefejné a stdtni sprdvy.

o Instituce vefejné a stdtni sprdvy spolupracuji vice méné intenzivné s podnikatelskou sfé-
rou, piimo i nepfimo, spolu s riznymi svazy, poradenskymi a neziskovymi organizacemi,
podileji se na tvorbé pravidel v podnikdni a tim se zicastiiuji fizeni Zddouciho technicko-
-ekonomického a socidlniho rozvoje spolecnosti.

e Partnerskd spoluprice centrdlnich a regiondlnich instituci se ziskovymi a neziskovymi or-
ganizacemi ddvd predpoklad projektovani etickych a efektivnich metod a prostfedkt
k dosazen{ strategickych cili spolecnosti a tim i podnikatelského prostiedi.

e Partnersky vztah ziskové i neziskové sféry predpoklddd vzdjemné dodrZovani etickych
postoju.

Podnikatelské prostedi nenf statické. Vyviji se v zdvislosti na rozvoji a irovni ekonomiky,
domaci i zahrani¢ni politiky a samoziejmé i etickych postoju jednotlivct, pii plnéni strategie
politického, ekonomického a socidlniho rozvoje spole¢nosti. Uloha etiky v procesu tvorby
podnikatelského prostfedi ovliviiuje intenzitu vnimdni potieb, hodnoceni a realizaci Zddou-
cich postupt centrdlnich, regiondlnich a podnikatelskych subjekti spole¢enského vyvoje.

Pozitivni vyvoj podnikatelského prostfedi zdleZi na dobré partnerské spoluprici centrdlnich
a regiondlnich instituci s podnikatelskymi organizacemi. Dnes je jiZ v§eobecné uzndvano, Ze
uvedené organizace a instituce se vzdjemné potiebuji a nemohou bez sebe existovat. Mira
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etiky ve vzdjemnych postojich urcuje droven a prospéSnost jejich spoluprdce, kterd by se
méla rozvijet na bdzi partnerstvi.

Za metodu rozvoje etického partnerstvi je ve svété povazovdna metoda vitéz-vitéz
(win-win), spo¢ivajici v tom, Ze vSichni ucastnici partnerskych aktivit musi byt ve vysledku
svého jedndni, spoluprdce a rozhodovini vitézi. K rozvijeni tohoto vztahu by mohly pfispét
svymi etickymi postoji i neziskové organizace exaktnimi a pravdivymi radami a informacemi,
které vyplyvaji z aktivit jejich plisobeni.

1kdyZ odpovédnost za kvalitu podnikatelského prostfedi a jeho dopad na pisobeni podni-
katelskych subjekti jsme obvykle zvykli pfisuzovat centrdlnim a regiondlnim institucim ve-
fejné a stdtni spravy, nesmime zapominat, Ze nehodnotime ¢innost virtudlnich instituci, ale
¢innost konkrétnich lidi, ktef{ v nich pisobi. Jde o jejich tvorivost, odbornost a respektovani
etickych vztaht a postoju.

Dulezitou tlohu v tomto procesu hraje aktivita a etické postoje manazert jednotlivych or-
ganiza¢nich hladin instituci vefejné a stdtni spravy, které urcuji prostor a ramcova pravidla
pro pasobeni podnikatelskych a neziskovych organizaci. K jejich povinnostem patii systé-
mové sledovidni etickych postojui svych podfizenych, jak postupuji pii rozpracovdni a reali-
zovan{ jejich zaddni.

Podnikatelské subjekty maji pro uplatiiovani svych aktivit vymezeny prostor pfedevs§im
pravnimi a organiza¢nimi normami centrdlnich a regiondlnich instituci. V. mnohych organiza-
cich, kde zacali pusobit zahrani¢ni investofi, se jiZ ve zna¢né mife setkdvdme s kreativnimi
aetickymi postoji pfi vyplilovani vymezeného podnikatelského prostoru. V fadé firem, zejmé-
na stfednich a malych, management ddavd pfednost tomu, aby vychdzel z minulych zkuSenosti.
Nestimuluje své zaméstnance k aktivni tvofivosti pii pInéni pracovnich ¢innosti v sou¢asnych
podminkdch.

Manazeti malych a stfednich firem neprekondvaji tvofivé vnitini a vnéjsi problémy, pro-
toZe se obdvaji komplikaci ve své prdci a rizik, s nimiz je vZdy spojena kazdd zména soucas-
ného stavu. Proto opatfeni centrdlnich a regiondlnich instituci pfijimaji jiZ pfedem negativné
a s obavami; zpochybniuji jejich t¢innost, miru etiky i skute¢né pticiny, pro néz objektivné
vznikla jejich potfeba. Na druhé strané manazefi pIn€ nevyuzivaji moZnosti na tvorbé téchto
opatfeni aspoil minimdlné participovat.

Management podnikatelskych organizaci neuvazuje strategicky a vysvétluje to tim, Ze na
zdkladé mnohych zkuSenosti nevéti v dlouhodobou platnost pravnich a organiza¢nich no-
rem centra. Svou pozornost vénuje spise hleddni ,,taktickych* pfistupt, aby byl schopen vy-
hodné manévrovat ve velkém mnoZstvi existujicich norem a predpist, které nemaji vzdy
eticky ani identicky provdzany obsah.

Tento stav se pak projevuje v laxnim chovani jimi fizenych pracovnik, ktef{ své povinnosti
plni stereotypné, bez nezbytného pocitu odpovédnosti, loajality a identity se zaméstnavatelem
a firmou. Neuvédomujf si, Ze jsou na prosperité firmy a jejim dobrém jménu existencné zdvisli,
stejné tak, jako jejich manaZer. T{im se mezi nimi postupné vytvaii nezddouci vztah nedivéry
a nejistoty, ktery neprospiva ani jedné strané.

Manazer se neobejde bez zaméstnanci, ktefi by realizovali jeho podnikatelské zaméry,
ale ani zaméstnanci se neobejdou bez manaZera, af je, nebo neni vlastnikem firmy. ManaZer
i pracovnici spolu tvoff tym, v némZ se ob¢ strany spoléhaji na odbornost, etické pracovni
postoje a dobré mezilidské vztahy. Pravé tyto diavody prispivaji k tomu, Ze v podnikatel-
skych subjektech se mezi pracovniky na jednotlivych stupnich fidic{ vertikdly vyvijeji nové
partnerské vztahy.

Pracovnici i manaZefi si uvédomuji, Ze jsou pfi plnéni svych pracovnich povinnosti na

v

sobé zavisli, Ze izolované nejsou schopni fesit stdle sloZitéj$i ndroky a pozadavky. Poznali,
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Ze neobstoji-1i podnikatelskd organizace v konkurenénim prostiedi, existencni problémy se
nevyhnou ani manaZerim, ani podfizenym pracovnikim. Toto pozndni ddvd predpoklad
k rozvoji tymové prace.

1.1 Odpovédnost za podnikatelské prostredi

Na vSech hladindch fizeni ekonomické a spravni sféry spolecnosti pracuji lidé, kteti svymi
vykony, erudici, zkuSenostmi a etickym psobenim vytvaieji pocit spokojenosti ¢i nespoko-
jenosti ve svém okoli. Za dspéch ¢i netispéch fizeného objektu jsou proto plné odpovédni.
Tim sméfujeme k potvrzeni zndmé skute¢nosti, Ze na kvalité¢ podnikatelského prostredi se
podileji nejenom centrdlni a regiondlni instituce nebo jednotlivé podnikatelské subjekty, ale
predevsim odbornost a etické postoje vSech pracovniki na vSech organiza¢nich hladindch,
ktef posldni téchto organizaci projektuji a realizuji.

Pfi hodnoceni ¢innosti a posldni jednotlivych organizaci systému stdtnich instituci a riz-
nych spole¢enskych subjektt se setkivame s anonymni odpovédnosti. Zapomindme, Ze je-
jich dobré jméno a efektivni pisobeni vytvdii kvalita prace a etickych postoji vSech jejich
zaméstnancl. Pfi objektivnim hodnoceni pusobnosti instituci stdtni a vefejné spravy nelze
neuvddét pracovnika a jeho odpovédnost, pakliZe je za nedostatecnost své prace, urcitého
rozhodnuti ¢i vynosu zodpovédny. Jednotlivi pracovnici vytvareji kulturu a dobré jméno in-
stituce jako celku. Sledovdni a hodnoceni pracovnich vysledki jednotlivych pracovniku je
proto zodpovédnou ¢innosti v§ech manazerd, zv1asté vrcholovych.

Odpovédnost pracovnikt v podnikatelskych organizacich je vice zfejmd a snadnéji for-
mulovatelnd, neZ v organizacich vefejné a stdtni spravy, kde se délba prace vice odehrdvd
predevsim na bdzi obtiZzné méfitelnych hodnot feSenych problému a intenzivnéji pisobicich
vlivech, pfedevsim z politického okoli. Podnikatelské organizace své vysledky prokazuji na
zdklad€ méfitelnych vysledkd svych ¢innosti, pfestoZe i ony musi s existenci kvalitativnich
(neméfitelnych) hodnot podnikovych jevt ve své ¢innosti pocitat.

Proto vice nez dfive spoc¢iva odpovédnost za vedeni svych zaméstnancii k celoZivotnimu
systému vzdéldvdni, rozvijeni odbornosti, etickych postoji a identity ke svému pracovisti na
vedoucich pracovnicich. Vzdélani pracovnici snadnéji pochopi, Ze jsou se svym zaméstna-
vatelem existenéné spojeni. Ddle by manaZeti méli intenzivnéji vést zaméstnance k zodpo-
védnosti za vysledky jejich prdce, predevsim na zdkladée toho, jaky md dopad na uspokojovani
potieb a zdjmu jejich ekonomického okoli. Vzdélany zaméstnanec pochopi, Ze socidlni od-
poveédnost nespo¢ivd pouze v povinnosti zaméstnavatele zvySovat péci o potfeby zamést-
nance, ale Ze zaméstnanec musi mit stejny pocit odpovédnosti a zajisfovat svou ¢innosti po-
vinnosti a strategické cile firmy.

V této souvislosti je tfeba pfipomenout, Ze ne kazdy manazer je dobrym vidcem, avSak ne
kazdy viudce muze byt dobrym manaZerem. S tim souvisi, Ze absence etiky v managementu
piindsi nejistotu pracovnikiim na vSech hladindch f{zeni a odGvodiiuje jim i rozsifovani
nezddoucich praktik.

Ndzorny pohled na vznik, vyvoj a sloZitost podnikatelského prostiedi a na vlivy, jejich
zdroje, provdzanost a vzdjemnou korelaci, které formovan{ podnikatelského prostiedi ovliv-
tuji, vyplyva z obrdzku 1.1.
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Obr. 1.1 Ndstin podnikatelského prostiedi — prostor ovliviiovany piisobenim lidi

Zduraznujeme-li, Ze uroven podnikatelského prostfedi nezdvisi na institucich, ale na li-
dech ktefi v nich pracuji, pak je nutno v managementu se intenzivnéji zabyvat jejich stimulaci
a predevsim jejich ochotou nechat se motivovat.

Na vyznamu proto nabyva ¢dst managementu zabyvajici se etikou pracovniki, zejména
metodami stimulace a motivace. To se tykd vSech pracovniki na vSech hladindch fidici ver-
tikdly. Jde o vychovu k aktivni a tvofivé motivaci pracovniki, kterd je orientovdna na efek-
tivnost ekonomiky a dobré jméno pracovisté.

Proto prioritou vedeni lidi (leadership) je hledat i¢inné metody stimulace, aby pracovnici
byli motivovani k tvofivému plnéni tkold a k zodpové&dnosti za vysledky své prace. Usp&iné
vedeni lidf souvisi s uplatiiovdnim socidlni odpovédnosti firmy, kterd rozviji a ovliviiuje
kvalitu vztahu pracovnika k pracovisti, k pracovnimu kolektivu a k participaci na jeho stabi-
lit€. Nezbytnou podminkou stability pracovniho kolektivu je informovanost o podnikové
strategii a moZnosti kariérniho rastu. K tomu napomdhaji etické vztahy mezi zaméstnavateli
a zaméstnanci i jejich pravidelné kontakty pfi hodnoceni pracovniku.

1.2 Etika podnikatelského prostiedi

Na Zddoucim rozvoji podnikatelského prostfedi se podileji pracovnici, kdyzZ usiluji o dobré
jméno svych firem a rozvoj jejich ekonomiky. Uspésné tisili pracovniki vyplyva z komplex-
nosti manaZerské prace. Mnozi manazefi si uvédomuji, Ze nepostaci ridit vyvoj ekonomiky
jenom na bdzi managementu méfitelnych vlastnosti ekonomickych jevi, o nichZ vypovidaji
podnikové ukazatele, ale Ze je zapotiebi vénovat stejnou pozornost i jejich neméfitelnym
kvalitativnim vlastnostem.

Oba pohledy na chovani podnikovych jevi spolu souviseji a dopliiuji se. Teprve ve spojeni
splituji podminku pro uplatiiovani komplexnosti v rozhodovacim procesu a systémové zobra-
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zeni ekonomicko socidlnich jeva. Tim dochdzi k uplatiiovani pravidla komplexnosti v mana-
gementu firmy a vefejnych a spravnich instituci. To je projevem manaZerské etiky v rozho-
doviani manaZeri na vSech fidicich hladinach.

Tvorbu etiky v podnikatelském prostfedi ovliviiuje:

o partnerskd spoluprdce vSech podnikatelskych organizaci, vefejnych a spravnich instituct,
které mohou jeho droveti ovliviiovat,

e kreativni uplatiiovani systému manaZerské etiky rozvijenim subsystémt mordlky, erudi-
ce a vudcovstvi v rdmci komplexniho rozhodovdni o zméndch v managementu fizenych
subjektd,

e kreativita a komplexnost zobrazovdni pfi fizeni vyvoje méfitelnych ekonomickych jevu,

e sledovdni a ovliviiovdni vyvoje neméfitelnych vlastnosti podnikovych jevl bezprostied-
né ovliviiujicich eticky rozmér managementu,

o systematické zkoumadni vztahll mezi kvalitativnimi a kvantitativnimi vlastnostmi ekono-
mickych jevi a vyuZivdni ziskanych poznatki ve strategii fizeného objektu,

e analyzovani miry vzdjemného ovliviiovdni kvalitativnich a kvantitativnich vliva, jejich
pficin, vztahi a jejich t€snosti, pfi jejich hodnocent,

e zvySovdni vypovidaci schopnost ukazatelt technického, ekonomického a socidlniho vy-
voje verbdln{ charakteristikou zobrazovanych jevd,

e kvalita stimulace rozvijeni socidlni odpovédnosti v managementu lidskych zdroju,

e uplatiovdni vadcovskych metod pfi rozvijeni motivace kreativity pracovnikd v ramci
managementu a realizace zmén ve vnitin{ struktufe fizeného objektu i v jeho postaveni
v ekonomickém okoli.

Komplexni fizeni ekonomickych jevu tedy vyZaduje, aby manazefi ve svych pracovnich
metoddch uplatiiovali systém manazerské etiky ve vSech jejich subsystémech a prvcich. Jde
o subsystémy mordlky, erudice a praktické aplikace (vedeni lidi), které jsou podrobnéji roz-
vddény jejich diléimi prvky.!

Je-li soustiedén cil managementu jenom na rust méfitelnych (kvantitativnich) vlastnosti
ekonomickych jevi, pak usili pracovniki je zna¢né zjednodusovéano. Soustfeduje se jen na
pocet, objem, vdhu, finance, anizZ by byla vénovdna dostate¢nd pozornost cestdm, jimiz bylo
prislusnych méfitelnych hodnot dosaZeno.

Usili managementu maximalizovat kvantitativni vysledky préce sniZzuje poZadavek na
tvorivost. Zjednodusuje pracovni Usili a ddvd moznost k aplikovdni nezddoucich pracovnich
metod a postuptl. Takové zjednodusovani managementu zvySuje na druhé strané pozadavek
na rozsah a duslednost kontroly a s ni spojenych nakladd.

Aktivita pracovnikd stdtnich a vefejnych instituci a podnikatelskych organizaci, ktefi
svymi pracovnimi postupy strategicky ovliviiuji vyvoj podnikatelského prostiedi, by se
méla sousttedit pfedev§im na rozvijeni:

e Znalosti pracovnikil v oblasti etiky managementu. PovaZzovat manazerskou etiku za sy-
stém préce, respektovat vyznam subsystému a jejich prvkd. Sjednotit ndzory vsech pra-
covnikli na vyznam aplikace etiky v kazdodenni prdci, jako piedpokladu pro Zadouci
vyvoj podnikatelského prostiedi.

1 Podrobnéji viz: Dytrt, Z. a kolektiv: ManaZerské kompetence v Evropské unii, C. H. Beck, Praha, 2004.
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o Kreativniho managementu. To znamend rozvijeni metod tvofivé prace pfi fizeni a feSeni
projektl zmén — inovaci — jak v metoddch vlastni fidici prdce, tak i v metoddch fizeni
vnitin{ struktury fizeného objektu.

o Socidlni odpovédnosti firmy (Corporate Social Responsibility). Jde o uplatiiovdni vhod-
nych metod stimulace pracovnikd, které by intenzivné&ji zvySovaly stimulovani jejich pra-
covni motivace, identitu a stabilizaci na pracovisti. Sou¢asné vést pracovniky k tomu, aby
na usilf firmy odpovidali zodpovédnosti za svilij osobni rust a pracovni aktivitu.

« Urovn& a moZnosti vnitini a vn&j§i komunikace, kterd je vyznamnym predpokladem pro
vyvoj pracovniho prostiedi a ptisobeni organizace v ekonomickém okoli. Je atributem fi-
remni kultury (corporate culture).

Casto se fikd, Ze viidcem se &lovék rodi. Samoziejmé, Ze v takovém piipadé to md Elovek
jednodussi, ale vidcem se muZe stit kazdy, kdyZ vyvine potifebné usili. Jde o ziskdni potiebné
kvalifikace a osvojeni metod etického mysleni a rozhodovéni. To vyZaduje proniknout do
systému etiky v managementu, byt pfesvédcen o jeho vyznamu a mit vili disledné jej v praxi
uplatiiovat, nejenom u sebe, ale i ve svém okoli.

Vudcovstvi se vyrazné projevuje ve vedeni pracovnikd k zodpovédnosti, stabilizaci
ak identité k pracovisti a manaZerovi, jenZ chdpe svou ¢innost jako posldni. V managementu
uplatiiuje partnerstvi a postupuje jako vedouci pracovniho tymu

1.3 Vliv fluktuace na vyvoj podnikatelského prostredi

Fluktuace pracovniki v organizacich md vyznamny a doposud nedostate¢né vy¢isleny do-
pad na celou ekonomiku, stitni rozpocet a v neposledni mife i na droven podnikatelského
prostfedi. Vyvoj neZddouci fluktuace neni statisticky sledovdn, i kdyZ vyrazné komplikuje
management lidskych zdroj, sniZuje pracovni odpovédnost a identitu k pracovnimu kolek-
tivu, firmé a ve svém souhrnu k celé spole¢nosti.

Nehovotime o Zddouci fluktuaci, kterd md prakticky vyznam pro organizaci pti zkvalitiio-
véni pracovniho kolektivu. Zddouci fluktuace do ur&ité miry plni i tlohu pierozd&lovani pra-
covnikll na trhu prace podle odbornosti, pracovniho zaméfeni, pracovniho prostiedi apod.

Mdme na mysli nezddouci fluktuaci, kterd vyznamné zvySuje ndklady stdtniho rozpoctu
v socidlni oblasti, sniZuje d¢innost vynaloZenych ndkladi na rozmisfovéni a zapracovdni
pracovnikd, ktefi se po urcité dobé z riznych a nefeSenych pii¢in rozhodli k fluktuaci. Od
svého rozhodnuti zménit pracovisté postupné sniZuji svou pracovni vykonnost, pfipravuji
svlij odchod a hledaji nové zaméstnéni. U nékterych pracovnikil jde o promysleny postoj jak
ziskat vétsi finan¢ni prostiedky, kdyZ persondlni politika zaméstnavatele neodpovida jejich
soucasnym potfebdm. Nékdy je naopak uspokoji i niz§i mzdy, které sice sniZuji Zivotni dro-
ven, av§ak 1ze je ziskat s niZ§im pracovnim nasazenim. Manko ve finan¢nich prostfedcich se
¢asto pokousi doplnit kratkodobymi cernymi vydélky.

Fluktuujici pracovnik znehodnocuje ndklady zaméstnavatele spojené s jeho pfijetim a no-
vému zameéstnavateli, ktery jej prijal do zaméstndni, opét zvySuje ndklady spojené s ndstup-
nimi formalitami a potfebnym zapracovdnim, tedy po dobu, v niZ nepoddvd plny pracovni
vykon. Takovy postup se ov§em odehrdvd jen v piipadé, kdyZ mize okamZité nastoupit do
nového zamé&stnani. Jinak vstupuje do evidence nezamé&stnanych a pobird podporu od Ufadu
prdce. U nekterych osob v evidenci nezaméstnanych se ¢asto nejednd o mimotfddny a neza-
douci stav, ani o0 nezavinénou situaci v zZivotni tisni.
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Pro ziskdni pfedstavy o nakladech spojenych s fluktuaci, byly v rdmci bakaldiské prace?
na zdkladé fiktivnich dvou nezaméstnanych simulovdny dva ndsledujici pfipady fluktuace,
podle podminek existujicich v okresu ,,0*.

| PRIKLAD

m Pracovnik ,A" — svare¢, zménil misto a okamzité nastoupil opét na misto svarece v jiném podniku.

m Pracovnik ,B“— v délnické kategorii skladnik, opustil pracovni misto, nenasel zaméstnani, byl Sest
mésicl v evidenci Uradu prace, a v ramci individuélniho akéniho programu byl po té dobé rekvalifi-
kovan pro profesi svarece. Celkem po 15 mésicich nezaméstnanosti (primérna doba evidence
uchazedt o praci v Uradu préace okresu O) nastoupil do nového podniku v rekvalifikované profesi
jako svarec.

V obou pfipadech byly uvazovany naklady, které dle platnych predpist vznikaji jak u pfedchoziho za-

méstnavatele v rdmci evidence a individualniho akéniho planu Ufadu prace, tak i u nového zaméstna-

vatele.

Porovnani nakladi spojenych s fluktuaci u dvou fiktivnich osob v K¢

Pracovnik | Osobni naklady | Naklady Naklady |Nalady nového Celkové
fluktuanta predchoziho statu zaméstnavatele | naklady
spojené zeméstnavatele
s prestupem

A 1464 54 411 0 11780 67 655

B 4392 492 169 547 21708 196 139

Firma, u niz byl pracovnik ,,A“ zaméstnan jako svarec, s nim ukoncila pracovni pomér z organizac-
nich diivod(i a on okamzit& nastoupil do nového zaméstnani. Nehlasil se o podporu u Uradu préce.
V tomto pfipadé je vypovédni Ihita 3 mésice a firma musi zaméstnanci vyplatit odstupné ve vysi dvou
pramérnych mésiénich platt. Pracovnik si ve vypovédni Ihuté aktivné hleda zaméstnani a vyuziva
k tomu zédkonem dané ,placené volno“ v celkové délce 6 dnu (narok je na 0,5 dne kazdy tyden po
dobu vypovédni Ihaty). V tomto obdobi si kupuje kazdy den regiondlni a inzertni noviny a sleduje na-
bidky volnych pracovnich mist. V priméru jednou tydné se zucastni vybérového fizeni, nebo navstivi
vybraného zameéstnavatele mimo mésto (primérné 60 K¢&/tydné). Na konci vypovédni Ihity se podrobi
vystupni |ékarfské prohlidce, ktera bude trvat 2 hodiny. Dale bude pfedavat pracovni misto a provadét
organizaéni ukony spojené s ukonéenim pracovniho poméru v celkové dobé 2 hodin. Pracovnik per-
sonalniho utvaru veskerou agendu s ukonéenim pracovniho poméru vyfidi asi za 2 hodiny. Je zde za-
hrnuto sepsani vypovédi z organizacnich diivodu, vystaveni zapoctového listu, vystaveni dokladl pro
zdravotni pojistovnu, odhlaeni na Ceské spravé socialniho zabezpedeni.

Naklady zaméstnance [K¢] Naklady zaméstnavatle [K¢]
noviny, tiskoviny 264 odstupné 36 768
jizdné 720 odvody 12 869
telefon 480 placené volno 5253
k tomu odvody 1839
|ékarska prohlidka 219
k tomu odvody 77
poplatek Iékafi 90
administrativni naklady 219
k tomu odvody 77
celkem 1464 celkem 54 411

Halovd, H.: Pilotni ovéfeni akéniho planu Utadu price. Ekonomicko spravni fakulta Univerzity Pardubice,
2005.
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Naklady nového zaméstnavatele [K¢]
|ékarska vstupni prohlidka 219
odvody 77
odména lékafi 90
Skoleni pozarni ochrany 219
odvody 77
odména Skoliteli 200
seznameni s pracovistém a organizaci 274
odvody 96
ochranné pracovni pomucky 3200
doplaceni do primérné mzdy po dobu 1 mésice 5428
odvody 1900
celkem 11780

Pracovnik ,,B“ Zaméstnani zprostfedkované Uradem prace

Pracovnik ,B“ pracoval jako skladnik v kovovyrobé s platem 15 246 K¢&. Po ukonéeni pracovniho po-
méru pozadal o zprostfedkovani zaméstnani a o podporu v nezaméstnanosti. Je mu 47 let. Spliuje
zakonem dané podminky a je mu pfiznana podpora v nezaméstnanosti po dobu tii mésicl ve vysi
50 % pramérné cCisté mzdy, ktera ¢ini 11 822 K¢ a 45 % do vyéerpani podpurci doby, coz je v pfipade,
kdyZ uchaze¢ neni nemocny, doba tfi mésict. Na druhé navstéveé u zprostfedkovatele je mu nabidnuto
skupinové poradenstvi v délce 1 hodiny. Uchaze¢ je aktivni pfi vyhledavani nového pracovniho mista,
ale presto netispésny. Po uplynuti 6 mésict podpUrci doby, kdy je hmotné zajistén podporou v neza-
méstnanosti, poda zadost na méstském uradé o davky do vyse socialni potfebnosti, které jsou mu
mésiéné vyplaceny. V sedmém mésici evidence je mu Ufadem prace nabidnut individudlni akéni
plan, ktery pfijima a podepisuje s tfadem prace dohodu o jeho uskute¢néni. Aktivné spolupracuije se
zprostfedkovatelem, ktery jej posila na oddéleni poradenstvi a rekvalifikaci k individualnimu poraden-
stvi. Vzhledem k tomu, Ze uchaze¢ neni schopen specifikovat, jaké ma predstavy o svém budoucim
zaméstnani, za pomoci bilanéni diagnostiky, jez trva 10 dni, je vybrano povolani svarece, s ¢imz se
uchaze¢ ztotoznil. V osmém mésici evidence sepisuje dohodu o rekvalifikaci na pozici svarece
v ochranné atmosfére a nastupuje do kurzu, ktery trva 1 mésic a po tuto dobu pobira podporu v neza-
méstnanosti ve vysi 60 % Cisté mzdy. | pfes vykazovanou aktivitu se nepodafilo uchaze€e umistit na
trhu prace a po uplynuti péti mésict platnosti individualniho akéniho planu je plan ukonéen a zhodno-
cen. Firma, ktera je ochotna jej pfijmout do zaméstnani poda na Ufad prace Zadost o pFispévek na
mzdu na vyhrazené pracovni misto svareée. Rozhodnutim feditele Uradu préce je schvalen prispé-
vek na mzdové néaklady ve vysi 8750 K& mési¢né po dobu 7 mésicud. Pracovnik ,B“je po 15,33 mésicu
evidence pfijat na dotované misto jako svare€. Zaméstnavatel s nim ma stejné diléi naklady jako
s pracovnikem ,A“, az na naklady na dobu zapracovani. Vzhledem k tomu, zZe ,B“ nema zadné zkuse-
nosti se svafovanim, zapracovani mu trva po dobu celych tii mésict zkusebni Ihity. Prvnich 10 dni je
jeho vykon na 60 % o¢ekavaného vykonu a zbyvajicich 53 dni na 80 %. Zaméstnanec se jevi zamést-
navateli jako perspektivni a nevyuzije zkusebni IhGty k ukonéeni pracovniho pomeéru.

Naklady zaméstnance [K¢] Naklady plivodniho zaméstnavatle [Kc]
noviny, tiskoviny 792 |ékarska prohlidka (vystupni) 182
|ékarska prohlidka 182 k tomu odvody 64
jizdné 2160 organizacéni ukony (2 hod.) 182
telefon 1440 k tomu odvody 64
celkem 4 392 celkem 492
Naklady statu [K¢]
podpora v nezaméstnanosti po dobu 6 mésicu 33693
odvody statu na zdravotnim pojisténi po dobu evidence (13,5 % z min. mzdy po
dobu 15,33 mésice) 14 871
bilanéni diagnostika 4940
svareésky kurz 8 806
|ékarsky posudek 75
podpora v nezaméstnanosti po dobu rekvalifikace 7 094
pfispévek na mzdy 61 250
davka socialni potfebnosti (8,33 mésice x 4 660) 38818
celkem 169 547
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Naklady nového zaméstnavatele [K¢]
lékarska vstupni prohlidka 219
k tomu odvody 77
odména lékafi 90
Skoleni bezpeénosti prace a pozarni ochrany 219
odvody 77
odména Skoliteli 200
seznameni s pracovis§tém a organizacéni ukony 274
odvody 96
doplaceni do vySe primérné mzdy po dobu zkusebni lhaty 12782
odvody 4 474
ochranné pracovni pomucky 3200
celkem 21708

Jakdkoli zména zaméstndn{ je spojena s nemalymi ndklady a to jak na strané zaméstnan-
ct, tak i zaméstnavatelti a v neposledni fadé i statu. Prvoradym tkolem je co nejvice omezit
pocet dlouhodob& nezaméstnanych, nebof po dobu jejich evidence stdt musi vynaklddat ne-
malé finan¢ni prostiedky, aniZ by ziskal protihodnotu. V regionech s vysokou nezaméstna-
nosti a primérnou dobou evidence klesd kupni sila obyvatel spolu se zaostdvanim vyroby
a obchodu.

Simulované ndklady na piikladu pracovnikli A a B stoji za zamysleni. Jde o souhrn ndkladd
pavodniho a nového zaméstnavatele spolu s ndklady stdtu, které prinasi neZzadouci fluktuace
v rémci podnikatelské i vefejnospravni sféry celého stitu. Podle pramenti CSU — VSPS byl
pocet nezaméstnanych v CR ke konci roku 2003 uveden ve vysi 473 000 osob. Ve v jed-
notlivych krajich je rozdilnd a pohybuje se od 201 500 v libereckém kraji azZ po 60 800 osob
v hlavnim mésté Praze. Celkové ndklady podle soucasnych pravidel podpor v nezaméstna-
nosti a naklady na rekvalifikaci nezamé&stnanych se pohybuji v Ceské republice v fdu néko-
lika set miliard korun.

Zaméstnavatelé by se méli v daleko vyS$si mife chovat dle pravidel manaZerské etiky a vy-
chovdvat ke stabilité pracovniky, o nichZ pfedpoklddaji, Ze se ztotozni s firmou a jejimi cili
a budou jadrem ostatnich spolupracovnikil. Na né€ by se méla soustiedit stimulace. Hmotnd,
napiiklad v odméndch, piispévcich na penzijni ¢i Zivotni pojisténi apod. V radmci nehmotné
stimulace by jim zaméstnavatelé méli vice ddvat na védomi, Ze si vaZi jejich prdce a Ze je po-
tiebuji. V pripadg, Ze je zaméstnanec spokojeny a schopny vysokého vykonu, nemd divod
opoustét stdvajici zaméstndni a hledat si nové.

Zamysleme se nad pfic¢inami fluktuace a jejich dopadem na celé podnikatelské prostredi.
ProtoZe mira fluktuace ani ndklady s ni spojené nejsou celostdtné sledovany Ceskym statis-
tickym dfadem, pouZili jsme vysledek bakaldfské prace zpracovanné pracovnikem Utadu
prdce ,,okresu O, abychom si u€inili konkrétni pfedstavu o vysi ndklada.

Pro zjednoduseni byl zvolen piiklad pracovni profese svarec, kterd je v délnické kategorii
tohoto okresu povazovdna do jisté miry za elitni. Fluktuace se vSak tykd vSech pracovnich
profesi, ve vSech pracovnich oborech, kategoriich, na v§ech hladindch managementu ekono-
mickych a vefejnospravnich subjektl. Vypocet celkovych ndkladu spojenych s fluktuaci
v Ceské republice by byl i za pomoci metod simulace velmi sloZity.

Vysokd mira fluktuace doklddd nizky stupen identity zaméstnanci k zaméstnavatelské
organizaci, na druhé strané i nizkou droven persondlni prace zaméstnavatell, predevsim
v oblasti vychovy k pracovni motivaci. Formdlnost a netispéch vychovy je ddn tim, Ze firmy
se Casto predstihuji v socidlni péci o zaméstnance, kterou omezuji na oblast méfitelnych



22 W Etika v podnikatelském prostiedi

(kvantitativnich) stimuli. Je zndmou zkusenosti, Ze ¢lovék neni nikdy spokojen s vysi od-
mén a neustdle zvySuje své ndroky, aniz by eticky uvaZoval o nezbytnosti své reciprocity.

Zvysuje se tim mira fluktuace, protoZe pracovnik zkousf, zda u jiného zaméstnavatele ne-
najde takové pracovni podminky, jimiZ by se pfibliZil ke splnéni svych ndroku, aniz by
uvazoval o zvySeni své pracovni aktivity.

V persondlni prici jsou zanedbdvdny kvalitativni formy nehmotné stimulace, které vedou
zaméstnavatele i zaméstnance k rozvijeni etickych postoji. Etické postoje projevuji pracov-
nici zaméstnavateli, kdyZ si uvédomujf jeho vstiicnost a spoludcast na feSeni svych potieb.
Svoji vdécnost pak projevuji svou identitou, partnerstvim a vstiicnosti pfi respektovani pot-
feb a zdjml zaméstnavatele. Prakticky jde o realizovdni metody win-win, kdy obé strany
povazuji za své vitézstvi, kdyZ vyuzivaji svych moznosti k tomu, aby si podle svych sil vza-
jemné pomdhali pii pfekondvani firemnich i osobnich problémd.

Takovy vzdjemny vztah zaméstnavatele k zaméstnancum nuti k rozliSovdni pracovnikl
podle toho, zda jsou ochotni na tento druh vztahi pfistoupit. Je jasné, Ze v zdporném pii-
padé zaméstnavatel nebude ochoten metodu win-win uplatiiovat. Rozvijeni kvalitativnich
vztahd v pracovnim procesu neznamend zanedbdvdni kvantitativnich vztahu, ale jejich
ucelné doplnéni.

Z toho vyplyvd, Ze zaméstnavatel bude pracovniky diferencovat:

e Podle ochoty a zdjmu pracovnika rozvijet svij vztah na bazi metody win-win. Zamést-
nanci budou spoléhat na etické jedndni zaméstnavatele a véfit mu, Ze na zdkladé dalSich
pravidelnych osobnich setkdnf si vysvétli své potieby a zdjmy, Ze vypracuji oboustranné
vyhodnou dohodu (kariérn{ fad), jenzZ bude spole¢né kontrolovan a upfesiiovan a stane se
soucdsti pracovni smlouvy. Zaméstnavatel nabidne pracovnikovi dal§i odborny rozvoj
a mozny funk¢ni rist. Zaméstnanec objasni svij zdjem a podminky pro dlouhodobé setr-
vdni v pracovnim poméru a dd k dispozici své moznosti, jimiZ by mohl prospivat pracovisti.
S tim souvisi v piipadé potfeby doplnéni kvalifikace a systematické celoZivotni vzdéldvani,
které by mu zaméstnavatel umoznil. Vzdjemnou shodou a jejim dodrZovanim se vztah
mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem povysi na troveini partnerstvi. Vznikne pfedpo-
klad pro plnéni metody win-win.

e Nazdkladé€ vysledku a posouzeni pracovnika z pribéhu pfijimajiciho fizeni. Této ¢innosti
je Zadouci vénovat mnohem vétsi pozornost nez tomu je dosud. Vysledkem bude odmitnuti
téch uchazecu, ktefi se neprojevili jako vhodni pro plnéni partnerskych vztaht a neddvaji
predpoklad, Ze by se mohli zaradit do stabilniho jadra pracovniho kolektivu. Pfijatym pra-
covniklim je zapotiebi vénovat Cast&jsi osobni kontakt, velkou péci a systematicky je
hodnotit, aby vstficné chovani zaméstnavatele bylo dobfe pochopeno a nebylo zneuziva-
no. Z této kategorie pracovnikli miiZze pak urcitd ¢dst prejit do kategorie stabilnich a zby-
tek pracovniku, ktefi neddvaji predpoklad, Ze dobte pochopi smysl partnerskych vztahu,
bude vhodné nahradit.

e Pfijimani novych pracovniki bude vychdzet z pfedchozich zkuSenosti a z cile vytvofit re-
lativné stabilni pracovni kolektiv, ktery pochopi svou existencni zdvislost na zaméstnava-
teli a bude svou pracovni aktivitu podle toho rozvijet. JiZ proces pfijimani novych pracov-
nikl na Zadouci urovni ddvd predpoklad ke snizovani ndkladi z nezddouci fluktuace.

Persondlni prdce se zaméstnanci na patfi¢né trovni vytvareji pfedpoklad pro systematické
budovdni relativné stabilnitho pracovniho kolektivu — s tim je spojeno sniZovani ndkladt
s fluktuaci souvisejicich. Soucasné dochdzi i k vytvareni dobrého jména firmy.



