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15 Zameéstnanecky (pracovni) vztah

Tato kapitola zkoumd povahu zamé&stnaneckého (pracovniho) vztahu a vytvéfenf klimatu
dévéry v rdmci tohoto vztahu.

| Pojeti zamé&stnaneckého (pracovniho) vztahu

~ Termin zam&stnanecky (pracovni) vztah charakterizuje vztahy, které existuji mezi zamést-
navateli a zaméstnanci, ¢i viibec pracovniky na pracovisti. (Terminy zaméstnanci a pracov-
nici byvaji u nds v podstaté povaZovény za synonyma. Ve skuteCnosti tomu tak neni, nebot
zamé&stnanci — tedy lidé pracujici v organizaci na zdklad& pracovni smlouvy — tvoii jen &dst
pracovnikii organizace. Pracovniky organizace jsou i lidé, ktef{ v ni nebo pro ni pracuji i na
zékladg jiné smlouvy nebo dohody, napf. manaZerské smlouvy, leasingové smlouvy, doho-
dy o proveden{ prdce nebo o pracovni innosti apod. S tendencemi k flexibilit€ organizac{ se
sniZuje podil zam&stnanci na celkovém poctu pracovniki organizaci. P¥itom i na pracovni-
ky, ktefi nejsou zamé&stnanci, se vztahuji v podstaté viechny predpisy a t€31 se v podstaté
vSem prdvim, jako je tomu v pifpadé zaméstnanct, vCetn& toho, Ze se na n& vztahuji i pra-
covni podminky dohodnuté s odbory, a v souvislosti s procesem tzv. harmonizace pracov-
nich podminek riiznych kategorii pracovniki, kterd je zakotvena i ve smérnicich Evropské
unie, i véi8ina tzv. zamé&stnaneckych vyhod. — Pozndmka piekladatele.) Vztahy na pracovisti
mohou mit formédini podobu, naptikiad podobu pracovni smlouvy nebo n&jakych procedu-
rilnich dohod. Nebo mohou byt neformdlni, v podobé psychologické smlouvy, kterd vyjad- .
fuje jisté pfedpoklady a olekdvdni toho, co manaZefi a zaméstnavatel museji nabidnout
a jsou ochotni splnit (Kessler a Undy, 1996). Mohou mit individudlni rozmér, ktery se vzta-
huje k individudlnim smlouvdm a ogekdvanim, nebo kolektivni rozmér, ktery se tykd vztahii
mezi managementem a odbory, sdruZenfmi persondlu nebo &leny spoleénych konzultativ-
nich instituci, jako jsou podnikové rady..

Povaha zaméstnaneckého (pracovniho) vztahu

Tyto dimenze zam&stnaneckého (pracovniho) vztahu tak, jak je charakterizovali Kessler
a Undy (1996), ukazuje obrdzek 15.1.

Stranami jsou manaZefi, zaméstnanci (pracovnici) a pfedstavitelé zaméstnancé (pracov-
niki). Pfedmét zahrnuje préci / pracovn{ misto, odménu a kariéru u jednotlived a komunika-
ci a kulturu organizace, které na n& piisobi. MiZe rovngZ zahrnovat kolektivni smlouvy
a mechanismus spole¢nych vztahti zamé&stnanch (pracovnikil) a manaZerfi (podnikové rady
apod.). Formdln{ dimenze tvofi pravidla a procedury a neformdlni pak porozuméni, ofekd-
vdn{ a pfedpoklady. Kone&ng, zaméstnanecky (pracovni) vztah existuje na riizné drovni or-
ganizace (manaZefi se zaméstnanci / pracovniky obecn& a manaZefi s jednotlivymi zamsst-
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nanci / pracovniky a jejich pfedstaviteli nebo skupinami lidi}. Fungovénivv.z’ta,hu bude 'takej
ovlivnéno procesy, jako je komunikace a konzultovdni &i styl fizenf pfevaZujici v organizaci
nebo osvojeny si jednotlivymi manaZery.

téch, po kterych je znatnd poptdvka, maji jen malo moZnost{ ménit podminky smlouvy vnu-
cované jim zaméstnavateli.

’

Strany Definovéni zamé&stnaneckého (pracovniho) vztahu
» Manazefi ) v
+ Zaméstnanci/ MacNeil (1985) a Rousseau a Wade-Benzoni (1994) rozlifuj{ dva typy smluv definujicich
pracovnici zaméstnanecky (pracovnif) vztah:
« Predstavitelé
zaméstnancl/ .. L . . L. — .
pracovniki Predmat W Transakcni smlouvy, které maji dobfe popsané podminky vym&ny mezi ob&ma stranami,
Fungovani Individudlini a tyto podminky jsou obvykle vyjddfeny v pen&zich. Mivaji omezené trvani a byvaji
« Uroveri @ + prace/pracovni v nich specifikovdny poZadavky na vykon.
» Proces g‘d':%na W Relacni smlouvy, které obsahuji obecngjf ustanoveni za pouZiti abstraktn&jsich termint
- Syl . kariéra a byvaji uzavirdny na dobu neuréitou. PoZadavky na vykon spojené s tfmto trvalym za-
- komunikace mé&stndnim jsou neliplné nebo neurdité.
« kultura
Kolektivni

Zaméstnanecké (pracovnf) vztahy je viak moZné vyjadrit v podobé psychologické smiou-

Struktura vy, kterd md podle Guzza a Noonana (1994) jak transakéni, tak relaénf kvality. Pojem psy-

: F:’;\'};;':/' chologické smlouvy vyjadfuje ndzor, Ze ve své nejzdkladn&j¥f podobé je zamé&stnanecky
grocedury - (pracovni) vztah tvofen unikdtni kombinac{ pfesv&d&eni &i viry jedince a jeho zaméstnavate-

» Neformalnf le tykajici se toho, co jeden od druhého oéekdvd. Pojetim psychologické smlouvy se zabyvd
gg;ii%rgfini kapitola 16. '

i amésmaneckého (pracovniho) vztahu Id . e X e
(OPbr:uijnI S.D;:::lzeifz UndyR.: The ne\f employment relationship: Examining the psychological contract. London, Vyznam pOJ et ZameStnaneCkehO (pracovm/h()) VZtahu
Institute of Personnel and Development 1996). _ Pojeti zaméstnaneckého (pracovniho) vztahu je pro personalisty v§znamné, protoZe se jim
Ifdi mnohe€, Ceho si organizace musi byt v8doma pii vytvdfeni a uplatiiovani persondlnich
_ procest, politiky a procedur. Ty je tieba zvaZovat z hlediska toho, jak pfispé&jf nebo nepfispé-
ji k podpore produktivniho a prosp&$ného zamé&stnaneckého (pracovniho) vztahu viech
zi€astnénych stran.

74kladna zaméstnaneckého (pracovniho) vztahu

Vychodiskem zamé&stnaneckého (pracovniho) vzt.ahu’ jfa,to,’ievse zaméstn:jmec (pvracovnﬂc)l
zavdZe poskytovat zaméstnavateli své dovednosti a usil{ vyin)enoq za to, Ze zmnesm\?.vate
poskytuje zam&stnanci (pracovnikovi) plat nebo mzdu. ZPocatk}l je tento \{ztah zalo’zen na
zdkonem predepsané pracovni smlouvé. Ta miZe byt pisemna, ale?’neexistence pls’emng ;
smlouvy neznamend, Ze neexistujf Zddné smluvni vztahy. I tehc}}.' I}l&_]l games?navan?le aza- ;
méstnanci (pracovnici) urdita ze zékona vyplyvajici prdva a ur¢ité povinnosti. N,[?%] pavm—
nosti zamé&stnavatele patff vypldcet plat nebo mzdu, zaji¥fovat bezpeénost praccfv1ste, pﬂrlsfu-
povat k zamé&stnanci (pracovnikovi) v dobré vite a nedélat nic, co by Izod'r’yyalo Sluven} .
v zam&stnanecky (pracovni) vztah. Zaméstnanec (pracovnik) md odpovidajici povinnosti
zahrnujici poslu$nost, schopnost, estnost a loajalitu. . 5 ) )
DiileZitym faktorem, ktery musime mit v souvislosti se zamefmaneckym (pracowflm) ;
vztahem na paméti, je to, Ze je to obvykle zaméstnavatel,.kdo m4 {noc d1k't0\{at pogfrunky
smlouvy, pokud ov§em nejsou stanoveny kolektivnim vyjedndvanim. Jedinci, s vyjimkou

Zmény v zam&stnaneckém (pracovnim) vztahu

ak zaznamenali Gallie a kol. (1998) ve své analyze vysledkd Jejich vyzkumného programu
abyvajictho se zaméstndvanim lidf v Britdnii, do§lo k ur&itym posuniim ve zpisobech za-
méstndvan{ lidi: ,,Diikaz o n&jakeé velké zm&ng v povaze zamé&stnaneckého vztahu byl mno-
em méné piesved¢ivy.* Ale jejich vyzkum odhalil nésledujici charakteristiky zamé&stndv4-
i lidf:

Nové formy ¥izeni, &asto explicitng nebo implicitn€ zaloZené na principech fizent lidskych
zdrojti a kladouc{ diiraz spif¥e na individualn{ smlouvy neZ na kolektivn{ vyjedndvani.
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B Doglo k urditému zvyseni moZnosti rozhodovdni o pracovnicv:h .?%(olecllzl,l felgnr;esfg(ils;cgl/:i}i
y4dné dikazy v§znamného poklesu kontroly ze st‘ran'y manaZert; ve s
j;ch dfileZitych ohledech se tato ko?trola Zirit,enm’vmla. )
B O o ot byl sousfedény na necEické ktegorie pa-
B Integrujici formy politiky mana

v rikld ény vy iting motivujicim aspektim
B Velkd vétSina pracovnikd stdle priklddala znatny vyznam vnitingé motivyj D

s fm vice lid{ i A vé prici.
| %l,m vy$§i droveti kvalifikace, tim vice lid{ bylo zainteresovano “ni sava}semmjsou e,
B Vzristajict Groveii kvalifikace a poskytovani vétsi svobody zame§ n
. < ¢ o o A3 7 DIACE.
vymi faktory zlepSovani kvality zkuSenosti 8 placbl a ze‘mtlf(]u ;tgad o meexistuje 74dng
D u
4 mir i zaci muZe sniZit absencl a , ;
kd mira oddanosti organi 4 a . , ale isule 2dny
. X?’;OZ o tom, 7e oddanost organizaci ,,néco zlepsilaz hlediska kvality pracov ¥
tika ,

1 ostatnich charakteristik organizace a pracovnich tkola®.

Rizeni zaméstnaneckého (pracovniho) vztahu

nejasnd povaha zam&stnaneckého (pracovniho) vztahu zvySuje obtiZnost

o fovdn tim, Z iviiuje znaéné mnoZstvi
1_3}’ fizeni oblém je jet8 vyostfovdn tim, ze tuto oblast ovllv‘nUJe zna .
T noty vyznévané a uplatiiované vrcho-

faktorfi: kultura organizace, p‘r‘evaiuj]igm styl I}Z;I;:;:ii e didonnt soutimaot
Y istence nebo neexis , dodenni ¢ :
m managementem, ex1s dstence I 1 di s soncinnost
Lo\géjemné ogvlivﬁovém’ mezi pracovniky aliniovymi manazery a persondlni p p
S uleZitd & : racovniho
po?’ersonélnf politika a praxe je zejména dtileZitd. Povahu zamestnlzzneckel;(;)ﬂ;;; e Ali
| i ykaji v§ A erso .
vztahu silng ovliviiujf persondlni ¢innosti. Ty se tykaji v;ecglstiazg jgkoje And price. A
: e to, j idmi sz gch oblastech, ,
imofddnd dileZité se s lidmi zachdz{ v takovy : . h
mimot4dns diileZité je to, jak zi vjcho O ot a paricins
ini, vyvoj karié éil ojovéni/ spoluodp
{ § ariéry, odméiiovani, zap ' a ¢
noceni, povySovéni, vyvoj k ©odméfiovani, 2apojoy . jost & partpe
o Y 4nf stiznostf, disciplindrni fizen{ a feSen{ nadbyteCnosti. Na tnanec ¥
i , ivito,]j idi 74d4, aby vykondvali svou prdci (vet-
(pracovnf) vztah md vyznamny vlivito, jak se od lidi Zdd4, aby vy DR
. L T e xp gy
nIE)’: flexibility a viceoborovosti), jakym zplisobem se Vy] ac?ruyv fl Sd?hlls]l oce zliisté m}c/) N
racovniho vykonu, jak je prace organizovana a jak jsou lidé fizeni. ersorqxil o ikl
’ v P " .
Spét k vytvéfeni pozitivnfho a produktivniho zaméstnaneckého (pracovniho

dujfcimi zptisoby:

B hehem rozhovorii uskutecnénych v pn‘ib’e’hu zislfci\'lcim: a vybf"rub I;rma.covnzku — prezentové-
ni neptiznivych i pfiznivych stra’u}ezc prace 1'6:'c111s:t1€:kym’zi)lusrc:1 Covr,lﬂ(& o personint pol-
| y programech orientace pracovnikil —.1qform?van1 IEO;:)},}C dp e ook
tice a persondlni praxi organizace a0 jejich zakladpm 10 1zlo o ,a oo ot
vanych normédch vykonu vﬂtak.%\./l}'/tch oblastech, jako je kva
firaziiovan{ poZ ku flexibility; o y
H 3;3;522?3\,2“;&8;;22\0,1’ prirucek pz,'acovm’ka, které‘slouii'k osv&Zovéni a upeviovanl
toho, co bylo pracovnikiim feCeno b&hem procesu orientace,
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B povzbuzovanim vytvdteni procesf rizeni pracovniho vykonu, které zabezpedujf, Ze oée-
kdvén{ tykajict se pracovniho vykonu se pravidelné projedndvajf a piezkoumadvaji a Ze
v této zdleZitosti dochdzi k dohod& mezi pracovnikem a manaZerem;

B povzbuzovénim zavddéni a pouZivani plini osobniho rozvoje, které ukazuji, jak Ize do-
sdhnout zlepSeného vykonu, hlavng pomoci sebevzdildv4nf;

H pouZivdnim programii vzdéldvdni a rozvoje pracovnikii a rozvoje manafers; za Gelem
podpory zdkladnich hodnot organizace a definovani ogekdvani v ob
konu;

B pomoci vzdéldvdni manaZerit a vedoucich tymi dosshnout toho, aby manaZefi a vedouc{
tymil pochopili svou roli v fizeni zam&stnaneckého (pracovntho) vztahu pomoci tako-
vych procesi, jako je fizenf pracovntho vykonu a vedeni tymi;

B povzbuzovinim maximdlniho mnoZstvi kontakti mezi manazery a vedoucimi tymd na
jedné strang a ¢leny jejich tymii na strang druhé za G&elem dosaZeni vzdjemného pocho-
penf ofekdvani druhé strany a zabezpe&en{ oboustranné komunikace;

B uplatiovanim vSeobecné politiky prithlednosti — zabezpeCujict, Ze ve viech zdleFitostech,
kter€ se jich tykajf, budou pracovnici védgt, co se dgje, pro¢ se to d&je a jaky dopad to
bude mit na jejich zamé&stn4ni, rozvoj a perspektivu;

B vytvafenim takovych persondinich procedur, jako je projedndvdni sti¥nosti, disciplindrn{
fizeni, uplatiiovani politiky stejnych prileZitost, povySovdn{ a propousténi z dfivodu nad-
byte€nosti, a zabezpe&ovanim toho, aby byly uplatiiovéany slu$n& a zdsadové;

B vytvdfenim persondini politiky v takovych hlavnich oblastech, jako je zam&stndvan{ lidf,
rozvoj, odméfiovani a vztahy s pracovniky, a informovénim o této politice;

B zabezpeCovdnim toho, aby systém odméfiovini byl vytvdfen a pouZivin tak, aby byl spra-
vedlivy, uspokojivy a diisledny ve viech aspektech odmén a zamé&stnaneckych vyhod;

B a vieobecng, poskytovdnim rad a doporu&en{ tykajicich se postupil, procesii a zdleZitosti
v oblasti vztahii s pracovniky tak, aby to prohlubovalo a upeviiovalo dobré kolektivni
vztahy (vztahy s odbory nebo jinymi sdruZenimi pracovnikd).

lasti pracovniho vy-

Tyto pfistupy k Fzen{ zam&stnaneckého (pracovniho) vztahu se tykaji viech aspekti ize-
nilidf. Je vak diileZité si pamatovat, 7e jde o nepfetrZity proces. Efektivnf #{zenf tohoto vzta-
hu znamen4 zabezpe&ovat vyzndvan{ hodnot a v zachdzen{ se viemi aspekty zam&stnavéni
lidi pouZivat priihledny, diisledny a poctivy piistup.

Divéra a zaméstnanecky (pracovni) vztah

Britsky Institute of Personnel and Development ve své zprdvé People make the difference
(Lid€ ménf situaci, 1994) uvedl, Ze budovdni divéry je pouze zdkladnou, na ni¥ se miJe vy-
vijet oddanost. Poznamenal také, 7e ,

Jneddslednost mezi tfm, co se hldsd a co se déld, v piili§
mnoha organizacich podkop4va diivéry, plodi mravni otrlost pracovniksi a pfindSi dikazy
0 rozporech v myglenf mana¥erf®,

Takeé Herriot a kol. (1998) uvedli, Ze diivéra by méla byt povaZovdna za spoledensky ka-
pitdl — fond dobré vile, pratelstvi a divery v ka?dé socidlni skuping, ktery umoZiuje lidem
ve skupin€ spolupracovat. Thompson (1998) vidf divéru jako ,jedineénon schopnost lid-
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kterd pomdhd organizaci nalézt svou konkuren¢ni V}’/hvodu“ - Ja}(o zalda’dv.m
konu podniku. Existuje tedy potfeba podniku vytva’u?,t
tivnf odméfovéni za zdsluhy, které je

skych zdrojt, : » :
schopnost, kterd vede k vyso ému vyv .
klimg dfivéry stejnd jako existuje potfeba zavest efek

zaloZeno na davéfe.

Vyznam davéry

Divéra, jak ji definuje Oxfordsky slovnik angli¢tiny (Oxford English Dictionary), je pevné

. s omi definici {zi Shaw (1997
vesvédéeni, Z¢ na néjakou osobu je spolehnuti. Alternativni def.1n1’c1 nab}m S,, a 4 (k’ ’),’
plesveé ) Ye ti, na kterych jsme zavisli, splnf naSe oCekavani

8ho? ie diivéra ,,presvéddend, I 0 dn
odle ndhoZ je duvéra ,,p f, Z€ | oh jsu e Celddvint
1s)nimi spojend”. Tato ofekdvdni zdvisejina ,nasem kritickém zhodnoceni zodp j

ného &lovéka uspokojit nase potfeby*.

Klima diveéry

Organizaci s vysokou mirou dtivéry charakterizoval Fox (1973) nésledujicim zplisobem:

. e e e o smyslu
Ugastnici organizace sdileji uréité cile a hodnoty; navzajem si pfedavaj informace V%

- - iiné premysleli,
diouhodobych povinnosti; navzéjem si nabizejf spontanni podporu, aniz by dketfnlne K?;y;e vl
; adali, Ze ji é fati; komunikuiji pocti -
j ! fedpokladali, Ze jim to nékdo rychle oplati; ; '
co je to bude stét, nebo pre ryehle of e aconont, Ko
tené; j i i viozit své Stésti do rukou kohokoliv jiného; a v prip
né; jsou pripraveni viozit své stes : a ° ) .
rr:oho]u vzn?lknout pokud jde o ochotu nebo motivaci, se rozhoduijf ve prospéch svého partnera
Zeno j dcné tibec — fedstavuje
Tohoto idedlniho stavu miZe byt dosazeno jen vzacne — pokud v;;)ecdn,vzéllz pl~e Vysleé °
obraz efektivn{ organizace, v niZ, jak poznamendvd Thompson (1998), dix il

kem dobrého fzeni®.

o - [ r’
Kdy pracovnici opravdu duveruji managementu?

{ diaveér 7 budou:
Pracovnici budou s véts{ pravddpodobnosti divérovat managementu, kdyZ bu

&xit, 7 Zefi si &né mysli to, co fikaif; o
B v&fit, 7e manaZefi si skutené o,coffkajl, . atietich
| vidét, e manayefi skutedng délaji, co fikaji, Ze délaji —Ze Ciny manazeru odp jijej
,

sloviim; . gl

B ze zkuﬁc’anosti vE&det, Fe manaZeti — slovy Davida Guesta (Guest a Conway, 1998) —,,
’ Pl v s .,

#ujf dohodu — drZi své slovo a plnf svou Cést dohnody P

B citit, Ze se s nimi zachdz{ slugné&, spravedlivé a dasledng.

Afeni i u mirou davéry
tvdreni organizace s vysoko u dt . 1’
?fal)(, poznamendvd Thompson (1998), fada autor( dofla v podstate k za;z/em, Ze dulvelg Er\llzlrla
glo byt If timo“. Cituj 4), ktery napsal: ,,

g t f{zeno pfimo*. Cituje Sako (1994), Gver
n&co, co by mohlo nebo mélo by . tuje Sako (1994), Koty mapea & it
j inor -ou je jen zi{dka moZné vytvofit zimérne, protoze pokusy vy

e kulturni norma, kterou je jen zii ) i ot s oried-
Jvéru n&jakym praktickym, trochu vypocitavym zptisobem by zniily skute¢nou zdkla
divéry. ) ) e ‘ .

Asiy nebude mo¥né , fidit* diivéru, ale —jak tvrdi Thompson — qutla1a g?h vysle’c.lkeméckilc;bgo_
F{zeni 11 3i a nFi Zivot& udrZuje chovdn{ manaZerd a vytvéreni lepsiho vzajemn
ho Hzeni. Tvofi ji a pfi Zivotd udrzuje c . ] . néhopo-
rozuméni pro ofekdvani druh€ strany — zam@stnavatelfi pro pracovniky a pracovniki pro
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méstnavatele. Ale Herriot a kol. (1998) uvad&ji, Ze zdle¥itosti diivéry nejsou vysledkem,
jehoZ Ize dosdhnout ¥izenfm lidf nebo procesd, ale jsou vice zdleZitost{ vztahf a vzdjemné
podpory béhem zmény.

Je jasné, Ze ten druh chovani, ktery s nejvetsi pravdépodobnosti plodf dfivéru, je, kdyz
manaZefi jednajf s lidmi &estng, dr¥{ své slovo a uskute¢tiujf, co hldsaji. Organizace, které
vyzndvaji zdkladn{ hodnoty (,,lidé jsou na%e nejvetsf bohatstvi*) a pak je v praxi ignoruji, bu-
dou organizacemi s nizkou tirovn{ diivéry.

Konkrétnéji, divéra se vytvoit, jestlie manaZeti jednaji slu¥ng, spravedlivé a disledng,
jestliZe se uplatiiuje politika prithlednosti, jestlize o zdmé&rech a dfivodech ndvrhi jsou lidé
informovani jako celek, ale i jako jednotlivci, jestlize jsou vEichni pIné zapojeni do vytvétent
systémil odméiiovani a jejich uplatiiovéni a jestlize Jsou pomoct ¥zeni pracovniho vykonu
dohodnuta vzdjemnd olekavdni.

Zanedbdnf téchto kritérii, veelku nebo z&4sti, Je snad hlavnf pif¢inou, proé tak p¥ili§ mno-
ho systémi odméiiovani podle vykonu nefungovalo podle o&ekdvani. Vychodiskem je po-
chopit a aplikovat zdsady distribuéni a procedurdln{ spravedlnosti.

Spravedlnost
Zachdzet s lidmi podle zdsluh znamend jednat s nimi slu¥ng a spravedlivé. Leventhal (1980)
vychazejici z Adamse (1965) rozlisoval mezi distribuénf a procedurdlnf spravedlnosti.
Distribucni spravedinost se tykd toho, jak jsou rozdélovdny odmény. Lidé budou citit, e
s nimi bylo v tomto ohledu jednano podle z4sluh, jestliZe budou vEfit, Ze byly odmé&ny rozdéle-
ny v souladu s jejich pfinosem, Ze dostdvajf to, co jim bylo slibeno, a Fe dostdvajf, co potfebuj.
Procedurdini spravedinost se tyk4 toho, jak manaZefi rozhodu ji a jak jsou fizeny proce-
dury v persondlni préci. Tyler a Bies (1990) Zjistili p&t faktord, které ovliviiujf vafmdn{ pro-
cedurdlnf spravedlnosti. Jsou to: - %

B pfiméfen€ zvaZovdni hlediska daného pracovnika;

B zabrdnén{ jakékoliv osobnf pfedpojatosti vigi pracovnikovi;

B disledné uplatiiovani stejnych kritérif u viech pracovniki;

B poskytovdn{ vEasné informace o vysledcich rozhodnuti pracovnikiim;

® poskytovén{ odpovidajictho vysvétleni uc¢inénych rozhodnuti pracovnikiim.

Obnovovdni davéry

Jak uvdd&jf Herriot a kol. (1998), v piipadg ztrdty dvéry je tfeba pro jejf obnoveni uplatnit
program, sklddajici se ze &ty¥ krokd:

1. vrcholovy management si mus{ pliznat, Ze v minulosti nev&noval ndleZitou pozornost
riiznym potfebdm pracovnik;
2. smlouvy, na jejich? zaklad& dochézi k pfevedeni n&jaké skupiny pracovnikd na jiny zpi-
sob préce, d&lat formou, kterd bere v dvahu potreby jedinci;
. Vytvofit divéru ,,zaloZenou na znalosti*, kterd je zalo¥ena nikoliv na né&jaké transakei &i
dohodg, ale na vytvorenf pocitu vérohodnosti & spolehlivosti;

4. dosdhnout diivéry zalo¥ené na ztotoZnéni, kdy kaZd4 strana se sna¥f veitit do potfeb jing

strany a tak ji ziskdvd na svou stranu (i kdy? této koneéné faze byvd v praxi dosaZeno jen
ziidka).
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16 Psychologickd smlouva

Zaméstnanecky (pracovnf) vztah, charakterizovany v kapitole 15, je zékladnim rysem vSech
stranek fizen{ lidi. Na této nejzdkladn&jif roving tvoif zaméstnanecky (pracovnf) vztah jedi-
neénou kombinaci viry jedince a jeho zaméstnavatele, kterd se tykd toho, co jeden od druhé-
ho olekdvaji. To je pravé ta psychologickd smlouva, a aby bylo moZné ¥idit zam&stnanecky
(pracovni) vztah efektivné, je nezbytné pochopit, co to psychologickd smlouva je, jak se vy-

tvar{ a jaky md vyznam.

Definice psychologické smlouvy

Psychologickd smlouva v podstaté vyjadfuje kombinaci &i jakési spojent viry jedince a jeho
zaméstnavatele, kterd se tykd toho, co jeden od druhého odekdvd. Lze ji charakterizovat jako
fadu reciprotnich, ale nepsanych ofekdvéni, kterd existuji mezi jednotlivymi pracovniky
a jejich zamé&stnavateli. Jak to definoval Schein (1965): ,,Pojem psychologické smlouvy na-
znaduje, Ze existuje nepsana fada oekdvani neustdle pfitomnd mezi kaZdym Clenem organi-
zace a riznymi manaZery a ostatnimi lidmi v organizaci.”

Tuto definici roz&itili Rousseau a Wade-Benzoni (1994), ktefi konstatovali, Ze:

Psychologické smlouvy se tykaji viry, kterou jedinci maji, pokud jde o uéinéné a akceptované
sliby mezi jimi samymi a jinymi lidmi, s nimiZ niavzajem poéitaji a na néz se navzajem spoléhaji.
(V pfipadé organizaci tvofi tyto strany pracovnik, zakaznik, manazer a/nebo organizace jako
celek.) ProtoZe psychologické smlouvy pfedstavuiji to, jak lidé interpretuji sliby a zédvazky, mo-
hou mit obé strany téhoZ zaméstnaneckého (pracovniho) vztahu (zaméstnavatel a pracovnik)
na urcité specifické podminky riizné pohledy.

Jak zdtraznili Katz a Kahn (1964), kaZd4 role v organizaci v podstaté piedstavuje sérii
odekdvdni tykajicich se chovani. Tato oekdvani jsou ¢asto nevyslovend ~ nejsou definova-
na v pracovni smlouvé. Zdkladni modely motivace, napiiklad expektaéni teorie (Vroom,
1964) a teorie podmitiujicich ¢initeld (Skinner, 1974), vychdzeji z toho, Ze se pracovnici
. chovaji zplisobem, od néhoZ odekdvaji, Ze povede k pozitivnim vysledkim. Ale nemuseji
nutné védet, co ofekdvat. Jak to komentovali Rousseau a Greller (1994):

Idedini pracovni smlouva by méla uvddét podrobnéa océekavani jak zaméstnance, tak zamést-
navatele. Typické smlouvy jsou vSak nelplné z raciondlnich divodtt, které limituji hiedani indi-
viduélnich informaci, a také z diivodu méniciho se podnikového prostiedi, které znemoZfiuje
specifikovat véechny podminky piedem. Jak zaméstnanec, tak zaméstnavatel si tak ponecha-
vaji moznost vypiriovat bila mista.
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Pracovnici mohou odekdvat, 7e se s nimi bude slugng zachazet jako s lidskymi bytostmi,
e budou dostavat praci, pfi které budou vyuZfvat své schopnosti, 7e budou spravedlivé od-
méfiovani podle svého pifnosu, budou moci prokazovat svou schopnost, budou mit piileZi-
tosti k dal§{mu riistu, budou informovéni o tom, co se od nich ofekava, a budou informovéni
i o tom (rad&ji pozitivn), jak se na jejich préci divd zaméstnavatel. Zam&stnavatelé mohou
od pracovnikd odekdvat, Ze budou ve prospéch podniku pracovat, jak nejlépe uméji — ,,bu-
dou se snazit pro podnik* — budou pin€ odddni jeho hodnotédm, budou ochotn{ a loajiln{ a bu-
dou zlepSovat povést organizace mezi jejfmi zdkazniky a dodavateli. Nékdy jsou tyto pred-
poklady oprdvn&né — Easto viak nejsou. Vzéjemn4 nedorozuméni mohou zplsobit neshody
a stres a vedou k vzdjemnému obvifiovan{ a Spatnému vykonu, nebo také k ukondeni zamést-
naneckého (pracovniho) vztahu.

Shrneme-li to slovy Guesta a Conwaye (1998), psychologické smlouva postrédd mnohg
2 charakteristik formélnf smlouvy: ,,Vieobecng to nenf psand smlouva, md pongkud rozos-
tfené rysy a nelze siji vynutitu soudu.” J menovani autofi se domnfvaji, Ze: ,,Psychologickou
smlouvu je nejlepd{ vidét jako metaforu, jako slovo nebo slovni obrat vypiijéeny odjinud,
ktery ndm poméhd pochopit nasi zkuSenost. Psychologickd smlouva je zpfisob interpretace
stavu zam@stnaneckého (pracovniho) vztahu a pomdhd zmapovat, vyhodnotit &i promyslet

v§znamné zmény."

V¢znam psychologické smlouvy

Jak se domnivé Spindler (1994): ,,Psychologickd smlouva vytvdii emoce a postoje, které
formujf a usm&riiujf chovani.” Vyznam psychologické smlouvy bliZe vysvétlil Sims (1994)
nésledujicim zpasobem: ,,VyvdZend psychologickd smlouva je nezbytnd pro trvalé, harmo-
nické vztahy mezi pracovnfkem a organizaci. Aviak poruseni psychologické smlouvy muZe
signalizovat i&astnikiim, Ze uZ nesdileji (nebo nikdy nesdileli) spoleny soubor hodnot nebo
cild.”

Toto pojeti osvétluje skutetnost, Ze ofekédvani pracovnika & zaméstnavatele maji formu
nevyslovenych predpokladii. Rozéarovani na strané managementu & na stran& pracovnikii
tak mohou byt nevyhnutelnd. Tato rozarovani viak mohou byt zmirn&na, kdyZ si manage-
ment uvédomyi, Ze jednou z jeho kligovych rolf je idit ofekdvani, coZ znamend ujasiiovat si
predstavy o tom, &eho by méli pracovnici dosahovat, jaké schopnosti by méli mit a jaké hod-
noty by méli vyzndvat. A to je zileZitost nejen jasného vyslovovéni a specifikovani téchto
poZadavkh, ale také jejich prodiskutovéni a odsouhlaseni s jednotlivci a tymy.

Psychologick4 smlouva nepfetrZité fidi utvaient zaméstnaneckého (pracovniho) vztahu,
ktery se b&hem asu vyviji. Ale to, jak se tyto smlouvy vytvarejf a jak plsobi, asi nemiZe
4dnd ze zii¢astnénych stran ping pochopit. Spindler (1994) poznamendva: ,,V psychologic-
ké smlouvd nebyla préva a povinnosti stran zfetelng vyslovena a tim méné odsouhlasena.
Strany nevyjddfily svd ofekdvéni a ve skute€nosti asi ani nejsou zcela schopné to udélat.”

Lidé, ktefi nemajf jasnou predstavu o tom, co odekévajf, asi — v piipadg, Ze tato nevyjadfe-
né o&ekdvéni nebyla napln&na — nemaji Zidnou jasnou piedstavu o tom, pro¢ jsou nespoko-
jeni. Ale budou si vEdomi toho, Ze néco neni v porddku. A podnik, kde pracujf ,,podveden{”
lidé, kte¥{ ofekavaji vice, neZ se jim dostane, se fiti do problémii.
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Vyznam psychologické smlouvy zdiraznil Schei g i
AP 4 . m (1965), ktery prohldsil, 7e t iaké
miry lidé pracuji efektivng a jsou odddni organizaci, zdvisi na: 'P Skt

B mite v iakd iei P " .
lr)mcrlf:, v jaké jejich v_lastm oCekdvani toho, co jim organizace poskytne, s tim, co naopak
udou muset f)l'gamzac1 poskytnout oni, bude v souladu s odekdvanim organizace, co
bude muset ddt za to, co dostane; ,
. v v rd Ll v v . v
Eo;aze tohoi co se skutecné md vzdjemné vyménit (pfedpoklddejme, Ze existuje uréitd do-
o a) — penlllze vym}egou za Cas strdveny praci; uspokojenf socidln{ potfeby a Jistota vy-
menou za punou praci a loajalitu; pifleZitosti k seberealizaci a podnéind price vyménou
za vysokou pr(i)duktlwtu, vysoce kvalitn{ préci a tviirgf dsil{ ve sluzbach plnéni cilf orga-
nizace; nebo rizné€ kombinace tEchto a jinych véci.

Povaha psychologické smlouvy

Psychol.ogické smlouva je systém presv&ddent, kterd ani nemuseji byt vyslovné vyjidiena
Obsahuje kroky, o nich¥ pracovnici v&¥, Ze se od nich oCekdvaji, a za n&Z oéekévajij odezv .
ze strar:y svého zaméstnavatele. Jak to charakterizovali Guest a kol. (1996): ,,Tykd se fedu
pokladu,' ofekdvani, slibll a vzdjemnych zdvazkia®. Vytvaif postoje a emoc‘e” které foﬁ‘n »
avovléd:ajl’ chovini. Psychologickd smlouva m4 implicitnf charakter. Je vﬁalé dynf:lmicke;l J:
behexP Casu se vyviji tak, jak se hromad{ zkugenosti, m&n{ podminky zam&stndvan{ lidf a pra
covnf podminky vitbec a jak pracovnici pfehodnocuji svd odekdv4ni. o
’Psycholovgické smlouva muZe poskytovat n&které ndznaky odpovédi na dvé zdkladni
otvazk’y zameéstnaneckého (pracovniho) vztahu, které se tykaji jedince: ,,Co mohu rozumné
otekdvat oq organizace?* a ,,Co by bylo rézumné, aby naopak organi’z’ace oCekdvala de
mne?* Ale je nepravd€podobné, Ze psychologickd smlouva, a tudf? i zam&stnanecky (O' :
cosgn’) v]ftah budou nékdy ob&ma stranami pln& pochopeny. P
spekty zaméstnaneckého (pr. Zené ické g
B A Zahfﬁloavc;?/m’ho) vztahu obsaZené v psychologické smlouvé bu-

B zda se s nimi zachdz{ slu¥ng, spravedlivé a zdsadové:

B jistotu zam&stn4nf; ’

B prostor pro uplatn&n{ schopnosti;

u oc”:ekfivéni, tykajici se kariéry a p¥ileZitost k rozvoji dovednosti:
| ZE:pO_]OVéIlf do rozhodovénf a FeSeni problémfi a mira vlivu: ,
W diivéru v to, Ze organizace dodr¥{ své sliby. ,

Z hlediska zamé&stnavatele bude ickd
5 ; psychologickd smlouva zahr
mestnaneckeho (pracovniho) vztahu, jako je: movatteke

B schopnost;
B \silf;
W ochota;

vé aspekty za-

. W oddanost;

B Jogjalita.
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Jak uvedli Guest a kol. (1996):

Zatimco pracovnici asi budou chtit to, co vzdycky chtéli —jistotu, kariér.u, S:)uéne é:i s?r?ve::l;vae
& ji Aci - sstnavatelé se jiz necit{ byt schopni nebo povinni im -
odmény, zajimavou préci atd. -~ zames ) 0 rebo ine
bidnout. Misto toho zacali od svych pracovniki pozadovat vice v podobé jejich vetsjho Ykla’zu
) - FETY . o I e a
do prace a organizace a tolerovani nejistoty a zmény, ale na druhé jim nabizeji méné, zejm

ménaé jistoty a omezenou perspekiivu kariery.

nkéni model psychologické smlouvy ] o
g&kﬁni model psycijlologické smlouvy formulovany Guestem a kol. (1996) ¥ikd, Ze jadro

této smlouvy lze méfit nebo posuzovat z hlediska slu$nosti zachézevrli, duvery a{j miry’, I\; JO a;:
lidé vnimajf vyslovné mnoZstvi nebo vyslovnou smlouvu, které je tieba splnit. Uplny

ukazuje obrdzek 16.1.
Obsah Dusledky

‘f Obéanstvi

v organizaci

PFiciny

Kultura organizace Slugnost / spravedinost

Personalni politika Ocdanost organizac

a praxe .
Diivéra _
Zkugenost Motivace
Ocekavani Spokojenost
Alternativy Plnéni dohody a blahobyt

Obr. 16.1 Model psychologické smlouvy ‘ o :
(P D. Guest, N. Conway, R. Briner a M. Dickman: The state of the psychological contract in employment:
ramen: D. , N. v, R.

. ) 6
Issues in people management. London, ITnstitute of Personnel and Development 1996)

Menici se povaha psychologické smlouvy

Mnoz{ autofi upozoriiuji na takové zmeny psychologické smlouvy, }(terfi Eej Sé):l Iprgkprzzlitl);-l
y J ické smlouvy se v mnoha organizacich v dusiedku
{ky vihodné. A povaha psychologické sm v mnoha. . du .
v iich : vnitfnim prostied! ménf. Do znaéné miry jde o vliv globdlni konkurence

e ¢ formdm ¢innost.

a jejiho dopadu na fungovéni podniku, véetnd pohybu smérem ke, $tihiym’
Jak konstatoval Bailie (1995):

Bé&hem poslednich 50 let nebyla psychologické smlouva problém. Lidé védéli,'cl:o Taji ocekav;it
— pustil jsi se do prace, délal, co bylo ifeba, a organizace poskytovala jistotu a pnlezntoﬂst k ro?\'/ou' .
Nebyl to komplikovany vztah a ve vitéing organizaci dobfe fungoval a poskytoval jim loajalni,

oddané a spolehlivé pracovni sily.
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Ale psychologickd smlouva nebyla problémem, protoZe se obvykle moc neménila. To u¥
neplati, protoZe:

B podnikatelské organizace uZ nejsou ani stabiln{ ani dlouhodobé — plevaZuje nejistota, za-
méstnavatelé maji mens{ obavy o udrZenf stabilnf pracovn{ sily a uZ nenabizeji Z4dnou
Jistotu zam&stndni — jak uvedli Mirvis a Hall (1994), organizace nadile zam&stndvajf lidi
vyslovné na zdkladg toho, jak odpovid4 schopnost t&chto lidf moment4lnim podnikovym
potfebdm; :

B nejdileZit€jsi je flexibilita, adaptabilita a rychlost reakce a role jedinct se neustdle méni —
trvalost a pfedvidatelnost uZ nejsou ni¢im, s &fm by pracovnici mohli pocitat;

B ploché organizatni struktury znamenajf, %e kariéru je mo¥né rozvijet hlavng horizont4lng
— oCekdvéni postupu v podob& povySovan{ v hierarchii funkef u? tak neplatf;

B §tihlej8i organizace asi kladou na pracovniky véts{ poZadavky a budou méng tolerovat
lidi, ktef{ jiZ témto poZadavkiim pfesn& nevyhovuji.

Ale, trochu pozitivngji, nékteré organizace uskute&iiujici tyto kroky musely zvy&it miru
vzdjemnosti a nabidnout paletu horizont4lnf podoby rozvoje kariéry a zlepSovdni znalost{
a dovednosti pomoc{ pifleZitosti k udeni. Uzndvajf, Ze kdy? uZ nemohou zaru&it dlouhodobé
zaméstndni, maji odpov&dnost pomdhat lidem, aby mohli pokragovat ve svych kariérdch
i v piipadech, kdy budou muset opustit svou dosavadnf praci. Jingmi slovy, podnikajf kroky
ke zvySenf zam&stnatelnosti lidf. Dokonce i ty organizace, které uplattiujf koncepci ,,jddro —
periferie” (tj. maji dv& skupiny pracovnikf — stdlé, kmenové pracovniky a okrajovou, nume-
ricky flexibiln{ pracovni silu), asi uzndvajf, Ze poidd jests potiebuji oddanost svych kmeno-
vych pracovnikii a vénuji pozornost jejich soustavnému rozvoji, i kdyZ ve v&tin& organizaci
bude asi kladen diiraz na seberozvoj.

Kissler (1994) shrnul rozdily mezi starymi a novymi pracovnimi smlouvami ndsledujicim
zplisobem:

Vztahy jsou pifedem dané a vnucené. Vztahy jsou vzajemné a vyjednané.

Vy pro nékoho pracujete a je stanoveno, co bu- | Jste definovén pomoci vice rolf, mnozi jsou ex-
dete délat. ternisté.

Loajalita je definovana vykonem. Loajalita je definovana mnozstvim a kvalitou,

Odchod je velezrada. Lidé a dovednosti jsou potfebni pouze tehdy,

je-li préce.
Pracovnici, kteff délaji to, co se od nich chee, Dlouhodobé zaméstnani neni pravdépodobné;
budou pracovat aZ do dtichodu. lidé ocekavaji zmény zaméstnani a jsou na né
pfipraveni.
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Hiltrop (1995) uvdd{ nésledujicf zmény v psychologickych smlouvéch:

Vztah vzéjemnosti (oddanost, participace a'spo-

vnuceny vztah (ochota, piikazy a kontrola)
luodpovédnost)

Trvaly zaméstnanecky (pracovni) vztah Proménlivy zaméstnanecky (pracovni) vztah = nd Development. Vyzkum providdény e
— o s (v i prcomors e 1 et pvednos, v
i : na to, co by organizace mé&la poskytovat) byla v lep3i formg, ne t , s CHveru
J4sledny prizkum (Guest a Conway, 1997) zjistil, ¥e velmi rsok o vedator;l tvrdili.
T e
lusne asp 1'ave:dhvé, a9 % pracovnikii uvddi, Ze ,,hodn&* nebo ,,dosti® dﬁvéfu"zac .
‘nt}J, 7e splni sve sliby. Jistota zam&stn4nf neni hlavni starosti z 86 % racovjl’kr?anag? P
Imi nebo dOSt’l _.]l.St)"Ch ve svém zaméstndni. VEtiina (62 %) pracovnl'kﬁpvéﬁ’ inl U se citf
: ent E/l pracovmvm.vaou na stejné stran a jen 18 % s tim nesouhlasi. Nicmén& ’s N Il?a'nage_
racf neby la ptilis velkd (38 % pracovnikd uvdd&lo vysokou mitu spoko'enc,)stl')0 IOJ;nOSt
fzkou miru spokojenosti), i kdyZ oddanost organizaci byla vysok4 (49 qJ : 1, atkeu 2 %
glo ,,velkou* a 35 % ,,ur&itou* loajalitu k organizaci). o pracovnikid uvd-
Dalif prizkum (Guest a Conway, 1998) zjistil, Ze:

Orientace na povySeni Orientace na rozvoj horizontélni kariéry

Jasné vymezené pracovni povinnosti Viceéetné, rozmanité role

Pinit povinnosti pracovniho mista Pfidavat hodnotu

Diraz na zaméstnatelnost a loajalitu vici své

Daraz na jistotu zaméstnéni a loajalitu k podniku
viastnf kariéfe a dovednostem

Vzdélavani poskytované organizaci \ Piilezitosti pro samostatné vzdélavani a ugen

e se objevuje nové psychologickd smlouva — smlouva, kterd vice od-

Hiltrop naznacuje, Z
povidd situact, je kratkodobd a predpoklddd, Ze preZiti a riist jedné strany jsou méné zavisle

na druhé strang. Domnivé se, Ze ve své nej&istst formé by mohla byt tato nové smiouva defi- od pfedchézejiciho pr s
o priizkumu nedoglo k Z4dnym zmé&n4 it
menam v postojich a chovdnf;
i 1,

| pllﬁcowlucl se pordd domnivajf, Ze je s nimi slu§n& zachdzeno — 37 % uvadélo sluiné za
C aze v v e i
: Ouz’in’ zi'st;any mana'gellientu a 64 % tekla, Ze za slufnou praci dostdvaji stusny plat;
gu‘e i an:j rady progresivnich postupi fizenf lidskych zdroji rozhodujicim zptisobem u;
je to, zda se pracovnici domnivaji, Zes imi Azi ,
uj da se | , Ze{se 8 nimi zachdzi slu¥ng, protoZ
mély znaény vliv na postoje k préci; %' ©profore 1o postupy
idé uvadsit. .o o L.
’ Osifv'aidtept, zeﬂdo‘mo.\f Je pro odpotinek, price je proto, aby se fedily problémy;
pocity jistoty zuvstavajl vysokeé — 88 % pracovnik{i uvadélo velmi velkou nebo d, i
ou jistotu zaméstndnf; st vel-
1idé Doidd ieté ofekdvaii karid
e é};zraad 6];35;6 oce.klzivgp kariéru — 60 % se domnivi, Ze jim jejich zam&stnavatel slibil
, o z nich st mysli, Ze management d ¢né mil
€ru, 265 % z 1 , 0 znacn€ miry dodrZuje své sli
ocity prevaZuji vice u mladych pracovnik). ’ Je s sfiby (e

novéna nésledujicim zplsobem:

Neexistuje Zadné jistota zaméstnant. Pracovnik bude zamé&sinavén jen tak dlouho, pokud
bude pro organizaci pfidavat hodnotu, pfitom je sém osobné& odpovédny za hiedani novych
zpiisobtl, jak tuto hodnotu pfidavat. Zato mé pracovnik pravo poZadovat zajimavou a dilezitou
prégi, ma dostatetnou volnosta dostateéné zdroje pro jeji dobré vykondvani, dostéva odménu,
ktera odré3i jeho pfinos, a ziskava zkusenosti a dostava se mu vzdélavani potfebné k tomu,:

aby byl zaméstnatelny, af u? v organizaci nebo nékde jinde.

Ale to je t82ké nazyvat vyvdZenou smlouvou. Do jaké miry majif pracovnici opravdu pri:
vo poZadovat zajimavou a diileZitou préci“? Zam&stnavatelé pofdd jeste ,,mavaji* pracovnr
ky, s tou vyjimkou, kdy maji co d€lat se zv1dstnimi piipady lidf, po kterych je znalnd poptav
ka a jsou nedostatkovi. Jak uvddi Mant (1996), v Briténii ,,jsou ve skuteCnosti lidé Cast
povaZovéni za pouhé ,zdroje’, které je treba ziskat nebo se jich zbavit podle momentalnic}
ekonomickych okolnosti“. Je to zaméstnavatel, kdo md moc diktovat podminky smlouvy.
pokud tato nenf stanovena kolektivnim vyjedndvdnim. Jedinci, s vyjimkou t&ch, ktet{ se ob

t{Zné vyhleddvaji, maji jen mdlo moZnosti zmé&nit podminky smlouvy, kterou jim viucuji

Celkovy zdvar & J i, utinény
o gObré ; dt:;:&’t‘(‘) \gzkumy, ucineny v roce 1998, byl ten, Ze ,,psychologick4 smlouva
e dobrezd f '1' celku Je management povaZovdn za sluSnou, spravedlivou, dfivé-
\ Mot o )g pis sv/e:isl iby plnicf stranu. Hlavnf vliv na zdravi psychologické smIou,vy md

, rogresivnich postupd fizeni lidsky i

ch zdrojii, prostor pro pif icipaci

¢ brogresivnich ! y , prostor pro pfimou par

odoviéni a fizeni prdce a prace v mengich organizacich. ’ participact na

méstnavatelé.

Snad jednim z nejdfleZit&jSich trendd, ktery se objevil v zam&stnaneckém (pracovnim
vztahu vyjddfeném psychologickou smlouvou, je to, #e od pracovnikfl se nyn{ Z4d4, aby n
sebe brali rizika, kterd a? dosud nesla organizace. Jak poznamendvd Elliott (1996): ,,Nej
hlub¥{ zmé&nou na trhu price béhem poslednich dvaceti let byl vjrazny posun moci od pr
covnfki na zamé&stnavatele. To neznamend jen to, Ze doslo k naruieni priv pracovm’kfl, al

také to, 7e mnohd z rizik podnikdnf byla pfesunuta z kapitdlu na préci.”

ak se psychologické smlouvy vytvéieji

hologické e .

e égf;lz ;Iﬁljl:):‘:/y sel pevytvzilrejl pomoci jednotlivych transakcf, Existuje mnoho &ini
uj vliv po celou dob ieni < . 3

amengv4 Spindler (1994); u zapojeni daného pracovnika do organizace. Jak
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Kazdy den vytvéfime vztahy pomoci jinych nez formainich smiuv... Tak jak jedinci formuji vzta-
hy, nezbytn& do nich pinaseji svou akumulovanou zkugenost a svou osobnost. To, co od téch-
to vztah(l podvédomé odekdvaji, odrazi sumu jejich sougasnych znalosti, af uZ si je uvédomujf,
&i nikoliv.

CAST RS

Problém s psychologickymi smlouvami je v tom, Ze pracovnici &asto nemaji jasno, co od
organizace cht&jf nebo ¢im jf mohou prospét. Nekteff zaméstnavatelé nemaji rovn€Z jasno
v tom, co otekdvaji od svych pracovnikd.

Kvili témto faktorfim a kvili tomu, Ze psychologickd smlouva mé v podstaté implicitni
charakter, se asi vytvdfi nepldnovitym zplisobem § nepfedvidanymi disledky. Cokoliv ma-
naefi délaji, nebo si lidé mysli, ¥e dg&laji, je vaiméno jako néco, o ovliviiuje zdjmy pracov-
nikit a méni psychologickou smlouvu. Podobné skuteéné & jen vnimané chovani pracovni-
ki1, individudlni nebo kolektivni, ovliviiuje zam&stnavatelovo pojeti této smlouvy.

Organizace,

pracovni mista
a role

Vytvéten{ a udrZovani pozitivai psychologické smlouvy

Jak uvedli Guest a kol. (1996): ,Pozitivni psychologickou smlouvu je tfeba brat vdZng, pro-
toZe je Gzce propojena s vys§{ oddanosti organizaci, s vyS$§{ mirou spokojenosti pracovniki
a s lep8fmi zaméstnaneckymi (pracovnimi) yztahy. A opét je tieba fici, Ze ji prospésné upev-
finje to, kdyZ se v organizaci praktikuje fada progresivnich postupil tizen{ lidskych zdrojt.”
Uvedeni autofi rovnéZ zdiraziiujl vyznam klimatu vysoké miry spoluodpovédnosti a zejmé-
na uvadsji, Ze postupy fizeni lidskych zdroji, jako je poskytovéni pifleZitosti k ucent, vzdg-
l4vdni a rozvoji, orientace na jistotu zamé&stnani, povyseni a kariéru, minimalizace rozdili
v zachdzen( s pracovniky riizného postavent, sluSny a spravedlivy systém odméiiovéni a in-
tenzivnf a citlivd komunikace 1 procesy zvySovani spoluodpovédnosti pracovnikl — to
yEechno pispivd k pozitivni psychologické smlouvé.

Kroky tykajici se fizeni zaméstnaneckého (pracovniho) vztahu uvedené v kapitole 15
rovné? pomohou pfi vytvdfeni pozitivni psychologické smlouvy. Tyto kroky jsou:

Tato & o . P .
to &dst se zabyvd praktickou aplikaci teorie chovdni v organizacich. Zacind pohledem na

roces aw s . S . R
p vyt})aien,z organizace a jeji rozvoj a poté pojedndvd o vytvdreni pracovnich tikolit
a pracovnich mist a o formovdni roli.

B definovat odekévani jiZ v pribéhu ziskdv4n{ a vybéru pracovnikl a v pritb&hu programu
orientace novych pracovniki;

B komunikovat a hledat dohodu o otekévanich pomoci prib&Zného dialogu implicitné ob-
saveného v dobrych postupech fizeni pracovniho vykonu;

B uplatiiovat zdsadu prithlednosti podnikové politiky a podnikovych postupil a zdsadu in-
formovanosti o zémérech a rozhodnutich managementu, které maji dopad na lidi;

B z4sadné povaZovat lidi za partnery, spoléhat spiSe na konsenzus a spolupréci neZ na kon-
trolu a natlak.
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17 Vytvateni organizace

Rizenf lidi v organizacich soustavng nastoluje otdzky, jako napt. ,,Kdo co d&li?, ,.Jak by
mély byt jednotlivé innosti G8elnd seskupeny?, ,,Jaké linie a jaké prosttedky komunikace
je tieba vytvorit?“, ,,Jak by se lidem mélo pomoci, aby chépali své role ve vztahu k cflém orga-
nizace a k rolim svych kolegi?”, ,,D&ldme v8echno, co bychom méli d&lat, a ned&ldme nic, co
bychom neméli délat?* a ,,Nemame v organizaci pfili§ mnoho zbyte¢nych tirovn{ f{zeni?".

To jsou otdzky, které se tykaji lidi, a museji tedy zajimat personalisty, protoZe pravé ti
jsou odpovédni za to, aby napomdhali podniku k co nejlepSimu vyuZivan{ lidf. Personalisté
by méli byt schopni piisp&t k procesu vytvdfeni nebo zmény organizace tak, jak je to popsd-
no ddle, protoZe rozumé&;ji faktoriim ovliviiujicim chovéni v organizaci a protoZe jsou v pos-
tavenf, v némZ jsou schopni komplexniho pohledu na to, jak je podnik organizovén. Takové-
ho pohledu jsou jen t&Zko schopni vedouct ostatnich funkénich ttvari.

Proces organizovdni

Proces organizovéni Ize charakterizovat jako vytvéfeni, rozvoj a udrZovani systému koordi-
novanych ¢innostf, v némZ jedinci a skupiny lidi kooperuji v zdjmu spole¢né pochopenych
a dohodnutych cilt. Kli¢ovym slovem v této definici je ,,Systém®. Organizace jsou systémy,
které pod vlivem prostredi, v némZ existuji a fungup majf strukturu, obsahujici jak form4lnf,
tak neformdln{ prvky. :

Proces organizovédni mZe znamenat zdvaZné vytviteni nebo pretvéien{ celkové struktu-
ry, ale nejcast&ji se tykd organizace jednotlivych funkci a innosti a zdkladny, na niZ jsou
vztahy mezi nimi ¥{zeny.

Organizace nejsou nic statického. Zmeény soustavn€ probihaji v podniku samotném,
v prostiedi, v n€mz podnik operuje, i u lid{, ktef{ v podniku pracuji. Neexistuje nic takového,
jako ,idedlni* organizace. To nejlepii, co se dd udglat, je optimalizovat pifsluiné procesy,
pamatovat si, Ze af se vytvoii jakdkoliv struktura, bude zdvisld na okolnostech prostiedi or-
ganizace, a Ze jednim z cilfi, které musf organizace splnit, je dosdhnout co moZn4 nejlepstho
souladu mezi svou strukturou a t&mito okolnostmi.

DiileZitou v&ci, kterou si musime v&tipit do paméti, je to, Ze organizaci tvoif lidé vice &
méné vzdjemné spolupracujici. Nutng tak, a zvI4§t& pak na drovnich ¥{zeni, mus{ byt organi-
zace plizplisobena jednotlivym silngm strdnkdm a vlastnostem lidf, kteif jsou k dispozici.
V{sledek moZnd nebude idedlni, ale bude pravdépodobné& fungovat 1épe ne¥ struktura, kterd
ignoruje lidsky faktor, Je vZdy Zddouci mit v hiave idedIn strukturu, ale stejné tak je Zddou-
ci, abychom si byli védomi moZnosti vzniku potencidlnich problémd. To se zd4 byt samo-
zfejmé, ale €asto to ignoruji konzultanti v oblasti fizenf i ostatn{ 1idé, kteif si osvojili doktri-
ndisky piistup k organizaci, &asto s katastrofdlnimi ndsledky.
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ického a vzhledem k okolnostem i moZného p‘fistup‘u
feleno. Pak by mél byt definovén cil vytvaieni organi-
lou¥ici fizeni zdleZitosti podniku. Abychom to mohli

/1\7f/L{sime mit na mysli potfebu empir
" organizovdni, tak jak to bylo prave
zace jako optimalizovdni soustavy sk %
udglat, je — pokud to okolnosti dovoli — nutné:
ické ¢ g if 0 tom, co se
B vyjasnit obecny uicel organizace — strategické tlaky & snahy, které rozhoduji o to
dgl4 a jak to funguje;
B co nejpresndji definovat ro '
B logicky seskupit tyto ¢innostl,
tam;
B v zdjmu sledovén 1o Ucelu nizace
a dosaZen{ kooperativniho Gsilf a tymove prace; 5
B zabudovat do systému flexibilitu tak, aby se uspoid
é si $ tikoly;
vat na nové situace a noveé ukoly; ] o
M zabezpecit rychly pienos informaci v ce}e ’o_rgamzam,ak T
B definovat role a funkce kaZdé organizacni jednotky t_ , aby
jakd je jejich dloha pfi realizaci obecného icelu organizace;
B vyjasnit role jedincd, jejich odpovéflno’sttl ag{av;)r;losc;,co reilépe vytvaly dovednost
fa { mista tak, ¢
tvatet pracovni dkoly a pracovn tak, 2 01 e vyuzivaly dovednost
" Z);chopngsti dr¥itelt pracovnich mist a aby je prace co nejlépe vnitiné motivo (vy
tenfm pracovnich mist se zabyvd kapitola 19);

i i i it bezpedeni toho, aby jednot-
A reali i ozvoje organizace za ii¢elem zal : : : '
O v orgon e bt ot bem, ktery prispéje k efektivnosti organizace;

ivé v organizaci probihaly zpfiso ; : mosti org e;
| gzglgr;)gg‘i%y vyfvz’lfet tymy a projektové skupiny, které by byly odpov&dné za jednotlivé

inistrativaf &i i idénf projektil.
srobni, rozvojové, odborné nebo administratival ginnosti nebo za provadéni proj
vyrobni, ) .

zhodujict ginnosti potfebné k dosaZen{ tohotci ﬁ,celu; N
abychom se vyhnuli zbyte&nému piekryvani nebo duplici-

{ obecného tidelu organizace zabezpeCit integraci, propojeni Cinnosti

d4n{ organizace mohlo rychle adapto-

Posuzovani organizace
Posuzovéni organizace probihd v ndsledujicich krocich:

vl o . it oreani-
1. Analyza (je popséna dile) existujictho uspofdddn{ a faktora, které mohou ovlivnit org

iv J iv oucnosti. ) N
zaci v soutasné dobg i v bud L » » N
2. Diagndza toho, co je tfeba udélat ke zlep$eni zplisobu strukturovdni a fungovédni organ
. 2

Pl 8 iagno j 7né roz-
3. Pldn zavddéni viech dprav struktury, které vyplynuly z diagnézy. Postup je mo

&lenit na etapy. Pldn by mél obsahovat dlouhodobgji{ dvahy o struktufe a o typech mana- .

Yerfl a pracovnikd, ktefi by jej méli zajistovat.
4. Realizace pldnu.
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Analyza organizace

Vychodiskem pro posuzovéni organizace je analyza existujicich okolnosti, struktury a pro-

cesti v organizaci a vyhodhocen{ strategickych problémt, které by se mohly v budoucnosti
projevovat. Tykd se to:

B Vnéjsiho prostiedi. Ekonomické, tr¥nf a konkuren&ni faktory, které mohou na organizaci
plsobit. Znagny v§znam budou v. této souvislosti mit plény vytvdfen{ trhu vyrobkd.

B Vnitiniho prostiedi. Posléni, hodnoty, klima v organizaci, styl fizenf, technologie a pro-
cesy v organizaci, které ovliviiuji zpiisob jejtho fungovan{ a mély by byt strukturovany
tak, aby toto fungovéni zabezpedovaly. Zejména dilleZity miZe byt technicky rozvoj v ta-
kovych oblastech, jako je vyroba &ipl a pam&fovych bunék, a rovnéZ zavddén{ novych
postupd, jako je napiiklad ,,just-in-time* (prav& v &as, tj. vyrdbét vyrobky tak, aby byly
k dispozici prdvé v okamZiku, kdy jsou zapotfebi, nevyrdbét na sklad), popfipadg vytva-
fenf zcela novych potitadovych systéma.

B Strategické otdzky a cile. V rdmci zkoumdn{ je nezbytné rozpoznat strategické problémy,
jimZ bude organizace &elit, i jej{ strategické cile. Je to moZné provéadét na zdkladg tako-
vych hledisek, jako je riist, konkurence, postaveni na trhu a stabilita trhu. Bude také tieba
zvéZit problémy tykajici se existence potfebnych lidskych, finanénich a materidlnich
zdroj.

® Cinnost. Analyza Einnosti zjidtuje, co se udglalo a co je tieba v organizaci v danych pod-
minkdch udélat k dosaZeni jejich cilfi. Analyza by se m&la zam&fit na to, co se udélaloaco
se neudélalo, co se d8ld akde ajak mnolriqo se udélalo. Je tfeba odpov&dét na zdkladn{ otdz-
ky: ,.Jsou v8echny poZzadované Cinnostifddné zabezpeteny?“,, Vykondvaji se n¥kters &in-
nosti, které nejsou nezbyms nutné, tj. éinnosti, které nejsou nutné vitbec, nebo ¢innosti,

které by mohly byt hospoddrngji a i&inng;ji provddény externim dodavatelem?*

B Struktura. Analyza struktury se zamé&fuje na to, jak jsou seskupeny jednotlivé &innosti, na
pocet tirovni v hierarchii ¥izeni, na miru decentralizace pravomoci na divize a strategické
podnikové ttvary, na to, kde majf misto ve struktufe takové funkce, jako jsou finance,
personalistika a vyzkum a v§voj (4j. jsou-li to funkce dstied, & Jsou-li decentralizovany
na divize ¢i strategické podnikové titvary) a na vztahy, které existuji mezi rznymi vyrob-
nimi a funkénimi dtvary (se zv14¥tnfm zamé¥enim na zplisob, jakym navz4jem komuniku-
J1 a spolupracujf). Je tfeba v&novat pozornost takovym problémfim, jako je logi&nost se-
skupenf a decentralizace &innostf, rozsah kontroly manaZerl (mnoZstvi jednotlivych
funkef nebo lidf, za které jsou pfimo odpové&dni), jakékoliv pfekryvani mezi funkcemi

nebo mezery vedoucf k zanedbdvani urgitych &innostf a existence zbytednych oddé&len,
ttvart, funkci nebo drovnf fizenf.

Diagnéza organizace

Tato diagnéza by méla byt zaloZena na analyze ana souhlasu t&ch, kterych se cile organizace
tykaji. Je tfeba zvdZit soudasné uspoiddén{ z hlediska t&chto cili a budoucich poZadavki,
abychom zjistili, do jaké miry jim organizace odpovid4 &i nikoliv.
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Je tfeba znovu zdiiraznit, Ze neexistuji Zddné absolutn€ platné normy, podle nichZ by-
chom strukturu organizace mohli posoudit. Neexistuje Zddnd jedind sprdvnd cesta organizo-
vén{ &ehokoliv a neexistuji Zddnd absolutné platnd pravidla, podle kterych bychom mohli
zvolit podobu organizace. Pro sou¢asnou médu sniZovdn{ poctu fidicich tirovnf organizace
mluvi mnohé, ale miiZe zajit pfili§ daleko a ponechat titvary a jednotlivce vydané na pospas
osudu, bez jasného voditka, na zdklade néhoZ by se zafadili do struktury a spolupracovali
s jinymi, a rovn&Z se miZe ztiZit vykondvdni dkolll managementu v oblasti koordinace
¢innosti.

Voditka pro vytvdreni organizace ,
Neexistuji Zddnd ,,pravidla“ nebo ,,principy* organizace, ale existuji urcitd voditka, kterd je
tfeba mit na paméti pii kaZzdém zkoumdni organizace. Jsou to:

B PFidélovdni prdce. Préce, kterou je tieba udglat, by méla byt definovana a ptidélena jed-
notlivym funkcim, jednotkdm, dtvardm, odd&lenim, pracovafm tymim, projektovym
skupindm a jednotlivym pracovnim mistim. Piibuzné ¢innosti by mély byt seskupeny do-
hromady, ale je tfeba klést diiraz spi¥e na proces nez na hierarchii a mit na paméti potiebu
f{zen{ procesq, které se tykaji fady riznych pracovnich jednotek a tymi.

B Diferenciace a integrace. Je nezbytné rozliovat mezi riiznymi ¢innostmi, které se museji
provddet, ale je stejné tak nezbytné zabezpecit integrovdni t&chto Cinnostf tak, aby kazdy
v organizaci sméFoval svou praci ke stejnym cilim.

B Tymovd prdce. Je tieba definovat pracovni mista a charakterizovat role tak, aby to usnad-
fiovalo tymovou prdci a zdiraziiovalo jeji vyznam. Mély by byt zdiraznény oblasti, kde
je tfeba spolupracovat. Organizace by méla byt vytvofena a méla by fungovat takovym
zplisobem, aby to usnadiiovalo horizontdlni procesy a spoluprdci pfes hranice oddélent
a funkcf. Kdekoliv je to moZné, mély by byt vytvofeny autonomni tymy a méla by jim byt
poskytnuto maximélni mnoZstvi odpovédnosti k fizeni a provddéni jejich vlastnich zdle-
Zitostf, véetné pldnovéni, vytvdfenf rozpoctl a vykondvin{ kontroly kvality. Mélo by se
podporovat i vytvédfeni siti v tom smyslu, aby lidé v pfipadg€ potfeby mohli oteviené a ne-
formdln& komunikovat s jinymi lidmi. VSeobecné se uzndv4, Ze tyto neformdln{ procesy
mohou byt produktivnéjsi neZ strnuld komunikace pomoci oficidlnich kandld vyznale-
nych v organizaénim schématu.

B Flexibilita. Struktura organizace by méla byt dostatecng flexibilni, aby rychle reagovala
na zmény, tikoly a nejistotu. Flexibilitu je moZné zvysit tim, Ze vytvofime jakési jadro
pracovnikii (moZnd zamé&stnancii v pravém slova smyslu) ak pokrytf zvld3tn{ potfeby pra-
ce budeme pouZivat pracovnikil na ¢dste¢ny tivazek, doCasnych pracovniki a osob pracu-
jicich na zéklad€ dohody o provedeni préce nebo pracovni &innosti, popifpadé budeme
vyuZivat leasing pracovnikil. Ve vrcholovém fizeni, ale i kdekoliv jinde, bychom méli
zvdZit moZnosti takového pifstupu k tymové €innosti, v némz 1idé sdilejf odpovédnost
a ogekdvd se od nich, Ze budou se svymi kolegy pracovat i jinde, neZ by to odpovidalo je-
Jjich primdrn{ funkci nebo kvalifikaci.

B Vyjasnéni role. Lidé by méli mit jasnou pFedstavu o svych rolich jako jednotlivei i &lent
tymu. Meli by v&det, Ze si jich proto bude podnik vaZit, a mé&li by mit p¥ileZitost k vyuZi-
vén{ svych schopnosti pfi plnéni tikold, které s nimi byly projedndny a jim¥ jsou oddéni.
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Popisy pracovnich mist nebo rolf by mély definovat hlavni oblasti pracovnich vysledki,
ale nemély by plisobit jako svéraci kazajka, kladouci meze iniciativé a pfehnan& omezujf-
ci odpovédnost.

B Decentralizace. Pravomoc rozhodovat by méla byt delegovdna tak blizko mistim, kde se
pifsludné Cinnosti uskuteciiuji, jak je to jen moZné. Otdzkami zisku by se mély zabyvat
zv14Stn{ strategické podnikové ttvary (tzv. profit centra), které pracuji v bezprostfedni
vazbé€ na své trhy a maji znacny stupeii autonomie. Organizace vyrabgjici 8ir§{ sortiment
vyrobkl nebo obsluhujici vice segmentit trhu by mély vytvofit federdlni organizaci, v niZ
kazd4 federovand jednotka se bude zabyvat svymi zileZitostmi, i kdyZ v8echny tyto jed-
notky budou vzdjemné propojeny celkovou podnikovou strategii.

B SniZovdni poctu ridicich firovni. Organizace by mély ,,zplo3t&ny* zruSenim pfebytednych
tirovni fizeni a kontroly, aby se tak zvy§ila flexibilita, usnadnila rychlej§i komunikace,
zvy$ila schopnost reagovat, sniZily ndklady a aby se poskytlo lidem vice odpov&dnosti, at
uZ jako jedinclim nebo tymam.

Vytvdfeni organizace vyusfuje do pldnovdni organizace — vyhodno¢ovdni dbsledkd
strukturdlnich zmén na budoucf potfebu pracovnich sil a podnikén{ krokd k tomu, aby tato
potfeba byla uspokojena.

Pldanovéani organizace

Pldnovdani organizace je proces pieméfiujici analyzu do skute¢ného uspofddéani. Stanovuje
strukturu, vztahy, role, potfebu lidskych zdroji a zplisoby realizace zmén. Neexistuje Zddny
nejlep3i zptisob vytvéateni organizace. VZdy jde o volbu mezi alternativami. Pii vyhodnoco-
véni alternativ pomiiZe logickd analyza, ale rozhodujici bude pravidlo dané situace. Koneé-
nd volba bude zdvisld na soucasnych i budoucich podminkach a okolnostech organizace.
Bude vyznamné ovlivnéna osobnimi a lidskymi zfeteli — sklony vrcholového managementu,
silnymi a slabymi strénkami managementu viibec, existenci lidf, ktef{ pokryji a zaplni novou
organizaci, a potfebou vzit v tivahu pocity téch, kteff budou vystaveni zméné. N&kdy bu-
de muset nad t€mito dvahami pfevlddnout chladn4 logika. KdyZ k tomu dojde, pak musi
byt promyslend a je tfeba zvaZit disledky a zakalkulovat je do pldnovén{ realizace nové
organizace.

Asi se bude muset akceptovat to, Ze logické pieskupeni &innosti nelze v dohledné dobs
zavést, protoZe nenf nikdo s dostateénymi zkuenostmi, kdo by tyto nové &innosti f{dil, nebo
protoZe schopni lidé tak silné zapustili kofeny v jedné oblasti, Ze jejich pfevedeni jinam by
zplisobilo zdvaZné §kody na jejich pracovni mordlce a mohlo by sniZit celkovou efektivnost
nové organizace.

Nejhor3{ hich, kterého se lidé vytvafejici organizaci mohou dopustit, je, Ze vnutf organi-
zaci své vlastn{ ndzory a svou vlastni ideologii toho, jak m4 organizace vypadat. Jejich price
pak bude z4visld pouze na jejich znalostech, na jejich analyze situace a na jejich piistupu
k hodnocenf alternativ.
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. ’ : inuj ktury, vztahy a role, je nezbytné
< cujeme plén organizace a definujeme stru y A8 ) W . .
fgi):eza(l:(obilprrr?élaj byt nlc))vé organizace uskute¢néna. Je vhod.ne rozfde?h.t proces realizace do 1 8 O r g an 17 aé n i ro 7ZVO J 7 IIléIl a
;-:dy f;ijzi zejména v pipadech, kdy je tfeba nalézt a progkolit nové lidi. ’
a transformace organizace
Kdo to déla?

Vytvéfen{ organizace mohou zabezpedovat liniovi manaZefi sﬂpomocrnebf; pez tporr}olcln kcle_
‘ fcich j i { i, nebo lze pouZit i externich kon-
0 4 b1 fisobicich jako interni konzultanti, nebo / -
. Pessonslisté by jeni vZ 7 ifeni organizace se v podstatg
i isté gli by eni vZdy, protoZe vytvareni org :
zultantl. Personalisté by méli byt zapoj L V203 S exiemio konzultantd jo o, 70
ykd lidf a prd ito lidé vykondvaji. Vyhodou vyuZiti externich konzu’ > t0, 7
widlictapes erou o J iektivn{ pohled. Mohou eliminovat intern{
j ivisli 4m vé&cny a objektivn{ pohled. t int
ou zcela nezdvisli a poskytnou nam ve ny 2 objektiy . fohou ¢ !
Jtiaky politiku a zdjmy existujici v organizaci a pfinést zkusenf)stl z ]}nyctvx orgamzacmcti
robfémﬁ jimi¥ se zabyvali. Nékdy je bohuZel moZné prosadit Vnelke.sz:,n)’/ gletn po?cifl
I\)Inéjﬁho z’ésahu‘ Ale v tomto pifpadé existuje nebezpeti konzultantﬁ nal\)thm 1vc1c ; ?cs’r;;(s:my
: Enév Smy jeji ezpeCovdn -
idedln{ i 8 dostatedng v dvahu problémy jejich za xis
idedlnf organizace, které neberou / Gvahu pr ‘ D v oo
i lidmi i Zit a pr ¢mi feSenimi tak, jako to musejip
ifcfmi lidmi. Nemusejf Zit a pracovat se svy 5 K Ji pak zaziva v
Jrfetnaieﬁ a personalisté. Pokud pouZijeme sluZeb externich konzultantu, je duh.amlt-e zapgjlt
do price i lidi z organizace, aby zajistili, Ze budou moci piisluiné ndvrhy hladce realizovat.

Tato kapitola za¢nd definici pojmu organizaén{ rozvoj (,,organizational development* — ne-
zam&fiovat s pojmem rozvoj organizace, tedy ,,organization development®, ktery je vysvét-
len ddle; autor povaZuje rozvoj organizace za sou&4st organizaéniho rozvoje, ve svém rozli-
Sovdni vSak nenf zcela diisledny; ve skutegnosti je termin »organizaéni rozvoj“ — tedy
»~organizational development* formou vzd&ldvani manaZerf, kdy se manaZefi u&{, jak ptiso-
bit na celou organizaci i na jednotlivé pracovniky; v prekladu Jsou respektovdny terminy po-
uZit€ autorem, i kdyZ jsou pouZivdny pon&kud odli¥ng od bé#né praxe —pozndmka preklada-
tele), coZ vede ke kritickému pohledu na tradiéni pifstupy k rozvoji organizace. Jsou
zvdZeny i piistupy k fizenf zmé&ny. Ty jsou nékdy chapany jako ur&itd strénka organizaéniho
rozvoje, ale ve skuteCnosti jsou pouZivdny v jakékoliv organizaci, kterd se zabyvd efektiv-
nim zavddénim zménéné struktury, politiky nebo postupii. Piistupy k fzenf zmén tedy Ziji
samostatnym Zivotem. Kapitola pak pokratuje diskusf o principech a praxi transformace or-
ganizace, které pfedstavujf uréité rozvinuti metodologie fzen{ zmény do komplexnich prog-

ramt fizen{ zdkladnich zmén kultury a &innosti organizace. Z4vére&n4 &dst kapitoly pojed-

ndvd o specifickych piistupech k organizaénimu rozvoji nebo zméné organizace, zejména:

tymové vzdeldvani (team building), ¥izeni zmény kultury, komplexni f{zenf kvality, re-

- engineering podnikového procesu a ffzen}f{pracovm’ho vykonu.

Co je to organizacni rozvo;j?

Organizalni rozvoj se tykd planovéni a realizace programil zlepSovin{ efektivnosti fungova-
ni organizace a jejf reakce na zménu (porovne;j s vySe uvedenou definici organiza&niho roz-
voje — pozndmka piekladatele). Obecné fedeno, cilem Jje zabezpegit pldnovity a promySleny
piistup k zlepSovidni efektivnosti organizace. Efektivni organizaci Ize definovat v §ir§im slo-
vasmyslu jako organizaci, kterd plni sviij t&el tim, Ze uspokojuje piani a potteby vech, ktef
Jsou na nf zainteresovanf, pfizptisobuje své zdroje prileZitostem, pruZné se adaptuje na zms-
Ny v prostiedf a vytvéi{ kulturu, kterd zvy$uje oddanost, kreativitu, sdileni hodnot a vzdjem-
nou ditvéru.
Organiza¢n{ rozvoj se tykd procesu a nikoliv struktury nebo systému (struktury nebo 5ys-
tému se v autorové pojeti tyk4 10zv0j organizace — pozndmka prekladatele) — tedy spiSe toho,
Jak se to d&l4, neZ co se d&ld. Proces se tykd zpisobu, jakym lidé konajf a vzdjemné na sebe
Dpiisobi. Je to zdleZitost rolf, které soustavnd hraji, aby zvl4dli uddlosti a situace, jich? se
G&astiiuji jini lidg, a aby se adaptovali na m&nicf se okolnosti.
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i i Svté i a sméfujici
Organizaén{ rozvoj je yieobsdhly termin pro piistupy popsan€ v t€to kfitpnoéi W _L o
ke zm¥ns procest, kultury a chovén{ v organizaci jako celku, negg alees;;ori/ ; (?y » Soui, it Syt ,
: feduji An{ in a jedincy, ale
$ Ldsti & tfed'ujf na chovan{ skupin a jedincu, uvisl
mmné ¢4sti. Tyto zmény se sous L choval : ‘ al souvislo
zr(l)iganizaci as tim, co je tfeba udglat ke zlepSeni jeji efektivnosti. Tyto pfistupy se s j

B rozvoje organizace;

B fizen{ zmény; o
B tymového vzdéldvani (team building);
B zmény nebo fizeni kultur_y;

| komplexniho fizeni kvaht,y;

B reengineeringu podnikového procesu;
B tizenf pracovniho vykonu,

B transformace organizace.

Rozvoj organizace

Definice o
Rozvoj organizace definovali French a Bell (1990) jsko:

7 : i 8 ologie a socio-
Planovany systematicky proces, v némsz se zasady a postupy aphkovanf; E)'sych g 200
; ¢i organizace za Ucelem zlep&eni organizace, véts{ schopnosti org

logie zavadsjf do existuif et o

i i i j gfen na
zace a zvydeni efektivnosti organizace. Rozvoj orgamzagzpj ie za.lm T o i
zlep§eni, nebo jinak, na celkovou zménu systému. Jde o orientaci na axcl
'

cich vysledkd v disledku planovanych &innosti.

fistup k rozvoji organizace charaktel'%zoval B?nflls (’1960) n.zisle-
akef na zménu, sloZitou vzdéldvaci strategii za-
ot a struktury organizace tak, aby se m?Ela
4m a zdvratné rychlosti zmény same.

Klasicky a ambiciézni p _ :
dujicim zplisobem: ,,R0zv0j org}amzace' :]'e re
méfenou na zménu presvédent, pﬁ)sto;u, uhodn 0
1épe ptizplsobit novym technologifm, trhiim, vyzv

Krétkd historie rozvoje organizace

F je organizace ‘ ) y L
Ili(o);:rlll;’rglz)iz?g irgaiizace 1ze vystopovat v dl:lf% KurtaLewina, 1§:er)_1 VYtY?;ﬂnl;?[?iizp:; il;}lié
inové dynamiky (tento obrat byl poprvé pouzit v r'oce,: 1939). Suupmova. yna o i
PmOV‘?aky kupiny vyvijejf a jak se lidé ve skupindch chovaji, spolup1aqu_1 a vziajern
;(;h;)e,tfe pffseoin’. IIjev)/lin v roce 1945 zaloZil Research Centre for Grf)up Dylzarr;lcz éﬁ:ﬁﬁg
né stiedisko pro skupinovou dynamiku? a tam‘ byly V}I;l?:cov?irg; Sgﬁz iu\?uréité me Jako
T-skupina* (vycvikové skupina) neb.o ndcvik VEl'lmaVO.Stl, y se e e e
f S in& u¢f na zdkladé vzdjemné souCinnosti a vzajen:me, o plisobeni a | )
2‘;2;’;‘;25 EEE;?ny T-skupina jako V)”CVik.V 1aborat&3miﬂch poc?lr(nmkacttx sg: VsEz;lkJsir:;:\ afneéiz_
kladnich procesi rozvoje organizace. Lewin byl také prikopnikem metod vy

ného na akee (pondkud nepiesnéji t€Z akéniho vyzkumuy).
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Léta formovdni rozvoje organizace

Béchem 50. a 60. let vytvorili psychologové a sociologové jako Argyris, Beckhard, Bennis,
Blake, McGregor, Schein, Shepart a Tannenbaum pojmy a piistupy, které ve svém celku
tvoff ,,rozvoj organizace®. Definovali oblast plisobnosti, tigel a filozofii rozvoje organizace,
metody provadén{ ,,intervenci v rdmci rozvoje organizace, pifstupy k ,,procesu konzultov4-
ni* a metodologie, jako napf. vyzkum zaméfeny na akce a zpétnd vazba etfend.

Rozvoj organizace - léta slavy

Konec 60. let a 70. 1éta byla obdobfm, kdy kralovaly psychologie a sociologie a rozvoj orga-
nizace byl povaZovén — alespoi psychology a sociology —za odpovéd na problém zlepSova-
ni efektivnosti organizace. V fad& americkych podnikd, Jako v General Motors a v Corning
Glass, a v n&€kolika britskych podnicich, jako napf. v ICI, byly zavddény rozsghlé programy
pouZivajici riizné pistupy, popsané v dal§fm textu. Americky vyzkum citovany Frenchem
a Bellem zjistil pozitivni dopad t&chto program v 70 a¥ 80 % zkoumanych pifpadd.

Upadek rozvoje organizace

Pochyby o vhodnosti koncepce rozvoje organizace byly poprvé vysloveny v 70. letech.
Kahn (1974) napsal: ,,Nenf to pojeti, alespoti nikoliv ve védeckém slova smyslu: nenf piesn&
deﬁnového; nelze je redukovat na specifické, jednozna&né, pozorovatelné chovdni.*

Typickou kritiku rozvoje organizace pozdgji provedl McLean (1981), ktery napsal: ,,Zd4
se, Ze vzristd pfesv&d&eni o nevhodnosti nékterych zakladnich hodnot, postojt, modelf a re-
ceptll zd€dénych z 60. let. Autofi &elf naivits difvéjsich ndzord a teorif z hlediska toho, co by
mohlo byt nazvino klimatem st¥izlivosti a nového realismu.*
§

Nové pristupy ke zlepSovini efektivnosti organizace

Béhem 80. a 90. let se pozornost pfesunula od rozvoje organizace jako psychologicko-
sociologického pojeti k fadg jingch piistupti. N&které z nich, jako transformace organizace,
se od rozvoje organizace piili§ nelisi. Jing, jako tymové vzdéldvani (team building), Hzenf
zmény a zména & fizenf kultury, jsou zaloZeny na zdkladnich my§lenkdch vytvolenych au-
tory pisicimi o rozvoji organizace a lidmi, kteff tento rozvoj uplatfiovali v praxi. I dal§f p¥i-
stupy, jako komplexni fizenf kvality, reengineerin g podnikového procesu a ¥izenf pracovni-
ho vykonu, lIze charakterizovat jako holistické (celostni, na celek orientované) procesy,
pokousejict se zlepsit celkovou efektivnost organizace z ur€itého konkrétniho tthlu pohledu.
Soucasnou tendenci je vice spoléhat na specifické, konkrétni kroky, jako napiiklad fizen{
pracovniho vykonu, tymové odmé&tiovéni nebo komplexni fizeni kvality, neZ na vSeobsdhlg,
ale pon€kud mlhavé programy rozvoje organizace, které byly asto zdleZitost{ persondlnich
ttvart a jejich poradch, nikoliv viak liniovych manaZerd,

_ Charakteristiky tradiéniho pFistupu k rozvoji organizace
. Rozvoj organizace se soustredoval na to, jak se to déld i co se d&l4. Byla to forma aplikované

psychologie a sociologie, kterd se soustfedovala na zmény celého systému. Organizace byla
PovaZovdna za uceleny, jednotny systém a dfiraz se kladl na vzdjemné vztahy, vzdjemné pii-
soben{ a vzdjemnou z4vislost rliznych strének fungovén{ systému tak, jak pfemétiovaly vstu-
Py na vystupy a k seberegulovan{ vyuZivaly mechanismu zp&tné vazby. Lidé, kteif praktiko-
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. . =
i ili i S u“ — coZ znamenalo, Ze se
vali koncepci rozvoje organizace, miuvili o ,klientském systém !

¢vali celkovym systémem organizace. 5 ] o -
Zabl){,(\)lilvlo?(z)rgarﬂzacz tak jak byl pivodné chdpdn, byl zaloZen na ndsledujicich pfedpokla

dech a hodnotéch:

B Vitinu lidf pohdn{ potfeba osobniho riistu a rozvoje, pokud je jejich prostiedi podporuje
a podnécuje. N

. fgégsgﬁétéﬁuzﬁzsvyramy dopad na ctlvovéni Slend }yrmll( "

B Programy rozvoje organizace jsou zamereny na zlep¥eni kvality

t& neformdlni, m4 zna¢ny vyznam pro pocit spokojenosti a dynamika

pracovniho Zivota viech

¢lend organizace. . o ‘ ¢ i  slabe
| Organizz%ce mohou byt efektivngjsi, jestliZe se nauci diagnostikovat sv

strénky. o ] o
B ManaZefi viak Casto nevédi, co je spat.ne,' a potrtj,bup zv]48 oD
problém, i kdyZ externf poradce specializovany na postupy zajisiuy

zustdva v rukou klienta.

tnf pomoc pii diagnostikovan{
0, Ze rozhodovéani

Programy rozvoje organizace mély tii hlavni rysy:

2 y ¢asto po-
| Byly fizeny, nebo alespoii silné podpqpvany vrsho}‘ovym glanffsig?;r\llt;rinéigé - EL‘pﬁ
uZivaly tretf stranu, neboli ,,agenty (c“:}mtele)/zmeil.ly , ab’y Laog oStk
dili zm&nu pomoci riznych druhf pldnovanych cmn.oslzl’ ne ) ,; oo diagl.'léze colnosti &
B Pldny rozvoje organizace byly zaloZeny na systematicke anz ¥ B orgn.
podminek, v nichZ organizace existovala a fungovala, a zmén a pr ,
izaci pisobily. ] . e
[ $;§;;$;y psy};hologick)’/ch a sociologickych Poznvatku a sou’s‘iz(c(l) ?,Vilﬁ' ;t:) ;{; ;éepjsg(\;a?;
zphsobi, kterymi organizace zvladala obdobi zmén pomoci v ,

soudinnost, komunikace, participace, plénovdni a konflikt.

ié voje organi jsou shrnuty
Cinnosti, které je mo¥né zafadit do tradi¢niho programu rozvoje organizace, jsou sh
,

v nésledujfcim textu.

e e o  tery
B Vyzkum zaméfeny na akce ( nikoliv zcela pFesné téZ akéni K}gkum)’. Tgr;it(cj)fp;fz‘ig)\, an)',ci
oz ) rovani o
i i 4 formu systematického shromazdovani : va
YL Lo et oroc J fiuj & bou za telem identifikace
idaji ileZi i, které dopliiuje zpétnou vazbou 1
tdajft o zdleZitostech procesu, ‘ o O
é ych pric { out za ti¢asti lidi spolec
<mil a jeji dépodobnych pfitin s cflem podni i lidf. :
Do i ymi sloZkami vyzk zamé&feného na akce je
fedenf t& smt. Podstatnymi sloZkami vyzkumu e
ky k vyfedenf t&chto problémdi. Po y Zka U zam ol
sli,romZZd’ovéni (zjisfovdni) idaji, diagnéza, zpetna vazba, pldnovdni akce, uskute
akce a jeji vyhodnoceni. _ ) "y oot
B Zpémd vazba SetFent (prizkumu). Je to varianta vyzkui(nu _zax’nexenelil;)tlrlljz azl;céi,né e
i romaZduji iidaj tému a pak se skupinam pos
systematicky shromaZduji iidaje o sys 1 upir sk -
t'zk aby mohly analyzovat a interpretovat zdkladnu pro piipravu planu‘akce/. Tf"t,to frsllewky
zah’rnuje pouZivdni prizkumd postojit a semindill, na nichZ se pak projedndvaji vy
a jejich diisledky.
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B Intervence. Termin ,intervence* v rozvoji organizace se tykd zdkladnich strukturovanych
Cinnosti zapojujicich klienty a poradce. Tyto ¢innosti mohou mit podobu vyzkumu zams-
feného na akce, zp&tné vazby Setfenf nebo kterékoliv postupu, o kterém budeme jeste
mluvit. Argyris (1970) shrnul ti prvotadé tikoly praktikt nebo t&ch, kteif podnikaji kroky
v oblasti rozvoje organizace:

O zabezpecit — nebo pomoci klientfim, aby zabezpeili — odpovidajici informace, aby
z nich klienti pochopili své problémy;

O vytvofit pro klienty piileZitosti k efektivnimu hledéni Fefen{ jejich probléma tak, aby si
mohli svobodn& vybrat; ‘

O vytvotit podminky pro to, aby 1idé byli odd4ni t&mto zvolenym krokiim, a vytvofit
podminky pro soustavné monitorovan{ podniknutgch kroki.

B Konzultace tykajict se procesii. Jak uvedl Schein (1969), tento pfistup pomédhd klientim
ziskat a analyzovat informace, jim# mohou rozumét, a po jejich diagnéze pak na jejich zd-
klad& podnikat pifslu¥né kroky. Tyto informace se budou tykat procestt v organizaci, jako
Jjsou meziskupinové vztahy, interpersondln{ vztahy a komunikace. Ukoly poradei v ob-
lasti procesti definoval Schein jako ,,pomoc organizaci feit své viastn problémy tim, Ze
ji povede k tomu, aby pochopila, jaké procesy v nf probihajf, jaké jsou jejich dbsledky
a jaky je mechanismus jejich zmé&ny*,

B Tymové vzdéldvdni (team building) plsobf tak, jak je to popsdno v této kapitole pozdsji.
Je zaméfeno na stdlé pracovni tymy, na projektové tymy nebo na fefeni konkrétnich prob-
1émil. Smefuje k analyze efektivnosti tymovych procest, jako je feSenf problémd, rozho-
dovidni, k diagnéze téchto zdleZitosti a k diskusi o nich a ke spoleCnému zvaZovdani krok
potiebnych ke zlepSeni efektivnosti tymu.

B Kroky zamétené na meziskupinové ko;y‘lﬁcty. Jak navrhli Blake a kol. (1964), tyto kroky
sméefujf ke zlepSeni meziskupinovych vztahii tim, ¥e umoZiiuji, aby si skupiny sdélily, jak
se jedna na druhou divajf, a analyzovaly, co zjistily samy o sob& i jedna o druhé. Skupiny
se setkdvaji, aby si sdélily své poznatky a ndzory a aby se dohodly na tom, co je tfeba vy-
feSit a jaké kroky je tfeba za tfmto ddelem podniknout,

B Kroky zamétené na jedince. Tyto kroky zahrnujf vycvik vnimavosti (T-skupiny), trans-
akéni analyzu a v posledni dob# i neuro-lingvistické programovini, co¥ jsou vesmés me-
tody popsané v pifloze A této knihy. Jinou metodou Je modelovani choviéni, zaloZené na
Bandurové (1977) teorii spoleéného udenf. Ta tvrdi, Ze lidé, aby se dsp&sné chovali, 1)
musejf vaimat vazbu mezi chovdnim a ur€itymi vysledky, 2) museji tou¥it po téchto vy-
sledcich (tomu se iikd ,,pozitivni valence®) a 3) musej{ vé&fit, 7 jich mohou dosghnout
(tomu se k4 ,,sebeddinnost®), Vycvik zaméfeny na modelovdn{ chovédn{ znamens vytvo-

fenf skupiny, v niZ se identifikuje problém a vytvdfeji a uplatiiujf se potiebné dovednosti
tim, Ze pomoci videa se demonstruji moZné dovednosti, pouZivéd se metoda hrani roli,
tG¢astnici pouZivaji dané dovednosti P své prici a diskutuje se, do jaké miry bylo jejich
pouZiti v pofddku.

Pouziti rozvoje organizace

Upadek tradi¢niho rozvoje organizace, o ném? jsme se zminili, byl z&4sti zplisoben rozéaro-
vdnim z Zargonu pouZivaného poradci a z nenaplnénych olekdvdni vyznamnych zmé&n
v efektivnosti organizaci. Byla to také uréitd reakce tvrdohlavych 80. let na pocifovanou
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i . let

B A g el o el Ll v, Soale.
'i“V/QO.- leted'l Chfeiyvlflizlr?uet?azzlrfz;;%;l ;c());;l)lexni fizenf kvality, reengineeri?g podnik?-
Zl’tﬁ plzozclzzgszvf?;leniy praco’vniho vykonu, Pofdd existovala potieba zvlzjdnout zmenuvpg’)ceslll,
:;s:)éﬁlﬁ nebo kultury, pokud ovem sméfovala spise k vy’fsledkum n/e?1 al:ly iz Cs;);sct;eza?;/;;
na &innosti. Na aktivity tymového vzdéldvéni (tejcln;l building) v n;)vyc 1 P VI;I it
sch organizacich bylo rovngZ pohliZeno piiznive, pokud rychle smEfo y PR

Izlz;éen?m Dotlo se k nézoru, Ze organizace jsou asto donuceny I:ie své c;ram,sh oucr’l;:; b
éng ‘i, novy gzev a vndjdich tlakd, a metody tradiCniho r  or-
Sled'ku Znacnyitlig;gl;ig’drz)(:tlztcetc'lrg 1?:;10 rycthe G¢inné. Prizkum nézort nejvy§§ich pied-
gtan liztz‘l:f? Szgiikﬁ tykajic se rozvoje organizace (Init,ituvt'e ?,f ?e’rsounn-el ?nd D%Yiloprsrint,
S1921;%) Z'I;stil ¥e znaéné procento z nich odekdvd vets{ pfispeni tymu, 1af1novan,ej 5 Pto : py
v fizen{ lgdf a ’procesy fizeni znalost{. Jak zmin&ny institut poznamenal, ,,persondlni Gtvar ma

(973

jici vy g rategii®.
Kkligovou roli ve vytvafen{ chovéni a kultury podporujici vysledky téchto strateg

.4 rd e
Rizeni zmeny

es zmén, . ) . ot
g‘lc.)(c)gs zmény zglli':fnz’l tim, e si uv&domime potiebu zmény. Ana'ly?a této situace a 1‘fzglr(n ot
ki ré ii zptisobily, vede k diagndze jejich specifickych Chjdl'akt.el:lstlk ake st;mgve:t mozné

e“rrjli jg, tieba ;;odniknout urdité kroky. Pak se mohou identifikovat a vyhodnott
V ne rd re ~
i ¥ terym ddme pfednost. '

z nich se nakonec vyberou ty, k ‘ o )
krollzynitné rozhodnout, jaké cesty zvolime, abychom se dostali ze souc;as/ne situace d(i flltu;le
ce ¥adouci. Rizeni zm&ny béhem tohoto obdob{ pfechodu je kritickou fzilz1 ploce%lv ern;m}é;l
to pravé v ;omto obdobi, kdy se objevuji a museji byt zvlac!nluty proble/my’.zav? €n ame ?e
T l‘?o roblémy se mohu tykat odporu ke zméné, nizké stability, \{yss)ke Il‘l{ly s {est mgi
zgmé‘lr’)ené nespravnym smérem, konfliktd a ztraty podnéti. Prot? _]t“: tr/eba ?elat v8echno
né, abychom pfedvidali reakce a pravd8podobné prek%zky zla}vac‘ieninzgzngr;aji 46 skdon i

Faze i & nZe by 5 bolestivd. KdyZ se planuje z ,
Féze instalace zm&ny miZe byt také : e otk

7 icky a pfimodary proces pfechodu z bodu A do .

let, Ze to bude zcela logicky a piimocary p . oz bodu A do be \le
Eﬁu nenti. Jak uvedli Pettigrew a Whipp (1991), realizace zmény je ”lt?f ativni (opakujici se)
a kumulativni proces, béhem n&hoZ dochdzi ke zmégan}Jehto utva;gg:] y s toma, prod se 1dé
Adnuti zmény j S nejdif umét danému typu z ,

Ke zvlddnuti zm&ny je nutné nejdiive poroz mét danému P i

&né brani ileZité mi &ti, Ze ti, kteff cht&jf zménu, museji byt pevni, p
zméné brdni. Je daleZité mit na pamett, s . Zmér usejf byLp de
o cile, ale pruZnf, pokud jde o prostfedky. To od nich vyZaduje znat rizné aadosuc}l vy;:/o'lak
né mc;dely zmény a porozumét jim. Jen tak budou tito lidé lépe schopni vyuZivat ndvoedu, j
provadét zménu, uvedenych na konci této Edsti.

Typy zmén

Existuji dva hlavnf typy zmén: strategicky a funkéni (operaéni).

Strategickd zména ' 3 ] o
Strateg%cké zména se zabyv4 transformaci organizace, kterd je popsa&a v ?osledm caftll( tlc;ti
kapitoly ’T)"ki’l se obecnych, dlouhodobych a celopodnikovych zdleZitosti. Je o cesté
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doucimu stavu, ktery byl poviechng definovdn v podobe strategické vize strategického ram-
ce. Bude se tykat ti¢elu a posldnf organizace, Jeji podnikatelské filozofie takovych v&c, jako
je riist, kvalita, inovace a hodnoty tykajict se lidi, potteby zdkaznikd a pouZité technologie.
Tato obecnd definice vede ke specifikacfm konkurenceschopnosti a strategickych c{lf, vzta-
hujicich se ziskdn{ a udr¥eni konkuren&n{ vyhody a vyvoje na trhu v§robkd. Tyto cile jsou
podporovidny politikou, tykajici se marketingu, prodeje, vyroby,
procesu, financf{ a fizenf lidskgch zdrojfi.

Ke strategické zmé&ng dochdzi v kontextu s vn&jsim konkurenénim, ekonomickym a so-
cidlnfm prostfedim i v kontextu s vnitinimi zdroji, schopnostmi, kulturou, strukturo
my organizace. Usp&$n4 realizace zmény vyZaduje, aby ve fzi formulace a pldnov

vyvoje vyrobki a vytvarent

u a systé-

dnf zmény
doslo k ditkladné analyze a pochopenf t&chto faktorti. Konetné ziskéanf trvalé konkuren&n{
vyhody zdvisi na kvalitdch, které definovali Pettigrew a Whipp (1991), tj.: ,,Schopnost firmy

rozpoznat a pochopit konkurendnf sily, které jsou ve hie, i to, jak se b&hem doby ménf, a to
ve vztahu ke schopnosti podniku mobilizovat a ¥{dit v prib&hu ¢asu zdroje nezbytné pro vol-
bu zplisobu reakce na konkurenci.”

Strategickd zména by viak nemé&la byt chdpana zjednodugeng jako pifmogary proces pre-
chodu z bodu A do bodu B, ktery je moZné plénovat a absolvovat jako logické poradi uddlos-
ti. Pettigrew a Whipp (1991) publikovali ndsledujici upozornéni vychdzejici z jejich vyzku-
mu konkurenceschopnosti a ¥zenf zmény v odvétvich vyroby motorf, finanénich sluZeb,
pojisfovnictvi a vydavatelstvi:

Proces uskuteériovani strategickych zmén se jen zfidka pohybuje pfimo v uspofadanych, po
sobé jsoucich fazich analyzy, volby a realizace. Zmény ve firemnim prostfedi soustavné ohro-
2uji nastoupeny smér a logiku strategickych zmén: rozpaky se to jen hem3i... Dochazime k za-
véru, Ze jednim z ryst1 definujicich tento proc’,fés —alespofi pokud jde o kroky managementu ~je
nejasnost; jen vzécnd je tu néjakd snadno zjistitelnd logika sméfovani ke strategické zménaé.
Misto toho mohou procesy Serpat své hybné sily ze smésice ekonomickych, osobnich a politic-
kych imperativil. Jejich zavadéni v prib&hu ¢asu vyZaduje, aby ti, kiefi jsou odpovédni za fize-
nf téchto procest, soustavné vyhodnocovali procesy,

opakovali volby a soustavné procesy
pfizptisobovali.

Funkcni (operacéni) zména

Funkéni (operaéni) zména se vztahuje k novym systémfim, postupim, strukturdm nebo tech-
nologii, které budou mft bezprosttedni viiv na uspofadani prace v &dsti organizace. Ale jejich
dopad na lidi mfiZe byt vyznamnéjsi neZ obecng;jii strategickd zména, a proto se s nimi mus{
zachdzet stejn& peclivé a citlivé,

Odpor ke zméndm

Pro¢ maji lidé odpor ke zmeéndm
Lidé maji odpor ke zmé&nam,
ho postaven{ a pen&Zni odmény. Joan Woodwardovi ( 1968) to jasné Fekla:

protoZe v nich spatiujf ohroZenf zndmych vzorci chovdnf, své-
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Kdyz mluvime o odporu ke zménam, mame tendenci naznadovat, Ze managementje pfi zméné
své cesty vzdy raciondini a Ze pracovnici jsou hloupi, emocionalni nebo iraciondlni, protoZe ne-
reaguijf takovym zptisobem, jakym by méli. Ale jestlize jedinec jde v dlsledku navrhovanych
zmén do horsiho, af uZ zjevné nebo skryté, je jakykoliv odpor z hlediska jeho viastnich nejlep-
gich z&jma zcela raciondlni. Zajmy organizace a zajmy jednotiivee nejsou vidy ve shodg.

Konkrétné fedeno, hlavni pii¢iny odporu ke zméndm jsou nésledujici:

B Obavy z nového — lidé nediivéfuji gemukoliv, o &em si mysli, Ze zvréti jejich zab&hanou
rutinu, metody préce nebo pracovni podminky. Necht&ji ztratit jistotu toho, co diivémé
znaji. MoZnd, Ze nevéif tvrizenim managementu, ¥e zmény jsou ku prosp&chu jak jim, tak
organizaci. N&kdy pro to maji dobry divod. Mohou citit, Ze management md postranni &i
z4ludné motivy a n&kdy, &im hlasit&j3{ jsou protesty manaZeril, tim ménd jsou ochotni vefit.

B Ekonomické obavy — zirdta penéz, ohroZeni jistoty zam@stnéni.

B Nepohodli — zmény zt€Zuji Zivot.

® Nejistota — zmé&ny mohou byt nepffjemné kviili nejistoté, kterou obvykle plodi.

| , Symbolické* obavy—mald zména, kterd se tyké n&jakého drahocenného symbolu, napii-
klad zvl&¥tni kanceldfe nebo rezervovaného mista na parkovani, mbZe symbolizovat vel-
ké zmény, zejména pak tehdy, kdyZ pracovnici nic nevéd{ o tom, jak rozsdhly program
zmén se chystd.

B OhroZent interpersondinich vztahit — cokoliv, co naru$uje obvyklé socidlni vztahy a nor-
my ve skuping, bude odmitdno.

B Ohrozeni postaveni nebo kvalifikace — zmény jsou vnfmany jako néco, co ohroZuje posta-
veni jedince a co jej dekvalifikuje. '

B Obavy souvisejici se schopnosti — tykaji se schopnosti vyrovnat se § novymi poZadavky
nebo schopnosti osvojit si nové dovednosti.

PFekondvdni odporu ke zméndm
Odpor ke zméndm je obtiZné pekonat, ato dokonce i tehdy, nejsou-li zmé&ny Skodlivé pro ty,
kterych se tykaji. Ale je tfebase o to pokouget. Prvnim krokem je analyzovat potencidln{ do-
pad zmény tim, Ze zvdZime, jak asi ovlivni lidi na jejich pracovnich mistech. Analyza by
méla ukdzat, které strinky navrhované zmény by mély ziskat vieobecnou podporu, nebo
alespoii podporu konkrétnich jedincd, a které vzbudi odpor. Tak, jak je to jen moZné, by
mély byt rozpoznény potencidlni nepfitelské nebo negativni reakce lidi. Méli bychom pfi-
tom vzit v dvahu viechny moZné vy3e uvedené diivody odporu ke zméng. Abychom mohli
rozptylit zbytetné obavy a pokud moZno yyfegit i nejasnosti, je nezbytné pokusit se pocho-
pit, jaké asi maji pocity a obavy ti, jichZ se zména dotyk4. Na zdkladg této analyzy by mél je-
dinec zavddgjici danou zmé&nu, n€kdy nazyvany ,,agent (Zinitel) zm&ny*, zjistit, Ze nové néd-
pady jsou asi podezfelé, a mél by oteviit dostateny prostor diskusi o reakcich na ndvrhy
zmény, protoZe jen tak t&mto reakcfm miZe porozumét.

Zapojenf do procesu zmény poskytuje lidem moZnost nastolit a vy¥esit své starosti a pfed-
ToZit své ndvrhy tykajici se podoby zmény a toho, jak by méla byt zavad&na. Cilem je, aby se
zména stala zdleZitosti viech lidf — aby u nich pfevladl pocit, Ze zm&na je néco, s &fm mohou

~ W vytvofen{ strategif a plan@ &innosti pro

Organizacni rozvoj, zména a transformace organizace W 253

spokojené Zit — a toho Ize dosahnout tfm, e
Zmena se prost§ stane jejich zm&nou.

A P v < « o
. na\l})f)}'l (s:/ ;rlrélgnnlllvy zvb}lf\flevcinebobsvy, méla by se peclivé pFipravit a zformulovat komunikace
enc. Mely by byt pouZity viechny existujici ikaéni kang
: - Mély by b jici komunikaéni kansly uvedeng
v k?plfol§ 52, ale nejlepsi stejn& bude pifmd komunikace tvaH v tvar mezi manaijzar ajed
notlivymi pracovniky nebo komunikace pomoc{ tymovych brifinkd. YA

Je zapojime do plinovdni a zavad&ni zmeény.

Modely zmény

gggg)arzt’i_fzmliv ’rnczdely zmény jsou modely vytvofené Lewinem (1951) a Beckhardem
. alst vyznamneé pifsp&vky k tomu, jak pochopit mechani g tedloZili
Thurley (1979), Bandura (1986) a Beer a kol. ( 199pO). b chamismus zmeny, prediozil

Lewin
Zdkladni mechanismy pro fizenf zmény jsou podle Lewina (1951) nésledujict:

- . ey Nl
Roznztrqzen]f demontdZ soucasné stabilni rovnovihy, kterd podporuje existujici chovéni

a postoie. PR p 5 .
postoje. lento proces musi vzit v tivahu moZnd ohroZeni, kterd zména pro lidi pfedsta-

vuje, a potfebu motivovat ty, jich? se zmén
u , a dotkne, aby akc Ani, g shli
ptirozeného stavu rovnovihy, Y HCepiovanin meny dosébl

- . PR p g
Zména — vytvéfeni novjch reakc{ zaloZengch na novych informacich

] Zml(lzelﬁ——stablhz 1zZzmen IMOCt zaveden le Cell()vy(:][]eak( l([()l)l()l[l][()s()l)-
. ovan y PO O av d 1a i a y i
v . - .y o

a]. Z; 1m n,
: 33 a] Za 11 na 1511 .

B analy . o PSR
" rrllylfu B{ZfilCl(f;] nelb;o hnacich sil, které ovliviiujf ptechod k budoucimu stavu: ke zming&
rzdicim sildm budou patfit i reakce t& i & ’ ;
ce t€ch, kteff ve zm&né spatiuif nd éné
bre i : uji né
nebo néco, co predstavuje hrozbu; pettulinteo zhytetncho,
B den < . .. .
urceni toho, které hnacf nebo brzdici sily jsou rozhodujic;

W podniknuti krokli posilujicich iHei : .
sily, posilujicich rozhodujici hnaci sily a oslabujicich rozhodujici brzdfci

Beckhard
Podle Beckharda (1969) by mél program zmény obsahovat ndsledujici procesy:

M stanoveni cildl a definovani budouciho
ganizaci po zméné;
B dinond o p
. dd]zllc,_gnoza soucasnych podminek ve vztahu k tmto cilém:
e lnov e P a4 rd # o rd 4 v ’
ani cinnosti a tikolit obdob{ piechodu, potiebnych k dosaZen{ budouciho stavu:
3

fizen{ tohoto ptechodu, s prihlédnuti y
o rd v v . ’ un
faktorii, které budou pravdépodobné ovliviiovat zavadéni zrnényp i malgze

Zddouctho stavu organizace nebo podminek v or-
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Thurley 3 LIL.)
Thurley (1979) popsal ndsledujicich pét pristupu k fizeni zmény:

PR v 0 me.
B Direktivni—zavedeni zmény v krizovych situacichnebo v pnpadech,/kfly selhaly jiné me
tody. Uplatiiuje se pfitom moc manaZert a nedochdz{ ke kgnzul\t{ovam. N
B Dohodnuty —tento pifstup uznédvd, Ze moc je rozdélena mezi Zam%s;nz}(\i/at;: 'eja; feahzad y
je vyjedndvéan{ i five,neZ dojdek je .
7 g z i, kompromis a souhlas drive, c
a Ye zména vyZaduje vyjednavdni, ' i Kjejirealz
H  Srdcem a hlavou® — viezahrnujici snaha o zménu pOStO_]uZ hod’nqt a plesvedc.em vseich
; {ki. Tento ,normativni® pifstup (ij. ktery zadfnd definovdnim toho, co si manaZe-
racovnikil. ” - Keter toho, ¢ -
?i mysli, Ze je spravné nebo ,mormdlni*) hledd ,,oddanost” a ,,sdilent \Ilge , ale nemus{
i - . e . B
nutné znamenat zapojen{ / spoluodpovédnost nebo participacl p;lzzcoxin; el zmény
L e < Sivaifct takovyc ,
icky k procesu zmény, pouzivajict
B Analyticky — teoreticky pistup _ ; fch nods  £nEn
kteréybyly popsény v predchdzejicim textu. Postupuje od analyzl}(l a dlagnozy" s’ll?;i és,l Sdzs
g { vysledki aZ ke stanoveni ci -
{cild, nd mény, vyhodnocen{ vysle . dsled
stanoveni cilii, ndvrh procesu z s ceni Vs O ot o
jici f4 g iondln{ icky ptistup, oblibeny m
fci zmény. Je to raciondlni a log .
T it jen zti 5 tak hladce, jak by tento model nazna-
fmi &na jen zfidka probihd t adce, j :
ternimi konzultanty. Ale zména | dk ladc k by tento ol neana:
goval. Emoce, mocensk politika a vnéjs{ tlaky znamenajt, Ze rac1031a1:11r1vp1tlstup
’ o = e s . . P e .
by mohl byt spravnym zpiisobem, jak se zménou zalit -~ je obt.{zne udrz L dobdam.
B ZaloZeny na akci —uzndvd, Zeto, jak se manaZefi v praxi C1?0V3:J1, se jen rvn : P >dobdana
lytickému, teoretickému modelu. Rozdil mezi my$lenkami a leny, rrvl‘amatzterg :]; éa[;to ine-
; i 7efi i,j glaji. Redlny Zivot tudi
Y efi mysli, je to, co délaji.  Casto §
rozeznatelny. To, co s1 manaz s, je ke . R s iz Casto ved
k pFistupu k Fzeni zm&ny typu ,ke stfelb& pfipravit, namirit, pal. .tTEn ka;f'v azigr)l ejsoﬁ
At s w1 p ¢ agkoli
&né zacind 9m presveddenim, Ze néjaké problémy existuji,
ke zmé&nd za&ind hlubokym piesve , o : s
4nf moZnych feSent, & ad€ pokusu a omylu, vede
iy i J oZnych TeSeni, Casto na z
dobte definované. Rozpoznani m , Gasto na 74 poki omyli
k vyjasnéni povahy problému a ke shod& v chdpanfi moZného optimélniho FeSeni, nebo
alespofi rdmce, v némz miZe byt feSeni objeveno.

Bandura ) » ] .
To, jak se lidé m&ni, popsal Bandura (1986) ndsledujicim zplisobem:

idé idgjf vé sho choviéni.
. Lidé provadgjf védomou volbu svého C., o o
2. Informace, které pii této volb& pouZivajf, vychdzeji z jejich prostiedi.
3. Jejich volba je zaloZena na: B
O vécech, které jsou pro né dileZité; - . .
O ndzorech, které maiji o svych vlastnich schopnostech chovat se urlmfym zpuso’bern,
O dasledcich, o nichZ si mysli, Ze budou vyplyvat ze zpiisobu chovdni, pro kiery se roz
hodnou.

p—

Pro ty, ktef{ majf zdjem na fizeni zmény, z této teorie vyplyva, Ze:

‘s A . < gix o
&im uZ3f je vazba mezi ur€itym chovanim a urCitym vysledkem, tim pravd€podobngjsi je,
¥e se budeme takto chovat; - ) -
&fm #4danéj¥i je vysledek, tim pravd&podobnéjsi je to, Ze se budeme chovat takovym zp
sobem, o ném? véiime, Ze k tomuto vysledku povede;
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B &im vice jsme presvéddeni, Ze si skuteéné mbiZeme osvojit nové chovdni, tim pravdépo-
dobnéji se o to pokusime.

Chceme-li tedy zménit lidské chovani, musime za prvé zménit prostfedf, v ném? lidé pra-
cuji, za druhé je pfesv&dgit, Ze nové chovini je néco, co Jje v jejich sildch (dileZity je vycvik
a vzdéldvdni), a za tfeti je presvadéit, e to povede k vysledku, ktery bude pro n& stét za to.
Z4dny z téchto krokd nen{ snadny.

Beer a kol.

Michael Beer (1990) a jeho kolegové publikovali v Harvard Business Review &lanek »Why
change programs don‘t produce change” (Prod programy zmén nevedou ke zméndm),
v némZ uvedli, Ze vétSina program fizenf zmény se ¥d{ podle teorie zmé&ny, kter4 je od z4-
kladu vadnd. Tato teorie tvrdi, Ze zm&ny v postojich vedou ke zm&ndm chov4ni. ,.Podle to-
hoto modelu je zmé&na n&co jako obracen{ na viru. Jakmile lidé ,vstoup{ do cirkve*, budou

zcela jist€ ndsledovat zm&ny v jejich chovdni.“ Beer a kol. se domnivaji, Ze tato teorie ddvd
procesu zmény vlastng zp&tny chod:

Ve skutecnosti je individuaini chovani lidi silné formovano rolemi, které lidé v organizaci hraji.
Nejefekiivngj$i zplisob, jak zménit chovani, je tedy postavit lidi do novych organizaénich sou-
vislosti, které jim vnuti nové role, odpovédnosti a vztahy. To vytvaii situaci, kierd si v ur&itém
smyslu ,vynucuje" od lidi nové postoje a nové chovan.

Predepisujf Sest krokii k dosaZenf efektivnf zmény, které se soustied’uji na to, co nazyvaji
»nastaveni ikold* ~ reorganizovini rolf, odppvédnosti a vztahi pracovnikd za Géelem vyfe-
Senf specifickych podnikovych problémé v/malych jednotkdch, kde cile a tikoly je moZné
jasné definovat. Cilem ndsledujicich pfekryvajicich se krok je vybudovat sebeupeviinjici
cyklus angaZovanosti, koordinace a schopnosti. Tyto kroky jsou:

1. Mobilizovat oddanost zm&n& pomoci spoleéné analyzy problém.

2. Vytvorit spole€nou vizi toho, jak organizovat a fdit za telem dosa¥en{ takovych cili,
jako je konkurenceschopnost.

3. Vytvdfet a upeviiovat shodu tykajici se nové vize, schopnosti uvddst ji ve skute&nost
a soudrZnost lidf pii postupovani podle této vize.

4. Dosdhnout znovuoZivenf struktur a procesil ve viech titvarech bez nétlaku shora — netla&it
na pilu, nechat kaZdy dtvar, af si najde svou vlastnf cestu k nové organizaci.

5. Institucionalizovat znovuoZiveni pomoci formdln{ politiky, systémf a struktur.

6. Monitorovat proces znovuoZivovani a pfizplisobovat strategii problémtim tohoto procesu.

Pravidla pro fizeni zmény

N DosaZenf udrZitelné zmény vyZaduje hlubokou oddanost a vizionaiské vedenf od vrcho-
lovych orgdnf.
W Je nutné pochopit kulturu organizace a Cinitele zmény,

které v rdmci této kultury budou
pravdépodobng nejefektivnéjii.
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B Ti, ktefi majina viech drovnich na starosti fizen{ zm&ny, by m&li mit povahu a viidcovské

schopnosti pfiméfené pomérdm v organizaci a jejim strategiim zmény.

| Je dilezité vybudovat pracovni prostiedi, které bude podporovat zménu. To znamend
udslat z firmy. ,,ucici se organizaci®.

B Lidé podporujf to, co pomdhaji vytvofit. Oddanost zméné se zlepsi, jestliZe se umoZni
t&m, kterych se zm&na dotkne, aby se na jejim pldnovéni a realizaci podileli tak pIn&, jak
je to jen mozné. Cilem by mélo byt, d4t jim pocit, Ze zména je jejich vlastni zdleZitosti, n&-
&{m, co sami cht&j{ a budou s tim rddi Zit.

B Systém odméiiovan{ by m#] povzbuzovat
zmény.

B 7ména bude vzdy doprovizena nefispéchy i tspéchy. Netspéchy musime olekdvat a mu-
sime se z nich pougit.

B Pidné dikazy a ddaje o potfebé zmény jsou nejmocnéj¥m ndstrojem k jejimu dosaZent,
ale zji§téni potfeby zmény je snadn&j¥f ne¥ rozhodovéni, jak tuto potiebu uspokojit.

B Je snadn&j$i zménit chovéni pomoci zmény procest, struktury a systémfl neZ zméenit po-
stoje nebo podnikovou kulturu. '

B V organizacich existujf vZdy lidé, Kkte#{ mohou hrat roli tzv. mistrd zm&ny. Uvitaji podné-
ty, dkoly a pifleZitosti, které miZe zména poskytnout. To jsou lidé, ktef{ by méli byt vy-
brani do roli ,,agentd zmény*.

B Odpor ke zméné je nevyhnutelny,

inovace a ocefiovat visp&ch pfi uskuteCiiovani

jestlize zicastnéni jedinci citi, Ze jim bude zfetelng
nebo domnéle hitfe. Neobratné fizenf zmény bude tuto reakci vyvoldvat,

B Ve viéku globéln{ konkurence, technickych inovacf, turbulence, zvratl a dokonce chaosu,
je zména nevybnutelnd a nezbytnd. Organizace muse;j{ délat viechno moZné, aby vysvét-
lily, pro¢ je zmé&na diileZitd a jaky bude mit na ka¥dého dopad. Kromé toho je tieba vyna-
lo¥it maximalni dsili k ochran& z4jmd téch, jichZ se zména dotkne.

Transformace organizace

Definice
Transformace je podle Webster*s Dictionary: ,Zména ve tvaru, struktufe, povaze nééeho.”

Transformace organizace je proces zajifujici, aby organizace mohla vytvéfet a realizovat
programy hlavnich zmén, které zabezpedi, Ze bude strategicky reagovat na nové poZzadavky
a trvale efektivnd fungovat v dynamickém prostledi, ve kterém ptisobi. Aktivity transforma-
ce organizace se mohou tykat radikdlnfch zmén struktury, kultury a procest v organizaci —
toho, jak se divd na svét. K tomu miiZe dojit v reakcina konkurenéni tlaky, fize, akvizice, in-
vestice, zrugen{ investic, zm&ny technologie, vyrobnich linek, trhi, pokusy o sniZenf ndkla-
dii a rozhodnutf o sniZeni po&tu pracovnich mist a pracovnikd nebo o zabezpeeni potfebné
price z vn&j§ich zdrojl (outsourcing). Transforma&ni zmé&nu v organizaci si mohou vynutit
investoti nebo rozhodnut{ vlddy. MfiZe byt iniciovdna novym feditelem a vrcholovym vede-
nim navrhujicfm ,,obrat“ v podnikéni.

Transforma&ni zména znamen, Ze se pldnuje a realizuje vyznamné a dalekos4hlé zvele-
benf podnikovych struktur a procesti na drovni celé organizace. Tato zména nen{ ani postup-
nd (kousitek po kousitku), ani transak&ni (tykajici se pouze systémi a procedur). Transaké-

le zmﬁl(liz ie vpdodlccla Pasca}eho (1990) tykd pouze zmény zpfsobi, jak organizace podnikd
ak azdy den vzdjemng spolupracuji a plsobi na i :
W i e L sebe, a ,,je efektivni, kdyZ
chees, je vic, neZ ¢eho jsi jiZ dosghl“. P i s 1, KayZ to, co

L . Pascale obhajuje islé Sovani
a to popisuje jako transformaci. Juje mesouvislé zlepSovnf schopnosti

Lze také i§ i X
€ rozliSovat mezi transforma&nim zvelebenfm prvniho a druhého t4du. Zvelebeni

prvnfho fddu se tykd zmén ve zpiisobu fu inf j i

ngovini jednotlivych ¢4sti organi &
” >’ rd ” . : anlz B
hého fddu md za kol ovlivnit celou organizaci. enizace. Zmena drs

ggz::'rll n:emftransformgci organizace a rozvojem organizace
ﬁeb%: o éyl aia;lfo OZI?E? ?1?a;12a%e Jsou podnikatelsky orientované. Zaméfuji se na to, co je
jisten toho, aby podnik efektivngji zvys fi ’
eba udlat » ab ySoval pfidanou hodnotu, piede-
;/:1?2 lf;c; sl\l/e vlastr'u’ky, a aby ziskdval konkurenéni vyhody. Budou se starat o vytvéfélffl:t(iz
io%, o COc 'olzzxv.lo;n a zvlepsovan.l. cest, jakymi podnik dosahuje svych cil. To znamens zva:
» €O je tfeba udé€lat k zajisténi toho, aby lidé dobie pracovali a spolupracovali, ale

lCChtO pl Ogl aIIleCh ney ladnou pS y ChO I )] y
V 10 lcke a S()Cl()l() lee k()“ce Ce.

Typy transformaéni zmény
Podle Beckharda (1989) existuji &tyfi typy transformaéni zmény:

B zménav inf organizaci 1)
anena tor?z, io pohdni organizaci, resp. &fm se organizace di — napifklad zména orga
z orientované na vyrobu na ori i ]
entovanou na trh je zmé ¢ni;
B Fodoves u Je zménou transformaénf;
, 11 Zmena ve vztazich mezi &dstmi organi ’
stmi organizace — napt i
ameri ! klad dece ;
B velkd zména ve zpiisobu vykondvdni prdge —n ' oo
napiiklad pocitaové ¥{zend vyroba;
B zdkladn? kultumni zmény norem, hodnot riebo
tované na zdkaznika.

aptiklad zavedeni nové technologie, jako

systémii vyzkumu — naptiklad kultury orien-

Transformace pomoci vedeni

zﬁiimz tral;sforr?aci I‘%dl vrcholové vedeni c?rganizace. To se nespoléhd na n&jakého ex-
» gci:n a zmény", jako tomu bylo u tradiéni zmé&ny organizace, i kdy? si
rady exﬁermch specialistii k takovym strinkdm transformace ’ ke
rcolgga‘ljnzace nebo vytvéfeni novych procesti odmétiovani
r -~ v s : v )

a toen :I())Sk]alagilgl :‘2113357118311_0 pr(t).gra.mu je pr’1t911'1nost jakéhosi viidce transformace, ktery —
Y Ir.no IVU_];C os_tatm lidi, aby usilovali spfSe o cile vyS§itho Fddu ne?
dennim roblény ient sna?tse zakivsovat 1 s ot o S 00
cennimi prot / ; se zak skat jejich angaZovanost a zam
bym};é\tfgl;zé ss:;olsagicc))by vpove:doml o I?uqoucnosti a na ziskdni oddanosti lidf tomu, aby
Vides, et intsazeno. B’HH’IS ddvd do protikladu transformaén{ viidce a transe;kém’
o a e utsi erplerson.alfucfi t.reglsakcf, tedy stykii a vyjedndvdni, ve stabilnf situ-
it vyustt i ) 521 e:t oE hotu lidf neZ Jepchvoddanost a pouZivajf k tomu systém odméiio-
‘blér'ny At ,l‘.l‘ oritu a mo}c. 'l."’rar‘ls.akcm’ viidci jsou mond dobif v zachdzen( s pro-
’ ypu ,tady a ted™, ale nenabizejf vizi vyZadujici transformaci budoucnosti. i

aniza Zddat
» Jako je strategické planovind,

&fuji se
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Rizeni piechodu

Prechod ze situace, kde organizace je, do situace, kde by chi&la byt, predstavuje rozhodujfct
slozku programu transformace. Je to pravé bhem obdobi prechodu, kdy dochdzi ke zm&-
ndm. Rizeni pfechodu za¢ind definovanim budouctho stavu a diagnézou soutasného stavu.
Je tedy nezbytné definovat, co je tfeba udélat, aby se dosdhlo transformace. To znamend roz-
hodovat o novych procesech, systémech, procedurdch, strukturdch, produktech a trzich, kte-
ré je tfeba vytvofit. Kdy? jsou definovény tyto skutednosti, je moZné vytvafet program price
a definovat potfebné zdroje (lidi, penize, vybaveni a &as). Plan pro fizenf prechodu by mél
obsahovat opatfeni pro zapojovéni lidf do tohoto procesu a pro komunikaci s nimi o tom, co
se d&je, prod se to d€je a jaky tona n& bude mit dopad. Je jasné, Ze cile budou splnény, jestliZe
sméné bude oddéno tolik lidi, kolik je jen moZné.

Program transformace
Kotter (1995) uvedl ndsledujicich osm krokii potfebnych k transformaci organizace:

1. Stanoveni naléhavosti
O Prozkoumdn{ charakteristik trhu a konkurence.
0O Identifikace krizi, potencidlnich krizi nebo hlavnich pifleZitost a jejich prodiskutovani.
2. Zformovdni viivné vedouct koalice
O Vytvofeni skupiny majicf dostatek moci, aby mohla vést dsili o zménu.
0O Vést skupinu k tomu, aby pracovala jako tym.
3. Vytvofeni vize
O Vytvoteni vize, kterd by usmériiovala Usili 0 zménu.
O Vytvoreni strategif k naplnéni této vize.
4. Informovdni o t€to vizi
O Pougiti viech moZnych prostfedki k informovéni o nové vizi a strategifch k jejimu na-
plnéni.
O Formovani nového chovani tim, 7e vedouci koalice bude vzorem tohoto chovéni.
5. Povzbuzovdni ostatnich k tomu, aby se na realizaci vize podileli
O Odstranéni prekéZek zmény.
O Zména systémi nebo struktur, které vaZng podkopévajf vizi.
O Povzbuzovin{ k podstupovéni rizika a k netradi®nim nédpadim, ¢innostem a kroktim.
6. Pldnovdni krdtkodobych cilii a jejich plnéni
O Pldnoviéni viditelného zlepseni vykonu.
0 Realizace t&chto zlepSeni
O Ocenéni a odmétiovani pracovniki, kteif se na t&chto zlepSenich podileli.
7. Upeviiovdni dosaZenych zlepSeni a provddeéni jeSté vice zmén
0 VyuZivéni zvySend dtvéryhodnosti ke zméné systémd, struktur a politik, které nejsou
v souladu s vizi.
O Pfijiméni, povySovéni a rozvoj pracovniki, kteff mohou realizovat vizi.
O Posilovdn{ a upeviiovédni procesu novymi projekty, tématy a agenty zmény.
8. Institucionalizovdni novych pFistupii
O Zdaraziiovan{ vazeb mezi novym chovanim a tisp&¥nosti podniku.
O Vytvéfeni prostfedki zajistujicich rozvoj schopnosti vést a néslednictvi ve funkcich.

II)Jelrg(l)lrlzzilE;a}’tsona{nﬂlo utvaru v transformaci organizace
ity N N N B
ar muze a mél by hrdt klfi€ovouroli v programech piechodu a transfo
rMace or-

ganizace. MiiZe nabizet fi yZ4 i
B oiitel + T k;t):rrg%cua:i ;zllldy pcrll analvyzacl} av diagnézdch, upozoriiovat na z4leZitos-
e i pﬁ,padé ot po Stat.l.]i ov}lvnovat tispéSnost programu. Persondlni
padé€ pldnovdn{ a realizace Zivot;lé :ia"cle i ZfiJIStO‘{anf e s Lo PrOgTIL 2 ¥ ﬁf
DoV, Ko ace EYOME u, efltych strdnek procesu souvisejicich se vzdélévénrf)rn
oy souviseitor s ﬁﬁ{t .epd ¢ vamrrvl a spol.uodpovédnosti lidi. MéiZe predjfmat problé:
e sae res _11_ five, neZ se z nich stanou zdvaZné problémy. V pifpads, 7
ukturalizaci a sniZovani poétu pracovnich mist a pracovnll’)kiip i)eer,sf)e
2 =

Ila.lnl t arm Zeporad |a.k set melo delat ] umannim ZIH[SHIDE]“ X ¥
3 d 1 {; V.

Procesy rozvoje a zmény

Tymové vzdélavani (team building)

Cﬂemakti it[‘y‘mového deel V’Ill" VA t 1oz 11 vV )H[yll(] kle[[ racujl
\% ava eleps'aOVi ivi i )
’ 1 out Cfektl 1tu Sku idi i
l( rvale ]lelli)O dOCEISI]C) SpOIu. TOtO Zlepsenl IZ€ deﬁnovat VA hlediska \ yStupﬁ IlaLp]'lkla(l I y(:] 1-
3’ € na

ptiklad kvalita vztahfi nebo v&t¥{ mi
1 ${ mira s 1 ‘o
van{ mohou: poluprdce. Aktivity v programech tymového vzdgl4-

B zvysit povédomi 1dIni
. grmopva\;eicllﬁrn;lc:t'somalmch procesech, které se v tymech odehravajt;
eraktivni nebo interpe Aln{ ,
10v2 v rsondlni dovednosti ¢ jedinch
efektivn€ fungovali jako &lenové tymu; ¥ " Hieré Jedinctm umotat, Y
LR

— e
zvysit celkovou efektivitu Sinnosti tyma v organizaci

Aby byly efektivni, mély by pro y s

e , gramy tymoveého vzdéldvan{ pif i
ey T e m Jprogramy tymo avani pffmo odpo i
B SOdni 1?005;6?1 uclzﬁtm’ku a ucastnici by je méli pova¥ovat za relevfnt‘rlllfdell\zlpov'lfmos—
porovet badniko ile, byt v s.ouladu § praktickym uspofaddnim prac d ot by,
které chee or ganizace nastolit &i posilit. PH tymovém vzd&lavan{ e poutt ta
jako je u€enf se akef, vycvik skupinové dynamiky P

7 3 PR P Pa . » Y M1 e s N
H 2 . |
T 118. la [ v de avani je casto 7alozeno
dovednosti, i1 elak“v“l VIdBO hIaIlI O simulace ymOVe Z 7

na Belbinov& nebo na M. i &
a B ' argerisonoveé a Mc ¢ ifikaci ty y
o zmifnle Kt 13 Cannove kiasifikaci tymovych rolf, o nich¥
Ucenf rou ¢ ymi aktivi
oty dsaeivl’lijou ¢i pohybovymi aktivitami (outdoor learning, & outdo
nerinJé iy mil obr?u’ n}et’od‘ou tymového vzd&lavani. Mie nal;l’dnout u:‘ic‘)’{~
o oo ’)1/( vlzdelavalfl’. Ugastnici maji sklon se chovat normdlngji a je tS :
os;éﬂovaly ;rotz gs }Illemeglﬁh V?[&h k pracovnfm aktivitdm a jsou relativjné(j)
probihajici v tymové prici a

SVetlc : oskyt i

ndvani toho, jak lze tyto procesy zlepsit. postytovaly dobrou x4

dZet hodnoty,
" v: véni’ Zit takové metody,
sxupinovd cviceni, vycvik interaktivnich

based develop-
sepéti s realitou
naprosto sprav-
ednoduché, aby
adnu pro rozpoz-
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Koniplexni Fizeni kvality

Komplexnf fizen{ kvality je intenzivni, dlouhodobé tisili sméfujici k vytvofent a udrZen{ vy-
soké drovné kvality vyrobki a sluZeb, kterou ofekdvaji zdkaznici. Jako takové miZe mit
znaény vliv pfi vytvdfeni kultury a procesd v organizaci. Cilem je vyznamné zvysit povédo-
mi viech pracovnikii o tom, Ze kvalita je Zivotn& dileZit4 pro Usp&Snost organizace a jeji bu-
doucnost. Podnik prost& musi byt pfem&nén na néco, co existuje proto, aby uspokojovalo
potfeby zdkaznik{ co nejlepdim zplisobem.

Reengineering podnikového procesu

Reengineering podnikového procesu zkoumd horizontdlni procesy v organizaci a na zdkladg
toho zji¥fuje, jak by se daly integrovat efektivngji a zmodernizovat. Reengineering miiZe na-
bidnout viestranny p¥istup k rozvoji organizace, ale slibuje vice, neZ ¢eho ve skutenosti do-
sahuje, a byl kritizovdn proto, Ze nevénuje dostatednou pozornost lidskému faktoru.

Rizeni pracovniho vykonu

Rizen{ pracovniho vykonu jako holisticky (celostn) proces fizenf pracovniho vykonu v celé
organizaci je jeden z nejéast&ji pouZivanych ndstroji zlepSovéni efektivnosti organizace. Je
popsdn v &dsti VIIL
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Uplny proces ¥izeni pracovniho vykonu se tyké nejen vystupii ve formé vysledkd, ale tal
aspektll chovéni pokud jde o to, jak je vykondvdna role, kterd podmifiuje vysledek. Toto
hodnoceni ukazuje, co je tfeba udg&lat k ndpravé chovini, aby se zlep§il vykon. ,

Chovén{ Ize nejlépe hodnotit porovndnim s ndleZité prozkoumanymi a dohodnutymj g;
menzemi schopnostf, a to bud' s druhovymi schopnostmi tykajicimi se zaméstnn{ jako gg]
ku, nebo s individudlnimi schopnostmi tykajicimi se jednotlivych pracovnich mist;

2 Rizeni znalosti

eni znalosti se zaméfuje na shromaZd'ovén{, uchovavén{ a pfeddvéni znalost{ a védomosti
‘ mulovanych v or gamzam a tykajicich se jejich procesii, metod a &innosti. Znalosti chdpe
o rozhodujici zdroj. Rizenf znalosti nen{ viibec nic nového. Jak uvddeji Hansen a kol.

99): ,,UZ celd staleti pfeddvajf vlastnici rodinnych podniké svou obchodni a podnikatel-
umoudrost svym détem, mistfi femeslnici ve svych oborech horlivé ugf uéné a pracovni-
i vym&iiuji mySlenky a know-how o své praci.” Ale také poznamendvajf: ,, Tak, jak se z4-
dna industrializovanych ekonomik pfesouvala od pfirodnich zdrojii k intelektudlnfmu
atstvi, vrcholovi vedouci pracovnici byli nuceni zkoumat znalosti obsaZené v jejich pod-
cich i to, jak jsou tyto znalosti vyuZivdny.”

Rizen{ znalostf se tykd stejn€ — ne-li dokonce vice — 1idi a toho, jak ziskdvajf, vym&Hujf si
z§ifuji znalosti, jako informacni technologie. To je ditvod, pro¢ se f{zen{ znalosti stalo
yznamnou oblasti pro personalisty, kteff majf v tomto ohledu mimof4dng vyhodné postave-
ro ovliviiovéni fizen{ lidf. Scalborough akol. (1999) jsou piesvédéeni, Ze personalisté by
imit ,,schopnost analyzovat riizné typy znalosti existujicich v organizaci... [a] uvddst ta-
¢ znalosti do vztahu se zéleZitostmi uspofddan{ organizace, zplisobu vyvoje kariéry a jis-
zaméstmani®,

Pojet fizen{ znalosti je tzce spojeno s teorif intelektudlntho kapitédlu, jiZ jsme se zabyvali
itole 3, a to v tom, Ze se vztahuje k pojeti lidského, spoletenského a organizaéniho nebo
turdlniho kapitdlu. RovnéZ je propojeno;s pojmy uéeni probihajictho v organizaci a uéi-
ganizace, kterymi se zabyv4 kapitola34. Rizenim znalost se zabyvdme podle ndsle-
fcich bod:

Rozvoj lidskych zdroja
Pochopen{ schopnosti vyZadovanych jednotlivymi rolemi je nejlep§im zékladem pro vytyg
fenf situaci a pldnf: samostatného vzdélavani, kouCovdni a konzultovdni, plant personglnt
ho rozvoje nebo forméln&j§ich zplsobl a programéi vzd€lavdani.

Stdtnf systémy odborné kvalifikace, jako je zminény britsky, jsou ndstrojem hodnocen;
toho, zda jedinci dosdhli stanovenych standardd schopnosti. Standardy odborné kvalifika
nejsou vzdgldvacimi moduly, ale mohou byt pouZity jako zdklad pro definovdni potie|
vzdélavani. i

Soustava schopnosti, mapy schopnosti a profily schopnosti uréuji potfeby vzdelavam
specifické dimenze schopnosti, na které je tfeba se zaméfit v prib&hu vzdéldvéni a stimulg
véni samostatného rozvoje.

Tzv. development centra pouZivajici metodologie assessment center a zaloZené na schop
nostech mohou pomoci pfi identifikaci potieb rozvoje.

Odmétiovini pracovnikia
Jednim z nejnov&j§ich sméril v praxi fizeni odm&iovan{ je pouZivan{ mezd zaloZengch
schopnostech — platové stupné a vySe platu zdviseji na dosaZeni definovangch trovn{ schop.
nosti nebo na pouZiti dimenz{ schopnosti jako faktori nebo subfaktort analytickych metox
hodnoceni price (viz &ist X). '

efinice procesu fizenf znalostf;
: o ojeti znalostf;

Goleman (1995) definoval emoé&n{ inteligenci jako: ,,Schopnost &i talent orientovat se: typy znalostf;
vlastnich citech, pocitech, ndladdch i v citech, pocitech, ndladéch jinych lidf, vyuZivat toh icel a vyznam fizenf znalostf,
pro motivovani sama sebe, dobré zvlddani emoci a pro své vztahy.“ Tento pojem, tak jakje istupy k Fizeni znalostf,
vysvétluje Goleman, je zaloZen na pfesvéd&ent, Ze ukazatele raciondlniho my$leni nemohot broblémy f{zen{ znalostf;
predvidat dsp¥nost Elovéka. Nestati mit vysoké IQ (kvocient inteligence); je tfeba mit tak plispénf persondlniho dtvaru k ¥zenf znalosti.
emoén{ inteligenci. A€koliv je pojet{ emo&ni inteligence spojené s rozvojem manaZeri, ze ‘
jména se zvySovdnim dovednosti vést lidi, jak se o tom piSe v kapitole 38, tyk4 se toho, c0
ve skutednosti fadou schopnosti, a tak se miiZe na emo¢n{ inteligenci pohliZet z hlediska It
zen{ lidskych zdrojii zaméfeného na schopnosti.

Dulewicz a Higgs (1999) provedli podrobnou analyzu toho, jak prvky emo&n{ mtehgen
ce, jako je védomi sama sebe, zvldddn{ emoci, schopnost se vcitit (empatie), vztahy, kom
nikace a osobni styl, odpovidaji schopnostem, jako je citlivost & vnimavost, flexibil
adaptabilita, pruZnost, vliv, schopnost naslouchat, schopnost vést, schopnost piesvédéovat
motivovdnf jinych lidi, energinost, rozhodnost a orientace na tispéch. Dochazej{ k zdvéru
%e mezi modely schopnosti a prvky emo&n{ inteligence existujf jasné souvislosti.

Emocni inteligence

finice fizeni znalosti

niznalosti je , kaZdy proces nebo postup vytvétent, ziskdvdni, zviddani, preddvéni a vy-
ni znalosti — af uZ se odehrdv4 kdekoliv — slouzfci ke zlepSeni procesu uéeni a vykonu
nizaci“ (Scarborough a kol., 1999). Scarborough a kol. nazna&ujf, ¥e tizeni znalost{ se
uje na vytvdteni a rozvijeni specifickych znalosti a dovednost{ firmy, které jsou vy-
m procesu uéenf probihajictho v organizaci. Rizeni znalost{ se zabyv4 jak stavem, tak
bem znalosti. Stav pfedstavuje odbornost lidi a zaSifrované znalosti v poéitatovych

K
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izeni znalosti

systémech. Pohyb pfedstavuje zplisoby, jakymi putuji znalosti od lidf k lidem nebo od lid{ do
databéz{ znalosti. Rizen{ znalosti také definoval Tan (2000) jako ,,proces systematického
a aktivnfho fizen{ a formovdni stavu znalost{ v organizaci®. ‘
Rizenf znalosti vyZaduje transformovani zdroji znalosti pomoci rozpozndvani vhodnych
informaci a jejich ndsledného ¥ifenf tak, aby mohlo dochdzet k uGeni. Strategie fizen{ znalos-
tf zlepSuje preddvdni znalost{ propojovdnim lid{ s lidmi a jejich napojovdnim na informace
tak, aby se mohli ugit z dokumentovanych zku§enosti. e
7nalosti 1ze uchovdvat v databankdch a nalézat v prezentacich, zprdvdch, knihovndch,
politickych dokumentech, v u€ebnicich a pifru&kach. Po organizaci se mohou pohybovat po-
moci informaénich systém@ a pomoc{ tradi&nich metod, jako jsou schiize, semindfe, kurzy,
publikace, videa a magnetofonové pasky. Dalgim a velmi efektivnim médiem pro Sifeni zna-
losti je intranet. “

Typy znalost{

ak uvéc{éjl’ I)I onaka (1991) aNonaka a Takeuchi (1995), znalosti jsou bud explicitn{ (otevie-

é, vquzene)_, r'lebo »tiché®. Explicitni znalosti Ize systematicky utfidit — Jjsou zaznamendn
souk dlspc?zwl anachdzeji se v databdzich, v podnikovych intranetech a v souborech duée\)'l—,
tho vlastnictvi. ,,Tiché" znalosti existuji v myslich lid. Je obti¥né Jje vyjédrit v pisemné po
obé a byly ziskdny osobnf zkuSenosti. Jak napsali Hansen a kol. (1999), tvofi je védesz;
ebo technickd odbornost, operaéni know-how, proniknutf do podstaty né&j ;kého oboru nebo

dvétvi a podnikatelsky tsudek. Hlavnim < ¥{zeni 2ins
: . problémem fizen{ znalost{ je jak pfeménit . tiché*
alosti na znalosti explicitni, : J5Jep it tiché

i v v/ P
o , Ucel a vyznam fizeni znalosti
Pojeti znalosti )
ak vto vys.vétlil ]§Ia'ke (1998), ti¢elem fizeni znalostf je zmocn&nf se podnikové kolektivnf
’ kus?no§t1 apouZit j{,,tam, kde to miZe byt nejvynosn&jsi“. To Je vsouladu s koncepei firm
izalogent.% na_zc‘irojich, kterd podle Granta (1991) tikd, % zdroje konkurenén{ vyhody jsou Vy
rmé (tj. v jejich lidech a jejich znalostech), a nikoliv v tom, jak se firma usadf“ylia trhue
russler (}998) poznamendvd, Ze ,,schopnost shromaZd’ovat, obohacovat a v’}’/uil’vat znalost:
sestane b&hem nékolika piiitich let v mnoha podnicich hlavnim zdrojem konkurenéni vyh :
y“v. }Isp§§§ny podnik je podnikem, ktery vytva¥{ znalosti. e
Iv{}.zem zzlalo‘stf spocivd v ziskdvéni znalosti od t&ch, kte¥{ je majf, a v Jejich pfeddvéni t8m |
Idef{ je potfebujf, a to v zdjmu zlep§eni efektivnosti organizace. Ve v&ku informaci isou kl”
Cem ke konl.(urenceschopnosti spie znalosti‘ne¥ materidln{ nebo finanénf zdroje. V iaodstatlc‘;
vf’lk napsali Mecklenberg a kol. (1999) —, Rizeni znalost{ umoZiiuje podnikiim z'iskévat o}
uzivat a vytvaret hodnotu z kreativity a odbornosti svych pracovnik@®. i

Blackler (1995) poznamendva: ,,Znalosti jsou mnohostranné a sloZité, protoZe jsou konkrét-
nf 1 abstraktnf, implicitn{ i explicitni, vieobecné i individudlni, fyzické i dusevnf, rozvijejici
se i statické, srozumitelng i zakédované. Clenf také znalosti do ndsledujicich kategorif:

B zgkotvené v technologiich, pravidlech a procedurdch organizace;

B fulturni jako kolektivni moudrost, pifb&hy, hodnoty a piesvédcent;

B z:élesnéné v praktickych na Einnosti zaloZenych schopnostech a dovednostech kli€ovjch
glent organizace (tj. praktické znalosti nebo know-how);

B koncepcni jako schopnosti pracovat s pojmy a pozndvac{ dovednosti kli€ovych Clent or-
ganizace (tj. koncepénf znalosti nebo know-how).

Nonaka (1991) uvédi, e znalosti jsou jednak v kolektivnim, jednak v individudlnim drZe-
nf. Blacklerovymi slovy, zt8lesn&né nebo koncepéni znalosti jsou individudln{ a zakotvené
a kulturn{ znalosti jsou kolektivni. ‘

Bylo konstatovano (Scarborough a Carter, 2000), Ze znalosti plynou z kolektivni pracov-
nf zkugenosti a d&l{ se o n& &lenové konkrétni skupiny nebo komunity.

Je u¥itedné rozlifovat mezi daty, informacemi a znalostmi:

Ptistupy k fizeni znalosti

Kodifikacni a personifikaéni p¥istupy
Hansen a kol. (1999) identifikovali dva pifstupy k Fizeni znalostf:

B Jata jsou tvofena zdkladnimi skutegnostmi — stavebnimi bloky pro informace a znalosti;

B informace jsou data zpracovand tak, Ze to ddvd lidem smysl a md to pro né vyznam, jsou
k dispozici kazdému, kdo je oprdvnén se k nim dostat; jak napsal Drucker (1988), ,,infor-
mace jsou data majic{ vjznam a G&el; .

B znalosti jsou informace uzplisobené k produktivnimu vyuZitf; jsou osobni a &asto nehmot-
né a mohou byt prchavé a neuchopitelné — kol je omezovat, zaSifrovat a rozd&lovat je
sloZity a oidny. ‘

. {(adlﬁkaéni strategii — znalosti jsou peclivé systematicky utiidény (kodifikovdny) a ulo-
Zeny v databézich, kde jsou pifstupné a snadno pouZitelné kterymkoliv lenem organiz
ce. Zna_lqsti Jjsou explicitn{ a jsou kodifikovany metodou ,,od &lovika k dokumentug“ Ta:1 )
‘.strateglci Je tedy zaloZend na dokumentech. Znalost je ziskdna od osoby, kterd ji vytv-ofiI:
je zmel?.en'a na znalost nezdvislou na této 0sob& a opétovng pouZita pré) rizné tdel Prc;
to, atby jilidé mohli pouZit, byv4 uloZena v n&jaké podobs elektronické schranky Toyr‘nno—
ha lidem umoZiiuje hledat a Cerpat utfidénou znalost, aniZ by museli vstupovat.do styku
s os‘f)b’ou,‘které tuto znalost piivodné vytvofila. Tato strategie se pii FHzeni databéztfydo

Znacne miry opiré o informaéni technologie a také o pouZivan{ intranetu.



292 B Rizeni lidskych zdrojit

Rizent znalost; B 293
B - ‘e preds.
tegii — znalost je tizce spojena § osobou, kterd ji vytvofila, aje p
ifikacni strategii —
2. Personifikacni s

i i i od ¢lovékak ¢lovs-

& pomoci piimého kontaktu mezi osobami. To je metodz; f ondmvytvite

4 ” . Vimé {je zabez , -

;agzt;g:éfvg v preddvéni , tichjch* znalosti. Vymelffznatloﬁijilezi J'é)dnotlivci a tymy.

" ¥{mé ikace ,tvari v tv _
An{ {mé komunikace ., D b t

o e ovzbuzovinim prim ; € Y ) ‘omingEt. brainstor.

o Sltl} . ¥itom neformalnich jedndni, setkdnt ¢t rozhovord, nebo . ‘
VyuZzivd se pr : C :
mingu & dalSich organizovanych akef.

Problémy ¥izeni znalost{

Rizné pifstupy, o nich? jsme se zminili, nenabizeji snadné odpovédi. Problémy, s nimi je
tieba se pii vytvdfeni procest fizenf znalosti vyporddat, se budeme zabyvat v dal

§{m textu.

&1 odpovidat konkrétni organizaci, tomu, co Jednim z hlavnich problém v fizenf znalost{ je, jaké udrZovat tempo zmeny a jak zjistit, jaké
L . mél o or AR o . . feddvat.
Hansen a kol. tvrdi, Ze vybi:(ru itrate%grgenské firmy, které pouZivajf znalosti pro fesen znalostl Je tfeba si osvojovat a preddvat
v . w14 .aka'.jeje.]l ura. ?
dsld, jako to d€ld aj

) S & na kodifika&ni pfistup tak, aby
dvéani %, asi budou spoléhat hlavneé na s )
¢mf ziskdvéni pracovnikd, asi bu ! ! L KC P fonké iy samt.
problémil z1s P 162t z4znamy o feSeni podobnych problémil. Porader iy zamé- Votah strategie fizeni s
bylo moZné snadno I;f itosti v¥ak budou spoléhat hlavng na personifikacni stra gd, p o ; ;
fen? O ickymi smy, které vyZadujf krea-
fené na strategické zdlezi t O e atesickymi problérmy, ;

i i¥e lépe se vyporddat s narocny p e iy edln ot
t?Jlr,n POVIF 3?:1 arI:al}’lzog godloienou radu. Tyto firmy musejf foi'mg;/;lfvat O
b, p?ck: 1idi a hledat a rozvijet 1idi, ktef{ jsou sc’hopm efek'zrvn; mehou A
H?St S‘{yct’t u ..od &loveka k &lovéku®. Ve firmach. tohoto dru .1'1t S
o Znal?s 1byix£)’erti se kterymi se jednotlivi poradci mohou spojit p
feditelé nebo ) |

‘ i 3 ivnd vyuZivaji znalos-
nebo i osobniho styku. iistil, ¥e podniky, které efektivng vyuzivaji z ; j ogiealidé
y idény em a kol. Zjisttl, 26 p o v 14 ntevaruifcl. TL kte- echnologie miiZe byt nejdiile
Vyzkum provade?y Igallllssirnategii a druhou pak pouZivajf k podpore té p} evazujlil. Ti, kte | J g vt nej
| A if iskuii, Ze ji & dou fungovat.
i uplatltg&iji excelovat v obou strategifch, riskuji, Ze jim obé nebu g
ii se po

co je rozhodujici piisadou

tegickych cilti. Upozornili
fidit strategii fizeni znalost{* a e manage-
Xistujici v podniku Pfidaji hodnotu pro z4-
rganizace by mély ,,zadit s tim, jakou podni-
dZdily. Kdyz to nebude pFin¥et hodnotu, nechte to byt.*

a to, Ze ,.konkurendn{ strategie mus{ pohdndt a
ment musi odpov&dét na otdzku: »Jak znalosti e
azniky?* Mecklenberg a kol. (1999) uvadi, Ze o
atelskou hodnotu m4 to, co shrom

i vytvaiejici podnik . ol. (1999) je roz-
Z‘;‘;‘los,ﬂ nyIfIZnak)"]  Takouchiho (1995) cltovaného Scfb?»muggf;naﬁilc(ky (plynu 119 e
Podle nazo . i vytvéateni znalosti — ., > e

o enéni aktivitou organizace vy i Znalost tedvidatelngch ino-
hodup(.:l kanli(r)ien)’l proces, v némz se za ti¢elem predvidanych HCEO pfrznalosti mg sl
pOSPOh,t?SUVZE;acYuji rhzné znalosti“. Rozhodujic{ vyznam pro vyE-Yal?;obovénf (tiché na ti-
e aTovd ly tichjch* a explicitnich znalostf pomoct pr OFG.Su/puthlLé) aslutovéni & spo-
a vyladovin 1'”zace (tiché na explicitnf), internalizace (explicitni natic ’;
ché), externali d v
jovénf (explicitni na explicitni).

V kodifikanim modelu museji manaZeii realizofat systém, ktery je vmnohém néco jako tradic-
ni knihovna — musi obsahovat mnoZstvj dokuméﬁm apamatovat na vyhledavaci stroje, kters Ii-
dem umoZiuji najit a pouZivat dokumenty, kieré potiebuji. V personifikaénim modelu je
- d0leZit&jsi mit systém, ktery umozZiiuje lidem najit jiné lidi.

Scarborough a kol. (1999) naznacuje, Ze

»technologie by méla byt povaZovdna vice za
prostfedek komunikace a méné za prostiedek

;skladovani® znalosti*. Rizen{ znalosti je spife
dech ne# o technologii. Jak zjistil vjzkum provedeny Davenportem (1996), manaZefi zis-~
vajf dvé tietiny svych informaci z konverzace tv

a1 v tvdf nebo pomoct telefonu,
‘Existuje hranice toho, nakolik 1ze »tiché* znalosti systematicky utfidit. V organizacich
oléhajicich vice na , tiché* ne na explicitni znalosti funguje nejlépe metoda ,,0d Clovéka
Clovéku“ a informadnf technologie miZe tento proces jen podporovat, ale nemfze jej
ahradit,

wr 7eny na zdrojich o - I

Pristup z;ll;) (Zjaxte?; (2000) charakterizovali fizeni znalosp _]alf‘o B;;?Lc;xisvaji sﬂgie N

?car“b\(/);(t)\lzlégfet §ifit a vyuZivat znalosti jako zdroj pro1 oriamzace . , ;
ivné , : e

kus m4 technickou, spoleenskou a ekonomickou sloz

i izaci ted&nf znalostf, ktere
ické iska znamend fizenf znalost centralizaci, soustrede’:n R
B e ey p izaci, a utfidéni ,,tichych* forem znalosti. o
i y aci » ; o E
' O e wotitického bl 4 fzeni olektivizaci zna
Tos nylmvl(r)lslzé);lo g ;)olitického hlediska znamend fizeni kznz}lostl k
H Ze spolece diska znamen iy |
tak Eby u? nebyly vyluénym vlastmctv1m,Jedmcuv nftbo ) face e potfebus inenifkie
Z i( mického hlediska je Fzeni znalostf odpovédi organ :
B Zekono : lostf
vytvéfen{ a vyuZivéni znalosti v organizaci.

Znam procesu a spolecensky kapital a kultura

ujeti pro technologii miZe znamenat, 7e se bude vénovat piili§ mdlo pozornosti procesim

cidlnim, technologickym i organizaénim), jejichZ prost¥ednictvim se znalosti riznymi
50by spojuji a misf a vstupuji do interakef (Blackler, 1995, citovan
L., 1999). Klicovym procesem je interakce,
I. Ten vytvdfi spoleCensky kapitdl organiz
oje pro fizenf socidlnich zaleZitost{

¥ Scarboroughem
sou¢innost mezi lidmi, jejich vzdjemné piiso-
ace, tj. ,,sit vztah [kterd] formuje hodnotmé
(Nahpiet a Ghoshal, 1998). Socidln{, spoledenskg
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sft& mohou byt zv14$t€ vyznamné pii zaji§fovani procesu pfedéYanl znalost.l. 90 je rovngy
¥4douci, je jind strénka spoleCenského kapitdlu: diivéra. Lid€ nejsou ochotni délit se o zna-
losti s t&mi, jimZ nedvéfuji. ' o .
Kultura podniku mdaZe preddvéni znalosti branit. Normou se totiZ miize ftat to, Ze s'e.hde
budou snaZit — pokud to bude moZné — uchovat si znalosti pro sebe, protoZe ,,znalosti jsou
moc*. Kultura otevienosti viak bude lidi vést k tomu, aby se dg&lili o své ndpady a znalosti.

. Vytvéfi procesy podnikového i individudintho vzd&ldvéni, které bude formovat znalosti

a pomdhat prii jejich rozsifovdni.

. Navrhuje a organizuje diskuse, semindfe, konference a sympozia umoZiujicf pfeddvan{
informacf metodou ,,0d Elovéka k &lovEku*.

. 'V kombinaci s informaén{ technologii vytvaii systémy ziskdvan{ a — pokud je to moné

— systematického t¥{dén{ explicitnich i ,tichych® znalosti.,

. A viibec propaguje fizeni znalost{ mezi nejdfileZitéj§imi manaZery a podnécuje je

Pracovnici majici znalosti (vzdélani pracovnici) k tomu, aby vedli a podporovali iniciativy v oblasti fizeni znalosti.

Pracovnici majici znalosti (tedy vzdélani pracovnici) jsox}, jak to definoyal Drquer (1993),
jedinci, ktel{ maji vysokou droveil vzdélini a Ofib’orriysh Elovedn’ostj kzlr(nbm’(c)i\’/ilfu se
schopnosti pouZivat tyto dovednosti k rozpoznév?nvl a feSen problefnu.’l 2 uvet1 l11 g)}/rils
(1991): ,,Z&klad Fizen{... je stdle vice tvofen.usmemqvam'm’ 3‘1‘ RrPPOJ’ovaarilm au 0 onzlmtctv,
ale vz4jemné propojenych praci vysoce kvahﬁkovan}vlc‘h, lidi. R.lze.m zn S,SU Je v EO' vs a S,
fizenf a motivovéni lidf majicich znalosti, ktef{ vytvarejt znalosti a jsou kliCovymi hraci pfi
jejich preddvani.

Kultura otevienosti je kulturou, v niZ — jak uvdi Schein (1995) — lidé piispivaji svou odda-
nost{ a solidaritou. Pro vztahy jsou charakteristické vzdjemnost a dfivéra. Organizace majici
takovou kulturu povaZuj{ za nejvySs{ priority vzdjemnou pomoc a podporu, spoluprici, krea-
tivitu a konstruktivni vztahy. Neexistuje Zddny rychly a jisty zptisob jak zménit kulturu
uzavienosti, kde tyto priority neexistujf, na kulturu otevienosti. Dlouhodobé ustdlené kultu-
ry je t8Zk€ ménit. Persondln{ Gtvar miZe vést management k tomu, aby formulovat takovd
prohldSeni o cilech a hodnotdch, kterd budou zdiraziiovat, Ze v§znamnym cilem organizace
e dosdhnout konkurenénf vjhody rozvijenim a efektivnim vyuZivanim jedineénych zdroji
znalost{ a odbornosti a Ze pro splnénf tohoto cile je zdkladn{ hodnotou prfeddvan{ znalost{.

Takovd prohldSeni mohou byt jen prazdnymi slovy, ale také mohou byt uskuten&na pomoci
fiznych postupd, jimiZ se zabyvame ddle.

Piispéni persondlniho ttvaru k fizeni znalosti

Persondln{ Gtvar miZe k Fzeni znalost{ vyznamng pfi’spét Ql'osté.p%'otf), Ze znalo§t1 se pr?q-é.
vaji mezi lidmi; nenf to jen zdleZitost ziskdvéni a ovl.adnu.p e.xphcmuch z.nalostx I?’(])mc:l:(l m:
formacn{ technologie. Ulohou persondlniho dtvaru je Zajlftlt,laby orga.r’nzace mé Cat ﬁvy |
intelektudlni kapitl, jaky potfebuje. Pohled na ﬁrmu Z'f\lozleny n,zi quopch slovy blape'l 1210 |
a Vrocker-Heftera (1996) zdiraziuje, Ze ,,charakter{stlcke: ZVI?IVSU.I‘I p?stupy v (; ‘%Stl id-
skych zdrojii pomdhajf vytvaret jedinetné schopnosti, které odlisuji vyrobky a sluZby ana
druh€ stran® zvy$uj{ konkurenceschopnost®.

ZlepSovani klimatu oddanosti a diivéry

Ziskdvani oddanosti lidi jsou v podstaté §éustavné pokusy pfivést kaZdého pracovnika
k tomu, aby se ztotoZnil s cili a hodnotami organizace, které budou zahrnovat i procesy vy-
véfeni, rozvoje a pfeddvéni znalostf. Oddanost 1ze zvy§it pomocf strategie, kterd bude obsa-
hovat programy realizace komunikace, vzd&ldvén{ a vycviku, iniciativy vedouci ke zvyseni

poluodpov&dnosti a vlastnickych pocit pracovnikd a zavedeni procest Fizen{ pracovniho
ykonu.

Deset zpuisobil, jak maZe persondlni dtvar prispet B -
Hlavni zpiisoby, jak miiZe persondlni itvar pispét k fizeni znalosti, jsou shrnuty v nasleduji-

cich bodech a podrobnéji pak popsény ve zbyvajici ddsti této kapitoly. Vytviren{ organizace s vysokou mirou diivéry znamend vytvdiet divéru mezi manage-

mentem a pracovniky jako vychodisko pro podnécovdni diivEry mezi jednotlivymi pracov-

iky nebo skupinami pracovniki. Lidé zpravidla vice divé&fuj{ managementu, jsou-li jeho
iny slu¥né, spravedlivé, zdsadové a priihledné a jestlie management dr{ své slovo.
_Vytvéfet dlivéru mezi managementem a pracovniky je obtiZné, ale nikoliv nemoZné. Ale
lenf moZné pfinutit jednotlivé pracovniky, aby dfivétovali jeden druhému a tak v&fili, Ze je
lleZité pfeddvat si znalosti. Vytvafeni klimatu diivéry v organizaci pomdhd, jinak je to zdle-
itost vytvafeni spoleenského kapitdlu v tom smyslu, Ze se lidé uv4dsjf do situaci, kdy mu-
eji spolupracovat, Ze jsou vedeni k tomu, aby na sebe navzdjem pisobili a vytvareli sits tak,
by uznali hodnotu preddvén{ znalosti, protoZe to pomdh4 plnit spolené a pfijaté cile. To-
muto procesu mohou napomoci aktivity tymového vzd&lavén{ (team building). Davéru Ize
aké zvysit, jestliZe vyména znalostf je zdleZitosti takovych akef, jako jsou diskusni féra,
onference apod. Prostg, k dialogu dochdzi mezi lidmi, kte¥{ se chtgjf vzdjemné setkivat,
k tomu maji p¥ileZitost v kultufe spolupréce, kreativity a plizplsobivosti.

1. Poméhd vytvéiet kulturu otevienosti, jejiZ hodnoty a normy zd{raziiuji v§znam preddva-
ni znalosti. |
2. Zlepduje klima oddanosti a duvery. ) L ) :
3. Doporuduje uspofdd4ni a rozvoj organizace, kterd usnadfiuje preddvéni z’nalostl Porr}001 ‘
sitf a pracovnich komunit (skupiny lidi, ktefi majf spoletny zdjem o strénky své préce) ‘
a tymové préce. ' ' i
4. Doporuéuje takové formovani pracovni sily organizace (a poskytu.Je v tgmgo 0?'1?12111 siuz,
by), zaji$tujici, Ze budon ziskdvéni a stabilizovéni cenni pracovnici, kteff piispeji k vytvas
3 :
ten{ a preddvdni znalosti. ' o ] . .
5. Doporuduje metody motivovani lidi, aby byli ochotni pieddvat své znalosti dél a aby by ’
odm&fiovéni ti, ktel{ to delaji. ) ] . de
6. Pomahé pi vytvaten procesi fizeni pracovniho vykonu s dirazem na vytvéreni a pre
vén{ znalosti.
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Motivovani

Jak uvadgji Scarborough a Carter (2000), Tampoe (1993) identifikoval &ty¥i hlavni motivé-
tory pro vzdélang pracovniky:

F4addni a rozvoj organizace
}’J;Eo(:;iig?glararrfﬁie pf}]spét%( efektivnimu ffzen{ znalost{ tfm, Ze blidevdoporuéoyat usPo:
tad4ni organizace zaloZené na procesech, v némni :],C .pozomost soustr’edena‘:r/lcell’h?uzontglm
procesy piekra¢ujici hranice organizacnich ttvart &1 .Je(%no.te%(. ’{‘akova uspotadéni ?r.%am’za.
ce se do zna&né miry opiraji o vytvéfeni siti a interdlsmphnal?l nebo z pfe.lcovm’ku riiznych
funké&nich Gtvart sloZené projektové &i feitelské tymy a vymeéna zn’alf)stl je pfa.k pod’stz%tno‘u
souddst{ celé price. Vénuje se pozornost rozpozné.vér'li a RoYzbuzova}m:,spo}ece’n;t\k/lllpl akti-
ki, co? jsou podle Wengera a Snydera (2000) ,,sliup,my 11(31 neformalnei spOJe/n.e 0 d1 lefd,y
na zdkladg spoledné odbornosti a vd$né pro spolecn’e a.kce"; Tato sp.olegens.t’vx/ _]SOLI. | .eZItB:,
protoZe prévé v nich vznikaji a vyméiiujf se mnohé ,,tlche‘ znalosti eznstupucT vor gzimz’ac}_

Definice roli, které vyplyvaji z {innost{ vytvéteni organizace, by mély zc}m ztzmt Pl ed?va.
nf znalost{ jako povinnost (kli%ové oblasti vysledki) i jako sc{xopnost (oc.:ekavar}y ZPuSOb
chovéni). Tak se mfiZe preddvéni znalostf stdt akceptovanou sloZkou konstrukce organizace,

{7 1 jej kultury. -
- tlglrfr:;setjil rli)uzlxt/oji organizace se mohou soustfedivt.na t}’q’nov‘? vzdé}évérti ve zminénych
spole&enstvich s diirazem na procesy interakcev(s?ucmnosu, \:zajfan}n?ho pusoBem’), komu-
nikace a participace. Cilem by mélo byt vytvoreni kultury ,,pfeddvdn{ znalosti®.

1. Osobn{ rist — pifleZitost pro jedince plné realizovat sviij potencidl.
- Autonomie zaméstnan{ — pracovnf prostied, v ném# vzdélany pracovnik méZe Gspesné
plnit pfidélené tikoly.
3, Usp&éné plnéni dkolfi — pocit isp&¥nosti a spokojenosti vyplyvajici z prace, kterd ma pro
organizaci velky vyznam a je kvalitni.
4. Pen&Zni odmény - pifjem, ktery je odm&nou za prispéni pracovnika k tispéSnosti organi-
zace a ktery symbolizuje miru jeho prispéni.

~Hansen a kol. (1999) tvrdi, %e v jejich ,kodifikadnim modelu® manaZefi museji vytvdfet
systém, ktery lidi povzbuzuje k tomu, aby napsali, co v&di a znaji, a aby tyto dokumenty pie-

sli do elektronické schranky. Domnivajf se, Ze je zapotfebf skutegnych stimulfi — nejen né-
akych vnadidel - k tomu, aby lidé tyto kroky podnikli. V podnicich uplatiiujicich personifi-
ka¢ni model asi budou muset byt odmény za preddvéni znalost{ piimo jinym lidem zcela
jiné. Pifmé pen&Zni odmény za podilen{ se na tiidén{ a zatazovani znalostf a za jejich ptedd-
véni asi nebudou vhodné, ale to by mohlo je§té byt pfedmétem rozhovoru p¥i hodnoceni pra-
covnika v rdmci procesu fizenf pracovniho vykonu.

ini pracovni sily organizace o
Ee(l):;fllzgl‘llfa 1111:/23 pfispivd ke zylep§§va’mf procesfl ifzeni .znaEOStfvtl’En, ic_a 1:ad1’, .Jakvm zis.kat
a udrZet lidi s poZadovanymi dovednostmi a schopn\?str‘r,u, \/lce:trte t&ch h/d},’u nlc?z se plaV:
dépodobng bude projevovat chovéni, kteréje v kultur’e p{eclavam znalgstl Zddouct. °Zna'm?(na
to navrhovat systémy schopnostf pro i&ely ziskzivém,v vybéru avrozv03e ;ira,covm’ku ’(v1z a-
pitola 21), které obsahuji pfeddvéni znalosti jako klicczvmi slovzku/ chovdni. Takova ’SCh‘(')lp_
nost miiZe byt definovéna jako: ,,Sklon o'chotné av plnev mn‘e’: predavaf nznalostl ,odsfatnm} cke-
néim spoledenstvi.“ Béhem vybérovych pohovori by mel? byt uc.haz_ecum,pvokla al‘].% ?ta? z‘l,
jak preddvali své znalosti jinym lidem v jejich dosavadni o’rganlgflc’l. Z,a i¢elem zjisten{ ngf
zoru uchazedi lze poloZit i jiné otdzky, napf. ve smyslu ndsledujici otdzky:

Rizeni pracovniho vykonu
Podpora a rozvoj proces fizeni pracovniho vykonu ze strany personalniho dtvaru miZe zna-
menat vyznamny piispévek k fizeni znalosti; protoZe definuje o&ekdvani tykajici se chov4ni
v oblasti pfeddvéni znalosti a zabezpe&uje, aby takové chovani bylo hodnoceno a tam, kde je
o vhodné, také odmétiovdno pomoci pen&Znich i nepengZnich odmén. Hodnocen{ pracovni-
ki v rdémci fizeni pracovniho vykonu miZe identifikovat nedostatky a potfeby zlepSeni toho-
o chovdni a iniciovat pldny osobniho rozvoje orientované na uspokojen{ téchto potieb.
Jednim z vychodisek procesu by mohlo byt postupné vit&povin{ zdkladnich hodnot tyka-
icich se pieddvén{ znalostf jednotlivym lidem tak, aby pochopili, co se od nich oCekdvd, Ze
udélaji na podporu téchto hodnot. Jak uZ jsme se zminili, preddvdni znalost{ miZe byt prv-
kem systému schopnosti a toto Zddouc{ chovén{ by mélo byt soustavng zdliraziovano a hod-
noceno. Napiiklad je moZné pouZit pozitivn{ ukazatele, jaké uvddime dile, Jako vychodisko
ro dohodu o poZadavcich na schopnosti a pak hodnotit pracovnika podle toho, do jaké miry
ento poZadavek splnil. Piklady pozitivniho chovéni pfi plnéni oéekdvané schopnosti predd-
vat znalosti mohou byt:

Tato organizace poéita s tim, Ze bude do znadné miry uspésné plnit své cile'pon'wocx' vytv.éFem:
novych produktll a postupdl. Véfime, Ze je dlleZite zabezpedit, aby zna}Iostll v tetOff')UVlSIOSU
vytvofené se pokud moZno co nejvice rozafily po celém podniku mezi ty fidi, l-den .|e Pudou
moci dobfe vyuzivat. Jakou Glohu si myslite, Ze byste mohl{a) hrat v tomto procesu jako jedinec?

Zatazen{ takovych otdzek do pohovoru pom@Ze definovat ofekdvéni jako souldst psye ;
chologické smlouvy. L
Také assessment centra mohou obsahovat cviceni
a schopnosti lid{ pfeddvat znalosti jinym. o R
Udrent si vzd8lanych pracovnikd, tedy pracovnikd majicich znalosti, je z}alez1tos£1 p::dZ(
nivého pracovniho prostfedi a motivovéni lid{ pomoct hmotnych i nehmotnych odmeén tax
jak se o tom jeSt€ zminfme.

a testy uréené k provéfeni sklond
~ je dychtivy pieddvat své znalosti kolegfim;

podnikd pozitivnf kroky sm&fujici k potddén{ skupinovych setkdni za téelem vymeény od-

povidajfcich informacf a znalostf;

B vytvdi{ sit&, které nabizeji moZnost preddvéni znalostf;

zabezpecuje, aby vhodné znalosti byly podchyceny, zatf{dény, zaznamendny a roz§ifov4-

ny prostfednictvim intranetu a/nebo pomocf jinym prost¥edkd komunikace.
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Hansen a kol. uvddgji, 7e v poradenské firm& Ernst & Young jsou poradci pfi pravidelném,
hodnoceni pracovnikii hodnoceni podle péti skupin kritérif, z nichZ jednou je jejich , p¥ispgng
k bohatstvi znalostf firmy a jeho vyuZivani*. U firmy Bain jsou partnefi kaZdorong hodng.
ceni podle uritého souboru kritérif, véetng toho, do jaké miry piimo pomahaji svym kolegﬁm

Pti 360stuptiovém hodnoceni (viz kapitola 32) by jednou ze stranek hodnoceni pracovng
ka jeho spolupracovniky a jednim z bodf hodnocen{ mohlo byt to, do jaké miry hodnoceny
jedinec pteddvd t&mto spolupracovnikiim své znalosti. o

bo podnikové tymy. Ale persondlnf dtvar maZe mit rozhodujici podil nejen v konkrétntch

vitdch, o nichZ jsme se zminili, ale take v celkovém prosazovini fizeni znalosti, a to tak
? t

rcholové Moyl v .t
L ude vichotovemu managementu pi kaZd€ pifleZitosti zdfiraziiovat vyznam vytviteni
tury, v 1iZ Je uznavdn vyznam fizenf znalost{. vytvarent

Podnikové a individudlni vzdéldvdni
K podnikovému vzd€ldvéni a uenf (k procesu udeni probihajicimu v organizaci) dochgy
kdy? se lidé u&i spole¢n &i spolupraci (Hoyle, 1995). Znamend to shromaZzd'ovéni, analyz
vén{ a vyuZivén{ zdrojd znalosti, které pfispivaji k dosahovani podnikovych cild. Pfistup
a metody F{zen{ znalost{ charakterizované v této kapitole mohou vyznamng prispét ke zle
$enf uZeni probihajicimu v organizaci. Zejména postupy souvisejici s vytvdfenim sprévngho
prostiedf pro pteddvéni znalosti budou zlepSovat podnikové vzdgldvani pomocf vytvdte
,.bohaté krajiny pifleZitost{ k uenf a rozvoji* (Kessels, 1996). i
Pojeti udici se organizace (viz kapitola 34) se to rovn&Z tykd. Jak uvedli Miller a Stewart
(1999), jednou z charakteristik takové organizace je to, Ze ,.existuji dobfe vytvofené proces
definovini, vytvateni, podchycovani, pfeddvéni a vyuZivdni znalosti. A Garvin (1993) tv
di, 7e ugic se organizace ,,pfendSejf znalosti rychle a i€inn€ do celé organizace pomoci fo
mélnich vzdélavacich programil spojenych s praktickym uplatnénim zi{skangch poznatkd’
Podnikové vzdéldvani & proces uleni probihajici v organizaci je viak zaloZen na vzdg]
vénf a uéenf jedinct a vyznam fizen{ znalost{ a metod, které mu slouZi, Ize zjistit béhem fo
maélnich vzd&idvacich akcich nebo pfi monitorovéni programil navrZenych a zabezpegov
nych persondlnim titvarem.

Semindi‘e, konference atd. e
Persondln{ dtvar miZe hrét vyznamnou dlohu v Fizenf znalosti tim, Ze bude navrhovata oirg‘
nizovat diskusni setkdni, konference, semindfe a féra, b&hem nichZ si budou lidé vyméfiov
informace a napady, diskutovat o tom, co se nauéili a jak je moZné ziskanych znalosti vy
vat, Bez ohledu na jejich vyznam pro roz§ifovéni znalost{, mohou tato shromaZdéni nap
moci k vytvofenf prostfedi, v némZ bude pfeddvani znalosti akceptovéno jako pirozer
a soustavnd aktivita. :

Prdce s informac¢nimi technologiemi
Rizeni znalostf nen{ vyhradnim polem pfisobnosti ani pro titvar informagnich technologii a
pro persondlni dtvar. Tyto dva dtvary musejf spolupracovat. Utvar informa¢nich technolog
zaji¥tuje zaznamendvéani znalosti a zpfistupiiuje je pomoci takovych néstroji, jako je intr
net. Persondlni Gtvar spolupracuje tim, Ze zabezpeCuje shromaZdovéni — a tam, kde j
vhodné — i uti{d&ni ,tichych*“ znalosti.

Prosazovani fizeni znalosti
Ngkteré organizace, jako napiiklad ICL, z¥{dily funkei ,.feditele programu znalosti*, je
tikolem je rozvijet podnikové bohatstv{ znalosti. Jin€ spoléhaji na informatni technol
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3 Analyza a popis pracovnich mist
a roli

alyza pracovnich mist a rolf (kterd zahrnuje analyzu dovednosti a analyzu schopnosti) je
ou z nejdileZit&jsich metod v f{zen lidskych zdrojli. Poskytuje informace potiebné pro
ypyacovénf popist pracovnich mist, definovdn{ rolf a specifikaci pracovnich mist a také
fikaci potiebnych pro vzdéldvani a vycvik. M4 také zdsadni vyznam pro vytvéfeni or-
izace a pracovnich mist, pro ziskdvani a vybér pracovnikd, fizeni pracovniho vykonu,
glavani, rozvoj manaZertl, fizen{ kariéry, hodnoceni préce a pro vytvdfeni mzdovych
tur. Tyto informace jsou souddsti v&tSiny kli€ovych procest Fizen{ lidskych zdroji.
o kapitola se zabyvd uvedenymi otdzkami podle ndsledujicich boda:

lyza pracovniho mista
gzou pracovniho mista se rozumi proces sbéru, analyzy a uspofddéni informaci o obsa-

tatné je, Ze spise sleduje dlohu, kterou lidé hraji pti vykondvdni svych praci, neZ samot-
oly, které plni. Jinymi slovy, nesoustfeduje se tolik na obsah prace, jako na 3ir8i aspek-
ekdvaného chovani nositelii role pii napliiovéni celkového smyslu role, napf. na spolu-
ostatnimi, flexibilitu p¥i préci a styly fizeni, které pouZivaji. Analytické postupy pii
vani obsahu praci a rolf, které drZitelé pracovnich mist hraji, jsou prakticky podobné,
liv cile analyzy jsou pon&kud rozdilné.

ektelf 1idé terminem analyza role rozuméj{ jak obsah prdce na pracovnim mistg, tak as-
hovdni{ spojené s touto praci. Jini, zd4 se, tyto terminy zaméfiujf. AvSak rozlifeni mezi
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tfm, co n&kdo musi délat, a roli, kterou hraje pfi tom, kdyZ to d€la (poZadavky na ChOVém’j

_ bsah — povaha a Sife prdce, pokud jde o vykondvang tkoly a operace a plnéné povinnosti
m4 svilj smysl.

tj. proces pfemény vstupi (znalosti, dovednosti a schopnosti) na vy %
¢ 1 ostl, ystupy (vysledky);
dpovédnost — vysledky nebo vystupy, za které dr¥itel pracovniho mista zodpovidé)'/

vy

itéria vykonu — kritéria, mé&fitka nebo ukazatele, které umoZiiuji zhodnotit, nakolik je
dce vykondvdna uspokojiv;
pove'dnos? — trovefi odpové&dnosti, kterou drZitel pracovnfho mista mus{ uplatiiovat
souvislosti s 3if{ a vstupy prdce; rozsah svéfené pravomoci pfi rozhodovéni: obti#nost
. . N~ s 0 pe 2% v ?
Jikost, rozmanltost a sloZitost problémd, které musf feit; mnoZstv{ a hodnota zdroji
které spravuje; typ a vyznam interpersondlnich vztah; ,
gamz’acnz faktory — vztahy podiizenosti, resp. nadfizenosti tykajict se dr¥itele pracov-
O.I,n}Sta’ tj. kvgrr}u podléhd bud pfimo (liniovy manaZer) nebo funk&ng (v zdleZitostech
kajl(‘)i(,:h se urc1vtych oblasti, jako jsou finan&n{ otdzky nebo persondlni fizenf); pracovni-
kter,l jsou ’pod,rlzenl primo nebo nepifmo jemu; mira zapojen{ drZitele pracovnfho mis-
ta do tymové préce;
totivufict faktory — zv%astm rysy prce na pracovnim mistg, které pravd&podobn& mohou
motivovat ralebo demotivovat drZitele pracovniho mista, pokud se — v ptipadé demotivuji-
glch faktorl — nepfijmou piislund opatfent;
gkt(?;y osobniho rozvoje — vyhlidka na povySeni a kariéru a piileZitost ziskat nové doved-
j0sti nebo odbornost;
”’]\Zo;y proskt);.'le.dz — pracovni .poc{ml’nky, hlediska zdravi a bezpe&nosti, nevhodn4 pracov-
1f doba, mobi 1ta. a f,rgonormcke faktory vyplyvajici z povahy a pouZivdn{ zafizenf nebo
.povahy pracovi§ts.

Analyza schopnosti ,
Analyza schopnosti se pomoci funk&nf analyzy snaZi uréit schopnosti, které lidé potfeby;
pro danou praci mit a pomocf analyzy chovani stanovit ty charakteristiky chovdni, ktey
ovliviiuji pracovni vykon. Schopnosti pro vykon price nebo zaméstndni (tedy odborp,
schopnosti neboli kvalifikace) se vztahuji k odekdvdnim vykonu na pracovisti — co by mg
byt lidé schopni d&lat — a ke standardiim a vystupiim, které se ofekdvaji od lidi plnicich k
krétni role. Schopnosti chovani nebo osobni schopnosti jsou osobni charakteristiky jedin
kters tito jedinci vna3eji do svych pracovnich roli. :

Popis pracovniho mista (préce na pracovnim misté)
Popis pracovniho mista vyjadfuje G&el pracovniho mista, jeho misto v organiza&ni stru
podminky, za jakych pracovnik prdci vykondvd, a hlavn{ prvky povinnosti (odpovédnosti
drZitele pracovniho mista nebo hlavni dkoly, které musi plnit. :

Definice (profil) role
Definice nebo také profil role popisuje tilohu, kterou md jedinec hrét pfi plnéni poZada
své préce. Jde o formulovéni ofekdvdni a rozhodujicich oblasti vysledkii nebo povinnos
tedy &eho musi nositel role dosghnout a za co bude odpovédny (n&kdy se tomu fik4 stanov.
&i definovani odpovédnosti). Definice role bude také v podobé schopnosti speciﬁkoVat po
¥adavky na chovén{. P¥klad definice generické (druhové) role (tedy role tykajici se spi

méstngni ne? konkréni, jednotlivé role) lze vid&t na obrdzku 23.2 v zdveru této kapitoly. stup k analyze pracovniho mist
: ; ovniho mista

’atou/analyizy pracovniho mista je uplatn&n{ systematickych metod sb&ru informact
afcovmch rmst,egh.vV Prubehu analyzy pracovnich mist se ziskdvajf informace o obsahu
I (co pracovnici délajf) a tyto informace se analyzui.

fi analyze pracovniho mista jde tedy v podstat o sb&r idajh, jehoZ postup je ddle popsdn

Specifikace pracovniho mista (specifikace pozadavku pracovniho
mista na pracovnika) s
Specifikace pracovniho mista stanovuje vzdé&ldni, kvalifikaci, vycvik, zkuSenosti, osob;
rysy a schopnosti chovéni, které by mél drZitel pracovniho mista mit, aby mohl uspokojiv
vykondvat svou prici. Specifikace pracovniho mista jsou vyuZiviny pii ziskdvéni a vybé . , ;
pracovniki tak, jak je popséno v kapitole 25. ér udaju — zdkladni kroky

beru informac{ o pracovnich mistech je tfeba postupovat podle nésledujicich zdkladnich

Specifikace vzdéldvéni nebo vycviku e fi:
Specifikace vzdgldvani nebo vycviku definuje znalosti a dovednosti, které jsou potfebn
k dosaZenf pfijatelné virovnd vykonu. PouZivé se jako zéklad pro piipravu programu vzdél
véni a rozvoje (viz kapitola 36). Specifikace vzdéldvani mohou byt vypracovény na zakla

analyz vlastnostf, dovednosti a schopnosti.

‘fskat dokumenty, jako je existujicf struktura organizace, pracovni postupy nebo vycvi
OYEIE prirucky, které poskytujf informace o pracovnim mists. e
pzadat manaZery o zdkladn{ informace tykajic{ se pracovntho mfsta, celkového tielu to-
c’)t(z pracovniho mista, hlavnich vykondvanych &innosti, odpovédnosti, kterd je se zastd-
amr\fl_ tohoto pracovniho mista spojena, a vzdjemnych vztahd s ostatm’,mi pracovnik
(310121.t drZitelim pracovniho mista podobné otdzky o jejich préci — n€kdy mfi¥e byt 1};'ii—
Cné je poZddat, aby si vedli denik nebo podrobné zdznamy o pracovnich &innostech
prib&hu jednoho nebo dvou tydnd.
Q%oros./‘at pii prdci pracovniky, kteff zastdvajf uréitd pracovni mista, zejména ta, kterd
yzadup manudlni nebo administrativn dovednosti — pro manaZery nebo odbom,é ra-
vniky je velmi dobré, pokud to &as dovoli, trivit s nimi urcity &as. ’

Analyza pracovniho mista
Analyza pracovniho mista poskytuje tyto informace o pracovnim mistg:

B celkovy iicel — pro¢ pracovni misto existuje a jaky je v podstaté o&ekdvany piinos drZite
pracovniho mista; '
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m Odligit,,zrno" od ,,plev™; odpovédi na otdzky mohou pfinést mnoho irelevantnich tdaja,
Rozhovory

které museji byt pfed vypracovanim popisu pracovniho mista vyfazeny.

B Ziskat jasné vyjddieni drZiteld pracovnich mist o jejich pravomoci €init rozhodnuti
a o rozsahu vedent, kterého se jim dostdvd od jejich nad¥izeného, nebo od vedouciho

tymu. To nebyvd snadné — pokud’jsou dotazovani, jakd rozhodnutf Jjsou oprdvn&ni udinit,

vétsinou lidé nev&df, co majf odpov&dst, protoZe jsou zvykli o své préci uvaZovat spfie

z hlediska povinnostf a tikold neZ jako o abstraktnich rozhodnutich.

® Vyhnout se poklddan{ ndvodnjch otdzek, které &inf odekdvanou odpovéd zi'ejmou.

W Poskytnout drZiteli pracovniho mista dostatek prostoru hovotit tim, e vytvolime atmo-

Poti'ebné informace _ ) o
Pro celkové pochopeni prdce na pracovnich mistech je nezbytné hovofit s jejich (\i}theh
a ovétit si informace u jejich manaZert nebo vedoucich tymu. Cﬂ.em rozhovoru by mélo byt
ziskat viechny relevantni idaje o pracovnim mists, které zahrnujf:

. p c fea:
B nizev pracovniho mista daného pracovnika; ) o
B ndzev pracovniho mista pracovnikova bezprostfedniho nadifzeného nebo vedouctho

sférn divéry.
tymu; . . o
. p : et podiizenych pracovnikil (nejlépe podle organizacntho ; . .
g PFE;COVHICh LA poeLp e Kontrolni seznamy otdzek pro rozhovor
schématu);

B kritky popis (jedna nebo dvé véty) obecné role nebo tdelu pracovniho fnista; '
B seznam hlavnich tdkold nebo povinnosti, které pracovnik musf vykonavat;. pokud je to
vhodné, mély by byt specifikovény odekdvané vysledky nebo vystupy, zdrcije’a’pmftr?d-
ky které spravuje, pouZivané zaf{zen{, udrZované kontakty a frekvence plnéni tikold (jak
asto se dkoly plni).

fi provddéni rozhovoru je uZite¢né mit pfedem pripraveny seznam otdzek, Podrobné zpra-
ované seznamy viak nejsou nutné; jen by lidi métly. Podstata umgn{ analyzy pracovniho
mista je v jednoduchosti. Rozhovor by mél postihnout tyto hlavaf body:

Jak se nazyvd vaSe pracovn{ misto?
Komu jste podfizen?

Tyto zdkladn informace je moZné doplnit pomoci otég(?k.,_ které jsouv volen.y tak,v al;y iﬂiff
kaly od drZitel® pracovnich mist ur¢ité informace o ﬁrovm’J €j 1,ch odpovedn/ostl a povza av 1 ik
které na né jejich pracovni misto klade. FormuloYat t,akolve otdzky 2 cic'ilpc’>v1dat na n:la srr;ys E-
plng mbiZe byt obtiZné. Odpovédi mohou byt prili§ vegm onebo zava,depm: pr.oto bu ? ) ’vlyd-
le nutné je ov&fit u bezprostiednich nadffzenych’dmtelu pracovmvc_h IT:JSt i pomoc1’ r;ls e} ;
nych rozhovorll. Tyto otdzky viak pfinejmen§1r{1 ps).sk)v/tn,ou drz1’telum Rrac(:;v;ng r}mts ,
piileZitost vyjadfit své pocity z prdce a mohou _byt gznecnym voditkem pro diskusi. Y o:
otdzky se mohou tykat takovych strdnek prdce, jako je:

Kdo je podiizen vam? (Je moZné si pomoci organiza¢nim schématem.)

Co je hlavnim t€elem vasi prace? (Tj. v obecnych pojmech, co se ofekdvd, e budete

dglat?)

I Mate-1i dosdhnout tohoto cile, jaké jsou hlavn{ oblasti vasi odpovédnosti? (Napf. hlavni

_ odpové&dnosti, hlavn{ oblasti vysledk®, nebo hlavn{ tikoly.) Popiste, co musite d&lat, niko-
liv v8ak podrobné, jak to déldte. lv{eknéte-;také, proc to musite délat, tj. vysledky, které se

olekévaji, Ye dosdhnete p¥i plnén{ dkoli:

Jaké jsou hlavni charakteristiky va3i prace vyjadiené takovymi pojmy jako vystupn{ nebo

prodejni cile, poCet zpracovanych kusd, podet fizenych lidi, pocet zdkazniki?

Pokud mite jakékoliv dal¥f informace, které miiZete podat o své préci, dopliite vyse uve-
- dené skuteCnosti napf. takto:

B mnoZstvi dozoru ze strany nadfizeného a mira svéfené odpoveédnosti pri rozhodovam'; .

B typické problémy, které se na pracovnim mistd Yesi, a moZnost ziskdn{ rady, pomoci €1
podpory pii feSen{ problémi; .

B relativni obtiZnost dkold, které je tieba plnit; o ) o

B odbomni pifprava (odborné vzdéléni) a dovednosti vyZadované k vykondvdni préce.

O jak va8e prdce navazuje na jiné prce ve vaSem titvaru nebo kdekoliv jinde v podniku;
O flexibilita poZadavkd, zejména pokud jde o nutnost plnit fadu rozdilnych tkold;
O jak je vdm préce ptid&lovéna a jak je vaSe price sledovéna a kontrolovdna;
00 vaSe pravomoc rozhodovat;
O styky, které méte s jinymi pracovniky uvnitf podniku i mimo néj;
D zafizeni, vybavenf a ndstroje, které pouZivite;
O jiné rysy vasi préce, jako napf. cestovéni, nebo neobvykld pracovni doba, poZadavky
- namimofddné sili a vyp&ti nebo pracovn( rizika;
O hlavn{ problémy, se kterymi se setkdvite pfi vykondvan{ své préce;
O znalosti a dovednosti, které pro svou prici potfebujete.

Vedeni rozhovoru o » ] ‘
Rozhovory pro potfeby analyzy pracovnich mist by se mély vést ndsledujicim zptisobem:

B DodrZovat logickou ndvaznost otdzek, kterd pomfiZe dotazovanému uspofddat si sv€
§ minéni o préci na pracovnim miste. o
| gg’l:i:?tks}; 2jistit, je-i It)o nezbyfné, co lidé skuteépé d’élaji - oc.ipoyédi ria otéznky jsou Casto
végni a informace mohou byt poddny prostfedmctwvl.n netypickych pr:’}(ladu. _—
B Zajistit, aby se drZitelim pracovnich mist T'lepod%l‘llo ,,vyklouznvo’ut' pomoci V’angZic
nebo nadnesenych popist své préce — pokud je napf. rozh?\{or SO.UCaf'El hodnvoc’em pétle .
bylo by nepfirozené, kdyby se nesnaZili predstavit svou préci v nejlep§im mozném sv v

Cilem je uspo

fddat (strukturovat) rozhovor pro téely analyzy pracovniho mista pod-
€chto bod.
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‘ rovadéjt, jim nabizeji stupnice
Sfovdni informaci ) . e &fit s jejich nadifzeny.
0;’6"01;?3 osﬁymuté drZiteli pracovnich mist se vZdy doporugu;euove’rlt 5 Joerjl oty o tfet}),a
In‘ Orn; vé)doucimi tymu. Na préci, pracovni misto mohou byt rizné rcliizal’y, odglbné o
mlnf d?) souladu. Analyza pracovniho mista Zasto takové problémy o t uli,i?eéné vedJle'§i
g formy organiza¢nich problémi. Tyto informace mohou poskytnou !
rizné

produkty procesu analyzy pracovniho mista.

V),ﬂwdy . ne;yhoztlil%vorﬁ spodivajf v tom, Ze je velmi pruZnd, mize ;v)oskytnout irifovrmac? |
'VYhO(’iy oo b}{(ro je snadné ji zorganizovat a pfipravit. Rozhovory}vsak mo,hou‘byt Casové
Jd’O okt qo hk’ml di agleni vZdy snadné analyzovat. Proto se v analyzdch velkehq rozsahu po-
neroene 2 i ’El:c yb oskytly pfedb&zné informace o préci a aby se ta}'k urychlil proces roi‘ jzovini
uz1vaJ£ dOtaZvI,ll z,va by prozhovory zcela nahradily, i kdyZ to znamenaiz 7e m{lohe z i,pHC?lltl 4
ho}zoru,tiqggﬁzkz szavdu je — se tak mohou ztratit. Tyto ,,pfichut8” jsou viak potiebné, poy-

gf(lic:e rnaiJ dospét k plnému pochopenf dlohy jedince.

TémérF Zadny &as (méné ne 10 %) Mimofddné bezvyznamna

Mal Eést préce (10-24 %) Velmi malo vyznamna

SpiSe méné nez polovina prace (25-44 %) Nepfili§ vyznamna

Pfiblizné polovina préace (45-54 %) Pfiméfené dilezita

Pomérmé znadna é4st prace (5574 %) Ddlezita

Velmi znaénd &4st prace (75-89 %) Velmi dileZit4

NIl M| W{N| -

Njlojla|iprlw[ ]~

TeméfF cely rozsah préice (90 % a vice) Mimofadné dilesita

> § 3 flovat drite
]];)Ot:lil:flll( zihrnujfcf otdzky obsaZené ve vise uvedencmvs%?namu m(ci)hou’\gg;l s
1 ’O racoviich mist sami a mohou je ovéfovat jejich manazer’l nebcz ve N})ugl uytaké Dol
j:opu u¥ite¢né, kdyZ se md analyzovat velky pocet pracovnich mist. Moho

xistuje velky podet vieobecng zaméfenych soupisf, z nich¥ nejCastéji uZivany je Positi-
1 Analysis Questionnaire (PAQ — tj. Dotaznik

pro analyzu pracovnihio mistq ), ktery vypra-
im. ¥ enévajf pouze faktografické informace, a tim, Ze vali McCormick a kol. (1972). Ten byl zaloZen na studiu vice ne¥ 3 700 pracovnich mist,
vynaloZeny na r(?zl':OVOl‘y tl{r}éi: (S)teézzizyn;rfr;dem pro zachyceni oblastf, které potfebuji pro- nichZ bylo identifikovdno $est hlavnich faktorf préce:
umoZiiuji analytikim usporal

Zkour’nat o hl’cl)(?‘ib'keyt.o e mohou rychle a levn& poskytnout informace o velk'ém po?:tu
\c[g\t/lr?i(t)lurr?i(;a??véai( tfe’ba mit dostateng velky vzorek a Zytvofggiv Slogizon;’léz r{::;lillﬂ;le

b terd éla by ide a zdkladg predbéine

kovand pr’écg, lstera 13’};::?: ;ﬁigﬁg?ﬁ?ﬁgggﬁ Eei se uskutI::éni %etf}er}i v plI}ém rozsa-

5P racozmmlvnclllsw Prcl“:u'e ilotni ovéfeni dotazniku. Pfesnost vysledlfu ’Za\’IIS} takt}avna’ ocl?c‘)te

- ;e duraszt?zri?g:l)éupr;co%nl’ch mist vyplnit dotazniky. Pro _mnoho lidi byvd obtiZné vyjid-

?its (;eocf) Isl\(/)é préci pisemné, i kdyZ ji dobre znaji a dobfe délaji.

nformaén{ vstupy; j

uSevni procesy; napt. rozhodovdnf;

racovni vstupy (fyzické &innosti), napf. ovldddn{ stroje;
vztahy s ostatnimi lidmi;

pracovni prostiedf;

Jiné charakteristiky.

Ke kazdému z t&chto bodi byly vypracovény stupnice pro m
pro témér 200 prvkd price. Kazdd stupnice popisuje danou &innost a obsahuje vzorové
pisy pro kaZzdy bod hodnocen, jako v piikladu uvedeném v t

abulce 23.2.
Position Analysis Questionnaire (PAQ - Dotaznik pro analyzu pracovniho mista) ma vy-

vtom, Ze je vieobecné pouZitelny a komplexni a obsahuje vzorové popisy. Jeho vytva-
apouZivani je viak &asové ndroéné a vyZaduje n&které specidlni odbomné znalosti.

€ten{ specifickych poZadav-
Ini seznamy a soupisy o 5 e it
IK{(:lrtlrtoIl‘r(l)l seznamy, které vypliiujf drZitelé pracovnich Imst,d se p?g?bextjl gstzilno .
o ’ . . , vy e lm y
i vyZaduji méné k a smé&fuji k odpov o-N
< duji ménd subjektivni dsude : 1jf k odpc / ! 0N
(I){dpczveldl’ ‘;Zziarrjly mohou zahrnovat aZ 100 &innosti; drZitelé pracovnich mist oznaCujl ty
ontrolni 128 v !
i < jsou souddsti jejich préce. ) o .
Uk%ly:iklt)?ée 'Jako dotazniky, museji byt i kontrolni seznamy pechve‘p%“lptrlavenlyli] svéni s
. ?1 ci/éferjﬁ pilotnim Setfenfm, aby se zabezpetilo, Ze pokyny pro jejic ];/ytpuﬁivény o
Je“J'IC ”?ené a Ze odpovédi budou mit smysl. Kontrolni seznamy mqhou yﬁk e
f;tllrcrll; je—li k dispozici velky pocet drZiteld pracovnich mist. Pokud je vzor

mohou byt vysledky zkreslen€.

Zorovani

orovan{ znamend studium pracovnika pfi préci, zaznamendvén{ toho co d&l4, jak to d&l4
olik asu mu tato préce zabere. Je vhodné pro takové situace, kde se v
pocet kli¢ovych pracovnich mist

, kterd se majf analyzovat do hloubky. Je v¥ak Sasové
. . o i rolnfmi sezn 1€ a obt{Zné pouZitelné u pracovnich mist s vel ym rozsahem nepozorovatelnych du-
dnotici stupnice nebo soupisy jsou v porovnanis relativné h’rub')llrmvlFOI;ElO ol b Einnoct cp p ky r p y
-~ ‘g[;m zlepgenfm. Podobné jako kontrolni seznamy predklddaji drZiteliim p ‘
my urdi .

d ni Z ¢ oznatenf téch, kie Provddény piili% rychle na to
mist seznam &innostf. Aviak misto toho, aby od nich poZadovaly pouhé ozn ; | vp v
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Tab. 23.2 Position Analysis Questionnaire (PAQ — Dotaznik pro analyzu pracovniho mista) — priklad vzorovych

analyze, jejimZ cilem je vypracovat hierarchii podikold a jejich vistupi
popisit bodové stupnice daného prvku prdce ( 'McCormick a kol., 1972) P chii podikold a jejich vystupu a vypracovat defi-

nice dil¢ich postupl nezbytnych k jejich spIn&n.
Metoda spocivd v:

[ go;zm Ei.k(’)nlfih sloves, kterd jasn& a konkrétng popisuji, co se musf udslat:
A . P v a ’
] ? movan} \Cylfcinovych norem, tj. drovné vykonu, kterd md byt dosa¥ena pfi uspokoji
vém provddén{ tikolu nebo operace; PO
vyDracovani . . ‘e
yp o 2(11131 ‘seznamuvpodlf'n{nek spojenych s plnénim tikolu, ktery miiZe obsahovat fakto-
ry prostfedt, jako napf. praci na pracovistich se silngm hlukem.

Provadi korektury novinovych Elénki pfed tiskem

Odeéita Gdaje z méfidel v elektrarné

Zadava vstupni Gdaje do prodejnich stvrzenek

Steduje polohu noZe pii krdjeni masa

Natira stény domu Tento pristup je vétfinou pouZivdn pro pracovni mista v procesech nebo ve vyrobg, aviak
£l

zdsady definovdni vystupt a vikonovy .
opemy B ych norem a analyzy dil kol i 3 -
analyze jakéhokoliv typu pracovnich mist. yay dilcich dkold jsou pouZitelné pfi

Zameta ulici kostétem

olajdmlola|la|lo| )

Neprovadi #adné vizudin( rozlisovani zblizka

Vybér metody

Hlivn.ln:l,l 1}1‘11t(e.r11 pro vz’/‘bé’r m’et?d,y analyzy pracovnich mist jsou tdel, ke kterému bude po-
Z’l :a, jeit f: e tlvnoit. pfi ziskdvdn{ potfebnych tdajd, stupeii odbornosti potiebny ke zpraco-

dnf analyzy a dosaZitelnost zdrojii a dostatek &asu pro provedeni analyzy. Vyhody nebo ne-

Popis pracovniho mista provddény pracovnikem
Dr¥itelé pracovnich mist mohou byt poZ4ddni, aby analyzovali svd vlastn{ pracovni mista_
a vypracovali jejich popis. To uSeti{ znacné mnoZstvi &asu, ktery analytik miZe strdvit roz-
hovorem nebo pozorovanim drZitele pracovniho mista. Pro lidi to viak nen{ vZdy snadné,
pravdépodobné proto, Ze to, co d&laji, je natolik sou&dstf jich samych, Ze je pro né obtiZzng
odd&lit od sebe a rozloZit informace na jejich jednotlive prvky. Ve vét§iné pifpadi je proto
nutné je vést a radit jim. Je-li do analyzy pracovnich mist zapojen v&t3{ polet pracovnikid, na-
piiklad pro G&ely hodnocenf préce, doporuduje se pro né uspordat zvlastni §koleni, ve kte-
rém si pracovnici procvi¢f analyzovéni svych vlastnich pracovnich mist i pracovnich mist ji= o
nych lidf. Tuto metodu je moZné meodifikovat tak, e shrom4Zd&ni pracovnici pod vedenim
analytikfi préce pfimo na mist® vypracujf své analyzy a popisy pracovnich mist. VZdy je uZi-
tedné, kdy? se jako ukdzka vypracuje modelovy popis pracovniho mista.

S

yhody jednotlivych metod 1ze shrnout takto:

Rozvlzow?ry — zdkladn{ metoda analyzy, kter4 je jednou z nejéastéji pouZivanych d
l\gl}]/izadfjve dcive;irll(o'st na stran€ analytika a je Easov& ndro¢n4. Analytici musejf)i)}’/t i/r;zlgo .
, pfigem o as . “ s v, v )
feni I:ezn amzueocte izue‘ll:OSt jejich price se{zvysuje pouZzitim predem pfipraveného kontrol-
: _Dot'azr%z:k)’z, kontrolni seznamy a soupisyﬁ’fi— mohou byt uZite¢nou pomickou pracovnikd
poglsupmm svou préci a Setf{ ¢as potiebny narozhovory. Je viak obvykle neib t?lv’m .
: 1(3.th 1;rmoho casu na pripravu a ovéfeni dotaznikd, které by v idedlnim pii adg (’:l" YEE}'
prlzpusobevn).' jednotlivim pracfm. Nemusej{ viak postihnout plnou pf?chlzlt’“ o yPyt
kud jsou pfili§ obecné, bude pro dritele pracovnich mist velmi sna(i’né od gr%ee‘ o
_ povrchng, neur¢ité nebo nedplné. povedEtnane
onzm;ova’m: — nejpiesnéjsi metoda analyzovani obsahu prace (co lidé skuteéng d&laif). J
: vsavk, casovve tak ndroénd, Ze se zifdka pouZivd, s vyjimkou téch piipadi, kdy m4 aff)-"'e
; i{) pripravé Ro%k{adﬁ pro vycvik k vykonu manudlnich nebo administrati;/m’c);l pfaiiouzu
! g[r)rz; S[;; O;c;glfgﬁ) ép\i;;l:lfrlzz/écz:tzo—onejrychlej 8t ;11 nejhospoddméjsi forma analyzy pracévm’—
-S| na Casto omezenou schopnost lidi popsat svou vlastn{ praci. Pr
l;, eI:;ele;ytne’poskytr/xout _]lIIl‘n’il.Vo(vi vvp_)gdobé dotazniku nebo kontrolnfho seznaglu oltaizle(;(t,o
Der a zaznam/.zzky — nejuzitecne)st pro manaZerskd pracovni mista, klade viak velké
V ;;o.zz%davk.y nfl d1'i1tf:le pracovniho mista a zdznamy miZe byt obtiZné e’malyzovat o
Il;*i'l g{’clflckfz anaﬂlyza LZkgl’Ll :povskytuje uZite¢né podklady pro analyzu pracovm’h‘o mista
ediska vystupl — zv14St uZite¢ného rysu tohoto pifstupu —i postuptt (vstupy) a vztah#i

MaZe byt Z{vd fi
pouzivana pii analyzovdn{ ddajf zi y {
ski i jiny
o ] anych pomoci rozhovord nebo jinych

Deniky a zdznamniky :
Tento piistup k analyze pracovnich mist vyZaduje, aby drZitel¢ sami analyzovali svd pracov-
nf mista tfm, Ze si vedou deniky nebo zdznamniky o svych pracovnich &innostech. Tyto zd-
znamy pak mohou analytici pouZit jako z4kladn{ materiél pro popis pracovniho mista. DrZi-
telé pracovnich mist vak potiebuji névod k tomu, jak majf své deniky nebo zdznamniky
vést. Je mozné je poZadat, aby hodinu po hoding popsali typicky pracovni den, nebo mohou
zaznamendvat své aktivity formou vypravéni na konci ur€itého obdobi, obvykle dne. Deniky
a zdznamniky jsou nejvhodné&jsi pro manaZerskd pracovni mista, kterd jsou dosti sloZitd
a kde drzitelé pracovnich mist majf potfebné analytické dovednosti a jsou schopni se vyjad-
fovat pisemné.

Hierarchickd analyza ikolu -
Metoda hierarchické analyzy tikolu, kterou vypracovali Annet a Duncan (1971), rozklédi
- pracovni mista nebo oblasti prace do hierarchické soustavy tikolfi, podiikolil a postupd. Uk
ly jsou definovdny jako cile nebo koneéné produkty a analyzuje se také postup, ktery je ne-
zbytny k dosaZent cile. Proces zaéind analyzou celkoveho tkolu. Ten je pak podroben dals{
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vevs

Pravdépodobné nejpouzivanéjsi metodou je rozhovor, ¢asto doplnény dcitaznﬂ(err}. P9_
kud se provddi rozsdhlé hodnocent préce, mohou se ,kliCovd pracovnlu mlstfl ,nakterych je
hodnocenf préce v podstaté postaveno, analyzovat metodou rozhovort, zatimco pro ostatn{
pracovn{ mista se mohou pouZit dotazniky.

Analyza role

Analyza role je jakousi ndstavbou analyzy pracovniho mistaaje zprav’idla pr\(')vve?déna por.no-
cf rozhovort, n&kdy dopln&nymi jednou z metod analyzy schopnf)stl. Zameru;e SE: na l\,O,Z-
poznén{ hlavnich povinnosti (hlavnich oblasti V)'Isledkﬁ)va de‘f:mUJe si:hopnostl (pled.e?/,sug
schopnosti chovéni), které drZitelé pracovniho n.lista potrebujx,. fl na L}lOI'IU., ktc‘arc'm. .mha_u phi
vykonu své prdce, se zvl&Stnim zfetelem k tomu, jak spolupracuji s jinymi llc}nu koelJ'IC ”v%taj
hy s manaZery nebo vedoucimi tymu, kolegy, zdkazniky, doc'iavatel_l a }(tel ymiko 1\: _].mym%
lidmi zven&f, s nimiZ jednajf), jak zapadaji do struktury c?rgfmlzace, jaky rozsah nezdvislosti
v jednédnf se od nich otekdvd a jak si uréujf své cile a priority.

Analyza dovednosti

Analyza dovednosti uréuje dovednosti, které jsou nezbytné k dosaienl. prij ate.lne,uro’vne vy-
konu. Je pouZivana hlavng pro technické, femesiné, manudlni a administrativni price, aby
poskytla zékladnu pro vypracovéni vzdéldvacich a vycvikovych programi, kterymi se zaby-

vajf kapitoly 35 a 36. Analyza dovednostf vychdzi z obecné analyzy pracovnich mist, avSak

jde do detailu, a to nejen pokud jde o to, co drZitelé pracovnich mist ma:]:l’ dél.E’lt, ale také z hh?-
diska zv143tnich schopnosti a dovednost, které k vjkonu svévpréce potr?bup. MeE(.)Qy ari'iﬂy-
zy dovednosti, které jsou popsdny v dalSim textu, byl}i vytvofeny hlavné pro pouZiti v piipa-
d& manudlnich nebo administrativnich pracovnich mist:

B roz&lenéni préce;

B analyza manudlnich dovednosti;
H analjza dkolu;

B analyza chyb;

# analyza uleni se praci.

Rozd¢lenéni prace

Metoda roz&lefiovani price d&li tyto préce na jednotlivé operace, postupy nebo tdkoly, ktere

mohou byt déle &len&ny do prvki vhodnych pro instruktziim’_ ﬁéelvy’. .
Tato analyza je zaznamendvéna ve standardnim formuldfi do tf{ sloupct:

B Sloupec fdzi, ve kterém jsou popsdny jednotlivév kroky pf} Y?kgnu prdce — vétSina polof
kvalifikovanych praci miZe byt snadno rozc"ilenena na své ca§t1.l . e

B Sloupec instrukci, ve kterém se ke kaZdé€ fdzi prace uvede popis, Jak fna,byt' tento uw(t) y
konan. Ve skute&nosti jde o popis toho, co se md pracovnik v rdmci vycviku naucit.

Analyza a popis pracovnich mist arolt 8 311

B Sloupec klicovych bodil, ve kterém se ke ka?dému kroku uvddgji zvldstni upozornéni jako

napt. normy kvality nebo bezpednostni pokyny, které se pak zv148t zdarazn{ pracovni-
kiim, kteff jsou pro vykon préce cviden.

Analyza manudlnich dovednosti
Analyza manudlnich dovednosti je metoda vyvinutd z pracovnich studif (spravnéji studif

préce). Pro instruktdZn{ déely se vy&leni dovednosti a znalosti pouZivané zkuSenymi pracov-
niky pfi pln€ni dkolfi, které vyZaduji vysoky stupeii manudln{ zruénosti. Je pouZivéana pro
analyzu v krdtkém cyklu se opakujicich operacf, jaké se vyskytujf v pdsové vyrobg a pfi ji-
nych podobnych pracich v tovdrndch.

Velmi podrobné jsou pozorovany a zaznamendvany pohyby rukou, prstli a jinych &4sti
t8la zkuSenych pracovniki pii vykondvdni prace. Analyza se zaméfuje na zdludné &dsti pra-
ce, které zkuSeny pracovnich zvldd4 bez problémd, ale které musejf byt do hloubky analyzo-
vény, aby je bylo moZné naugit jedince, kteff se pro prdci piipravuji. Nejde viak jen o pohy-
by rukou, které jsou podrobn& zaznamendviny, zaznamendvaji se také rizné podnéty
(vnimané vizudlng nebo jinymi smysly), které pracovnik pfi pln&n{ dkolu sleduje. Pokud je
to nutné, piipojuji se riizné vysvétlujici komentdfe.

Analyza dkolu

Analyza tikolu je systematick4 analyza chovéni, vyZadovaného pti plnénf tkolu, a slouZ{

kidentifikaci obtiZznych oblasti a vhodnych metod vzd&ldvén{ a uéebnich pomticek, nezbyt-
ych pro tisp&Sny vycvik. MiiZe byt pouZivéna pro viechny typy pracovnich mist a praci.
Analyticky pifstup pouZivany pii analyze dkolu je podobny pistupu pouZitému pfi roz-

Clefiovani price a metoddch analyzy manudinich dovednosti. Vysledky analyzy jsou obvyk-

le zaznamendvdny do standardniho formuléte s témito Styfmi sloupei:

tikol ~ struény popis kaZdého prvku; .

iroveri vyznamnosti —relativni vyznam kaZdého tikolu pro Uisp&¥né vykondvdni celé price;

W stuperi obtiznosti — droveii dovednost{ nebo znalosti vyZadovanych k vykonu kaZdého
tikolu;

-metoda vycviku — metody, postupy a zkuSenosti potfebné k vycviku.

Analyza chyb

Analyza chyb je proces rozboru typickych chyb — zejména pak ndkladn&jsich chyb, ke kte-
ym dochdz{ pii plnéni dkolu. Provadi se pii vysokém vyskytu chyb.

_ Zkoumd se dand prdce a pomoci dotazovén{ pracovniki a vedoucich tymd se identifikuji
nejéastéji se vyskytujici chyby. Pak se zpracovavd specifikace chyb, kterd se vyuZivd pfi vy-
cviku a G&astnikiim poskytuje informace o tom, jaké chyby se mohou vyskytnout, jak je
mo7né je poznat, &m jsou zplisobeny, jaké maji diisledky, kdo je za né zodpovédny, jakd

atfenf je tfeba uinit p¥i vzniku uréitych chyb a jak je moZné pfedchézet opakovanému
'skytu chyb.
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Analyza uéeni se praci

Analyza ueni se préci, jak ji popsali Pearn a Kandola (1993), se zam&fuje spife na vstupy
a pracovni proces neZ na obsah price. Analyzuje devet dovednost{ udeni, které prispivaji
k uspokojivému vykonu. Dovednosti uéeni jsou dovednosti vyuZivané k osvojeni si dalsich
dovednosti nebo znalostf a predstavuji Sirokou $kdlu pracovniho chovéni, kier€ je tfeba se

naudit. Dovednosti uéend jsou tyto:

B fyzické dovednosti, vyZadujici praxi a opakovdni, aby se dobie zvladly;

® komplex postupiinebo navazujici fada &innostf, které je tfeba se nandit zpaméti nebo pro-

v4dét s pomoci pisemného ndvodu, napiiklad n&jakych manudli;

B neverbdlni informace jako vidénf, zvuk, gich, chuf a dotek, které jsou uZivany ke kontro-

le, hodnoceni nebo rozliSen{ a které k dobrému zvlddnuti vyZaduji praxi;
B nauceni zpaméti fakth nebo informact;

»

B uspordddni, fazent podle priorit a pldnovdni, které zdvisi na stupni odpovédnosti a pruz-
nosti, které mé pracovnik pii rozhodovani o zptisobu vykondvéni urcité pracovni &innosti;

vyhled do budoucna a predvidéni;

diagnostikovdni, analyzovdni a feseni problémii s pomoci nebo bez pomaoci;

schémata,
® adaptace na nové myslenky a systémy.

Pfi provéddén{ rozhovord v rimci analyzy uceni se préci obdrzi tazatel informace o hlav-
nich cflech a klf¢ovych &innostech price a poté s yyuZitfm dotaznikovych karet pro kazdou
z deviti dovednosti ucen{ analyzuje kaZzdou aktivitu hloub&ji a zaznamendva odpovédi, pfi-

Sem? se snadf ziskat ke kaZdému typu dovednosti co nejvice pfikladd.

Analyza schopnosti

Definice

Analyza schopnosti (v tomto pfipadé jde o schopnosti v %ir¥fm slova smyslu, zahrnujfci jak
odbornou kvalifikaci, tak schopnosti chovini; v této &4sti knihy pouZivd autor vyraz ,.com-
petence* pondkud v jiném smyslu, neZ tomu bylo v kapitole 21, kdy v tomto smyslu pouZival
— hlavné zpoddtku — termin ,,competency* — poznimka prekladatele) se zabyvd funkéni ana-
1§zou zam&fenou na uréeni kvalifikace pro danou praci &i pracovni misto a analyzou chovdni

ke stanoveni charakteristik chovani, které ovliviiujf schopnosti k vykonu prdce.

Pristupy k analyze schopnosti
Existuje $est piistupt k analyze schopnosti. Pocinaje nejjednodussim, jsou to tyto:

H ndzor experta;

B strukturovany rozhovor;

| workshop (diskusnf setkéni, semindf);
# funkdni analyza;

vyklad nebo pouZivdni pisemnych ndvodii a jinych zdrojii informact, jako jsou grafy nebo
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B metoda kritickych pripad@;
_ B analyza pomocf sita prvkf price (repertory grid).

- Nézor experta
~ Zdkladni, nejhrub$f a nejmén& ji
; , eymeéne uspokojivou metodou je, kdyz g
3 Nz pe ¥ . ’ z ? . A i
~ ruv,’mozna na zakladg diskuse s jinymi ,.experty* ] Urvarn vypramute. sesms wova
3 c;{n podle jeho &i jejich ndzoru ,je tfeba poditat®
ento pfistup j jivy Z 5
Organizac}i) - ;fnjée r1;@};51:30k0j1vy,lprotozca pravdépodobnost, e tyto schopnosti budou pro
, redlné a méfitelné bez podrobné analyzy, j éné i
raanizact v : N yzy, je skuteéné velmi mal4. PH se-
iy 1z’nalinu se 1’)1osa(§1 tendence k ,,uhlazenosti“, a protoZe liniovi manaZefi ani i
€ pracovnich mist se tohoto procesu netidastni, stiv4 se nepiijatelnym o

tohoto dtvaru, vypracuje seznam toho,

Strukturovany rozhovor

Metoda struktur ] u za¢ind
okt o 1(;V::meho fozhovmu zacCind seznamem schopnosti vypracovanym ,,experty‘
ur i iy I
e vo/veznyx?n roghovory s fadou pracovnikd, kteff price na pracox;;icg nn};
yl. ZaCind se identifikaci hlavnich oblasti vysledkfi nebo zdkladnich povinn )
0s-

f role a pokraluje analyzou charakteristik chovéni, které odli¥

rovnémi schopnosti. i pracovniky s riznymi

; Zé.ldadnl OtaZk i S i ‘V y =
. a zni: ,,Ktere sou pOthl m IlebO negativnf indikétOl‘ Chovani které pli
f 4

o SOke urovne v kOI’lLl « ] € al \'
it ; . : H IZ Ilal yAe) at na Zaklade 1a:

os.obm vtzle, hnac{ sila (motivace zam&¥end na vysledek);

I vliv na vysledky; ,
« , ?

analytickd schopnost; %

strategické my8lenf; '

tvorivé mySleni (schopnost inovovat);

rozhodnost;

komer&nf (obchodnicky) dsudek;

fizeni a vedeni tymu;

schopnost komunikovat;

chopnost piijimat zmé&ny a tlaky a vyrovnat se s nimi;
chopnost pldnovat a fdit projekty; ’
klon k pfeddvan{ znalosti.

V kaZd¢ oblasti se hledaji piiklady, které ilustruji efektivni chovén{

ednim Sesl ¥ N v

vanch e ohoto pIistupu j, Ze pilis spoléhi na schopnost experta skat od do-
analyzu Pﬁpraven):/m seznar?l oje flezﬂadoucl pouz,fvat deduktivn{ pifstup, ktery predji-
tup, ktery vychdzi ze specifi kem hnazvou SChO,p nosti. Je mnohem lep¥{ pouZit induktivn
ndzvy schopnostf Tops dl’c y;(: t)ipL.l cfit.)vam a poté je sdruzuje do skupin pod jednot-
gativaich indikéco;-ﬁ ) an?éf-gnlésu Itllztlecg;; pri vs;lor%cshogu gsenﬂnéfi) analyzou pozitivnich
0 pracovni misto tak, jak je uvedeng d.eﬂf:1 feharakteristik chovinf pro wtité zaméstninf
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' Workshopy (diskusni setkéni,_§€Ig;2;lég)znalosti Sl oy ol R
. s Mz 0 .
shopu se sejdou 1idé, ktelf maji » ) . -4torem, obvykle, aviak
1:13;’ galilaiepéi apodle mo¥nosti i drZitelé pracovnich m;st -5 mo}della(l:)cr)ll Zeiltanter)r/l
e X var ternim :
< : fho dtvaru, nebo ex . P
ikoli tn& pracovnikem persondln{ ’ : Fuje za spravné
kahvll(]etf: yzaéi%é analyzou zakladnfch schopnosti orgamzace ~ €0 se pova?ljt ai igx’ch <
y WorbS pdoseihlo Gispéchu. Poté se dohodnou definice oblasti s.chOPnles 1 azll’cjh olich
o ? }’, ;‘3 racovnich mist — klfgové aktivity uskuteciiované lidmi ve sllt(er ’(:V’chystrénkéct;
1;01{16 etr:ileczfir?ovény v pojmech v¥stupu, tj. &eho je tfeba dosdhnout v konkrétni
y Jsou ¥t existujicich definic rolf.
to icel 1ze pouZit existujicic - < iny priklady efektiv-
rOlt;— ;)cfgiti?m oblastf schopnosti jako rémee pak vypracujf ’ccllenoye sk;{:jllr(l}),' I%;%Z d};i o
P — s pravdépodobné pfinese Zddoucl vys - R "
fnf, tj. chovéni, které pravdépo gyt e ol 187 Odpovs-
nﬂ}o (;212;'5:1 ruhjéinnOSti vykondvaji a jak se chovajf, kdyz plm:vou tl ,01; e%l;t\?c/ie it dpobfe
zni: ,, v 3w . Ten kdo tuto rol1 zastava, ’
: dzku jsou vyjadfeny formou: ,,1€n, XC0 t : vidajiciho
di na tu‘t‘o 1221 koliJv je to moZné, uvadgji se skutetné piiklady daného typu Oc})ngoci rJn ods
kgyz -~ .odp);védi se zaznamendvajf na tabuli nebo archy paplrill. SkuPtlflzll( fegéjsou defing
chovani. PR TR P r fady ndzvu schopnosti, -
! ta gvé tvéif je do fady g .
-dtor nalyzuje své odpovédi a pre : v v kud moZno
1a,t or avpoéériecgsktteéného chovini, jak jiZ bylo uvedeno’c}rlve.,ftutom Jvic:; llici/ lodk a2
Van}:’ Pna{ vlastn{ slova, vlastni vyrazy skupiny tak, aby UcaSEmCl povaz €, nebo profily
pou"Z'lval tni*. Tyto ndzvy tvoi{ zdklad pro soustavu druhovjch schopnostl,
,svij vlastni®. 2
ifickych schopnostl. . Yo ivi {Ze byt schopnost
Spelsllﬁ(‘:'kyecclllnou zlz)blasti schopnost{ v roli persondlniho feditele divize muze RE g
apt. j

plénovat lidské zdroje, definovand jako schopnost:

el - Ktivniho vy-
Ptipravovat predpovédi potfeby lidskych zdrojii a plény ziskavani, stablhza;:e .aﬂ efekti y
Uil"\nlénl' pracovnik, které zabezpedi pokryti podnikove potieby lidskych zdroj
¢t vyjadieny jako: ,,Pracovnik v této
Charakteristiky schopnosti pro tuto oblast mohou byt vyjddfeny jako: ,,P ;
roli bude postupovat dobfe, kdyZ bude:

o . kové strategie;
B usilovat o zapojen{ pracovniki do formulml/)anc; potill:tlfclc())\\/lzts;f;;ggicw tsmp k dlouhes
ikové in{ tim, Ze bude up
tispivat k podnikovému plénovani tim, . 1 /at strate; . o
| gﬂigglazéle%itostem lidskych zdroji, které pravdepodol?ne ovlivni pod/nﬂg:;;:nli’ Vzniki',éh
| Ot\y ffet sitd se svymi kolegy — vyS8imi manaZery v zdjmu pochopeni a I
vytvil 5

¢mi pldnovianf lidskych zdroj;
roblémi pldnovdni lidskyc « . o -

] goporuéovat praktické zplisoby, jak zlep8it vyuzivani lidskych zdroj
ie inspi g ing pti analyze jejich zjis-
. < spirovat, poméhat skupin€ p 4 h zjis-
moderatora ve workshopu je 1n i pin e
@ Iszloxt/lgll:ec byt ndpomocen pii vypracovdn{ soustavy charakteristik schopnios -
enl ~ -~ . ,_ 7
hou byt ilustrovény pifklady zaloZenymi na chovani.

Funkéni analyza e .
Funkéni analyza je metoda pouzivana p{o defmov e
fikadni katalogy. Funkéni analyza zaCina popisem hlavni

kuje vykonédvané klicové funkce.

4ni standardf schopnosti pro rizné kVi.ﬂ%“,,
lu zaméstnan{ a poté identifi- L
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?

pro definovani standardi schopnosti.
KdyZ jsou jednotky a prvky schopnosti (jak

Jsou definovany v kapitole 21) stanoveny, vy-
vystdvd dalSi otdzka ,,Jakd je kvalita vysledk

z hlediska kritérif vykonu, které Ize pouZit pii
4 ¢i neodpovid4 poZadovanym standardfim.
Funkéni analyza je zaméfena na definice kvalifikagnich standardii; nevyustuje pifmo ve

ini, zejména v piipadg, kdy
nebo vedouct tymdl.

Metoda kritickych pripada

Metoda kritickych pifpadi je ndstrojem odvozeni tdajii o efektivnim nebo méné efektivnim
hovéni ze skuteénych uddlosti — kritickych p¥padf. Tato metoda se pouZivd ve spoluprici

e skupinou drZitelti pracovnich mist a/nebo jejich manaZeri nebo jinych »expertd” (a n&-
dy, méng efektivng, ve spolupraci s Jjednotlivymi drZiteli pracovntho mista) takto:

2z

B Vysvétli se, co tato metoda je ak &emu se pouZivd, 4. ,,posouzeni toho, co tvoif dobry
nebo $patny vykon tak, Ze se analyzujf uddlosti, které byly pozoroviny,
razng ispé¥ny nebo nedsp&iny vysledek. Tak se ziskaji faktict&jsf a ,redl
neZ pouhym vytvdfenim seznamu dkolf a ,odhadovanfm* poZadavki v
‘Dohodne se seznam hlavnich oblast{ odpové&dnosti —
odpovidd — na pracovnim mist&, které mg byt analy
analytik stanovit tyto oblasti pred setkénfm, je viak
 b&né se skupinou dohodnuty. D4 se take ¥ici, Ze se
~kladg dal3f analyzy.

Probirajf se postupn& vSechny oblasti préce a skupina je Z4d4na o priklady kritickych p¥i-
 padd. JestliZe se napitklad jedna z pracovnich povinnost tykd jednani se zdkazniky, miiZe
byt vznesen tento poZadavek:

a které mgly vy-
n&j8i* informace
ykonu“.

hlavnich oblasti, za které pracovnik
zovdno. V zdjmu dspory Sasu miife
nezbytné zabezpetit, ¥e budou pied-
znam bude upraven dodateéné na z4-

Réd bych Vés pozadal, abyste mi uvedli konkrétni skute€nost, kdy jste sami jednali se zakazni-

kem, nebo kterou jste pozorovali. Zamyslete se nad situacf a okolnostmi, napf. kdo byl pfito-

men, o co zakaznik Zadal, co jste vy nebo jiny pracovnik délali a jaky byl vysledek.

ShroméZdi se informace o kritickém pfipadu podle nésledujicich bodfi:
O jakd byla situace nebo okolnosti;
0O co jedinec délal;

O jaky byl vysledek &innosti jedince.

Tyto informace by mély byt zaznamendny na tabuli nebo archy papiru.

:Tento postup se opakuje u kazdé z oblastf odpov&dnosti.

Pomoci zdznamu na tabuli nebo archy papiru se analyzuje kazdy z p

i{padl a zaznamena-
nd chovéni se ohodnoti stupnici, napt. od 1 pro nejméné efektivni do 5 pronejefektivn

v

&j8i.
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izeni

B Tato bodov4 hodnoceni se prodiskutuji tak, aby se ziskaly potdtecni definice efektivniho
a neefektivnfho vykonu pro kaZdy z kli¢ovych aspektl prace. ot

B Pokud je to nutné, upravi se po setkan( tyto definice znovu— miZe byt obtiZné pfimét sku-
pinu, aby dospéla ke kone¢nym definicim. ,

B Provede se kone&nd analyza, béhem niZ se miZe vytvofit seznam Zadanych schopnostf
zahrnujici ukazatele nebo normy vykonu pro kaZdou hlavnf povinnost nebo hlavni tkol.

Upln4 statistick4 analyza vysledkl: této metody je sice uZitednd, aviak nejdbleZit&jsi vy-
sledky, které miiZeme ziskat, jsou popisy toho, co tvofi dobry nebo §patny vykon v kazdém
prvku préce.
~ Jak metoda sita prvki prdce, tak metoda kritickych p¥ipadd vyZaduji kvalifikovaného
analytika, ktery pronikne do problému a vynese na svétlo popisy charakteristik price. Tyto
popisy jsou dosti podrobné a €asové ndroéné, a i kdyZ se neuplatiiuje cely postup v plném
rozsahu, mnohé z této metodologie je uZitetné pouZit i pfi méng& ndroéném piistupu k analy-
Analyza pomoci sita prvki préce (repertory grid) o 26 schopnosti.
Podobné jako metodu kritickgch piipadd, lze i sito prvki prdce na pra(‘:’ovmr/n mist€ pouZit ;
pro rozpoznéni charakteristik, které odliSuji dobrou tiroveii vykonu od 3patné. 'Fato metoda
je zaloZena na Kellyho (1955) teorii osobnich konstrukt (pfedstav). _Ovsopm konstrul'(ty
(predstavy) jsou zplisoby, jak vidime a hodnotime svét. Jsou osobni, p{ou’)ze jsou vysoce in-
dividudln{ a ovliviiujf to, jak se chovdme nebo jak vnimédme chovéni jinych 11d.1.
Aspekty préce, ke kterym se tyto ,,pfedstavy® nebo soudy vztahuji, se naz)’lvag'i ,iprvky“,“
Abychom tyto soudy zfskali, poZdddme skupinu lidi, aby se sou'stfedll’a na urcité prvlsy, jis
miZ jsou tikoly provddéné drZitelem pracovniho mista, a vytvofila své prfadstszy o téchto
prvcich. To jim umoZni definovat vlastnosti, z nich? vyplynou zdkladni poZadavky pro
ispé8ny vykon price. L L
Postup, ktery pouziv4 analytik, je zndm jako ,,metoda v§béru ve trojicich® (druh triku t

karet) a obsahuje tyto kroky: POPIS pracovnfho mista

aky pristup?

Metody, jako je metoda kritickych pifpadii nebo sito prvkil prace, mohou byt uZiteéné, ale
isou &asové ndrotné a maji-li se efektivnd vyuZit, vyZaduji zna¢né zkuSenosti.

Pro ty, ktelf nemaji dostatek ¢asu k pouZiti n€kterého z téchto pifstupli, bude pravdépo-
bn& nejvhodnéjsi vyse popsand metoda workshopti. Ale pokud jste je§t& nepouZili Z4dny
z téchto typi analyzy, doporucuje se vyuZit pomoci externiho poradce, ktery ma odpovidaji-
cf zkuSenosti. Funkéni analyza se pouZivd zejména tehdy, kdy?Z je hlavnim cilem vypracovi-
nf kvalifikagnich standarddl n&jakého celostétng platného katalogu odborné kvalifikace.

1. Zjist&te iikoly nebo prvky prace, které budou pfedmétem analyzy metodou sita prvki pri-
ce. K tomu se pouZije jedna z dal§ich metod analyzy pracovnich mist, napf’. rozhovor.
2. Ukoly napiste na karty. . , o )
3. Vytdhngte nahodné tii karty z balfCku karet a poZddejte Cleny skupmy,. aby I.IFCII.I’ kvtery
z t&chto dkold je z hlediska vlastnosti a rysti potfebnych k jeho vykonu odlisny &i jedinecny.
4. Pokuste se dospét k pfesn&j$im definicim téchto vlastnosti a ryst v podobé oéekévanéhp
chovdni. JestliZe napt. byla n&jak4 vlastnost popséna jako ,.schopnost pldnovat a organi-
zovat®, poloZte otdzku, jako napf.: ,,Jaky druh chovéni nebo jedndni ulfazgje, 7e nékflc?
plénuje efektivng“? nebo ,Jak miZeme vyjddiit, Ze n€kdo si neorganizuje svou praci
zvI4¥ dobre?”.
. Vytshnste dal3{ tfi karty z balfku a opakujte kroky 3 a 4. ) o
6. Opakuite tento postup tak dlouho, aZ budou vSechny karty analyzovdny a nejsou Zddné
dal3i predstavy, které by mély byt identifikovdny. ‘ o
7. Vytvoite seznam piedstav (konstruktf) a poZddejte ¢leny skupiny, aby_ ohodnotili viech-
ny vlastnosti kazdého tkolu s pouZitim esti nebo sedmibodové stupnice. o
8. Sumarizujte a analyzujte vysledky (bodovd skére) a zhodnofte jejich relativnf v§znam.
Toto hodnoceni je moZné udé&lat statisticky tak, jak je popsal Markham (1987).

Popisy pracovnich mist jsou odvozeny z analyzy pracovnich mist. Poskytujf zdkladn{ infor-
mace o0 pracovnim misté ¢lenéné podle jednotlivych ndzvi vykondvanych praci, o vztazich
podfizenosti a nadizenosti, celkovém ti¢elu a hlavnich odpov&dnostech nebo hlavnich tko-
lech &i povinnostech. b

Zdkladni ddaje 1ze je3t€ doplnit dal§imi informacemi, které poskytuji vice podrobnosti
o povaze a obsahu préce, o faktorech nebo kritériich dokumentujicich jejf droveii pro tiéely
hodnoceni préce nebo o poZadovanych schopnostech. Ty mohou poslouZit jako pomficka p¥i
plipravé vzdéldvacich programil a pro vyuZiti v assessment centrech. Pokud se zam&¥ime na
aspekty chovdni role hrané drZitelem pracovniho mista, je moZné pfeménit zékladni popis
pracovniho mista na tiplnou definici role.

W

VyuZiti popisti pracovnich mist pro organiza¢ni icely, pro ziskdvani
pracovnikil a pro dely Fizeni pracovniho vykonu
Zdkladni popis pracovniho mista miZe byt vyuZit k:

definovén{ postaveni pracovniho mista v organizaci a pro pracovnika samého i pro ostatni
ik vyjddfeni a vyjasnéni jeho pifnosu k napliiovéni cilii organizace nebo ttvaru;
poskytovdni informaci potfebnych pro definovani specifikace poZadavkl pracovniho
mista na drZitele pro G&ely ziskdvan{ pracovnik a informovan{ uchaze&i o préci;

jako vychodiska pro vypracovéni pracovn{ smlouvy;

vytvofeni rdmce pro stanovovani cilé v rémci fizeni pracovniho vykonu;

W vytvofeni zdkladny pro hodnocenf préce a zatifd&ni praci podle jejich vyznamu.

Stejné jako metoda kritickych piipadi i analyza pomoci ,,sita pr\'/kfi prz’ice“ pon;léhz’t lid.ejm ~
vyjadfit své dojmy odkazem na konkrétni ptiklady. Dals{ vyhodou je, Ze s1t’o _pr}vkuvprace jim
usnadiiuje rozpoznat charakteristiky chovani u schopnosti potfebné pro préci tfm, Ze omezu-
je oblast porovndvéni pomoci metody trojic. ,
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Obsah a struktura

Popisy pracovnich mist by nemély jit do prilis velkych detailti. M&ly by pfedevsim definovat

otekdvany piinos drZitelh pracovnich mist ve formé vysledkd, kterych by méli dosdhnout | Obecny Ggel

(hlavni zodpov&dnosti, kliCové oblasti vysledkfi nebo hlavni dkoly, Einnosti nebo povinnos- Poskytovat rady a doporuéeni tykajici :

ti) a jejich postaveni v organizaci (vztahy podiizenosti a nadfizenosti). personaini litvar poskytoval po dgofﬁfgoiseit;iteﬁ;e 2 politiky lidskych zdrojti a Zabezpeé'
P¥i piipravé tohoto typu popisu pracovniho mista je tfeba vzit v tvahu dva faktory: ukreal ovat to, aby
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sondlni procesy fungovaly efektivna. izaci této strategie g politiky a aby viechny per-

Zakladni povinnosti

I podnikovych strategii, politi !
v x> ’ Ik ' 3
zabezpegilo, Je bude dogsaierzlo F;JJ]?)-

. Jako &len nejvyssiho vedeni podniku se podilet na formulovan

nil a rozpodtl a na monitoroy.

B Flexibilitu — funk&ni pruznost a viceoborovost jsou stdle diileZit&j31. Proto je tfeba zabu
slani a ¢l podniku, anf vykonu podniku tak, aby se

dovat flexibilitu do popisti pracovnich mist. Toho se dosshne spiSe orientaci na vysledky
neZ popisem toho, co je tieba d&lat — popisy pracovnich mist by se nemély stat svéraci ka,
zajkou vysvétlujici detailng tkoly, které je tfeba splnit. Diraz by mél byt kladen naro
dr¥itele pracovniho mista, kterou hraje pii vyuZivéni svych dovednosti a schopnosti v ur
&ité Siroké oblasti odpovédnosti za dosaZeni vystedki. Cilem je zajistit, aby drZitelé pra
covnich mist, od nichZ se ofekdva pruZnost v préci, nemohli ¥ici: , Ne, to neni v mém po

adit nejvysénnu pfedstaviteli odniku a o m I kéch K
R 4 if li p f k { ‘ Chn po SKyCh zdroj(
i ; é < statnéim manazZe um v otdz itil idskych d
| |a| poky <y zar 'je" Svl |a,jleckych (p’ ’aCOanp I) ’VZt’ahlfl, které podnik potl“ebuje ve v§ EmCI] yO,t'J astech F zenj .
dskycl liZdlo Ui Z. almu udrZeni a posileni zakladnich podnikovych hodnot a plnem’ ’O t'l i '
socialni Ode-

. FO(mu[ovgt a realizovat strate
. tegqeny a jsou pevné skioube
zace téchio strategii,

. . ie lidsky i <. =
pisu préce®. | n%l - vss_kgrcn? az;iroju, které jsou ping integrovény s podnikovymi
BTy f . lo¥s{ . oxnd strukt 1éhaif vice na dob , pekty personainiho fizent a také o ymi stra-
Ymovou prdci — Organizace s p oS3 organizalnd strukturou spolehaji vic na dobrou ty- : aKe vytvaret pldny reaf;-
movou préci a tento poZadavek je tieba zddraznit i v popisech pracovnich mist. ‘ Planovat a Fidit procesy a programy rozv

smeiujici ke zlepSeni efektivn

pfileZitost rozvijet v podniku

Vytvéfet politiku, proces 2

= Y @ postupy fizenf odménfovani (véeina
pfitahovaly, stab : nt oamenovani (véetn ikovych dr, ;

Losh opm)é/ - vr:g?ﬁvaly a motivovaly pracovniky, byly v(nitro o O.S””SOWCh dichodu), které by
ISIm frhu prace a byly nakladové efektivnf Poadnikové spravedlivé a konkuren-

Hf_;xdit‘v oblasti strate
prinaSely maximdin{

0'e 1,0 vz .

osti jedincr IJ o%ﬁ&i?gg ;;Zjieértl’:ﬁra'cogniho vikonu  fizenf Kariéry
: ) ici, (ol P

své schopnosti a svou karidry. Jicl, aby pracovnici méli maximain

Struktura
Struktura popisu pracovniho mista pro organiza&ni i&ely, pro ziskdvani pracovnikd neba pro

tigely pracovn{ smlouvy obsahuje zejména:

gie a politiky zaméstnanecky
.. 1 Ch r i
participaci a oddanost pracgnfk(ﬂpaa;?xinr;?l) ovely

. Radit pfi vytvaFeni proces Fizeni znalosti.

Ridit a kontrolovat fungovani :

: van PR

v colé ooV, g i persondlniho Utvaru tak, aby poskytoval nakladové efektivni slyzh
ni sluzby

) 0 a komunikac
tzovaly kontlidy, e 20V

® ndzev pracovniho mista;

W definici celkového tdelu pracovniho mista nebo cilh price na pracovnim misté; ;

B seznam hlavnich oblasti odpovédnosti, hlavnich oblasti vysledkd, dkolli, Einnosti nebo
povinnosti (nezéleZi tolik na tom, jak se tyto oblasti nazjvaji, jde viak o to, aby v pojme
,,hlavni odpovédnosti* a ,hlavni oblasti vysledkd* byly zdiraznény kone¢né vysledky

které se od pracovnika otekdvajf).

. o] Cl ad moni ova azpe yb apo a lid ] zdro| 1 realizovar a odpo da-
P no a tor ani Zab p covat, ab iti i P a
1 yl [Itlk li SKycl i i
I cim Zpusobve”l a ﬂby se Ud 'ZOValyka.lOZVIjely Zak[ad“( hodnoty glganizace tyk“a' Cl Se -d Zevll 1e-
“la pak tai kO &l advl )ol ty kivte € se ty a]f Spiavedf IOSYI, Stej e pi flertostf a lOVﬂOVa]hly mgzi[,p a -
- racoy

Ptiklad popisu pracovniho mista je uveden na obrdzku 23.1.

Popisy pracovnich mist pro l’léely hodnoceni préce ] ‘?3'1 Popis pracovniho mista Feditele lidskych zdrojit :
Pro tigely hodnoceni prace by popisy pracovnich mist mély obsahovat informace obsaZe Faktorov4 anal
v popisu organizace a také informace plynouci z ,.faktorové analyzy* préce ve vztahu kf hodnocenf ord
tortm hodnoceni préce nebo kritérifm pouZivanym pro ocenéni relativni hodnoty préce (v . pra
kapitola 39). Kromé toho je casto u¥itedné zahrnout i vysvétiujici popis povahy a obs
prace, jak se pouZivd v systému hodnoceni price typu Hay. Vysvétleni poskytuje vieobe isy pra e,
nou informaci o prostfeds, ve kterém se prace vykondvd. Povaha prace je popséna v ob ’ covnich mist pro Géely vzdélgvs
ngch terminech tak, aby poskytla hodnotitelim celkovy prehled o tom, o jaky druh price
jednd. Tim se také osvetli jakdsi kostra hlavnich odpovédnosti. Viude, kde je to moZng;
rozsah prace definovén kvantifikaci raznych aspekth préce, jako je napi. mnoZstvi kontro
vanych zdrojf, vysledky, kterych je tieba dosdhnout, rozpodty, podil Sasu vénovaného r

yZa PIipOiCIla prpiSle‘aCOv 0 p [) uje Vy (I QZz ‘akl -
l’lﬂl mista Q i j (0]
- > h 1S Skyt kaZ eh
4 4 3

y ) dceat ¢ voskytu pifpadd, kdy je tfeba bshem uritého obdobi fijim S .
p . fklad specifikace pro ticely VZdél’événii \gz}fitlel.atl fioiadovan}’/ch atributi a schop- -
apitola 41
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Vypracovéni popisu pracovniho mista

Popisy pracovnich mist by mé&ly byt zaloZeny na podrobné analjze pracovnich mist a m&ly
by byt tak struéné a konkrémi, jak je to jen mozné. V dal¥im vykladu jsou objasnény jednot-
1ivé body popisu pracovniho mista, které je tieba zpracovat, vEetné ndvodu k postupu pfi je-
jich vypracovéavani: _

Ndzev pracovniho mista —jiZ existujfci nebo navrhovany ndzev by mél co nejjasndji vy-
mezit okruh &innosti (funkci, Gtvar) v jehoZ rdmci je price vykondvédna a postaveni pracov-
niho mista v tomto okruhu ginnosti (funkci, dtvaru). PouZiti termintl, jako je ,,manaZer*,
,,asistent mana¥era® nebo ,,vy$s§i“ k charakterizovani drovné, mohou byt vhodné v piipads,
kdy se tykajf odstupfiovdni tirovng pracovnich mist. :

Nadiizené pracovni misto ~ mé&l by byt uveden ndzev pracovniho mista manaZera ne-
bo vedouctho, jemu? je drZitel pracovniho mista pffmo odpovédny. Nemély by byt uvddi
ny ¥4dné vzdjemné funk&ni vztahy drZitele pracovniho mista vaci jinym (funlkénim) mana-
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n}’/_c:‘h’faktur, expeduje zabalené zboz{ 1 sité i
i} :grllé;:gte ztprzvic?v’évni provoznich 1igtd, \?;p;):i]\?g/nél Iiitaii(;]t)ilﬁz)c\?e?v;r:nrézvrh ey
s napff tl ;S(;E;elf:\l, ei:lsnn(t)’stl z hlediska V}’rs_tupﬁ nebo norem, kterych 1}';;& byt dosaZe-
R estuje nove gs Zm}l'),laby ’byI(? zap§ténp Ze odpovidajf stanovenym podmin-
pabepetony s yv o ! tavmvk{u‘hy a knihy odeslangch faktur tak, aby byl
ety Ty e pfesné financm informace, expeduje hotové vyrobky tak g;:)y
ot gtot ngp i\{iag/ prepravcem’ v den, kdy byly zabaleny, vypraco,vévg
o ooy I,)ro ‘}flozy ’ohaliaynla plyriula a byly dodrZeny terminy dodéni, zabezpe-
oo oy provo nic u\f:tll.l; které poskytujf potiebnou trovei inform’acf maga-
ol g ey ):) : anﬁl(%za umv. 0 ﬁnz.mz':m’m vykonu v porovnini s rozpodtem
e 0 viech c y dch, pripravuje marketingové plany
uteCnéni mar etingovych strategif podniku, jsou realistické :
SMErnicI pro Utvary vyzkumu a vyvoje, vyroby,’ orode

které zabezpeduji

‘ poskytuji jasnou
marketingu a prodeje.

Feriim.
Podiizend pracovni mista—mély by byt uvedeny ndzvy vgecl? pracovnich mist, které jsou Formulace povinnosti, které zdfiraziiui{ po3 .
pifmo podfizeny drZiteli pracovniho mista. Opét by v této &4sti nemély byt uvddEny Zddné dkt, poskytuji dﬁleiit:’: idaje ktergnslglplz)ozva’ldo"fanf Senitnt bt amch 15
funkenf vztahy, které mohou existovat mezi drZitelem a jinymi pracovniky. K vyjasnéni si- {16 v rdmci ot : oo vvenenn v e K ’
| i 1 procesu fizenf pracovniho vy jak j 1030 2 g oSt
ykonu, jak je uvedeno v kapi
pi

tuace je vhodné pfiloZit organizalni schéma: tole 30, a pii definov4ni
Obecny iidel — tato &dst by méla co nejvystiZzngji popisovat obecny udel prace. Cilem by
mé&lo byt vyjadtit jednou vétou Siroky obraz pracovniho mista, ktery by je jasné odliil od ji-
nych pracovnich mista vymezil roli drZitelt a jejich oekdvany pifnos k dosaZeni cild org
nizace, nebo jejich vlastniho dtvaru. V 74dném piipadé by pod timto bodem nemél byt uvd-
dén popis ¢innosti, ale obecny souhrn by mél pfirozens vést k analyze &innosti v dal¥fm
bodu. Pii pifpravé popisu pracovniho mista byvd lepii pozdrzet definovéni celkové odp
védnosti a vypracovat je aZ poté, co byly analyzovany a popsany jednotlivé &innosti. ,
Zdkladni povinnosti nebo hlavni iikoly — p¥i definovani zakladnich povinnosti a hlavnich
fikold je tieba postupovat v t&chto krocich:

bornjch schopnosti potfebnych pro vykon prdce

}i’szto.,rova analyza — pfi pifpravé popish pracovnich mist pro
nglzsp r?etody faktorové analyzy. Faktorova analyza je postu
z faktorii hodnocenf prace, jako jsou znalosti, dovednosti a odII))c’)

ti¢ely hodnoceni price se
kdy se bere v ivahu ka3-

ik jsou tyto faktory v praci obsaz e v&dnost, a hodnoti se, na-
S T eny. Pfi pisemném v . »

se mély d . . ypracovavani faktorovy '
k\ipréiey(vlealf odkazy na definice faktortt a trovnf uv4déné v seznamu faltc(z(l)(r)yycfhanalyz
L apitola41). Analyza by m&la byt pokud moZno dolo¥ena fak Pt odno-
Fiklad popisu pracovniho mista je na obfdzku 23.1 ty a piiklady.

c ] 7

| Identifikovat hlaynf &nnosti nebo tkoly provédéné drZitelem pracovniho mista a vypra- flIllCG (p I'Oflly ) roli

covat jejich prvotnf seznam. 8

B Analyzovat tento prvotni seznam tikoldl a vytvofit z nich nejvyse 10 skupin hlavnich ob-

lastf &innost{ — vét§inu pracovnich mist je moZné roz&lenit do 7 - 8 oblasti. Pokud by by

tento po&et vy§i, popis pracovniho mista by se stal piili§ sloZity a bylo by obtfZné jej spe-

cifikovat, pokud jde o povinnosti, hlavni oblasti vysledki nebo dkoly. '

B Definovat ka¥dou &innost v podobg stanoveni povinnosti — stanoven{ povinnosti vyjadi

je oekévani, Ze pracovnik splni své povinnosti (v§sledky), a za co je tedy odpovédny.

Lze to definovat v podobg hlavnich oblasti vysledkd. “

B Definovat povinnosti v jedné vetg, kterd by méla: ;

O za&inat slovesem v &inné formé, kieré pozitivné a bez zbyte¢nych slov ukazuje, c0 j

tfeba ud&lat; napf.: pldnuje, pfipravuje, vytvéif, realizuje, zpracovivd, poskytuje
programuje, dokonuje, odesild, udrzuje, udrzuje styk, spolupracuje s;

O popsat co nejstruén&ji pfedmét Einnosti vyjédiené vyse uvedenym slovesem (0 §

d&14); nap¥.: testuje noveé systémy, zaznamendvi trzby do hlavni knihy a knihy odesla

S 1, ,h . , ] , I 1, ] l ..l ,7T ,
i L
Y p p 5 ll { I‘n’un& npla

se casto zaméfiujt, ale jsou mezi nimi diileZité rozdily:
racovni mist 1dd : oo 1
& o ticha ol :1)_ tSe sbklada ze slfupmy urcitych kol (jednotlivych praci) a povinnosti,
Role charaklt)ar'l > 8y byla préce dsp&8nd nebo se dosahlo konedného vysledku sl e~
e Ii%uje tilohu, kterou lidé hrajf ve snaze dosahnout svych cilft tfm, Ze kvalifi
€ pracuji v souladu s cili organizace Jejt strukturou a proce , vaifi
d "OCesy.

diéni pit. fi popisovani n&jaké
. mflsatustup P11 popisovéni néjakého pracovniho mista se soustied:
0 existuje (j y il¢
je (jeho obecny smysl nebo el a na &innosti které je tfeba vykon4
? a-

ak, jak je to pi )

) piedepsdno. Takto oviem nenf in Zddny

e ar ikt em nenf ponechdn Zddny prostor pr ibili
oy El}rozh.od,nun Jak nejlépe praci délat. Pracovni mista jsgu stej P c“)' G
) Yyt stejnd, bez ohledu na to, kdo je vykondva e

uje na to, prod toto

3



drojit

‘ie mnohem Sirsi, protoZe je orientovédn na lidi a na jejich chovéni ~ zabyvd se
% délajiajakto d&laji, neZ aby se dizce soustfedoval na obsah prdce. Kdy7 ge
a0 ngj aké situace, napt. vykondvaji n&jakou préci, museji brdt ur€itou roli, aby
_stfuac Kkonali efektivng. Lidé v ur¢itém smyslu &asto pii préci hraji roli; nepostupujf
Prosté jen podle stanovenych sméri, ale interpretuji je podle svych vlastnich pfedstav, jak by
se méli pfi své préci chovat.
Definice nebo profily roli se tykaji aspektd chovéani pti préci — schopnosti potfebnych

k dosaZenf piijatelné firovng vykonu a piinosu. Mohou zd@irazitovat potfebu flexibility a vi.
ceoborovosti a potfebu ptizplsobit se riznym poZadavkim, které jsou kladeny na lidi v
ganizacich, zaloZenych na principech projektfi nebo tymové préce, kde je kladen dfiraz spfg
na procesni nez hierarchickou strukturu. ~

pecny ucel role:

2t tymy k dosahovani tv L a
st tymy hovani tymovych ciltl a k podpofe dosahovani cil¢ i
javni oblasti éinnosti: e

Projednavat se ¢leny tymu ¢f m
ot on Yy tymu cile a normy, kterg plispivaji k dosazeni cil organi
olecne se Cleny tymu pla i fi o
Spaled e o planovat rozvrh prace a potfebu zdrojt, které zajisti dosazeni &
’ i i &i pre-
Projednavat se &leny tymu kritéria vy
rojednavat se Cle riteri (

 obokavant tykajie) oy pmu kit aa vgllﬁ?/nu a zpusob zabezpegovani kvafity, aby jim byla jasns

v ' ) asnd
Projednavat se Eleny tymu rozdgleni
F avat se cl u rozdéleni Gkold, rotaci pra
1 lity a nejlepdi zplsob vyuZivani dovednostf a scgizgﬁf;f\g;gggggmpm dosazent potfebné flexio
Koordinovat préci tym y -

pract tymu tak, aby se zabezpeéilo dosazeni tymovych cilt

Zabezpe(it, aby Glenové ty

. ot mu kolektivné si - ,
 Ukazateld produkce ¢ sledovali vykon tymu, zejmé -

liv ndpravné kroky F;O"tl;:gf:gtkrggg:i ;egllu a norem kvalityya lpjnr gj%?%%itpj;gepll kvantitativnich
~ ; Geni toho, aby bylo dosas ) cleny tymu jakéko-

Provadét hodnoceni pracovniho vy osazeno tymovych cilt
vniho vykonu tym fadn . )

hopnosti ymu & projednavat plény zlepseni.

Piiprava definic (profill) roli
Definice (profily) roli jsou pfipravovdny na zdkladé d¥ive popsangch procesd analyz pracoy
nich mist, dovednostf a schopnosti. C4sti popisu pracovniho mista vénované jeho ,,povaz
a §ifi* nebo ,kontextu (podminkdm) mohou zéroved Siroce popisovat roli drZitele pracoy.
nfho mista. Popsat roli v pfesnych pojmech mbZe byt obti¥né a &asto je lep$i ujasnit si rol
spi%e ptimym kontaktem s pracovnikem tvaf{ v tvéf, ney se snazit, aby se lidé sami vyjadsi
pisemng. MiZe se to stit soud4sti procesu fizeni pracovniho vykonu (viz &4st VII). Pojer uduje efektivni vztahy v tymu, zabezpedyiici
role je v podstat® pojmem, ktery popisuje spife vystupy, visledky, vztahy a typy chovanin ede ¢leny tymu k samostat - #a28zpeculicl, aby Clenové tymu byli oddani spolednym cild
piesné konkrétni soupisy Gkoli vykondvanych drZitelem pracovniho mista. , mér. aine praci, ale viude, kde je to zapotfebf, poskytuj nYm C flgm.
formuje Eleny tymu, , I6 vedeni a jasny

Definice generickych (druhovych) roli ;
Definice (profily) rolf jsou &asto ,.generické* (druhové), tzn., 7e se tykajf skupin rolf, které
jsou v podstaté podobné. Jejich vyhodou je, Ze mohou byt pouZity pro definovéni Sirokjch
specifikaci pro ziskdvani a vzdglavani lidf, kte¥{ plnf tytéZ role. Poskytuji zékladnu pro doh )
dy o pracovnim vykonu a jeho hodnocen v rdmci fizen pracovniho vykonu, kde se jed klivné nabizi &lentim ty clavanf ji élent tymu,
o typické poZadavky na schopnosti. Mohou byt pouZity také pri hodnocen{ préce jako odk
zy pro zafazeni role do stupiii, zejména jde-li o girokopdsmové struktury nebo o struktul
skupin pracf (tyto pojmy jsou definovany v kapitole 43). ‘

Definice generickych (druhovych) roli jsou piipravovéany pomoci normélnich metod-an
lyzy pracovnich mist a schopnosti popsanjch v ptedchozich &dstech této kapitoly. Jejich ¢l
lem je identifikovat spole&né rysy téchto roli a prepracovat je do zevieobeciiujici defini
Piiklad definice generické role pfinds{ obrazek 23.2. ‘

avéfuje élentim tymu, Ze bud f
vefje cle , ou dobfe pracovat —n j Zdy
achaz: se cleny tymu slusné a zasadové Frontote azey el ok

spva IOZMQJICGIU yl u, ve eje osvojo

P I $ i I . < . v,
: y v v v Vi ) \(/a 1 (iaISICI dOVeanSn a pOSkthje Jim prllezltost
Qdava Jim sve z| Ia'osh a vede Cleny ty”]u k té nuz

3.2 i ické
Definice genericke (druhové) role vedoucich tymit

Analyza a popis pracovnich mist g rolr B 323






