LIDSKÉ ZDROJE

Klíčový předpoklad úspěchu – kvalita lidí, které má firma k dispozici.

Rozhodují prostředky vložené do firemních manažerů a zaměstnanců.

Co mohou lidé své firmě poskytnout?  Lidské zdroje.

	Za lidské zdroje nepovažujeme lidi, ale jejich určité schopnosti, postoje a vlastnosti. Člověk = nositel lidských zdrojů.


SCHOPNOSTI

Znalosti – co člověk ví, dovednosti – co člověk umí = schopnosti…jde o potenciál člověka, který lze rozvíjet (vhodné vzdělávací programy).

POSTOJE

Důležité je, aby své schopnosti lidé využívali ve prospěch firmy.

Postoje vyjadřují celkovou míru snahy, ochoty a loajality konkrétního člověka. Postoje = co člověk chce a co si myslí. Úzce souvisí s jeho motivací.

Pozor na iniciativní blbce – kladné postoje samy o sobě nestačí, nejsou-li doprovázeny příslušnými schopnostmi.

S postoji lze pracovat a měnit je – např. motivačními programy.

VLASTNOSTI

Vlastnosti = jaký člověk je.

Jde o soubory lidských zdrojů, které s ohledem na konkrétní podmínky není efektivní při práci s lidskými zdroji měnit. Jsou neměnné nebo příliš obtížně měnitelné (např. temperament).

Člověka s určitými vlastnostmi získáváme do firmy již „hotového“ – buď si vybereme lépe nebo budeme člověka prostě akceptovat.

Vlastnosti musíme poznávat, lépe chápat a díky tomu předvídat a ovlivňovat chování člověka.

Pochopit  lidské vlastnosti (osobnost) není nijak snadné a cíleně je ovlivňovat bez specializovaných zkušeností je prakticky nemožné. Se schopnostmi a postoji můžeme pracovat.

DIAGNÓZA  JEDNOTLIVCŮ

Rozdělení lidí na 4 skupiny podle toho, zda umí a chtějí dělat to, co se od nich očekává.
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1. umí, ale nechce

Tito lidé představují nejnaléhavější problém pro firmu - mohou být dokonce nebezpeční, protože ostatní lidé je pro jejich schopnosti často uznávají, mohou se stát vzory chování pro své okolí a vytvořit krystalizační jádro ostrůvku „negativní deviace“.

2. chce a umí

Tito lidé mívají přirozenou autoritu, mohou se stát vzory chování, pokud tomu podmínky ve firmě přejí. Mohou kolem nich vznikat „ostrůvky pozitivní deviace“.

3. chce, ale neumí

Kategorie snaživých, ale nedostatečně schopných lidí. Nikdo se kolem nich neseskupuje, aby je obdivoval, ale hrozí, že jejich iniciativa nemusí být firmě vždy prospěšná.

4. neumí a nechce

Nemůžeme toho od nich mnoho čekat. Nepředstavují akutní nebezpečí pro firmu, jejich prospěšnost pro ni je problematická.

Uvedené schéma je základem pro určení strategie vedení a zároveň podpory každého jednotlivce.

POSUNY V DIAGRAMU  P/S

1. dostatečné schopnosti / nepříznivé postoje

Tito lidé představují nebezpečí a je třeba začít s nimi. Nejprve je třeba analyzovat příčiny neloajality a pak působit na změnu. Pokud se to po několika týdnech či měsících nepovede ( uvažovat o odeslání na trh práce.

2. dostatečné schopnosti / příznivé postoje

Manažer musí vytvářet trvale dobré podmínky pro práci těchto lidí a zvažovat, zda případné změny charakteru jejich činnosti neohrozí jejich zařazení v kvadrantu.

3. nedostatečné schopnosti / příznivé postoje

Posun nahoru znamená buď přesun na jinou, méně nebo jinak náročnou práci, nebo zajištění růstu schopností v požadovaných oblastech (individuální vzdělávací program).

4. nedostatečné schopnosti / nepříznivé postoje

Posun je nutný v obou dimenzích. Z hlediska naléhavosti důležitější než „Brouk Pytlík“.

Chyby mnoha firem – pošlou tyto lidi na školení rozvoje schopností a oni se jim posunou do nebezpečného kvadrantu 1.

Správně: investici do rozvoje schopností by měla předcházet nebo doprovázet pozitivní změna postojů.

ZMĚNA POSTOJŮ

Otázka: K čemu vlastně mají být lidé loajální? Jde o loajalitu k firmě, jejím lidem nebo myšlenkám?

V dobře nastaveném systému by se loajalita k lidem a loajalita k myšlenkám neměla dostat do rozporu. Lídři a manažeři v optimálním případě reprezentují a personifikují firemní myšlenky.

Skutečnost, že lidé věří firemním myšlenkám a že podle nich jednají a pracují, uvolňuje manažerovi ruce a mozek pro strategické úvahy.

Proto firma potřebuje lidi, kteří nejen umí, ale i chtějí naplňovat firemní cíle  a myšlenky.

Lidé v uvedeném případě nepotřebují detailní úkolování a stálou kontrolu. Protože jsou vedeni idejemi, na kterých je firma postavena, nemusí být stále hlídáni nadřízenými.

Příčiny, proč firmy nedosahují optimálního stavu:

1. Firma nemá myšlenky, které by lidé mohli sdílet. V takovém případě je třeba začít úplně od začátku a tyto myšlenky definovat.

2. Firma myšlenky má, ale zaměstnanci je neznají nebo nechápou. Úkolem je tedy lidi orientovat, myšlenky srozumitelně vysvětlit a „dovést“ je k lidem tak, že každému člověku pomůžeme pochopit význam těchto myšlenek pro jeho každodenní práci a naučíme jej firemní myšlenky při této práci také používat.

3. Firemní myšlenky jsou pochopeny, ale nejsou podporovány. Je proto nutné skloubit zájmy firmy s potřebami zaměstnanců – zajistit, aby lidé pochopili, že naplnění myšlenek je v jejich zájmu. To je podstatou motivace lidí. 

Nejlépe dosáhneme úspěchu, pokud na zájmy firemních zaměstnanců myslíme již při definici systému firemních myšlenek.

ZMĚNA SCHOPNOSTÍ

V případě diagnózy „schopnost – neschopnost“ je třeba vědět, s čím schopnost konkrétního člověka poměřujeme (vztahová norma). Význam mají konkrétní požadavky, které na člověka klade vykonávaná práce. Schopnosti jsou v tomto pojetí relativní veličinou.

Vztah požadavky – schopnosti, tj. posun v diagramu P/S, se dá provést dvěma způsoby:

a) změna schopností – individuální rozvojový program; toto řešení je zajímavější, protože zvyšuje celkový schopnostní potenciál firmy

b) přeřazení na jinou práci

Pokud požadavky na schopnosti výrazně převyšují stávající úroveň schopností člověka, může vést nucení do vzdělávání ke ztrátě motivace, případně se objevuje konfliktní chování, které má relativní neschopnost jedince zakrýt.

Další příčiny, proč lidé nechtějí nebo neumějí realizovat firemní myšlenky:

· Zaměstnanci jsou motivováni, ale jejich schopnosti pokulhávají za nároky, které na ně jejich práce klade. Buď snížíme nároky nebo budeme rozvíjet schopnosti. Manažer by měl přesně specifikovat cíl a formu vzdělávání.

· Orientace, motivace a individuální schopnosti lidí jsou na dostatečné úrovni, ale spolupráce vázne, protože chybí kvalitní vztahy. Lidé potřebují získat vedle individuálních schopností také interpersonální (vztahové) dovednosti.

Možnosti: kurz týmové spolupráce, vzorové chování managementu, změna v hodnocení aj.

· Osobnost člověka: může být nějakým způsobem konfliktní a manažer musí tuto osobu nějakým způsobem začlenit do systému. Možná systém člověku neposkytuje dostatečné rozvojové možnosti a tím přichází o část jeho potenciálu.

Pozor! Pyramida firemní kultury je stabilní, je-li stavěna zezdola. Příčiny nejsou nezávislé, je třeba je řešit postupně ve směru pyramidy.

STRATEGIE VEDENÍ LIDÍ

6 PŘÍČIN, PROČ LIDÉ NEFUNGUJÍ TAK, JAK BY MĚLI, ODPOVÍDÁ 6 STUPŇŮM SYSTEMATICKÉ PRÁCE S JEDNOTLIVCI.

Definovat produkty, zdroje nebo procesy bez aktivní podpory zaměstnanců je ještě možné, ale od okamžiku zavádění zpětných vazeb, učení se z dosažených výsledků a zejména podpory firemní dynamiky jsou lidé nepostradatelnou součástí motoru, který pohání další vývoj firmy.

1. stupeň – DEFINICE

Vytvoření systému firemních myšlenek, které pomohou při vedení firmy i jednotlivých lidí.

2. stupeň – ORIENTACE

Seznámit s myšlenkami firemní lidi a vysvětlit jim souvislost myšlenek s jejich prací.

3. stupeň – MOTIVACE

Lidé musí myšlenky nejen pochopit, ale také je akceptovat a nadchnout se pro ně.

4. stupeň – HABILITACE

Lidé chtějí pracovat na uskutečnění firemních myšlenek, ale jejich schopnosti jim to nedovolují tak dobře, jak je potřeba. Musí se nalézt soulad mezi požadovanými a skutečnými individuálními schopnostmi lidí.

5. stupeň – SYNERGETIZACE

Ani vynikající individuální schopnosti lidí nezaručují úspěch celé firmy. Je třeba se postarat i o vztahové dovednosti jednotlivců a dobré mezilidské vztahy.

6. stupeň – INTEGRACE

V této fázi je důležité zvládnout některé konfliktní lidi.

Závěry:

Cesta k loajálním a schopným lidem působícím na správném místě není přímočará ani lehká. Chování lidí nelze plně předpovědět, často je nutné vrátit se na nižší vývojový stupeň. Za námahu to však stojí, protože lidské zdroje nejcennější hodnotou, kterou úspěšná firma disponuje.

Důležité je respektovat naznačenou posloupnost kroků.

ORIENTACE

Pro dobrou orientaci zaměstnanců jsou důležité 3 okruhy informací:

· kontext úkolu (strategická orientace)

· zadání úkolu (operativní orientace)

· hodnocení výsledků

Kontext úkolu (strategická orientace)

Tato informace umožňuje lidem pochopit smysl úkolů, na nichž pracují. Podmínkou strategické orientace je existence systému firemních myšlenek, její podstatou vysvětlení všech částí strategického rámce firmy, které mají přímou souvislost s prací příslušného člověka. Ten by se měl dozvědět, jak jeho úkoly souvisejí s firemními cíli, že požadovaný způsob jejich plnění vyplývá z obecných cest, které firma pro dosažení svých cílů zvolila, a měl by porozumět tomu, jaká je jeho role v dosahování firemních cílů, tj. za jakou část cesty k těmto cílům je odpovědný (to je nejdůležitější).

Výsledkem strategické orientace je „dovedení“ firemních  cílů ke konkrétnímu člověku, přemostění propasti mezi vzletnými myšlenkami a každodenní prací.

Když je v tomto firma úspěšná, projeví se to ve vztahu zaměstnanců k firmě, jejím cílům a myšlenkám, k jejím lídrům i manažerům.

Neorientovaný člověk nemůže být opravdu efektivně loajální.

Zadání úkolu (operativní orientace)

Týká se vyjasnění toho, co, kdy a jak je třeba udělat a co, kdy a jak bude hodnoceno.Povaha úkolu a úkolovaného ovlivňují to, do jaké míry manažer bude uvádět vedle informace o tom, co je třeba udělat, i návod, jak to udělat.

Lidé:
a)  ti, kteří mají rádi úplné zadání včetně metodiky


b)  ti, kterým vyhovuje určovat metodiku vlastními silami

Úkoly zadávané a) s návodem, b) bez návodu.

Hodnocení výsledků

Operativní orientace často trpí chybějícími informacemi o způsobu hodnocení.

Očekávané hodnocení včetně dopředu stanoveného způsobu není pak pro zaměstnance překvapením, ale spíše potvrzením toho, že informační kanály při zadávání úkolu dobře fungovaly.Zaměstnanec také může průběžně korigovat svou práci dřív, než do ní zasáhne svým hodnocením manažer.

Hodnocení výsledků je spolu s hodnocením vztahů a vývoje jedním ze tří pilířů celkového hodnocení lidí (princip „trojitého v“).

Velmi se vyplatí, když manažer učiní z hodnocení lidí pravidelný proces, jehož součástí je rozhovor s hodnoceným (nikoliv monolog manažera) na uvedená tři témata.

HODNOCENÍ  LIDÍ

Hodnocení lidí je součástí orientace. Pro vlastní hodnotící pohovory se nabízejí tři různá témata: výsledky – vývoj – vztahy.

1. operativní hodnocení

Týká se plnění jednotlivých konkrétních úkolů a respektování pravidel. Převládá diskuse o výsledcích a vztazích.

Neúspěch: Smysl této informace je především v tom, že neúspěch je námětem ke zlepšování, hledání nových postupů, obecně ke změně.

Pokud je formulace osobní, vede to hodnoceného k emotivním obranným reakcím a odvádí jej od naslouchání racionální podstatě sdělení. Proto se zaměřujeme na činnost, na výsledek práce, ne na osobu.

Úspěch: Cennou informací je i konstatování, že práce byla provedena dobře. Je to potvrzení postupu a jistota, že stejná věc se dá za stejných podmínek udělat stejně.

Zaměstnanci informace tohoto typu potřebují.

2. strategické hodnocení
Věnuje pozornost dlouhodobému rozvoji každého člověka. Co postačuje v současnosti, nemusí být dostačující v blízké budoucnosti.

Rozvojové cíle vyžadují úvodní rozhovor, stálý monitoring plnění a zpětné vazby.

3. vztahy
Nejméně umíme racionálně diskutovat o vztazích mezi lidmi ve firmě a zejména poskytovat informace o svém (manažerském) vztahu ke konkrétnímu zaměstnanci.

Lidé potřebují vědět, že pro nadřízeného nejsou jen mechanickým kolečkem v převodovém ústrojí firmy, ale že jsou vnímáni jako lidé se vším, co k tomu patří.

Ke skutečné vztahové vazbě je nutné uvěřit, že lidé za zájem stojí. Z toho plyne, že dobře řídit lze jen omezený počet lidí. Upřímně se zajímat o 5 – 6 podřízených už je dostatečně náročné.
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